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Kapitel |

Problembakgrund och syfte

FN har vid flera tillfillen utsett Sverige till virldens mest jimstillda
land (UN 1994). En vilutbyggd offentlig barnomsorg och sirbeskatt-
ning har gjort det bdde méjligt och ekonomiskt attraktivt fér kvinnor
att férvirvsarbeta, vilket en 6verviigande majoritet ocksa gér. Sverige
kan dessutom stoltsera med vérldens mest férménliga forildra-
forsikring och virldens minsta l&neskillnad mellan man och kvinnor.
Att det 1 detta, jamstilldhetens forlovade land, samtidigt 4r en nistan
total mansdominans p& ledande positioner i niringslivet kan tyckas
anmirkningsvirt. T o m 1 véarldens mest jimstillda land verkar kon
fortfarande spela roll.

Det 4r ovan ndamnda mansdominans som utgér bakgrund till denna
studie. Studien handlar om organisatoriska aktiviteter med syfte att
6ka andelen kvinnor p& hogre chefnivder. Narmare bestimt det som i
organisationer brukar kallas ledarutvecklingsprogram foér kvinnor.
D4 dessa program inte nédvindigtvis vinder sig till enbart kvinnor
viljer jag istillet att kalla dem ledarutvecklingsprogram med kéns-
utjimnande syfte. Dessa program har, som jag ser det, sina rétter i tvd
falt: ledarutvecklingsfiltet och jamstilldhetsfaltet. De kan dels forstas
som en ledarutvecklingsaktivitet, dels férstds som en jimstalldhets-
aktivitet. Organisatoriskt kan dessa aktiviteter aterfinnas inom ramen
for en organisations chefsforsérjning, ledarutveckling, personalarbete
eller jamstalldhetsarbete. Istillet fér att fokusera en av dessa rétter —
genom att studera ledarutveckling med kénsutjaimnade syfte antingen
som just ledarutveckling, eller som en form av organisatoriskt
jaimstilldhetsarbete — viljer jag att fokusera bdda. Detta, vill jag
havda, gér fenomenet bdde mer komplext och mer intressant.



Som jag indikerade ovan har studien sin bakgrund i 1) mansdomi-
nansen pa ledande positioner 1 svenskt niringsliv, 2) férekomsten av
organisatoriska aktiviteter med syfte att 8ka andelen kvinnor p4 ledan-
de positioner 1 svenskt niringsliv. Punkt ett och tv3 &r givetvis inte
fristdende 1 relation till varandra. Snarare utgér punkt ett bakgrund
till punkt tv4: den l4ga andelen kvinnor p& hsgre chefspositioner utgsr
bakgrund till férekomsten av organisatoriska aktiviteter med syfte att
férandra den skeva kénsférdelningen. Nedan visar jag statistik &ver
kénsférdelningen pd ledande positioner samt férekomsten av jam-
stilldhetsarbete, ledarutveckling och ledarutveckling med kénsutjam-
nande syfte. Direfter ger jag en introduktion till jamstilldhetsarbete i
organisationer, ledarutveckling 1 organisationer samt ledarutveckling
med kénsutjamnande syfte. Efter introduktionen &vergar jag till att
diskutera varfér det dr intressant att studera ledarutvecklingssats-
ningar med kénsutjimnande syfte. Denna diskussion utmynnar s&
smaningom 1 ett antal forskningsfrigor samt en syftesférklaring.
Kapitlet avslutas med en redogérelse ver avhandlingens fortsatta dis-
position.

I.l Lite statistik

I dagens Sverige ir andelen forvirvsarbetande kvinnor nistan lika
stor som andelen férvirvsarbetande min (SCB 1992, SCB 1997).
Svensk arbetsmarknad ir emellertid ptagligt segregerad, béde verti-
kalt och horisontellt. Att kvinnor dominerar inom den offentliga
sektorn och att minnen dominerar inom den privata sektorn, ir ett ut-
tryck for den horisontella segregeringen. Mansdominansen i organisa-
tionernas hégre skikt och kvinnodominansen i organisationernas ligre
skikt, &r ett uttryck f&r den vertikala segregeringen. Inom privat sek-
tor 4r andelen kvinnor p& chefspositioner nio procent, medan andelen
kvinnor som utfér det SCB klassificerar som rutinarbete 4r 75 pro-
cent. Den stora andelen kvinnor p4 de hierarkiskt ldgre nivierna och
den lilla andelen kvinnor pa de hierarkiskt hégre nivierna &r sdlunda
uttryck fér ett och samma fenomen: den hierarkiska segregeringen.
Inom offentlig sektor, ddr kvinnorna utgér 65 procent av totala anta-
let anstillda, ar andelen kvinnor p& chefspositioner stérre &n i privat
sektor (30 procent). De 4r emellertid fortfarande i minoritet och dess-
utom markant firre &n andelen kvinnor 1 sektorn som helhet.



I SCB:s material' saknas uppgifter om organisationernas allra
hégsta nivder: ledningsgruppsnivd och styrelsenivi. Inte helt f6rva-
nande #r andelen kvinnor liten &ven dir. I stdrre féretag? i privat
niringsliv utgér kvinnorna 1 genomsnitt sex procent av ledningsgrup-
perna och tv procent av styrelserna (fackliga styrelserepresentanter
exkluderade) (Hosk 1994). Den lilla andelen kvinnor p& ledande
positioner &r inte unikt f&r Sverige. I den man det finns internationell
statistik visar den att andelen kvinnor pa chefsnivd ar liten aven i
andra lander (Theobald 1994, Korn/Ferry 1993).

Ledarutveckling och jamstilldhetsarbete &r var for sig vanligt fore-
kommande bland st&rre féretag 1 privat niringsliv. Mer #n halften (56
procent) av dessa féretag har ett organiserat jamstilldhetsarbete
(Hssk 1994). Drygt tvatredjedelar (70 procent) har organiserad
ledarutveckling. En majoritet (75 procent) av de som deltar i fére-
tagens olika ledarutvecklingsprogram &r min. Ledarutvecklingspro-
gram f6r kvinnor verkar samtidigt vara en av de vanligaste metoder-
na for att 6ka andelen kvinnor pd ledande befattningar. I privat
néringsliv genomfér 14 procent av alla stérre foretag speciella ledar-
utvecklingssatsningar fér kvinnor.

1.2 Jamstilldhetsarbete i organisationer

Jamstalldhet ar ett politiskt begrepp som skapades pa slutet av 1960-
talet, for att skilja ur kén fran jamlikhetsbegreppet (Hirdman 1990).
Liksom demokrati kan jamstilldhet ses som ett rittesnére, ett mal
(Astrom 1994, 1998). Rittesnéret har formulerats som att vi ska ge
lika rattigheter, skyldigheter och méjligheter till kvinnor och man pa
visentliga omraden i livet (Astrém 1998). P& samhallsniva uttrycks
denna mailsittning genom lagstiftning och 1 politik. Lagstiftning och
politik skapar 1 sin tur férutsattningar for hur organisationer kan och
bér agera. Jamstilldhet kan s8lunda férstds som ett samhillsfenomen
som fir konsekvenser p& organisationsnivad. Jamstilldhetslagstift-
ningen aligger exempelvis organisationer pi arbetsmarknaden att
arbeta aktivt for jamstélldhet. Studier av jimstilldhetsarbete har visat
pé arbetets komplexitet (t ex Itzin och Newman 1995, Hagberg m fl
1995), hur arbetet méter motstdnd (t ex Cockburn 1991, Hagberg

1. Den offentliga sysselsittnings- och lénestatistiken.
2. Féretag med minst 200 anstillda.



m fl 1995) och hur arbetet bide kan bidra till att ifrdgasitta och
aterskapa rddande kénsordning (t ex Liff och Cameron 1997, Tollin
2000).

|.3 Ledarutveckling i organisationer

Bakgrunden till uppkomsten av ledarutbildning/utveckling kan spiras
till andra virldskriget och de s k War Production Training Courses som
Harvard Business School och Stanford Business School gav
(Bjorkegren 1986). Efter kriget utvecklade Harvard Business School
dessa kurser till ett antal avancerade managementkurser. Inspirerad
av Harvard Business School sitt att bedriva managementutbildning
utvecklade och erbjéd Svenska arbetsgivarféreningen (SAF) den fors-
ta svenska managementkursen 1952. Nigra ar senare bérjade ocksd
Svenska industrifésrbundet erbjuda managementkurser, titt foljt av
Svenska civilekonomféreningen (Sandberg 1999b). 1 dag &terfinns
ledarutveckling/ledarutbildning bide inom utbildningsinstitutioner
(handelshégskolor, universitet och utbildningsinstitut) samt inom
arbetsorganisationer och de konsultfirmor som stéder denna verksam-
het (Easterby-Smith och Thorpe 1997, Fox 1997).

Den 8kade férekomsten av ledarutvecklingsprogram har resulterat i
en akademisk diskussion om programmens effektivitet, underliggande
virderingar och sociala betydelse (Clarke 1999). I flera studier har fram-
hallits hur ledarutvecklingsprogram bidrar till att &terskapa och befista
ridande maktstrukturer (Trollestad 1994, Willmott 1997, Clarke 1999).
Studier som problematiserat kén har visat hur programmen &terskapar
mannen som norm fér ledarskap (Sinclair 1995, Sandberg 1999b).

|.4 Ledarutveckling med konsutjamnande syfte

Ledarutveckling med kénsutjamnande syfte kan se lite olika ut. Det
kan dels handla om att se 6ver den befintliga ledarutvecklingen med
avseende pd koénsférdelning och innehdll, t ex 8ka andelen kvinnor
bland deltagarna och/eller utska innehéllet med inslag som behandlar
kén. Det kan dels handla om att initiera och driva speciella ledar-
utvecklingsprogram med ett kénsutjimnande syfte (Marshall 1984,
Lam 1990, Wahl 1994a). Dessa program vinder sig vanligtvis till kvin-
nor och kan bestd av utbildningar (enstaka seminarium eller hela pro-
gram), mentorprogram, professionella nitverk och/eller projektarbeten

(Wahl 1994a, Vinnicombe och Colwill 1995). I realiteten innehéller



ledarutvecklingen ofta flera av dessa delar. Ett mentorprogram kan
exempelvis inneh3lla seminarier pd samma sitt som det kan ingd som

en del av en stdrre utbildning eller ett stérre utvecklingsprogram

(Wahl 1994a, Franzén 1996, Avotie 2001).

|.4.1 Ledarutbildning for kvinnor

Redan under 1970-talet genomférdes speciella chefsutbildnings-
program f&6r kvinnor i1 en del svenska organisationer, bland annat
Skandia, Televerket, Vigverket och KF. Den férsta uppmarksamma-
de svenska utbildningen fér kvinnor som var chefer startades 1980 dar
bl a Barbro Dahlbom-Hall® anordnade ett tredagars seminarium
under temat ‘Kvinna i arbetslivet’. Under 1980- och 90-talet blev kon-
ferenser som behandlade kvinnor och chefskap och chefsutveckling-
sprogram allt vanligare (Tengblad 1997).

Ledarutvecklingsprogram fér kvinnor kan variera vad giller syfte,
innehll, pedagogik och deltagarsammansittning (Lam 1990). I prak-
tiken inneh&ller programmen ofta olika delar (moduler) som kan vara
uppbyggda pé olika sitt och som behandlar olika teman. Det &r vanligt
att programmen bade innehéller moduler som behandlar frigestall-
ningar som anses vara av speciellt intresse fér kvinnor i arbetslivet och
'vanliga’ ledarskapsimnen (Marshall 1984, Lam 1990, Vinnicombe och
Colwill 1995).

Férekomsten av dessa program har lett till en diskussion om vilka
underliggande antaganden programmen bygger p3, samt huruvida
programmen 1 realiteten bidrar till att aterskapa eller férandra mans-
dominansen p& ledande positioner (Marshall 1984, Holgersson och
Hossk 1997, Gatenby och Humphries 1999). A ena sidan har pro-
grammen kritiserats for att inte ifrigasitta mannen som norm utan
snarare anpassa kvinnor till denna norm (Marshall 1984, Lam 1990).
A andra sidan har programmen beskrivits som ett framgangsrikt sitt
att synliggdra kvinnor och kvinnors kompetens, stirka kvinnor, 8ka
medvetenheten om betydelser av kdn 1 organisationen samt fa fram
fler kvinnor pa ledande positioner (Lam 1990, Wahl 1994a,
Vinnicombe och Colwill 1995).

3. En pionjir pa omridet, som dven publicerat ett antal bécker i 4mnet: Lira mén
leda kvinnor (1992), Lira kvinnor chefa min (1996), Lira kvinnor leda kvinnor
(2000).



|.4.2 Mentorprogram

I Sverige har organiserade mentorprogram fér kvinnor férekommit
sedan mitten p§ 1980-talet (Franzén 1996). Bakgrunden till de organise-
rade mentorprogrammen &r férekomsten av informella mentorrelationer,
1 kombination med insikten att dessa &r viktiga f6r en persons méjlighe-
ter att gora karriar (Kanter 1977, Kram 1988). Detta har samtidigt fram-
hallits som en férklaring till den l3ga andelen kvinnor p4 ledande posi-
tioner. Av olika anledningar har kvinnor svérare 4n sina manliga kollegor
att etablera informella mentorrelationer (Kanter 1977, Noe 1988).
Organiserade mentorprogram f6r kvinnor syftar s&lunda till att kompen-
sera kvinnor fér att deras manliga kollegor littare kan etablera informel-
la mentorrelationer.

Samtidigt som mentorprogram har lyfts fram som en synnerligen
framgangsrik jamstilldhetsmetod (se t ex Hagberg m fl 1995), har
metoden &ven utsatts for kritik. Liksom ledarutvecklingsprogram fér
kvinnor har mentorprogram kritiserats for att terskapa mannen som
norm och anpassa kvinnor till denna norm (Burke och McKeen 1990,
Holgersson och Hésk 1997). De som férordar metoden hivdar att det
ar ett fruktbart s&tt att synliggdra kvinnors kompetens 1 organisatio-
nen och integrera mén 1 jamstilldhetsarbetet (Franzén 1996, Avotie

2001).

|.4.3 Tre dimensioner

Ett satt att kategorisera olika ledarutvecklingar empiriskt med fokus
p& kon dr med utgdngspunkt i de tre dimensionerna: deltagare, inne-
hall, integrering (Wahl 1994a). Dimensionerna &r fristdende 1 férhal-
lande till varandra, vilket méjliggdr flera olika kombinationer.

Figur 1.1
Tre dimensioner p& ledarutvecklingsprogram

(Wahl 1994a, Holgersson och Hosk 1997).

DELTAGARE (KON) Kvinnor Kvinnor och min Min
INNEHALL (KON) Makt Komplementirt Blint
INTEGRERING Fristdende Semi-integrerat Integrerat



Kategorin deltagare syftar pi kénsfordelningen i gruppen. Ledar-
utvecklingen kan till exempel viinda sig till enbart kvinnor, till kvin-
nor och min eller till enbart mén. I den mén som ledarutvecklingen
har ett kdnsutjamnande syfte &r de tv férstnimnda formerna — enbart
kvinnor eller kvinnor och mén — vanligast.

Kategorin inneh&ll syftar pd om, och i s4 fall hur, kén behandlas i
innehéllet. Om innehéillet varken synliggér eller problematiserar kén
ar det kénsblint. Ett innehall som synliggér kén utan att varken syn-
liggora eller problematisera maktrelationen mellan kénen, kan forstés
som kénskomplementirt. Ett innehill som bide synliggér och proble-
matiserar kén och maktrelationer/maktasymmetrier mellan kénen,
kan diremot sigas ha ett kénsmaktsperspektiv.

Kategorin integrering syftar pd ledarutvecklingens relation till
organisationen/-erna som deltagarna tillhér. Programmet kan anting-
en vara internt eller externt organiserat. Interna satsningar kan 1 sin
tur drivas som fristdende projekt vid sidan av de ordinarie ledarut-
vecklingsprogrammen, eller ske inom ramen fér detta. Interna, fri-
stdende program kallas semi-integrerade.

1.5 Problematisering, forskningsfragor och syfte

I den hir avhandlingen studerar jag ledarutvecklingsprogram med
kénsutjimnande syfte frén ett socialkonstruktionistiskt, feministiskt
perspektiv. Ett socialkonstruktionistiskt perspektiv innebir att jag ser
verkligheten som vdra forestillningar om den. Verkligheten ar darfor
ingenting givet som finns ‘dir ute’, utan resultatet av minniskors
meningsskapande (Berger och Luckman 1966). I detta meningsska-
pande (3ter)skapas stindigt verkligheten. Att ménniskor delar sina
forestillningar med varandra innebir samtidigt att verkligheten upp-
fattas som objektiv, som nigot givet ‘utanfér oss sjilva’.

Ett feministiskt perspektiv innebir att jag utgdr frin att vara fore-
stillningar om kén (kvinnor och mén, manligt och kvinnligt) spelar
roll £6r hur samhillen och organisationer konstrueras. Kén bade ord-
nar och ordnas { samhillen och organisationer (Wahl m fl 2001). Orga-
nisationer kan darfor forstds som kénsmarkta. Det typiska monstret i
ordnandet av k&n &r att kvinnor och min hills isir och att det min
antas vara, representera och géra tillmits hégre virde dn det kvinnor
antas vara, representera och géra (Hirdman 1988). Kon kan s3lunda
forstds som en strukturerande maktrelation.



1.5.1 Problematisering

I dag sammanfaller ménga av véra férestillningar om ledarskap med
vara forestillningar om manlighet. Nir man (!) tinker ledare tinker
man (1) man. Det dominerande sittet att tinka kring ledarskap, den
s k ledarskapsdiskursen, kan silunda férstds som mansdominerad
(Marshall 1984, Calds och Smircich 1991, Wahl 1992). Detta kan
ocksd uttryckas som att den sociala konstruktionen av ledarskap till
stora delar sammanfaller med den sociala konstruktionen av manlighet
(Collinson och Hearn 1994, 1996, Wahl 1996a). Genom att kvinnlig-
het och manlighet typiskt sett skapas som ett motsatspar (Hirdman
1988), skapas dven kvinnlighet och ledarskap som varandras mot-
satser (Wahl 1992). Att b&de vara kvinna och chef blir dirfsr till en
motsigelse.

Den mansdominerande ledarskapsdiskursen Aaterskapas genom
minniskors meningsskapande 1 och utanfér organisationer p& arbets-
marknaden. I en organisation sker dterskapandet p4 en mingd olika
arenor (Sjéstrand m fl 1999). Ledarutvecklingsprogram &r ett exem-
pel pd en, enligt min mening, forhdllandevis uppenbar organisatorisk
konstruktionsarena (Holgersson och Hésk 1997). Att jag anser den
vara uppenbar beror pa att syftet med ledarutvecklingsprogram ar att
utveckla deltagarna som ledare. Syftet innebir att ledarskap diskute-
ras, fsrmedlas och &vas (‘gors’) pé olika vis. Inom ramen for ledarut-
vecklingsprogram pagér silunda organiserade aktiviteter som (iter)-
skapar ledarskap. Eftersom ledarskap #r k&nsmirkt, (&ter)skapas
harvidlag dven kon.

Att ledarutvecklingsprogram kan synliggéra hur dominerande kon-
struktioner av ledarskap och kén aterskapas gér dem intressanta att
studera. Ledarutvecklingssatsningar med ett kdnsutjimnande syfte ar
enligt min mening extra intressanta eftersom de, till skillnad frin
ledarutveckling i allminhet, mer eller mindre uttalat syftar till att
ifrigasitta och férindra dominerande konstruktioner av ledarskap
och kén. I den bemirkelsen torde dessa program bade kunna synlig-
gora hur dominerande konstruktioner av ledarskap och kén (det 'nor-
mala’) och konstruktioner av ledarskap och kén som ifrigasitter dessa
(det "alternativa’) (&ter)skapas.

I anslutning till diskussionen ovan, finner jag slutligen ledarut-
vecklingsprogram med kénsutjimnade syfte intressanta att studera



d& de avspeglar tva filt ~ ledarutveckling och jamstilldhet — med till
synes motsatta forhallningssitt till dominerande maktstrukturer.
Ledarutveckling kan tolkas som en organisatorisk foreteelse som typ-
iskt sett &terskapar befintliga maktstrukturer. Jamstilldhetsarbete
kan tolkas som en organisatorisk féreteelse som typiskt sett kritiserar
befintliga maktstrukturer (8tminstone de som uppenbart bersr kén)*.
Det 4r darfsr intressant att via ett ledarutvecklingsprogram med kén-
sutjamnande syfte, studera hur relationen mellan dessa filt tar sig
uttryck. Ledarutvecklingsprogram med kénsutjimnande syfte moj-
liggsr darfor ett synliggérande och problematiserande av ledar-
utveckling som en form av jimstilldhetsarbete.

1.5.2 Forskningsfragor

Ledarutvecklingsprogram kan férstis som arenor fér meningsskapa-
de. Inom (och dven utanfér) ett program finns aktérer som skapar
mening om programmet som sidant och det som hinder inom ramen
for programmet. I detta meningsskapande &terskapas och férindras
konstruktioner av ledarskap och kon. Studier som fokuserat kén 1
ledarutvecklingsprogram har visat hur dessa typiskt sett aterskapat en
mansdominerad ledarskapsdiskurs. Samtidigt har ledarutvecklings-
program blivit en allt vanligare metod for att 6ka andelen kvinnor p&
ledande positioner. Dessa ledarutvecklingsprogram kan silunda séigas
ha ett kénsutjimnande syfte. Det dr vad som hinder inom ramen for
ett sddant program som studeras i denna avhandling. Mer specifikt
studeras:

o Vilka konstruktioner av ledarskap och kin som dterskapas inom ramen for
programmet. Aterskapas eller ifrigasitts/forindras den befintliga,
mansdominerade ledarskapsdiskursen?

Hur dterskapande och ifrdgasittande/forindring gir till inom ramen for
programmet. Hur kan sjilva konstruktionsprocessen beskrivas och
forstis?

*  Hur ledarutvecklingsprogram med kénsutjimnande syfte kan forstds som
en form av jimotillobetsarbete. Hur ser relationen mellan ledarut-
vecklingsfiltet och jamstilldhetsfaltet ut?

4. Atminstone s som jimstalldhet definieras p& samhallsnivé i lagstiftning och politik.



Genom att problematisera dessa frgor bidrar avhandlingen till att
bredda fsrstielsen av ledarskap, ledarutveckling och organisations-
forandring 1 allminhet. Mer specifikt bidrar avhandlingen till att
bredda férstielsen av ledarskap som k&nsmirkt, ledarutvecklings-
program med kénsutjimnande syfte samt jamstilldhetsarbete i orga-
nisationer. Hur jag tinker studera detta mer konkret diskuterar jag
nedan, dir jag introducerar det specifika ledarutvecklingsprogram
som avhandlingen handlar om.

1.5.3 En introduktion av programmet som studeras

Ovanstiende frigestillningar studerar jag i en fallstudie av ett férhal-
landevis omfattande ledarutvecklingsprogram fér kvinnor. Program-
met dger rum i en stor, svensk industrikoncern. Koncernen &r mans-
dominerad, speciellt p& hégre chefsniver. Koncernledningen och de
flesta av dotterbolagens ledningsgrupper ar helt mansdominerade.
Det officiella syftet med programmet &r att: 1. Stirka kvinnor i sina
nuvarande befattningar och férbereda dem fér stérre dtaganden samt
synliggéra befintlig kompetens, 2. Trina chefer i rollen som mentorer
for kvinnor och 6ka medvetenheten om att chefskap varken ar kéns-
bundet eller givet, 3. F4 chefer att kiinna ett personligt ansvar att lyfta
fram aven kvinnor vid rekrytering till hégre chefsbefattningar, 4. Ge
deltagarna en helhetssyn savil koncerndvergripande som éver egna
arbetsomraden, 5. Ge kvinnor ett internationellt perspektiv.
Programmet pagér i ett och ett halvt &r och bestir av ett tiotal
utbildningar (fr o m nu kallas dessa moduler) samt ett mentorpro-
gram. Modulerna pigar i 1-56 dagar och ligger utspridda under aret.
Flertalet moduler har ett innehdll med kénsperspektiv. De olika
modulerna kategoriseras antingen som Ledarutveckling eller Affirs-
tinkande. Syftet med Ledarutveckling &r att "deltagarna ska kunna
forma en yrkesroll fér sivil personlig som professionell framging
utifrin en djup kunskap och insikt om vad det innebir att vara kvin-
na och ledare”. Syftet med Affirstinkande &r att "deltagarna ska fa
kunskap om omvirlden och de samband och principer som styr fsre-
tagande sdvil nationellt som internationellt”. Personalchefen pa kon-
cernens stab har det dvergripande ansvaret fér programmet. An-
svariga f6r de olika modulerna ir externt anlitade konsulter/foreldsare.
Det ir totalt tretton kvinnor som gér programmet. En majoritet av
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modulerna viander sig till enbart kvinnorna, men till vissa av modul-
erna ir dven (eller t o m enbart) kvinnornas mentorer och chefer (en
majoritet mén) inbjudna.

Genom observation av de olika modulerna samt intervjuer med
kvinnorna som gér programmet, deras mentorer och chefer, erhiller
jag material om programmet. Observationen ger mig inblick 1 proces-
sen samtidig som den pagar. Hur kvinnorna, deras mentorer och che-
fer skapar mening kring programmet som helhet, dess olika moduler
samt ledarskap och kén i allménhet, fir jag inblick 1 igenom intervju-
erna. Programmets uppligg gor det mgjligt att problematisera hur
inneh3ll (med kénsperspektiv eller kénsblint) och deltagare (kvinnor
och/eller min) paverkar konstruktioner och konstruerande av ledar-
skap och kén'(se figur 1.1 ovan).

1.5.4 Syfte

Studien handlar om hur kén och ledarskap konstrueras i en organisation
och har tva syften. Det forsta syftet ar att utveckla teoretiska begrepp
och begreppsrelationer f6r att férstd hur ledarskap och kén konstrueras
inom ramen fér ett ledarutvecklingsprogram med mélsittningen att ska
andelen kvinnor p& chefspositioner 1 en organisation. Studiens andra
syfte &r att utveckla teoretiska begrepp och begreppsrelationer fér att
forstd ledarutveckling som en form av jamstilldhetsarbete.

1.6 Om avhandlingens fortsatta disposition

Avslutningsvis tinker jag redogéra fér avhandlingens fortsatta dis-
position. Avhandlingen har en férhllandevis traditionell struktur
bestiende av f5ljande 6vergripande avsnitt: tolkningsram, metod, pre-
sentation av materialet, tolkning av materialet samt sammanfattning
och slutsatser. Fér de avsnitt som bestdr av flera kapitel — tolknings-
ram (kapitel 2-5), presentation av materialet (kapitel 7-8) samt tolk-
ning av materialet (kapitel 9-11) — f5ljer en lite utférligare redogorel-
se under separata rubriker nedan. I kapitel 2-5 presenteras studiens
tolkningsram bestiende av tidigare forskning och teorier (se nedan). I
kapitel 6, metodkapitlet, redogér jag f6r hur material har samlats in,
bearbetats och tolkats. Ett av syftena med detta kapitel ar att syn-
liggora mig sjilv som medskapande 1 processen samt som skapare av
bade beskrivning och tolkning av programmet som studeras. Kapitlet
avslutas med en diskussion kring studiens trovardighet. I kapitel 7 och
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8 beskriver jag programmet som studeras (se nedan) och i kapitel 9,
10 och 11 tolkas detta material (se nedan). I avhandlingens sista kapi-
tel, kapitel 12, sammanfattar jag resultaten frin kapitel 9-11 samt kon-
kretiserar dessa i form av ett antal slutsatser. Slutsatserna kan ses som
bidrag till 4 ena sidan forskning om ledarskap, & andra sidan forskning
om férindringsarbete i organisationer.

I.6.1 Tolkningsram (kapitel 2-5)

Avhandlingen har fyra kapitel som tillsammans utgér avhandlingens tolk-
ningsram (kapitel 2-5), d v s en sammanstillning av tidigare forskning
som jag anvinder i tolkningen av materialet (kapitel 9-11). Dessa
kapitel har lite olika karaktir. Det forsta dr en vetenskapsteoretisk
positionering dir jag placerar in avhandlingen i en socialkonstruktio-
nistisk, feministisk tradition. Syftet med detta kapitel 4r att redogora
fér min grundsyn — min position som forskare — inte minst p g a att
denna priglat urval och lisning av den forskning som jag refererar i
kapitel 3-5. I det andra av tolkningsramens fyra kapitel placerar jag in
avhandlingen p& organisationsfiltet genom att redogéra for ett antal
teorier (framférallt feministiska organisations- och ledarskapsteorier)
som jag finner relevanta for studien. I kapitel fyra och fem ankrar jag
in studien p3 jamstilldhets- och ledarutvecklingsfiltet. Dessa kapitel
syftar bade till att fSrmedla en beskrivning av respektive filt samt ge
exempel pa hur jamstilldhet och ledarutveckling har problematiserats
teoretiskt. Varje kapitel avslutas med en sammanstillning av de empi-
riska och teoretiska resonemang som jag finner speciellt relevanta for
tolkningen av materialet.

1.6.2 Presentation av materialet (kapitel 7-8)

I kapitel 7 och 8 beskriver jag det ledarutvecklingsprogram som stu-
deras. Det forsta av dessa tv4 kapitel &r en kronologisk beskrivning av
det studerade programmet: modul f6r modul, frén borjan till slut. I
denna beskrivning utgér mina observationer férgrund och intervjuer-
na med kvinnorna som gick programmet, deras mentorer och chefer,
bakgrund. I det andra av dessa tva kapitel redogér jag fér hur kvin-
norna som gick programmet, deras mentorer och chefer, reflekterar
sver programmet som helhet, de olika modulerna inom ramen for
detta, samt ledarskap och kén 1 mer allménna termer. I detta kapitel
utgdr intervjuerna férgrund och observationerna bakgrund. Det sitt
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pé vilket jag valt att terskapa materialet p& — att jag t ex anvént mig
av en realistisk skrivstil (Van Maanen 1988) — diskuteras i kapitel 6.

1.6.3 Tolkning av materialet (kapitel 9-11)

I kapitel 9-11 tolkar jag materialet som jag presenterade i kapitel 7 och
8 med hjilp av den tolkningsram jag redogjorde for i kapitel 2-5. De
tva férsta kapitlen (9 och 10) &r 4 ena sidan empiriskt strukturerade
med utgdngspunkt i modellen jag presenterade ovan (figur 1.1), m ao
med utgdngspunkt i innehall (kénsblint eller med kénsperspektiv) och
deltagare (kvinnor, min eller bade kvinnor och mén)? & andra sidan
teoretiskt strukturerade med utgdngspunkt i avhandlingens forsta
syfte. I kapitel 9 tolkar jag modulerna som hade ett innehall med kén-
sperspektiv, vilket en majoritet hade. Av denna anledning r kapitel 9
avhandlingens mest omfattande kapitel. I kapitel 10 tolkar jag modu-
lerna som hade ett konsblint innehall. Kapitel 11 ar strukturerat med
utgidngspunkt 1 avhandlingens andra syfte och dir tolkar jag ledarut-
veckling som en form av jimstilldhetsarbete.

5. Den tredje dimensionen, integrering (Wahl 1994a), problematiseras inte inom
ramen fér denna avhandlingen.
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Kapitel 2

En skapad, konsmarkt verklighet

I detta kapitel redogér jag for avhandlingens vetenskapsteoretiska
position. Som jag ndmnde 1 kapitel 1 &r ett av syftena med denna posi-
tionering att redogéra fér min grundsyn, inte minst p g a att denna dels
péverkat urvalet av teorier och tidigare forskning 1 kapitel 3-5, dels
péverkat min lasning, d v s min tolkning, av de texter jag valt att refe-
rera. Avhandlingen stir, som jag ser det, pd tvd metateoretiska ben:
socialkonstruktionismen och feminismen. Nedan redogér jag forst for
socialkonstruktionismen och sedan f6r feminismen. Att jag kallar dessa
forskningstraditioner f6r avhandlingens tva ben, betyder inte att jag
ser dem som fristdende frin varandra. Snarare ser jag feministisk
forskning som en bland flera forskningsinriktningar som bidragit till
framvixandet av den socialkonstruktionistiska traditionen (j fr Gergen

1985, Flax 1990, Sandberg 1999a).

2.1 En skapad verklighet
Socialkonstruktionismen ir ingen enhetlig forskningsansats, utan
bestdr av en rad varianter (Sandberg 1999a). Gemensamt for dessa
ansatser ar enligt Sandberg avstindstagandet fr&n en dualistisk
verklighetssyn (antagandet att personen och verklighet existerar obe-
roende av varandra), en objektivistisk kunskapssyn (antagandet att
verkligheten existerar oberoende av — 'utanfér’ — vart méanskliga med-
vetande), en individualistisk kunskapsgrund (antagandet att individen
ar den ursprungliga skaparen och b#raren av kunskap om verklig-
heten) samt spraket som representation av verkligheten (antagandet
att spraket kan avspegla verkligheten p& ett objektivt sitt).

Inom den socialkonstruktionistiska forskningstraditionen ses istil-
let person och verklighet som en oseparerbar relation. Verkligheten ar
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inte enbart medierad genom minniskors erfarenhet, utan dven via den
specifika kultur, historiska tid och det sprak hon ingir i (Sandberg
1999a). Det vi uppfattar som verkligheten skapas i1 det sociala sam-
spelet minniskor emellan. Kunskap och verklighet ses darfér som
relativa och ndgot som manniskor gor tillsammans (Gergen 1985). Att
verkligheten &r socialt konstruerad gér den inte mindre ’sann’: vi upp-
fattar den fortfarande som objektiv. Detta ir mdjligt genom att verk-
ligheten delas med andra, den &r intersubjektiv, vilket 1 sin tur majlig-
gors av spraket. Spraket spelar silunda en central roll i ménniskors
meningsskapande genom att det bdde utgér basen och instrumentet
for minniskors kollektiva kunskap (Berger och Luckman 1966). Mer
om detta nedan.

2.1.1 Spraket
Enligt Sandberg (1999a) spelar spriket fsljande roller: 1. Det objekti-

verar erfarenheter genom att kategorisera och organisera dem i
meningsfulla helheter, 2. Det fungerar som tolkningsschema av verk-
ligheten beroende pi att erfarenheter objektiveras genom spraket, 3.
Det fungerar som en férvaringskilla f6r samlad erfarenhet, 4. Det
utgdr det primira medium genom vilket samlad erfarenheter &verfors
mellan minniskor och generationer, d v s mellan subjektiv och objek-
tiv verklighet. Berger och Luckman (1966) gir si 1&ngt som att siga
att minniskor skapar verkligheten genom att prata. Genom att héra
sig sjilv prata framstar ens subjektiva erfarenheter som objektiva och
darmed ‘mer verkliga’.

Sprékets avbildning av verkligheten medfér alltid vissa férenkling-
ar och ar darfor aldrig helt fullstindigt. Glappet mellan verkligheten
och den sprakliga beskrivningen av densamma hanteras genom att
ménniskor fyller p& med outtalade antaganden och tolkningar
(Heritage 1984). Garfinkel hidvdar att det &r de sociala handlingarnas
reflexiva karaktir — att de bygger pa ett antagande om att vi forstir
varandra, vilket resulterar 1 att vi raknar med att vira medminniskor
ska agera och reagera pa ett underforstatt sitt — som &r det centrala i
social organisering (Heritage 1984).

Samtidigt som de flesta socialkonstruktionistiska forskare ar
6verens i kritiken av antagandet om spréket som en objektiv ter-
spegling av en objektiv verklighet, gdr meningarna isir ifriga om 1
vilken utstrickning och p4 vilket sitt, spriket ar del av den socialt
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konstruerade verkligheten. De som starkast betonar sprikets bety-
delse dr poststrukturalisterna. Enligt dem konstrueras all mening
inom spréket vilket innebir att sprdk och verklighet sammanfaller.
Det finns dven de som tonar ned sprikets betydelse genom att
hivda att mening dven skapas via/genom kroppen och att materiel-
la villkor badde begrinsar och m&jliggdér pa vilket sitt manniskor
socialt konstruerar sina verkligheter (Sandberg 1999a).

2.1.2 Diskurser pa olika nivaer

Flera socialkonstruktionistiska forskare har pekat p& hur verkligheter
kan vara mer eller mindre delade. Alvesson och Kirreman (1998)¢
talar om hur diskurser kan vara mer eller mindre utbredda: fr&n rent
lokala diskurser till mer évergripande och fér-givet-tagna sddana, s k
megadiskurser. Sjéstrand m fl (1999) skiljer pd lokala och globala
konstruktioner. Berger och Luckman (1966) beskriver det som att det
inom ramen f6r en verklighet kan finnas flera mindre utbredda och,
ibland konkurrerande, subverkligheter’.

Subverkligheter &r, enligt Berger och Luckman (1966), ett resultat
av olika gruppers skilda erfarenheter och kunskaper till féljd av insti-
tutionell segmentering och sociala strukturer 1 samhillet. Samhillen
kan exempelvis segmenteras och struktureras utifran kriterier si som
kén, &lder, yrke, religion och estetisk smak. Olika grupper i samhillet
reproducerar sdledes olika subverkligheter, utifrén sina specifika erfa-
renheter och kunskaper frn att tillhéra dessa grupper. Relationen
mellan intressegruppen och dess verklighet ir émsesidig och dialek-
tiskt: individerna &terskapar subverkligheten och subverkligheten
aterskapar, 1 sin tur, den sociala grupp som individerna tillhér.

Subverkligheter fortlever genom att de uppfattas som legitima,
bade av de som sjilva ar barare av dessa (irndiders) och de som inte &r
det (outsiders). 1 ett samhille med m&nga, mer eller mindre, autonoma
subverkligheter kan detta vara problematiskt. Det &r exempelvis inte
helt latt att exkludera outsiders och samtidigt f& dem att erkinna legi-
timiteten 1 detta férfarande. Berger och Luckman (1966) foreslar
olika sitt pa vilket detta hanteras: genom propaganda som appellerar
till deras (outsiders) intressen och kinslor, genom mystifiering eller

6. Refererad i Sandberg (1999:53-54).

7. Berger och Luckman talar om symbolic universes (symboliska universum) och
subuniverses (subuniversum).
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genom anvindandet av statussymboler. Vilken, eller vilka, av flera
konkurrerande diskurser som fortlever har med makt att géra. Makt
i samhillet innebir méjligheten att, genom socialiseringsprocesser,

skapa verkligheten(-er) (Berger och Luckman 1966).

2.1.3 Aterskapande och forindring

Antagandet att individer konstruerar verkligheten genom sociala akti-
viteter innebdr inte att ménniskor jamt och stindigt skapar nya verk-
ligheter, snarare tvirtom. En majoritet av minniskors konstruerande
ir i realiteten reproduktion (3terskapande) (Sandberg 1999a). Sa
linge vi agerar s som det férvintas av oss 1 en viss kultur, vid en viss
historiskt tidpunkt &terskapar vi den befintliga sociala ordningen.
Garfinkel forklarar dterskapande med att vi forlitar oss p4, tillskriver
varandra och héller varandra ansvariga fér ridande normer (Heritage
1984). Det 4r m a o de sociala handlingarnas reflexiva karaktir som
mdjliggér dterskapande. Avvikelser frin dessa normer uppfattas som
osanna. Brist p& férmiga att se att det 4r vi ménniskor som har skapat
virlden och inte tvirtom, innebér att dterskapande gir av sig sjalv
medan férandringar gar sakta (Berger och Luckman 1966).

Garfinkel hivdar vidare att relationerna mellan social handling,
kontexten i vilken handlingen 4dger rum och den institutionella verk-
ligheten priglas av ett &msesidigt beroende (Heritage 1984). Den
institutionella ordningen &terskapas darfér genom tva processer. Dels
genom produktion av handling som kan f6rstds inom den institutio-
nella ordningen. Dels genom &terskapande av sjilva ordningen. Om
handlingen faller inom ordningen blir den ett uttryck fér den naturliga
och moraliskt riktiga. Om handlingen diremot faller utanfér, kan den
institutionella ordningen fortfarande aterskapas genom att den avvi-
kande handlingen definieras som ett undantag som 1 egenskap av just
undantag bekriftar regeln.

Innebér detta att minniskor ar ‘démda’ till &terskapande och att
forandring dr oméjlig? Nej, skulle nog de flesta socialkonstruktionis-
ter hivda. Enligt Sjéstrand (1993) ir ménniskor snarare 'démda’ till
bdde &terskapande och forandring. Med utgdngspunkt i institutionell
teoribildning hivdar han att det &r sjilva aterskapandet som ger upp-
hov till férandring. Institutioner fortlever genom att minniskor ater-
skapar dem, men i och med att &terskapandet alltid ar ofullstandigt,
férindras de samtidigt. Paralleller kan dras till diskussionen om
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sprakets begrinsning ovan. En annan mdjlig forklaring till varfor
forandring trots allt dger rum ar enligt Sjéstrand (1993) glappet mellan
mikronivdn och makronivdn. M a o, bristande $verensstimmelse mel-
lan enskilda individers erfarenheter och upplevelser p& en mikroniva
och de normer och regler som 4terspeglas 1 mer formaliserade insti-
tutioner p& en makronivd. Det faktum att det oftast finns flera olika
konkurrerande normsystem (j fr diskussionen om olika konkurrerande
subverkligheter ovan), i kombination med mainniskors férmaga att
skilja p& dr och bor, ger ménniskor ett visst handlingsutrymme.

Enligt Sandberg (1999a) ligger férandringspotentialen 1 att min-
niskan har en férmiga att reflektera &ver sitt eget agerande (j fr skil-
ja mellan &r och 6r ovan). Genom reflektion kan manniskor uppticka
att samhillet ar socialt konstruerat snarare in naturgivet. Omska-
pande forutsitter dirfér en medvetenhet och kunskap om p& vilket
sitt detta sker och om dess olika aspekter. Utan denna kunskap ir
miénniskor démda till att aterskapa samhillet 1 sin nuvarande tapp-
ning, anser Sandberg. Den hir redogérelsen har silunda synliggjort
tva forandringsprocesser: en som uppstar ‘per automatik’ genom ofull-
stindigt &terskapande och en som uppstdr genom ménniskors med-
vetna agerande.

2.2 En kénsmarkt verklighet

Feministisk forskning handlar om att betydelser av kén beskrivs, tol-
kas och problematiseras (Flax 1990, Wahl m fl 2001).® Forskningen
har m a o bide en empirisk (beskrivande) och teoretisk (tolkande och
problematiserande) dimension.

8. Forskning som beskriver, tolkar och problematiserar betydelser av kén och rela-
tionen mellan kénen brukar kallas kvinnoforskning, kénsteoretisk forskning, genus-
forskning, feministisk forskning (Eduards 1995) eller kénsforskning (Wahl m fl
2001). Till faltet riknar jag dven kritisk mansforskning och de delar av queerforsk-
ningen (ibland &versatt till kritisk sexualitetsforskning) som problematiserar maktre-
lationen mellan kénen. I den hir avhandlingen anvinder jag huvudsakligen begreppet
feministisk forskning. Det finns tvd orsaker till detta. Dels gir begreppet feministisk
att anvinda i kombination med begreppen forskning och teori (feministisk forskning
och feministisk teori). Dels anvinds dessa begrepp 1 engelsktalande lander (feminist
research/studies och feminist theories). Dessutom anser jag att detta begrepp tydligast
inbegriper en maktaspekt i beskrivning och tolkning av kén och kénsrelationer (j fr
t ex Calas och Smircich 1996, Wahl m fl 2001).
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2.2.1 Olika ansatser

Betydelser av kén har beforskats utifran olika vetenskapsteoretiska
positioner. I en bok fran 1986 kategoriserar Sandra Harding forskning
om k&n i tre ansatser: feministisk empirism, feministisk stindpunkt och
feministisk postmodernism. Ordningsféljden mellan de tre kan delvis
ses som kronologisk, genom att ansatserna uppstitt vid olika tid-
punkter. Med detta &r det inte sagt att de tre ansatserna har ersatt
varandra. Snarare kan man i dag hitta forskning inom alla tre ansatser.

Den forsta ansatsen — feministisk empirism — innebir en typ av
kénsmedveten positivism. Kénsblind forskning kritiserades for att
osynliggéra och marginalisera kvinnor och f6r att rdda bot p4 detta,
lades ’kvinnor’ till den etablerade forskningen. Feministisk empirism
ir, s& som jag ser det, inte forenlig med en socialkonstruktionistisk
kunskapssyn. Genom att forskningen inte nédvindigtvis synliggor
eller problematiserar maktrelationen mellan kénen kan man iven
ifrigasitta huruvida man kan, s som Harding, kalla den feministisk.
Nar denna typ av forskning kritiseras kallas den ibland liberalfeminis-
tisk.

Den andra ansatsen karakteriseras av att diverse fenomen studeras
utifrén ett kvinnoperspektiv eller utifran en feministisk stdindpunkt (se
t ex Hartstock 1998). Kvinnors, ofta underordnade, position och kvin-
nors erfarenhet tas som utgdngspunkt. Inom ramen {6r stindpunkts-
feminismen finns socialistisk feministisk forskning, marxistisk feminis-
tisk forskning och radikalfeministisk forskning representerad.
Centralt for det tredje synsittet, postmodern feminism, ar en skepsis
mot alla former av generella ansprak rérande existens, natur, rationa-
litet, framsteg, vetenskap, sprak och det egna subjektet®. Begrepp som
kvinnor och min, kvinnlighet och manlighet ses som tvetydiga och fly-
tande. Har betonas att kdn ar begrinsade sociala och sprikliga, dess-
utom ofta brickliga, konstruktioner som skapas tillsammans och 1 for-
héllande till varandra.

Inte helt férvinande finns det en spénning mellan feministisk stin-
dpunkt och feministisk postmodernism/poststrukturalism. Nigot fér-
enklat kan skillnaden 1 forskningsansatser uttryckas som att feminis-
tisk stindpunkt problematiserar mansdominansen och det manliga

9. Jag viljer att i detta sammanhang se postmodernism och poststrukturalism som

synonymer (se Alvesson och Skéldberg 1994) och férstker i méjligaste man anvinda
samma beteckning som de forfattare jag refererar.
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tolkningsféretradet, medan feministisk postmodernism/poststruktura-
lism problematiserar kén och kénsordningen som sddan. Spanningen
mellan ansatserna &terfinns i motségelsen 1 att sitta kvinnan i centrum
och samtidigt dekonstruera kén som kategori (t ex Ferguson 1993).
Samtidigt som ansatserna kritiserar varandra 4r de emellertid 6msesi-
digt beroende av varandra. Postmodernismen/poststrukturalismen ir
t ex beroende av de beskrivningar och tolkningar som gérs inom femi-
nistisk stdndpunkt — utan dessa skulle det inte finnas nagot att dekon-
struera.

I praktiken blir spinningen mellan en stindpunktsansats och en
postmodern ansats tydlig i synen pa férindring; majligheten att, med
Maud. Edurads termer, rekonstruera det politiska (Eduards 1997, se
iven Calds och Smircich 1996)". Stdndpunktsfeminister anser att
kvinnor kan agera som kvinnor 1 politiskt syfte. Postmodernist-
erna/poststrukturalisterna & andra sidan #r skeptiska till att kvinnor
kan organisera sig utifrin sin konstillhérighet, di detta bygger pa
antagandet att kvinnor skulle ha vissa gemensamma intressen, vilket
de tolkar som att det finns en kvinnlig fastlagd identitet (essens). Den
poststrukturalistiska kritiken har dessutom papekat att kvinnors poli-
tiska handlande som kvinnor dterskapar den ordning de sdker férand-
ra, genom spraket. Genom att tala om kén, &terskapas kén som kate-
gori och pa s& vis bidrar man till sitt eget fortryck. Risken med att lyfta
fram kvinnor som en grupp eller kategori ir att 4ven om analysen gérs
1 ett underordnings- och kénsmaktsperspektiv s& kan f6restillningar-
na permanentas.

Eduards (1997) héller visserligen med om att det finns en sddan risk,
men anser samtidigt att kvinnors kollektiva handlade som kvinnor har
en frigérande potential. Om kvinnor agerar med utgdngspunkt i att de
ar kvinnor, synliggér de kon vilket innebir att kategorin mén ringas in
och att deras ansprék pa allmingiltighet och mansklighet avgrinsas,
hivdar hon (Eduards 1997, 1998). Att benimna min som mén blir ett
sitt inte bara att peka ut mins delaktighet 1 kénsmaktsordningen, utan
ocksé lyfta av kvinnorna stimpeln som avvikare och som ’fel’. Eduards
anser att benimnandet av kvinnor #r ett bide ofrdnkomligt och

10. Eduards analyserar hur féretridare fér liberalfeministisk forskning (Simone de
Beauvoir), radikalfeministisk forskning (Catherine MacKinnon) och poststrukturalis-
tisk feministisk forskning (Judith Butler) forhéller sig i dessa frigor. I detta samman-

hang ser jag liberalfeministisk och radikalfeministisk forskning som exempel p4 stind-
punktsansatser.
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nédvindigt led 1 arbetet f6r férindrade kénsrelationer. Det 4r ofrin-
komligt eftersom kvinnor stindigt handlar som grupp. Det &r nsdvin-
digt darfor att kvinnor stindigt gor sig till en politisk kategori och
tvingar méin trida fram som min. Genom benimnandet av kvinnor
sitts den viktiga processen med att undoing gender 1 ging, skriver hon.

2.2.2 K6n som position och kategori

Alltsedan den tidiga feministiska forskning har frigan om och i s4 fall
bur man kan tala om min och kvinnor som kategorier, intresserat
ménga forskare pa filtet. Marxistisk feministisk forskning, radikalfe-
ministisk forskning och poststrukturalistisk feministisk forskning har,
utifrén inbérdes olika vetenskapsteoretiska positioner, pivisat hur
kén aldrig &r entydigt: en kvinna ir aldrig enbart kvinna, utan dessu-
tom kvinna vid en viss historisk tidpunkt, av en viss klass, av en viss
nationalitet, med en viss hudfirg m m. Inom ramen f6r den poststruk-
turalistiska forskningen har detta &ppnat upp for frigan om det gr att
tala om kvinnor som kategori 6verhuvudtaget (se diskussionen ovan).

Manga feministiska forskare har forsékt att finna ett sitt att forsta
kén pd som varken innebdr en universell position, dér stereotypa
forestillningar om olikheter mellan kvinnor och mén férstiarks samti-
digt som olikheter inom respektive kategori osynliggérs, eller innebar
en relativistisk position som om&jliggdr ett politiskt agerande. Tva teo-
retiker som enligt min mening har framfért fruktbara férslag som han-
terar denna spanning ar Alkoff (1988) och Young (1995). Alkoff argu-
menterar f6r att konceptet kvinna endast &r identifierbart i relationella
termer 1 en stindigt forinderlig kontext. Positionen kvinna kan anvin-
das som en plats dir mening kan konstrueras, snarare an en plats dar
mening kan upptickas/avtickas. Young & sin sida havdar att man genom
att se kén som en serial och multipel kategori kan fortsitta tala om
kvinnor som kategori samtidigt som olikheterna mellan kvinnor
erkinns. Att se kon som en multipel kategori innebir att kén ses som
konstruerat i relation till andra kategorier s som klass, ras, etnicitet,
sexualitet, dlder. Genom att samtidigt se kategorin kvinnor och min
som seriala — som sociala konstruktioner som for den skull inte har all-
ting gemensamt — kan vi fortsitta tala om kvinnor och mins som kate-
gorier, havdar Young.

Enligt Eduards (1997) finns det en férenande lank i den liberal-,

radikal-, poststrukturalistiska feministiska férstielsen av "kvinnor”.

22



Detta, skriver hon, ir inte den sociala konstruktionen av moderskap,
natur, irrationalitet eller nigon annan tillskriven egenskap, utan
objektifieringen, det maktpolitiska begrinsandet av kvinnan till ett givet
vara eller en given essens. Den viktigaste innebérden av denna objek-
tifiering ar enligt Eduards att kvinnor frintas férmégan att handla.
Pringle och Watson (1992) argumenterar enligt min mening p3 ett lik-
nande sitt nir de hivdar att det som kvinnor har gemensamt ir en dis-
kursiv marginalisering som innebér att de och deras intressen endast
existerar i relation till en manlig norm.

Med utgdngspunkt i ovanstdende diskussion vill jag sammanfatta
min egen teoretiska position p3 féljande sitt. Jag ser kén som en rela-
tionell konstruktion dir makt 4r centralt: "kvinna” och "man” &rm a o
positioner 1 en maktrelation utifrdn vilken meningsskapande sker —
manlighet och kvinnlighet skapas. P4 samhéllsnivd kan denna makt-
relation — s som vi kanner den i dag och historiskt — beskrivas som
patriarkal: en relation som karaktiriseras av manlig 6verordning och
kvinnlig underordning. Vidare ser jag kén som en konstruktion som
samvarierar med andra strukturerande maktrelationer 1 samhillet,
t ex klass, etnicitet, sexualitet. Centralt f6r hur kvinnor konstrueras
socialt &r en objektifiering, som begrinsar vira/deras mgjlighet att
konstrueras p4 annat sitt én i relation till en manlig norm.

2.2.3 Konsordning

Det sitt som kén uttrycks (manifesteras) pd p& samhillsnivd kan
forstds som ett samhilles kénsordning. Mer eller mindre synonyma
begrepp 4r genussystem, genusordning och patriarkat. Begrepp som
kénsordning och genussystem séiger nédvindigtvis inget om hur
maktrelationen mellan kénen i realiteten ser ut. I begreppet patriarkat
finns ddremot manlig 6verordning och kvinnlig underordning
inbyggd. En av de férsta att presentera en teori kring ett samhilles
kénsordningen var Gayle Rubin i artikeln Sex traffic in Women (Rubin
1975). 1 Sverige har Yvonne Hirdmans teori om genussystemet
(1988) fatt stort genomslag. Nedanstiende resonemang bygger pa
Hirdmans artikel .

11. Jag vill hir betona att jag i enlighet med min konstruktionistiska positionering
gor jag en konstruktionistisk lisning av teorin om genussystemet. Darmed tolkar jag
teorin inte som en statisk och deterministisk beskrivning av hur kén per se organise-
ras’konstrueras framgent.
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Genussystemet &r ett samhillsbirande maktsystem som ’‘ordnar’
kén. Detta system bygger pa tva logiker: dikotomins och hierarkins
logik. Dikotomins logik innebir att kvinnligt och manligt inte bor
blandas och hierarkins logik innebir att mannen &r norm. Dessa tvi
logiker dr inte fristdende i fsrhéllande till varandra utan paverkar
varandra. Hirdman har en hypotes om att itskillnaden legitimerar den
manliga normen. Ju kraftigare som isirhillandet mellan kénen funge-
rar, desto sjilvklarare, mer legitim och mindre ifrigasatt blir den man-
liga normens primat. Ju mer differentierat ett samhille 4r, desto sub-
tilare och mer komplext blir isarhillandets uttryck och konsekvenser.
Enligt Hirdman finns isirhillandets lag 6verallt, bide vad det giller
fysisk och psykisk ordning. Den strukturerar sysslor, platser och
egenskaper. Dess grunduttryck dr arbetsdelningen. Generella drag i
denna genusformering ir att den stiindigt verkar exploatera den bio-
logiska olikheten samt att den bygger pd ett motsatstinkande, dar
ménnen 4r det positiva och kvinnorna det negativa.

Genussystemet reproduceras pi tre sitt: genom kulturell verlag-
ring, social integration och genom socialisering. Bide min och kvin-
nor 4r medskapande 1 dessa processer. Hirdman héavdar att varje tid
och varje samhille har nigot slags kontrakt mellan k&nen, ett genus-
kontrakt. Kontraktet ir émsesidiga férestillningar om kvinnor och
min, kvinnlighet och manlighet. Systemet 4r den process som via kon-
traktet skapar ny segregering och hierarkisering. Man och kvinnor
handlar och tinker utifr&n det f6r tillfillet rddande genussystemets
olika kontrakt. Rérligheten och férinderligheten 1 hans’ respektive
'hennes’ historia kan ses som férhandlingar och konflikter rérande
kontraktets innehall.

2.2.4 Aterskapande och férindring

Hur kénsordningar aterskapas och férindras dr temat i Janet
Saltzman Chafetz bok Gender Equity — an Integrated Theory of Stability
and Change (Chafetz 1990). Eftersom kén skapas 1 processer och struk-
turer pa bade individ-, organisations- och samhallsniva ar det viktigt
att alla tre nivderna finns med i en férklaringsmodell, argumenterar
Chafetz. Efter en genomgéang av olika feminiska teorier om hur kéns-
ordningar uppstar/aterskapas och vad detta implicerar i termer av
férandring, konstaterar Chafetz att mins maktdvertag ar den analy-
tiskt mest fundamentala komponenten i1 kénsordningen och att
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kénsarbetsdelningen dr den fsrindringskilla med storst potential att
frindra konsordningen. Kénsarbetsdelningen bestér, enligt Chafetz,
av tre komponenter: 1) kénsarbetsdelningen inom familjen, 2) det
virde som kvinnor och mins arbete utanfor hemmet (forviirvsarbetet)
tillméts, 3) mins dominans (antal) p4 ledande positioner i samhillet
(samhiillets elit).

Ett samhilles kénsordning forindras via bade avsiktliga och oav-
siktliga férandringar, skriver Chafetz. Oavsiktliga forindringar ar eko-
nomiska, demografiska och sociala omvandlingar som paverkar kons-
ordningen 1 ett samhille. Avsiktliga forindringar forutsitter att det
finns férandringsaktdrer som uppfattar den befintliga kénsordningen
som problematisk och som vill férindra p& detta. Dessutom méaste det
finnas materiella och immateriella resurser att tillgd. Chafetz identifie-
rar tv3 typer av forandringsaktérer som brukar férkomma i dessa sam-
manhang: framférallt kvinnorérelseaktivister men aven férandringsak-
torer bland samhillets eliter med vilka kvinnorérelseaktivister kan inga
allianser.

Chafetz beskriver en ’'typisk’ férindringsprocess pa fsljande vis.
Sambhallsférandringar — t ex industrialisering, urbanisering, medel-
klassens snabba tillvixt — ger majligheter £6r stora grupper av kvinnor
att prova nya roller utanfér hemmet . Eftersom kvinnornas nya livs-
och arbetsvillkor inte stimmer med de gamla forestillningarna, upp-
lever kvinnorna ett dilemma. Deras nya erfarenheter av forvirvs-
arbete (den offentliga sfiren) gér att de bsrjar anvinda méin som refe-
rensgrupp (Jimfér sig med min). Dérigenom blir de medvetna om att
kvinnor beméts simre och virderas ligre &n man. Nir enskilda kvin-
nor kommer samman och utbyter erfarenheter av detta slag, kommer
atminstone ngra utveckla uppfattningen att detta inte &r en indivi-
duell friga utan en strukturell friga. Nir s gruppen kénsmedvetna
kvinnor vixer, utgér de en alternativ referensgrupp fér andra kvin-
nor.

Att forandringar gar sakta kan forstds mot bakgrund av att kons-
ordningar &r svdra att férindra, t o m svrare att férandra &n andra
sociala maktrelationer 1 samhillet (t ex klass, ras, etnicitet, religion),
skriver Chafetz. Dels p g a att konstruktioner av kén &r centrala for
individers identitetsskapande och sjalvuppfattning. Dels p g a att

12. Dérmed inte sagt att alla stora strukturella omvandlingar per antomatik ger det
stora flertalet, eller ens ett ftal kvinnor bittre villkor.
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ungefir hilften av medlemmarna 1 samhillet erhéller férdelar genom
denna ordning. Andra férklaringar (makroférklaringar uteslutna) till
att forandringar gir sakta, avstannar eller gér tillbaka ar: forandrings-
motstind (t ex i form av anti-feministiska grupperingar), interna pro-
cesser inom kvinnorérelsen (konflikter p g a varierade grader av radi-
kalitet), minskad medvetenhet om behovet av férindring bland
allminheten (de férindringar som genomférts uppfattas som tillrick-
liga), politiska och ekonomiska faktorer (ett konservativt sociopoli-
tiskt klimat samt ekonomiskt svara tider).

2.3 Sammanfattning infér tolkningarna

Syftet med detta kapitel har framférallt varit att positionera avhand-
lingen vetenskapsteoretiskt. Av de resonemang som jag refererat utgér
merparten en bakgrund, snarare in 'verktyg' som jag kommer att
anvinda i tolkningen av materialet. Bakgrunden férmedlar min &ver-
gripande forstielse av det fenomen jag studerar: att jag ser verklig-
heten som socialt konstruerad och kénsmirkt samt vad jag menar med
detta. Vissa av resonemangen utgdr emellertid inte enbart bakgrund
utan kommer att anvindas mer explicit 1 tolkningen av materialet.
Dessa ir:

* Hur subverkligheter legitimeras hos insiders och outsiders. (s 17)

* Hur forekomsten av flera konkurrerande subverkligheter, lokala
diskurser, méjliggor kritisk reflektion och férindring. (s 18)

» Hur spréket objektifierar erfarenheter och darmed skapar verklig-
heter. (s 16)

* Hur det finns en spinning mellan att sdtta kén i centrum och sam-
tidigt dekonstruera koén som kategori, det s k feministiska dilem-
mat. (s 21)

* Hur det kan finnas en frigérande potential i att lyfta fram kvinnor

som grupp eller kategori, eftersom detta kan resultera i att min
konstrueras som kén istillet f6r som kénlss norm. (s 22)
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Kapitel 3

Organisation och kén

Den hir avhandlingen &r forankrad 1 det smétt spretiga filt som gér
under beteckningen organisationsforskning. Organisationsforsk-
ningen kan ses som ett samlingsnamn fér en mingd olika empiriska
fenomen — som pa ett eller annat sitt har med organisationer och orga-
nisering att géra — som varierar i termer av (vetenskaps-) teoretiska
och metodologiska ansatser (fér dversikter se t ex Czarniawska 1997,
Clegg m f1 1996). Kapitlet inleds med en kort redogérelse av feminist-
iskt perspektiv pa organisation; kritiken av konsblind organisations-
teori och hur organisationer kan férstds som kdnsmiarkta. Direfter
presenterar jag ett antal studier om kvinnor som chefer. Det avslu-
tande avsnittet handlar om hur éverensstimmelsen mellan konstruk-
tion av ledarskap och konstruktion av manlighet tar sig uttryck.

3.1 Feministisk perspektiv pa organisation

Organisationer ir en av sambhillets viktigaste producenter av kén
(Acker 1992, Mills 1992, Wahl 1992 m fl). Ett samhilles kénsordning
avspeglas och aterskapas i dess organisationer: kdnsordningar/kéns-
ordnande ir centralt fér organisationer/organisering, organisatio-
ner/organisering ir centralt fér kénsordningar/kénsordnande. Detta
ar emellertid inget som uppmirksammades i den tidiga organisations-
forskningen. Den k&nsblindhet som linge priglade — och till stora
delar fortfarande priglar — organisationsforskningen, har problemati-
serats och kritiserats av feministiska forskare. En av de forsta och
mest kinda exemplen &r Joan Acker och Donald van Houtens omls-
ning av Hawthornestudien och Croiziers studie av en fransk byrakrati

(Acker och Van Houten 1974/1992).
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Kritiken har visat p4 den kénsblinda forskningens brister. Istillet
for att blunda for kén, bér kén integreras 1 forstielsen av organisa-
tion/organisering (Mills och Tancred 1992, Savage och Witz 1992a,
Wabhl 1992, Sundin 1998a). Genom att synliggéra kon 1 beskrivningar
och problematisera kdn 1 tolkningar kan organisationsfenomen, som
tidigare uppfattades som konsneutrala, férstds som konsmirkta. S3
har t ex bide svensk och utlindsk feministisk organisationsforskning
visat att organisationsstrukturer kan férstds som kénsmérkta (Kanter
1977, Ferguson 1984, Lindgren 1985, Wahl 1992 m fl), att organisa-
tionskulturer kan férsts som kénsmirkta (Lindgren 1992, Mills 1992,
Gherardi 1995, Hearn och Harlow 1995 m fl), att ledarskap kan
forstds som konsmirkt (Kanter 1977, Marshall 1984, Wahl 1992,
Collinson och Hearn 1994 m fl), att teknik 1 organisationer kan forstas
som kénsmirkt (Cockburn 1988, Sundin 1993, Pettersson 1996 m fl),
att organisationsférandringar kan férstas som kénsmirkta (Cockburn
1991, Lindgren 1999, Abrahamsson 2000 m fl) samt att arbeten och
professioner i organisationer kan férstas som kénsmérkta (Silius 1989,
Westberg-Wolgemuth 1996 m f1).%

Liksom andra forskare inom detta filt vill jag darfér hivda att den
grundliggande frigestillningen inom feministisk organisationsteori
inte &r om organisationer ir kénsmirkta eller inte, utan snarare bur
kénsmirkningen tar sig uttryck och hur den géar till. Ibland uppfattas
detta antaganden som ett politiskt/ideologiskt stillningstagande. Lik-
som Eduards (1995) ir jag av uppfattningen att antagandet att orga-
nisationer inte ir kénsmirkta ir ett lika mycket politiskt/ideologiskt
stillningstagande, som antagandet att de 4r kénsmirkta.

3.1.1 Kritik utifrdn olika teoretiska ansatser

Den feministiska kritiken av den k&nsblinda organisationsteorin har
skett utifrén olika vetenskapsteoretiska positioner. Detta har givetvis
bidragit till att kritiken och i férlingningen synen pa férandring, sett
olika ut. Spannvidden i kritiken blir t ex synlig 1 Witz och Savage
(1992b) diskussion av de tre verk, som enligt dem, utgér den viktigas-
te feministiska kritiken av byr&kratin: Men and Women of the Corporation
(Kanter 1977), The Feminist Case Against Bureaucracy (Ferguson 1984)
samt Secretarces talk (Pringle 1989).

13. Dessa referenser &r ett axplock och inte en heltickande beskrivning av Filtet.
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Forfattarna tolkar Kanter som en liberalfeministisk kritik av byra-
kratin. Hon kompletterar Webers analys genom att visa pa 'nya’, tidi-
gare osynliga, strukturer och deras effekter. De grundliggande anta-
gandena om byrdkratin accepteras och slutsatsen av hennes analys
blir att byrakratin bér revideras si att kvinnor f&r samma villkor som
min i organisationen. Revideras de byrékratiska organisationerna har
kvinnor en framtid i dessa hdavdar Kanter, enligt Savage och Witz.

Ferguson levererar, enligt Savage och Witz, en radikalfeministisk
kritik av byrakratin, i vilken hon kompletterar Webers och Kanters
strukturella analys med en diskursanalys. Hon delar inte Kanters opti-
mistiska syn p& méjligheten till forindring. Med utgéngspunkt i sin
analys hdvdar hon istillet att kvinnors (och andra gruppers) unde-
rordning &r inbyged i den byrikratiska diskursen. Férandring 3stad-
koms darfér inte genom att organisationen (den byr8kratiska diskurs-
en) forbittras utan genom att den f6rindras i grunden. P& kort sikt
forordar Ferguson darfér en separatistisk l6sning, s3 att kvinnor kan
skapa helt nya organisationsformer.

Pringle, slutligen, kritiserar byr8kratin utifrdn en poststrukturalis-
tisk position, frn vilken hon argumenterar att byrdkratin 1 sin grund-
struktur genomsyras av konstruktioner av sexualitet. Chef-sekreterar-
relationen ar darfor inte, som Kanter argumenterar, en byrikratisk
anomali utan snarare en central utgingspunkt for hur kénsrelationer
konstrueras i organisationer. Till skillnad frin radikalfeministisk ana-
lys, som tolkar (hetero-)sexualiteten som ett sitt att befista kvinnors
underordning i organisationer, tolkar Pringle sexualitet bade i termer
av underordning och motstdnd.

Jag ser alla tre verken som varianter p& konstruktionism. Varia-
tionen handlar om huruvida férfattaren viljer att fokusera strukturer
och/eller diskurser. Kanter synliggér och problematiserar 'nya’ struk-
turer och hur dessa skapar kén. I Fergusons analys kompletteras
strukturanalysen med en diskursanalys. Pringle, slutligen, anvinder
en diskursanalys fér att ifrdgasitta strukturanalysen i dess grundvalar.
Med detta tinkte jag limna den feministiska kritiken av konsblind
organisationsteori, for att presentera ytterligare teorier om Aur organi-
sationer ar kénsmirkta.
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3.1.2 Koénsmirkta organisationer

Kénsordningen gér inte att skilja frdn det pdgdende livet i organisa-
tioner, utan uttrycks och manifesteras i tankar, strukturer och proces-
ser 1 organisationer (Wahl m fl 1998). Enligt Acker (1992) kan man
forstd hur kén (8ter)skapas i organisationer med utgdngspunkt i fyra
konsmiarkta processer (gendered processes). Dessa processer kan bide
vara synliga (kénsexplicita) och dolda (kénsblinda). Acker exemplifi-
erar dppna processer med rekryteringsprocesser dér enbart kvinnor
eller enbart mén rekryteras till vissa yrken/positioner i en organisa-
tion. Dolda processer dr de som pd ytan inte verkar ha ndgot med kén
att géra men som #dnda skapar kén i organisationen. Kontentan &r att
bade kénsexplicita och kénsblinda processer konstruerar kén 1 orga-
nisationer.

De fyra processerna interagerar med varandra och sexualitet i olika
former och med olika mening ir centrala i alla dessa processer, hivdar
Acker vidare. Den forsta processen ar skapandet av kénssegregering:
kvinnor och mans skiljs &t 1 friga om yrken, 16n, hierarki, makt och
underordning. Den andra processen &r skapandet av symboler, bilder
och medvetenhet som forklarar, legitimerar och — inte lika ofta — utma-
nar konssegregeringen. Den tredje processen ir interaktionen mellan
individer (kvinnor emellan, kvinnor och min emellan samt min emel-
lan) som innehaller och &terskapar &ver- och underordning. I den har
processen skapas och befists policys och férestillningar som
(8ter)skapar kon. Den fjarde processen r individers medvetna kon-
struerande av organisationens kénsstruktur 1 friga om yrken/arbets-
uppgifter, karriarméjligheter och férvintningarna pa att beteende och
attityder ska dverensstimma med personens kén. Den fjarde formen
av processer handlar m a 0 om hur personen skapar mening kring och
anpassar sig till de évriga tre processerna.

Acker konstaterar vidare att kénsrelationer i organisationer &r
kopplade till kénsrelationer 1 samhillet via en kdnssubstruktur (gender
substructure). Kopplingarna terskapas genom pi ytan kénsneutrala
aktiviteter i organisationer. Substrukturen finns inbaddad i det rumsli-
ga och tidsmissiga organiserandet av arbete, 1 regler om hur man upp-
trider p& arbetsplatsen och 1 relationer som kopplar arbetet och
arbetsplatsen till hemmet. Dessa arrangemang och regler bygger pa
antaganden om att arbete &r isolerat fran livet i 6vrigt och att arbete
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prioriteras fére annat i livet. Antagandena reproduceras frimst via
texter och aterskapas via organisatoriska kontrollprocesser, hivdar
Acker.

3.2 Kvinnor som chefer

Liksom organisationsforskning i allménhet har dven ledarskapsforsk-
ningen kritiserats fér sin kénsblindhet (Kanter 1977, Marshall 1984,
Wahl 1992). I dag finns flera &versikter &ver ledarskapsforskningen
som problematiserat kén (Marshall 1984, Billing och Alvesson 1989b,
Wahl 1998). Wahl (1998) identifierar fsljande tendenser i forskning
om kvinnor som chefer. Tidigare fokuserades enbart kvinnor, pa sena-
re tid har min (som kén) och ledarskap (som kénsmirkt) fokuserats
och problematiserats i allt stérre utstrickning. Tidigare hade forsk-
ningen ett individfokus, idag &r det vanligare att dven inkludera och
problematisera kontexten (sambhille och organisationer) i analysen.
Tidigare forskning saknade ett kénsmaktsperspektiv 1 den teoretiska
referensramen (tolkningarna), i dag 4r detta allt vanligare.

Liksom &vrig ledarskapsforskning pd 1960-70-talen (Bryman
1996), var den tidiga forskningen om kvinnor som chefer, silunda
positivistisk och individfokuserad. Med utgéngspunkt i Hardings
kategoriseringar av feministisk forskning (Harding 1986, se kapitel
2), kan denna forskning sigas representera feministisk empirism.
Bristerna i denna forskning och dess problematiska konsekvenser har
uppmirksammats av flera forskare (Marshall 1984, Billing och
Alvesson 1989b, Wahl 1992 m fl). En av de f6rsta att limna det indi-
vidfokuserade perspektivet till forman fér en strukturell ansats var
ovannimnda Rosabeth Moss Kanter (1977).

3.2.1 Fran individ till struktur

1 Men and Women of the Corporation, en fallstudie av ett stérre, ameri-
kanskt foretag, problematiserar Kanter (1977) maktstrukturer, mdj-
lighetsstrukturer och frekvensstrukturer. Hon visar att hur det som
tolkas som typiskt f6r kvinnor som kén, snarare var ett resultat av
kvinnans situation och villkor i1 organisationen (férhallandevis mindre
makt, simre karriirméjligheter samt minoritetspositionen). Nedan
beskriver jag Kanters resonemang kring minoritetspositionen och dess

effekter.
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Att vara 1 minoritet, att vara en s k avvikare!, ger upphov till tre
former av strukturella effekter: synlighetseffekten, kontrasteffekten
och assimileringseffekten. Synlighetseffekten innebir att avvikaren
blir mer synlig och f&r mer uppmirksamhet &n de som tillhér den
dominerande kategorin. Synligheten resulterar ofta i en prestations-
press dir det handlar om att balansera mellan att prestera tillrackligt
bra for att f3 tillhra gruppen, och samtidigt inte presentera for bra, s3
att majoriteten framstar i dilig dager. Synligheten far dven symbolis-
ka konsekvenser: som avvikare fir kvinnan agera representant fér
hela kategorin kvinnor. Speciellt, visar Kanter, om avvikaren preste-
rar mindre bra eller begér misstag. Gjorde hon, diremot, mycket bra
ifran sig tolkades hon som ett undantag.

Kontrasteffekten handlar om kulturen i gruppen. I kontrast med
avvikaren blir majoriteten medveten om sin kultur (rédande normer
och virderingar), nigot de tidigare tagit for givet. Medvetenheten om
kulturen och osikerheten infér hur den kommer att paverkas av den
nya gruppsammansittningen, resulterar 1 att majoriteten betonar lik-
heten med varandra samt olikheten i relation till avvikare. Ett sitt for
majoriteten att reducera osikerheten &4r att utsitta avvikaren for olika
typer av lojalitetstest. T ex tvingas hon visa tacksamhet fér att hon har
fatt kommit s pass l4ngt som hon har (i det ingar att inte aspirera pa
annu hégre positioner 1 hierarkin). Likas4 kan hon tvingas ta avstdnd
fran, eller hindra andra kvinnor (bli en s k gatekeeper). Detta leder sam-
mantaget till att den initiala kulturen f6rstirks av en avvikare i grup-
pen.

Assimileringseffekten, slutligen, innebir att avvikaren bedéms uti-
fran stereotypa forestillningar och generaliseringar om sin sociala
kategori. Detta tar sig bl a uttryck i att kvinnor pa chefsposition blir
tagna fér att vara sekreterare eller medfsljande alskarinna. Dessutom
tilldelas kvinnorna stereotypa kvinnoroller s4 som modern, maskoten,
fresterskan (sexbomben) och jirnjungfrun. D3 rollerna ger kvinnorna
ett visst handlingsutrymme viljer de ofta att spela med och anpassa
sig. Denna anpassning kan ge vissa kortsiktiga férdelar men lang-
siktigt innebar den att kvinnorna begrinsas och ar pa si vis destrukti-
va for deras karridrer. Positionen som avvikare ir ofta stressande, inte
minst fér att det ir en position som priglas av ambivalens och

14. Avvikare dr en svensk Sversittningen av Kanters begrepp token, vilket &r
bendmningen pa en eller flera personer som utgér mindre 4n 15 procent av en grupp.

32



motsigelsefullheter (se &ven Cooper och Davidsson 1982). Den stress
som avvikarpositionen innebir resulterar ofta i att mansdominansen
forstirks istillet for att ifrdgasittas, oavsett om kvinnan viljer att
lamna positionen eller inte." Det &r f6rst i balanserade grupper (grup-
per dar ingen kategori utgdr firre &n 35 procent) som dessa effekter
upphér, havdar Kanter.

Samtidigt som Kanter § ena sidan synliggér och problematiserar
kén 1 organisationer, 4r hon & andra sidan kénsblind i det att hon inte
kopplar kénsordningen i organisationen till kénsordningen i samhal-
let. Detta har hon kritiserats fér (se t ex Lindgren 1985). Fér kvinnor
1 minoritet 4r hennes resultat emellertid fortfarande giltiga. Detta visar
t ex Anna Wahl (1992) i sin studie om kvinnliga civilingenjérer och

civilekonomer.

3.2.2 Diskriminering som struktur

I Wabhls studie beskriver kvinnliga civilingenjérer och civilekonomer
vad de uppfattar som negativa och positiva betydelser av kén (Wahl
1992). Naistan alla kvinnorna (98 procent) kunde beskriva negativa
betydelser av kén, uttryckt i form av direkt diskriminering och/eller
indirekt diskriminering. Kvinnorna upplevde direkt diskriminering
framst 1 samband med lénefrdgor (19 procent) och tjanstetillsittning
(18 procent). I en majoritet av fallen (92 procent) var det kvinnans
manliga chef som diskriminerade. Kvinnor med uttalade karriirambi-
tioner eller fa kvinnliga kollegor upplevde mer diskriminering.

En speciell form av diskriminering som uppmirksammats inom
feministisk forskning #r sexuella trakasserier (MacKinnon 1979,
Stockdale 1996). I Wahls studie var det sju procent av kvinnorna som
upplevt denna form av diskriminering. Sexuella trakasserier brukar
fsrklaras som alltifrn mins ovana att samarbeta med kvinnor vilket
leder till missférstind (t ex Gutek och Morasch 1983) till ett sitt for
min att kontrollera och underordna kvinnor (t ex Tancred-Sheniff
1989, DiTomaso 1989).

Drygt halften (57 procent) av kvinnorna 1 Wahls studie gav dessu-
tom exempel pd positiva betydelser av kén: att fa stérre uppmirksam-
het, att bli sirbehandlade i sociala sammanhang, att f& positiva reak-
tioner p g a negativa férvantningar, att f8 positiva reaktioner i externa

15. Samma ménster dterkommer bland andra kvinnliga avvikare, t ex kvinnor som

ir fabriksarbetare (Lindgren 1985).
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kontakter, att f8 hjilp, att bli anvind i svara situationer, att bli anvind
som symbol. Vad enskilda kvinnor upplevde som férdelar kan samti-
digt tolkas som nackdelar fér kvinnor som kategori, da férdelarna var
ett resultat av kvinnans position som avvikare samt underordning av
kvinnor som kategori.

Att sirbehandlingen av kvinnor kan tolkas p& olika sitt blir dven
synligt i en kanadensisk studie av kvinnor pi chefsposition (Sheppard
1992). Kvinnorna i denna studie upplevde att de bedémdes enligt
dubbla kriterier (double standards). Detta innebar bl a att de inte fick
samma mdjligheter t ex till befordran och utlandsstationeringar som
sina manliga kollegor — de antogs varken vija eller kunna gora karridr
och fick dirfér inte chansen. De dubbla kriterierna motiverades sam-
tidigt — och tolkades av andra &n kvinnorna sjilva — som att kvinnor-
na beskyddades fr&n verklig granskning.

D4 diskriminering av kvinnor 1 organisationer ir s pass generellt
férekommande och uppvisar en regelbundenhet kan det enligt Wahl
(1992) forstds som ett strukturellt betingat fenomen. Detta ir samti-
digt en av férklaringarna till varfsr diskriminering ar férhallandevis
osynligt: det framstar helt enkelt som det normala. En annan fsrkla-
ring till dess osynlighet &r kvinnors defensiva héllning: de flesta kvin-
nor som upplever diskriminering patalar inte detta. Detta kan tolkas
som ett utslag av kvinnors maktléshet. Genom att patala problemet
lsper kvinnan en risk att sjilv framstd som problemet.

Olika strukturer — olika villkor

Flera forskare har visat hur kvinnliga chefers villkor varierar i olika
organisationer eller organisatoriska kontexter. I en studie av sex nors-
ka foretag fann Kvande och Rasmussen (1990) att kvinnliga ingenjs-
rer hade stérre majligheter 1 dynamiska (nitverksliknande) organisa-
tioner, dir ledarskapet hade en tyngdpunkt pa delegering, samarbete
och pi att inspirera medarbetare. I Billing och Alvessons (1989a) stu-
die urskiljdes "nedtonad organisationshierarki” (en struktur i vilken
skillnader mellan chefer och underordnade inte ir sirskild uttalad)
som en faktor som bidrog till att kvinnorna inte upplevde diskrimi-
nering. Aven verksamhetens inriktning i termer av kénsmirkning
bedémdes som avgérande f6r kvinnors villkor.

Liksom Kvande och Rasmussen och Billing och Alvesson, framha&l-
ler Blomqvist (1994) att kvinnors villkor i icke-hierarkiska féretag ar
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bittre 4n i mer hierarkiska organisationer. Faktorer som 1 tidigare stu-
dier visats utgéra hinder och problem fér kvinnor i mansdominerade
professioner tycks dtminstone delvis vara satta ur spel i dessa organi-
sationer, hivdar Blomqvist.® Av detta drar Blomkvist i likhet med
Kvande och Rasmussen (1993) slutsatsen att formella jimstilld-
hetspolitiska satsningar 4r av mindre betydelse fér kvinnors karridr-
utveckling. Blomgvist konstaterar vidare att kvinnor som 4r ensamma
eller fa, har samre villkor &n kvinnor som arbetar i organisationer med
en jimnare kénsférdelning p g a att foretagskulturen i foretag med fa
respektive manga kvinnor skiljer sig frin varandra. Liknande resultat
erhsll Wahl (1992) i sin studie av kvinnliga civilingenjérer och civil-
ekonomer, dir hon sig ett samband mellan forekomsten av diskrimi-
nering och grad av mansdominans.

Att konsférdelningen spelar roll for vilka konstruktioner av ledar-
skap och kén som uppkommer blir synligt i en studie av en lednings-
grupp med en majoritet kvinnor (Wahl 1999). I denna grupp blev
kvinnorna mer normerande fér ledarskapet; ménnen jaimférdes med
kvinnorna i stillet f6r tvirtom. Dessutom betonades likhet istillet for
skillnad vid dessa jimférelser. Nya konstruktioner, som bygger pé en
maktbalans mellan kénen, men inte nédvindigtvis pa en férestillning
om skillnad, férindrar férutsittningarna f6r bide kvinnors och mins
ledarskap, konstaterar Wahl. Men konstruktionerna paverkas inte
bara av den lokala, férhéllandevis jimstillda kénsordningen i organi-
sationen, utan 4ven av den patriarkala konsordningen i samhaillet som
helhet. Detta blir t ex synligt i hur beskrivningen av de kvinnliga che-
ferna 'som grabbar’ anses vara positiv och 1 hur kvinnlighet konstrue-
ras i termer av ‘Sverskott’ istillet for ‘bristfillighet’. Det blir dessutom
synligt 1 hur kvinnorna tar ansvar fér kénsordningen. De 4r m a o
angeligna om att minnen 1 ledningsgruppen inte 'ska fara illa’ av att
befinna sig 1 en férhéllandevis jamstilld kontext.

Mins férhallningssate till kvinnliga kollegor

Hur min férhaller sig till kvinnor som kommer in p4 tidigare mansdo-
minerade omraden har ocksi studerats. I en norsk studie identifierar

16. Msjliga forklaringar till studiens ovintat positiva resultat som Blomgqvist sjilv
avskriver dr urvalet (kvinnorna som hon intervjuat var utvalda av sina f5retagsled-
ningar och ansigs dessutom vara framgéngsrika) samt den ekonomiska situationen
vid tidpunkten f6r studiens genomforande (hogkonjunktur och arbetskraftsbrist).
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Kvande och Rasmussen (1994) fyra kategorier av min som skiljer sig
ati fraga om hierarkisk position och férh&llningssitt gentemot kvinnli-
ga kollegor.

¢ Kavaljererna sr dldre min som ar skeptiska till kvinnor pa chefs-
positioner. Dels utifrin forestillningen att kvinnor ar brickliga
varelser. Dels utifrdn férestillningar om traditionella konsroller
som naturliga. Genom att de inte ger kvinnliga understillda sam-
ma stdd och Aaterféring som manliga understillda motarbetar
kavaljererna kvinnor passivt.

* Konkurrenterna kan vara positivt instillda till jamstilldhetsarbete 1
ord men inte i handling, d& de upplever att deras karriarmsjlig-
heter hotas genom jimstilldhetsarbetet. De forklarar kvinnors
underordnade position som naturlig, frivillig och sjilvvald.

 Kamraterna ar yngre mén som inte konkurrerar med kvinnor. De
har antingen inte tillrickligt med erfarenhet fér att bérja en seriss
klittring upp f6r karriarstegen, eller s 4r de helt enkelt inte intres-
serade av det. De kan se att kvinnor har mindre karriarmsjligheter

4n man.
¢ Kometerna dr min som vid relativt ung 8lder etablerat sig som che-

fer eller specialister. De #r sikra i sina positioner och 4r positivt

instillda till kvinnliga kollegor.

3.2.3 Kvinnors strategier

Flera forskare har visat hur kvinnor blir béarare av kén och sexualitet
1 organisationer (Gutek 1989, Sheppard 1992, Hosk 1999 m fl) och
hur kvinnor som &r chefer tvingas balansera motstridiga férvintning-
ar p& kvinnlighet och professionalitet (Sheppard 1989, 1992, Wahl m
fl 1998, Ase 2000). I Sheppards studie blev balanserandet synligt i
kvinnornas beskrivningar av olika strategier i friga om klidsel (smink,
har och smycken), sprék, relationer till kollegor och chefer. Sheppard
kallar dessa strategier strategies of gender management. Strategierna
varierade med organisationskultur, vilken nivd kvinnan befinner sig
p&, narvaron av andra kvinnor samt kvinnans personlighet och tidiga-
re erfarenheter. Tillsammans bildar de ett kontinuum mellan vad
Sheppard kallar blending in och claiming a rightful place.

Den vanligaste strategin, blending in, innebir en form av anpassning
och ir kombinerad med uttalanden om att kén inte spelar roll.

36



Strategin innebir en balansging mellan att vara tillrickligt kvinnlig
(t ex ifrdga om utseende och framtoning), si att de manlig kollegorna
kan f&lja konventionella férvintningar om hur kvinnor och min ska
bete sig och tillrickligt professionell (rationell, kompetent, instrumen-
tell — stereotypt maskulin) s& att faktorer som kén och sexualitet mini-
meras. Kvinnor med dessa strategier anser att kvinnor har ett ansvar
att hantera sin kvinnlighet och sexualitet. Claiming a rightful place, den
andra och inte lika vanliga strategin, innebir en mer kritisk hillning
till mansdominansen (4ven om organisationens mal i vrigt acceptera-
des). Kvinnor med denna strategi ifrigasitter nuvarande kénsordning
och tolkar problem strukturellt istéllet for individuellt. Dessa kvinnor
ir mindre m&na om att f4 min att kinna sig bekviama i1 kvinnornas
nirvaro.

Kvinnliga chefers balansgdng mellan férestillningar om kvinnlighet
och professionalitet blir Zven synlig 1 Pringles studie av sekreterare
och deras chefer (Pringle 1989). Hon beskriver hur kvinnor p& chefs-
positioner medvetet skiljer sig frdn sekreterarna for att etablera tro-
virdighet som chefer. Tidigare var forestillningen att kvinnor enbart
hade tv4 val. Antingen avsexualisera sig och bli ‘en av grabbarna’ eller
betona femininiteten och samtidigt férlora makten. Men, skriver
Pringle, kvinnor har bérjat att anvinda sig av andra stilar dar bade
skillnaden frdn min och makt betonas. I dessa fall emanerar makten
fran klass. Klass kompenserar m a o fér kon.

Wabhl (1992) identifierar fyra fsrhaliningssitt/strategier bland civil-
ekonomerna och civilingenjérerna 1 sin studie: kdnsneutral strategi,
det relativa synsittets strategi, omvirldsstrategin samt positiv strate-
gi. Den kénsneutrala strategien innebir att kén gérs irrelevant och
dess betydelse osynligt, dolt och oproblematiserat () fr blending in
ovan). Det relativa synsittets strategl innebir att mansdominansen ses
som relativ och kopplad till antalet kvinnor och min. Den positiva
strategin innebér att utifrdn minoritetssituationen och underordning-
en se de personliga férdelarna. Genom att betona férdelar med att
vara kvinna bélls sjilvkénslan intakt. Omvérldsstrategin, slutligen,
innebdr att utifrdn minoritetssituationen och underordningen se hur
fenomen gir att hirréra till omvirlden istillet for till den egna perso-
nen. Detta kan ses som en feministisk strategi. Kvinnorna forstar sin
situation utifrdn en medvetenhet om kénsordningen 1 samhillet och 1

organisationen.

37



I Ironi och sexualitet — om ledarskap och kon (Wahl m fl 1998) diskute-
ras hur kvinnor p& chefspositioner konstruerar ledarskap med
utgdngspunkt i dessa strategier samt hur detta ledarskap tolkas i orga-
nisationen. K&nsneutral strategi innebér att allt som har med kvinnans
kénstillhérighet att géra — privatliv, barn, sexualitet, feminism — tonas
ned. I organisationen blir kvinnor med k&nsneutral strategi bedsmda
som kompetenta chefer (mgjligtvis lite fir kompetenta), men som att
de fornekar sin kvinnlighet. Det senare tolkas ofta negativt av bade
kvinnor och mén. Sheppard beskriver hur kvinnor med blending in-
strategin l6per en risk att anklagas for att vara lesbiska och manshata-
re. Att lesbisk anvinds som skillsord visar dessutom hur heteronor-
mativiteten? dr en central komponent 1 patriarkala strukturer (Hearn
och Parkin 1987, Pringle 1989, Ho6k 1999 m fl). Kvinnor med positiv
strategi uppfattas ofta som en 'normal’ kvinna, men typiskt sett som en
nigot simre chef (Wahl m fl 1998). Med positiv strategi féljer ofta
idéer om ett kvinnligt ledarskap som skiljer sig fran det vanliga ledar-
skapet. Konstruktion av kvinnligt ledarskap sker fortfarande inom
ramen f6r en mansdominerad ledarskapsdiskurs. Som en konsekvens
tolkas detta ledarskap i organisationen som nigot mindre viktigt — i
basta fall som ett komplement till normen.

Kvinnor med omvirldsstrategier kriver att bli respekterade som
kvinnor och som ledare (j fr claiming a rightful place ovan). Kvinnor med
denna strategi bryter mot kénsordningen. Hur detta uppfattas i organi-
sationen finns inte speciellt mycket skrivet om i forskning, men troligt
ar att strategin aktiverar motstand (t ex i form a negativa omdémen om
kvinnan i friga) (Wahl m fl 1998). Liksom kvinnor med k&nsneutral
strategi kan kvinnor med omvérldsstrategi dirfér komma att anklagas
for att forneka sin kvinnlighet, vara manshatare, lesbiska, m m ( fr
Wahl 1996b).

Kvinnor som utévar makt riskerar dessutom att stereotypiseras som
bitches (ragator)’® (Pringle 1989). Inom ramen for bitch-diskursen
representeras kvinnor som hysteriska och som i behov av mén som
kan hélla ordning p4 dem, skriver Pringle. Detta iterskapar dessutom
en mansdominerad heterosexualitet, enligt vilken kvinnor inte kan
komma &verens och féredrar min framfér kvinnor i allminhet och

17. Heterosexualiteten som norm.

18. Bitch 4r engelska for satkirring (gnélla, tjata, vara spydig), men anvinds dven i
obversatt form p3 svenska.
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som chefer i synnerhet. Detta innebir att kvinnor ska féredra min —
inte bara 1 singen, utan 1 alla situationer. Pringle tolkar 4itch-diskurs-
en som uttryck fér kvinnors maktlgshet, deras begriansade handlings-
utrymme samt den bristande legitimitet kvinnor har att utéva makt.

I Wahl m fl (1998) diskuteras dessutom hur ironi kan fungera som
en foériandringsstrategl. Ironi, med omvirldsstrategin som bas, blir i
detta sammanhang ett sitt att synliggdra, utmana och férindra kéns-
ordningen. Ironins férindrande potential ligger 1 att den genom
&ver-, underdrifter och motsigelser kan dekonstruera vara fér-givet-
tagna férestillningar. Dekonstruktionen kan ge upphov till osikerhet,
forvirring, skratt, genans snarare 4n regelritt motstdnd och avfirdan-
de. Forfattarna drar paralleller till ironi som en vetenskaplig metod
(Ferguson 1993) och menar att ironins fértjanst ligger i att hantera
spianningen mellan att sitta kvinnan 1 centrum (feministisk st&nd-
punktansats) och att dekonstruera kén som kategori (poststruktura-
listisk feministisk ansats).

Férfattarna skiljer pa tre former av ironi: ironi som &verlevnads-
strategi, som gemensam forstielse och som protest. Som &verlevnads-
strategi anvinds ironi fér att behélla sjilvkinslan intakt. Ironin som
den gemensamma férstielsen handlar om att hantera situationer kol-
lektivt och att hamta kraft i gemensamma tolkningar och skratt. I bdda
fallen anvinds ironin internt inom den underordnande gruppen. Ironi
som protest ir ddremot mer utatriktad och handlar om att synliggra
och ifrigasitta uttryck fér kénsordningen. Frimst protest, men dven
gemensam forstdelse, kan vara sitt att undergréva kdnsordningen pé,

skriver férfattarna.

3.2.4 Kvinnors ledarstil och kvinnligt ledarskap

I diskussionen ovan gjordes kopplingen mellan kvinnligt ledarskap
och positiv strategi. Begrepp som kvinnligt ledarskap liksom begrepp
som kvinnlig ledarstil aktualiserar frigor om likhet och olikhet och
kan i praktiken tolkas som biologisk egenskap samt en inldrd brist
(felaktig socialisation), en inlird férdel, en social och kulturell kon-
struktion (Wahl 1997). I sin genomgéng av forskning p& omridet
identifierar Wahl (1997) ett monster i1 hur likhet och olikhet férstatts.
D3 likheten med min poéngteras har egenskaper hos chefer varit 1
fokus. D3 olikheter poingteras dr det ofta ledarstil som varit 1 fokus.
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Oavsett som olikheten beskrivs i termer av egenskaper eller erfaren-
heter, dr denna typ av jimférelser problematiska d4 jamférelsen nis-
tan alltid pa ett omedvetet sitt sker pa mins villkor. Den kritik som
riktats mot begrepp som kvinnligt ledarskap och kvinnlig ledarstil har
lett till en stérre tydlighet kring definitioner. Fortfarande, skriver
Wahl (1997), kvarstér emellertid en otydlighet kring ledarskapets pla-
cering inom kénsordningen 1 minga senare texter. Minga texter be-
handlar maktaspekten p4 individniv, men inte alltid p4 en strukturell
nivd (d v s kdnsordningen 1 samhiillet).

Vilka forestillningar ir det di som genomsyrar fenomenet kvinnligt
ledarskap i1 praktiken? Kvinnligt ledarskap kan sigas konstrueras
utifrdn en forestillning om kénen som komplementéra och traditionel-
la forestillningar om kvinnlighet. Detta innebir att kvinnligt ledar-
skap konstrueras som kommunikation, kénslor, att ha bra hand med
personal, lyhdrdhet (Wahl 1992). Kvinnlig intuition — ett begrepp som
kvinnorna pa chefsposition 1 Pringles studie anvinde om sig sjilva — ar
ocksé en aspekt av denna konstruktion (Pringle 1989). Kvinnorna i
Pringles studie sade sig vara stolta éver att ha en kénsla fér vad som
var pa gang 1 organisationen. Deras manliga kollegor var tvungna att
forlita sig p3 sina sekreterare eller mer formella kontrollmetoder.
Pringle konstaterar att kvinnlig intuition kan vara ett resultat av att
kvinnor har mindre makt/auktoritet i organisationen. Detta tvingar
fram en lyhdrdhet — en kénsla f6r nyanser — som mannen inte behéver
utveckla.

Férvintningar pa att kvinnor pa chefspositioner ska vara annor-
lunda &n man far tva, pa sitt och vis motstridiga, effekter for kvinnor-
nas méjligheter att konstruera ledarskap. A ena sidan begrinsas kvin-
nor eftersom deras intresseomréde redan &r inringat (kommunikation,
intuition, kinslor och relationer), & andra sidan medfér det en viss
grad av handlingsfrihet eftersom organisationens saknar praktisk erfa-
renhet av kvinnor som chefer. Avsaknad av férvintningar samt for-
vintningar pa ndgot annorlunda, gér att kvinnor i chefsposition kan
péverka sin roll (Wahl 1992). Hur kvinnligt ledarskap skulle konstru-
eras i ett samhille som inte priglas av manlig éverordning och kvinn-
lig underordning kan vi bara spekulera kring, skriver Wahl m fl
(1998). Till att bérja med skulle begreppet inte ens existera eftersom
det i sig — kvinnligt ledarskap — implicerar att kvinnor p4 chefspositio-
ner ir avvikare och min pé& chefspositioner utgér normen. Det man
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ddremot skulle kunna siga om ledarskap pd kvinnors villkor ir att det
skulle konstrueras utifran en bel identitet ~ en identitet dar kompetens,
koén, makt och sexualitet — erkinns.

3.3 Ledarskap som konstruktion av manlighet

I diskussionen om kvinnor som chefer ovan framgar hur det finns en
motsigelse (om #n 1 olika grad) mellan konstruktion av kvinnlighet
och konstruktion av ledarskap. Fokuseras istillet konstruktion av
manlighet, byts motsigelsen mot &verensstimmelse (Kanter 1977,
Collinson och Hearn 1994, 1996, Wahl 1996a). Under denna rubrik
tinker jag ge exempel pd hur denna &verensstimmelse kan ta sig
uttryck. Overensstimmelsen mellan konstruktion av ledarskap och
manlighet uttrycks p4 olika sitt beroende pa vilken nivad — individ-,
organisations- eller samhillsniv3 ~ som studeras. Dessa nivier &r inte

isolerade utan interagerar med varandra.

3.3.1 Individniva — att ha det som kravs

Flera studier har visat hur bdde manlighet och ledarskap konstrueras
som tuffhet/strid (aggressivitet), framitanda, tivlingsinriktning, ratio-
nellt och logiskt tinkande (Burell och Hearn 1989, Collinson och
Hearn 1994). Likas& kan entreprenérskap/fsretagande och kreativitet
— aven de aspekter av konstruktion av ledarskap® — forsts som kon-
struktioner av manlighet (Holmgvist 1995, Ericsson 1999). Enligt
dessa férestillningar har manliga chefer det som krévs, medan kvinn-
liga chefer &r bristfilliga (Kanter 1977).

Att detta samtidigt inte giller alla mén har bl a synliggjorts inom
den kritiska mansforskningen. Den kritiska mansforskningen har
handlat om att synliggéra och problematisera min som kén och i
denna process synliggéra och problematisera skillnaderna inom kate-
gorin min (t ex Seagull 1990, Connell 1995, Collinson och Hearn
1996). En forhéllandevis kind redogérelse ver olika maskuliniteter i
organisationer &terfinns i Collinson och Hearns artikel Men as
Managers och Managers as Men frén 1994. 1 den diskuteras fyra olika
maskuliniteter — auktoritarism, paternalism, informalism samt karrir-
ism — som uttrycks bide via organisatoriska diskurser och praktiker.

19. Entreprendrskap &r t ex ett vanligt tema pa chefsutbildningar (se t ex Lam 1990,
Bardach 1997).
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Auktoritarism, den férsta formen av maskulinitet, dterfinns oftast
bland chefer p& hogre chefsnivier (sirskilt foretagsledningsniva).
Dessa min karakteriseras av intolerans fér olikheter, motstind mot
dialog, tvingande makt baserad p4 diktatorisk kontroll och lydnad.
Personer som inte klarar av att leva upp till kriterierna av tuffhet och
aggressivitet, exempelvis kvinnor och andra grupper med liten institu-
tionell makt och status, bemé&ts med fientlighet.

Paternalism, den andra formen av maskulinitet, har en grund i
familjesymboliken med fadern som auktoritir, vilvillig, disciplinerad
och klok. Paternalismdiskursen tar sig uttryck i att ménnen férssker
identifiera sig med andra min och differentiera sig gentemot kvinnor.
Kulturen &r ndgot av en herrklubb dér kvinnor inte tilléts intride och
i vilken ménnen ir viluppfostrade och barmhirtiga. I denna kultur
anses kvinnor vara for delikata, sdrbara och virdefulla for att involve-
ras 1 den hirda affirsvirlden. S4 linge som kvinnorna anpassar sig till
traditionella férestillningar om kvinnlighet, méts de inte av fientlighet.

Informalism &r en form av maskulinitet som uppstar i informella
nitverk som min skapar utifrdin gemensamma ‘manliga’ intressen
sdsom sport, bilar, kvinnor och alkoholdrickande. Mannen inom nit-
verket 4r ofta angelidgna om att identifiera sig med varandra och diffe-
rentiera sig gentemot andra mén och kvinnor. Nitverken &r grogrund
for sexuella trakasserier och en objektifierad syn p& kvinnor och deras
kompetens.

Karridrism, slutligen, valideras genom en framgangsrik uppétklatt-
ring. Kulturen priglas av ldnga arbetsdagar, mycket évertid, ett pres-
sat arbetsschema, resande och geografiska fsrflyttningar om féretaget
sa onskar. Dessa arbetskrav ar oférenliga med ansvar p4 hemmaplan.
Denna form av maskulinitet hinger samman med rollen som familje-
forsorjare. Priset for att vara del av teamet (storfamiljen) pa foretaget
ir paradoxalt nog att mannen ifrdga fSrlorar sin riktiga famil).
Collinson och Hearn (1994) hivdar att det existerar konflikter mellan
foretridare av olika former av maskuliniteter. Dessa konflikter ir
centrala fér att forstd jamstilldhetsarbete 1 organisationer och — inte
minst — manga mins motstand till detta.

Den maskulinitet som i ett samhille dr verordat andra maskulini-
teter, brukar kallas hegemonisk maskulinitet (Connell 1995, Roper
1996 m f1). Hegemonisk maskulinitet kan férstds mot bakgrund av att
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kon skapas 1 relation till andra strukturerande maktrelationer (kate-
goriseringar) 1 samhillet, t ex etnicitet, klass, sexualitet. Den grupp
mén som har en 6verordnad position 1 alla dessa relationer brukas
beskrivas som representanter fér en hegemonisk maskulinitet. I vart
samhille kan vita, heterosexuella, medeldlders, medel-/6verklass min
sigas representera denna maskulinitet (Connell 1995, Holgersson

1999).

3.3.2 Organisationsniva — jobbet framfor allt

P& organisationsniv3 uttrycks Sverensstimmelsen mellan manlighet
och ledarskap bl a genom konstruktion av chefsarbete och chefskar-
riar som tidskrivande och férestillningen att arbetet alltid kommer i
férsta hand (Kanter 1977, Martin 1990, Cockburn 1991, Andersson
1997, Holgersson 1999). Med utgéngspunkt i intervjuer med manliga
och kvinnliga chefer och deras familjer, konstaterar Andersson (1997)
att chefsarbetet dr utformat utifrdn férestillningen att chefen har en
hemmafru. I realiteten ar det f& chefer — vare sig mén eller kvinnor —
som har en hemmafru. Aven om de manliga chefernas fruar tar ett
storre ansvar f6r hemmet, férvirvsarbetar ndéa de flesta. Kvinnor pa
chefsposition &r typiskt sett sjilva gifta med min i karriaren och deras
relationer priglas av relativ underordning (Wahl 1992)*. Bristande
Sverensstimmelse mellan arbetet och &vriga livsvillkor innebar for
minnen en bristfillig kontakt med sina barn och fér kvinnorna inne-
bar det brister i det fysiska och psykiska vilbefinnandet (Andersson
1997).

Lojaliteten med arbetet uttrycks dessutom genom férestillningar
om kontinuitet (karridren sker utan avbrott) och mobilitet (du ska
vara flyttbar om féretaget s3 &nskar) (Cockburn 1991). Att chefer for-
vintas vara totalt hingivna sina arbeten/organisationer forklarar
Kanter (1977) med att chefsarbetet priglas av osikerhet. Osiker-
heten reduceras genom kommunikation och total hingivelse. Detta
leder i sin tur till homogenitet och konformitet; att mén viljer man.
Dessa konstruktioner av ledarskap (i termer av chefskarridr) uttrycks

20. Begreppet den relativa underordningen myntades av Haavind (1984) och avser
relationen mellan kvinna och man i ett parférhillande. Haavinds studie visar hur bade
kvinnan och mannen samarbetar fér att & ena sidan hilla maktrelationen intakt, 4
andra sidan hélla den dold. Haavind hévdar att kvinnor 1 Skandinavien kan gora vad
de vill och 4nda bli socialt accepterade, s linge de gor det i relativ underordning till
sina mén.
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inte minst 1 samband med VD-rekrytering. Holgersson (1999) visar
t ex hur VD:n férutsétts vara man med en fru som skéter markservice
och representation och som dirigenom méjliggér sin makes karriir.
Familjen och familjelivet ska vara harmoniskt, samtidigt som familjen
ska anpassa sig och inte stilla ndgra krav. Genom att kvinnor férvin-
tas géra en omvind virdering — prioritera barn och famil) i férsta hand
och férvirvsarbete 1 andra hand — ses de som osikra kort (Cockburn

1991, SOU 1994).

3.3.3 Samhillsniva — ratt man pa ritt plats

P4 samhillsnivd uttrycks Sverensstimmelsen mellan konstruktion av
manlighet och konstruktion av ledarskap 1 de évergripande ménster
som &terfinns p& arbetsmarknaden. Overensstimmelsen uttrycks
m a o i det faktum att ledande positioner, speciellt 1 privat néringsliv,
ir mansdominerade (SCB 1997, Hé6k 1994). Ett annat sitt pa vilket
Sverensstimmelsen uttrycks 4r genom uppdelningen av samhillet i en
offentlig och en privat sfir, dir minnen antas dominera den offentliga
sfaren (politik och niringsliv m m) och kvinnorna antas dominera den
privata sfiren (d v s hemmet) samtidigt som det offentliga &r &ver-
ordnat det privata (Acker 1991, Wendt Hsjer och Ase 1996). Denna
tankefigur har problematiserats 1 feministisk forskning (Glennon
1993).

Ett exempel ar Blomqvist (1994) som konstaterar att den offentliga
sfaren inte lingre 4r miannens domin (itminstone inte 1 Sverige), 1 och
med att kvinnorna férvirvsarbetar 1 samma utstrickning som main.
Tv4 andra exempel &r Holgersson (1999) och Karlsson Stider (1999,
2000) som visat hur ledarskap och féretagsledning 1 praktiken dger
rum pd 'privata arenor’. I Karlsson Stiders studie av gamla, stora
familjeféretag visar hon hur féretagsledning dger rum i hemmet och
hur familjens kvinnor ir delaktiga 1 denna process. I Holgerssons stu-
die av VD-rekrytering framkommer att viktiga diskussioner och be-
slut 1 samband med denna process med férdel dger rum pa informella
arenor (p& privata middagar, jakter och liknande) och hur sjilva
rekryteringen sker via handplockning. Likasi kan olika former av
'ndjesetablissemang’ av mer eller mindre "privat’ karaktir s& som porr-
klubbar, utgdra arenor fér konstruktion av ledarskap (Sheppard 1989,
Holgersson 1998, Hssk 1999).
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Uppdelningen 1 offentligt/privat ar kopplad till andra kénsmirkta
uppdelningar s& som produktion/reproduktion, kultur/natur, intel-
lekt/kropp, kiansla/férnuft, rationalitet/emotionalitet o s v (Glennon
1993, Wendt Hsjer och Ase 1996). I enlighet med dessa motsatspar
associeras kinslor, kirlek, reproduktion och sexualitet till det privata
och antas foljaktligen inte héra hemma i organisationer (Hearn och
Parkin 1987, Wahl 1998). Studier pd omradet har samtidigt kunnat
visa hur organisationer i praktiken genomsyras av sexualitet (Burell
1984, Hearn och Parkin 1987, Burell och Hearn 1989). Pringle (1989)
formulerar det som att organisationer priglas av normen om obligato-
risk heterosexualitet?. Denna norm innebir att mins heterosexualitet
Sverordnas kvinnors heterosexualitet och att alla andra uttryck av
sexualitet undertrycks.

Den dominerande formen av sexualitet i organisationer — mans
heterosexualitet — &r emellertid samtidigt den mest osynliga (Hearn
och Parkin 1987). Min uppfattas som asexuella samtidigt som sexua-
liteten ’klistras’ pa kvinnor — det &r kvinnorna som tar med sig sexua-
liteten in i organisationen. Gutek (1989) skriver att férestillningen om
miin som asexuella — tillsammans med férestallningen om min som
aktiva och arbetsorienterade — ir en del av konstruktion av min som
organisatoriska varelser. Enligt Hearn och Parkin (1987) konstrueras
manliga chefer som mer hangivna sitt arbete 4n sitt kén eller sexuali-
tet. | den m&n mén ses som sexuella uppfattas deras sexualitet vara av
godo. Detta gér att férstd utifrdn att det r8der en Sverensstimmelse
mellan den sociala konstruktionen av méns sexualitet och den sociala
konstruktionen av organiserat arbete och hierarki. Medan kvinnors
sexualitet associeras med oordning, associeras mins sexualitet med
kontroll, aktivitet, fysisk styrka, frihet frdn begrinsningar, intellekt
och kylighet.

Att ledarskapet bekréftar mannen som man, blir &ven synligt i hur
foraldraskap konstrueras socialt (Hayes 1996, Bekkengen 1999).
Genom det Hayes kallar the ideology of intensive mothering konstrueras
moderskap och chefskarriir som en motsigelse, ett dilemma. Fader-
skap och chefskarriar bekriftar diremot varandra. Detta hinger dven
samman med betydelsen av det betalda férvirvsarbetet och (familje-)-
forsérjarrollen fér mans kénsidentitet. I relation till konstruktion av

21. Min 6versittning av compulsory beterosexuality som Pringle l1dnat frén Rich (1983).
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ledarskap kan detta formuleras som att en god far sérjer for sina barn
ekonomiskt, medan en god mor stir fér den emotionella och praktiska
delen av barnuppfostran. Han gor karridr for barnens skull, medan 4on
gor karriir pa bekostnad av barnen (Hésk 1998).

3.4 Ledarskap i relationer

Ovan gav jag exempel pd hur 6verensstimmelsen mellan konstruktion
av ledarskap och konstruktion av manlighet tar sig uttryck. Jag vill
emellertid framhilla att den fundamentala 6verensstimmelsen inte
handlar om konstruktionernas inneh4ll, utan om maktrelationen som
genomsyrar konstruktionerna. Bde ledarskap och manlighet &r, som
jag ser det, dverordnande positioner i en relationell konstruktion.
Bada konstruktionerna innebir ett tolkningsforetride. Over-/under-
ordningen é&r s8lunda central bade 1 konstruktion av ledarskap (leda-
re-ledd) och manlighet (man-kvinna). Med en socialkonstruktionistisk
syn pé verkligheten skapas ledarskap — som allt annat — 1 det sociala
samspelet méanniskor emellan (§jéstrand m fl 1999). Ledarskap skapas
m a o i relationer. Hir fokuserar jag tva specifika typer av relationer
som &terfinns 1 organisationer: dels chef-sekreterar-relationen, dels

mins relationer till varandra.

3.4.1 Chefen och sekreteraren

I diskussionen om feministisk kritik av den organisatoriska/byr&kra-
tiska diskursen ovan, behandlade tvi av de omnimnda studierna chef-
sekreterar-relationen 1 organisationer: Men and Women of the Orga-
nization (Kanter 1977) och Secretaries talk (Pringle 1989). I bada dessa
studier beskrivs hur relationen priglas av beroende och intimitet samt
manlig éverordning och kvinnlig underordning. Studierna visar vidare
hur chef-sekreterar-relationen har symboliska konsekvenser i termer
av (hetero)sexualitet, genom att den kan tolkas som den organisato-
riska versionen av ett dktenskap (ett heterosexuellt parférhallande).
Kanter kallar t o m sekreteraren for the office wife. Av detta drar Kanter
slutsatsen att relationen 4r en organisatorisk anomali. Denna slutsats
kritiserar Pringle. Snarare 4n att relationen &r exceptionell i sin sexua-
lisering, ar den central fér hur sexualitet genomsyrar hela organisatio-
nen, hdvdar Pringle. Jag tolkar Pringle som att relationen kan forstas
som en idealtypisk kdnsrelation.
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Enligt Pringle konstrueras chefen och sekreteraren i relation till
varandra. Relationen kan f6rstds som komplementir i det att sekrete-
raren definieras i termer av att hon saknar ledarskapskvaliteter.
Sekreteraren konstrueras dessutom i familjetermer och i sexuella ter-
mer. Genom att det sexuella betonas blir det littare att osynliggéra
och marginalisera det arbete hon utfér. Sekreteraren konstrueras pi
ett sitt som tonar ned vikten av vad hon gor till f6rman for vad hon dr,
skriver Pringle. Chef-sekreterar-relationen 4r konstruerad pi ett sétt
som blir problematiskt fér kvinnor som &r chefer, genom att den
bidrar till motsigelsen mellan konstruktion av ledarskap och kon-
struktion av kvinnlighet. Inte nog med att en kvinna inte kan ha en
hustru (office wife), diskursen ger dessutom upphov till tvivel kring
huruvida en kvinna kan vara chef éverhuvudtaget, skriver Pringle.
Tvivlen blir tydliga i hur kvinnliga sekreterare ar skeptiska till att
arbeta f6r kvinnliga chefer, i forlsjligandet av manliga sekreterare och
1 det faktum att manliga sekreterare kinner sig obekvima med titeln

sekreterare.

3.4.2 Mins homosociala samspel

Den andra typen av relation som jag tinkte ta upp har ar relationen
mellan manliga kollegor pd en arbetsplats, nirmare bestimt det fak-
tum att min tenderar att orientera sig mot andra mén. Detta beteende-
ménster — att orientera sig (soka bekriftelse och bekrifta) nigon av
samma k&n — brukar kallas homosocialitet eller homosocialt samspel.
N&gra av de forsta att uppmirksamma detta fenomen var Lipman
Blumen (1976) och Kanter (1977). I Sverige har Lindgren visat hur
homosocialitet dterfinns bland min i olika organisatoriska samman-
hang (bland fabriksarbetare, bland gymnasieingenjérer och bland
likare) och hur homosocialiteten dessutom kan &verbrygga hier-
arkiska nivier (klassgrinser) (Lindgren 1985, 1992, 1999).

Genom det homosociala samspelet berittar mén historier, 1 vilka
man glorifieras och kvinnor nedvirderas (Lindgren 1996). Vad min-
nen dock primirt efterstrivar med detta samspel ar nigot annat, hiv-
dar Lindgren. Hon tolkar samspelet som en synkroniserad och genom
konkurrens uppdriven bekriftelseritual (6verordningstabld), i en
grupp med likartade erfarenheter. I den homosociala gruppen sker
kallibrering mot 'de andra’ som positioner och inte som personer.
Dirigenom blir det mgjligt att undvika en personlig kiinslosamhet till
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fsrmén for en mer kollektiv forilskelse i en idealbild (en s k fantom-
bild eller fantom) som man skapar tillsammans, och med vilken min-
nen jamfsr sig. Holgersson, som studerat VD-rekrytering, skriver att
den fantombild som skapades i1 detta sammanhang 4r knuten till den
hegemoniska maskuliniteten i sambhillet (Holgersson 1999). Enligt
Holgersson kan VD-rekrytering férstds mot bakgrund av Lindgrens
(1996, 1999) resonemang kring kooptering. Det 4r nimligen via koop-
tering (en koopteringskultur) nya medlemmar tas upp i en 6verordnad
grupp. En forutsittning for kooptation 4r att den som koopteras ska
tillféra ndgot vardefullt nytt, eller p annat sitt férstarka gruppens sta-
tus.

Lindgren har dessutom studerat kvinnors relationsarbete och dar
kunnat visa hur &dven de har en tendens att orientera sig mot min.
Kvinnors relationsarbete kan darfor forstds som ett heterosocialt sam-
spel. Homosocialitet och heterosocialitet kan tolkas som att bade kvin-
nor och min ssker bekriftelse hos det Sverordnade kénet (d v s min).
Mot bakgrund av detta intar Lindgren (1996), vad jag tolkar som, en
principiell skeptisk héllning till enkénade sammanhang d& dessa blir
arenor dir min ritualiserar 6verordning och kvinnor ritualiserar
underordning.

Manlig homosocialitet priglar inte enbart praktiken utan &ven
organisations- och ledarskapsforskningen. Genom att dekonstruera
klassiska organisationstexter visar Calds och Smircich (1991) hur
ledarskap kan forstds 1 termer av sexualitet och som k&nsmairkt.
Exempelvis 8skadliggér de hur ledarskap kan férstds som forforelse,
ndgot som vanligtvis uppfattas som dess motsats. Begreppen ledarskap
och fsrforelse har emellertid olika virdeladdning och kénsmirkning.
Férfora handlar om att locka 4t fel hall medan leda handlar om att
locka &t ritt h3ll. Ledarskap har kommit att associeras med uppritt-
hallandet av ordnade relationer mellan min. Att férféra har diremot
en kvinnlig kénsmérkning. Det verkar som om férforelse skulle inne-
bara minnens fall, d§ ett Sppet sexualiserat ledarskap forlorar sin sta-
tus som 'kunskap’, skriver Cal4s och Smircich.

De texter Cal4s och Smircich dekonstruerar &r skrivna i olika tids-
epoker och erbjuder alla en definition av organisatoriskt ledarskap
och ett recept for ett effektivt sdant. Varje text utger sig for att for-
orda en férindring i forhéllande till tidigare texter. Samtidigt forblir
en specifik uppsittning av praktiker och diskurser ofsérindrade: de
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grundliggande maktférhallandena utifrén vilka ledarskap skapas och
aterskapas forblir intakt. Genom att inte ifrdgasitta den homosociala
stravan efter konkurrens och #ra, utan istillet repetera forférelse som
en sanning &terskapar ledarskapsforskningen dirfor stindigt nya
manifestationer av den homosociala ordningen, konstaterar forfat-
tarna.

3.5 Sammanfattning infor tolkningarna

Liksom i féregdende kapitel utgér en del av det jag diskuterat i detta
kapitel bakgrund. Dels i relation till de tv4 aterstdende kapitlen 1 tolk-
ningsramen, dels 1 relation till de kapitel d4r materialet tolkas. Som
bakgrund férmedlar de ett 8vergripande sitt att férstd organisationer
1 allménhet och ledarskap i synnerhet; aft dessa fenomen kan férstas
som konsmirkta samt hur kénsmirkningen kommer till uttryck. Vissa
av resonemangen utgdr emellertid inte enbart bakgrund utan kommer

att anviindas mer explicit 1 tolkningen av materialet. Dessa &r:

+ Avvikarpositionen och dess konsekvenser. (s 32 ff)

+ Kvinnors strategier och hur dessa uttrycks. (s 36 ff)

+ Konstruktion av kvinnligt ledarskap. (s 39 ff)

* Hur 6verensstimmelsen mellan konstruktion av ledarskap och
manlighet uttrycks i form av olika maskuliniteter. (s 41 ff) Fram-
forallt ledarskap som tuffhet/aggressivitet.

» Hur &6verensstimmelsen mellan konstruktion av ledarskap och

manlighet uttrycks i karridrvillkoren. (s 43 ff) Framférallt ledar-
skap som total hiingivenhet.

* Hur 6verensstimmelsen mellan konstruktion av ledarskap och
manlighet uttrycks i relation till andra kénsmirkta konstruktioner
som inte nédvindigtvis uppfattas ha med arbetslivet att géra.
(s 44 ff) Framférallt ledarskap 1 relation till férildraskap och sex-
ualitet.

* Hur chef-sekreterar-relationen kan tolkas som en idealtypisk

kénsrelation som synliggér hur organisationer genomsyras av en

heterosexuell diskurs. (s 46 ff)

* Hur mins homosociala samspel resulterar i en idealbild, en s k fan-
tom, genom vilken ménnen blir bekréftade. (s 47 ff)
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* Hur kénsordningen kan &terskapas 1 enkénade sammanhang

genom att min ritualiserar Sverordning och kvinnor ritualiserar

underordning. (s 48)

* Hur konsblind ledarskapspraktik och ledarskapsforskning ater-
skapar ledarskap som mansdominerad homosocial férfsrelse.

(s 48 ff)
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Kapitel 4

Jamstilldhetsarbete i organisationer

I det hir kapitlet redogér jag fér forskning om jimstilldhetarbete.
Jamstilldhet dr, s& som jag ser det, ett samhillsfenomen som far kon-
sekvenser pa organisationsnivd. Av denna anledning inleder jag med
att ge detta arbete en kort historisk och samhiillelig inramning. Ett sétt
att rama in jamstilldhetsarbete dr att se hur olika kvinnogruppering-
ar, den s k kvinnordrelsen, arbetat f6r att férbittra kvinnors villkor
historiskt och hur de krav dessa grupperingar drivit fitt genomslag
inom ramen for politik och lagstiftning. Inramning bildar bakgrund
fér resten av kapitlet dir jag redogér for jamstilldhetsarbete 1 organi-
sationer. Avslutningsvis ger jag exempel pd hur olika feministiska
forskare problematiserat jimstilldhetsarbete 1 organisationer.

4.1 Jamstilldhet — en inramning

Redan i kapitel 1 konstaterade jag att jimstilldhet ar ett politiskt
begrepp som introducerades 1 slutet pd 60-talet for att skilja ur kén
fran jamlikhetsbegreppet (Hirdman 1990). Begreppet ersatte det som
tidigare kallats kvinnofragan eller kvinnoemancipationen, fragor som
placerats p& den politiska agendan av framférallt den s k kvinnorérel-
sen. Jag konstaterade vidare att anvindningen av begreppet expan-
derat kraftigt och att frigan institutionaliserats under senare &r, vilket
gor att man i dag kan tala om ett jamstilldhetsfalt (Hirdman 1990,
Lindgren 1999). En central roll i framvixandet av detta falt har den

s k kvinnorérelsen spelat.

4.1.1 Kvinnororelser och feminismer

"Kvinnordrelsen” brukar anvindas som samlingsnamn fér de grupper

av framst kvinnor som placerat frigor om kvinnors simre villkor pa
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den politiska dagordningen. Det skulle kanske vara mer rittvisande
att tala om kvinnorsrelser eftersom det handlar om ett heterogent filt
av olika intressegrupperingar, som varit mer eller mindre verksamma
vid olika tidspunkter (Bacchi 1990, KVT 2000). Enligt Chafetz (1990)
ar kvinnorsrelsens roll att artikulera féréndringsmal och en ideologi
som legitimerar en férindring av ett samhilles kénsordning. Detta
péaverkar inte enbart de egna leden, utan fungerar dessutom opinions-
bildande i samhallet som helhet. Kvinnorérelsens olika sitt att arbeta
kan historiskt tolkas som uttryck for tre olika feminismer: liberal-
feminism, socialistisk feminism samt radikalfeminism (Cockburn
1991). Dessa feminismer utgédr tre historiska inriktningar i kvinno-
rorelsen som alla tre har paverkat och fortfarande paverkar det jim-
stilldhetsarbete som bedrivs 1 samhallet och dess organisationer.

Liberalfeminism

Liberalfeminismen, eller rittighetsrérelsen, uppstod i Franska och
Amerikanska revolutionernas kélvatten. Ett exempel pé tidiga, svens-
ka, liberalfeministiska grupperingar ir Fredrika Bremer Férbundet
och Réstrittsrorelsen (Manns 1997). Liberalfeminismen fokuserar
lika rittigheter i bemirkelsen eliminera formella hinder fér kvinnor. I
ett samhille som styrs via lagstiftning och politisk representation ar
enligt Cockburn (1991), detta ett nddvindigt steg mot ett jamstillt
samhille. Manga inom kvinnorérelsen har samtidigt hivdat att det
inte ricker att kriva lika rittigheter som miin, eftersom detta inte ska-
par utrymme fér kvinnor p& kvinnors villkor.

Socialistisk feminism

Socialistisk feminism uppstod 1 industrialismen, socialismens och
arbetarrorelsens kélvatten. Socialistisk feminism fokuserar kvinnors
ritt till (betalt) arbete och problematiserar det dubbla fortryck som
kvinnliga arbetstagare upplever (Cockburn 1991). I egenskap av
arbetstagare utsitts kvinnor (tillsammans med manliga arbetstagare)
for ett kapitalistiskt fortryck. I egenskap av kvinnor upplever de des-
sutom ett kdnsspecifikt fértryck. Det senare manifesteras i en ‘ohelig
allians’ mellan manliga arbetsgivare och arbetstagare som ger min
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foretrade framfsr kvinnor (vilket bl a Sterspeglas i synen p& min som
arbetskraft och kvinnor som arbetskraftreserv)® samt det faktum att
kvinnor arbete virderas ligre 4n mins arbete.

Radikalfeminism

Radikalfeminismen uppstod p& 1960-70-talen under feminismens
andra v8g. Radikalfeminism innebar att &ven hégst personliga fragor
som sexualitet, kropp och identitet sigs som politiska (Cockburn
1991). Det var under denna tidsperiod som parollen 'det personliga ar
politiskt’ myntades. Gemensamt fér olika radikalfeministiska forgre-
ningar &r strévan att uppvirdera kvinnors erfarenheter samt att an-
passa sociala strukturer till kvinnors faktiska livsvillkor, istillet for
tvirtom (anpassa kvinnor till den befintliga strukturen). I samband
med feminismens andra vdg uppstod en inomideologisk kritik som
framst handlade om klass och etnicitet. Kritiken problematiserade den
vita, visterlindska medelklasskvinnan som norm. Den bidrog till att
synliggdra kvinnors inbérdes olikheter och att dirmed ge en mer dif-
ferentierad syn p& kén som kategori.

4.1.2 Jamstilldhetspolitik och jamstilldhetslag

Vad ar d& jimstalldhet i Sverige? Liksom demokrati kan jamstilldhet
ses som ett rittesnore, ett mal (/?\strfim 1998). Rittesnoret har formu-
lerats som att kvinnor och min ska ges lika rittigheter, skyldigheter
och méjligheter pa visentliga omréaden i livet, skriver Astrom. P& sam-
hillsniva uttrycks detta exempelvis 1 lagstiftning och politik, frimst
Jamstilldhetslagen och jamstilldhetspolitiken.

Svensk jamstilldhetspolitik

Utmirkande for svensk jamstilldhetspolitik dr att den har varit in-
riktad pd kvinnor som arbetskraft (Blomqvist 1994). Under 1900-
talets forsta hilft handlade det om kvinnors ritt till utbildningar och
till yrken fran vilka de var utestingda samt undanrdjande av de
sirskilda kvinnolénerna. Fran och med 1960-talet nir gifta kvinnor
med barn gick ut 1 férvirvslivet stod frigan om hur hemarbete och
vard av barn skulle kunna kombineras med 15nearbetet i centrum.
Frigan lostes med hjilp av utbyggnaden av fsrildraférsikringen och

22. The male sex-right (Cockburn 1991).
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barnomsorgen, skriver Blomqvist. Jamstilldhetspolitiken fokus kan
forstds mot bakgrund av att det under 1900-talet funnits ett behov av
arbetskraft 1 samhallet.

Alltsedan jamstilldhetspolitiken 1 Sverige fick sin egen rubrik har
den haft tre kinnetecken: utbyggnad, sidoordning och allmingiltighet
(Astrém 1994). Utbyggnad innebir att den har férutsatt nya resurser
som har skapat nya platser. Man har expanderat sig ur potentiella
intressekonflikter. Sidoordningen innebir att jamstilldhetspolitiken,
som faktiskt handlar om en konflikt mellan kdnen, blir nagot som ut-
ageras kvinnor emellan och att de frigor som behandlas dir inte ingar
1 andra sammanhang. Allméngiltighet innebér att preciseringar i mit-
bara m3l, vare sig i platser, tid, procentsatser eller andra métt, har hort
till undantagen. Sedan sent 1980-tal har det utvecklats ett nytt mons-
ter som innebar att utvidgning, sidoordning och allmingiltighet har
dvergivits, skriver Astrom. Nu handlar jamstilldhet istillet om en om-
fordelning av befintligt utrymme, om preciserade platser, artal och

procentsatser.

Jamstilldhetslagen
I svenskt arbetsliv uttrycks jamstilldhet som réttesnére via Jamstilld-
hetslagen. Jamstilldhetslagen kom till 1980 och har skirpts och
kompletterats vid ett flertal tillfillen sedan dess. Lagen vilkomnades
inledningsvis inte av arbetsmarknadens parter. De ansig att frigan
om jamstélldhet skulle regleras med hjilp av férhandling parterna
emellan, istillet for med lagstiftning (Robertsson 1998, Térnell 1998).
Vad ar d3 arbetsgivare skyldiga till, enligt lagen? Jamstilldhetslagen
aligger arbetsgivaren att skapa arbetsférhéllanden som lampar sig for
b&de kvinnor och main, att underlitta {6r arbetstagare att férena for-
virvsarbete och férildraskap, att forebygga och férhindra sexuella
trakasserier, att férsska bryta konsegregeringen genom rekrytering,
utbildning och kompetensutveckling samt att kartligga forekomsten
av léneskillnader mellan kvinnor och mén (JAamO 1999a).
Arbetsgivare med tio eller fler anstillda ar skyldig att uppritta en
jamstilldhetsplan. Jamstilldhetsplanen ska innehilla en &versikt 6ver
de atgirder som ir behdvliga pa arbetsplatsen samt ange vilken av
dessa &tgarder som arbetsgivaren avser att pabérja eller genomféra
under det kommande &ret. Jimstilldhetsplanen ska utvirderas och
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revideras en géng per &r. Ar 1980 inrittades JimO, Jamstilldhets-
ombudsmannen, vars uppgift ir att se till att jimstilldhetslagen efter-
levs. En av JamO:s uppgifter ir dirmed att kontrollera att arbets-
givare faktiskt upprittar jimstilldhetsplaner och JimO kan
vitesbeligga de arbetsgivare som inte gér detta.

Jamstilldhetslagen kan sidgas ha tvd dimensioner: en mer defensiv
och en mer proaktiv. Den forra handlar om att eliminera diskrimine-
ring p g a kén. Den senare handlar om att aktivt arbeta f6r jamstalld-
het; att vidta atgirder som frimjar jimstilldheten i organisationen.
Enligt Pincus (1998) gér lagens proaktiva dimension den innovativ 1
ett internationellt perspektiv genom att den inte enbart forbjuder
diskriminering (defensivt jamstilldhetsarbete).

4.2 Jamstilldhet i arbetslivet

Ovanstiende avsnitt om kvinnorérelsen, jimstilldhetspolitik och
jamstilldhetslagstiftning bildar bakgrund till resten av kapitlet som
handlar om jimstilldhetsarbete i organisationer pa arbetsmarknaden.
Jag inleder med att diskutera olika mer eller mindre etablerade fore-
stillningar om jimstilldhet. Tillsammans kan dessa forestillningar
sigas utgdra den s k jimstilldhetsdiskursen.

4.2.1 Jamstilldhetsdiskursen

Genom att granska jaimstilldhetsdiskursen 1 organisationer synliggors
hur jamstalldhet pd samhillsnivd — som rittesnére uttryckt via politik
och lagstiftning — tar sig uttryck pa organisationsniva. Av redogérel-
sen kommer det att framg att jimstilldhet inte nsdvandigtvis behs-
ver ha samma innebérd inom ramen fér arbetsmarknadens organisa-
tioner, som inom ramen fér politiken och lagstiftning (se ovan).
Organisationer kan ses som arenor dar olika aktérer férhandlar om
vilken definition av jaimstilldhet som ska gilla. Det kan dirfor fore-
komma olika uppfattningar om jimstilldhet i en och samma organisa-
tion. Att vissa uppfattningar far stérre genomslag &n andra kan tolkas
utifrdn ett maktperspektiv. Vilken eller vilka férestillningar som
dominerar inom ramen f&r en organisation ir silunda nagot som kan
studeras. Inte minst p g a att hur man talar om jimstilldhet och vem
som talar om jimstilldhet, paverkar vilka férindringsatgirder som
blir méjliga, vilka &tgérder som 1 praktiken vidtas samt vilka resultat
som kan uppnés.

55



Jamstilldhet — ror inte oss

I ménga organisationer uppfattas jamstilldhet som nigot oproblema-
tiskt, atminstone enligt den officiella bilden som ofta &r synonym med ett
kénsblint ledningsperspektiv (SOU 1994, Cockburn 1991). Ett sitt att
motivera varfér jamstilldhet inte 4r ett problem &r utifran férestillning-
en om att samhiillet, eller &tminstone den egna organisationen, redan ir
jamstalld. T bada fallen forligger man problemet ndgon annanstans:
antingen 1 andra organisationer, andra branscher, 1 den privata sfiren,
eller 1 det férg&ngna — var historia. ‘Det &r ett problem for andra, men
inte for oss’, 'Det handlar om hur man véljer att organisera hemarbetet’
eller ‘Det har varit ett problem, men det &r inte det lingre’.

Jamstilldhet — en generationsfraga

Ett annat sitt argumentera for varfor jimstilldheten inte ir ett pro-
blem #r utifrdn forestillningen om jimstilldhet som en genera-
tionsfriga: jaimstilldheten dr nigot som ’'den nya’ eller 'nista’ genera-
tion kommer att ‘fixa’ (Franzén m fl 1998). Detta motiveras ofta med
utgangspunkt 1 férestillningar om att den férbittring av villkoren som
kvinnor upplevt under senare &r*, har gitt av sig sjalvt. I bland tolkas
det som 'en naturlig utveckling’. Detta sitt att resonera osynliggér de
historiska férutsittningar och det faktiska arbete som mgjliggjort for-
dndringarna. Det fr dessutom &terverkningar fér hur nutida och
framtida jimstélldhetsarbete tolkas. Givet férestillningen om jim-
stilldhet som en naturlig utveckling kan det jamstilldhetsarbete som

bedrivs 1 dag, tolkas som on&digt, 6verdrivet, eller rent av ‘onaturligt’.

Jamstilidhet — en diskriminering av mén

Ett tredje sitt att motivera varfor jimstilldhet inte &r ett problem ir
utifrén forestillningar om kénsordningen som 'naturlig’. Nu ér det inte,
som 1 exemplet ovan, jimstilldhet som &r en naturliy process utan den
rddande kénsordningen som &r ett naturligt tillsténd. Kvinnor och min
har av naturen olika uppgifter: kvinnor tar hand om familj och barn och
min férvirvsarbetar. Detta sitt att resonera innebir en anti-feministisk
position och ir kopplad till negativa forestillningar om feminism och

feminister (Cockburn 1989, Wahl 1996). Givet férestillningen om

23. T ex rostritt, mojlighet till forvirvsarbete, tillgéng till offentlig barnomsorg m m
(P2 tal om kvinnor och min. Lathund om jamstilldhet 2000. JimO).
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koénsordningen som naturlig kan jimstilldhetsarbetet tolkas som
‘onaturligt’ och som att det diskriminerar min, genom att kvinnor
erhaller otillbérliga fordelar.

Jamstilldhet — att hjilpa kvinnor

Liksom att det finns flera olika sitt att argumentera fér varfér jam-
stilldhet inte 4r ett problem, finns det dven flera sitt att argumentera
for varfor det faktiskt dr ett problem. En forhllandevis vanlig fore-
stillning ar exempelvis att jamstilldhet ar ett kvinnoproblem. Dels
utifrin forestillningen att det &r kvinnorna — inte organisationen eller
ledningen — som “sger’ problemet (Franzén 1994). Dels utifran fore-
stiallningen att férklaringen till den bristande jamstalldheten finns hos
kvinnorna sjilva: de saknar kvalifikationer och/eller sjilvfsrtroende.
Dessutom bildar de familj, foder barn och klarar inte av att kombine-
ra hem och familj med karriir (Franzén 1994). Givet dessa férestill-
ningar kan jimstilldhetsarbetet tolkas som att det Ajilper kvinnor
(Jones och Causer 1995, Liff och Cameron 1997).

I organisationer med begrasad erfarenhet av jamstilldhetsarbete, ten-
derar bristande jamstilldhet definieras som ett kvinnoproblem (Wahl
1994a). 1 organisationer med relativt sett mer erfarenhet av jamstilld-
hetsarbete tenderar bristande jaimstilldhet istillet att definieras som ett
organisationsproblem. Exempel pd det senare ar forestillningar om att
jamstilldhet handlar om att ta till vara resurser och kompetens i organi-
sationen. Inom ramen for dessa problemformuleringar antas jimstzlld-
heten bidra till att férbattra organisationens effektivitet och lénsamhet.

Jamstilldhet — att ta till vara kompetens och resurser

I JimO:s handbok om aktivt jamstilldhetsarbete stir att jamstilldhet
bland annat handlar om att "p& bista sitt utnyttja och ta till vara kvin-
nors och mans kompetens” (JamO 1999b). Liknande argument ater-
finns hos de forandringsaktérer som motiverar jamstilldhet med att det
tar till vara kvinnors kompetens i form av kunskaper, andra erfarenhe-
ter, annorlunda synsétt, satt att tinka, syn pa chefsrollen, kunskap om
kunder och kvinnors sociala form&ga 1 organisationer (Wahl 1994a).
Overhuvudtaget f5rs dessa argument ofta fram av personer som &r posi-
tivt instillda till jamstilldhet. Resurs- och kompetensargumenten kan

anvindas oavsett om man ser kvinnor och méin som i grunden lika eller
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olika. I praktiken &r den senare typen av antagande vanligast. Mycket
av det jimstilldhetsarbete som bedrivs 1 organisationer bygger pi
antagandet att kénen &r olika i essentiell mening (Sundin 1992).

Jamstilldhet — att forbdttra I6nsamheten

Som en férlingning av synen pi bristande jimstilldhet som ett resurs-
och kompetensproblem motiveras jamstilldhet ibland med ett lonsam-
hetsresonemang (Franzén 1994, Sundin 1992). Brist pa jamstilldhet
innebér underméiligt utnyttjande av befintligt humankapital, vilket antas
vara ineffektivt och olénsamt. P4 senare &r har det dessutom blivit allt
vanligare att kld jamstilldhets- och lénsamhetsargumenten i en sprik-
drikt som handlar om méngfald (diversity). M&ngfaldsdiskursen har sina
rotter i USA och handlar om att skillnader mellan ménniskor — t ex kén,

alder, etnicitet och nationalitet — ska vérderas istillet f6r undertryckas
(Ely och Meyerson 1999).

Jamstilldhet — att omférdela makt

Att jimstilldhet dven kan férstis som en maktfriga blir i praktiken
synligt 1 resonemang som motiverar jimstilldhet utifran betydelsen av
breda, representativa lésningar och beslut i organisationer (Wahl
1994a). Istillet for att se kvinnor som en resurs som ska komplettera
min, ses kvinnor som en maktresurs (Wahl 1996a). Makt ses dirmed
som négot kvinnor kan utnyttya, istillet for att kvinnor ses som nigot
makten kan utnyttja. Utifran detta siatt att forstd jamstilldhet blir bris-
tande jamstilldhet problematiskt eftersom det innebér att kvinnor sak-
nas som uttolkare 1 organisationen. De saknar makten och tolknings-
foretradet att definiera 'verkligheten’.

Problemet uppfattas m a o vara maktobalansen mellan kvinnor och
min. Denna maktobalans yttrar sig 1 att mén har ett tolkningsfére-
tride, som tas for givet och darfér forblir osynligt. Organisationer &r
konstruerade utifrdn mins Intressen, snarare &n kvinnors intressen®.
Synen pa jamstilldhet som en maktfrdga har bl a framférts inom
ramen f6r kdnsforskningen och politiken. Diremot &r den inte lika
vanlig i foretag och andra organisationer pa arbetsmarknaden. Att tala
om jamstilldhet i termer av makt &r snarare tabu (Sundin 1992). Det

24. Dirmed inte sagt att detta giller for alla mén, dven andra maktrelationer spelar

roll, t ex klass, etnicitet och sexualitet. Se diskussionen om hegemonisk maskulinitet i
kapitel 3.
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ir oftast inte accepterat att indikera att mén méste ge upp vissa av sina
privilegier for att kvinnor ska f8 det battre. Istillet framhalls att jam-
stilldhet innebér att alla ska f& det bittre, skriver Sundin.

4.2.2 Jamstilldhetsaktorer

Organisationer férandras som ett resultat av vad som hinder i1 dess
omvirld och manniskors handlande i och utanfsr organisationen. De
personer — enskilda individer eller grupper — 1 en organisation som 4r
centrala 1 jimstilldhetsarbetet kallar jag hir for jamotialldbetsaktorer.
De jamstalldhetsaktsrer som jag kommer att diskutera nedan ar: akti-
vister och motstdndare, specialister, konsulter och ledningen. I prak-
tiken dr aktivister, specialister, konsulter vanligtvis kvinnor, medan

organisationernas ledningar vanligtvis &r mansdominerade.

Aktivister och motstandare

Jamstalldhetsaktivister ar personer som varnar om jamstilldhetsfrigan
och placerar den pd den organisatoriska agendan (om detta ingir i
deras arbetsuppgifter kallar jag dem specialister, se nedan) (Cockburn
1991, Ledwith och Colgan 1996). En organisations jimstilldhets-
aktivister bestdr ofta av mer eller mindre formaliserade nitverk av
kvinnor. En viktig funktion som dessa nitverk har &r exempelvis att
bevaka att jimstilldhetsfrigan inte koopteras (Cockburn 1991).
Kvinnors grad av aktivism &r bl a beroende av deras férhallningssitt till
kénsordningen (Ledwith och Colgan 1996). I kapitel 3 redogjorde jag
for olika forhallningssitt bland kvinnor pa chefspositioner (Sheppard
1989, Wahl 1992). Kvinnor med omvirldsstrategi 4r exempelvis typiskt
sett positivt installda till jamstilldhet och jimstilldhetsarbete medan
kvinnor med kénsneutral strategi typiskt sett har en mer negativ instill-
ning (Wahl m fl 1998). Bland kvinnorna som &r positivt instillda till
jimstilldhet kan det samtidigt féSrkomma skilda uppfattningar vad gal-
ler m3l, strategier och &tgirder (Ledwith och Colgan 1996).

Aven mins férhallningssitt till kénsordningen och jimstilldhet har
studerats (Hagberg m fl 1995). Hagberg et als (1995) kategoriserar

t ex mans instillning till jamstilldhet pd fsljande vis:

* Den dppna motstindaren hanvisar till ‘en naturlig ordning’. Han
anser att kdnens sirart ska markeras och bevaras.
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*  Den dolde motstindaren ar skeptisk till jamstilldhet, som han anser
vara ‘6verdriven’, men han tar ingen ‘6ppen’ strid. Han sjilv miss-
gynnar kvinnor/gynnar mén.

* Den neutrale intar en passiv hillning dir kvinnorna tillskrivs bevis-
bérdan: kan kvinnor visa att de 4r missgynnade skall detta givetvis
rittas till.

o Forsiktig aktivist ser jamstilldhet som en rittvisefriga for kvinnor-
na, men inte att det skulle innebir ndgot fér man. Min kan anda
vara med och driva p&, girna inom ‘andra’ omrdden &n dir man
sjalv befinner sig.

o Jamotillobetsaktivist ser jamstilldhetsarbete utifrdn ett helhets-
perspektiv, d v s kénsmaktsperspektiv och vill frimja jamstilldhet
i alla sammanhang.

Robertsson (1998) identifierar tre férhallningssitt till kdnsordningen
bland man. Det forsta forhillningssittet innebir att mandominansen
fornekas och osynliggérs. Givet att mansdominansen férnekas blir for-
klaringen till kénsordningen kvinnornas egna attityder, kvinnorna har
med andra ord sig sjilva att skylla. Det andra férhallningssittet inne-
bir att mansdominansen erkdnns men vidmakthélls. Vissa min ses
som syndabockar, men konstruktionen av manlighet och den radande
kénsordningen ifrdgasitts inte. Det tredje forhallningssittet innebar
ett avstdndstagande fr&n den rddande konstruktionen av manlighet
och den rddande kénsordningen.

Specialister

I de flesta organisationer dar det bedrivs ett jimstilldhetsarbete finns
det en eller flera personer som arbetar specifikt med att driva och
samordna detta arbete. Dessa personer kan t ex kallas jamstalldhets-
handliggare, jimstilldhetssamordnare eller jimstilldhetsarbetare.
Hir kallar jag dem jamstélldhetsspecialister. Jimstilldhetsspecialisten
har ofta en komplex och utsatt position i organisationen. Komplexi-
teten och utsattheten beror pi att de ibland saknar ledningens fulla
stod i sitt arbete (Berggren 1998). Uppdragsgivarna kan dessutom
vara en del av problemet genom att de &terskapar samma strukturer
som de siger sig vilja forindra (t ex Holgersson och Hosk 1996,
Eriksson 2000) och detta maste jamstilldhetsspecialisten hantera.
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Varken jamstilldhetsaktivister eller jimstilldhetsspecialister arbetar
vanligtvis 1 feministiska organisationer. Tvértom. Detta innebir att
manga feminister ir del av en struktur och identifierar sig med en orga-
nisation, som de samtidigt finner problematisk och vill férindra. Per-
soner som dels identifierar sig med sin organisation, dels identifierar sig
med en sak, ett samfund eller en ideologi som &r i konflikt med den
dominerande kulturen (ideologin) 1 organisationen kallar Meyerson
och Scully (1995) fér balanserade aktivister®. Deras arbete med att
férindra en struktur ‘inifrdn’, kallar de f6r balanserad aktivism®.

Mansbridge (1995) fsrklarar pa liknande sitt fsrekomsten av femi-
nistiskt arbete 1 mansdominerad strukturer/organisationer med
begreppet accountability’’. Att feminister arbetar med att férsdka for-
andra sina arbetsorganisationer beror enligt Mansbridge p& att de
kénner sig ansvariga (redovisningsskyldiga) gentemot kvinnorsrel-
sen, eller det feministiska samhillsprojektet. Ansvaret utkrivs anting-
en av personens samvete format av feministiska principer eller ‘legiti-
ma’ feminister (feminister som arbetar 1 och fér feministiska
organisationer). Ansvaret uppkommer genom identitetsskapade.
Feministiska identiteter skapas och befists ndr feminister kommer
samman, agerar tillsammans och ldser vad andra feminister har skri-
vit. Det ir ofta det internaliserade ansvaret som forhindrar
henne/honom fran att koopteras av den struktur i vilken hon/han
arbetar, skriver Mansbridge.

Konsulter

En annan typ av aktérer som ofta ir centrala 1 organisationers jamstilld-
hetsarbete &r jimstilldhetskonsulter (Tamm-Hallstrém 1992). Jam-
stilldhetskonsulter ir externt anlitade personer som arbetar med olika
typer av jamstilldhetsfrigor. Konsulter anvinds speciellt ofta 1 jaim-
stilldhetsarbetets inledande skede nir valhintheten infér frigan kan
vara stor och stkandet efter adekvata medel intensivt (Hagberg m fl
1995). Konsulterna kan anta olika roller i jimstilldhetsarbetet (Tamm-
Hallstrém 1992):

« Expertrollen: Konsulten anvinds som expert, bygger pa insikten
att jémst'a'.lldhet ar ett kompetensomride.

25. Min versittning av det engelska begreppet temypered radicals.
26. Min dversittning av det engelska begreppet temered radicalism.
27. Kan versittas till ansvar eller redovisningsskyldighet.
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+ Domarrollen: Konsulten anvinds som domare i lasta ligen, ger en
kanslig fraga status.

+ Auktoritetsrollen: Konsulten anvinds som affischnamn, ger legiti-

mitet. Behéver inte vara auktoritet inom jamstilldhetsomradet.

+ Trendkinnare: Konsulten &r en person som férssker utveckla egna
jamstélldhetsaktiviteter.

I vissa fall ar det konsulterna som férmedlar kunskaper om kén/kéns-
ordningen 1 organisationen, t ex inom ramen fér en utbildning
(Holgersson och Hé6k 1997). Denna kunskap kan fungera som verktyg
med vilka deltagarna kan artikulera kritik och formulera alternativ —
bidra till att kvinnors kritiska blick blir till en kritisk rést (Wahl 1994a).

Ledningen

Ledningen &r centrala forandringsaktorer eftersom de, enligt jamstalld-
hetslagen, har det formella ansvaret for jimstilldheten och jamstillhets-
arbetet 1 organisationen. Att jimstilldhetsarbetet &r férankrat pa
hégsta ort dr dven kritiskt ur ett maktperspektiv, eftersom ledningen
dven har den formella makten att genomdriva en férandring. Detta ar
dven kopplat till jamstilldhetsarbetets trovirdighet och legitimitet
genom att ledningens stéd far en symbolisk betydelse (t ex Cockburn
1991, Wahl 1994a, Hagberg m fl 1995).

Pincus (1998) skiljer pa aktivt och passivt stod. Aktivt stéd dr nar
en person i ledningsposition 1) offentligt visar ett positivt intresse, 2)
framjar arbetet 1 den egna organisationen samt 3) bidrar till att stir-
ka jamstilldhetsarbetarens position. Passivt stéd &r nir personen i
friga frimjar arbetet (2) och stéder jimstilldhetsarbetaren (3) men
inte visar ett positivt intresse offentligt (1). Om ledningen stéder
arbetet blir det inte lika litt att ‘glémma’ jaimstélldhetsfrdgan, skriver
Pincus. Ar ledningen istillet passiv signalerar detta till andra i orga-
nisationen, t ex chefer pa ligre nivder och évrig personal, att jam-
stilldhet inte &r intressant. Detta férsvrar férindringsarbetet och
leder inte minst till problematiska arbetsvillkor fér organisationens
jamstilldhetsarbetare.

4.2 3 |amstidlldhetsmetoder

Nedan presenteras ett antal metoder som kan anvindas inom ramen
for en organisations jimstilldhetsarbete. Eftersom jamstilldhet &4r ett
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brett omride 4r antalet metoder minga. I fsljande redogorelse foku-
serar jag kartliggning, rekrytering, kvotering, utbildning, jimtegrer-
ing samt &tgardsprogram for sexuella trakasserier. I kapitel 5, kommer
jag att nirmare diskutera ledarutveckling som jamstalldhetsmetod.

Kartlaggning

Kartliggning 4r en metod som féretridelsevis anvinds 1 jamstélldhets-
arbetets inledande skede, nir det saknas systematiserad kunskap om
vad kon spelar fér roll i organisationen (Hagberg m fl 1995). En kart-
liggningen kan bidra med kunskap av bdde kvantitativ och kvalitativ
karaktir, t ex férekomsten av horisontell och vertikal segregering,
fsrekomsten av loneskillnader mellan kvinnor och min samt fore-
komsten av sexuella trakasserier och andra former av diskriminering.
Kartlaggning kan silunda vara ett sitt att dels synliggéra kén (tillsam-
mans med etnicitet, lder m.m.) som strukturerande variabel i organi-
sationen, dels synliggéra kvinnors erfarenheter 1 organisationen (Itzin
och Newman 1995). P4 si vis kan kartliggningen utgéra ett forsta
steg mot 6nskvird férindring. Dels ger den kunskap som &r virdefull
for hur forandringsarbetet fortskrider. Dels bidrar den till att artiku-
lera erfarenheter och skapa diskurser som (i begrénsad utstrackning)
kan ‘tala fér kvinnor’ och skapa utrymme fér kvinnor att tala.

Rekrytering

Rekrytering som jamstilldhetsmetod innebir att rekryteringsférfaran-
det ses 6ver och modifieras (Marshall 1984). Denna &versyn kan
exempelvis resultera 1 ett strategiskt beslut om ett mer formaliserat
tillvigagdngssitt, att det alltid ska vara en man och en kvinna med vid
alla rekryteringar och att kravprofilen éndras s3 att den passar bada
kénen (Wahl 1994a). Rekrytering som jamstilldhetsmetod handlar
om att sl3 hal p& argument som att 'det finns inga kvinnor’ och istillet
visa att kvinnor visst finns, bara man bemédar sig att se dem.

Kvotering

En jamstilldhetsmetod som ofta kommenteras och diskuteras men
som inte &r lika vanlig 1 praktiken &r kvotering. Kvotering innebir att
arbetsgivaren faststiller en 6nskvird kénsférdelning p& en viss arbets-
plats, inom en viss yrkeskategori eller p& en viss position. Kvotering
som jamstilldhetsmetod har i praktiken fitt en negativ laddning.
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Laddningen kan férstds mot bakgrund av férestillningen om att kvo-
tering sker pa bekostnad av kompetens: inom ramen fér denna diskurs
konstrueras kompetens och kvotering som varandras motsatser.
Laddningen kan &ven forstds mot bakgrund av att kvotering &r en
radikal jamstilldhetsmetod 1 bemirkelsen att den fokuserar resultatet
istillet for procedurerna och processerna (se nedan). I bland har ladd-
ningen resulterat i att kvotering d6ps om till ndgot annat, t ex ‘medve-
tet jimna grupper eller ‘strategiskt kompetensutnyttjande’. Kvo-
teringsdiskussioner handlar oftast om formell kvotering. Fokuseras
istillet informell kvotering kan man hivda att det redan finns en fun-
gerande koénskvotering (Wahl 1994b). Med den distinktionen blir
fragan, huruvida kvotering ska inféras eller inte, irrelevant. Den rele-
vanta frgan blir istillet vilka kvoter som &r dnskvirda.

Utbildning

En vanlig jamstilldhetsmetod 1 jimstilldhetssammanhang ar utbild-
ning (Blomqvist 1994, Hagberg m fl 1995). Utbildning kan vara allt
ifrén enstaka seminarium som &r Sppna for alla i en organisation, till
fortbildningar som varar under en lingre tid for vissa specifikt ut-
valda. Som jimstilldhetsmetod inom ramen for ett jimstilldhets-
arbete, kan utbildning ha olika syften. For det forsta forekommer
utbildningar som syftar till att 6ka yrkesspecifika kompetenser hos
framst kvinnor, men dven min, sd att de kan bryta segregeringen pa
arbetsmarknaden (t ex Blomgvist 1994). Fér kvinnor kan det bade
handla om att réra sig pa tviren och pa hdjden, medan det f6r min
framst handlar om en vertikal forflyttning.

Ett annat syfte kan vara att sprida kunskap, 6ka medvetenheten, om
kon/kénsordningen i samhillet i allménhet och 1 organisationen i syn-
nerhet. Denna form av utbildning kan liknas vid feministisk medve-
tandehsjning. Medvetandehsjning 4r en form av politisk praktik, en
strategi for férindring, som bygger pd idén att det personliga &r poli-
tiskt (MacKinnon 1989, Chafetz 1990). Genom medvetandeh&jning
omtolkas och omformuleras sambhilleliga normer och praktiker
(Katzenstein 1995). Inom jamstilldhetsomradet finns 4ven utbildning-
ar som behandlar kén, men utan att behandla maktaspekten mellan
konen. Ofta 4r det istillet en komplementir syn pd kénen som genom-

syrar dessa utbildningar (Wahl 1994a).

64



Jamtegrering

Jéamtegrering, eller gender mainstreaming som det kallas pd engelska,
slog igenom p& 90-talet och &r en strategi som i sig kan innebira
manga olika metoder. Jiamtegrering handlar om att integrera jim-
stalldhet i den ordinarie verksamheten; att en problematisering av
jamstilldhet ska bli till en rutin i det dagliga arbetet (Astrém 1998).
Problematisering av jamstilldhet som en aspekt 1 en konkret friga
innebar helt enkelt att systematiska kénsanalyser ska utféras. En
forutsittning fér jimtegrering &r att sjilva huvudfiran ~ vad som
utgdr mainstream — ir fastlagd. Metoden kan sigas vara ett forssk att
undvika att jamstilldhetsfrgan sidoordnas (se diskussionen ovan).
Genom jamtegrering ska rutiner och strukturer vara vakthundar fér
jamstélldheten, istillet for enskilda minniskor (och d& nistan alltid
kvinnor).

Ett exempel p& en jimtegreringsmetod ir 3R-metoden (Astrém
1998). Denna metod har bl a anvints for att jamtegrera verksamheten 1
ett par kommuner. De tre R:en 1 3R stir fér representation, resurser och
realia (det verksamheten ‘producerar’). Representation och resurser &r
kvantitativt inriktade variabler medan realia ir en kvalitativt inriktad
variabel. Tanken bakom 3R-metoden &r att en systematisk genomgéng
och kartliggning av hur kvinnor och min finns representerade p& olika
platser och positioner samt hur resurser fordelas och nyttjas skulle leda
till en diskussion kring de produkter som en kommun producerar, skri-
ver Astrom.

Atgéirdsprogram mot sexuella trakasserier

Sexuella trakasserier som begrepp och fenomen uppstod i mitten pa
1970-talet genom att feministisk praktik och forskning fokuserade
kvinnors situation i arbetslivet (MacKinnon 1979). Givetvis existera-
de fenomenet redan tidigare, men d& fanns varken en medvetenhet
eller en begreppsapparat, med vilken kvinnors erfarenheter kunde
tolkas (Wahl 1992). Férekomsten av sexuella trakasserier har i forsk-
ningen tolkats som alltifrin uttryck fér méns ovana att arbeta med
kvinnor, till méns motstdnd mot kvinnor (se kapitel 3). Sexuella tra-
kasserier ar férbjudet enligt Jimstilldhetslagen som dessutom &lagger
arbetsgivare att vidta atgirder for att fdrebygga och motverka fore-
komsten av sexuella trakasserier och se till att det finns beredskap for
att ta hand om problemet om det uppstir. Denna skyldighet innebar
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att arbetsgivaren ska anta en policy mot sexuella trakasserier och en
handlingsplan for hur problemet ska motverkas och hanteras om det

uppstér (JamO 1997).

4.2.4 Motstand

Jamstilldhetsarbete kan aktivera motstdnd bade bland m#n och kvin-
nor. Motstindet kan férstds mot bakgrund av att arbetet kan ifrigasit-
ta for givet tagna forestillningar om oss sjilva som kvinnor respektive
min samt maktrelationen mellan kvinnor och min som kategorier
(Hagberg m fl 1995, Chafetz 1990). Flera studier har samtidigt visat
hur min i allmédnhet &r mer negativt instillda till jamstalldhet &n kvin-
nor (t ex Cockburn 1991, SOU 1994, Hagberg m fl 1995). Detta kan
bero p& en form av omedvetenhet (kénsblindhet), i kombination med
att de sjilva inte upplever nigra problem (SOU 1994). Flera forskare
har samtidigt konstaterat att mins motstdnd pa sitt och vis &r logiskt
med tanke p4 att de tillhér den kategori som har mest att vinna pé att
status quo bevaras: de tjinar mer och har littare att avancera p3
arbetsmarknaden, de gér mindre av det obetalda hemarbetet, de har
hégre status 1 samhillet (t ex Chafetz 1990, Cockburn 1991, Hagberg
m fl 1995). Motstdndet som jamstilldhetsarbete ger upphov till, kan
aven tolkas som att arbetet konfronterar méns uppfattning av att dga
organisationen; méns ‘osynliga’ tolkningsféretride i organisationer
(Cockburn 1991). Detta kan innebira en intervention i rivaliteter som
har med klass och etnicitet att gora (Collinson och Hearn 1994,
Hagberg m fl 1995). Med detta i dtanke &r det inte speciellt underligt
att jamstélldhetsarbete kan méta hinder.

Kulturella och institutionella hinder

Enligt Cockburn (1991) méter jamstilldhetsarbetet tv& typer av hin-
der: kulturella och institutionella. Kulturella hinder uppkommer och
uttrycks i diskursen och 1 interaktion emellan ménniskor. Den paver-
kar vad kvinnor och man kinner, tycker och gor. Institutionellt mot-
stdnd uttrycks i strukturer, procedurer och regler. De tv4 typerna av
hinder interagerar med varandra. Strukturer kan #ndras i ‘ritt’ kultu-
rell kontext, samtidigt som strukturer paverkar hur ménniskor tinker
och handlar (d v s kulturen). Ett exempel pa kulturellt motstand ar
prat dar kénsordningen fornekas. Detta kan ske pé olika organisato-
riska arenor, ocksa p& sddana som skapas genom jamstilldhetsarbetet.
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Buswell och Jenkins (1994) skriver t ex att jamstilldhetsarbetet kan
bli en arena dir min kan tala med andra m#n och 1 detta tal férneka
att den rddande kénsordningen skulle vara problematisk och samti-
digt definiera ‘den goda arbetaren’ som den som tillbringar mest tid p&
arbetet. Genom detta prat befists de rddande villkoren. Aven Eliasson
m fl (2000) beskriver hur jimstilldhetsarbetet kan bli en arena dir
min orienterar sig mot andra mén.

Aktiva och passiva motstandsformer

I en studie av jamstilldhetsarbete i svenska kommuner gav de manli-
ga ledarna prov pa bade passiva och aktiva motstandsformer (Pincus
1998). Passiva motstindsformer var vanligast och tystnad den i sir-
klass vanligaste. Ledningens tystnad innebar att: 1) Frigan om att
uppritta en jimstilldhetsplan aldrig aktualiserades trots skyldigheter
enligt lag och avtal, 2) Beslut som fattades om att genomféra olika
typer av jamstilldhetsitgirder ‘glémdes bort’, 3) Jimstilldbets-
arbetare marginaliserades och ‘glémdes’. En annan passiv motstands-
form var skenhandlingar, t ex upprittandet av en jimstilldhetsplan for
att slippa béter — inte for att forandra kénsordningen.

De aktiva motstdndsformerna var motargument och wurbolkning. De
anvindes forst nir beslut skulle omsittas 1 faktisk handling. Exempel p&
motargument var: 1) Jamstilldhetsproblem ar odtkomliga i de samman-
hang dar de befinner sig; problemet placeras nigon annanstans, 2) Jam-
stilldhet &r oférenligt med andra (viktigare) &taganden. Urbolkning, den
andra aktiva motstdndformen, innebar att jamstilldhetsitgirder témdes pa
insatser och inslag som skulle paverka arbete och rutiner i organisationen
samt att jimstilldhetsarbetares professionella och personliga auktoritet
undergrivdes.

4.3 Kritisk granskning av jamstilldhetsarbete

Vad jimstilldbetsarbetet betyder i1 organisationen, om det bidrar till
att iterskapa och/eller férindra kénsordningen, ir nigot som proble-
matiserats 1 feministisk forskning. Flera studier har exempelvis pro-
blematiserat de grundantaganden som genomsyrar olika jamstilld-
hetsmetoder (Marshall 1984, Bacchi 1999, Tollin 2000 m f1). Ett tidigt
exempel ar Judy Marshalls problematisering av de dtgirder som orga-
nisationer vidtar fér att 6ka andelen kvinnor pd hégre positioner
(Marshall 1984). Dessa &tgérder handlar om att garantera lika villkor
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i samband med rekrytering, utbildning och urval fér befordran. Aven
om dessa tgirder kan hjilpa enskilda kvinnor att lyckas i en mans-
dominerad virld, finner Marshall dem problematiska eftersom de sam-
tidigt innebér ett accepterande och aterskapande av ett system som i
grunden ir oférbitterligt. Den jaimstilldhet som &tgérderna erbjuder
kvinnor &r friheten att vara som mén och &ven i1 denna aspekt ir de
bara delvis framgingsrika, skriver Marshall.

Ett senare exempel pa feministisk problematisering av jamstalldhets-
arbete ar Katarina Tollins utvirdering av ett mainstreamingprojekt
(Tollin 2000). Tollin problematiserar bl a det faktum att metoden som
anvindes kan sigas vara centrerad kring produktionen av kunskap. I
lanseringen och tillimpningen av metoden fanns en implicit forestill-
ning om att kunskap automatiskt leder till férindring. Bara man far
veta hur det 4r, d v s att kvinnor som grupp underordnas, 4r tanken
att bdde min och kvinnor kommer att vilja férindra. Kunskap forvin-
tas per automatik leda till framatskridande och medvetandegsrande,
vilket implicerar att forklaringen till varfér kvinnor och min inte ar
jimstillda &r att det saknats kunskap om rddande férhéllanden. Detta
synsitt kan stillas i kontrast till ett feministiskt perspektiv dir det sna-
rare dr mins och kvinnors skilda politiska intressen i kénsstrukturera-
de organisationer som ses som hinder fér féréndring, skriver Tollin.

4.3.1 Liberalt och radikalt jamstilldhetsarbete

En del forskare (speciellt anglosaxiska) problematiserar jamstalldhets-
arbete utifrdn kategoriseringen liberalt och radikalt jamstilldhets-
arbete (Jewson och Mason 1986). Liberalt arbete fokuserar synliga
procedurer och processer, som enligt arbetets foresprdkare ska vara
rittvisa. Liberalt jamstilldhetsarbete syftar till att ta bort systematiska
hinder som kvinnor moter; praktiker och materiella nackdelar som
diskriminerar samt underlitta for kvinnor att kombinera familj och
arbete. Detta jimstilldhetsarbete har kritiserats for att det inte
ifrdgasitter kvinnors och mins traditionella roller. Ojamstilldhet
forklaras 1 termer av personliga och individuella fsrdomar och attity-
der snarare in strukturella fenomen, skriver Jewson och Manson.
Liberalt jimstilldhetsarbete bjuder m a o in kvinnor och etniska mino-
riteter till att lyckas pa vita mans villkor (Webb och Liff 1988) och ar
dirfor en individualistisk, meritokratisk ansats som #r maktblind

(Collinson, Knights och Collinson 1990).
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Radikalt jaimstilldhetsarbete ifrdgasitter befintliga strukturer och
kulturer p4 ett mer genomgripande sitt &n liberalt jimstilldhetsarbete
och fokuserar utfall och resultat istillet f6r procedurer och processer
(Jewson och Manson 1986). Metoder som férordas ar positiv sir-
behandling och medvetandehdjning. Representanter fér denna ansats
ar ocksd mer positivt instilld till s k kvinnosatsningar (separatistisk
organisering). Aven om liberalt och radikalt jimstilldhetsarbete ir
olika och 1 vissa fall t o m 1 konflikt med varandra, blandas de i prak-
tiken ofta samman. Det typiska #r ett jaimstélldhetsarbete med béde
liberala och radikala inslag. Eftersom makt ar komplext och jﬁmstﬁlld-
hetsarbete kan ifrigasitta rédande maktstrukturer p4 en mingd plan,
ska man vara fﬁrsiktig med att alltid identifiera radikalt jamstalld-
hetsarbete som det mest progressiva, skriver Cockburn (1991). Risk-
en finns att det uppfattas som orittvist, vilket kan leda till bakslag for
jimstalldhetsarbetet som helhet. Ett sitt att hantera spinningen mel-
lan liberalt och radikalt jamstélldhetsarbete p4 &r, enligt Cockburn, att
ha tv jimstilldhetsagendor: en kort och en lang. P4 kort sikt fokuse-
ras det formella och byrdkratiska, d v s kénsdiskriminering inom
ramen fér rekrytering och urvalsprocedurer minimeras. P2 langsikt
ifrigasitts strukturer, attityder och kulturer pd ett mer genomgripan-
de satt.

Resonemangen kring jamstilldhetsarbete som liberalt och radikalt
ir intressanta, samtidigt som de kan vara problematiska att okritiskt
overféra pa en svensk kontext (j fr Widerberg 1998). Problembilden
1 Sverige ser nimligen inte exakt likadan ut som problembilden i
England, USA eller Australien, dér diskursen om liberalt och radikalt
jamstilldhetsarbete vuxit fram. Jamstilldhetsarbetet skiljer sig &t
mellan olika linder beroende p& olika legala och politiska forutsatt-
ningar (Liff och Wajcman 1996).

4.3.2 Motsagelsefulla processer

I studier av jamstalldhetsarbete har det framkommit att dessa f6rand-
ringsprocesser ofta ir komplexa och motsigelsefulla (Itzin och
Newman 1995). Komplexiteten kommer av att framsteg och bakslag
hela tiden férandrar villkoren fér det fortsatta férandringsarbetet. For-
andringsprocessen ir aldrig jamn. Férandringsinitiativ koopteras, dnd-
ras och motarbetas pa olika sitt och utifran olika positioner. Framsteg
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i ett omride kan ackompanjeras av bakslag i ett annat omride, férind-
ringar som uppfattas som progressiva kan samtidigt ge upphov till nya
problem, skriver Itzin och Newman.

En svarighet i jamstilldhetsarbete 4r diskrepansen mellan retorik
och praktik. P4 en retorisk nivd ir de flesta positivt instillda till jam-
stilldhet, 1 praktiken & mannen norm (Hagberg m fl 1995). Disso-
nansen mellan ord-attityd-handling p&verkar och férsvirar allt jim-
stilldhetsarbete, skriver Hagberg et al. Detta blir exempelvis synligt i
en studie av ett traineeprogram 1 ett féretag med jimstalldhetsambi-
tioner (Eriksson 2000). Inom ramen {6r traineeprogrammet finner
Eriksson b&de, vad hon kallar, uppenbara och dolda, kénsbevarande
och k&nsbrytande budskap. Till de kénsbrytande budskapen hér att
ledningen vill ha kvinnor som chefer. Det kénsbevarande budskapet
berittar att mén ar chefer och att kvinnor far barn och traineerna kon-
struerar sig sjilva efter traditionellt familjeansvar. De motsigelsefulla
budskapen fortlever genom att ideologin och pratet frikopplas fran
den organisatoriska praktiken, skriver Eriksson.

Diskrepansen mellan ord och handling kan férklaras utifran glappet
mellan diskursivt och praktiskt medvetande. Vart handlande styrs inte
enbart av medvetna férestillningar och intentioner, utan ocksd av den
vanemissiga praktiska medvetenheten, skriver Roman (1999) med
hénvisning till Giddens (1984) och Young (1990). Givet detta kan det
organisatoriska pratet tolkas som ett férsta steg mot férandring. Med
utgangspunkt i det faktum att termen jéimstilldhet 1 de flesta organisa-
tioner kan rymma ménga olika férestillningar kan man dven ifrégasitta
om det som tolkas som diskrepans i realiteten &r det (Tollin 2000). Det
beror p& vilken innebérd begreppet jamstilldhet har 1 organisationen.

Om jag avslutningsvis aterkopplar till jimstilldhet som ett sam-
hillsfenomen och i ett historiskt perspektiv, framkommer &dven dér en
dubbel bild. A ena sidan har kvinnor i vist-virlden fatt battre villkor
under de senaste decennierna, & andra sidan kvarstar maktobalansen
mellan kénen (Chafetz 1990). Huruvida det ar de forandrande kraft-
erna eller de bevarande krafterna som betonas beror p4 om man vil-
jer att se glaset som halvtomt eller halvfullt, skriver Chafetz. Hon
rekommenderar ett dubbelseende som bade synliggér fsriandringar

och bakslag.
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4.4 Sammanfattning infor tolkningarna

Liksom 1 féregdende kapitel utgor en del av det jag diskuterat i detta

kapitel] bakgrund. Som bakgrund férmedlar dessa resonemang en

&vergripande bild av jamstélldhet som samhills- och, framfsrallt, orga-

nisationsfenomen. Syftet med kapitlet &r att ankra in studien i forsk-

ning om jamstélldhet 1 allmédnhet och jamstilldhet 1 organisationer 1

synnerhet. Vissa av resonemangen utgdr emellertid inte enbart bak-

grund, utan kommer att anvindas mer explicit i tolkningen av mate-

rialet. Dessa ir:

Hur jamstilldhet kan ha olika betydelser 1 organisationer
(amstilldhetsdiskursen) och hur jimstilldhet, beroende pa bety-
delse, antingen kan bidra till att k&nsordningen Aaterskapas

och/eller fériandras. (s 55 ff)

Hur kvinnor och min kan inta olika férhéllningssitt till kénsord-
ningen och jamstilldhetsarbete och hur dessa férhallningssitt
bidrar till att antingen &terskapa eller férandra organisationens

kénordning. (s 59 ff)

Hur jimstilldhetsarbete kan aktivera motstdnd hos framforallt
miin och hur detta motstdnd kan tolkas. (s 66)

Hur jimstélldhetsarbete kan skapa arenor dar mén pratar med
andra min och hur de i detta prat &terskapar den rddande kéns-

ordningen. (s 67)
Hur jamstilldhetsarbete kan kategoriseras som antingen liberalt
(fokuserar procedurer och processer) eller radikalt (fokuserar

resultat och utfall), samtidigt som det i praktiken ofta har bade
liberala och radikala inslag. (s 68 ff)

Hur det inom ramen fér jimstilldhetsarbete kan finnas en diskre-
pans mellan prat och handling och hur denna diskrepans kan tol-

kas. (s 70)
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Kapitel 5

Ledarutveckling i organisationer

I det har kapitlet redogér jag for forskning om ledarutveckling.
Speciell fokus kommer att ligga pa ledarutveckling som syftar till att
oka andelen kvinnor pa chefspositioner (ledarutvecklingsprogram
med kénsutjgmnande syfte). I kapitlets inledande avsnitt fokuserar jag
emellertid studier som problematiserat ledarutvecklingsprogram i
storsta allménhet. Motivet till detta &r att jag vill ankra in ledarutveck-
lingsprogram med kénsutjamnande syfte, i ledarutvecklingsfiltet som
helhet. Jag ser m a o ledarutveckling med kénsutjimnande syfte som
en speciell form av ledarutveckling. Avsnitten om ledarutvecklings-
program med kénsutjimnande syfte syftar dels till att empiriskt ge en
bild av hur dessa program kan vara utformade, dels ge exempel pa hur
dessa program problematiserats teoretiskt. Jag inleder emellertid med
att aterknyta till modellen fran kapitel 1, for att dirmed synliggéra hur
ledarutveckling kan kategoriseras empiriskt med utgdngspunkt i kén.

5.1 Ledarutveckling — tre dimensioner

Ett sitt att f3 en dverblick &ver ledarutveckling som filt ar att katego-
risera befintliga program empiriskt med utgdngspunkt i dimensioner-
na: deltagare, innehall och integrering (Wahl 1994a, Holgersson och
Hook 1997). Dimensionerna ar fristiende i1 forhallande till varandra,
vilket m&jliggér flera olika kombinationer. Tv4 av dessa dimensioner
handlar om k&n: ‘deltagare’ som syftar pa konsférdelningen bland del-
tagarna och Innehill’ som syftar p& om och i s fall hur innehéllet syn-
liggsr och problematiserar kén. Modellen ar ursprungligen framtagen
for ledarutvecklingsprogram med kénsutjimnande syfte, men — vill
jag havda — gar att applicera pa alla ledarutvecklingsprogram da
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dimensionen deltagare inkluderar bide kvinnor och min och dimen-
sionen innehdll inkluderar bade kénsblint innehill och innehill med

ett kénsperspektiv.

Figur 5.1
Tre dimensioner pa ledarutvecklingsprogram

(Wahl 1994a, Holgersson och Hssk 1997).

DELTAGARE (KON) Kvinnor Kvinnor och min Min
INNEHALL (KON) Makt Komplementirt Blint
INTEGRERING Fristiende Semi-integrerat Integrerat

5.1.1 Deltagare

Deltagarna i ett ledarutvecklingsprogram kan bestd av enbart kvin-
nor, kvinnor och min eller enbart mén. Den typiske deltagaren pa
ledarutvecklingsprogram &r en man. Detta ir inte speciellt underligt
med tanke p& mansdominansen pa ledande positioner i svenskt arbets-
liv (Hssk 1994). I den man som ledarutvecklingen har ett kénsutjim-
nande syfte 4r den typiske deltagaren emellertid kvinna. Det fére-
kommer &ven blandade grupper, d v s grupper med b&de kvinnor och
min. Helmanliga grupper &r diremot inte lika vanliga (Lam 1990,
Hosk 1994, Wahl 1994a).

5.1.2 Innehali

Innehéllet i en ledarutvecklingen kan antingen vara kénsblint eller s&
kan det synliggéra och problematisera kén (Wahl 1994a). En majori-
tet av alla ledarutvecklingsprogram ar kénsblinda (Hook 1994,
Trollestad 1994). Det férekommer 4ven att ledarutvecklingsprogram
med kénsutjimnande syfte har ett innehill som ar helt eller delvis
kénsblint (Marshall 1984, Lam 1990, Vinnicombe och Colwill 1995).
Om innehallet synliggér kon utan att synliggéra eller problematisera
maktrelationen mellan kénen kan det beskrivas som kénskomplemen-
tirt. Om innehéllet bide synliggér kén och maktrelationer/maktasym-
metrier mellan kénen, kan innehéllet diremot sigas ha ett kénsmakts-

perspektiv (Holgersson och Hésk 1997).
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5.1.3 Integrering

Ett ledarutvecklingsprogram kan vara mer eller mindre integrerat i
organisationen. Programmet kan antingen vara internt eller externt
organiserat (Wahl 1994a). Ledarutvecklingsprogram med kénsutjam-
nande syfte kan i sin tur drivas som fristdende projekt vid sidan av orga-
nisationens ordinarie ledarutveckling eller ske inom ramen fér denna.

Interna, fristdende program kallas semi-integrerade (Holgersson och

Hook 1997).

5.2 Ledarutvecklingsfiltet

Som jag skrev i kapitel 1 &terfinns ledarutveckling/ledarutbildning
b&de inom utbildningsinstitutioner (handelshégskolor, universitet och
utbildningsinstitut) och inom arbetsorganisationer och de konsult-
firmor som stéder denna verksamhet (Easterby och Thorpe 1997, Fox
1997). En del anvinder ledarutveckling och ledarutbildning som syno-
nymer medan andra anvinder begreppet ledarutbildning (management
education) pa program som &r kopplade till en hogskola eller ett uni-
versitet. Program som &ger rum inom ramen f6r en arbetsorganisa-
tion, ibland med konsultinsats utifrén, kallas ledarutveckling/trining
(management development/training). Framviéxten av ledarutvecklingspro-
gram har, som jag konstaterade i kapitel 1, resulterat i en akademisk
diskussion dar programmens effektivitet, underliggande virderingar
och sociala betydelse har problematiserats (Clarke 1999). Nedan ger
jag exempel p& sddana studier. Fokus ligger framférallt p& program-

mens innehill.

5.2.1 Innehall och pedagogik

Gerard (1998) liknar ledarutvecklingsfilten vid en modeindustri, dar
det giller att kéinna till heta trender och gurus. Trots att det finns ett
stort och véxande utbud av olika ledarskapskurser och ledarutveck-
lingsprogram finns det vissa teman som ’'miste’ ingd: férindrings-
ledarskap (change management), kommunikation, ledarskap, motiva-
tion, problemlésning och team building. Quality management ar pd vig ut
och strategiskt IT och den larande organisationen &r p4 vig in, skri-
ver Gerard. Andra teman som bl a Bardach (1997) nimner i en redo-
gorelse dver aktuella teman i ledarutbildningar &r: globalisering, man-
aging technology samt entreprendrskap.
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Burgoyne och Reynolds (1997) skriver att de teorier som férmedlas
inom ramen for ett ledarutvecklingsprogram kan ha olika karaktar. De
identifierar fyra (ideal)typer av teorier: normativa, deskriptiva, tol-
kande och kritiska teorier. Normativa teorier talar om vad som bér
goéras. Deskriptiva teorier beskriver vad som 1 normalfall hinder.
Burgoyne och Reynolds exemplifierar med teorier om de olika roller
som personer antar 1 en grupprocess (t ex Belbin 1981). Om teorin
anvinds som en beskrivning fér hur personer bér agera 4r den bide
deskriptiv och normativ. Tolkande teorier férséker forklarar varfor
saker och ting hénder, d v s vad som genererar ett fenomen. Om den
tolkande teorin ackompanjeras av ett virdeutlitande om hur saker och
ting borde vara kan den &ven fungera som en normativ teori. Kritiska
teorier ifrigasitter de pastienden, antaganden, motsigelser och vir-
deringar som finns inbyggda 1 normativa, deskriptiva och tolkande
teorier. Kritiska teorier stiller frigor sa som: Vilka antaganden bygger
denna analys pa? Vilka aspekter utelimnas? Vad innebir olika teore-
tiska positioner f6ér virderingsmissiga positioner? Vilka motsigelser
och paradoxer finns mellan olika vérderingar, antaganden, agendor?
Hur kan dessa lésas?

I praktiken ger ledarutvecklingsprogram sillan upphov till kritisk
reflektion (Bjorkegren 1986, Trollestad 1994). Enligt Trollestad &ter-
skapade konsulterna/féreldsarna 1 hans studie, rAidande maktstruktu-
rer genom att g8 féretagsledningens drenden samt aterspegla samhaills-
strémningar 1 stort, snarare 4n att uppmuntra till kritisk reflektion.
Bjorkegren (1986), som studerat en av Sveriges ledande ledarskaps-
institut, drar likande slutsatser. Enligt Bjérkegren uppmuntrade ut-
bildningens pedagogiska uppligg inte till kritisk reflektion, utan resul-
terade snarare 1 ett single-loop-lirande. Det viktigaste lirandet hade,
enligt deltagarna, skett i diskussion med andra kursdeltagare.
Sandberg (1999b) ser detta som en méjligt férklaring till varfsr insti-
tutets ambition att fsrmedla en ’alternativ’, i meningen humanistiskt
orienterad ledarskapkonstruktion (se nedan) inte lyckades: det bud-
skap som kursledningen férmedlade drunknade i erfarenhetsutbytet
mellan deltagarna som reproducerade den dominerande konstruktio-
nen av ledarskap. Ytterligare en tolkning, skriver Sandberg, ir att
kursdeltagarna r s& djupt involverade i den dominerande konstruk-
tionen av féretagsledning att de enbart forvirvar de affirstekniker

som férmedlas, inte den humanistiska orientering som de innefattas av.
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5.2.2 Konstruktioner av ledarskap och kon

Den konstruktion av ledarskap som férmedlas inom ramen fér ovan
nimnda ledarskapsinstitut bestod enligt Sandberg (1999b) av tre
dimensioner: affirsmannaskap, personligt ledarskap och humanistisk
grundsyn. Affirsmannaskap innebidr att p4 en allmin nivd kunna
behirska ett antal affirstekniker for att analysera och forst viktiga
aspekter av foretag, som t ex marknad, produktion, finansiering och
organisation. Personligt ledarskap refererar till fsSrm3gan att relatera
till sina medarbetare p3 ett effektivt sitt. Den humanistiska grundsy-
nen innebér ett hinsynstagande och respekt for manniskor. Sandberg
skriver att ledarskapsinstitutets konstruktioner, med undantag fér den
humanistiska grundsynen, stimmer 6verens med andra vildokumen-
terade konstruktioner av ledarskap: ledarskap som nigot individuellt,
som ndgot manligt och som nigot tekniskt/rationellt.

Féretagsledning som ett individuellt fenomen handlar om férestall-
ningar om att enskilda personer antas besitta vissa inneboende kvali-
teter (kunskaper, firdigheter och personlighetsdrag) som han/hon an-
vinder sig av 1 sitt ledarskap (Alvesson och Willmott 1996, Sandberg
1999b). Personen, ledaren och organisationen behandlas som separa-
ta ting. Aven de ledarutbildningar som Trollestad (1994) studerade
genomsyrades av antaganden som uttryckte, vad han kallar fér, en
virderingsmassig individualism. Sandberg (1999b) anser att det fram-
forallt ar antagandet om ledarskap som ett individuellt fenomen, som
underminerar forssk att introducera alternativa konstruktioner av
ledarskap. Féretagsledning som teknisk rationalitet hansyftar till fore-
tagsledning som ett instrument som anvinds for att uppnd mer eller
mindre sjilvklara mal som vinstmaximering eller tillvixt (Alvesson
och Willmott 1996, Sjéstrand 1997). Den mest framtridande fore-
stillningen om manlighet som genomsyrar ledarskap &r enligt
Sandberg (1999) tufthet/strid®. Det enda som skiljer institutets kon-
struktioner fr&n den dominerande konstruktionen &r att tuffhet ersatts
med en humanistisk grundsyn. Sandberg skriver att den humanistiska
grundsymen till stor del verkar vara retorik snarare #n praktik. Prak-
tiken &r fortfarande ‘tuff’.

28. Han refererar bl a Collinson och Hearn (1996). For ingfende diskussion om
&verensstimmelsen mellan konstruktion av manlighet och konstruktion av ledarskap,
se kapitel 3.
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Sinclair (1995), som studerat MBA-utbildningar och kén i Kanada,
drar likartade slutsatser. Hon skriver att den mansdominerande kul-
turen pA MBA-utbildningar priglas av individualism, ett instrument-
ellt tinkande och exklusivitet. Denna kultur genomsyrar i sin tur
utbildningens innehall, pedagogiska uppligg och de virderingar om
karriar och privatliv som &terskapas inom ramen fér utbildningen.
Varken kén eller kvinnor namns inom ramen f&r utbildningen och de
kvalitéer och kompetenser som deltagarna utbildas i och bedoms uti-
fran, antas vara kénsneutrala. Detta innebir att kvinnor som gér ut-
bildningen erfar olika former av utanférskap, skriver Sinclair.

I de svenska ledarutbildningar som Trollestad studerat forekom
trots allt att fragor kring kon behandlades (Trollestad 1994). Det typ-
iska var dock att dessa frigor sigs som perifera i sammanhanget. D3
de vil kom upp till diskussion var det ofta som en specialfriga som lag
vid sidan av det sedvanliga utbildningsinnehllet och d& vanligtvis pre-
senterad av en kvinnlig kursledare/konsult. Dessa konsulter, skriver
Trollestad, skiljde ofta p& ett mycket tydligt och ofta generaliserande
sitt p& vad som &r typiskt f6r kvinnor och mén. Min antogs orientera
sig hierarkiskt och vara prestationsinriktade till skillnad fran kvinnor-
na som antogs vara mer emotionella och relationsinriktade. Tillsam-
mans med antagandet om att kvinnor och min uttrycker sig verbalt
olika var det detta som antogs férklara den l8ga andelen kvinnor p3
chefspositioner. Samtidigt som olikheterna huvudsakligen beskrevs
som sociala, anvindes begreppen ‘manligt’ respektive 'kvinnligt’ som
om de var biologiska. Av detta drar Trollestad slutsatsen att konsul-
ternas budskap genomsyrades av ett harmoniskt olikhetsperspektiv pa

kén®.

5.2.3 Ledarutveckling som maktpolitiskt spel

Att organisationer spenderar mer pengar in ndgonsin pa ledarutveck-
ling samtidigt som programmens virde kan ifrdgasittas, beror enligt
Clarke (1999) pa att ledarutveckling handlar om maktutévning. Pro-
grammen, som Clarke liknar vid maktpolitiska spel, blir arenor fér nor-
mativ kontroll. Chefer och potentiella chefer méste spela med i spelet,

d v s delta i programmen, fér att éverleva i organisationen. Spelets reg-
ler kan s8lunda tolkas 1 termer av egenintresse: deltagarna fortsatter att

29. Jag kallar detta for en komplementir syn pa kon.
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spela spelet genom att det ligger i deras intresse att géra det. I spelet
bevakar man sina intressen, som t ex kan handla om att man vill sikra
en befordran eller undvika att bli évertalig.

Det humanistiska innehdll som ofta férkommer inom ramen for
ledarutvecklingsprogrammen (speciellt om dessa #ger rum inom
ramen for ett foretags strategiska HRM), doljer i realiteten mer funda-
mentala frigor om hegemoni och kontroll i organisationen, skriver
Clarke. Ledarutveckling ir till regler och méilsittning rotade i ett
ledarskapideal diar de ekonomiska virdena &verordnas alturistiska
sociala virden®. Att ledarutveckling alltjamt fortsitter att erhélla
resurser beror enligt Clarke pd att det motsatta skulle avslsja att
forestillningen om att ‘personalen &r vir viktigaste resurs’ ir en myt.

Aven om Clarke finner det otroligt att ledarutveckling, som han ut-
trycker det, kan bryta sitt eget paradigm, tror han att det trots allt kan
anvindas fér att ifr@gasitta dominerande maktrelationer istillet for
som i ‘normalfallet’ dterskapa desamma. Detta forutsitter emellertid
att programmen anvéinds som arenor fér kritisk reflektion, d v s are-
nor dir chefer kan underséka sin relation till organisationen och dari-
genom dels synliggdra frigor om kontroll, dels synliggdra hur spel-
reglerna ir socialt konstruerade och dirfsr féranderliga. Clarke anser
att Willmotts férslag p& pedagogik/innehall (Willmott 1997) — upp-
levelsebaserad inlirning (action learning) i kombination med kritisk
teori — ar ett fruktbart exempel pd hur detta skulle kunna ta sig
uttryck i praktiken.

5.3 Ledarutveckling med konsutjamnande syfte

Som jag skrev i kapitel 1 kan ledarutveckling med kénsutjamnande
syfte & ena sidan handla om se 6ver den befintliga ledarutvecklingen
med avseende pa konsférdelning och innehdll, t ex 8ka andelen kvin-
nor bland deltagarna och/eller fésrmedla kunskap om kén, & andra
sidan handla om att initiera och driva speciella ledarutvecklingspro-
gram med ett kdnsutjimnande syfte (Hook 1994, Wahl 1994a). Den
senare typen av program vinder sig vanligtvis till kvinnor och kan
bestd av olika utbildningar, mentorprogram, nitverk och/eller pro-

jektarbeten (Wahl 1994a, Vinnicombe och Colwill 1995). I realiteten

30. Clarke kallar detta f6r managerialism. Paralleller kan dras till Sandbergs tolk-
ning av ledarskapsinstitutet som hade som ambition att férmedla en humanistisk
grundsyn, ovan.
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innehéller program ofta flera av dessa delar. Ett mentorprogram kan
exempelvis innehdlla seminarier p4 samma sitt som det kan vara en
del av en storre utbildning eller utvecklingsprogram. Programmen kan
1 sin tur resultera i ett niatverk (Lam 1990, Vinnicombe och Colwill
1995).

Figur 5.2
Former av ledarutveckling med kénsutjimnande syfte (Wahl 1994a).

BEFINTLIG LEDARUTVECKLING T ex MBA Kénsfordelning
Innehdll
SPECIFIK LEDARUTVECKLING Chefsutbildning
Mentorprogram

Professionella nitverk

5.3.1 Ledarutbildning foér kvinnor

Efter att ha tagit del av studier av ledarutvecklingsprogram for kvin-
nor frin olika delar av virlden, konstaterar Lam (1990) att de flesta
programmen &r ritt likartade. Aterkommande frigestillningar som
programarrangdrer enligt Lam bér hantera handlar om programmets
malsittning och innehdll, dess deltagare, utbildningsmetoder,
larare/konsulter, organisering av programmet samt utvirdering av
programmet. Lams redogérelse ger en bra beskrivning av fenomenet

och fsljande redogérelse bygger till stor del pa hennes artikel.

Syftet

Sedan ledarutveckling f&r kvinnor uppstod i slutet av 1960-talet, har
malsittningen med programmen férindrats fran att kompensera kvin-
nor fér deras brister, till gradvis mer komplexa utbildningsmal (Smith
1984)*. Lams diskussion om syftet och malsattningen med dessa pro-
grams visar hur dessa kan definieras i termer av medel (t ex fésrmedla
kunskap 1 teknisk know-how, ledarskap och entreprensrskap) och mal
(6ka andelen kvinnor p4 ledande positioner i organisationen). Kri-
tiken som riktas mot dessa program handlar om att speciella ledar-
utvecklingsprogram f6ér kvinnor nedvirderar kvinnor genom att de

31. Refererad i Lam (1990).
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gterskapar forestillningar om kvinnor som bristfilliga. Dessutom blir
kvinnorna som deltar extra synliga, vilket kan upplevas som stressan-
de (se t ex Holgersson och Hésk 1996). Bide svenska och utlindska
studier har dessutom visat att de kan finnas en skepsis mot s k kvin-
nosatsningar bland b&de kvinnor och min (Marshall 1984, Fonda
1986, Vinnicombe och Colwill 1995, Nilsson 2000). Programmen har
dven kritiserats for att okritiskt anpassa kvinnor till en manlig norm
(t ex Marshall 1984). Lam konstaterar emellertid att si inte alltid ar
fallet. Manga program har ett feministiskt medvetandehdjande syfte:
att kvinnor ska bli medvetna om hur kén konstrueras och hur detta
paverkar dem som kvinnor och ledare.

Innehdll
Vad giller inneh&ll kan ledarutbildning f6r kvinnor bade adressera

‘vanliga’ ledarskapsdmnen sisom redovisning, marknadsfsring, strate-
gifrdgor, kommunikation, problemlésning och ledarskap och social-
psykologiska frdgor som speciellt berér kvinnor i arbetslivet
(Marshall 1984, Vinnicombe och Colwill 1995). Aterkommande
amnen/teman som brukar tas upp p3 kanadensiska ledarutveckling-
sprogram fér kvinnor 4r: kommunikation, sjilvfériroende och sjilv-
kinnedom, trovirdighet och framtoning, effektiva ledarstilar/ledar-
skap, maktstrategier, férhandling, konflikthantering, karridrplanering
och karridrutveckling, time management, grupparbete och nitverkande
(Lam 1990). Att ledarutbildning f&r kvinnor ofta bade har ett kons-
blint innehall och inneh&ll med k&nsperspektiv beror enligt Lam bl a
pé 6nskemal fran deltagarna.

Deltagarna
Linkad till frigan om kvinnor beh&ver speciell trining/utbildning
eller inte, 4r frigan om enkénade eller blandade grupper. Argumentet
mot enkdnade larsituationer &r att situationen inte stimmer med verk-
ligheten, skriver Lam. A andra sidan argumenterar de som férespra-
kar grupper med enbart kvinnor att blandade grupper enbart dterupp-
repar problemet.

De som férordar kvinnosatsningar anser ofta att kvinnor méter spe-
ciella "hinder’. Ett exempel ar Vinnicombe och Colwill (1995) som
motiverar utbildningar fér enbart kvinnor med att kvinnor méter

“andra villkor #n min: kvinnor har t ex inte samma stéd hemma, de
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erfar diskriminering p4 arbetet och saknar ofta férebilder i sina orga-
nisationer. En grupp med enbart kvinnor gér att det dessutom kommer
upp dmnen som inte skulle komma upp i blandade grupper. Exempel
pa sddana dmnen &r: makt och politik, sexualitet, ledarstil, stress och
karridrutveckling. Det brukar dessutom utvecklas en Sppen atmosfir
och stédjande kultur 1 dessa grupper, skriver férfattarna. Lam konsta-
terar vidare att en av de mest uppskattade erfarenheterna av att delta
i en kvinnogrupp beskrivs vara att inte lingre vara ‘den enda’ kvinnan
med speciella och unika problem. Hammond (1986) anser att kénsfér-
delningen 1 gruppen har med programmets syfte att géra. Om syftet
med programmet ir medvetandehdjning anser hon att enkénade grup-
per ar bist. Ar syftet diremot att utveckla och forsts effektiva arbets-
relationer mellan kvinnor och mén, fungerar blandade grupper bra.
P4 senare ar har det blivit allt vanligare att argumentera for att min
bér integreras, inte enbart av anledningen att kvinnor arbetar med
man till vardags, utan &ven av anledningen att mén har makten 1 orga-
nisationer (t ex Bargh 1986). Effekten av ledarutveckling fér kvinnor
blir begriansad om inte ocksd min involveras aktivt. Tanken &r att pro-
grammet fir stérre genomslag om mén blir medvetna om och forand-
rar sexistiska attityder och beteenden. Férhoppningsvis bidrar pro-
grammet inte enbart till att mannen blir icke-sexistiska utan till att de
dven blir anti-sexistiska (Farrell m fl 1986). En av de stora utmaning-
arna hir handlar om att verkomma mins motstind mot att delta i

denna form av utbildning (se t ex Bargh 1986).

Pedagogiskt uppligg (metoder)

Det pedagogiska uppligget inom ramen f8r ett program beror pa syf-
tet/mélet med programmet (Lam 1990). Lam konstaterar samtidigt att
det finns en foérkirlek fér ‘aktiva’ snarare dn "passiva’ metoder inom
ramen f6r de flesta program. Med ’aktiv lirmetod’ menas att deltaga-
ren férvintas spela en aktiv roll 1 lirprocessen genom experimentella
dvningar, rollspel, falldiskussioner m m. Inom ramen fér medvetande-
héjande larprocesser ar erfarenhetsutbyte, sensitivitetstrining och
rollspel speciellt vanliga metoder. Grundantagandet hir ar att kvinnor
lar sig mest av varandra. Ett problem fér ledarutbildningar fsr kvin-
nor, skriver Lam, &r att en stor del av det undervisningsmaterial som
finns tillgangligt 1 dag ar konsblint och/eller sexistiskt (se &ven Sundin
1998b, Sinclair 1995).
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Lam lyfter fram UMISTs® ledarutvecklingsprogram fér kvinnor
(Smith m fl 1984)% som ett representativt exempel pa en genomtinkt
utbildning. Detta program bestod av fyra moduler. Den fsrsta modu-
len som behandlade kén bestod av gruppdiskussioner kring dessa fra-
gor. Gruppdiskussionerna kompletterades med ‘lyckade exempel’ frin
praktiken b&de p& organisationsnivd (organisationer som arbetar
framgéngsrikt med jimstilldhetsarbete) och individnivd (framgings-
rika kvinnor pa ledande positioner). Under den férsta modulen inled-
des dessutom projektarbeten och féretagsspel som fortsatte under pro-
grammets gdng. Under den andra modulen férmedlades en 6versikt av
ledarskapskunskaper via férelidsningar, filmer, projektarbeten och
dvningar. Den tredje modulen koncentrerades kring personliga och
interpersonella firdigheter och bestod av gruppévningar och rollspel.
Den fjarde och sista modulen fokuserade karridrplanering och bestod
av en rad psykologiska tester, konsultation utifr&n testresultaten,
sjalvskattning med utgdngspunkt i ens starka och svaga sidor samt
framtagande av en personlig karridrplan.

Larare/konsulter

Den ideala liraren/konsulten har enligt Lam (1990) bide en gedigen
teoretisk bakgrund och tillrackligt med praktisk erfarenhet for att
dverbygga gapet mellan teor1 och praktik. Att bdde behirska den teo-
retiska och den praktiska dimensionen ger utbildaren trovirdighet.
Huruvida utbildaren ska vara expert p& kénsfragor eller fackspecialist
(t ex expert pa ledarskap) beror, enligt Lam, p4 syftet med program-
met. Lam konstaterar att en del studier framhé&ller vikten av att utbil-
daren sjilv ar kvinna (t ex Fritchie 1986). Dels fér att duktiga kvinn-
liga utbildare kan agera férebilder for deltagarna, dels har de lattare
att forstd deltagarnas situation och frigor om kén i allmanhet. Om
utbildaren &r man giller det att hitta en man som &r &ppen f6r frige-
stallningar som berdr kvinnor. Det virsta tinkbara scenario 1 ett
ledarutvecklingsprogram fér kvinnor ir en manlig utbildare som ar

&ppet sexistisk, eller negativt instilld till kvinnor pa chefspositioner pa

32. UMIST i&r en forkortning av Univervity of Manchester Institute of Science and

Technology.
33. Refererad i Lam (1990).
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ett mer omedvetet plan. I en blandad grupp eller i en helmanlig grupp
finns en risk for att en kvinnlig utbildare tillméts mindre trovirdighet
in en manlig utbildare (Fonda 1986).

Marshall (1984) skriver att utbildaren/konsulten bér vara beredd
pa att ny kunskap eller férindrat beteende inom ett omrade, ofta fir
konsekvenser p4 andra omriden i livet. En chef som t ex utvecklar en
storre sjalvkannedom och sjilvsikerhet blir béttre pa att artikulera
sina behov, inte bara p4 arbetet, utan 4ven i det privata. Hennes nya
sitt att agera kan motas med f6rvining och t o m motstind av hennes
nirmaste omgivning (t ex familj). Om inte utbildaren kan hantera
detta finns en risk f6r att den nya kunskapen gir férlorad p g a av den
psykologiska spinning den ger upphov till.

5.3.2 Mentorprogram

En majoritet av alla mentorrelationer &4r informella och dessa inleds
ofta med att adepten fingar mentorns intresse genom extraordinira
arbetsprestationer eller genom att ha samma fritidsintressen som men-
torn (Kram 1988). Vikten av (informella) mentorrelationer dr nigot
som framhallits bade 1 kénsblind ledarskapforskning och ledarskap-
forskning som fokuserat kén (Kanter 1977, Kram 1988 m fl). Enligt
dessa studier underlittar mentorrelationer en klattring uppat 1 hierar-
kierna. Enligt vissa 4r mentorrelationer t o m en férutsittning for en
framgéangsrik karridr. [ Avoties sammanstillning éver dokumenterade
fordelar med mentorrelationer framkommer att personer som har
mentorer upplever att de har bttre karriir- och befordringsmgjlighe-
ter, bittre 16n, kinner stérre trygghet och far mer erkdnnande (Avotie
2001). Lindgren & andra sidan pekar i sin genomgang av forskning om
mentorrelationer pd att mentorskapets effekter i praktiken inte &r

vetenskapligt dokumenterade (U Lindgren 2000).

Vad ir en mentor?

Begreppet mentor har sitt ursprung i den grekiska mytologin. Olika
historiska motsvarigheter till det vi idag kallar mentorskap eller men-
torrelationer ir: klient/patron-, mistare/larling- och arbetsgivar/arbets-
tagarrelationer (U Lindgren 2000). Enligt Lindgren ar beroenderela-
tionen mellan parterna inte lika uppenbar i mentorrelationer som 1
dessa andra relationer. Enligt Kram (1988) ar en mentor en erfaren och
framgingsrik chef som har en relation med en mindre erfaren anstalld
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och som underlittar dennes personliga utveckling p4 ett sitt som ir till
fordel bade for individen i friga och for organisationen. Kram identi-
fierar sex olika uppgifter som en mentor kan ha: sponsra, synliggéra,
coacha, skydda, agera forebild fér, bekrifta samt ge &terféring pa pres-
tation. En mentorrelation ger &ven mentorn férdelar i form av makt,
bekriftelse och kollegialt erkéinnande (Kanter 1977). Makt och bekréaf-
telse kommer av att de sponsrar personer som &r p& vig uppét i hier-
arkin och att dessa personers framgéngar smittar av sig p& mentorn.
Mentorn fir dessutom erkdnnande av sina kollegor for att vara kapa-
bel att identifiera nya talanger i organisationen.

Svart att etablera mentorrelationer

Samtidigt som kvinnor kan ha ett stérre behov av mentorrelationer &n
min har de svrare att etablera sddana relationer (Kanter 1977). Noe
(1988) forklarar detta med att det finns ett antal faktorer som himmar
m&jligheterna f6r kvinnor att erhélla (informella) mentorer (min): 1.
Kvinnor har begrinsad kontakt med potentiella mentorer (de ingér
inte 1 de ’ritta’ nitverken), 2. Kvinnans synlighet som avvikare av-
skracker manliga mentorer, 3. Kvinnor antas sakna ledaregenskaper
sd& som sjilvfértroende, aggressivitet, konkurrensinriktning, 4.
Kvinnor &r inte socialiserade till att vara karridrorienterade pd samma
sitt som mén, 5. Manliga mentorer féredrar helt enkelt manliga adep-
ter (t ex p g a av att en relation med en kvinna kan tolkas som sexuell
istillet for professionell), 6. Kvinnor utévar makt p& ett mer indirekt
sdtt &n méan och att detta kan géra att manliga mentorer inte 'ser’ kvin-
nor som potentiella adepter. Noe (1988) skriver att avsaknaden av
mentorer gor att kvinnor har svirare att férstd den mansdominerade
kulturen och dessutom f& det stdd som gor att de identifieras som
potentiella kandidater for hogre befattningar.

Organiserade mentorprogram

I Sverige har organiserade mentorprogram férekommit sedan mitten
pé 1980-talet (Franzén 1996). Att 8ka andelen kvinnor pa chefniva ar
langt ifrdn alltid syftet med organiserade mentorprogram. I sjilva
verket har mentorprogram kat 1 popularitet som en del av féretagens
generella &tgarder for personalutveckling (Noe 1988). PA ett indivi-
duellt plan erbjuder mentorprogram méjlighet till utveckling och la-

rande for savil adepten som mentorn. P4 ett organisatoriskt plan kan
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mentorprogrammen hjilpa féretagsledningen att ha biattre kontroll
6ver den kompetens som finns inom f8retaget samt forstirka vissa vir-
deringar (Franzén 1996).

Manga féretag som arbetar med att ka andelen kvinnor p& hogre
chefsnivder har ocksi valt att inféra mentorprogram med en uttalad
ambition att &tminstone en viss andel av adepterna ska vara kvinnor
(Avotie 2001, Hagberg m fl 1995, Vinnicombe och Colwill 1995). De
relationer som uppstr inom ramen fér organiserade mentorprogram
skiljer sig emellertid fran informella mentorrelationer. Informella men-
torrelationer karaktiriseras av langvarighet, gemensamma intressen
och 6msesidigt beroende, medan formella mentorrelationer ofta ar
tidsbegransade till ett ir. Inom ramen fér organiserade program poing-
teras férmedling av erfarenheter, dialog, reflektion och &msesidigt
lairande samtidigt som den maktpolitiska dimensionen tonas ned. En
rimlig férklaring till detta &r att den maktpolitiska dimensionen ar for
kontroversiell fér att man ska kunna &ppet argumentera och vinna
gehor for den (Avotie 2001).

Organiserade mentorprogram kan antingen vara interna eller exter-
na. I det forsta fallet kommer mentor och adept frin samma orga-
nisation. I externa program kommer adepterna och mentorerna fran
olika fsretag (Franzén 1996). Det finns ocksi skillnader mellan pro-
grammen angdende den seminarieverksamhet som ingér i dem samt
innehallet 1 dessa. Vissa program kan ha en mycket omfattande semi-
nariedel. Det vanliga &r att alla program, oavsett om de har en
kompletterande utbildningsdel eller inte, har en introduktion som fér-
bereder mentorer och adepter fsr sina roller samt start och avslutning
(Avotie 2001).

Programmen kan ocksa skilja sig &t i hur de férhaller sig till kon.
Enligt intervjuer med programarrangérer framkommer att ett innehall
med kénsperspektiv tillhér undantagen (Avotie 2001). En mgjlig for-
klaring till detta &r, enligt Avotie, att féretagen inte inser komplexite-
ten 1 problemstillningen. En annan férklaring &r att det &r ett uttryck
for att det bakomliggande motivet till satsningen &r legitimering och
politisk korrekthet snarare #n att férindra organisationens kansstruk-
tur. Programmen kan dven skilja sig &t 1 hur aktivt och synligt den
hogsta ledningen stir bakom programmet och vilka mal organisatio-
nen har med programmet (Avotie 2001). P4 en individuell niva kan
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mélen handla om professionell och personlig utveckling, medan det p&
organisatorisk nivd kan handla om att 8ka andelen kvinnliga chefer,
forstirka vissa virderingar, f4 battre ledare m.m..

Framgangskriterier

Framgéngsrika organiserade mentorprogram karaktiriseras av: hog-
sta ledningens st6d, ett genomtinkt urval av adepter och mentorer,
realistiska férvintningar pa relationen bland adepter och mentorer,
tydliga specifikationer vad giller mentors och adeptens ansvar for
relationen, tydliga specifikationer pa férhand bestamt hur linge rela-
tionen minst ska pdgd och hur intensiv den ska vara (minimumniv3)
(Noe 1988). 1 intervjuer med personer som arrangerar mentorpro-
gram siger de att arbetet visserligen 4r svart men att det ger resultat
(Wahl 1994a, Avotie 2001). I organisationer som arbetat med att ska
antalet kvinnor p& hégre positioner, pekar arrangérerna pi foljande
resultat: fler kvinnor p4 hogre positioner, kvinnorna i organisationen
hade blivit synligare, en 6kad kunskap om kénsordningen och jim-
stilldhetsproblematiken bland béde kvinnor och min, ett forindrat
synsitt (t ex vad giller ledarskap) (Wahl 1994a).

Ensidigt eller dmsesidigt [irande?
I Prismas lilla uppslagsverk frin 19813 definieras mentor som hand-
ledare och uppfostrare, vilket ocksd kan sigas &verensstimma med
den traditionella synen pa mentorrelationer. Enligt denna ger mentor-
relationer upphov till ett ensidigt lirande. Adepten lir av mentorn,
som delar med sig av sina kunskaper och sina erfarenheter. P4 senare
tid har det blivit allt vanligare att betona att mentorrelationen ger
upphov till ett émsesidigt lirande; en utveckling/lirande for bade
mentor och adept (Wahl 1994a, Franzén m fl 1996, Avotie 2001).
Mentorrelationen kan exempelvis ge mentorn tillfille till egen reflek-
tion och utveckling av sitt ledarskap. Dessutom fir mentorn en m&j-
lighet att ta del av yngre chefers syn pa arbetsliv och ledarskap. Om
programmet &r internt kan adepten dven bidra med information om
hur verksamheten fungerar lingre ned 1 hierarkin (Franzén 1996).
Miin som 4r mentorer {&r kvinnor brukar framhélla att de fitt kun-
skap om betydelser av kén i organisationen genom kontaken med en

kvinna (Holgersson och Hask 1996, Eliasson m fl 2000, Avotie 2001).
34. Refererad i Avotie (utkommer 2001).
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Samma min kan samtidigt beskriva mentorskapet som att de stiller upp
for adepten (Eliasson m fl 2000) och att programmet mte inneburit
forandrade férestillningar om varfsér andelen kvinnor pa hégre chefs-
positioner &r liten (Avotie 2001). Snarare har de blivit starkta 1 férestill-
ningen att kvinnor inte vill, kan eller térs och att det &r kvinnors familje-
ansvar som forklarar den l4ga andelen kvinnor pa hégre chefspositioner.

En del forskare framhaller férdelen med att kvinnor har kvinnliga
mentorer (Gilbert och Rossman 1992, Cullen och Luna 1993)®. Motivet
ar att kvinnliga mentorer bade kan vara bittre forebilder fér kvinnliga
adepter och ha stérre méjligheter att stédja adepten, genom att de kan
identifiera och kinna igen sig i de yngre kvinnornas sitt att tinka och
resonera. Det finns &ven studier som pekar pi att den stora behallning-
en for adepterna (kvinnorna) ar kontakten med de andra adepterna

(kvinnorna) (Holgersson och Hésk 1996, Eliasson m fl 2000).

Den problematiska (hetero)sexualiteten

Kram (1988) anser att en 6msesidig attraktion och tillfredsstillande
personkemi mellan parterna ar en f8rutsittning fér en lyckad mentor-
relation. Detta bidrar till att blandade relationer (relationer dir
mentorn ir man och adepten ar kvinna) kinnetecknas av ett utveck-
lingsdilemma (Clawson och Kram 1984)*: viljan att utveckla en under-
ordnad férutsitter en nira relation, samtidigt som viljan att undvika
komplikationer forutsitter att mentorn haller distans. Clawson och
Kram identifierar tre killor till oro och férvirring i blandade relationer:
1. Stereotypa roller som reducerar den kvinnliga chefens kompetens,
frihet och effektivitet, 2. Oro for att relationen ska fi en alltfér intim
karaktir vilket leder till firre méten dn vad som dr énskvirt, 3. Oro
infér hur relationen uppfattas i organisationen, varfér privata och
langa samtal p& tu-man-hand undviks.

Aven Vinnicomb och Colwill (1995) skriver att relationer dir men-
torn 4r man och adepten &r kvinna kan ha vissa speciella svarigheter.
Dessa svarigheter handlar om att kvinnan — av mentorn och/eller
andra i omgivningen — antas vara mentorns dotter, dlskarinna, sekre-
terare eller maskot, istillet for hans adept. Burke och McKeen (1990)
skriver att sexuell attraktion, sktenskapskriser samt elakt skvaller,
orsakar problem i mentorrelationer dir mentor och adept ar av olika

35. Refererad i U Lindgren (2000).
36. Refererad i Noe (1988).
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ksn. Mycket av problematiken med dessa relationer verkar m a o ha
med forestillningar kring (hetero)sexualitet att géra. | en svensk stu-
die fosrnekade bide mentorer och (speciellt) adepter att sexualitet
skulle utgéra ett problem (Eliasson m fl 2000). Fsrfattarna tolkar
detta som ett uttryck f6r svensk jamstilldhetsideologi, enligt vilken
det inte &r legitimt att se ’offentliga relationer’ mellan kénen som prob-

lematiska.

5.4 Att aterskapa eller ifragasitta konsordningen?

Aven om den stora merparten litteratur om olika former av ledarut-
veckling, t ex mentorprogram, intar en férhllandevis okritisk hillning
till dessa fenomen, finns det &ven exempel pd det motsatta. En del av
dessa studier har jag redan ndmnt. I det inledande avsnittet om ledar-
utvecklingsfiltet, d v s ledarutveckling med framférallt kénsblint inne-
hall, framgick exempelvis hur dessa har en tendens att aterskapa befint-
liga maktstrukturer, déribland kénsordningen. Nedan kommer jag att
lyfta fram ett antal studier dar ledarutvecklingsprogram med kéns-
ugamnande syfte utsatts f6r en kritisk granskning ur ett feministiskt per-
spektiv.

5.4.1 Att anpassa kvinnor eller ifragasatta strukturen?

Ledarutvecklingsprogram f6r kvinnor har kritiserats fér att vara libe-
ralfeministiska, i meningen att de &r individfokuserade och later bli att
problematisera den bakomliggande strukturen. En av de férsta att
framféra denna typ av kritik var Judy Marshall i boken Women Mana-
gers. Travellers in a Male World (Marshall 1984, se kapitel 4). Om ledar-
utvecklingsprogram for kvinnor skriver hon att de bygger p3 ett anta-
gande om att kvinnor saknar ndgot och att detta ndgot ar likheten med
min. Gatenby och Humphries (1999) fér fram ett likartat argument.
De anser att talet om hur kvinnors brister ska kompenseras, osyn-
liggér alla de kompetenser och firdigheter som kvinnor faktiskt redan
besitter. Dessutom &terskapar det en foérestillning om professionell
karriir som isolerad frin de sociala, kulturella och ekonomiska om-
stindigheter i vilken den irealiteten dger rum (att karridren t ex forut-
sitter det obetalda arbetet av en hemmafru).

Kvinnorna framstar som "problemet’ och utbildningar lar kvinnor
att anpassa sig till den manliga normen. Aven mentorprogram har
utsatts for denna form av kritik. Burke och McKeen (1990) skriver
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t ex att dessa programmen inte éppnar upp fér férindring av normer
och virderingar i organisationen och ledningsmentaliteten. Nilssons
studie av ett mentorprogram fér fjorton kvinnliga likare, bekriftar
enligt min mening denna tes (Nilsson 2000). Enligt Nilsson resultera-
de programmet i att kvinnornas inre hinder att vilja en chefskarriar
férsvagades, men efter programmets slut kom de likvél att stillas infér
yttre hinder som de kanske inte var helt forberedda pa. Jag tolkar
detta som att den mansdominerade kulturen och strukturen alltjimt
utgjorde ett hinder. Ett mentorprogram fér kvinnor inom akademin
utmynnade 1 likartat resultat. Programmet resulterade 4 ena sidan i att
kvinnorna blev mer medvetna om sin egen kunskap och expertis, sam-
tidigt som de & andra sidan blev mer medvetna om informella makt-
strukturer och kvinnors (simre) villkor i dessa (Eliasson m f1 2000).

Att organisationens strukturer blir synliggjorda och kritiserade
inom ramen for ett ledarutvecklingsprogram framkommer 4ven i en
svensk studie om unga kvinnor och min pi chefsposition (Franzén
m fl 1998). Dessa chefer fick g ett ledarutvecklingsprogram med ett
innehall med kénsperspektiv, vilket resulterade 1 att kvinnorna och
minnen fick méjlighet att kritiskt granska de befintliga arbets- och
karriirvillkoren. Samtidigt som bade de unga kvinnorna och minnen
var kritiska mot karridrvillkoren, upplevde de sig ha sm& mgjligheter
att forandra dessa utifran sina nuvarande positioner i organisationen.
De kinde starka krav pa sig att anpassa sig efter hur de hogre chefer-
na (en majoritet min) 1 deras respektive organisationer agerade.

Marshall (1984) &r 1 grunden skeptisk till ansatser som gar ut pa att
enskilda individer ska lira sig att hantera "problem’. Aven Avotie (ut-
kommer 2001) stiller sig frégande till om s& pass individorienterade
tgirder som mentorprogram kan innebéra en strukturell féréindring,
speciellt om programmet saknar ett kénsperspektiv. Hon menar emel-
lertid att en strukturell férindring maste bérja pad individnivén.
Forandringspotentialen med mentorprogram ligger, enligt Avotie, 1 att
de kvinnor som drar férdelar av programmet kan agera for att f6rand-
ra strukturen. Hennes material (uppféljning av tva interna mentor-
program) styrker enligt min mening inte denna tolkning da deltagarna
(adepterna och mentorerna) visade liten benégenhet att ifrdgasitta de
befintliga villkoren.
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5.4.3 Deltagare som aterskapar och ifragasitter

I en studie om hur kvinnor som gétt en ledarutbildning och som sedan
dess ingar i nitverk, visar Gatenby och Humphries (1999) hur kvin-
norna b&de &terskapar och ifragasitter den befintliga kénsordningen i
hur de konstruerar — gor — kon och karridr. De &terskapar kénsord-
ningen eftersom de har f& andra valméjligheter &n att agera i enlighet
med status quo. De som &r framgdngsrika i sina respektive organisatio-
ner ar framgéngsrika just for att de hanterar kénsordningen i orga-
nisationen (Gooch och Ledwith 1996). Genom att hantera kénsord-
ningen, aterskapar de densamma.

Forfattarna konstaterar vidare att kvinnorna i sina karridrer — bl a
med utgdngspunkt 1 hur de skapar mening kring fsrebilder, mentorer
och nitverk — dessutom &terskapar sig sjilva som ’kvinnor’ i traditio-
nell mening. M a o, som de som tar huvudansvaret f6r hem och familj
(privatlivet). Forfattarna ser samtidigt hur utbildningen och natverket
dven bidrar till att ifrdgasitta och férindra kdnsordningen. Det for-
fattarna ser som det potentiellt frigérande i hur kvinnorna gér kén och
karriar ar styrkan och stédet i relationsbyggandet dem emellan. I
kvinnornas inbérdes relationer gérs feministiska analyser, dar utveck-
las kanslor av kollektivt ansvar och dir synliggérs ett feministiskt
ledarskap, skriver férfattarna. Gatenby och Humphries tolkning visar
silunda hur deltagarna i utbildningen och nitverket bade terskapar
och ifrigasitter konsordningen nir de gér kon och karriar.

5.5 Sammanfattning infor tolkningarna

Liksom i foregdende kapitel utgér en del av det jag diskuterat i detta
kapitel bakgrund. Som bakgrund syftar denna diskussion till att ankra
in avhandlingen i forskningen om ledarutveckling i allménhet och
ledarutveckling med kénsutjamnande syfte i synnerhet. Syftet med de
empiriska studierna som presenterades var att formedla en bild av
fenomenet ledarutveckling, inte minst for att f8 perspektiv p& det
specifika ledarutvecklingsprogram som studeras i den hir avhand-
lingen. De teoretiska resonemangen visar pa olika sitt att problemati-
sera fenomenet. Av dessa empiriska och teoretiska resonemang ir det
framforallt f5ljande som jag kommer att anvénda i tolkningen av mate-
rialet:

+ Attledarutvecklingsprogram kan kategoriseras med utgdngspunkt
i de tre dimensionerna deltagare, innehall och integrering. (s 73 ff)
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Att innehdllet i ledarutvecklingsprogram kan kategoriseras som
deskriptivt, normativt, tolkande samt kritiskt. (s 76)

Hur ledarutvecklingsprogram tenderar att &terskapa rddande
maktrelationer, daribland kénsordningen, via inneh&ll och peda-
gogik. (s 76 ff)

Att ledarutvecklingsprogram for kvinnor kan variera med avse-

ende pa syfte, innehall, deltagare, utbildare/konsulter, pedagogik.
(s 80 ff)

Att kvinnor kan vara skeptiska till program fér enbart kvinnor.

(s 81)

Att ledarutvecklingsprogram fér kvinnor i realiteten aven kan
vinda sig till mén av politiska, strategiska skil. (s 82)

Hur ledarutvecklingsprogram kan tolkas som att kvinnor anpassas
till en manlig norm. (s 81, 89)

Hur ledarutvecklingsprogram kan ha en medvetandehsjande
potential. (s 81)

Att (hetero)sexualitet utgdr ‘ett problem’ i relationer mellan
kénen, t ex 1 samband med informella och formella mentorrelatio-

ner. (s 88)

Att ledarutvecklingsprogram kan problematiseras med utgings-
punkt i relationen mellan individen och strukturen: Kan individ
fokuserade &tgirder bidra till strukturell forandring? (s xx)

Att kvinnor som gér ett ledarutvecklingsprogram bade aterskapar
och ifr&gasitter kénsordningen genom det sitt pa vilket de gér kén
och karriir. (s 91).
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Kapitel 6

Metod

I det har kapitlet diskuterar jag metodfrigor. Jag inleder med en kort
diskussion kring det faktum att avhandlingen &r ett arbete inom den
tolkande vetenskapstraditionen. Direfter diskuterar jag studiens och
min egen bakgrund; hur mitt intresse fér ledarutvecklingsprogram
med kénsutjimnande syften vuxit fram och min relation till det jag
studerar. Hur jag skapat, tolkat och &terskapat materialet, ir teman
som sedan behandlas. Har diskuterar jag bl a férstudiernas design,
deras betydelse for huvudstudien samt huvudstudiens design. Jag av-
slutar med en diskussion kring forskningsetiska éverviganden och
studiens trovirdighet.

6.1 Ett arbete inom den tolkande traditionen
I teorikapitlet, kapitel tva, redogjorde jag fér avhandlingens veten-

skapsteoretiska utg&ngspunkter: socialkonstruktionismen och femi-
nismen. Av denna positionering foljer att detta ir ett arbete inom den
tolkande vetenskapstraditionen. Syftet med avhandlingen r silunda
att bidra till férstielse genom tolkning, snarare &n till férklaring ge-
nom kausalitetsmodeller (Helenius 1990, Palmer 1969, Odman 1979).
Att positionera sig inom den tolkande vetenskapstradition innebir ett
avstindstagande fran traditionella positivistiska ideal, s& som att fors-
karen kan och bér vara virdefri, kan och bsr ha distans till sitt &mne,
kan och bér ha en medvetet neutral (objektiv) ansats samt kan och bsr
anvianda metodregler som ir si entydiga att vem som helst kan fa
samma resultat (Odman 1979, Helenius 1990). Utgangspunkten inom
den tolkande vetenskapstraditionen &r istillet att relationen mellan
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forskaren och dennes dmne inte kan undflys samt att vetenskaplig
medveten subjektivitet kar méjligheten till insyn, empati och férsta-
else bortom skenbart neutrala fakta.

6.1.1 Reflexiv forskning

Inom ramen f6r det som kan kallas den tolkande vetenskapstraditionen
ryms flera, delvis olika, inriktningar (Sandberg 1999a), som far delvis
olika metodologiska konsekvenser. Den metodologiska inriktning jag
nirmast kan sigas representera kan, i enlighet med Ericssons (2001)
kategorisering av Alvesson och Sk&ldberg (1994), ses som pragmatisk
realism. Denna inriktning verkar éverensstimma med det Altheide och
Johnson (1994) kallar analytisk realism. Detta innebir att jag i mitt
arbete med denna avhandling till stor del inspirerats av Alvesson och
Skoldbergs diskussion kring reflexiv forskning och Altheide och
Johnsons diskussion om validity-as-reflective-accounting.

Alvesson och Skéldberg kan siigas férorda en metodologisk eklekti-
cism, enligt vilken den medvetne samhaillsforskaren bér ha en férank-
ring 1 fyra metodologiska inriktningar: empirindra strémningar, her-
meneutik, kritisk teorl och postmodernism. Empirinira forskning
bidrar med systematik och teknik, hermeneutik bidrar med att lyfta
fram tolkningens primat, kritisk teori bidrar med att medvetandegéra
forskningens politiska och ideologiska dimensioner och postmoder-
nism bidrar med ett reflexivt férhallningssitt till forskarens represen-
tations- och auktoritetsproblem.

D3 sprakliga, sociala, politiska och teoretiska element &r samman-
vivda 1 den kunskapsutvecklingsprocess 1 vilken empiriskt material
konstrueras och tolkas, framhéller bidde Altheide och Johnson (1994)
samt Alvesson och Skéldberg (1994) vikten av att forskaren funderar
kring férutsittningarna for sin aktivitet. Att m a o tinka igenom pre-
misser fér eget tinkande, observerande och sprikanvindande for att
dérigenom undersdka hur personlig och intellektuell involvering pa-
verkar interaktionen med det som beforskas.

6.2 Studiens och min bakgrund

Avhandlingen har pa sitt och vis sin upprinnelse i det examensarbete
som jag och en studiekamrat gjorde 1992 vid Handelshégskolan i
Stockholm (Hssk och Ahlstrsm 1993). Arbetet handlade om rekry-

tering av min till kvinnodominerade yrken och fokus lig pa
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postkassérer — en synnerligen kvinnodominerad yrkeskar. Trots
Postens aktiva forsdk att 8ka andelen mén bland postkassérerna, lig
den kvar pa laga fem procent. I examensarbetet férsskte vi forstd var-
for det var si svart att rekrytera min till kvinnodominerade yrken.
Den bakomliggande problematiken var arbetet med att férandra en
organisations kénsstruktur. Studien bidrog till att vicka mitt intresse
for betydelser av kén 1 organisationer.

Nir jag ett halvar senare bérjade som doktorand vid sektionen for
foretagslednings- och arbetslivsfragor, kastades jag rakt in i arbetat
med en statlig utredning som kom att heta Mins forestillningar om kvin-
nor och chefskap (SOU 1994). Inom ramen for utredningen genomfsr-
de jag en kartlaggning av konsfordelningen pa ledande positioner i
svenskt niringsliv samt férekomsten av olika former av jamstilidhets-
aktiviteter och ledarutvecklingssatsningar. Materialet visade att mans-
dominansen p4 ledande nivder i privat niringsliv i princip motsvarade
kvinnodominansen bland postkassérerna. Mansdominansen p& de
hierarkiskt hogre nivierna och kvinnodominansen p& de hierarkiskt
lagre positionerna kunde sélunda tolkas som olika sidor av samma
mynt. Kartlaggningen och intervjuerna med personer som arbetade
med att 6ka andelen kvinnor p4 chefspositioner (Wahl 1994a), visade
hur det i manga organisationer pagick ett aktivt arbete for att ska
andelen kvinnor p4 ledande positioner. Mitt intresse fér denna form
av férandringsarbete — arbetet med att 6ka andelen kvinnor p3 hogre
chefspositioner — hade vickts.

Varen 1994 och 1995 hade jag mégjlighet att utforska denna frage-
stillning inom ramen fér tva forstudier av ledarutvecklingssatsningar
med k&nsutjimnande syfte (se nedan). Resultaten fran dessa delstu-
dier publicerades sedermera som ett kapitel 1 Ledare, makt och kon
(SOU 1997). Efter férstudierna fick jag mojlighet att tillbinga sex
manader vid SCANCOR, Scandinavian Consortsium of Organizational
Research, vid Stanford University 1 Kalifornien. Tiden dir anvinde jag
framst till att férdjupa mig inom feministisk teori. Perioden vid
SCANCOR blev ocksa ett bra tillfille att sammanfatta lairdomarna
fran forstudierna infér huvudstudien som inleddes férsommaren 1996.
Materialinsamlingen pagick under drygt ett ar och fsljdes (med
avbrott for en period av forildraledighet) av tre ars tolknings- och
skrivarbete.
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Figur 6.1 Forskningsprocessen

1993 Kartliggning (Hook 1994)

1994 Férstudie 1 (Ho6k 1995)

1995 Forstudie Il (Holgersson och H&6k 1996)

1996 SCANCOR

1996-97 Huvudstudie: materialinsamling
(Holgersson och Ho6k 1997)

1997-98 Forildraledig

1998-2001 Huvudstudie: Tolknings- och skrivarbete

6.2.1 Jag sjilv — en del av faltet

Innan jag gir vidare med att presentera sjilva studien, vill jag klargs-
ra hur jag ser p4 min egen relation till det jag studerar. Det jag fram-
forallt vill tydliggdra &r att jag inte ser mig som nigon som ’stir utan-
for och tittar in’. Istillet ser jag mig sjilv som en del av filtet inte minst
genom den historiska kopplingen mellan feministisk forskning och
praktik/politik (se t ex Wahl 1996b, Eduards 1995). I mitt fall yttrar
sig detta i det faktum att jag publicerat forskningsresultat inom ramen
for statligt tillsatta utredningar, att jag féreliser kring frigor om orga-
nisation, ledarskap och kén t ex inom ramen fér olika ledarutbildning-
ar och ledarutvecklingsprogram samt i olika ’jimstélldhetssamman-
hang’. Dessutom har jag under rens lopp kommit att lira kinna ett
flertal personer som arbetar med dessa frégor i praktiken. Slutligen ar
jag engagerad i jamstilldhetsarbetet p4 min egen arbetsplats. Bl a har
jag varit ledamot 1 Handelshdgskolans jamstilldhetskommitté samt
dessutom varit med och drivit ett mentorprogram for kvinnliga stu-
denter p4 Handelshdgskolans grundutbildning.

Att jag 4r en del av filtet ser jag dirfér som en sjilvklarhet. Dir-
med inte sagt att det jag kallar filtet 4r speciellt vil avgrinsat eller
homogent. Att s inte &r fallet har jag inte minst blivit varse genom att
just vara en del av det. Ur forskningshinseende har min delaktighet
inneburit att jag har en djupare forstielse for det jag studerar. Jag har
t ex kommit 1 kontakt med liknande ledarutvecklingsprogram som det
jag studerar via egna och andras erfarenheter. Dessa kontakter och
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erfarenheter har emellertid inte varit lika djupgdende som kontakten
med och erfarenheten frin ledarutvecklingsprogrammet jag studerar
inom ramen fér avhandlingsarbetet.

Att vara en del av filtet har gjort det littare f6r mig att p& sitt och
vis distansera mig frin mitt avhandlingsmaterial: att se hur program-
met jag studerar pi en niva &r unikt, samtidigt som det p4 en annan
nivd ir ‘typiskt’. Ledarutvecklingsprogrammet och det som hinder
inom ramen fér detta &r, s& som jag ser det, uttryck fér de villkor/dis-
kurser som rdder bade i samhiillet i stort och i den organisation dar det
dger rum. Programmet — dess syfte, inneh3ll, deltagare och konsul-
ter/féreldsare — &r m a o ’barn av sin tid’ och det &r som s&dant jag fin-
ner det intressant. Delaktigheten 1 filtet har sist men inte minst fatt
konsekvenser f6r hur jag arbetar med tolkningar. Som jag ser det har
det inneburit att bAde min kritiskt analytiska och empatiska férmaga
utvecklats och min férhoppning &r att bida dessa dimensioner fram-
trader 1 hur jag forhaller mig till det jag studerar.

6.3 Skapandet av materialet

Som framgick ovan har jag inom ramen fér den hir avhandlingen
genomfort tre delstudier: tva forstudier och en huvudstudie. For-
studierna var uppféljningar® av tre olika ledarutvecklingssatsningar
med k&énsutjgmnande syfte: ett mentorprogram fér kvinnor och min,
ett professionellt nitverk for kvinnor p& héga positioner 1 samt ett
ledarutvecklingsprogram fér kvinnor pa chefsposition. De tva forst-
nimnda ledarutvecklingssatsningarna igde rum i samma organisation.
Av denna anledning 4r antalet uppfoljningar fler &n antalet férstudier.
Huvudstudien var ett ledarutvecklingsprogram fér kvinnor pa chefs-
position med k&énsutjimnande syfte. Nedan kommer jag att nirmare
beskriva férstudiernas design, forstudiernas betydelse for huvud-
studien samt huvudstudiens design.

6.3.1 Forstudier

Véren 1994 genomférde jag en uppféljning av tva ledarutvecklings-
satsningar som dgde rum samtidigt i en och samma organisation. Den

37. Jag har valt att benimna forstudierna uppfoljningar. Motivet till ordvalet (upp-
fsljningar) dr att jag vill markera att det inte handlar om en utvirdering i traditionell
mening. Studierna syftade inte till att bedéma huruvida respektive program varit
framgéngsrikt eller effektivt. Istillet syftade de till att fa inblick i hur deltagarnas ska-
pade mening kring respektive satsning.
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ena ledarutvecklingen var ett mentorprogram med en medvetet jimn
konsfordelning bland adepterna. Den andra var ett professionellt nit-
verk fér kvinnliga chefer och specialister. Ett ir senare, viren 1995,
genomférde jag och en kollega (Charlotte Holgersson) en uppfsljning
av ett ledarutvecklingsprogram fér kvinnor. Alla tre ledarutvecklings-
satsningarna varade 1 drygt ett &r och uppféljningarna inleddes inom
ett ar efter det att respektive ledarutveckling hade avslutats.

Ledarutvecklingsprogrammet f6r kvinnor var till formen den mest
omfattande satsningen. N&got férenklat kan man siga att de tva
ledarutvecklingssatsningarna frin den férsta férstudien — mentorpro-
grammet och nitverket — aterfinns inom ramen f6r den andra forstu-
dien, eftersom ledarutvecklingsprogrammet f6r kvinnor innehsll ett
mentorprogram och resulterade i ett nétverk kvinnorna emellan. P&
motsvarande sitt padminner deltagarnas reflektioner kring respektive
satsning om varandra. Férstudierna var explorativa till sina natur. Jag
anvinde inte i férvig uppstillda arbetshypoteser utan gick ut med
malsittningen att vidga min forstielse med utgédngspunkt i hur olika
aktorer skapade mening kring ledarutvecklingsprogram med kéns-
utjamnande syfte.

Inom ramen f6r den f6rsta férstudien samlade jag in material genom
tv& mindre enkatundersékningar, ett antal intervjuer samt sekundira
killor. Enkiterna skickades ut till £ d adepter och mentorer i mentor-
programmet samt till kvinnor som varit aktiva i nétverket. Av de 32
enkiter som skickades ut besvarades 26. Darutsver genomforde jag
nio intervjuer: fem intervjuer med f d adepter och mentorer, fyra inter-
vjuer med kvinnor som varit aktiva i nitverket. De sekundira datakal-
lorna bestod av ett par interna undersﬁkningar om chefskap och bety-
delser av kén samt diverse féretagsinternt material om dels koncernen
(t ex Arsredovisningar) och dels ledarutvecklingen (t ex projekt-
beskrivningar).

Inom ramen f6r den andra forstudien genomfsrde jag och min kol-
lega sammanlagt 23 intervjuer. Knappt hilften av adepterna och men-
torerna som deltagit 1 ledarutvecklingsprogrammet intervjuades.
Dessutom intervjuades tre av adepternas chefer. Slutligen intervjua-
des sex personer med antingen erfarenhet fran det studerade ledar-
utvecklingsprogrammet (arrangorer), eller med erfarenhet frdn annan
ledarutveckling och annat jamstélldhetsarbete i koncernen. I bida for-
studierna skedde urvalet av informanter med hjilp av de som varit
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formellt ansvarig for respektive satsning (programarrangérerna). I
béda fallen syftade urvalet till att spegla en bredd 1 uppfattning och
installning till respektive program.

Intervjuerna var semistrukturerade och enkiterna bestod huvud-
sakligen av &ppna frigor. Frigeomradena var styrda av min/var teo-
retiska forforstielse, som vid tidpunkten fér studiernas genomférande
bestod av feministisk organisationsteori med fokus pi ledarskap.
Frigeomrdden som informanterna fick reflektera kring var ledarskap
och kén i allmdnhet samt ledarutveckling som en form av jamstilld-
hetsarbete (en férandringsmetod) i synnerhet. Vid intervjuerna an-
vindes bandspelare och innehéllet skrevs i efterhand ut i sin helhet.
Materialet fran intervjuerna och enkiterna tolkades sedan tematiskt.

Forstudiernas betydeise foér huvudstudien
Forstudierna férdjupade min férstielse for ledarutvecklingsprogram
med kénsutjimnande syfte. Dessutom bidrog de till ett klargérande av
forskningsfrdgor, tolkningsram samt metodval infér huvudstudien.
Genom férstudierna kom jag att forstd ledarutvecklingsprogram som
arenor dar olika aktorer aterskapar olika forestillningar om ledarskap
och kon utifrén olika makt- och kunskapspositioner. Utifran denna
forstielse av ledarutvecklingsprogram, blev forskningsfrégorna som
kom att intressera mig: Vilka konstruktioner av ledarskap och kén
aterskapas och/eller férindras inom ramen for ett ledarutvecklings-
program med kénsutjamnande syfte? Hur gar detta till?
Forstudierna hjilpte mig dven att orientera mig teoretiskt. Férutom
att jag férdjupade mig 1 feministisk teori, fokuserade jag aven (mer
eller mindre konsblinda) teorier om sociala konstruktioner samt, s&
sméningom, forskning om jimstilldhet och ledarutveckling. Forsk-
ningsfrégorna och den (vetenskaps-)teoretiska referensramen aktuali-
serade 1 sin tur metodfragor. I bdda férstudierna hade jag huvudsakli-
gen samlat in material genom intervjuer och enkiter, genomfsrda efter
det att programmen avslutats. Samtidigt som intervjuerna och enki-
terna gav mig en hel del intressant material, blev jag dven uppmirksam
p& vad de inte gav. Vad jag saknade 1 materialet var samtidigheten 1
skeendet — att kunna observera processen nir den &gde rum, snarare
an att ta del av den genom olika personers efterhandskonstruktioner.
Jag beslutade mig darfor for att forsska samla in material med hjalp av

observation i kombination med intervjuer och enkiter. Genom att
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samla in material pd olika kompletterande sitt, trodde jag mig dess-
utom f& en rikare, mer nyanserad bild av fenomenet jag avsig att stu-
dera (j fr Denzin 1989). Jag beslutade mig dessutom for att géra en
fallstudie — att studera ett program pa djupet — istillet fér, s& som jag
angivit 1 avhandlingsplanen, géra en komparativ studie av flera olika
program/organisationer.

6.3.2 Huvudstudie

Avhandlingens huvudstudie &r ett ledarutvecklingsprogram med kéns-
utjimnande syfte som startades i maj 1996 och avslutades i september
1997. Programmet bestod av elva moduler samt ett mentorprogram.
Modulerna pigick i 1-5 dagar och lag utspridda under aret (se figur
6.2). Material om de olika modulerna samlade jag in genom observa-
tion och intervjuer. Av skilda skil kunde jag ddremot inte observera
mentorprogrammet — i alla fall inte de enskilda relationerna. De
gemensamma bitarna av mentorprogrammet, programmets formella
start och avslutning kunde jag emellertid observera. Likas& observe-
rade jag kvinnornas mentorval. Material om hur de olika mentor-och-
adept-relationerna fungerade samlade jag istillet in med hjilp av enki-
ter och intervjuer.

Nedan har jag gjort en dversiktlig figur 6ver de olika modulerna:
vad det kallas, vilka som deltar, hur manga dagar som de pagér, huru-
vida jag observerat modulen, vid vilka tidpunkter som jag har inter-
vjuat kvinnorna som gar programmet (K), deras mentorer (M) och
chefer (C) samt hur manga intervjuer jag har genomfért.

Figur 6.1
- En sammanstillning éver programmet och hur jag samlat in material.
MODUL DELTAGARE  DAGAR oss. vju
Kvinnoidentitet K 2,5 Ja
6K
Uppféljning KM 2 Ja

’Kvinnoidentitet’
+ Start av mentor-
programmet

5M, 3C
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MODUL DELTAGARE DAGAR OBS. vju

Attityder till M C 1,5 Ja
kvinnor och chefskap
4M, 5C
Ledar- och K 3 Ja
grupputveckling
5K
Kvinnor och makt K 3 Ja
Uppfélining M C 1,5 Ja
"Attityder till...’
Foretagsspelet K,M,C 2 Ja
Parisweekend K 3 Ja
Cedep K S Ja
Kvinna och Ledare K 25 Ja
6K, 6M
Avslutning K.M,C 2 Ja

Farklaringar av férkortningar

Moduler=Moduler inom ramen fér det studerade programmet
Deltagare=Vem som deltar i modulen (K=kvinna, M=kvinnans mentor,
C=kvinnans chef)

Dagar=Antal dagar som modulen pagick

Obs=Moduler som jag har observerat

Ivju=Deltagare som jag har intervjuat (hur ménga och nir som detta har

dgt rum)

I figuren kan man utlésa att programmet innehéller elva moduler och
att jag har suttit med och observerat alla dessa. Vid olika tillfillen
under den férsta halvan av programmet intervjuade jag sammanlagt
elva kvinnor, nio av kvinnornas mentorer och itta av kvinnornas che-
fer. Mot slutet av programmet intervjuade jag sex kvinnor och sex
mentorer. Totalt har jag siledes genomfsrt 40 intervjuer och 28 dagars
observation. Till detta ska ldggas 21 enkiter fran kvinnorna och deras
mentorer, som behandlade mentorrelationen. Enkiterna skickades ut
och besvarades kontinuerligt under programmets géng.
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Observation

Observationen forgicks av en presentation av mig sjilv och mitt arbe-
te. Med utgéngspunkt 1 HSFR:s forskningsetiska regler redogjorde
jag dven for studiens etiska aspekter (HSFR 1996). Syftet med pre-
sentationen var att kvinnorna skulle kunna ta stéllning till huruvida
jag skulle fa folja processen eller inte. Jag hade redan fatt klartecken
frdn programarrangéren, men med reservationen att det i slutindan
var upp till kvinnorna som skulle delta att avgsra det hela. Om de inte
ville att jag skulle f5lja processen kunde de meddela programarrangs-
ren det efter presentationen. Till min glidje gav kvinnorna mig klar-
tecken till att observera modulera. Diremot ville de inte att jag skulle
sitta med 1 samband med enskilda mentor/adept-méten.

I praktiken har observationen inneburit att jag suttit lingst bak 1
rummet och fért anteckningar dver vad hént: vad som har sagts, hur
deltagarna har reagerat och hur stimningen har forfallit. Jag har hela
tiden suttit tyst. | pauserna mellan olika féreldsningar och/eller grupp-
arbeten har jag smipratat med deltagarna om ditt och datt. Dir jag
funnit det passande har jag fragat deltagarna vad de tycker om modu-
len, dock utan att alltfér mycket g8 in pa vad jag tycker. Min roll som
observatér kan med utgdngspunkt 1 Adler och Adlers diskussion klas-
sificeras som perifer gruppmedlem (Adler och Adler 1994).

Observation av en modul resulterade 1 regel i ett kollegieblock fullt
med handskrivna anteckningar. Direkt efter modulen liste jag igenom
dessa anteckningar, tydliggjorde eventuella oklarheter och komplette-
rade med s&nt som jag hade farskt i minnet men som jag inte hade hun-
nit notera nir det 4gde rum. Sedan sammanfattade jag anteckningar-
na och skrev ut dem pa dator. Varje enskild sammanfattning
summerade till mellan 10 till 20 sidor text.

Intervjuer®

Intervjuerna kan nirmast beskrivas som semistrukturerade (Fontana
och Frey 1994). I praktiken har detta inneburit att jag anvint mig av
en intervjumall, men att jag samtidigt har 1atit informanterna styra
innehallet genom att lyssna aktivt och stilla uppfoljningsfragar. Detta
har resulterat i att ingen av intervjuerna ir den andra lik, &ven om
flera givetvis paminner om varandra. En typisk intervju har inletts
med att jag berittade kort om mig sjilv och mitt arbete. I samband

38. Exempel pa intervjuguider iterfinns 1 bilaga 1.
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med detta gav jag informanten méjlighet att stilla frigor till mig, vil-
ket de flesta inte gjorde. Jag fick ofta intrycket att de ville f& den inle-
dande presentationen avklarad s fort som méjligt, s3 att den 'riktiga
intervjun’ kunde sitt i gdng. Detta kan dels bero p3 att de kinde till
mig och mitt arbete redan innan intervjun (t ex genom att vi traffats i
samband med ndgon/ndgra av modulerna), dels kan det bero p4 tids-
press frén deras sida. Efter den inledande presentationen av mig och
min studie har jag bett informanten beskriva sig sjalv. Direfter har jag
bett dem beskriva programmet och de moduler som de tagit del av
samt mentorrelationen.

Intervjuerna som jag genomférde i bérjan av programmet handlade
till stor del om forviintningar pa programmet, medan intervjuerna mot
slutet till hogre grad handlade om faktiska erfarenheter av program-
met. Intervjuerna har dock inte enbart handlat om programmet, utan
dven om ledarskap och kon mer allmint. T ex om vad som ar gott
ledarskap inom koncernen, hur — och dven varfor — informanten (inte)
vill géra karriir, varfér andelen kvinnor pé chefspositioner ar lig samt
om och i s fall hur informanten tycker att koncernen ska arbeta for
att 8ka andelen kvinnor pa ledande positioner.

Totalt har jag genomfért 40 intervjuer: 17 intervjuer med kvinnor-
na, 15 intervjuer med deras mentorer och atta intervjuer med deras
chefer. De avslutande intervjuerna med mentorerna (sex stycken)
genomférde jag per telefon. Vid alla intervjutillfillen, utom i samband
med telefonintervjuerna, har jag anvént bandspelare. I efterhand har
jag lyssnat igenom alla band och skrivit ut dem 1 sin helhet. Under
telefonintervjuerna antecknade jag vad som sades samtidigt som vi -
jag och informanten — talades vid. Direkt efter en av dessa intervjuer,
kompletterade jag anteckningarna med s&nt som jag hade farskt i min-
net men inte hunnit skriva ut i sin helhet under samtalet. Déarefter ren-
skrev jag intervjuerna.

Intervjuerna som jag genomférde 1 samband med ett personligt mé&te
tog mellan en och tva timmar. Telefonintervjuerna var genomgaende
kortare — de tog typiskt sett en dryg halvtimme. Inledningsvis var jag
lite skeptisk till hur telefonintervjuer skulle komma att fungera. S3 har
i efterhand, tycker jag att de fungerade tillfredsstillande. Jag upplev-
de att informanterna var mentalt nirvarande och tog sig tid att besva-
ra frigorna. Deras svar var emellertid genomgéende kortare &n i sam-
band med de andra intervjuerna. Att telefonintervjuerna trots allt
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fungerade tillfredsstillande kan bero pa att de genomférdes mot slutet
av programmet, vilket innebar att de flesta av informanterna hade traf-
fat mig under programmets ging antingen i samband med nagon av
modulerna eller i samband med en tidigare intervju. De visste vem jag
var, vilket troligtvis gjorde det littare f6r dem att ppna sig. En annan
tolkning ar att den fysiska distansen faktiskt gjorde det littare for

informanterna att tala om dmnena.

Enkdter”

Enkitstudien syftade, som jag nimnde inledningsvis, till att samla in
material om mentorrelationen. I samband med varje modul gav jag ett
par av kvinnorna tva identiska enkiter: en som de sjilva skulle fylla i
och en som deras mentor skulle fylla i efter nista mentor/adept-méte.
Under programmets gdng ombads alla paren att vid nigot tillfille fylla
i en enkiit. P4 s& vis erhdll jag beskrivningar fran olika relationer som
dgde rum vid olika tidpunkter. Totalt delade jag ut 26 enkiter. Av des-
sa fick jag tillbaka 21 stycken. Att jag njde mig med att ge varje par
en enkit berodde pé att jag befarade att svarsmotivationen skulle avta
om jag bad dem fylla i flera enkiiter.

Enkiten var relativ kort och bestod av 6ppna frdgor som, férutom
bakgrundsfakta om métet — s& som vilket méte 1 ordningen det var
samt nir, var och under vilka former de triffades — behandlade inne-
héll och process. Vad giller innehall bad jag kvinnan och hennes men-
tor att sd utférligt som mojligt beskriva de &mnen som hade behand-
lats under métet, m a o vad de hade pratat om. Vad giller process bad
jag dem ange om nigon av dem — och i s3 fall vem — hade pratat mer,
fragat mer eller initierat fler diskussionsimnen, in den andra. De ifyll-
da enkiterna varierar 1 hur utférligt och detaljerat informanterna har
beskrivit métet. En del 4r ytterst kortfattade medan andra &r langa och
detaljerade. Variationerna var lika stora bland mentorer som bland
adepter. Nér jag fatt in enkiterna sammanstillde jag beskrivningarna
fraga for friga. Utifrdn denna sammanstillning mélar jag upp en bild
dver hur ett typiskt m&te mellan en kvinna och hennes mentor kan se

ut (se kapitel 8).

39. Enkiten i sin helhet &terfinns i bilaga 2.
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Avgransningar

Skapandet av materialet har paverkats av ett antal medvetna avgréns-
ningar & min sida. Det &vergripande och bakomliggande motivet till
avgrinsningarna ir att jag férsskt hejda materialet fran att svilla allt-
for mycket och darmed bli alltfér svirhanterligt. En sddan avgrins-
ning &r att jag inte intervjuat de konsulter och férelidsare som varit
engagerade 1 programmet. Jag har inte heller intervjuat program-
arrangoren eller koncernens hégsta ledning. Daremot har jag talat
med forelisare, konsulter och programarrangéren i samband med de
olika modulerna samt tagit del av officiella beskrivningar av program-
met (t ex syftes- och malformuleringar). Att jag inte intervjuat dessa
personer beror pd att det inte varit dessa personers bakomliggande
intentioner med programmet/modulen som varit i fokus i denna stu-
die. Det jag istillet valt att fokusera 4r hur deltagarna (kvinnorna som
gar programmet, deras mentorer och chefer) uppfattat programmet
och de olika modulerna. En annan avgrinsning ir att jag inte studerat
de texter (bscker, artiklar och praktikfall som delats ut till deltagarna)
som anvandes inom ramen {&r programmet.

Ytterligare en avgransning handlar om var min studie bérjar och
slutar och har pa sitt och vis med mina forskningsfragor att gora.
Inom ramen for detta arbete fokuseras vad som hénder inom ramen for
ett ledarutvecklingsprogram med konsutiimnande syfte. Detta innebar att
jag exempelvis inte studerar vad som hinder efter programmet eller
vad som hinder i organisationen under det att programmet pagér. Vad
som hinder i organisationen diskuteras samtidigt inom ramen f6r pro-
grammet, si det rder inte en total frikoppling mellan programmet och
organisationen 1 6vrigt (dessutom &4r ju programmet en del av organi-
sationen). Jag vill samtidigt uppmérksamma att organisationen i dessa
fall kommer in via programmet. Det &r silunda programmet som &r i
fokus, men via programmet erhills &ven material om organisationen.
Dels genom att programmet 4r en del av organisationen, dels genom
att organisationen diskuteras inom ramen fér programmet. Vad som
hinder efter programmet fokuseras diremot inte alls. Nar program-
met slutar, slutar ocksi min studie.

En tredje avgransning har med programmets uppligg att géra och
denna avgrénsning ar till skillnad fr&n de andra inte sjalvvald. Efter
att ledarutvecklingsprogrammet fér kvinnor satt i gdng bestimdes att
deltagarna skulle 3 g8 ytterligare ett ledarutvecklingsprogram, det s k
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Assessmentprogrammet. Detta program var ett speciellt program for
koncernens 200 hogsta chefer och bestod av fyra steg: 1. 360° Assess-
ment and Feedback, 2. Core Value and Commitment Program, 3. Assessment
and Development Program, 4. Feedback and Action Learning. De som hade
gitt programmet hamnade 1 en chefspool fér koncernens hogsta che-
fer. Att deltagarna dven fick g4 detta program tolkar jag som ett sitt
fér programarrangdren att integrera ledarutvecklingsprogrammet
med konsutjamnande syfte med koncernens 'vanliga’ ledarutveckling
och chefsférsérjning. Att detta program inte fokuseras inom ramen fér
min studie beror framf6rallt p& att ledningen fér Assessmentpro-
grammet inte gav mig tillitelse att f6lja programmet.

Dessa avgrinsningar ir virda att uppmérksamma inte minst d& de
paverkar hur jag skapat, tolkat och dterskapat materialet inom ramen
for studien. Avgrinsningarna kan samtidigt ses som uppslag till vida-
re forskning. Ett sitt att g8 vidare utifrdn denna studie dr exempelvis
genom att problematisera férelisarnas, konsulternas och program-
arrangérens bakomliggande intentioner, eller genom att problemati-
sera vad som hinder efter ett sddant hir program, eller genom att pro-
blematisera hur ledarutvecklingsprogram med kénsutjimnande syfte

integreras 1 den ‘normala’ ledarutvecklingen.

6.3.3 Att synliggéra mig sjilv som delaktig

I detta avsnitt tinkte jag diskutera vad jag uppfattat som kritiska hin-
delser under materialinsamlingen. Detta ir hindelser nir min roll som
observatér eller intervjuare uppmiarksammats eller ifrdgasatts och som
sddana skiljer de sig frdn det 'normala’. Det vanliga &r m a o att jag
varken erhdllit speciellt mycket uppmirksamhet eller ifrigasatts.
Ambitionen med detta avsnitt ar att synliggéra mig sjilv som medska-
pande i programmet och p4 si vis komplettera beskrivningarna i kapi-
tel 7 och 8, dar jag — som forskare och person — &r osynlig 1 texten. Min
franvaro i texten kan ses som ett uttryck f6r min ambition att si lite
som mdjligt pdverka processen som jag studerade. Detta ir emellertid,
enligt min vetenskapsteoretiska syn, en oméjlighet. Enbart det faktum
att jag faktiskt har varit med har som sddant paverkat processen. Att jag
dessutom intervjuat deltagarna under programmets g&ng, har troligt-
vis ocksd spelat roll. T ex har det inneburit att de fitt mojlighet att
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reflektera kring frdgor/teman som de kanske inte annars skulle ha
reflekterat kring (se nedan). P& si vis har jag styrt deras reflektioner
med mina frigor.

Observation

Som jag beskrev ovan har jag forsskt att hilla en medvetet lag profil
som observatdr — jag har forsskt att vara ‘en 1 gruppen’ och samtidigt
inte 'vara en 1 gruppen’. Overlag tycker jag att detta har fungerat bra.
Uppmairksamheten kring mig och min person har typiskt sett varit
liten. En m&jlig forklaring till detta &r att de flesta av deltagarna inte
kinde varandra innan programmet, varfér jag blev en 1 miangden av
nya bekantskaper. Jag fanns dir fran borjan — jag kom inte in i en for
dem redan kidnd kontext. Att deltagarna trots allt funderat éver mig
och min roll som observatér har blivit tydligt vid ett par tillfillen
under programmet. Framforallt nir att de sjilva kommit fram och
papekat det. En bit in 1 programmet berittade ett par av deltagarna
hur de inledningsvis tyckte att det hade kints konstigt att ha mig med,
men att de s& sminingom blivit s3 vana att de tagit mig fér given. Nar
de berittade detta f6r mig kéindes det som de l4t mig forstd att de hade
'accepterat’ mig. Likasd uppmirksammade deltagarna mig som obser-
vatér 1 samband med den formella avslutningen av programmet, d& de
i form av en Oscarutdelning avtackade personer som p& olika sitt
varit involverade 1 programmet. Istillet for Oscarstatyetter delade
kvinnorna ut Barbiedockor. I samband med detta fick jag en Skipper
(liten Barbiedocka) fér, som kvinnorna uttryckte, "bista biroll”.
Denna hindelse visar att jag, for dem, varit en sjalvklar del av pro-
grammet. Det visar ocksd att de inte uppfattade mig som en av dem
(d v s som deltagare), eftersom jag var en av dem som de 1 egenskap
av deltagare — avtackade’.

Att halla en lag profil har inte alltid varit helt litt: dels for att jag
sjalv vid ett par tillfallen blivit starkt kénslomissigt berérd och enga-
gerad, dels for att andra skapat uppméarksamhet kring mig och forsskt
att involvera mig 1 processen. Exempel p4 det sistnimnda ar olika
konsulters frssk att f8 mig att legitimera deras budskap ("Visst ar det
sd, Pia?”, "Pia, det har kédnner du vil igen frén forskningen?”). Vid de
flesta tillfillena har jag inte uppfattat detta som speciellt problema-
tiskt. Antingen p g a att det som konsulterna siger faktiskt stimmer
med den forskning som jag kénner till, eller p g a att budskapet som
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sddant inte uppfattades som provocerande i gruppen. Jag har oftast
svarat konsulterna med lite hummande eller nickanden. I bland har
legitimeringsfsrfrigningarna inte enbart handlat om utsagor eller bud-
skap inom programmet, utan d&ven om programmet vom sddant. 1 dessa
fall har jag framstillts som ett uttryck f6r programmets exklusivitet
("Programmet ar virldsunikt — det beforskas jul”).

Jag har emellertid dven upplevt en legitimeringsférfrigan som jag
tror holl pa att kosta mig deltagarnas fértroende. Upprinnelsen till
denna episod var en konsult som f5rsdkte f& mig att legitimera ett bud-
skap som kvinnorna var kritiska till; ett budskap som var provoceran-
de 1 gruppen. Innan féreldsningen hade konsulten berittat fér mig om
det han tinkte ta upp. Jag lyssnade intresserat. Antagligen tolkade
han mitt intresse f6r det han sa, som att jag holl med honom. Under
forelasningen som féljde, nir det han sa blev ifrégasatt antydde han att
jag var av samma &sikt som honom ("Pia och jag pratade om det hir
innan...”). Eftersom han i och med detta vinde mig mot gruppen var
jag tvungen att markera mitt oberoende. Detta &r faktiskt den férsta
och enda gingen som jag sjialvmant adresserat hela gruppen (férutom
den géngen jag presenterade mig sjilv och min forskning). Vad jag d&
sa var att jag i min roll som forskare intresserade mig f6r hur méan-
niskor som var involverade 1 programmet tiankte och tyckte. Mitt
intresse var m a o inte ett uttryck fér mina egna &sikter. Och, fortsat-
te jag, det faktum att olika konsulter, vid olika tillfillen under pro-
grammet, knutit an till mig under sina férelasningar betydde inte att
jag var en av dem, eller ens hsll med dem.

Intervjuer

I intervjuerna har jag varit medskapande genom att t ex identifiera de
frageomrdden som jag var intresserad av. Mina frigor har i vissa fall
fatt informanten att reflektera &ver saker som hon/han inte reflekterat
over tidigare. Nedan &terfinns utdrag frin tva intervjuer med tva av
kvinnorna som deltog i programmet. Exemplen ir valda for att visa
vad och hur jag frigat och darigenom fétt informanterna att géra 'nya’
reflektioner.

Jag: Hur skulle du beskriva konsulten?

Informant: <...> Och det kan man ocks fundera 6ver... nej, gud vad kne-
pigt, nu nir jag tinker pa det verkar det ju vildigt konstigt. Det &r ju A
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och O nér man ska férmedla ett budskap, att man vinder sig till dom man

talar till och forssker... va?! Gud vad knepigt! (A1)

Jag: Gentlemannamissig menar du <om konsultens syn p& kvinnor, min
anm.>?

Informant: <...> Jag har inte tinkt p3 det forrin nu, d& du fragade mig,
men det kan ocksi vara en av anledningarna till att jag hade lite svart for
honom. Han var s& typisk, typisk 50-8rig man som vet vad kvinnor &r bra

pa. (A1)

Det faktum att intervjuerna har féregitts av observation, har paverkat
vad for frdgor jag stillt. Jag har kunnat stilla mer initierade frigor
och jag har fatt tillfille att jimféra mina egna tolkningar med infor-
mantens tolkningar (j fr Denzin 1989). Dessutom, skulle jag tro, har
det paverkat hur informanterna svarat. I bland har jag fatt en kinsla
av att vissa av kvinnorna, speciellt de som jag triffat forhallandevis
ofta inom ramen fér programmet, tyckt att jag var lite underlig som
stillde frigor om sddant som jag sjilv varit med om. Likas4 har jag
ibland fatt en kinsla av att de i sina beskrivningar hoppat &ver saker
som de forutsitter att jag vet, eftersom jag var dir nir det hiande. Jag
har forsskt att hantera detta pd tva sitt. Dels har jag férklarat mina
‘sjalvklara’ frAgor med att jag fortfarande var intresserad av deras
beskrivningar av vad som hiande — oavsett om jag sjilv var med eller
inte nir det hande. Dels har jag omformulerat frigor. Istillet for att
fraga "Hur skulle du beskriva programmet?” frigade jag: "Hur skulle
du beskriva programmet, for ndgon som inte alls kinner till vad det ir?”.
Som jag nimnde ovan, har 1 stort sett alla intervjuer fungerat till-
fredsstillande. I de flesta fallen verkar informanterna ha kant sig
bekvima med att bli utfrigade. Vid ett par enstaka tillfillen har jag
emellertid upplevt hur informanten blivit stressad av min nirvaro och
mina frigor. Vid b&de dessa tillfsllen har informanten varit man och
anspinningen har, som jag tolkar det, berott p4 &mnets laddning (k&n,
ledarskap, jamstilldhet). I det ena fallet tog sig informantens anspin-
ning uttryck i en bitvis kaxig och ironisk jargong som gjorde det svart
for mig att forstd vad han egentligen menade. Dessutom resulterade
det i att han bollade tillbaka flera av frigorna, utan att sjilv svara
("Vad tycker du sjilv om det hiar?”). Jag fick kanslan av att han trod-
de att jag var dar for att testa honom. Det faktum att jag inte lyckades
f& honom att slappna av, utan att hans jargong istillet gjorde mig
osiker, resulterade 1 att sjilva intervjun blev ganska anstringd. Det
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var forst nir jag formellt avslutade intervjun — "Jag har inga fler fra-
gor — du kanske har nigot som du vill tilligga?” — som han verkade
slappna av och bérjade tala friare.

Den andra intervjun resulterade i att informanten blev irriterad
over fragorna. Upprinnelsen till detta var, som jag ser det, vira olika
perspektiv p4 kén. Informantens utgdngspunkt var att kén inte spelar
roll. Min utgingspunkt, & andra sidan, var att kén spelar roll och mina
fragor till honom handlade om hur detta tog sig uttryck. Jag stillde
t ex frigor om mojliga orsaker till den liga andelen kvinnor pa chefs-
positioner. Informanten & sin sida ville sverhuvudtaget inte tala om
kén, eftersom det enligt honom var bade oproblematiskt och ointres-
sant. Han ville inte ens tala om varfér kén enligt honom ¢nte var intres-
sant. Eftersom jag inte lyckades f4 honom ‘att prata pd’ stillde jag fler
och fler frigor, varpd han blev irriterad och hela situationen blev
anstrangd.

I efterhand kinde jag mig missndjd med hur intervjun hade férlspt
och, inte minst, min egen insats som intervjuare. Jag hade misslyckats
med att stilla frigor som han kunde relatera till och istillet hade jag
gjort honom irriterad. S& smaningom har jag emellertid kommit att
indra min uppfattning om intervjun - &tminstone delvis. P4 sitt och
vis var den faktiskt riktigt givande, d& den synliggjorde flera intres-
santa saker, bl a: 1. Vad som hinder nir tv3 olika perspektiv pd kon
konfronteras med varandra och svérigheten att kommunicera nir att
man har helt olika utgangspunkter, 2. Hur svart det ar att stilla frigor
som innebér att informantens tolkningsforetriade ifrigasitts, speciellt
som denne har mer makt &n den som intervjuar (mannen jag intervju-
ade var 25 &r aldre dn jag och satt 1 en av dotterbolagens lednings-
grupper). Dessutom synliggjorde intervjun hur pass starkt forankrat
den kénsblinda diskursen var hos vissa personer i koncernen.

6.5 Tolkning av materialet

Mitt arbete med att tolka materialet kan nirmast beskrivas som
abduktion (Alvesson och Skéldberg 1994). Alvesson och Sksldberg
(1994) beskriver abduktion som ett slags hermeneutisk spiral: en tolk-
ning av fakta som man redan har en viss f6rférstielse av. En abduktiv
forskningsprocess karaktiriseras av en alternering mellan empiri och
teori, varvid bide empiri och teori omtolkas 1 skenet av varandra.
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Under processens ging utvecklas dels det empiriska tillimpningsom-
radet successivt, dels férfinas och justeras teorin. Med detta inte sagt
att empirin ir fri fran tolkningar — att den kan existeraien 'ren’ form.
Jag ansluter mig till de forskare som havdar att det inte finns nigra
empiriska resultat per se (Altheide och Johnson 1994, Alvesson och
Skéldberg 1994, Denzin 1994, m fl). All empiri 4r bearbetad av fors-
karen och siledes i sig tolkningsresultat.

Inom ramen fér avhandlingsarbetet har jag varvat mellan empiri-
intensiva och teori-intensiva perioder. Nir jag inledde studien hade
jag en forhéllandevis grund forférstielse av feministisk organisations-
och ledarskapsteori. Det var med denna férstielse som jag genomfor-
de forstudierna och tolkade materialet frin dessa. Mellan férstudierna
och huvudstudien férdjupade jag mig teoretiskt framforalit inom femi-
nistisk forskning/teori. Parallellt med materialinsamlingen dgnade jag
mig &t teoristudier kring sociala konstruktioner. Nir materialet var
insamlat dgnade jag mig &t att férdjupa mig inom forskning kring
jamstilldhetsfaltet och ledarutveckling (framférallt ledarutveckling
med k&nsutjimnande syfte, men 4ven kd&nsblind ledarutveckling).
Insikter, bdde empiriskt och teoretiskt grundande, som jag fatt under
vigen har paverkat arbetets fortsatta utformning. Ny’ empiri (t ex
talet om kropp/utseende inom ramen fér det studerade programmet)
har pa s sitt lett mig in p4 ‘nya’ teoretiska omraden (t ex teorier om
kroppen som socialt konstruerad), p4 samma sétt som ‘ny’ teori (t ex
teorier om sexualitet) har gjort mig uppmirksam p& ‘nya’ empiriska
fenomen (t ex heteronormativiteten i det studerade programmet). Det
ar i1 detta vixelspel mellan empiri och teori som mina tolkningar har

vuxit fram.

6.6 Aterskapandet av materialet

Inom ramen fér denna avhandling har jag samlat in ett férhéllandevis
omfattande material: dels 1 samband med férstudierna, dels (och fram-
forallt) 1 samband med huvudstudien. Att arbeta sig igenom detta
material har varit oerhért spinnande, men ocksi arbetsamt. P g a
materialets omfattning kan jag omdjligt redogéra for det 1 sin helhet
(ag ir medveten om att detta p§ intet sétt gdr mitt arbete unikt). Det
som jag presenterar 1 kapitel 7 och 8 &r material som jag tycker &r av
intresse med utgdngspunkt 1 avhandlingens forskningsfragor (kapitel
1) och den tolkningsram som jag har byggt upp (kapitel 2-5). Det sitt
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pa vilket jag skurit i materialet har styrts av min ambition att med
utgadngspunkt 1 forskningsfrdgorna och tolkningsramen dels ge en bild
av det typiska (bdde vad giller innehill och process), dels ge exempel
pa kritiska hindelser som pa det ena eller andra sittet aktualiserat fra-
gor kring ledarskap och kén. Nedan tinkte jag beskriva hur jag rent
konkret har arbetat med materialet (frimst observationerna samt
intervjuerna) fran huvudstudien. Jag vill bl a synliggéra hur jag har
anvint materialet fr&n observationerna och intervjuerna i en interak-
tiv process.

Som jag nimnde ovan resulterade varje modul som jag observerade
i ett kollegieblock fullt med handskrivna anteckningar. I samband med
att jag skrev ut anteckningarna p& dator sammanfattade jag dem
n3got, dock med ambitionen att inte utelimna n8got fran den hand-
skrivna versionen. Texten var sdlunda innehillsligt densamma men
bitvis mer koncentrerat skriven. Dessa beskrivningar, som i regel sum-
merade till mellan tio till 20 sidor maskinskriven text, ser jag som
rdmaterialet frdn observationerna. R&material frdn intervjuerna &r
utskrifterna frdn de bandade intervjuerna och de renskrivna anteck-
ningarna fran telefonintervjuerna.

Arbetet med materialet inleddes med det som kom att bli den kro-
nologiska beskrivningen av programmet. Denna bearbetning av mate-
rialet innebar att jag kortade ned varje modul fran 10-20 sidor till 2-4
sidor. Denna kraftiga nedbantning féregicks av att jag satt mig in 1
materialet som helhet (d v s last igenom materialet frin béde observa-
tionerna och intervjuerna flera gdnger), for att pa si vis dels f4 en upp-
fattning om helheten, dels ha informanternas beskrivningar n3gor-
lunda aktuella i bakhuvudet. Min ambition var att informanternas
beskrivningar skulle utgéra bakgrund till den kronologiska beskriv-
ningen av huvudstudien (kapitel 7) och att den kronologiska beskriv-
ningen skulle utgéra bakgrund till intervjuerna (kapitel 8). Ned-
bantningen styrdes dven av min tolkningsram och avhandlingens
forskningsfragor.

Nir jag var fardig med en férsta version av beskrivningarna fran de
deltagande observationerna, bérjade jag med att arbeta med ramate-
rialet fran intervjuerna. Jag bérjade med att dela in intervjuerna i grup-
per med utgdngspunkt 1 kén och intervjutillfille: intervjuer med kvin-
nor i bérjan av programmet, intervjuer med kvinnor mot slutet av

programmet, intervjuer med kvinnornas mentorer/chefer 1 bérjan av
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programmet och intervjuer med kvinnornas mentorer i slutet av pro-
grammet. Dessa intervjuer liste jag sedan igenom gruppvis i sin helhet,
for att sedan bearbeta dem tematiskt utifrén programmets utformning
och modellen jag redogjorde for i kapitel 1 och 5 (figur 1.1 och 5.1).
Inom varje tema har jag sedan sammanfattat ménster (likheter och
olikheter) i beskrivningarna vad giller innehall och process (m a o hur
kvinnorna beskrivit budskapet, konsulten som fésrmedlade budskapet
samt processen). Under detta arbete har jag vid ett par tillfillen gatt
tillbaka till rAmaterialet (bide intervjuutskrifter och observation) fér
att inte tappa bort den ursprungliga (kon)texten. Som ett nista steg
har jag sammanfattat dessa beskrivningar. I en forsta version av denna
text har jag latit alla citat vara kvar fér att pd s vis behélla koppling-
en till informanternas utsagor. Den text som jag har fitt fram har har
inte varit speciellt lisvinlig eftersom den till dvervigande del bestétt av
citat med likartat inneh8ll. I nésta version har jag darfor tagit bort alla
utom ett eller ett par citat.

P4 en patagligt konkret nivd handlar &terskapandet av materialet
dven om hur jag atergivit citat. Av forskningsetiska skil har jag ano-
nymiserat informanterna. Jag har samtidigt velat synliggéra nar under
programmets ging intervjun som citeras #gde rum. Citaten som &ter-
finns 1 kapitel 8 &r darfor kategoriserade enligt nedanstiende logik.

Figur 6.2
En sammanstillning 6ver vilka jag intervjuat, nir dessa intervjuer har
gt rum samt hur detta tergivits i kapitel 8.

MODUL DELTAGARE INTERVJUADE CITAT-
ANGIVELSE

Kvinnoidentitet

Uppfélining K,M 6K Al
Kvinnoidentitet’

+ Start av mentor-

programmet

Attityder till M, C 5M3C Mi, ClI
kvinnor och
chefskap

Ledar- och 4M,5C M2,C2
grupputveckling K
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MODUL DELTAGARE INTERVJUADE CITAT-

ANGIVELSE
Kvinnor och makt K 5K A2
Uppfolining MC
"Attityder till...
Foretagsspelet KM,C
Parisweekend K
Cedep K
Kvinna och Ledare K 6K, 6 M A3, M3
Avslutning KM C

Férklaringar av forkortningar

Moduler=Moduler inom ramen f6r det studerade programmet

Deltagare=Vem som deltar i momentet (K<kvinna och adept, M-mentor till
kvinna/adept, C=chef till kvinna/adept)

Intervjuade=Deltagare som jag har intervjuat (hur ménga och nir, i relation till de
olika modulerna, som detta har 4gt rum)

Citatangivelse=Hur intervjuerna har 3tergivits 1 kapitel 8. A star fér adept, C star for
chef till adept och M star fér mentor till adept. Siffrorna ir tidsangivelser. De indike-
rar sdlunda nir under programmets gdng intervjun dgde rum.

Van Maanen (1988) skriver att fallstudier kan &terges med tre olika
skrivstilar: realistisk, bekannande och impressionistisk. Min skrivstil i
kapitel 7 och 8 kan nirmast kallas for realistisk, 1 det att jag sjalv ar
osynlig i texten. Jag har valt skrivstilen d4 den pa sitt och vis symboli-
serar min ambition att i minsta méjliga m&n p&verka processen; att
observera snarare dn interagera. Den stora nackdelen med en realis-
tisk skrivstil ar att den kan ge ett skenbart neutralt intryck och att den
darfor narmast kan beskrivas som en positivistisk skrivstil. D4 jag ar
kritiskt till de positivistiska vetenskapsidealen vill jag dirfér betona att
min beskrivning infe ir neutral i positivistisk bemirkelse. Eftersom
det, enligt min mening, inte finns ndgon neutral position utifrén vilken
en neutral beskrivning kan géras, existerar det inga neutrala beskriv-
ningar. Hade mina forskningsfrdgor varit annorlunda formulerade
eller om jag anvint andra teorier och annan forskning i tolkningsarbe-
tet hade tolkningarna och den skenbart neutrala beskrivningen av pro-
grammet sett annorlunda ut. Aven om jag som person, mina tankar och
reflektioner inte 4r i beskrivningarnas férgrund, ir jag and4 i hogsta

\
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grad nirvarande. Jag viljer t ex vad, av allt som hinder under en
modul, som presenteras och Aur det presenteras. Texten &r trots allt
min.

Motivet till varfér jag valt att presentera materialet i form av en
kronologisk beskrivning (kapitel 7) och en kompletterande intervju-
sammanstillning (kapitel 8) 4r fsljande. Den kronologiska beskriv-
ningen har sin grund 1 det faktum att jag studerar en i tiden vil
avgrinsad process med en tydlig bérjan och slut. Den kronologiska
beskrivningen synliggér tidsdimensionen: hur det som hander vid en
tidpunkt far konsekvenser f6r vad som hénder vid en senare tidpunkt.
Jag ville dessutom dra fordel av det faktum att jag observerade bela
processen — att jag 1 praktiken hade ett material som gjorde denna
form av beskrivning méjlig. Skrivstilen 1 kapitel 7 4r som jag diskute-
rade ovan realistisk. Dessutom ar den férhillandevis koncentrerad;
den innehaller f3 utsvivningar t det ena eller andra hallet. Syftet med
kapitel 8 &r att férdjupa och nyansera beskrivningen 1 kapitel 7 genom
att synliggdra hur olika personer som deltar 1 utbildningen reflekterar
kring programmet som helhet och de olika modulerna.

I aterskapandet av materialet har jag dessutom hillit isir beskriv-
ning och tolkning. Aven detta har bade for- och nackdelar. Nackdelen
ar 3terigen att det bidrar till att ge beskrivningen ett skenbart neutralt
intryck. Jag vill darfor ater igen betona att det inte &r si jag ser
texten. Texten ar min och i den bemirkelsen redan tolkad p& en niva,
genom att den ar firgad av mina forférestillningar samt mitt teore-
tiska och praktiska intresse (Alvesson och Skaldberg 1994). Férdelen
med att sirskilja beskrivning fran tolkning &r att det trots allt blir l4t-
tare att beddma trovirdigheten 1 mina teoretiska tolkningar. Dess-
utom underlattar det fér andra att géra egna, andra teoretiska tolk-
ningar av materialet. Inte minst p g a att jag valt att ta med mer i
beskrivningen &n vad jag sedan anvinder i tolkningen. Tilliggas skall
att jag som forfattare ar synlig i de kapitel dér jag tolkar materialet
(kapitel 9-11). Déar #r skrivstilen inte lingre realistisk utan snarare
bekinnelseorienterad (Van Maanen 1988) och darmed mer i linje med
min vetenskapsteoretiska position.

6.6.1 Forskningsetiska 6vervdganden

HSFR har sammanstillt ett antal etiska principer fér humaniora och
samhillsvetenskap (HSFR 1996). Dessa principer rymmer tv4 krav.
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For det forsta — forskningskravet — som 1 korthet innebir att samhills-
medlemmar har ritt till god forskning. Fér det andra — individskydds-
kravet — som innebir att enskilda individer inte fr krinkas. I praktisk
forskning kan det finnas en spinning mellan dessa tva krav. Frigan
om materialet ska anonymiseras eller inte, ir ett exempel p4 vad som
kan utgéra en sddan spinning.

I den har avhandlingen har jag valt att anonymisera materialet.
Varken koncernen i vilket programmet dger rum eller de personer som
ir inblandade ndmns vid namn. I bland 4r uppgifterna dessutom med-
vetet oprecisa eller kortfattade. Initialt nir jag gick in 1 programmet
samt i samband med intervjuer har jag betonat att materialet
kommer att behandlas konfidentiellt samt att det kommer att anony-
miseras. Om det skulle finnas risk fér att enskilda personer skulle
kunna identifieras med utgdngspunkt i de citat jag velat dterge, lovade
jag att stimma av dessa med berérda personerna innan publicering.
Detta har inte blivit aktuellt férutom nér det giller programmets mest
tongivande konsult. D& hon ar fsrhéllandevis kind finns det fort-
farande en risk for att manniskor som ir p4 filtet kommer att kinna
igen henne, trots att jag anonymiserat beskrivningen. Av denna anled-
ning har jag latit henne lisa och kommentera min beskrivning av de
delar som hon ansvarade fér. Detta har i praktiken inneburit att jag
gjort en del fértydliganden. Jag har dessutom latit programarrangsren
lisa igenom och kommentera kapitel 7 i sin helhet. Aven i detta fall
ledde kommentarerna till ett par frtydliganden.

En annan aspekt som handlar om etiska &verviganden och som
dessutom far aterverkningar pa hur jag tergivit materialet, ar hur jag
hanterar det faktum att en av kvinnornas mentorer och tv& av kvin-
nornas chefer sjilva var kvinnor. I den mén dessa kvinnor deltog var
de oftast enda kvinnan bland mentorerna eller cheferna i samman-
hanget. P& grund av detta 4r de littare att identifiera &n de mén som
ir mentorer och chefer. Av hansyn till dessa kvinnor och p g a att en
&vervigande majoritet av mentorer och chefer var mén ar det ménnen
jag viljer att fokusera. Att tre 1 den 26 man (!) starka mentor- och
chefsgruppen ar kvinnor synliggdrs darfér inte 1 beskrivningen eller
problematiseras i tolkningen av materialet. Virt att notera &r att jag
intervjuat kvinnan som var mentor. Aven om jag varken synliggér
eller problematiserar just denna intervju, bidrog den (liksom alla
andra intervjuer) till min férstielse av programmet som helhet.
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6.6.2 Trovardighet

Hur tolkningar kan rattfardigas, hur kunskap m a o kan legitimeras,
ir en fraga som intresserat manga forskare inom den tolkande veten-
skapstraditionen (se t ex Lincoln och Guba 1985, Bjorkegren 1986,
Altheide och Johnsson 1994, Kincheloe och McLaren 1994, Lincoln
och Denzin 1994, Sandberg 1995). Positivistiska kriterier som validi-
tet och reliabilitet har problematiserats och t o m férkastats helt till
fsrm&n f6r andra och alternativa kriterier. Ett begrepp som ofta Ater-
kommit 1 dessa diskussioner &r trovirdighet; trovirdighet har ersatt
validitet 1 positivistisk bemirkelse. I det resonemang som jag har fort
1 detta kapitel har jag inspirerats av ovan nimnda texter. Av den
anledningen #r det lite missvisande att ha ett separat avsnitt kring
trovirdighet och dessutom spara detta till sist. P4 sitt och vis 4r det ju
det som varit syftet med hela detta kapitel! Fér ordningens skull och
for att tydliggéra argumentationen avslutar jag trots detta med att i
punktform presentera ett antal argument som enligt mig bidrar till att
gora studien trovirdig (vissa av dessa har jag redan redovisat i den
l6pande texten, ndgra ar 'nya’). Jag vill samtidigt poingtera att det till
sist and& ar upp till den som liser min avhandling att géra denna
bedémning.
+ Jag har synliggjort hur jag skapat, tolkat och aterskapat det jag
avsig studera inom ramen foér avhandlingen. Jag tar pa s& vis an-

svar for texten.
« Jag har samlat in material p4 olika sitt (observation, intervjuer
och enkiter). Darigenom har jag erhillit ett 'dubbelt perspektiv’.
* Jag har latit den mest centrala konsulten och programarrangéren

lisa igenom och kommentera beskrivningen i kapitel 7.

+ Jag har synliggjort den tolkningsram som jag anvinder i tolk-
ningsarbetet.

« Jag har sarskiljt beskrivning frin tolkning, vilket underldttar
omtolkningar utifrdn andra teoretiska positioner &n den jag repre-
senterar 1 detta arbete.

* Jag har deltagit aktivt i det akademiska samtalet, bide pd min
egen arbetsplats och annorstides. Dessutom har jag publicerat
resultat under arbetets gdng (Hosk 1995, Holgersson och Hosk
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1996, 1997) samt presenterat mina resultat i olika akademiska
sammanhang, vilket gjort det mé&jligt for andra forskare att kom-
mentera mitt arbete.

Jag har samtalat med praktiker pd omr&det, bdde sddana som
arbetar med jamstilldhet och/eller ledarutveckling och s§dana som
varit deltagare 1 liknande program som det jag studerar. Dessa
samtal har bl a dgt rum i samband med seminarium dér jag pre-
senterat mitt arbete. Jag ha 4ven 14tit en praktiker (som ej deltog
1 programmet som studeras, men som sjilv arbetar med ledar-
utveckling med kénsutjimnande syfte) lisa och kommentera min

beskrivningen (kapitel 7 och 8).

Jag har synliggjort min egen relation till det jag studerar; att jag
ser mig sjilv som en del av filtet, snarare &n ndgon som ’stir utan-
for och tittar in’. Detta innebér samtidigt att jag dven har en del
(om an begrinsade) erfarenheter fran att arbeta med denna form
av frigestillningar i praktiken.
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Kapitel 7

Programmet — fran boérjan till slut

I detta och 1 nastkommande kapitel presenterar jag material fran av-
handlingens huvudstudie: ett internt ledarutvecklingsprogram med
kénsutjimnande syfte. Kapitlet inleds med en kort beskrivning av
koncernen dir ledarutvecklingsprogrammet &ger rum. Syftet med
beskrivningen &r att placera in det studerade programmet 1 sitt orga-
nisatoriska sammanhang. Direfter beskrivs ledarutvecklingsprogram-
met kronologiskt, d v s frdn bérjan till slut.

7.1 Bakgrund

Ledarutvecklingsprogrammet som avhandlingen handlar om ir ett
internt program som dger rum i en stor, svensk industrikoncern. Kon-
cernen bedriver verksamhet &ver hela virlden, fraimst Europa och
USA, men huvudkontoret ligger 1 Sverige. Det finns tv4 storre och ett
antal mindre dotterbolag inom koncernen. Bolaget tillverkar konsu-
mentvaror och slutanvindarna av dessa ar bidde kvinnor och man. Ett
av dotterbolagen har emellertid néstan enbart mén som slutanvindare.

Koncernen ar mansdominerad, speciellt p& hogre chefsnivder. En
majoritet av cheferna &r civilingenjorer. Andelen kvinnor bland samt-
liga anstillda 4r dryga 19 procent. P4 chefsnivé 4r andelen kvinnor 11
procent®. Det finns ingen kvinna vare sig i koncernledningen, eller 1
ndgon av de tva storsta dotterbolagens ledningsgrupper. Koncernen
har arbetat relativt linge med jamstalldhetsfrigor. Arbetets intensitet
har varierat &ver tiden och mellan de olika dotterbolagen. Varia-
tionerna beror bl a p4 instéillningen till jimstélldhet hos den man som

40. Med chefer avses chefer i féretagsledning, chefer med understillda chefer och

forsta linjens chefer. Statistiken dr frdn 941231 och presenterades av program-
arrangdren, Paula, i samband med att programmet startade.
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for tillfallet ar koncernchef och de man som ar VD:ar f6r dotterbola-
gen. Vid ett par tillfallen har koncernens jamstélldhetsarbete fatt posi-
tiv uppmarksamhet 1 media.

7.1.1 Forankring

Ledarutvecklingsprogrammet som studeras dr koncerngemensamt och
genomférs for tredje gdngen. Trots att programmet 1 stora drag pdmin-
ner om de tvd tidigare programmen finns det dven skillnader. Detta
beror p4 att program tv4 och tre har modifierats utifr&n erfarenheter och
lairdomar fran féregdende &rs program. Programarrangéren (Paula) och
tillika eldsjal bakom programmet, 4r personalchef p& koncernens stab.
Det ar hon som internt drivit idén om ett ledarutvecklingsprogram fér
kvinnor och det &r hon som har férankrat idén hos koncernchefen. Det
ar dessutom hon som, 1 samrdd med de olika konsulterna och speciellt 1
samrid med den konsult som ansvarar fér modulerna med k&nsperspek-
tiv, ligger bakom programmets uppligg.

Allt sedan programmet initierades fyra ar tidigare har koncernche-
fen varit ngot av dess beskyddare. Han séger sig vara positivt instilld
till fler kvinnor pa chefspositioner. Hans egen ledningsgrupp, kon-
cernledningen, ir emellertid helt mansdominerad och de nyrekry-
teringar han sjilv har gjort — t ex personalchef och informationschef —
har befist detta ménster. Under programmets gng genomgar koncer-
nen ett koncernchefsbyte. Nar detta blir ként &terstdr knappt hilften
av programmet. Den tilltridande koncernchefen har, till skillnad frén
den avgiende, inte profilerat sig 1 frigor som handlar om jamstilldhet
eller konsfsrdelningen p& hégre chefspositioner.

7.1.2 Malsittning och syfte

Enligt officiella dokument &r programmets évergripande malsattning
att rekrytering till hégre chefsbefattningar ska ske beroende av kom-
petens och oberoende av kén. P4 s vis uppnés en balans av kvinnor
och min som speglar faktisk kompetens. En ytterligare m&lsittning ar
att mentorskap blir en del av chefsarbetet. Programmets mélgrupp ar
dels kvinnor som idag har ett chefsjobb och som har potential for
storre chefsjobb eller f6r att ingd i en divisions-/féretagsledning, dels
mentorer som har ett intresse f6r andra manniskors utveckling och
ddrmed for verksamhetens utveckling. Mentorerna ska vara goda
fsrebilder och st4 for ett gott ledarskap.
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Det officiella syftet med programmet &r att: 1. Stérka kvinnor i sina
nuvarande befattningar och férbereda dem for stérre dtaganden samt
synliggora befintlig kompetens, 2. Trana chefer i rollen som mentorer
for kvinnor och 8ka medvetenheten om att chefskap varken ar kéns-
bundet eller givet, 3. F4 chefer att kiinna ett personligt ansvar att lyfta
fram dven kvinnor vid rekrytering till hdgre chefsbefattningar, 4. Ge
deltagarna en helhetssyn s&vil koncernsvergripande som &ver egna
arbetsomraden, 5. Ge kvinnor ett internationellt perspektiv.

7.1.3 Deltagarna

Det ar 13 kvinnor som &r utvalda att gd programmet. De har blivit
utvalda genom att ledningen 1 deras respektive dotterbolag har fére-
slagit dem som kandidater till programmets styrgrupp, som darefter
tagit beslut om vilka som far gd programmet. Kvinnorna kommer fran
olika delar av koncernen, bade ifréga om vilket av dotterbolagen som
de tillhér samt var deras arbetsplatser 4r placerade geografiskt. Sex av
kvinnorna arbetar p4 den ort dir koncernens huvudkontor finns, fem
arbetar 1 en medelstor stad 1 sédra Sverige. Tva av kvinnorna arbetar
utomlands: en i Paris och en 1 Bryssel. Sex av kvinnorna arbetar pa
ndgon av de tv3 storsta dotterbolagen. Sex arbetar pd nigot av de
mindre dotterbolagen. En arbetar p4 koncernens stab.

Nistan alla har hégskoleutbildning, oftast ekonomisk eller teknisk
sddan. Tre av kvinnorna #r beteendevetare. Flertalet ir, eller har
varit, chefer med understilld personal. Nir programmet inleds 4r det
flera som har en projektledarbefattning. Merparten arbetar p4 arbets-
platser som ar kraftigt mansdominerade och flera ar den enda kvinnan
pa sin niva. Elva av kvinnorna har en mén som nirmaste chef, tv3 har
kvinnor. Aldersférdelningen bland deltagarna ar spridd: den yngsta
deltagaren &r cirka trettio &r, medan den aldsta 4r cirka femtio &r. Alla
utom tva ir antingen gifta, sambo eller sirbo med en man. Tre av
kvinnorna har min som ocksa arbetar p& koncernen. Tio av tretton
har barn (vanligtvis tva stycken). Av de tre som inte har barn, ir alla
1 30-35-8rsdldern. Ett par av deltagarna har relativt nyligen kommit
tillbaka fr&n en period av férildraledighet.

7.1.4 Upplagg
Programmet bestar av elva moduler som Paula har satt samman. Sju
av modulerna har ett inneh&ll som behandlar kén, medan de 6vriga tre
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har ett kénsblint innehall . Modulerna med kénsperspektiv kallas for
Ledarutveckling och malet med dessa ir "att deltagarna ska kunna forma
en yrkesroll fér sdvil personlig som professionell framgéng utifran en
djup kunskap och insikt om vad det innebér att vara kvinna och leda-
re”. De kénsblinda modulerna kallas Affarstinkande och mélet med
dessa ar "att f& kunskap om omvirlden och de samband och principer
som styr féretagande sdvil nationellt som internationellt”. Utéver des-
sa moduler innehdller programmet 4ven ett mentorprogram. Maélet
med mentorskapet &r "att genom Omsesidig dialog och erfarenhets-
utbyte ska kunskapen om och forstielsen for varandra i vara olika rol-
ler och verksamheter”.

De konsblinda modulerna &r fristdende, bade i relation till varand-
ra och till modulerna som behandlar kén. Det olika modulerna leds av
olika konsulter/féreldsare. Inom ramen fér de konsblinda modulerna
ar det hela tiden 'nya’ konsulter och férelisare involverade. Ingen av
dessa konsulter/foreldsare nirvarar vid fler &n en — sin egen — modul.
Modulerna som har ett kénsperspektiv hinger daremot 1 hop bade till
innehéll och form. I jamférelse med de olika kénsblinda modulerna
har dessa en dominerande stillning i programmet. Dels p g a att de &r
flest till antalet, dels p g a att de inleder och avslutar programmet som
helhet. Dessutom &r det en och samma konsult som ansvarar f6ér dessa
moduler. Modulerna med ett kénsperspektiv utgér m a o ett dterkom-
mande inslag i programmet.

De olika modulerna dger rum pa olika platser geografiskt. Den inle-
dande modulen dger rum pa en extern kursgird (Hedas). Under den
andra modulen befinner sig deltagarna forst (dag ett) pa ett kloster
och sedan (dag tv8) pa koncernens huvudkontor. Den lingsta modu-
len dger rum p& ett ledarskapsinstitut, som &r kopplat till en kind
handelshégskola i Frankrike (Insead). De avslutande modulerna dger
rum pi en intern kursgird (Séragdrd). Nedan finns en &versikt &ver
de olika modulerna: vad de kallas, vilka som deltar, huruvida innehal-
let ar konsblint eller har ett kénsperspektiv, vilken konsult/forelasare
som ansvarar fér modulen, hur linge modulen pigér samt var den dger
rum.

4]1. Fortsittningsvis kommer jag for enkelhetens skull kalla dessa for konsblinda
moduler och moduler med ett kénsperspektiv.
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Figur 7.1.

Programéversikt.
MODUL DELTAGARE INNEHALL KONSULT DAGAR PLATS
I. Kvinnoidentitet K KP A+PA 2,5 dagar  EKI
2. Uppfdljning
’Kvinnoidentitet” K KP A+PA | dagar Ki
+ Mentorstart K.M KP A+PA I dag HK
3.Attityder M,C KP A+PA 1,5 dagar  EKI
till kvinnor

och chefskap

4. Ledar- och K KB B 3 dagar EX 1
Grupputveckling

5. Kvinnor K KP A+PA+ 3 dagar EK 1
och Makt 6 forelisare

6. Uppféljning K,M,C KP A+PA | dag HK
"Attityder till...

7. Foretagsspelet K.M,C KB C,.D+PA 2 dagar 1K

8. Paris-weekend K PA 3 dagar Hotell
+ Cedep K KB 5 foreldsare 5 dagar Insead

+ PA:s assistent

9. Kvinna K KP A+PA 25dagar K
och Ledare

10. Avslutning K.M,C KP A+PA 2 dagar K

Férklaring av forkortningar:

K = Kvinnor, M = Kvinnornas mentorer, C = Kvinnornas chefer

KP = Konsperspektiv, KB = Konsblint

PA = Paula, programarrangéren. A = Anita, konsult verksam i modul 1, 2, 3, 5, 6, 9,
10. B = Bérje, konsult verksam i modul 3. C, D = Carina och Dan, konsulter verk-
samma i modul 7.

EK I = Extern kursgard I (Hed4s), EK II = Extern kursgard II (Svanés) Kl =
Kloster, HK = koncernens huvudkontor, IK = Intern kursgard (Séragird)
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Modulerna som har ett innehall med ett kénsperspektiv dr: Kvinno-
identitet (1), Uppf6ljning av Kvinnoidentitet + Mentorstart (2), Atti-
tyder till kvinnor och chefskap (3), Kvinnor och Makt (5), Upp-
foljning av Attityder till kvinnor och chefskap (6), Kvinna och Ledare
(9) samt Avslutning (10). Dessa moduler handlar huvudsakligen om
kén och ledarskap och leds av en kvinna i 6vre medeldldern (Anita).
De kénsblinda modulerna ligger inspringda mellan modulerna med
kénsperspektiv. Den férsta kénsblinda modulen, Ledar- och grupp-
utveckling (4), 4ger rum under férsta halvan av programmet. De tv&
andra modulerna, Féretagsspelet (7) och Cedep (8), dger rum under
andra halvan av programmet. Féretagspelet och Cedep har ingétt i
tidigare &rs program, men det 4r f8rsta gdngen som Grupp- och ledar-
utveckling finns med som en modul. Dessa tre moduler leds av olika
konsulter: Ledar- och grupputveckling leds av en man 1 6vre medel-
dldern (Bérje), Féretagsspelet av en man och en kvinna i ligre
medelaldern (Carina och Dan). Cedep ir ett ledarskapsinstitut med
flera olika lirare/forelasare, bAde min och kvinnor i varierande lder

(35-55 ar).

7.1.5 Integrering

Arets version av ledarutvecklingsprogrammet fér kvinnor ar kopplat
till ett ledarutvecklingsprogram fér koncernens 200 hogsta chefer:
koncernens ‘vanliga’ ledarutveckling och chefsférsérjning. Integre-
ringen av ledarutvecklingsprogrammet i den ordinarie ledarutveck-
lingen/-férsérjningen innebir att kvinnorna, deras mentorer och che-
fer far genomg3 ett s k Assessmentprogram bestiende av fyra steg: 1.
360° Assessment and Feedback, 2. Core Value and Commitment Program, 3.
Assessment and Development Program, 4. Feedback and Action Learning. Som
ett resultat av detta kommer deltagarna att hamna i en chefspool, som
ar exklusiv fér koncernens allra hogsta chefer. D4 ledningen for
Assessmentprogrammet inte gav mig tillatelse att folja programmet

finns dessa delar inte med 1 beskrivningen nedan*.

7.2 Programmet — modul fér modul

Efter denna bakgrundsbeskrivning av programmet f&ljer nu en
beskrivning av programmet fran bérjan till slut — modul fér modul.
Programmet inleds med ett halvdagsseminarium d& Paula presenterar

42. Fér diskussion kring detta se kapitel 6.

124



prografnmet. D4 detta seminarium inte &r en modul som de andra (det
ir kortare och har en mer informativ karaktir) finns den inte med i
program&versikten ovan. Den kronologiska beskrivningen av pro-
grammet som bérjar nedan, inleds emellertid med att jag kort &terger
detta seminarium.

7.2.1 Start av programmet

Programmet inleds med ett halvdagsseminarium fér kvinnorna och
deras chefer diar Paula presenterar programmets mé&lsittning, syfte
och uppligg enligt ovan. Hon redogér dven for bakgrunden till pro-
grammet. I samband med detta presenterar hon koncernintern sta-
tistik som visar att andelen kvinnor pa chefspositioner ar férhéllande-
vis liten. Detta férklarar hon med att kvinnor méter fordomar och
manliga nitverk. Hon berittar om en undersskning som visar att
cirka 90 procent av koncernens kvinnor upplever att mian far mer
stdd, att det finns en negativ kvinnosyn, att de méste vara duktigare
fér att synas och att deras prestationer blir orittvist bedémda. Ett par
av cheferna (min) uttrycker sitt tvivel infér den bild Paula malar upp.
Enligt dem beror den l4ga andelen kvinnor pa chefspositioner istillet
p& kvinnors daliga sjalvisrtroende.

Paula redogér aven for hur jimstilldhetsfrigan har utvecklats
under 1970-, 1980- och 1990-talet. Jimstilldhet har gitt fr&n att hand-
la om konfrontation till att handla om integration, fran att vara ett
’kvinnoproblem’ och ’kvinnors problem’ till att vara ett ‘organisations-
problem’, frdn en syn pa kvinnor och man som férst lika och sedan
olika till en syn p& kvinnor och mén som komplementira, férklarar
hon. 1 dag handlar jamstilldhet om att ta till vara kvinnors resurser.
Det har blivit en l6nsamhetsfriga, konstaterar hon. Dagen avslutas
med att jag gor en kort presentation av mig sjilv och min forskning®.

7.2.2 Kvinnoidentitet

Den forsta ‘riktiga’ modulen vénder sig till enbart kvinnorna och ager
rum pa Hed3s, en extern kursgdrd. Modulen inleds med att Paula pre-
senterar det &vergripande syftet med programmet i allminhet och
modulerna med kénsperspektiv i synnerhet. Syftet, siger hon, ir dels
att tala om prigling, normer och kdnsroller, dels att titta p& historien

for att “fa kunskap om varfér vi dr som vi dr”. 1 férlingningen ska
P gning;

43. For diskussion om min roll i programmet se kapitel 6.
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programmet resultera i fler kvinnor pi féretagsledande positioner 1
koncernen, berittar hon. Hon limnar sedan éver ordet till Anita, den
konsult som ansvarar fér modulerna med ett knsperspektiv. Enligt
Paula 4r Anita "utbildningens réda tr&d” och hennes uppgift 4r "att
lagga teor1”.

Anita &r en karismatisk kvinna i 8vre medelaldern. Hon har en lang
erfarenhet av att arbeta med ledarutveckling i allméanhet och ledarut-
veckling f6r kvinnor i synnerhet. Nar hon anlidnder ar hon kladd i
byxor, som hon senare byter till kjol. Kladbytet fsrklarar hon skamt-
samt med att hon "féredrar att ha kjol nir hon ska prata kvinnlighet”.
Hon inleder med att siga att programmet 4r “fantastiskt” och "varlds-
unikt”. Dessutom markerar hon fér deltagarna att: "Ni &r har for er
egen skull!”, "Vi ska jobba med kvinnlighet!”, "Vi ska stirka er identi-
tet!”, "Programmet ska sitta igdng en process med malsittningen att
hjilpa er att hitta ert eget bésta sitt att vara kvinna och ledare!”.

Efter introduktionen &vergar Paula, Anita och deltagarna till att
presentera sig for varandra. Alla deltagare berittar forhillandevis
utforligt om sin arbetssituationer, karriirer och privata situationer. En
del kommenterar sitt deltagande och eventuella fsrvantningar pé pro-
grammet. Ett par verkar reserverade infér det faktum att programmet
vinder sig till enbart kvinnor. Nir Anita presenterar sig framgar det
att hon ar en auktoritet pd omradet. Hon har skrivit bécker, haft
prestigefyllda uppdrag och har ett imponerande nitverk.

Nar presentationerna ir avklarade féreliser Anita om sin arbets-
metod och sina férklaringsmodeller. Géng p& gang skriver hon upp
centrala begrepp pa blidderblocken. Centralt i metoden &r att skriva
om, tala om och lyssna till sina egna och andra kvinnors erfarenheter
och i samband med detta sortera bland intrycken (Vad stimmer fér
mig? Vad stimmer f6r andra?). Kvinnorna f8r en varsin antecknings-
bok i vilken de kan skriva ner tankar och reflektioner under program-
mets ging. Anita siger dessutom att de kommer att f3 olika uppgifter
att arbeta med fran gang till gdng. Forebild, préva och reflektera ar tre
andra begrepp som Anita beskriver som centrala i processen. Betydel-
sen av att finna goda férebilder inom sitt eget kén dr utomordentligt
stor, konstaterar hon. Genom att spegla sig 1 andra kvinnor som man
tycker ar bra i nigot avseende eller som gér nagot som man sjilv tyck-
er ar foredémligt, kan varje enskild kvinna sortera fram sitt eget bista
sitt att vara kvinna. Detta 4r i sin tur en férutsittning fér att finna sin
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egen chefsroll och sin genomslagskraft. Att préva, férklarar Anita
vidare, innebir att ge sig sjilv tillitelse att bryta monster. Ett sitt att
bryta ménster pé ar att som kvinna gora det ménnen gor, men pé sitt
kvinnliga sitt. Ett annat sétt 4r att lira av kvinnor som ir olika en
sjalv. Fér att kunna leda miste kvinnor dessutom sitta av tid for
reflektion — fér, som Anita kallar det, inre monolog. Ytterligare ett led
1 att hitta sitt eget bésta sitt att vara kvinna och ledare &r att utveckla
den kvinnliga identiteten genom att lira sig av sin egen familjs kvinno-
historia, konstaterar Anita.

De férklaringsmodeller som Anita presenterar handlar om kén och
ledarskap och bestir av ett antal kvinno-, mans- och ledarskapsroller
som hon férankrar historiskt genom att féreldsa om nir, var och hur
de uppstétt. Hon inleder med att fokusera ledarskap. For ett riktigt
chefskap och ledarskap ar genomslagskraft ett nyckelord, konstaterar
hon. Vad &r det d& som ger en chef genomslagskraft? Det finns tre
dimensioner i chefs- och ledarskapet: “att”, "vad” och "hur”. Det som
finns 1 att och vad ar kunskap. For att kunna leda m&ste man ha en
évergripande kunskap om foretaget och arbetets inneh&ll s& att man
som chef kan ge direktiv om vad som ska géras, férklarar Anita. Men
chefen ska inte vara bist pa att veta hur allt gors 1 detalj utan bast pa
att f& sina medarbetare att géra sitt bista. Chefen ska veta var kun-
skapen hos medarbetare finns och "hur” den p4 bista sitt ska utnytt-
jas. I "hur” finns personligheten ("Hur jag framstar som personlighet,
hur folk uppfattar mig, hur jag beter mig for att fa folk med mig, nar
jag talar, agerar, driver pd”). Det 4r personligheten som avgér om
andra vill folja mig eller inte, férklarar hon vidare. Det &r sélunda i
"hur” som genomslagskraften ligger! Detta &r 1 sin tur motivet till spe-
ciella ledarutvecklingsprogram fér kvinnor, férklarar hon. Konet ar
det viktigaste i ens personlighet och kvinnor som ir, eller vill bli, che-
fer maste bli starkta i sin identitet.

Nir Anita forelaser om kén redogor hon framférallt for de konsrol-
ler som &terfinns i hennes férklaringsmodell: ‘flickan’, ‘tjejen’, kvin-
nan’, ‘grabben’ och ‘(den mogna) mannen’. Hon beskriver hur de olika
rollerna kan uttryckas i organisationen samt hur de forhéller sig till
varandra. Hon gér dven normativa uttalanden om de olika rollerna.
Negativa kvinnoroller — ‘flickan’ och ‘tjejen’ — ir de som innebir en
anpassning till min och mansdominerade kulturer. Den negativa

mansrollen (‘grabben’) beskrivs som "tuff, modig, stor, stark, en som
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vill synas och héras, klittra, kimpa, handla och som framfsrallt inte
visar ndgra kénslor”. Hon hivdar vidare att denna mansroll har ett
starkt fiste 1 koncernens chefskultur. De positiva kénsrollerna definie-
ras inte lika ing8ende utan beskrivs 1 vidare termer. Den ideala kvin-
norollen ar hon som “gér saker fér att hon vill, inte for att hon méaste”.
Den ideala mansrollen &r en jamstilld man, "en man som hyser respekt
for kvinnor och som man inte behéver vara radd for att bli foralskad i”.

Anita ir entusiastisk och héller ett hégt tempo. Kvinnorna sitter
dédremot férhallandevis tysta. I pausen som féljer diskuterar Anita och
Paula vad de uppfattar som en avvaktande héllning bland deltagarna.
De tolkar detta som att kvinnorna finner beskrivningen av mén alltfor
negativ. Efter pausen inleder Anita med att poéngtera att programmet
visserligen &r for kvinnor, men infe mot min. Hon betonar dessutom att
det finns ménga bra min 1 koncernen. Kvinnornas mentorer tillhor
t ex denna kategori min, hiavdar hon. Efter hand blir kvinnorna mer
pratsamma och stimningen 1 gruppen blir alltmer ppenhjirtlig.

Med utgéngspunkt i sina modeller analyserar hon mansdominansen
pé ledande positioner, chefskulturen, 'typiskt manligt beteende’ och
‘typiskt kvinnligt beteende’ i organisationer. Hon anvinder ocks4 sina
forklaringsmodeller fsr att tolka aktuella hindelser som handlar om
kvinnor och ledarskap, t ex "Sahlin-affaren”. Parallellt med detta m&-
lar hon upp en bild som skiljer sig fran den traditionella: en bild av
kvinnor som starka. Vid olika tillfillen ges kvinnorna mgjlighet att
reflektera — ensamma, tvd-och-tv3 eller i grupp — kring innehéllet.
Kvinnornas reflektioner handlar i huvudsak om huruvida deras egna
erfarenheter stimmer med Anitas férklaringsmodeller. Det verkar de
i hog grad gora. Vid flera tillfillen beskriver Anita hur syftet med
férklaringsmodellerna och erfarenhetsutbytet &r “att kvinnorna ska se
mdnster, spegla sig 1 andra kvinnor och reflektera, i syfte att hitta sitt
bista sitt att vara kvinna och ledare”.

Modulen avslutas med att kvinnorna ska vilja en mentor fr&n kon-
cernens hogsta skikt. Mentorvalet inleds med att kvinnorna férst dis-
kuterar igenom sina férvintningar pd mentorrelationen. Sedan liser
de mentorkandidaternas beskrivningar av sig sjilva och direfter dis-
kuterar de gemensamt respektive kandidats lamplighet som mentor
och ledare. Det hela blir en 6ppen diskussion om de hégre chefernas
styrkor och svagheter. Nar alla mentorkandidaterna har avhandlats
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gor kvinnorna ett férsta- och ett andrahandsval. Det kvinnorna fér-
véantar sig att fi ut av en mentor ir dterkoppling, information, rad
samt tillgdng till mentorns erfarenheter (se vidare kapitel 8). Trots att
en majoritet av mentorerna beskrivs 1 positiva ordalag 4r det flera kan-
didater som inte fir en enda rést. Manga av deltagarna véiljer samma
mentor och den mest uppskattade mentorn far sex réster (varav tre
forstahandsroster). Paula séger att kvinnorna inte ska ta mentorvalet
s& allvarligt: "Ni ska inte gifte er med dem”, "Det far inte bli s& dra-
matiskt s& att det blir som pa julafton”. Efter en stunds kompromis-
sande har slutligen alla en mentor som de 4r néjda med. Tolv av men-
torerna ir min, en ir kvinna.

Till nasta gdng far kvinnorna 1 uppgift att bl a lisa tv8 bocker som
Anita skrivit samt leta upp starka kvinnor i sin egen slikt. Dessutom
ska de ha haft ett inledande samtal med sin mentor. Att arbeta med
olika fragestillningar mellan de olika modulerna ir en del av metoden,
férklarar Anita.

7.2.3 Uppfoljning Kvinnoidentitet + Mentorstart

Denna modul pdgir 1 tvd dagar. Den férsta dagen &r det enbart kvin-
norna som triffas pa ett kloster. Den andra dagen, d& den formella
starten av mentordelen dger rum, deltar 4ven mentorerna. Platsen &r
koncernens huvudkontor. Den férsta dagen inleds med att Anita
betonar vikten av att “tala, lyssna och sortera” och som ett led 1 detta
far kvinnorna i uppgift att reflektera &ver hur det kénns att vara dar.
Nastan alla talar om hur de nyligen haft semester och att de darfor
kianner sig avstressade och utvilade. De som har tagit langa, samman-
hingande semestrar (m a o flera veckor i strick) far uppskattande
kommenterar av Anita. "Detta dr nigot som svenska kvinnor behs-
ver”, siager hon. Alla beskriver hur de tycker att det &r positivt att vara
dar. De verkar uppriktigt glada 6ver att dterse varandra och lite spén-
da infor starten av mentorprogrammet. Férvintansfull r ett ord som
dterkommer gang pé géng i kvinnornas beskrivningar. Ett par av
kvinnorna tycker att det kianns lyxigt att triffas (p& arbetstid, vill
siga). Anita poéngterar att processen méste fa ta tid for att fa effekt.
Efter denna inledande ritual fir kvinnorna dels beritta vad de
minns frdn férra gngen, dels avrapportera uppgifterna som de fick
vid det forra tillfallet. Fran féregende gdng nimner kvinnorna bl a
kéns- och ledarrollerna ("Jag minns rollerna som du satte namn pa...
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jag kategoriserar mina arbetskamrater”), vikten av att hitta sina egna
virderingar, att himta kraft 1 natur och kultur ("Jag har alltid gjort
det, men inte forstatt det”), att utforska polariteten 1 sin personlighet,
att reflektera och ta sig tid, att forstd konflikten mellan outtalade och
uttalade krav p& kvinnor ("Att forsdka att kombinera bullbak med
karridr ger daligt samvete!”) och att spegla sig i andra kvinnor. Titt
som titt gdr Anita in och bekriftar, forstarker eller fortydligar det som
kvinnorna séger.

Kvinnorna fortsitter med att avrapportera uppgiften — att identifie-
ra starka kvinnor i sin slikt —~ som de fick vid féregdende tillfille. Det
verkar som om de har funnit uppgiften intressant och m&nga av histo-
rierna ir l&nga och detaljerade. Tillsammans med Anita sammanfattar
de &terkommande ménster 1 beskrivningarna. Det visar sigt ex att alla
har haft starka kvinnor 1 sldkten samtidigt som det inte nédvindigtvis
ar s& som dessa kvinnor omnimnts. En slutsats fr&n 6vningen &r
sdlunda att kvinnors styrka inte har erkéints och att deltagarna darfor
inte ar den forsta generationen starka kvinnor 1 sin slikt. "Det dirfor
heller ingen slump att just ni &r utvalda att g& det hir ledarutvecklings-
programmet”, siger Anita till kvinnorna. P4 kvillen, efter middag
tillsammans med ett par av nunnorna p3 klostret, haller Anita en
omfattande forelasning om feministisk, psykoanalytisk forskning
(Chodorow). Emellan&t knyter hon an till sina egna férklaringsmodel-
ler om kénsroller.

Den andra dagen #ger den formella starten av mentorprogrammet
rum pd koncernens huvudkontor, en miljé som de flesta av kvinnorna
inte befinner sig i till vardags. Dagen inleds med att Paula presenterar
programmet. Eftersom det ér férsta gingen som mentorerna ir samla-
de riktar hon sig frimst till dem. Programmet &r en metod fér att ska
andelen kvinnor p& héogre chefsnivder, siger Paula. Att antalet kvin-
nor ir si pass l3gt férklarar hon med att kvinnor méter hinder i form
av fésrdomar och helmanliga niatverk. Detta pastiende ifrigasitts av en
mentor. Han undrar om det inte snarare ar s& att kvinnor motarbetar
varandra. Anita foérklarar att utbildningen f&r mentorer och chefer
kommer att klargéra denna typ av fragor.

Paula fortsitter med att podngtera att programmet bide r férank-
rat pa hogsta ort (hos koncernchefen) och via den officiella foretags-
filosofin dar det star att koncernen ska verka fér diversity (mangfald).
Att programmet vinder sig till enbart kvinnor, motiverar hon med att
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"kvinnorna maste férsta sin egen kultur innan de kan férstd nigon
annans”. En mentor undrar, med viss skepsis 1 résten, hur det kommer
sig att kvinnor 1 bland beskrivs som lika och 1 bland som olika. Anita
beméter frigan med att férst berdSmma mentorn for hans intelligenta
iakttagelse och sedan konstatera att det 4r en stor och svar friga som
kommer behandlas under utbildningen fér mentorer och chefer.

Nar Paula ar fardig med sin inledande presentation tar Anita vid
och ger ett smakprov pd arbetsmetoden och férklaringsmodellerna
som anvinds 1 projektet. Hon talar om vikten av reflektion samt vik-
ten av att sortera bland sina intryck och erfarenheter for att hitta,
d v s komma till insikt om, sitt bista sitt att vara ledare. Dessutom
betonar hon betydelsen av att spegla sig 1 andra och att lira av fore-
bilder. Anita ir noga med att papeka att bidde kvinnorna och deras
mentorer utgdr forebilder, dels f6r varandra, dels for andra i organi-
satlonen.

Efter lunchen, som 4ger rum i koncernledningens privata matsal,
fair mentorerna 1 uppgift att identifiera tre ledaregenskaper som gjort
dem uppskattade som ledare inom koncernen. Flera tar upp att de ar
bra p4 att lyssna, att entusiasmera, att de &r resultatinriktade, att de
har helhetsperspektiv och att de ar lagspelare. Kvinnorna och mento-
rerna far sedan sitta sig 1 grupper for att bl a diskutera vad kvinnor-
na vill f§ ut av mentorrelationen samt vad mentorn férvintar sig kun-
na bidra med.

Under eftermiddagen fir den nyblivha mentorn och adepten en
mingd r&d och tips infér det kommande &ret. R4den kommer fran en
fore detta adept och en fére detta mentor samt fr&n Anita och Paula.
Ett av Anitas rdd handlar om hur mentor och adept ska hantera det
faktum att nira relationer kan ge upphov till affektion. Att det m a o
finns en risk fér att mentor och adept kan bli fsrilskade i varandra.
Enligt Anita dr detta inte nigot som de behdver oroa sig for, d&
"foralskelsen 1 din adept eller mentor, egentligen ir en forilskelse 1 dig
sjalv”. "Tyvéarr r det ingen som &r s intresserad av dig sjilv som du
sjalv!”, siger hon skimtsamt.

7.2.4 Attityder till kvinnor och chefskap

Ett par manader efter mentorprogrammets start &ger utbildningen for
kvinnornas mentorer och chefer rum pad Hed4s. Modulen pdgar i en

och en halv dag. Tio mentorer och sex chefer dyker upp. Ett par av
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mentorerna ir bara med en av de tv8 dagarna. Syftet med modulen &r
att ge mentorer och chefer samma kunskaper om ledarskap och kén
som kvinnorna — deras medarbetare och adepter — fick i samband med
den inledande modulen (Kvinnoidentitet). I inbjudan till modulen star
att frigor s& som "Hur kan mentorer och chefer agera for att lyfta fram
de nya resurser som kvinnor stdr f6r?” och "Hur ska dagens ledare fa
kraft att féra fram morgondagens kvinnor och min?”, kommer att
behandlas.

Modulen inleds med att Paula och Anita talar om att programmet ar
en unik satsning. De poingterar att koncernchefen stéder satsningen
och att han kommer att dyka upp i samband med lunch f6r att halla ett
kortare anférande. Att koncernchefen ska nirvara framgick redan 1
seminarieinbjudan och kommer dirfér inte som en 6verraskning fér
deltagarna. Kvinnorna, minnens adepter och medarbetare, &r ocksa
inbjudna till lunchen med koncernchefen. Bade inledningsvis och vid
flera senare tillfillen under modulen, talar Paula och Anita om vikten
av jamstilldhet. Dels synliggdr de vad min har att vinna p4 jamstilld-
het, dels visar de vad min riskerar att férlora om en férindring uteblir.
Ett ojaimstillt samhille dr destruktivt bdde fér kvinnor och min, hiv-
dar de. Genom att férbittra kvinnors villkor, far ocksi min det bitt-
re. Det finns forskning som visar att attraktionen och spanningen mel-
lan konen riskerar att forsvinna om en férandring uteblir, siger de.
Jamstilldhet beskrivs ocksd som nigot ofrdnkomligt. "Dagens ungdo-
mar — den nya generationen — vill leva jimstillt”, berdttar Anita. Anita
fortsitter med att beritta att Frankrike kommit lingre &n Sverige 1
fraga om jamstilldhet.

Efter denna inledning &vergir Anita till att presentera de férklar-
ingsmodeller och den arbetsmetod som anvinds inom ramen fér pro-
grammet. Innan hon bérjar ger hon emellertid ménnen en forhall-
ningsregel: de fir bara avbryta henne om det &r ngot som de inte
forstar, men inte om det dr for att de inte hiller med. Hon motiverar
regeln med att minnen ar dér for att "tinka och lira nytt”. Genom-
gangen inleds med en beskrivning av ledarskapsmodellen: att/vad-
ledarskap och hur-ledarskap. I samband med detta ndmner hon kon-
flikter ("konflikter kvinnor emellan 4r en avspegling av konflikter min
emellan, det &r mins konflikter som 4r mest kostsamma for féretaget”)
och sjilvfsrtroende ("kvinnor har gott sjalvfsrtroende vad galler sak
och funktion men inte beteende, det &r istéllet ofta mén som har daligt
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sjalvfertroende”). Hon hiller ett hégt tempo. S& sm&ningom &vergir
hon till att analysera de olika kvinno- och mansrollerna. Den mansroll
som hon uppfattar som den vanligaste 1 organisationen beskriver hon
relativt ingdende. Hon beskriver dven hur chefskulturen priglas av
denna mansroll och hur detta leder till ett "lakejsystem”, ett "ja-sige-
ri” och till att mén ser sig sjilv som “bluffar”. Roten till detta ar ett
ledarskap som lider brist p4 humanism och utveckling av dem sjilva
som ledare. Igen mélar hon upp Frankrike som ett féregingsland. Vid
tillfillen d& min beskrivs 1 mindre positiva ordalag, betonar hon sam-
tidigt att beskrivningen inte 4r giltig fér minnen i gruppen. De ir
utvalda som representanter f&r ett gott ledarskap.

Strax innan lunch meddelar Paula att koncernchefen inte kommer
att dyka upp som planerat. Dimma har gjort att han tvingas ta ett tidi-
gare flyg an planerat och dirfér hinner han inte komma. En del av
minnen ser besvikna ut nir de fir hora detta. Det uppstar ett lite
missnéjt mummel 1 rummet. Utanfér rummet sitter dessutom kvinnor-
na som rest dit for att nidrvara vid lunchen med koncernchefen. Nir
en mentor, som sjilv har en hég position 1 koncernen, siger att "vi har
ju faktiskt kommit hit for att lyssna p& Anita — koncernchefen kan vi
traffa vid andra tillfallen”, kommer missnéjesyttringarna av sig.

Anita varvar genomgangen av forklaringsmodeller med en del rad
och tips till mentorerna. Bland annat varnar hon fér den mansroll,
"farsan”, som bekriftar kvinnorollen “flickan” hos kvinnor. Farsa-
rollen, berittar hon, ir vanlig 1 foretag som arbetar med jamstilldhet
utan att arbeta med minnen. Vad kvinnor behéver ir inte "farsor”,
utan "mogna, medvetna, modiga min”. Den jamstillda chefen &r var-
ken en “gentleman” eller en "riddare”, utan den som kommer med
konstruktiv aterkoppling som leder till professionalisering. Kvinnor
ska inte behova efterlikna min fér att f4 vara med, konstaterar hon
vidare. Detta ar varken bra fér kvinnorna eller fér féretaget ("Kvin-
nor som kommer fram maste fa vara kvinnor, fér det ar det som fére-
taget behdver!”). Vad innebir det di att vara kvinna? Enligt Anita
finns det inga generella sanningar, istillet &r det "upp till varje enskild
kvinna att bestimma”. Liksom vid ett par tidigare tillfillen berittar
hon att programmet 4r en process dir var och en fir méjlighet att
utveckla denna insikt. Hon siger skamtsamt att kvinnlighet f&r henne
bl a &r "vida kjolar och héga klackar” samtidigt som det "kan vara
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ndgot annat fér ndgon annan”. Hon férundras samtidigt Sver att
svenska kvinnor inte 1 stérre utstr’cickning anvinder klader och smyck—
en som uttrycksmedel.

P3 kvillen sitter minnen 1 smagrupper och diskuterar dagens inne-
hall: hur det kiindes och vilken kunskap de vill ta med sig. Grupperna
diskuterar till halv tolv p4 natten. Féljande morgon, nir grupperna
redovisar vad de kommit fram till, &r diskussionerna mer &ppenhjart-
liga an tidigare. Ett par av ménnen uttrycker kritik mot diskrepansen
mellan tal och handling i koncernen: alla vackra policydokument som
inte far efterverkningar 1 praktiken. Flera siger att de har fitt upp
dgonen fér chefskulturen och den laga toleransen fér olikheter. Ett par
av minnen konstaterar att den kunskap om ledarskap som Anita for-
medlar ir nigot som alla chefer, oavsett kén, borde fa sig till livs. En
av mentorerna bjuder t o m in Anita till sin ledningsgrupp. Det &r inte
forsta gdngen ndgon av minnen gér en sidan reflektion. Vid ett tidi-
gare tillfille, &r det t o m en chef som ifrgasitter huruvida "det ar ratt
att ga via kvinnor, fér att n§ Sppenhet och dialog i koncernen?”. Anita
betonar d& att "det mdste g& via kvinnor”, eller korrigerar hon sig, "via

kvinnor och min tillsammans”.

7.2.5 Ledar- och grupputveckling

Ledar- och grupputveckling r en tre dagar ldng utbildning som vin-
der sig till kvinnorna. Vid denna modul nérvarar inte Paula. Modulen
halls p& Hedas och dess syfte ar att férmedla kunskap om grupput-
veckling och ledarskap i grupp. Bérje, konsulten som ansvarar fsr
denna modul, 4r en jovialisk man i 50-ars8ldern. Hela sitt yrkesverk-
samma liv har han tillbringat inom férsvaret och utbildningen som
kvinnorna genomgar delar av, ir framtagen dar.

Nir Bérje presenterar sig sjilv passar han pi att tala sig varm fér
sin arbetsplats. Arbetet inom férsvaret innebir “frihet under ansvar”
och "ett gott kamratskap”. "Det rdder en 6ppenhet, man pratar samma
sprak och #r schyssta mot varandra. Man kinner sig alltid halvt om
halvt hemma p4 alla regementen!”, beréttar han. En av kvinnorna
frigar hur minnen inom férsvaret upplever kvinnliga militirer. Bérje
berittar att han sjilv var negativt instilld till kvinnliga militirer dnda
tills han upptickte att de var duktiga, d& dndrade han instillning.
Men, tillagger han, kvotering dr han emot. Det giller att blanda kvin-
nor och min "pd ett naturligt sitt”.
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Han motiverar sin stdindpunkt med att kvotering leder till att orga-
nisationen urholkas. Dessutom ir det oritt mot kvinnan. Flera av
kvinnorna reagerar pa hans uttalande. De hiller inte med honom. "Vi
har det jobbigt d4nd3, oavsett kvotering eller inte”, siger en. "I dag ar
det en dold manlig kvotering!”, siger en annan. Bérje verkar inte rik-
tigt forstd vad kvinnorna menar. En av dem férklarar att det handlar
om att min har en "informell kompetens” som gér att de "kvoteras”. "I
ditt fall handlar det t ex om att du, som du sa, kinner dig hemma p&
alla regementen. Det 4r samma hos oss, vi har ocksd de hir mans-
viarldarnal!”, férklarar hon.

Bérje fortsitter emellertid med att hivda att kvinnor inte passar
som militdrer och att de férsamrar gruppens effektivitet. "Min kinner
att de maste beskydda kvinnor. Vi kan inte hjilpa det. Kvinnor i stri-
dande férband innebar att gruppen blir mindre effektiv!”, forklarar
han. Dessutom ir det ju inte si att konflikterna minskar om kvinnor
far bestdimma, siger han och exemplifierar med Margaret Thatcher,
Indira Gandhi och Golda Meir. Kvinnorna héller inte med och diskus-
sionen fortsitter under pausen. Nir gruppen &tersamlas efter pausen
ber Bérje kvinnorna att "inte lata hans &sikter férmérka innehallet i
utbildningen”. "Var inte orolig, vi har levt i en s8dan har milj6 hela
livet”, siger en av kvinnorna ironiskt.

Utbildningen bestar av ett antal dvningar, ibland enskilt och ibland
1 grupp, varvat med teorigenomgang. En del av évningarna gar ut pd
att gruppen, under mer eller mindre pressade situationer, ska komma
fram till gemensamma prioriteringar och beslut. I samband med varje
dvning diskuterar Bérje och kvinnorna processen. Direfter presente-
rar Borje olika modeller och teorier om grupprocesser och grupput-
veckling. Han tydliggér och fsrklarar teorierna med diverse exempel,
nistan alla frin férsvaret. Den andra dagen &r detta si pafallande att
en av kvinnorna skimtar om detta nir han inte &r nirvarande.

Innehallsmissigt handlar en relativt stor del av utbildningen om
aterforing: vad som &r bra respektive dilig &terféring, hur man ger
konstruktiv &terféring, vilka reaktioner man kan vinta sig frdn motta-
garen. Vid ytterligare tva tillfillen hamnar ett par av kvinnorna och
Bérje pa kollisionskurs. Ett sdant tillfille 4r nir Bérje berittar att
man inte alltid kan férutse hur personen man ger aterféring ska rea-
gera. Han exemplifierar med att beritta om hur en kvinnlig receptio-
nist blev generad — istillet f6r glad — nir han talade om fér henne att
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hon var blindande vacker. Kvinnorna tolkar receptionistens beteende
pé ett annat sétt 4n Borje; kvinnan blev inte generad p g a att hon
kande sig smickrad utan p g a att hon fann aterféringen irrelevant.
"Hon ville vil hellre hora att hon gjorde ett bra jobb in att hon var sét.
Det ar vil samma med dig...”, siger en av kvinnorna. Hon fir medhall
fr&n flera av de andra: "Det &4r ju inte den typen av feedback man vill
héra. Utseendet 4r ju 1 alla fall ingenting man kan géra ndgot &t!”. Nar
Bérje blir ifrigasatt en ytterligare gng blir han patagligt frustrerad.
Han beréttar att han kinner sig besvirad &ver att befinna sig 1 kvinno-
grupper, som han dessutom &r lite skeptisk till ("Jag énskar att vi inte
skulle behéva dela upp 1 manligt och kvinnligt. Jag kanner att jag blir
himmad i en s&dan hér grupp.”). Ifrigasittandet av honom ir emeller-
tid inte entydigt: ett par kvinnor tycker att de andra gér f6r langt.

I anslutning till &terféringsévningarna tar Borje upp 4mnen s&som
kommunikation (symbolisk kommunikation, verbal kommunikation
och kroppssprak) och konflikthantering. Dessutom fir kvinnorna
gora ett personlighetstest dédr de kategoriseras som olika djur. De olika
djuren symboliserar olika personlighetstyper: den analytiska perso-
nen, den handlingskraftiga personen, den sociala personen (ugglan,
lejonet m fl). En hégpresterande grupp bestar av representanter fran
alla dessa kategorier, férklarar Bérje. Under utbildningens sista dag
presenterar Borje en &vergripande teori om grupputveckling och
ledarskap. Enligt denna teori genomgar alla grupper olika faser, 1 takt
med att medlemmarna i en grupp lar kinna varandra allt bittre. Till
varje fas som en grupp genomgar finns ett typ av ledarskap som pas-
sar bittre dn andra. I den f&rsta fasen styr ledaren genom makt, 1 den
andra fasen genom handledarskap i den tredje genom att vara en auk-
toritet. Mot slutet ger Bérje en sammanfattande definition av vad
ledarskap ar: fsSrmdgan att kunna utnyttja individernas samlade kapa-
citet for att effektivt ni det gemensamma mailet. Liksom Anita som
ansvarar fér modulerna med kénsperspektiv, skiljer han pa vad och
bur, nér han talar om ledarskap. En bra ledare bér tala om vad som bér
géras (mélet) men inte hur gruppen ska na dit, f6r da riskerar man att
tappa gruppmedlemmarnas intressé och engagemang.

7.2.6 Kvinnor och Makt

Den tredje modulen med koénsperspektiv, Kvinnor och Makt, dger

rum ungefir ett halvir efter programmets start. Den #ger rum pi
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Svanas, ett konferenshotell i centrala Stockholm. Modulen p3gar i tre
dagar och p&minner till formen om de tv4 tidigare modulerna med
kénsperspektiv. Skillnaden mellan denna och tidigare moduler ar,
enligt Paula, att temat &r makt. "Vi ska analysera koncernen och era
arbetsplatser ur ett maktperspektiv: Vad har ni fér makt? Vad fér
makt kan ni limna ifrin er? Vad finns det fér motmakter?”, férklarar
Paula.

Som tidigare inleds modulen med att kvinnorna far reflektera 6ver
hur det kanns att vara dir. Alla 4r glada éver att aterses. Det kinns
roligt, kul, avstressande, lugnt, tryggt, lyxigt och privilegierat, berét-
tar kvinnorna. De ombeds dessutom att redogéra fér om de har sett,
hort eller upplevt "n&got nytt” sedan sist. Anita uppmanar dem att
anvinda sina “nya kunskaper” i sina tolkningar av vardagen och dess
hiandelser. Kvinnornas beskriver hur de under processen fitt nya in-
sikter och hur dessa till stor del handlar om min och makt. Kvinnorna
beskriver hur méns nitverk och nitverksbyggande, deras maktstrider
och deras sitt att positionera sig 1 férhillande till varandra, har blivit
tydligt f6r dem under det sista halviret. Kommentarerna handlar bide
om det generella och det specifika: frin en 6vergripande medvetenhet
om att kvinnor och min behandlas och bedéms olika, till en medve-
tenhet om sig sjilv som avvikare. Tv8 kvinnor berittar hur de har bli-
vit utsatta for diskriminering®. En blev, infér sin kollegor, erbjuden
pengar 1 utbyte mot sexuella tjinster av en viktig kund. En annan blev
utsatt f6r negativ ryktesspridning.

Hindelser som har underlittat f6r kvinnorna att se nya ménster &r
organisationsférandringar. Flera kvinnor vittnar om hur manliga nat-
verk och kvinnors maktlsshet blir extra synlig 1 samband med dessa.
Flera uttrycker missmod och sorg &ver vad de ser. Ett par frdgar om
forandring 6verhuvudtaget ir méjlig. De mérka beskrivningarna
ackompanjeras emellertid dven av ljusa beskrivningar. Flera papekar
t ex hur de, tack vare programmet, blivit starkare, sikrare, blivit mer
medvetna, ftt mer pondus 1 sina yrkesroller samt blivit battre p4 att
sdtta granser.

Kvinnorna beskriver dven hur programmet pverkar privatlivet —
dven dir ser, hor eller upplever kvinnor “nytt”. En av kvinnorna be-

rittar hur hon forsdker motverka traditionella kénsrollsménster hos

44. De sjilva anvinder inte begreppet diskriminering.
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sina tondrsbarn. Ett par andra berittar hur de istillet for att gora allt
hemarbete sjilva, har anstallt en stadhjilp. I ett par fall paverkar pro-
grammet kvinnans relation till sin make. En av kvinnorna berittar
med sorg i résten hur hennes make ar avundsjuk pa "allt det roliga som
jag far uppleva inom ramen fér programmet”. Hans avundsjuka har
resulterat i att hon slutat att tala om programmet med honom. "Jag vill
inte pldga honom”, férklarar hon. Anita och ett par av de andra kvin-
norna avrider henne fran detta. "Slutar du prata om detta kommer
han verkligen att forlora dig”, séiger Anita. Fér ett par av kvinnorna
har det senaste halviret aktualiserat fragor kring hur de kan kombi-
nera barn och karriir. Kombinationen moderskap och karriir upplevs
inte som helt sjalvklar, vilket gér dem bade deprimerade och frustre-
rade. Nir alla har delgivit sina iakttagelser kommenterar Anita vissa
av beskrivningarna. Aterigen anvinder hon sina forklaringsmodeller
for att kategorisera kvinnornas upplevelser. Som motbilder till kvin-
nornas bitvis mérka beskrivningar lyfter hon dven fram alternativa
positiva exempel. Liksom vid ett par tidigare tillfallen utgér Frankrike
ett sddant exempel.

Under féljande dag presenterar Anita sina egna férklaringsmodeller
kring makt. Hennes maktteorier knyter an till de olika kvinno-, mans-
och ledarroller som hon presenterade tidigare. Begreppen fran de tvi
inledande modulerna ir aldrig langt borta. Hennes maktmodell bestar
framférallt av tva olika former av makt: sjalvmakt och styrmakt. Sjalv-
makt dr makt &ver sin egen situation och styrmakt &r makt &ver andra,
d v s makt "att kunna péverka”. Maktdiskussionerna kretsar mycket
kring mins maktutdvning och maktstrukturen p&d koncernen, som
kvinnorna #r kritiska till. Anita verkar angeligen om att den férhal-
landevis negativa bilden av makt som framtrider inte ska avskricka
kvinnorna frin att gora karridr. Vid flera tillfillen betonar hon att
makt ar kul f6r att pd s& vis "fa fram glidjen 1 ledarskapet”.

Kvinnorna far dven genomféra ett par dvningar som gr ut pa att
beskriva maktstrukturer. Exempelvis far de i uppgift att dels beskriva
"motmakt” — uttryck f6r motstdnd mot kvinnor och jamstilldhet — dels
namnge och lista "de mén som hanterade makt p4 ett moget sitt” i
organisationen. Aven om flertalet av kvinnornas mentorer &terfinns p
denna lista, ar alla inte sjalvskrivna. P4 samma siitt ar det inte heller
s)dlvklart f6r de kvinnor, vars makar arbetar inom koncernen, att

kategorisera dem som en av de mogna ménnen. En kvinna beskriver
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t ex hur hennes make visserligen behandlar henne vil, men hur hon
samtidigt kan se att "han &r en av 'grabbarna’ pa arbetet”.

Mot slutet av maktdagarna &r temat sexuella trakasserier. Anita
siger att det dr forsta gdngen som detta har tagits upp till diskussion
inom ramen for programmet och att hon anser det krinkande som
kvinna att behéva géra det. Tv3 av de relativt yngre deltagarna berit-
tar hur de sjalva blivit utsatta fér obehagliga nirmanden fran min pa
sina respektive arbetsplatser. Ett par av de andra kénner inte alls igen
sig 1 denna beskrivning. Samma personer papekar samtidigt att det
forekommer utvikningsbilder pa deras arbetsplatser och att deras
manliga kollegor gér p& porrklubb, men att "de har lirt sig att leva
med detta”.

Maktdagarna avslutas med ett antal méten med sex olika kvinnor
utanfér koncernen som p4 ett eller annat sitt har ett nira forhéllande
till makt. Antingen genom att de sjilva har, eller har haft, maktposi-
tioner 1 politiken eller niringslivet, eller genom att de forskar om kvin-
nor ur ett konsperspektiv (kvinnoforskare). Genom dessa méten, 1
form av férelisningar eller 5ppna samtal, breddas bilden av makt.

7.2.7 Uppfolining ’Attityder till kvinnor och chefskap’

Ett drygt halvar efter programmets start dger modulen "Uppféljning
till ‘Attityder till kvinnor och chefskap™ rum. Platsen ar koncernens
huvudkontor och béde kvinnorna och deras mentorer och chefer ar
inbjudna till den en dag l&nga modulen. Modulen inleds med att kvin-
norna triffas enskilt. Paula diskuterar vad som har hant fér kvinnor-
na karriarmissigt. Hon visar en OH-bild dar det framgér att ett par
har fatt nya uppdrag 1 koncernen. En av kvinnorna som inte har
befordrats, dr besviken pa sin chef fér det ointresse han visar fér pro-
grammet. "De borde ju ha en tanke med att de skickar ivig en pa ett
sdnt har program!”, siger hon.

Mentorerna anlinder samtidigt som Paulas assistent redogér for
programmet 1 Paris och uppligget pd Cedep (modul 8). Mentorerna
hilsar hégljutt pd varandra. Efter att Paula hilsat alla vilkomna och
berittar att dagen dr en fortsittning pd modul 3, tar Anita éver. Hon
inleder med att ge sin bild av den nyutnimnda koncernchefen och den
koncern han fram till dags dato arbetat p&. Att hon kinner till bade
honom och koncernen beror pa att hon arbetat med ledarutveckling
dir. Om den nyutnamnde koncernchefen siger hon att "Han behsvde
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inte g ndgon chefsutbildningen — har var redan ledare!”, "Han tillhsr
ett ging min som jag skulle vilja se leda Sverige!”. Dérefter ber hon
kvinnorna skriva ned vad som hint sedan sist samt hur det kinns att
vara dir. Mentorerna och cheferna fir i uppgift att skriva ned vad de
minns — “"vad som fastnat” — fr4n férra gdngen (modul 3).

Exempel p4 vad "som fastat” &r: "Att Sverige var diliga p4 jamstalld-
het och att Frankrike ar ett foregdngsland”, "De olika rollerna som
kvinnor och mén spelar”, "Att vi inte fick avbryta och ifrigasitta — det

» »

var effektivt men ovanligt”, "Medvetenhet om hur vart historiska arv
péverkar hur vi ser pa kvinnor och mén”, "Det kiindes ovanligt att sitta
bland ett géng killar och prata om sddana hir saker”, "Att franska min
far vara min och franska kvinnor far vara kvinnor”, “"Bra modell-
beskrivningar som gjorde att jag kunde associera kring mig sjilv.
Intressant budskap oavsett kdnsférdelningen: varfor begransa budska-
pet till denna skara?”, "Slogs av hur lite tid vi har till reflektion i de led-
ningsgrupper jag sitter 1”. Nar mentorer och chefer ar firdiga knyter
Anita an till deras kommentarer. Bl a kommenterar hon reflektionerna
som handlade om Frankrike. Att kvinnor kommer i fram i Frankrike
beror enligt Anita p4 att det ar ett elitistiskt land dér det &r kunskap —
inte t ex kén — som riknas, att det finns méjlighet till hemhjilp samt det
faktum att mén fir vara man och kvinnor far vara kvinnor.
Kvinnorna, deras mentorer och chefer sitter tillsammans 1 smagrup-
per om tre och tre (mentor-chef-adept). Under dagen fir smigrup-
perna flera uppgifter utifrin dagens tema. En uppgift handlar om att
de utifrdn erfarenhet frdn sex minaders mentorskap ska skriva ned
fiktiva rad till nésta rs deltagare. En annan uppgift handlar om att de
ska reflektera 6ver kvinnors forhallningssitt till makt. “Nu kommer
fokus ligga p& att diskutera kvinnors f6rm&ga att hantera makt och
motmakt”, férklarar Anita. Hon fortsitter med att redogéra for skill-
naden mellan personlig makt och strukturell makt och konstaterar
samtidigt att kvinnor besitter det férra men saknar det senare. "Om
det ska bli en férandring krévs att kvinnor far strukturell makt”, "1
Sverige far kvinnor géra vad som helst, bara inte maktbalansen mel-
lan kénen rubbas”, “Forskning har visat att kvinnor inte vill ha makt
over andra. Makt fér kvinnor ar att se andra vaxa”, siger Anita. En
definition av makt som kvinnor, enligt Anita, kan kinna sig bekvima
med &r "att se pd makt som en resurs som andra behéver och som de

kan géra nigot bra av”.
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Anita knyter an till Chodorows teorier (som hon bl a redogjorde fér
1 samband med modul 2 och 3) och diskuterar kvinnors och mins for-
hillningssatt till makt med utgingspunkt i dessa teorier. Gang efter
annan framhaller hon att det &r viktigt att férstd makt. "Grupper vill
ha chefer med makt, inte chefer som vill bli omtyckta”, siger hon. En
av minnen vinder sig mot att Anita fokuserar s4 mycket pd makt och
hennes forssk att, som han uttrycker det, "stressa fram ett maktledar-
skap dven hos kvinnor”. "Kvinnor kan ju skapa en annan dimension
av ledarskap — ett ledarskap med utgingspunkt i relationer”, argu-
menterar han. Anita kontrar med att siga att han utgér fran att kvin-
nor och mén har samma maktbas, vilket de enligt henne inte har. “Som
man har du en maktbas genom att du &r man, genom férvantningar pa
att chefen ska var man. Kvinnor méter andra férvantningar och atti-
tyder”, forklarar hon. Maktdiskussionerna fortsitter och f8ljs s3 sma-
ningom av fem minuters egen reflektion. Nar Anita ber deltagarna att
dela med sig av reflektionerna i varje smégrupp f6ljer en livlig diskus-
sion. Dagen avslutas med att Anita repeterar sina férklaringsmodeller
och en diskussion kring den inledande uppgiften med att formulera
fiktiva rad till nasta &rs deltagare.

7.2.8 Foretagsspelet

Féretagsspelet pagar i tre dagar och dger rum p& Séragird, den av
koncernens kursgardar som vanligtvis enbart anvinds av koncernens
ledningsgrupper. Tio kvinnor och &tta méin (fem mentorer och tre che-
fer) .4r niarvarande. Modulen leds av tva konsulter: Carina och Dan.
B&da ir civilekonomer i trettiodrsdldern. Det dr emellertid Paula som
inleder genom att hilsa deltagarna vilkomna och férklara att fére-
tagsspelet 4r ett bra tillfille att utmana sig sjilv samt prova nya idéer
och roller. Enligt Carina och Dan &r syftet att deltagarna ska drillas i
affarsmannaskap, vilket enligt dem &r detsamma som "helhetssyn, l6n-
samhetsforstielse och marknadsorientering”. Foretagsspelet kan lik-
nas vid en avancerad form av monopol. Deltagarna delas in i fem lag.
Varje lag utgdr en féretagsledningarna. Féretagsledningarna har i
uppgift att — inom en begrinsad tidsperiod — maximera respektive
foretags vinst. Féretagen konkurrerar med varandra och nar spelet
inleds har alla samma férutsittningar. Sedan handlar det om att ge-
nom strategier vad giller tillverkning, investeringar, marknadsféring
m m, bli |6nsammare 4n sina konkurrenter. Lénsamhet definieras som
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hégsta genomsnittliga avkastning p& sysselsatt kapital. Resultaten 4r
beroende av det egna lagets insats 1 férhéllande till vriga lag.

Tre av lagen bestar av tvd kvinnor och tv8 man. Tv4 av lagen bestar
av tvd kvinnor och en man. Kvinnorna tivlar tillsammans med sin
mentor eller sin chef. Nar spelet sitter igdng bérjar varje lag med att
dela upp ansvarsomriden och funktioner mellan sig. I alla grupper
utses en kvinna som VD. En mentor motiverar valet med att hans
adept, till skillnad frdn honom sjilv, "inte & VD till vardags”. De
andra deltagarna blir ekonomichef, produktionschef och personalchef.

Spelet bestdr av fem tivlingsomgdngar och mellan varje tivlings-
omging redovisas delresultat. Resultaten kommer fram genom de olika
foretagens strategier kérs mot varandra i ett datasimuleringsprogram.
Under tiavlingsmomenten sitter varje lag fér sig, men resultat redovisas
i plenum. Det &r tre intensiva dagar. Aktiviteterna pagar langt in pa
kvillarna och tivlingsmomenten &ger rum under tidspress. | sin iver att
hinna fardigstilla beslutsunderlagen tillater sig grupperna knappt att ta
lunchpaus. Nar resultaten redovisas ar de flesta lite uppspelta och
spanda. Konsulterna och deltagarna skrattar och skamtar. Dan pépe-
kar att osikerheten och tidspressen 4r en avspegling av verkligheten.

I ett par av féretagsledningarna (de som har en jamn kénsférdelning
och dir minnen dessutom &r lite yngre 4n ménnen i de andra grup-
perna®) uppstir s sméningom férhéllandevis hetsiga diskussioner.
De kvinnliga VD:arna ifrigasitts, bdde handgripligen (en man rycker
till sig tangentbordet fran en kvinna som p4 s& vis férlorar kontrollen
over 'inknappningen’ av féretagets strategier) och verbalt (en kvinnas
beslut ignoreras, p g a att hennes mentor ger gruppen helt andra direk-
tiv). En av kvinnorna som blir ifrigasatt férssker ta tillbaka komman-
dot i gruppen, vilket hon s sm&ningom anser sig lyckas med.

Ett dterkommande ménster 1 dessa tvd ledningsgrupper 4r att man-
nen pratar mer med varandra och séker varandras bekriftelse — bade
verbalt ("eller vad siger du, Arne?”) och fysiskt (genom 8gonkontakt)
— 1 takt med att tidspressen &kar. I ett fall verkar en av minnen bli
medveten om att den andra mannen ignorerar de tvid kvinnorna
(daribland hans adept som ar VD). Han férséker bryta ménstret
genom att aktivt involvera VD:n i beslutsprocessen igen (“Eller vad

sager du, Sara?”). I annan grupp bekriftar en av kvinnorna ménnen 1

45. De yngre minnen &r i 40-4rséldern, medan de dldre minnen &r frin 55 och uppat
(tv4 ska pensioneras inom en snar framtid).
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gruppen pa bekostnad av sig sjalv ("Du kan s& mycket — jag férstar
inte detta...”). Detta resulterar i att den andra kvinnan demonstrativt
betonar att det faktiskt & hon som ar VD och att det darfor dr hon
som bestimmer. I grupperna med tv& kvinnor och en man ar stim-
ningen inte lika hetsig som 1 grupperna med tv4 kvinnor och tv& mén.

7.2.9 Parisweekend och Cedep

P& Cedep, ett ledarskapsinstitut som 4r knutet till en av virldens ledan-
de Handelshagskolor (Insead), genomgér kvinnorna en fem dagar lang
ledarskapsutbildning p& engelska. Utbildningen féregds av en Paris-
vistelse, bestiende av bl a ett studiebessk pa koncernens dotterbolag,
shopping samt museibestk. Paula ir med under Parisvistelsen, men kan
p g a forhinder inte vara med p& Cedeputbildningen. Istillet narvarar
hennes assistent.

I samband med studiebestket pd koncernens dotterbolag far kvin-
norna triffa en fransyska och tva utlandssvenskor med chefspositioner
p& koncernen. Under métet diskuteras kvinnliga chefers villkor 1
Frankrike. Den franska kvinnan berittar att andelen kvinnor pi
chefspositioner 4r 13 procent. Enligt henne har kvinnor pa chefsposi-
tion det tufft. Bl a p g a att chefer inte far vara frinvarande p g a 'pri-
vata angeldgenheter’. Det gir t ex inte att vara borta fran arbetet p g a
att du har ett sjukt barn eller en sjuk férilder. De franska minnen ar
dessutom mycket traditionella 1 sina virderingar och férvintar sig att
kvinnorna tar allt ansvar f6r hem och barn, berittar hon vidare.

Utlandssvenskornas ger en mer positiv beskrivning av Frankrike.
Enligt dem #r Frankrike bittre dn Sverige p g a att hierarkier tillmits
storre vikt, vilket de som kvinnor fr férdelar av. I Frankrike lyssnar
medarbetarna pa dig som chef — &ven om du &r kvinna. Ett annat skal
till varfér Frankrike 4r bittre &n Sverige ar att man, som de uttrycker
det, inte har 8vergivit kvinnors och méns gamla roller. "Det finns olik-
heter och dem maste vi beh&lla — vi kvinnor vill ju inte bli som man!”,
"Sverige har blivit for androgynt — det 4r jamlikt till forbannelse!”,
sager de. Nar diskussionen glider in p4 férandringsstrategier berittar
fransyskan att hon inte tror p4 lagstiftning som metod och att hon &r
negativt instilld till feminism. "Det &4r viktigare att handla i det tysta
4n att sprida filosofi”, siger hon. Ett par av de svenska kvinnorna kon-
staterar efterdt att jimstilldhetsarbetet 1 Sverige trots allt kommit for-

hallandevis langt.
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Under bussfirden till Cedep sitter kvinnorna och lidser igenom delar
av det férberedande materialet, som de fatt sig tillskickat. Amnena
som behandlas ar: férhandlingsteknik, IT och fériandringsarbete,
industriella omstruktureringar (branscher), entreprenérskap samt
teambuilding. Kvinnorna verkar tycka att smnena kinns aktuella och
intressanta. Varje dmne férmedlas av en person som, genom forskning
och konsultande, &r specialist pA omrédet. Tv4 av foreldsarna ar kvin-
nor, tre ir min. Alla ger ett kompetent intryck och alla dr duktiga
pedagoger. Undervisningen #r uppbyggd kring rena férelasningar 1
kombination med praktikfall (i form av artiklar och videofilmer) samt
gruppévningar (i form av rollspel och datasimuleringsévningar).

Cedep dger rum 1 en exklusiv internatmiljé. Servicenivén ar hég och
kursledningen och férelidsarna & mana om att kvinnorna ska trivas.
Det pagér flera foretagsspecifika utbildningar parallellt med den ut-
bildning kvinnorna gér. De andra utbildningarna &r uppenbart mans-
dominerade. Vid den férsta méltiden som kvinnorna intar p4 Cedep,
deltar en av forelisarna, en amerikansk kvinna i 35-arsildern. Hon
berittar att hon 4r ovan att undervisa f6r grupper med enbart kvinnor
och hon frigar om bakgrunden till programmet. De svenska kvinnor-
na férklarar att syftet med programmet ir att 8ka andelen kvinnor pa
hégre chefspositioner i koncernen. Diskussionen glider in pa kvinnli-
ga chefers villkor i Sverige. De berittar att det 4r tufft att géra chefs-
karriir som kvinna och att det finns ett (ofta outtalat) motstand mot
kvinnor ("Det finns inga mén som jobbar for oss, men det finns de som
inte jobbar emot oss...). I samband med detta betonar ett par vikten av
kvinnosatsningar ("Kvinnor behéver egna nitverk, innan de kan
integreras med min”).

Undervisningspasset om industriell omstrukturering bestir av
fangslande foreldsningar om foretagsraiders, hur de agerar (t ex genom
bostile takeovers och greenmailing) samt férutsittningar f6r deras "verk-
samhet” (t ex junkbonds). Forelisaren ger milande beskrivningar av
virldens tolv mest inflytelserika féretagsraiders: aristokraten, play-
boyen, gentlemannen, mafioson m fl Han verkar sjilv fascinerad av
dessa midn och han uppehdller sig speciellt linge vid Sir James
Goldsmith, den raider som mest verkar likna honom sjilv; en ildre,
distingerad gentleman med bildning och smak. Syftet med genom-
gingen ir, enligt férelisaren, att visa att vem som helst kan vara fore-

tagsraider. Nar en av kvinnorna papekar att det bara &r min, forklarar
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forelasaren detta med att det &r en tuff verksamhet som forutsitter
cynism och aggressivitet, vilket ir manliga egenskaper. A andra sidan
krivs det dven intuition, konstaterar han eftertinksamt och efter att ha
funderat innu en stund kommer han pd namnet p& en kvinnlig fére-
tagsraider.

I undervisningspasset om entreprendrskap, beskriver férelisaren
hur entreprenérskap ir kritiskt f6r organisationers fortlevnad. Utan
entreprendrer dor féretagen. I syfte att utréna vad entreprenérskap
ir, fir kvinnorna lista kinda entreprendrer och beskriva dem. Namn
som namns ir; Howard Hearn, Steven Jobs, Bill Gates, Richard
Branson samt Ingvar Kamprad. Kvinnorna fr dessutom i uppgift att
reflektera 6ver vad som skiljer entreprenéren frén dennes motsats,
byrakraten. Den ideala organisationen och gruppen (en s k hog-
presterande grupp) ir, enligt féreldsaren, den som har ritt balans av
entreprenérer och byrakrater.

Foreldsaren fortsitter med att visa en video om en hdgpresterande
grupp. Videon handlar om det israeliska flygvapnet och deras strids-
piloter. Dessa piloter dr mycket framgangsrika: de har deltagit i fyra
krig utan att forlora ett enda slag. Att de har lyckats med denna
bedrift beror pa att gruppen bestdr av motiverade, dedicerade min
med stridskvaliteter; de &r alltid redo (24 timmar om dygnet) och de
ir beredda att offra allt (t o m sina liv). Nir videon ir slut verkar
férelasaren bli varse att gruppen filmen handlar o inte har samma
kénsfordelning som gruppen han forelaser for. Han tilligger darfsr
"high performance teams are not gender specific!”.

7.2.10 Kvinna och Ledare

Nistan precis ett Ar efter att programmet inleddes dger den nist sista
modulen, Kvinna och Ledare, rum. Liksom vid Féretagsspelet, dger
denna modul rum p& Séragdrd. Som vid tidigare tillfsllen inleds
modulen med att kvinnorna reflekterar éver hur det kinns att vara dir
och vad som har hint sedan sist. Som tidigare tycker alla att det &r
positivt att dterses. Ord som kommer upp nir kvinnorna ska beskriva
hur det kinns att vara dir ar: rogivande, hirligt, det 4r en kraftkilla
och ett vilorum, det &r roligt att triffa alla andra, tryggt ("tidigare var
jag mer forvintansfull...”, "det ir som att komma hem till syrror-
na...”).
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Flera stycken tar tillfillet 1 akt att tala i positiva ordalag om den
foregiende modulen, ledarskapsutbildningen p& Cedep. Manga anser
att det var den bista modulen hittills dels p g a innehill, dels p g a att
de fick méjlighet att umgds med varandra under en lingre period. En
av kvinnorna konstaterar att det pd senare tid bérjar kinnas allt mer
sjilvklart att programmet faktiskt fdr ta tid. Kvinnorna beskriver sina
aktuella arbetssituationer och dven sina familjesituationer. Flertalet
kénner sig redo att bli befordrade, vilket de ocks8 har signalerat p&
sina arbetsplatser. Ett par ar frustrerade &ver att motarbetas. De
uttrycker vanmakt och besvikelse. Men det &r inte bara nedsliende
beskrivningar som florerar. Liksom vid tidigare tillfillen ir det ett par
av kvinnorna som berittar hur de har blivit mer méalmedvetna, fatt
mer pondus och tydligare framtoning pa sina arbetsplatser. De tackar
ja till uppgifter som de skulle tackat nej till tidigare (uppdrag som
innebar exponering och synlighet) och de tycker sig blivit bittre pa att
delegera. En kvinna betonar hur det under &ret blivit klart for henne
hur pass mycket hennes familj faktiskt betyder. En annan papekar hur
hon forssker att férindra arbetsférdelningen hemma ("Nu fir min
man packa sin egen viska nir han ska ut och resa”). En kvinna som
inte har barn, héller fortfarande p& med att férséka hitta ett fungeran-
de forhallningssitt till "barnproblematiken”, som hon kallar det.

Efter denna inledande ritual fir var och en 1 uppgift att rita en bild
som visar den makt som hon har, borde ha, kan dela med sig av samt
de 'motmakter’ som hon méter. Nar bilden &r firdig presenteras den
for de andra i gruppen. Ett ménster som framkommer &r att nistan
alla efterfrigar mer makt 4n vad de har i dag. Ett par &r frustrerade
6ver att de inte ens har befogenheter som motsvarar deras ansvarsom-
riden, att de helt enkelt saknar den formella makten och att de dirfsr
far legitimitet 1 organisationen genom sina chefer. De kvinnor som
upplever sin arbetssituation pa detta vis fir rddet av Anita att limna
koncernen. Motstdndet som kvinnorna kan identifiera kan antingen
vara en person {(chefen), det manliga nitverket, eller "s& sitter det 1
viggarna”. Beskrivningarna och efterfsljande diskussioner innehaller
kritik mot hur minga av de min som sitter p4 héga chefspositioner
agerar. Kvinnorna anser att det finns manga som skor sig sjilva pa
koncernens bekostnad, som ser till egennyttan istallet fér vad som fak-
tiskt ar bist fér koncernen.
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Under kvillen diskuteras bl a vad som &r utmérkande fér de kvin-
nor som trots allt ndtt en hég position inom koncernen och slutligen,
vad de sjilva bor tinka pd for att f8 genomslagskraft. Koncernens
framgéngsrika kvinnor beskrivs som: stryktiliga (de klarar av att han-
tera smillar), ytterst kompetenta, de har pondus, humor, virme, glad-
je och mod, de inger fértroende, de vinder inte kappan efter vinden,
de har rért sig 1 organisationen, de har nitverk, de ar positiva till
andra kvinnor. Den andra uppgiften — vad de sjilva bér tanka pa for
att f3 genomslagskraft — kommer bl a att handla om kvinnors utseen-
de och framtoning. Anita uppmuntrar kvinnorna till att lagga tid och
pengar pé vackra klider, ansiktsbehandlingar och manikyr, ”s§ att ni
kanner att ni tar hand om er sjilva”.

Under den andra dagen f&r kvinnorna arbeta med frigor s som
"Vem ir jag som kvinna och ledare?” och "Hur kan jag framsta karis-
matiskt?”. Kvinnorna fir 4ven i uppgift att titta pa sitt eget ledarskap
for att sedan dela med sig av de positiva beskrivningarna till de &vri-
ga i gruppen. Ord som kommer upp i kvinnornas beskrivningar av sig
sjilva som ledare &r: gliddje, helhetssyn, prestigelshet, envishet, enga-
gemang. Mycket handlar om relationen till understilld personal:
skapa delaktighet bland medarbetare, utveckla medarbetare, delegera,
berémma, beléna, dela med sig, stétta och driva. I modulens avslutan-
de vning dr den nytilltridda koncernchefen aktuell. Ovningen gir ut
pa att kvinnorna ska ge honom rid vad giller arbetsmiljé och arbets-
organisation, kvinnors situation samt méns ledarskap. Det visar sig att
nistan alla kvinnor vill arbeta med den férsta frigan, arbetsmiljé och
arbetsorganisation, men nigra tar sig ind4 an de andra tv4 frigorna.
Nir kvinnorna ar klara &r rummets viggar tickta med stora bladder-
blockspapper fulla med rad. Raden innehéller en hel del indirekt kri-
tik mot hur dessa frigor hanteras i dagsldget och visar p& si vis pa
majligheter till forindring.

7.2.11 Avslutning

Ledarutvecklingsprogrammet avslutas med tvd dagar pd Séragard.
Mentorer och chefer 4r inbjudna att delta under eftermiddagen och
kvillen den férsta dagen. Syftet med den sista modulen ir, enligt
Anita, inte att lira sig ndgot nytt utan att knyta ithop programmet
genom att arbeta med hur kvinnorna kan g8 vidare. Kvinnorna kén-
ner badde férvintan och vemod &ver att triffas en sista gng; vemod
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infér det faktum att programmet upphér, férvintan infér framtiden.
Ett par ar glada &ver att f& mer tid till annat nu nir programmet &r
over. Flera podngterar att niatverket kommer att fortleva dven om pro-
grammet upphor. Som vanligt bérjar kvinnorna med att uppdatera
varandra om sina liv. De flesta berittar om ldnga semestrar och hur de
har samlat kraft och umgéitts med familjen. Vad giller kvinnornas
arbetssituationerna verkar det mesta vara sig likt, &ven f6r de kvinnor
som kinner sig motarbetade. De andra 1 gruppen blir upprérda éver
den behandling som dessa kvinnor f&r. Diskussionerna hettar till och
kvinnorna bérjar ifrdgasitta huruvida programmet 4r en serits sats-
ning fran koncernen sida.

Tv4 av kvinnorna som inte befordras, trots att de b&de vill och tyck-
er att de kan visa pa resultat som motiverar befordran, betonar vikten
av sina familjer. Familjen ger dem en grundtrygghet och gér att de
kéanner sig uppskattade och &lskade, berittar de. Kvinnan som under
aret har brottats med frigan om hon ska skaffa barn eller inte, berit-
tar leende att hon har bestimt sig for detta. Programmet har hjilpt
hennes att tydliggéra fragestillningen och att géra ett medvetet val,
siger hon. En annan kvinna som nyligen kommit tillbaka fran sin
andra mammaledighet, siger att programmet har fatt henne att inse att
hon inte beh&ver vilja mellan barn och karriar ("Det mdaste ga att kom-
binera!”).

Efter lunchen anlinder mentorerna och cheferna. Halften av min-
nen ir frinvarande, s konsférdelningen i gruppen som helhet ir
jimn. Nir mentorerna och cheferna har anlant hilsar Paula dem vil-
komna med ett litet anférande om varfér koncernen genomfér pro-
grammet. Motivet ir inte vélgdrenhet utan konsumentmakt. "Det &r
ren business”, siger hon. Eftersom manga av koncernens kunder 4r
kvinnor, siljer koncernen fler produkter om den framstir som kvin-
novinlig. Paula &vergér till att beskriva jamstélldhetsarbetet histo-
riskt, for att s3 smaningom konstatera att det 1 dag handlar om integ-
ration och méngfald bade vad giller kén och nationalitet. Kvinnor och
man kompletterar varandra, férklarar hon. Hon fortsitter med att
gdra en sammanfattning av programmet. Meningen med programmet
ir inte att anpassa kvinnor till att bli som mén, utan att "lata kvinnor
bli kvinnor och skapa sitt eget ledarskap”. P& en OH-bild har hon
sammanfattat de olika modulerna och det huvudsakliga innehéllet frin
dessa. Avslutningsvis tackar hon mentorerna fér den tid som varit
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samtidigt som hon papekar f&r chefernas att deras arbete fortsitter.
Hennes avslutande OH-bild 4r en yin-yan-figur, programmets offi-
clella symbol.

Efter Paulas anférande berittar kvinnorna, en efter en, vad pro-
grammet har betytt for dem. Nistan alla talar om 6kad sjalvinsikt
genom 6kad kunskap om starka och svaga sidor; om hur programmet
givit dem en sikerhet och tilltro till sig sjilva; om nitverket, kvinno-
gruppen och olikheterna inom gruppen; om 6kad koncernkunskap,
biade vad giller verksamhet, ledarskap och kvinnors villkor. Ett par,
men inte alla, siger att deras respektive mentor varit viktiga i denna
larprocess.

Under resten av eftermiddagen far kvinnorna, deras mentorer och
deras chefer arbeta gruppvis med olika frigestillningar. De ombeds
bl a att diskutera vad adepten har lirt mentorn. Alla tre grupperna
anser att mentorerna har fatt insikter vad giller kvinnors perspektiv
pé ledarskap, kvinnors villkor i organisationen — "min generation hade
inte den typen av problem (med att kombinera familj och karrir, min
anm.)”, som en mentor uttrycker det — kunskap om delar av verksam-
heten dir de sjilva inte befinner sig samt insikt om sig sjilva genom
reflektion och spegling av en kvinna.

Kvinnogruppen och mentorgruppen fir sedan 1 uppgift att, var fér
sig, diskutera hur de 1 praktiken ska arbeta fér fler kvinnor p& hogre
chefpositioner — hur de ska g8 fran ord till handling. Samtidigt delas
cheferna in i tvd grupper som far i uppgift att titta p4 vad som ér tilla-
tet for kvinnor vad giller klidsel, beteende, relationer och méjligheter
att ta tillvara "kvinnokunskap” i koncernen. Nir grupperna ska pre-
sentera sina resultat berittar en av mentorerna att de hade haft svart
att genomféra uppgiften p g a ett missférstind. De trodde namligen att
de skulle redovisa vad de faktiskt Aade gjort, inte dmnade gora i fram-
tiden. Ett par av minnen skrattar 4t kommentaren, men flera av kvin-
norna ser irriterade och besviarade ut. En av kvinnorna filler en iro-
nisk kommentar. Mentorn &tergir till att redovisa vad gruppens
kommit fram till: de ska bl a lyfta fram kvinnor som goda exempel, de
ska stédja existerande program fér kvinnor, de ska bli medvetna om
sammansittningen i olika gruppkonstellationer och sitt egna beteende
("om vi t ex uttrycker oss illa och siger saker som ’jivla karring’),

slutligen ska de fortsitta med att agera mentorer. Flera av mentorerna
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poingterade att det inte enbart handlar om att rekrytera kvinnor, utan
om att skapa mangfald dven vad giller 8lder och nationalitet.

Kvinnorna, & sin sida, siger att de ska frimja f6réandring genom att
arbeta for att oka tilliten mellan de olika dotterbolagen samt mellan
chefer och specialister, t ex genom grupparbeten pa alla nivier; sjilva
agera forebilder; ifrigasitta rddande chefskultur genom att t ex g3
hem klockan fem och genom att kritiskt granska rekryteringsproces-
sen; dela med sig av kunskaper om olikheter vad giller kvinnor och
mins beteende och sprik; verka fér och 1 mentorskapsprogram och
"nitverk f6r oss som delar de hir virderingarna”.

Av cheferna har en av grupperna kommit fram till att det finns en
hégre forvintan pa proper kladsel for kvinnor: kvinnor fir varken kli
sig typiskt manligt eller kvinnligt och absolut inte utmanande. Kvinnor
tilldelas ofta rollen som "tréstare” eller “medlare” 1 relationer, kvinnor
far inte ha ett "macho-beteende”, det &r inte heller accepterat att kvin-
nor tar plats och breder ut sig p4 samma sétt som mén. I den andra
gruppen &r det ett par av minnen som betonar att kvinnorna faktiskt
har ett ansvar for att halla mén pd avstdnd. "Det &r inte accepterat att
vara mer in kompisar”, siger de. Samma min frigar ocksd om det inte
ar s& att kvinnor hindrar varandra, har svért att samarbeta i grupp och
har svart med resultatansvar. Anita beméter inte minnens frigor utan
forklarar istillet att det dr dessa sniva normer som utgér det s k glas-
taket. Nar hon frigar om kvinnorna sjilva har nigot att tilligga kom-
mer en strid strdm av exempel pd just detta.

Pa kvillen halls en avslutningsmiddag for alla deltagare. Till mid-
dagen dyker ytterligare ett par mentorer och chefer upp. Kvinnorna ar
uppkladda och stimningen ar uppsluppen. Under middagen spexar
kvinnorna. Dels framfér de en s&ng om programmet, dels gor de en
parodi pa en Oscarutdelning, dar Oscarstatyetterna dr utbytta mot
Barbiedockor. Anita far en Barbie for bista innehill, Paula fir en
Barbie for basta regi, Paulas assistent far en Barbie for bista scripta
och jag far en Skipper fér basta biroll*. Varje utdelning f5ljs av humo-
ristiska motiveringar som ldses upp hégt. Efter middagen ger Paula
varje kvinna ett diplom samt tre yin-yan-knappar (programmets sym-
bol): en till sig sjilv, en till sin mentor och en till sin chef.

46. For diskussion om min roll i programmet se kapitel 6.
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Nar kvinnorna atersamlas féljande morgon ir stimningen 1 grup-
pen tryckt. Nar Anita ber dem att reflektera ver gdrdagen bubblar
irritationen upp till ytan. Kvinnorna berittar hur de &r arga och
besvikna p& minnens agerande, deras kénsblindhet och deras politis-
ka korrekthet. Speciellt irriterade 4r de pa sina chefer och "deras svas-
sande fér mentorerna”. Men de 4r 4dven besvikna p4 sig sjilva: att de
inte krivde mer av minnen. Stimningen 4r uppretad, samtidigt som
flera verkar uppgivna infér méjligheter till féréandring. Efter urladd-
ningen blir stimningen i rummet patagligt lugnare och mer positiv.
Kvinnorna kommenterar det faktum att de gjort likartade tolkningar
av gardagens hindelser och att de kinner samma frustration éver det
som hinde. "Vidrju kloka!”, siger en av kvinnorna skdmtsamt appro-
pé den gemensamma analysen av girdagen.

Programmet avslutas med att varje kvinna, utifrn intervjuer med
personer 1 sin omgivning, analyserar sig sjilv som ledare nu och 1
framtiden. Ett dterkommande mé&nster &r att kvinnornas beskriver sig
som raka, mil- och resultatinriktade samt kapabla att hantera ett hogt
arbetstempo. Flera konstaterar, lite férvinande, att detta inte alltid ses
med blida 8gon p4 deras respektive arbetsplatser. Ett par, speciellt de
som kinner att de inte 'far’ utvecklas pa jobbet, tar 4ter igen upp vik-
ten av familjen. Anita ger kvinnorna olika rad. Ett par far radet att
limna sina nuvarande arbetsplatser, eller t o m koncernen som helhet.
"Varje lyckat ledarutvecklingsprogram innebir &tminstone tre av-
hopp!”, siger hon. Innan kvinnorna skiljs &t for sista gdngen inom
ramen for programmet, fir de boken Under det rosa ticket av Nina
Bjork som avskedspresent. "En mycket duktig kvinna, som dessutom
vagar vara vacker!” siger Anita om Nina Bjsrk.
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Kapitel 8

Programmet — deltagarnas reflektioner

Syftet med detta kapitel &r att fsrdjupa och nyansera den kronologiska
beskrivning frin féregiende kapitel med utgdngspunkt 1 intervjuerna
med kvinnorna, deras mentorer och chefer. Nedan presenteras déarfor
dessa personers beskrivningar av dels ledarutvecklingsprogrammet
som helhet, dels ett par av modulerna. Kapitlet avslutas med en
beskrivning av mentorprogrammet. Denna beskrivning bygger inte
enbart p& intervjuer, utan &ven p4 enkiter och viss observation.

8.1 Beskrivningar av programmet som helhet

Inledningsvis redovisar jag hur kvinnorna och deras mentorer beskri-
ver programmet som helhet, utifrdn frigor sd som: Vad ir program-

met? Varfér finns det? Vad betyder det?

8.1.1 Kvinnornas beskrivningar

Nir jag bad kvinnorna beskriva programmet s& som de skulle beskri-
va det foér nigon som inte kinde till det, pdpekade flera att de skulle
gora olika beskrivningar beroende pé fér vem de beskrev: om det var
en kvinna eller man, relationen till personen (om det var kvinnans
chef, kollega eller ndgon utanfér koncernen) samt personens instill-
ning till jamstélldhet. Flera berittade hur de ofta tonar ned det som de
samtidigt anser gor programmet unikt; att det ir ett ledarutvecklings-
program for kvinnor och att innehéllet till stora delar har ett kdnsper-
apektiv. Det fsrkommer olika motiveringar till detta. Ett motiv 4r att de
forssker minska risken for att programmet ska f3 l4g status. Ett annat
motiv ir att de vill minska risken {ér forestillningar om att program-
met &r riktat mof min. Ett tredje motiv ir att de vill minska risken for
avundsjuka bland sina manliga kollegor.
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Jag mirker sjilv ocks4 att nir jag talar om det, s& betonar jag inte det hir
med det kvinnliga perspektivet, vilket egentligen ir en av grundbultarna i
det. Varfsr jag inte gér det, det vet jag inte riktigt, for det dr det som ar
det speciella. (A3)"

(N)ir jag berittar for en kvinna siger jag att det 4r for kvinnor, for d3 fat-
tar hon att det dr bra (skratt). Men det &r det hir, att det &r s jivla grab-
bigt har, val (A3)

(I) vissa lidgen &r det bra om det bara 4r kvinnor, men samtidigt blir ju
minnen avundsjuka plus att det kan f& dalig status for att det &r kvinnor.

(A3)

(D)et ir inte s4 alldeles litt att beskriva. Man vill ju inte beskriva det som
att det &r ndgot sint hir med rédstrumpestimpel — det blir ju litt den upp-
fattningen. (A2)

Nir kvinnorna inte tar hinsyn till omgivningen, beskriver de pro-

grammet 1 mycket positiva ordalag.

(S)kulle jag beritta arligt, bara vad jag kinde, si skulle jag siga att det
hir dr ett program som man inte kan tacka nej till. Det dr bara att koral

(A3)

Det som gér programmet speciellt r, enligt ett par av kvinnorna, inte
bara k&nsférdelningen 1 gruppen och innehéllet utan dven pedagogi-
ken. En kvinna beskriver det som att larprocessen "gir inifran och ut”
istillet f6r tvirtom. Som deltagare fir kvinnorna insikter genom att
reflektera &ver sig sjilva, snarare in genom utifrdn férmedlade kun-
skaper. Flertalet betonar dven programmets individfokus — att det &r
en utveckling for individen, en form av personlig utveckling.

Jag skulle beskriva det som ett utvecklingsprogram som &r vildigt foku-
serat pa dig sjilv egentligen. <...> (A3)

For mig har det varit en personlig utveckling i huvudsak. En personlig
utveckling och den innefattar d4 en massa olika delar. <...> (D)et jag kom-
mer att ha kvar det 4r den hér inre eller personliga utvecklingen — ett sitt
att vara. Det 4r svirt att uttrycka. (A3)

Mot slutet av programmet nir kvinnorna beskriver vad de tycker sig
ha fatt ut av programmet, nimner de bl a att de har fatt sjialvinsikt, att

47. Férklaring citatangivelse: A-adept, C=chef till nigon av adepterna, M=mentor
till ndgon av adepterna. Siffran bakom bokstaven anger tidpunkt for intervjun. Se
vidare kapitel 6.
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de blivit stirkta, att de fatt kunskap om betydelser av kén och infor-
mella (makt)strukturer samt att programmet har avdramatiserat
ledarskapet. Ett par kvinnor ger exempel p4 hur detta bl a har resul-
terat i att de har omdefinierat sig sjilva och synen p& ledarskap.

Jag skulle aldrig ha beskrivit mig sjilv som omtinksam for att halvar
sedan, utan jag skulle nog sagt att jag var ganska mycket en ragata: dri-
vande, men utan att ta hinsyn. Men jag &r jdvligt omtinksam. (A3)

Jag ser vil pa ledarskapet pa ett annat sitt dn vad jag har gjort innan.
<...> (J)ag har inte tyckt att jag har varit en bra chef. Forstir du vad jag
menar? Qch nu har jag omviirderat detta och tinkt att det som jag &r bra
p4, det 4r s& som en ledare ska vara egentligen — bérjar jag inse nu... Man
behsver inte vara si dir himla organiserad och strukturerad. (A3)

(J)ag tycker att jag har starkts i att "ja, jag vill géra karridr, men jag kom-
mer alltid att 1ata familjen g forel”. Jag vill géra karridr pd mina egna

villkor.<...> (A3)

Kvinnorna beskriver hur programmet ger dem méjlighet att triffa
personer som befinner 1 en liknande situation som de sjilva. Formen

innebdr att deras likartade eller skilda erfarenheter blir synliga.

Vi har ju tvingat oss att prata om svira saker och att lyssna p& andras
svara saker. Allt det hir om olika sétt som folk blir diskriminerade p4 och
saker som hinder som inte har hint mig och jag stir som ett frigetecken
“ar det hir sant?”. (A3)

Inledningsvis var ett par av kvinnorna skeptiska till att delta i en s k
kvinnosatsning. Mot slutet finns denna skepsis inte kvar. Tvartom
beskriver flera just kvinnogruppen — nitverket — som den stora behall-
ningen. En blandad grupp (bdde kvinnor och min) skulle inte inne-
burit samma grad av Sppenhet, hivdar ett par.

(D)et var ju vildigt givande. Dels var det ett bra program, dels var det
ritt spannande att jobba 1 en kvinnogrupp. Det trodde inte jag fr&n bor-
jan. Jag var vildigt tveksam till det hir: Varfsr behsvs det en speciell
ledarutveckling fér kvinnor? Kan det verkligen vara nédvindigt? (A3)

(D)et ar ett ledarutvecklingsprogram fér kvinnor som innehaller ett antal
olika delar varav en viktig del &r det har nétverket som vi sjalva deltar i,
vi tjejer. Var grupp kinns ju vildigt stirkande, tycker jag. Att f& mojlig-
het att traffas och vara sppen med likasinnade. Det finns inte s3 forfarligt
manga i min omgivning som bide ir kvinna och chef och som man kan
prata &ppet med. <...> (A2)
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Samtidigt podngterar nagra att det 4r viktigt att &ven mén far kunskap
om “olikheter”, eftersom kvinnorna arbetar tillsammans med min till

vardags.

(D)et har varit s mycket sddana hir utbildningsprogram dar man har
varit vildigt fokuserad p4 kvinnor, att dom ska ldra sig om olikheter och
s4 star det en grupp utanfér som man ska jobba tillsammans med som inte
far den hir delen. P4 négot sitt kinns det som om du lar en klick att tala
franska, men dom andra fattar ingenting. <...> (A3)

Hur férklarar kvinnorna mansdominansen p& chefspositioner? Den
vanligaste férklaringen 4r det informella rekryteringsforfarandet.
Vakanser utannonseras inte och de(n) som rekryterar har en tendens
att anstilla sina vénner. Som potentiell kandidat giller det att tillhsra
ratt nitverk och dessutom géra sig synlig. Min viljer man, havdar
kvinnorna.

Sen &r det det har att det 4r mén som anstiller min — nigon man 4r kom-
pis med — oavsett meriter eller bakgrund eller léimplighet. Jag uppfattar
det som att man dtminstone inte tidigare tittade p4 om personer var lamp-
liga som chefer innan man satte dit dom. Det finns ju skrickexempel, dven

hir 1 huset. <...> (A3)

(D)els ar det ju ménnens kontaktnit, den som dr VD vinder sig ju till sina
kompisar, fér det &r ju faktiskt sina kompisar som han vinder sig till, for
att veta vem som borde vara med i féretagsledningen. <...> Det 4r ju inte
sd att doin hir t)insterna utannonseras heller... alltid, utan det &r nigon
som kinner nigon som nog ar bra. Och det 4r ju i allmdnhet en man da.

<...> (A2)

En annan vanlig férklaring ar att villkoren gér att kvinnor tvekar, eller
t o m avstdr, frdn hégre chefspositioner. Som chef férvintas du t ex
arbeta mycket évertid, dels for att det finns arbete att géra, dels p g a
kulturen. De flesta kvinnorna uttrycker kritik mot villkoren. Om kon-
cernen faktiskt vill ha fler kvinnor pa hégre nivier giller det att skapa
villkor som gér det attraktivt f6r kvinnor att vara chefer, framhéller ett

par.

(A)tt hélla p4 med det hir tramseriet och att starta méten klockan nio p&
kvillen, det 4r image och har ingenting med effektiviteten att gora. Det
bildar skola och image och det blir den hir machokulturen. (A2)
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Vidare férklarar kvinnorna den ridande kénsférdelningen med att det
ar "manliga kompetenser” som virderas hos chefer. Ett par kvinnor
hivdar dessutom att det finns ett motstand mot kvinnor. De tror att
man tycker att det 4r kréngligt med kvinnor; att de ska tvingas férand-
ra sig eller behéva ta speciella hinsyn. De — som en kvinna uttrycker
det — férknippar kvinnor med problem istillet f5r mojligheter.

Man ser bara problemet, att ‘da kan inte vi min géra det vi gillar, om vi
far in en kvinna”. Men det kanske inte direkt &r nigon motvilja, men det
blir annorlunda och d& maéste vi ta speciella hinsyn i vissa fall, eller vad
det kan vara. D4 ser man problemen med det istillet for att se mojlig-
heterna, det tror jag. (A2)

Ett par av kvinnorna férklarar mansdominansen i féretaget som ett
resultat av mansdominansen pd andra stillen: tekniska hsgskolor, i

industrin eller i naringslivet dverhuvudtaget.

Fran bérjan dr det ju en industri som traditionellt &r manlig, &ven om det
administrativa inte har ndgot med kirnverksamheten att géra. (Al)

8.1.2 Minnens beskrivningar

Flertalet av mentorerna beskriver programmet som ett sitt att Ajilpa
kvinnor. Genom programmet blir kvinnorna stirkta och far battre
sjilvfsrtroende och sjilvkinsla. Dessutom far de en férstéelse for skill-
nader mellan kénen, manliga nitverk och mansdominerade strukturer.
Enligt mannen far kvinnorna en kunskap om varfér "det ir som det
ar”. I sina beskrivningar poingterar flera av minnen uppskattande, att
syftet med programmet samtidigt tnte ar att kvinnorna ska bli som
man. Kvinnorna lar sig om min och den mansdominerade kulturen och
strukturen, samtidigt som de lira sig att infe b/ som man.

Jag skulle siga att det &r ett uppriktigt forsok fran koncernens sida att
hjalpa kvinnor som gor att dom kan hjilpa sig sjilva. Just for att dom ar
kvinnor kan dom ha det svérare att ta sig fram. Det handlar om att ldra
kvinnor att bli observanta pd mansvirldarna — for det ar det ju (en
mansvirld, min anm.) — och hur dom manliga nitverken fungerar.
Samtidigt vill vi ju inte att dom ska bli som mén, utan vi vill behlla dom
som kvinnor. (M3)

Det ir ett sitt att plocka fram ett antal kvinnor som visat fram&tanda och
vilja, hjilpa dom pA traven genom att skapa sjilvkinsla och férstielse for
skillnader mellan mé&n och kvinnor. (M3)
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I den avslutande intervjuomgéngen &r det flera av mentorerna (tre av
sex) som tar upp sina egna insikter, nir jag ber dem beskriva pro-
grammet. Mentorernas insikter handlar framférallt om betydelser av

kon: kvinnors situation och kvinno- och mansroller i organisationer.

<...> Programmet &kar férstielsen f6r kvinnoroller och mansroller i orga-
nisationen och synliggdr problem som tidigare varit osynliga. Det ser jag
hos mig sjilv, jag har lirt mig mycket om det har genom programmet.
Overhuvudtaget har det varit mer 6msesidigt lirande dn vad jag hade for-
vintat mig nir jag gick in 1 programmet. <...> (M3)

<...> Sedan innebir programmet att mentorerna far en stérre insikt i kvin-
nornas situation, vilket gér att de blir béttre pa att ta hand om problem i
sin egen organisation. <...> (M3)

P& frigan om vad programmet betyder i organisationen, stiller sig ett
par av mentorerna frigande. Har programmet betytt ndgot s& ar det
fér kvinnorna som personer. Huruvida programmet dessutom paver-

kar organisationen beror i s3 fall p& kvinnorna.

Jag tror att dom hir 13 kvinnorna blir bittre. Deras personligheter
utvecklas och dom blir sikerligen bittre som chefer, experter, eller pro-
jektledare (vad dom nu ignar sig t). Dom vixer, helt klart! (M2)

<...> Och forestiller jag mig, battre kunna agera som béttre chefer, men
ocks forstd ‘dom knepiga minnen’, deras situation. (M2)

For deltagarna har det sikert betytt ndgot. Sedan vad det betyder i kon-
cernen beror ju pa hur deltagarna paverkar hemmabilden. (M3)

Men programmet pdverkar inte bara kvinnan som person, utan ocks&
hennes position i féretaget, anser mentorerna. Genom att kvinnorna
far tillgdng till ett nitverk samt kontakter hégre upp 1 organisationen
(mentorn) Skar deras karriarmdjligheter. Nitverket som emanerat ur
programmet beskrivs av nistan alla mentorer som ett av programmets
viktigaste resultat. Genom nitverk f&r man rad, tips och stsd. Dess-
utom blir man synlig som rekryterbar kandidat. I vissa fall definieras
nitverket som enbart kvinnogruppen, 1 andra fall ingdr &ven ménnen
1 nitverket.

Nitverket mellan kvinnorna &r det viktiga. Sedan har ju mentorn och
adepten fatt en kontakt som fsrhoppningsvis fortsitter att rulla pa, vilket
innebir att adepten kan sl en signal 1 framtiden om det &r n&got speciellt,
eller i rekryteringssammanhang. (M2)
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Men sedan s& ger programmet ett kontaktnit av bade adepter och men-
torer, plus att mentorerna kan hjilpa till genom att ge adepterna en
utsiktspunkt som &r hégre &n deras egen vad giller potentiella jobb och
karriirval. (M3)

<...> Dom hir tjejerna sjilva rekryterar ju i sin tur lite enklare tjejer da,
va. P4 s vis far du drivkraft p4 det. Det ger ocksi en mégjlighet att — niit-
verket gor att — tjejer i sig som sitter p4 dom hir olika avdelningarna inte
blir s isolerade. Utan att dom kan pratas vid och siga att ‘jag har en duk-
tig tjej som du kan anvinda till det har och det hir’. Det 6ppnar ju upp
for stérre méjligheter om du har det hir nitverket &n om du sitter inlast

pa en avdelning och inte blir lika kind. (M1)

Ett par mentorer pdpekar dessutom att en eventuell férandring inte
bara handlar om kvinnor utan &ven om mén. En férindring forutsit-
ter inte bara att kvinnor, utan dven att mén maste "lira sig att forstd
skillnaderna”, som en mentor uttr_ycker det.

Vad ar det d& som férklarar den l8ga andelen kvinnor pa chefsposi-
tioner? Nastan alla mentorer ger fler &n en férklaring. Férenklat kan
man dela upp férklaringarna 1 kategorin ‘kvinnor’ och kategorin
‘min’. Férklaringskategorin ‘kvinnor’ handlar huvudsakligen om
kvinnors brister. En sddan férklaring ar att kvinnor saknar ratt ut-
bildning. Rétt utbildning definieras 1 detta sammanhang som examen
fran en teknisk hogskola. En del av ménnen motiverar férklaringens
giltighet med att patala hur kvinnor &r i minoritet p& KTH och
Chalmers, b&de nu och nir de sjilva studerade dir.

Nir jag gick p4 Chalmers s& var vi 200 1 den kursen, varav tva var kvin-
nor. <...> S& 1 den &rskursen var det inte mycket att himta. <...> (M2)

En liknande typ av férklaring handlar om att urvalet av chefskandi-
dater ir litet. Ibland férklarar mannen detta med att kvinnor varken
s6ker dessa tjanster eller talar om att de ir intresserade av en chefs-
karridr. En annan férklaring ar att kvinnorna &r néjda med sina nuva-
rande positioner — de 4r helt enkelt inte intresserade av en chefs-
karriar.

Det ricker om man gér till rekryteringen av chefer, dir 4r det vildigt f3
kvinnor som séker. Urvalet dr mindre, det 4r min erfarenhet. <...>
Skillnaden ar att fler tjejer 4r néjda med situationen uttalat, om du forstar
vad jag menar. (Ml)

Dessutom talar inte kvinnor om vad man vill. (M3)
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Sedan beror det pi att tjejerna inte viljer att kéra vidare. Om jag ser pa
mina kollegor frin Storféretaget X (bide kvinnor och min), s3 sitter flera
av killarna 1 ledningen i1 dag, men tjejerna viljer annat. En del har bytt
bana helt och hallet och blivit ldrare, andra &4r hemma med barn. (M2)

Ett par av ménnen konstaterar att familjebildning och barn kan vara
problematiskt fér kvinnor. Moderskapet innebér att kvinnor priorite-
rar barn fore karriar, vilket paverkar deras tillginglighet pa arbetat
och instéllning till resande.

Svarigheten med allt ifrdn utbildning, till det hir med att vara hemma
under perioder, att ta hand om barn vilket ger ryckighet i arbetslivet, gér
att det dr littare att ha kontinuitet och ta sig fram och bli chef om man
finns tillginglig varje dag, varje &r. (M2)

Sedan har ju kvinnor av tradition ett stdrre ansvar f6r barn och familj.
Och alla kvinnor och alla mian kommer kanske aldrig att tycka att man
ska frinta kvinnor deras modersinstinkt, som gér att kvinnor kinner ett
stérre ansvar f&r barn och familj. (M3)

En av mentorerna héller inte alls med om att familjebildningen fsrkla-
rar den l4ga andelen kvinnor. Férildraledigheten handlar om en kort
tidsperiod av kvinnans yrkesverksamma liv. Enligt honom borde famil-
jebildningen inte utgdra ett problem for kvinnor. Férklaringar som
har sitt ursprung hos min handlar dels om hur ledarskapet &r utfor-
mat utifrin en manlig norm, dels om hur (vissa) min har svart att
samarbeta tillsammans med kvinnor. Enligt den forsta férklaringen,
som en av minnen gav uttryck fér, beror den liga andelen kvinnliga
chefer pa att ledare virderas utifrdin manliga modeller. Den andra
typen av forklaring handlar om hur mentorerna upplever att andra
min har svart f6r att samarbeta med kvinnor. Samarbetssvarigheterna
beror, enligt ménnen, pd ovana och osikerhet. Man &r radda for att
kvinnor kan innebira ett forandrat arbetssitt och ett férandrat sprak.
Maén foredrar helt enkelt mdn. En mentor siger att mén inte kan
acceptera att kvinnor kan vara lika intelligenta som min. I flertalet fall
poéngterar mentorn att beskrivningarna varken &r representativa fér
honom sjilv eller fér hans organisation.

<...> Jag vet inte om &ldre mén (t o m generationen ildre &dn jag) tycker
att det svart att jobba med flickor f6r att man inte &r van med det, man vet
inte hur man ska bete sig och att det &r enklare med en kille. Spraket blir
ju annorlunda nir man jobbar med manliga grupper jimfért med grupper
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dir det finns flickor med. Det &r ett tuffare, rakare och fulare sprak. Vissa
kinner sig nog kanske osikra med flickor, det 4r bekvimare att slippa.

(M)

<...> Jag maiste siga att jag inte kan pdminna mig om att jag eller ndgon i
min omgivning ndgonsin har diskriminerat en kvinna, men det finns
exempel pd det motsatta, att vi niistan har gitt f6r langt 1 att Svertyga en
kvinna om att acceptera en befordran. <...> Sedan vet jag att det i och fér
sig finns min som har svért att samarbeta med kvinnor och d4 finns det

inga kvinnor dir. <...> (M3)

<...> M&nga min har inte accepterat det egentligen, det hir med att intel-
ligensen och hjirnkompetensen, den 4r ganska jamt férdelad 6ver hela
befolkningen. Sedan att man &r stérre och bar mer muskler och vad det
nu ir f8r nigonting, ett annat sitt att vara, s§ viljer mén andra min. Det

ar lugnast. (M2)

En del av forklaringarna handlar dessutom om att miljén 4r mans-
dominerad pa olika sitt eller att vissa av produkterna appellerar pa
(frimst) min. Liksom ett par av kvinnorna, férklarar ett par av min-
nen kénsférdelningen p& chefspositioner med att referera till mans-

dominansen nigon annanstans.

Jag skulle forklara det med att rent allmint i industrin, internationella
svenska industriféretag, p4 chefsposter ar det inte s& mycket kvinnor.
Sedan om jag gar darifrén till koncernen... VAra produkter ar ratt macho-

dominerade. (M2)

Dirfsr att det dr en vildigt maskulin kultur. Det kanske det inte &r... det
kanske var djarvt sagt, men det 4r en manlig och grabbig kultur p& nigot
sitt. (M1)

8.2 Beskrivningar av olika moduler

Nu skiftar jag fokus fran programmet som helhet till de olika moduler-
na. Hur beskriver kvinnorna och deras mentorer de olika modulerna
vad giller innehdll och process? Kapitlet inleds med kvinnornas
beskrivningar av de moduler med ké&nsperspektiv som enbart de
genomgick. Motivet till att dessa moduler presenteras tillsammans,
istillet f6r var och en fér sig, ar att de hinger ihop till inneh&ll och att
det #r en och samma konsult som iterkommit i de olika momenten.
Darefter presenteras kvinnornas beskrivningar av tv4 av de kénsblinda
modulerna (Ledar- och grupputveckling och Cedep). Avslutningsvis
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presenterar jag mentorernas och chefernas beskrivningar av modulen
med kénsperspektiv som enbart de genomgick (utbildningen for men-
torer och chefer).

8.2.1 Moduler med konsperspektiv f6r kvinnor

Enligt kvinnorna syftar modulerna med kénsperspektiv till tv& saker.
Dels ge dem en férstielse for sig sjilva som kvinnor, dels stirka dem i
sina roller som ledare. Styrkan och kunskapen (sjslvinsikten) hanger
samman. Kunskap om "varfér man &r som man &r” ger styrka. Genom
att konsulten synliggér typiskt kvinnligt och manligt beteende (s k
"roller”) samt kénsmirkta strukturer och processer (s k "spel”), far
kvinnorna forstelse fér kon 1 allménhet och sig sjilva som kvinnor 1
synnerhet.

Att tydliggéra dom hir rollerna. Det tror jag 4r det som sitter fast mest
efter. Att det 4r l4tt att falla in i ett monster och att det finns ett spel som
man bor férséka vara medveten om och att det inte alltid ir s§ litt att se.

<...> (AD)

Ett par av kvinnorna beskriver hur inneh3llet handlade om det socialt
skapade konet.

Vad har d& Anita givit oss? Hon har pratat om kvinnlighet och hon har
forsokt sitta mig som kvinna... férsékt f8 mig att se att det finns monster
i det har med mig som kvinna. Hon har férsékt att sortera ut... hon har
visat att mina problem som individ egentligen dr strukturella problem.

Det ar vad Anita har jobbat med. (A2)

(Wi hsll p& mycket med ait lira kinna oss sjilva och varfér vi dr som vi
4r. Det hir med vara familjer och véra bakgrunder och likheten med dom

andra i gruppen. <...> (Al)

Kvinnorna beskriver vidare hur konsulten férmedlar kraft (styrka)
och kunskap genom att synliggéra och (om-)tolka historiska ménster,
b&de pi en generell nivd och pi en individuell niv. Exempel pa det
sistnimnda &r 6vningen som handlade om att identifiera starka kvin-

nor 1 sin egen slakt.

Det som paverkat mig mest dr nog min kvinnohistoria, att jag ser pA mina
kvinnliga forfider p& ett annat sitt. Dom har ju inte varit framhivda som
starka kvinnor och det ser man ju att det har dom ju varit. Det tycker jag
ar viktigt att se hur man har férvanskat historien, eller hur man sett pa
historien pa olika sitt. <...> (A2)
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Framtrider en idealbild och hur uttrycks den i s& fall? Den ideala
kvinnorollen beskrivs som hon som agerar utifrin egen vilja och egna
Snskningar ("som bejakar sin kvinnlighet...”), som stir stark och som
inte spelar med i mdnnens maktspel. Symbolen fér en sddan kvinna ir

vippdockan: en docka som reser sig upp nir hon far smillar.

Och att man faktiskt inte behéver... hon klarar av att inte spela med nir
ménnen bdrjar sitt... D4 ndr man klarar av det, d4 & man kvinna. Hur
man nu ska gora det, men det 4r vil erfarenhet. (A2)

Jag noterade att Anita aktade sig noga fér att framhiva en idealkvinna.
Som jag uppfattade det ska man i grund och botten vara kvinna och till&-
tas bejaka sin kvinnlighet, samtidigt som det naturligtvis &r tillitet att
upptrida som 'tjej’, nir man vet att man gor det. <...> Idealbilden uppfat-
tar jag som en person som stir upp dven nir det stormar utan att ens grata
inom sig, utan tar det som ett jobb och later det inte sira en. P& nigot sitt
rusta en infér dom smillar som man kommer att f3, om man inte har fatt
dom innan! (Al)

Ett par kvinnor beskriver hur de tolkar konsultens kommentarer om
utseende som ett siitt att “bejaka sin kvinnlighet”.

<...> Anita betonade ju det hir och det blir lite symboliskt detta ocksa och
det har ju jag kint som bhar arbetat i extremt mansdominerade miljser,
fastin jag inte &r speciellt pimpinett av mig s& dar och sé6t har jag ju ald-
rig varit, men d& kan det vara roligt nir man ska peka p& nigot, att
stricka fram en knallréd nagel och peka med, bara fér att se hur dom dar
gubbarna hoppar, va! Att ha kjol, ja ha dom hir yttre attributen och inte
sticka under stol med att man ir kvinna. (Al)

Kvinnornas beskrivningar av konsulten ar &verlag positiva. Enligt
dem &r hon viktig i programmet genom att hon férmedlar bade kun-
skap och kraft. Kunskapen férmedlar hon via f6relidsningar och bsck-
er. Styrkan férmedlar hon genom att synliggéra starka kvinnor och
genom sitt sitt att vara. Kvinnornas beskrivningar antyder att konsul-
ten som person &r viktig i gruppen. Hennes tilltro till sig sjilv och det
budskap hon férmedlar smittar av sig. Hennes egen styrka ger kvin-
norna styrka.

Jag tycker hon &r viildigt bra. Hon &r s positiv. Jag har bara positivt att
sdga om henne. Hon fir oss att kinna att det dr viktigt att vi kommer
framat, att det hir blir ndgonting pa kartan och att vi lyckas. (A2)
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Konsulten beskrivs som en forebild i gruppen: hon ar stark, vacker
och klok. Som férebild personifierar hon sin egen idealbild.

Hon (kvinnan’, min anm.) vet vem hon &r och hon stiller inte upp nagot
av det, inte p4 grabbhistorier, inte p4 att bli behandlad som ett litet vap.
Hon gor det utan att bli aggressiv. Det blev tydligt nar vi hade fikapaus
p& Hed3s, nir det kom en man och frdgade Anita vad vi gjorde dir, varpa
hon séger att det hir &r ett unikt projekt f6r kvinnor p4 koncernen och det
ena och det andra. Jag horde detta och s& kom det fler tjejer och satte sig
ner och d& bérjade han "Vad 4r det? Vad &r det ni gér? Jag f6rstar inte
riktigt”, "Jaha, men det &r ditt problem” sa Anita. Utan att vara otrevlig...
det kan tyckas otrevligt, men hon sa det inte otrevligt och sedan ingen mer
uppmirksamhet p4 honom. D4 4r man kvinna. (A2)

Mot slutet av programmet stdr konsulten inte lika mycket i centrum
lingre. Istillet betonar kvinnorna nitverket som vuxit fram dem emel-

lan.

<...> Det jag tyckte var att det var viktigt att f3 triffa alla andra. Det var
faktiskt det som jag hade lust med. Det finns ju en vildig, vildig varme i
gruppen. Och jag mér ju vildigt bra 1 den hir gruppen. Det var p4 sitt
och vis det viktigaste. Och dven om Anita 4r idolen, s& var det faktiskt inte
hon som var viktigast den hir g&ngen, utan det var gruppen. <...> (A3)

Hur férmedlar konsulten sitt budskap? Under sina féreldsningar refe-
rerar hon ofta till olika vetenskapliga undersskningar (forskning) eller
till egna erfarenheter. En av kvinnorna beskriver hur hennes killangi-
velser gor henne trovirdig som konsult. En annan konstaterar att hon
tar konsulten med en nypa salt, just p g a att hon &dr konsult.

Vad jag tyckte var bra i bérjan, det var att hon refererade till underssk-
ningar. <...> Det kinns viktigt att hon profilerade sig ordentligt via under-
byggda uttalanden eller att hon talade om att det hir &r min uppfattning-
en eller att det hir bygger pd mina egna erfarenheter under 20 &r. Det
tycker jag att hon har gjort bra. (A3)

Hon &r ju fascinerande som person, men sedan fir man ju ta henne med
en nypa salt, tycker jag. Hon &r ju konsult och hon har ju s klart samlat
pa sig vildigt mycket erfarenhet, varav vissa delar stimmer bra och vissa
inte stimmer bra. (A2)

Kvinnorna beskriver hur konsulten férmedlar sitt budskap genom
sverdrifter och férenklingar. Kvinnorna tolkar éverdrifterna och fér-
enklingarna som pedagogiska verktyg och viljer ut de delar av
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budskapet som de tycker stimmer med deras erfarenheter. Detta ar
iven ndgot som konsulten uppmanar kvinnorna att géra. Hon kallar
detta for att "sortera”.

<...> Det har varit roligt och p4 nigot sitt, fér att bli tydlig s3 miste man
nistan Sverdriva lite grann. Men jag haller med om grundprinciperna
dven om inte varenda detalj... men det spelar liksom ingen roll. (A3)

Kvinnorna beskriver vidare hur konsulten férmedlar sina budskap
med hjilp av upprepningar. Samma, eller likartade, beskrivningar och
forklaringar dterkommer gdng p& ging. Liksom i fallet med verdrif-
ter och férenklingar beskriver kvinnorna att "tjatet” och "nétandet”
har ett pedagogiskt syfte.

Och sedan s3 tyckte jag att det hir — som nastan blev tjatigt p& slutet —
det hir med ‘kvinnan’ och ‘tjejen’ och det. Det kanske behsvde bli tjatigt
for att det skulle arbeta sig in. Det har jag tinkt p& ganska mycket. (Al)

Nagra kvinnor beskriver hur konsulten emellant &r ostrukturerad.
Samtidigt som detta kan géra det svirare att ta till sig budskapet, kan
det ocksd inge fortroende. En kvinna tolkar det exempelvis som att
konsulten — olikt andra konsulter — tycker att budskapet dr si pass
viktigt och engagerande att sjilva framférandet kommer i andra hand.
En annan kvinna tolkar rérigheten som uttryck fsr kvinnlighet och att
det darfor fungerar 1 en grupp med kvinnor.

Forsta gdngen var det vildigt mycket teorier. Jag kinde att hon hade s3
mycket att ge, men hon fick inte riktigt fram det. Det blev inte riktigt
strukturerat och d& &r det svart att ta emot allting. <...> (A2)

Jag kan ju tycka att hon &r lite 14ngrandig ibland. Jag férstar att mén har
svart att lyssna p3 henne, for hon gir runt och kommer tillbaka i en spi-
ral och s8 gér hon sidospar. Jag som jobbar i den hir vildigt manliga varl-
den och manlig utbildning och allt s&nt, kinner ibland att jag kan storas
av det, 4ven om jag forséker koppla in min kvinnliga hjirnhalva <skratts,
s8 kan jag &nd4 tycka att “var 4r hon p& vig nu nigonstans?”. (Al)

Nir kvinnorna beskriver modulerna beskriver de en lirsituation som
i m&ngt och mycket utgar fran dem sjilva som individer. Till att bérja
med &r det en situation som kvinnorna uppfattar att de befinner sig i
for sin egen skull och p& egna villkor. Detta, hivdar de, har bidragit
till att de har tillatits vara olika.
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(H)on har l4tit alla prata och inte gtt in och styrt och accepterat att vi ar
olika och har olika behov: en del pratar mer, en del pratar aldrig och en

del pratar alltid. Vi &r ju olika. (A3)

Kvinnorna beskriver vidare hur de fir tid att tinka p& sig sjilva.

Nagra tycker att detta kinns ovant och lyxigt, nist intill skuldbelagt.

Vildigt lyxigt och valdigt harligt, samtidigt lite skamset. Att sitta dir pa
arbetstid, men det gav vildigt mycket, tycker jag. (A2)

Nir kvinnorna beskriver processen inom programmet ar det flera som
namner erfarenhetsutbytet inom gruppen. Kvinnorna beskriver hur
larande och insikter &r ett resultat av erfarenhetsutbytet och hur kon-
sulten, bdde som person och genom det budskap som hon fsrmedlar,
agerar katalysator 1 denna process.

Jag tycker det var givande. Speciellt var det givande att se dom andra och
hur dom beskrev. Samtidigt som dom sitter och beskriver s& far man ju
sjilv assoclationer, tankestéllare och sitter och téanker 'ja, just det!’. Saker
som kanske finns dir men som man sjilv inte beskrivit, som kommer upp
efterdt minga ginger. <...>. (A3)

Jag tror att hon fyller en viktig funktion 1 att ppna oss och f4 oss sjilva
att sppna. Dels att ppna oss infér varandra, men ocks3 att hitta sitt inre.

(A2)

8.2.3 Ledar- och grupputveckling

I intervjuerna ger kvinnorna en samstimmig bild om innehéllet i
Ledar- och grupputveckling: det handlade om grupputveckling — faser
som alla grupper gér igenom — och om att ledarskapet bér passa den
fas som gruppen befinner sig i for tillfillet. Flera av kvinnorna tyckte
att innehallet var relevant f&r dem 1 deras yrkesroller och att teorierna
"stimde med verkligheten”. En kvinna berittar t ex hur teorierna

bekriftade att hennes ledarskap var ritt.

Det var det har att utvecklas som en grupp — att genomga och f4 klart for
sig olika stadier, olika egenskaper (dels personliga men ocks4 hos en gene-
rell grupp). Det tyckte jag for min del var vildigt larorikt. Att f& inblick i
och f3 forstielse for hur en grupp agerar 1 olika skeden. <...> Men kanske
framfsrallt den hir gruppdynamiken och utvecklingsfaserna, som jag kin-
ner ir vildigt angeldget f6r mig personligen. Jag tyckte att jag fick lite
aha-upplevelser att ta med mig hem till min egen grupp. (A2)
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Ett par av kvinnorna tyckte visserligen att innehéllet var intressant
och relevant, men de hade samtidigt svart att se hur det passade in
inom programmet som helhet. En av kvinnorna motiverade stind-
punkten med att modulen syftade till att skapa vil fungerande grup-
per som skulle nd gemensamma m4l och hon tyckte inte att deltagar-
na var en grupp i den bemirkelsen.

<...> Han forsokte ta bitar frin det har med grupputveckling som han har
kért pa grupper och vi ir ju inget feam pa s sitt. (A3)

(D)et hér var liran om gruppen, eller en teori om hur grupper fungerar.
Hur man kan se pd en ledare och vilken typ av ledare som man kan behs-
va 1 olika stadier. Men det &r ju bara teorier, sedan s& fir man ju omsitta
det i sin egen lilla virld. Jag tyckte det var positivt och pé ett sitt var det
bra, ven om man kan ifrigasétta om det hérde hemma i det hir. (A2)

Ett par kvinnor var mer kritiska till innehéllet. Kritiken handlade om
utanférskap; hur kvinnorna upplevde att teorierna inte handlade om
dem. En kvinna jamfér innehéllet 1 modulen med innehéllet i modulen
som hade ett konsperspektiv. Ledar- och grupputveckling lamnade
henne oberérd medan Kvinnoidentitet skapade ett intresse och sug
efter mer kunskap.

Stérre delen av tiden tinkte jag att det har handlar inte om mig. (A2)

Men det var inte den dir stimningen som jag kunde kinna efter det att vi
hade varit p4 Kvinnoidentitet. Jag kom hem och jag hade med mig dom
dir béckerna och det var jditekul. Det var en positiv stimning. Nu dkte
jag mer hem ’jaha, nu 4r det fredag och vad sként att f4 komma hem’. Det
var mer likgiltighet har. Nar jag kom hem férsta gdngen efter Kvinno-
identitet, kommer jag ihig hur jag gick hemma och slog i dom hir back-
erna och satte mig direkt att ldsa och 'det stimmer jul’. (A2)

Kvinnorna 4r éverens om att innehallet 1 Ledar- och grupputveckling
inte handlade om ké&n, utan om ledarskap och grupputveckling i mer
allmidnna termer.

Den breddade det hir ledarskapet i sig, snarare 4n att den fokuserade p&
nagot som hade med kvinnligt/manligt att géra. Dar var man mer tillbaka
till det hér... om jag tinker tillbaka var vi ju inte alls inne p& nagot vad
som var kvinnligt/manligt p4 nigot sitt. (A2)

(D)et har handlade inte alls om kvinnligt och manligt, utan det hir var
ledarutveckling och grupputveckling... om vi var uggla eller lejon, eller
vad vi nu var. <...> (A2)
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Nistan alla kvinnor framfsr kritik mot detta delmoment. Kritiken var
i férsta hand inte riktat mot innehéllet, utan mot konsulten: hans vir-
deringar, hans agerande, hans pedagogik och hans sitt att hantera
processen.

Jag tycker nog att sjilva ledarskapsdelen och det hir med hur man job-
bar med grupper, det ir ju mnga som beh&ver i sin dagliga girning. Har
man inte fatt det p4 ndgot annat sitt si behdver man det givetvis, men det

blev fel bdde med honom som person och det uppligget som han hade.
(A3)

Nistan alla kvinnor beskriver hur de uppfattade att konsulten fann
dem - en grupp kvinnor — provocerande och besvirande. De fick
honom att kdnna sig osiker och hotad. Flera av beskrivningar andas
8verseende, snarare in direkt kritik. Kvinnorna férklarar konsultens
agerande med ovana — han var inte van med en grupp kvinnor och
allra minst kvinnor som uppfattar sig sjilva som starka, utvalda och
som ifrigasitter. Nigon tycker t o m synd om honom.

Det mirktes att han var mera van att vara 1 en mansvirld, alla exempel
och sjilva idén &r ju hdmtat ifrAn militdren och det har ju en helt annan
sammansittning dn vad vi har. Det var lite olyckligt tycker jag, for det
blev lite grand polariserat, inte bara utav det sista som hinde, utan jag
tyckte att det hela tiden var s&. Det var vil lite synd om honom p4 sitt och
vis! Dels darfér att vi kdnner oss utvalda och ganska starka och sviljer
kanske inte allting s& dar! (A2)

Han hade svért att hantera att vi var en grupp kvalificerade kvinnor. Aven
om han pastod att han hade haft kvinnogrupper férr och att det inte var
nigot problem, s& tror jag and4 att han aldrig hade métt en grupp som var
s& stark och som ifrigasatte vad han héll pd med. (A3)

Kvinnorna beskriver vidare hur de fann konsultens kvinnosyn f6réld-
rad. De storde sig pa hans kategoriska uttalanden om hur kvinnor dr,
vad de passar eller inte passar till.

(H)an sa nog det, att han inte tyckte att kvinnor skulle det ena och det
andra. Eller att han sa att han hade tyckt det tidigare, att han inte tyckte
att kvinnor skulle bli militirer. Men den generationens mén har ju ofta
den uppfattningen om kvinnor och jag 4r ganska van vid den och jag tyck-
er inte om den. Jag har inte tinkt p4 det férran nu d& du frégade mig, men
det kan ocks3 vara en av anledningarna till att jag hade lite svart for
honom. Han var s& typisk, typisk 50-4rig man som vet vad kvinnor &r bra

pa. (A2)
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I sina beskrivningar ifrigasitter ett par av kvinnorna det sétt som
konsulten valde att férmedla sitt budskap p&. T ex att han genom-
giende anvinde exempel fran forsvaret — att han valde att synliggora
sin teorier med exempel som ingen av kvinnorna hade erfarenhet av

eller kunde relatera till.

Sedan tyckte jag att det var fel och malplacé att hela tiden hélla pd med
dom hir referenserna till kapten och l6jtnant, fér jag kan inte sitta mig in
i den virlden. Det &r ju inte fel om man tar nigra sddana exempel, men
hade ocksi kunnat ta nigot frin sin gamla mamma, sjukhuset, barn-
domen, eller skolan. Ndgonting annat n dom hir militirerna hela tiden,
som han visste absolut att ingen av oss kan relatera till. <...> (A2)

Ett par av 6vningarna handlade om att stirka gruppen genom starka
kéansloupplevelser, t ex i form av konflikter som gruppen (tillsammans
med kursledaren) ska hantera. Denna pedagogik f5ll inte alla kvinnor
i smaken. Ett par uttrycker skepsis mot vad de upplevde som, konsul-
tens forssk att skapa konflikter i gruppen. De forstod inte meningen
med &vningen och trodde inte heller att konsulten var kapabel att han-

tera en eventuell konflikt.

Han verkade ha nigot behov av att réra upp kénslor och att skapa kon-
flikter och jag tror inte att vi behéver det. Jag tror att vi alla har tillrack-
ligt mycket kinslor och kunskap om kénslor for att beh&va utsitta oss for
det. Det kindes inte konstruktivt. Det dr majligt att 20-4riga militirer
behéver genomga en kinslouppryckningskurs, for det dr 20-ariga min.
Men inte 30- till 50-&riga kvinnor, dir 1 princip alla har barn och alla har
berittat sina livshistorier. <...> (A2)

Kvinnorna reagerade relativt likartat pa konsulten. Nir jag frégar en
kvinna om detta kunde bero pd att de genomgétt tvd moduler med
kénsperspektiv innan Ledar- och grupputveckling, svarar hon ja.
Kvinnan hivdar att modulerna som féregick Ledar- och grupp-
utveckling gjorde att deltagarna delade "en samsyn”, vilket avspegla-
des i deras sitt att reagera pd konsulten.

<...> Vi delar i alla fall en samsyn. Det kidnde jag i kommentarerna som
kom, att man kinde igen sig i dom. Det var ju baserat p4 det som vi hade
fatt lara oss av Anita och via hennes bécker. Det vi har last och pratat om
och egna erfarenheter och allting. (A2)
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Aven om kvinnorna ir relativt verens i sina beskrivningar av modu-
len finns det givetvis variationer. Det &r t ex en kvinna som finner kri-
tiken mot konsulten verdriven och on&dig, eftersom innehallet inte

handlade om k&n.

Mgjligtvis att det blev en polarisering mellan manligt och kvinnligt, det
tyckte jag inte... det har vi haft s& mycket tidigare, s& det var onédigt att
det hingde upp sig pa det. Jag tinkte pa att det var ndgon som reagerade
&ver nigonting som han sa och di tog det ganska mycket tid till den dis-
kussionen. Det tyckte jag kanske inte var s intressant i det samman-
hanget. Det var ju inte dérfor vi var dir, utan den aspekten l3g vid sidan

av dar. (A2)

8.2.3 Cedep

Nir jag ber kvinnorna beskriva Cedep gér alla detta i positiva ordalag.
Ett par kvinnor tycker t o m att Cedep &r det biasta modulen av alla
inom ramen fér programmet. Kvinnorna ir néjda med det mesta: inne-
hallet, lararna, lingden pa utbildningen samt platsen dar modulen sgde
rum. Ett par kvinnor konstaterar uppskattande att utbildningens lingd
och geografiska placering innebar ett avkopplande avbrott fran varda-
gen. Avbrottet underlittade f6r dem att koncentrera sig pa innehallet.
Dessutom gav det dem tid till att lara kéinna varandra lite battre.

En av delarna som har gett mig mest var Cedep-vistelsen. Dels f6r att det
var otroligt eminenta lirare, dels for att det var en hel vecka. Man var
tvungen att klippa av tankarna pa jobbet hemma och fick triffa folk. Den
tyckte jag var den allra mest givande. (A3)

Vad giller innehallet tycker alla att mnena var intressanta och spin-
nande och att féreldsarna var professionella. Kvinnorna beskriver hur
forelasningarna gav dem inspiration och energi. Behillningen handlar
sillan om kunskaper som ar direkt anvindbara fér dem i deras var-
dagssituationer, utan snarare om allminbildning, eller — som en av
kvinnorna uttrycker det — "kunskaper som ir bra att ha som ledare”.

<...> Sedan var ju flera av dom hir dmnena jittespinnande och jittevikti-
ga och vissa var bara spiannande — som det ddr mergers and acquisitions —
med duktiga ldrare. Det ger en inspiration, dven om jag ir dilig pi att
konkret plocka fram tillfillen nir jag ska anvinda det. <...> (A3)
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Det var ett vilavvigt program som — vad ska man siga — gav en bredare
bild av saker som man egentligen kanske inte anvinder i sitt jobb i dag,
men som &r bra att ha en kinnedom om. Som t ex raiders i stora foretag,

och... lite allmanbildande. <...> (A3)

Fér det forsta var det s& professionellt. Det var intressanta férelisare och
intressanta &mnesomriden. Det var bredden pa det. Det var pi en sidan
niv4... det var sidana frigor som jag normalt inte kommer i kontakt med,
dom ir pd en mer &vergripande niv, som t ex han den dir med green-mail-

ing. <...> (A3)

Kvinnorna beskriver hur Cedep gav det som de férvintade sig att en
ledarutbildningar ska ge. Cedep, liksom Ledar- och grupputveckling
och Féretagsspelet, gav "det riktiga ledarskapet”, medan modulerna
med konsperspektiv gav "det kvinnliga perspektivet”. En kvinna
beskriver Cedep som ”en ledarutbildning som #ven skulle passat
min”. En annan konstaterar att Cedep gav programmet status.

<...> (O)m man tittar p4 féretagsspelet och Cedep har det varit mer av
utbildning, saker som bér ing4 i en ledares bagage. Allmanbildning. <...>
(A3)

<...> {D)et ska faktiskt inte bara vara en manligt/kvinnligt utbildning,
utan det ska vara en ledarutbildning och d& f&r man vil ha med riktigt
material ocks& och inte bara diskussion. <...> (A3)

(J)ag tror att en upphdjande grej i programmet 4r Cedep-veckan. Den
tror jag hojer statusen pa det vildigt mycket. (A3)

8.2.4 Utbildningen fér mentorer och chefer

Minnens beskrivningar av konsulten och hennes budskap ar éverlag
positiva. De beskriver innehdllet som klargérande och intressant.
Flera min konstaterar samtidigt att utbildningen inte stimde med vad
de hade férvintat sig. De hade férvintat sig att den skulle handla om
kvinnor och hur de som chefer och mentorer skulle kunna hjilpa kvin-
nor, inte om ledarskap och om dem sjilva.

Jag hade 1 och fér sig forvintat mig att det skulle vara mera utifrn kvin-
norna som gir det hir programmet, men det blev mera generellt ledar-
skap. Jag trodde nir jag &kte dit att det skulle vara mera om hur vi lyfter

fram dom som individer. Men det var ritt mycket viran egen spegling.
<...> (C2)
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<...> Syftet var inte si dir specifikt, &ven om programmet rérde sig myck-
et kring kvinnofrgor, s& uppfattade jag det som ett mycket intressant
ledarskapsseminarium. Det var vil s intressant ur synvinkeln ren mana-

gementbild. <...> (M2)

Enligt ménnen handlade momentet om kvinnor och mins olikheter —
"varfér vi dr som vi dr”. Nigra av minnen uppfattade att olikheterna
beror pa biologi/genetik, medan andra uppfattade det som att konsul-
ten betonar det socialt/kulturella (uppfostran, kultur och historia). En
del haller med konsulten, andra inte.

<...> Det som gav mig mest var att jag lirde mig att forsta skillnader i
kénsménster (att kvinnor och min beter sig olika t ex nir de blir pressa-
de), ja olika beteendeménster i vira gener. <...> (M3)

Anita menade ju att det har manligt/kvinnligt var sociala kontrakt och det
hade ju tagit olika form 1 olika civilisationer. Aven om i modern tid, dom
kvinnodominerade civilisationerna ir vildigt fa och vildigt udda, jimfort
med dom mansdominerade. Men vi gick aldrig in pa djupet: hur mycket
ir sociala kontrakt, hur mycket 4r de facto biologiskt betingat? <...> (C2)

Ett budskap som appellerar p4 minnen ir att olikheterna mellan
kénen ska besti: kvinnor ska inte bli som min, utan "fortsitta med att

vara kvinnor” och "bejaka sin kvinnlighet”.

Man och kvinnor ar tack och lov olika fysiskt och dir med dom fysiska
attributen s4 kommer vissa sitt att vara och bete sig. Darfér tycker jag att
—vad var det som Anita sa — man ska inte ge upp sin kvinnlighet. Jag tror
att man som kvinna kan ta sig fram i en mansdominerad virld p3 ett
professionellt och bra sitt utan att ge upp sin kvinnlighet och agera i voka-
buldren, eller rent fysiskt som en man. Och tvirt om. (M2)

Jag var dar for att lira mig hur mén och kvinnor kan fungera tillsammans
pé ett bra sitt och ocksd fa insikt att min och kvinnor inte méste, till
minsta millimeter, vara lika, som vi trodde eller som vi forsckte leva efter
ett tag, utan att vi kanske faktiskt dr olika, men att det kan bli en bra har-
moni dnda. (C2)

Flera min namner konsultens kvinno- och mansroller nir de beskriver
innehéllet: hur kvinnor och mins beteenden kan kategoriseras utifrén
olika roller och att det gar férst& kvinnors (ofta svéra) situation utifrén
dessa roller. En av minnen pdpekar att rollerna ger en forstielse som
ska uppmuntra till férindring av relationen mellan kvinnor och min.
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Syftet ar att g8 fran, vad han beskriver som, "relationer dir kvinnor
och min méts snett” till “relationer dir kvinnor och min méts hori-

sontellt”.

"Tunnorna’ och dom olika rollerna’ — och att det inte &r fel om man vet
om det — men att det &r viktigt att veta varfér man gor olika saker. Nu nir
man ser sig omkring 1 sin omgivning, kan man se hur olika ménniskor spe-
lar olika roller. Nu ser man det tydligare, jag har blivit mer observant.

(M3)

Jag faste mig ritt mycket vid den hir modellen som hon hade med "flick-
tjejer’ och 'kvinnor’. Dom hir olika stadierna och hur man agerar i dom

olika stadierna. (C2)

Enligt mannen &4r det typiskt sett kvinnors, inte méns, beteende som
forklaras med hjilp av konsultens teorier. Men innehallet ger mannen
aven insikter om sig sjilva, ‘typiskt manligt beteende’ och relationen

mellan mansroller och kvinnoroller.

Anita ger en exposé av manligt och kvinnligt 1 arbetslivet, dir mycket gick
ut pd att beskriva och analysera dom olika roller som kvinnor hamnar i, i
mansdominerade arbetsmiljSer. Det r ju svira situationer det framgick
ju och analysen byggde p4 axiomet att mycket kring det svira emanerar
ur minnens konflikt p& arbetsplatserna och en analys av hela det kom-

plexet. (M2)

Ett par av ménnen tycker att innehallet har givit dem stérre kunskap
och férstéelse for kvinnors situation 1 koncernen. Fér andra gir inne-
héllet relativt sparlsst férbi. Tva av ménnen — dels en mentor dels en
chef — kan i efterhand inte alls komma i hdg vad konsulten talade om.

Som jag ndmnde inledningsvis var uppslutningen bland ménnen
bristfillig. I intervjuer med ngra av de min som inte deltog, férklarar
de detta med tidsbrist, eller med att de kiinde till teorierna sedan tidi-
gare. En mentor motiverar t ex frAnvaron med att han hade hért kon-
sulten férelasa i ett annat sammanhang och att han var kritisk till det
budskap hon férmedlade. Enligt honom &verbetonar hon olikheterna
mellan kvinnor och min.

Om man ska kommentera, s tillhér hon vil inte riktigt mina favoriter s&
dar fullt ut. Det kanske &r s3 att hon hjilper tjejerna mer in mig. Hon
talar om flickan, kvinnan och morsan... jag vet inte, men jag tycker att det
blir lite fér mycket av det p4 ndgot sitt. Jag vet inte om hon gér det lite
speciellare 4n vad det &r. Vi ska inte glémma... Jag tror inte att jag ir s&
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onormal: man kommer frdn en familj dir du har syster, mamma och bror
och pappa. Sjilv har jag en hustru och jag har en dotter och en son. S& jag
lever ju iand& normalt i s&dana har relationer och det ir inte si hemskt
konstigt p& jobbet &nda... Ibland &r skillnaderna mellan tvd minniskor
stérre &n vad det dr mellan en man och en kvinna. Hon drar p& s& vald-
samt, hon kér nistan sénder det! (M2)

Liksom kvinnorna beskriver en majoritet av ménnen konsulten som
engagerande, underhillande och duktig. Och, liksom kvinnorna, tyck-
er ett par av ménnen att hon upprepar sig och att hon &r vil katego-
risk emellanat.

Jag tycker att det var intressant att lyssna pd Anita. Jag tycker att hon
var karismatisk, hon hade en bra utstralning. Ibland tyckte jag att hon
generaliserade for mycket. <...> (C2)

Nér minnen beskriver hur konsulten fsrmedlar budskapet, sjilva pro-
cessen, namner flera det faktum att hon inledningsvis talade om att de
inte fick ifrigasitta henne. En av minnen #r kritisk till detta. Han
beskriver hur hans fértroende for henne minskade p g a att han inte
tillats ifragasitta — och pa s& vis testa — hennes pastdenden. En annan
siger sig se varfér hon gjorde det — fér att kunna férmedla mycket
kunskap p4 lite tid.

<...> Hon nimnde att "ni far inte kritisera det jag sdger” och det brukar
jag jimt gora. Men det enda jag kunde koppla det till var att "jaha, vi har
bara tv& dagar pa oss och hon vill ta oss dirifrén till dit”. Om vi stindigt
haller p& och kritiserar och férséker obstruera si kommer vi inte att
komma igenom det har pa tva dagar. Av den anledningen s anpassade jag
mig. Jag tror att det var likadant med dom andra. (C2)

Nistan alla mannen beskriver stimningen 1 gruppen som positiv, dven
om nigra tyckte att de andra méinnen var avvaktande till en bérjan.
Efterhand blev atmosfiren mer &ppen och flera beskriver diskussio-
nerna under kvillen som “raka” och "6ppenhjirtliga”. En chef ut-
trycker t o m férvining 6ver graden av 8ppenhet. Flera beskriver dven
hur modulen gav dem en mégjlighet att triffa och nitverka med andra

man.

Jag &r férvanad 6ver... Har kommer ett ging gubbar och samlas kring
dom hir tjejerna som i och fér sig inte var fysiskt nirvarande. Jag tycker
ind3 att man har en relativt 6ppen atmosfar. Det &r alltid stelt 1 bérjan,
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men fransett det... Dom héir diskussionerna som vi hade p4 kvillen var
vildigt 5ppna och raka. Ibland ir jag lite forvinad &ver att minniskor
Sppnar sig s och kan ha en sidan fsrhallandevis rak kommunikation.

(C2)

Det kindes jittebra. Ocksd av andra skil, eftersom det var personer i
organisationen som man inte triffar si ofta, 4&tminstone inte under si pass
lang tid och under sddana avslappnade former. Man kanske ses p4 nigot
méte och di kanske man har olika uppfattningar som man férssker att
kéra... Men jag triffade flera stycken som det var trevligt att méta. <....>

(€2

Flera min, bdde mentorer och chefer, konstaterar att gruppen pa sitt
och vis ar atypisk 1 det att det & min som redan innan modulen var
positivt instillda till kvinnor som chefer. Och, noterar ett par, det 4r
foljaktligen inte frimst de som behéver g en sidan har utbildning.
Tv& av minnen konstaterar vidare att om det skulle vara s3 att ndgon
1 gruppen var kritisk till konsultens budskap, sd skulle personen 1
friga inte ltsas om det 1 detta sammanhang.

Sedan, dom ménniskorna som var dér, dom &r nog inte helt representati-
va for genomsnittet av chefer. Jag tror att bade chefer som later kvinnor
gd pa det hir programmet och mentorer som tar p4 sig uppdrag, kanske
tinker lite 1 samma banor. Det finns manga andra som skulle kunna vara
en malgrupp som man behover komma it betydligt mera. (C2)

Och dven om du inte stiller upp (p& innehé&llet, min anm.), s kommer du
ju inte att yppa i den férsamlingen vad du kinner, for du kinner ju att
detta &r ju inte comme d faut. Du gér bara inte det 1 en sidan fsrsamling.
Och om du gor det, s& gor du det pd ett mer skdimtsamt sitt si f6rsam-
lingen inte begriper om det &r skoj och d& tar man det for att det ar skoj 1
den férsamlingen. (M1)

8.3 Mentorprogrammet

F&ljande presentation av mentorprogrammet bygger bdde pa intervju-
er, observationer och en mindre enkitstudie. Inledningsvis diskuterar
jag hur kvinnorna tinkte infér mentorvalet: deras férvintningar pa
mentorrelationen och deras urvalskriterier. Med utgdngspunkt i enki-
ten beskriver jag sedan ett typiskt méte mellan mentorn och adepten.
Dérefter ger jag exempel p& hur olika mentorrelationer fungerar vid
olika tidpunkter under programmets ging. Avslutningsvis redogér jag
fér mentorernas beskrivningar av lirande inom mentorprogrammet.
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8.3.1 Forvantningar

Kvinnorna beskriver hur de vill att mentorn ska ge dem &terforing,
stdd och rad i sina yrkesroller. Nigra beskriver hur de upplever att de
inte fir genomslag i sina organisationer och hur de hoppas att mentorn
ska kunna fsrklara varfér.

Inte bekriftelse kanske, for &r jag fel ute s& hoppas jag f& reda pi det d&.
Om det 4r ndgonting som kommer igen i1 det som man gor, som man fak-
tiskt behsver dndra pa, att nigon faktiskt talar om det for en d&. Eller
ocks3 talar om att det 4r jittebra och ‘vi férstir precis vad du menar’, vil-
ket man inte alltid gér eftersom vi talar forbi varandra. Lite tips och rad,
for vad det handlar om det &r ju inte mig personligen utan min roll i olika
sammanhang. <...> (Al)

Sedan, givetvis, ndgon som kan stotta mig i min roll som chef och ledare,
det kiinde jag ett vildigt starkt behov av ocks$, att {3 ett bollplank att vara
Sppen mot, att diskutera mina speciella problem med mina medarbetare
och den typen av relationer. (A2)

En mentor &4r ju ndgon som fir en att se saker klart. Inte nédvindigtvis
skriver det p& nisan p4 en, men en person som verkligen vill vara med att
fa en att dndra sig och fa en att inse saker och ting. (Al)

Kvinnorna vill att mentorerna ska dela med sig av sina egna erfaren-
heter, agera férebilder och pa s& vis f8 kvinnorna att vixa och ge dem
insikt. De férvintar sig 6ppenhet och irlighet frin mentorerna, “san-
ningen”. Ett par av kvinnorna ir dessutom tydliga med att relationen
ska kretsa runt hennes behov.

Men sedan vill jag ju att jag ska utveckla mig som ménniska ocksa. Det
kan han ju hjilpa mig med en massa saker, bara genom att sitta och sam-
tala om saker och ting eller genom att jag fir reda p& vad han har
gjort.<...> (A2)

(J)ag vill ha n3gon som ska sitta och lyssna p& mig och som jag skall
krama ut allt jag orkar ur. Det ska jag géra! Jag vill ha ett bollplank, som
jag kan lita p3, som jag kan visionera och diskutera med, som tycker om
att gora det. <...> (Al)

Kvinnorna férvintar sig vidare att mentorrelationen ska innebira ett
synliggérande av dem sjilva som chefkandidater och av fenomen som
de inte ser i dag. Det senare kan t ex handla om att mentorn ska syn-
liggora informella strukturer och processer (det konsulten kallar for
"spelet”).
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Jag hoppas att han skall hjilpa mig att 6ppna dgonen f6r det hir spelet
som jag inte riktigt har sett 4n. Ibland tror jag att jag &r alldeles for arlig
och att jag inte ser... eller snarare s tror jag inte folk om illa, s3 jag ser
inte det har smusslet och myglet. (Al)

Flera kvinnor papekar att de vill f 8kad kunskap om koncernen som
helhet samt bolag eller verksamheter som de inte kinner till speciellt

vil.

Jag hade ju tinkt ut nigra kriterier eller ndgra krav p4 den hir personen.
Det ena var ju att jag ville ha ndgon som kunde visa mig en annan del av
koncernen som jag inte kommer i kontakt med. <...> S4 nigon som kan
visa mig hur ett féretag fungerar frin borjan till slut. Den dir processen

skulle jag vilja ha inblick i. (A2)

Nagra poéngterar att de hoppas att mentorrelationen ska bli en vin-
skapsrelation. De vill m a o ha en relation som inte bara handlar om
arbetet, utan som har ett visst djup och grad av fértrolighet.

Sedan tyckte jag ocks§ att det var viktigt att mentorerna och jag skulle ha
ndgot gemensamt intresse som gjorde att férhillandet fick ett djup. Att det
inte bara var att vi kunde prata jobb, utan att man &4ven... fér det ger en
annan typ av relation, tycker jag. Och ska det bli en djup fértroendefull
relation, sd vill jag kinna att det stricker sig lite utanfér. (A2)

Tv& av kvinnorna som jag intervjuade efter Kvinnoidentitet, stiller sig
fragande till vad de ska med en mentor till 6verhuvudtaget. En av
kvinnorna har aldrig tidigare haft en mentorrelation och har dirfor
svart att se vad den skulle kunna ge henne. Dessutom sitter hon sjilv
pé en sidan pass hég position 1 koncernen att hon redan triffar flera
av de allra hogsta cheferna. Den andra kvinnan har redan flera infor-
mella mentorer och upplever dirfor inte ett behov av ytterligare en
mentor.

Sedan var det en sak till som jag tinkte och det var: "Vad fan ska jag med
honom till?”. Fér jag har s§ ménga informella mentorer och d& kinns det
nistan jobbigt att prata med en till och vad ska jag siga till honom och vad
ska vi prata om och si. (A2)

8.3.2 Ett val

Mentorvalet blir en arena dir kvinnorna artikulerar vad de tycker ut-
marker en god, respektive, dalig ledare. De positiva beskrivningarna
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handlar om mentorns personlighet, sitt, virderingar samt instillning
till kvinnor pa chefspositioner och jamstilldhet. En god ledare
beskrivs som en person med stor social kompetens: generss, pres-
tigelss, sympatisk och vinlig. Ibland ger kvinnorna konkreta exempel:
"Han viljer att std bakom istillet for att lysa sjalv” eller "Han skotte
uppségningar snyggt”. En bra ledare 4r en som intresserar sig fér mén-
niskor i1 sin omgivning — som stiller frigor och lyssnar aktivt. Goda
ledare beskrivs vidare som kompetenta (fackkompetens), strukturera-
de, sakliga och tydliga. Kvinnorna diskuterar dven virderingar och
moral. En god ledare &r "renhérig”, har god etik och "vinder inte kap-
pan efter vinden”. Det &r en man som st&ttar kvinnor i sin omgivning
och som sjilv "bryter ménster”, t ex genom att avbryta méten for att
hdmta barn p& dagis. De min som inte kvalificerar som mentorer, &r
de med liten social kompetens. Dessa mén beskrivs som upptagna 1
storsta allménhet och sjalvupptagna i1 synnerhet. De ser enbart till det
ekonomiska resultatet, har hirda nypor, ir arroganta och burdusa.

Hur tinker kvinnorna kring mentorvalet? Vilka urvalskriterier
anvinder de sig av? Valet och urvalskriterierna avspeglar till hog grad
vad kvinnorna férvintar sig att & ut av relationen (se ovan). I négra
fall verkar mentorns sakkunskaper inom ett omrade vara av avgsran-
de betydelse fér valet. Kvinnorna séker en mentor med den typen av
sakkunskap som de sjilva saknar. De séker, vad de uppfattar som sin
‘motsats’. De som arbetar med personalfrigor séker en tekniker, de
som sjilva &r tekniker stker nigon med intresse f6r psykologi och
organisationsfrigor. I ett fall &r mentorns sitt att agera en av anled-
ningarna till att han blir vald. Adepten hoppas att mentorn ska lara
henne att bli lite mer som honom.

<S>edan har jag hért att hans image ar ett sympatiskt sitt kombinerat med
h&rda nypor. Min image 4r precis tvirtom! Folk tycker att jag ar tuff,
kaxig och hird men jag kiinner sjilv att jag inte fir igenom det jag skulle
vilja. Jag skulle vilja lira mig att f8 lite hirdare nypor, om det betyder att
jag kan forindra saker och ting. (A1)

De som hoppas att mentorrelationen skulle bidra till att de blir synli-
ga inom koncernen, viljer en mentor med makt genom sin position
(t ex en manlig linjechef i ngot av de stérsta dotterbolagen), eller sitt
stora nitverk.

178



<...> Jag var t ex vildigt noga med att inte vilja nigon som jobbar pa
samma dotterbolag som jag. Det var mitt kriterium nummer ett. Plus att
jag inte vill ha ndgon som jag, som arbetar utanfér X (stad diar huvud-
kontoret &r beliget, min anm.). <...> (Al)

De kvinnor som hoppas att mentorn skulle bli en vin, anvinder sig av
kriterier som de tror ska 6ka mé&jligheterna till vinskap: gemensamma
intressen, gemensamma virderingar, eller att de &r ungefir lika gamla.

Jag gick pa vissa kriterier. Dels ville jag ha ngon i min egen 3lder. Jag
ville ha person som... lite grann ska vi kalla det kompis eller vin... eller
den typ av relation. Istillet for att ha fér mycket spann i 3lder, bade nedat
(vilket faktiskt var aktuellt), men dven uppét, tycker jag. (A2)

Alder och eventuella 8ldersskillnader &r siledes ndgot som en del av
kvinnorna tar i beaktande 1sitt val. Kvinnan i exemplet ovan, féredrog
en jimnérig mentor. En annan kvinna anser diremot att det ar viktigt
att mentorn &r ildre.

Sedan s& sneglade jag och konstaterade att han inte var yngre dn vad jag
ir, for det hade kints lite konstigt att ha ndgon som var extremt mycket
yngre, det sdger sig sjia'.lvt att det ska vara ndgon som har storre erfaren-
het och det ar klart att det &r l4tt att hitta ndgon med stérre erfarenhet av
koncernen #n vad jag har, men det finns ju annat (skratt). (Al)

Slutligen &r det en kvinna som berittar hur hon viljer en mentor som
hon vet har varit mentor férr. Hon tycker att detta visar att han ar
positivt instilld till kvinnor. Han vet vad han ger sig in p4 och han gér
det inte p g a att det ger honom status (d& hade det rackt med att vara
mentor en gang).

8.3.3 Ett mote

Eftersom paren (mentorn och adepten) sjilva bestimmer hur ofta de
ska triffas varierar antalet méten som respektive par har under aret.
De flesta paren triffas var sjitte vecka, en del oftare andra férre. Det
typiska ar att de triffas hos mentorn, pa dennes kontor. M&tena varar
iregel tvd timmar, i enstaka fall lingre. I den m&n mentorn och adep-
ten har forberett sig infér métet, 4r det genom att g igenom minnes-
anteckningar fran foregdende mote (bdde mentorn och adepten) samt
tinka igenom vad de vill behandla pa detta méte (frimst adepten).
Adepten forbereder sig mer 4n mentorn.
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Amnen som paren diskuterar ir adeptens arbetssituation (t ex aktu-
ella hindelser p& arbetsplatsen si som omorganisationer eller interna
politiska strider, svarigheter som adepten har sttt pa isitt arbete, eller
karridrval som adepten stir infér), mentorns arbetssituation (t ex pre-
sentationer som mentorn ska géra vid viktiga sammanhang, eller men-
torns organisation), programmet (t ex moduler som adepten har gatt
igenom sedan sist, gemensamma moduler som mentorn har missat,
eller hur teorierna som férmedlas stimmer med verkligheten), men-
torrelationen (t ex vad de ska diskutera framgent, eller huruvida adep-
ten ska besska olika delar av mentorns organisation) samt &vergri-
pande koncernrelaterade fragor (t ex likheter och skillnader mellan
olika dotterbolag, hoga chefer 1 koncernen, eller vad som hander inom
branschen och hur det padverkar koncernen). Ibland diskuterar men-
torn och adepten dessutom livet utanfér koncernen, s& som familj och
fritidsintressen. I ett par fall har dessa mer privata och personliga dis-
kussioner kommit mot slutet av mentorrelationen, nir mentorn och
adepten har lirt kinna varandra nirmare. Bide mentorernas och
adepternas beskrivningar antyder emellertid att de frdgor som far
storst uppméirksamhet ir de som behandlar adepten och hennes
arbetssituation.

I de flesta fall anser bdde mentorn och adepten att mentorn pratar
mer in adepten under métet. Likasd ar det vanligare att mentorn stil-
ler fler fragor till adepten, 4n tviirtom. I fem fall talar mentorn mer och
stiller fler frigor dn adepten, i tre fall ar det adepten som talar och
frigar mest och 1 tv4 fall &r pratet och frigorna jimt férdelade.
Mentorn och adepten gér likartade observationer och beskrivningar
av motena vad giller prat och frigor, men inte i friga om vem som ini-
tierar flest diskussionsimnen. I mentorernas beskrivningar initierar
adepten och mentorn lika manga diskussionsdmnen var. Bland adep-
terna, ddremot, dr det flera som beskriver sig sjilva som den mest akti-
va. Fyra av adepterna beskriver hur de sjalva initierar fler diskus-
sionsimnen in mentorn, tvd av adepterna beskriver att mentorn
initierar fler diskussionsimnen och i ytterligare fyra fall gir det enligt
adepten inte att avgdra vem som Initierar flest &mnen. Ett par adepter
forklarar sin relativt aktiva roll med att de har férberett sig mer &n sin
mentor infér métet.
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8.3.4 Mentorrelationer vid olika tidpunkter

Nar programmet 1 allminhet och mentorprogrammet i synnerhet
startade var det manga av kvinnorna som hade hga forvintningar pa
mentorprogrammet. Vad dessa férvintningar handlade om diskutera-
de jag ovan. Nir nirmare hilften av programmet ir genomfort (i sam-
band Maktdagarna) ber konsulten kvinnorna att beritta hur deras
mentorrelationer fungerar. Det flesta tycker att mentorrelationen fun-
gerar bra, men de verkar inte lika entusiastiska som vid programmets
start. Den forsta nervositeten infor hur relationen ska komma att fun-
gera verkar ha lagt sig och nigra av kvinnorna berittar om hur de nju-
ter av att ha en relation dar de sjilva ar i fokus. Kvinnorna beskriver
hur métena med mentorn i1 hég grad handlar om deras (kvinnornas)
arbetssituationer och att mentorerna stiller frigor som fir dem att
reflektera. Alla delar emellertid inte dessa positiva upplevelser. Ett par
kvinnor upplever att deras mentorer pratar for mycket och att méte-
na har en tendens att alltfér mycket handla om dem (mentorerna).
Den kvinna som ar minst néjd med hur mentorrelationen fungerar, ar
besviken 6ver att diskussionerna med mentorn rér sig pi ett — enligt
henne — alltfsr ytligt och opersonligt plan. Han pratar mycket och ver-
kar osiker. Hon undrar om han kénner sig hotad av henne.

Det finns dven exempel pd mentorrelationer som inledningsvis inte
fungerar s bra, men som verkar fungera allt bittre mot slutet. I en
sddan relation var mannen mentor f6r férsta gdngen och darfsr, enligt
egen utsago, lite osiker i sin roll. Detta resulterade i att han domine-
rade relationen: han lit inte adepten komma till tals pa egna villkor.
Han forsskte s& smaningom bryta detta ménster, vilket han ocks3
anser sig lyckas med. Adepten tror att det faktum att de bsrjade att
forligga motena p4 andra platser &n p4 mentorns kontor, paverkade
relationen positivt.

Jag tycker att det har varit bittre mot slutet. I bérjan sgs vi regelbundet
och hos mentorn och det blev inget bra. <...> Jag kinde att det blev enkel-
riktat p4 nigot sitt, niir man bara &r pi ett stille. Sedan tror jag att man
blir paverkad av att vara p& huvudkontoret — korridorerna och dom héga
dérrarna. Mentorn 4r inte s, men... jag tror inte att det ska va... jag tror
att man ska férsska traffas pa lite olika stillen och kanske ibland dven p&
négot neutralt stille. <...> (A3)
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I en annan relation var problemet inte att mentorn dominerade samta-
let, utan snarare tvirtom, att han héll en alltfér 1&g profil. Adepten,
som 1 det stora hela tycker att relationen har fungerat bra, beskriver
hur hon ensam har styrt val av diskussionsimne. Detta har hon bitvis

funnit stressande och tolkat som ointresse frin mentorns sida.

Nar jag har 8kt dit har man ként den hér pressen, inte obehag, men att det
4r tungt att hela tiden vara den som tar initiativet. Ungefir som att leva i
en relation dir den andra bara 4r mattligt intresserad. <...> (A3)

Hur pass bra kvinnorna tycker att deras respektive relationer funge-
rar verkar dven vara avhingigt deras initiala férvantningar. En kvin-
na som inledningsvis inte hade speciellt héga f6rvintningar 4r mot slu-
tet av Aret positivt &verraskad. Hon tycker att mentorn har varit
lyhérd och angeldgen om att hon som adept ska f& ut nigot av relatio-
nen. Hon tror att en av anledningarna till att relationen har fungerat
bra ir att 4ldersskillnaden mellan henne och mentorn inneburit att han

inte kant sig hotad av henne.

Jag tycker att det &r svart, men han 4r... men det har blivit mycket bttre
in vad jag trodde faktiskt. Men jag hade inte speciellt héga férhoppning-
ar om det. Men det har blivit mycket bittre &n jag trodde och jag tycker
mycket om honom. Han &r... Tredje gingen frigade han mig om jag tyck-
te att vi skulle fortsitta, 'Vad ger det hir dig?’. Att bara stilla en sddan
friga dr jattebra, tycker jag. Det &r att kunna ifrigasitta: 'Ger jag dig till-
rickligt mycket, Pernilla?’. (A2)

En annan kvinna tycker att relationen visserligen har fungerat till-
fredsstallande, men hon upplever samtidigt inte att diskussionerna har
givit henne si speciellt mycket, eftersom hon har en bra chef som hon
kan diskutera det mesta med.

<J>ag kan inte vara s hir ‘halleluja och det var det basta som hant!”, for
det tycker jag inte. <...> Det enda som jag kan prata med honom om, som
jag inte kan prata med min chef om &r ju min chef. Jag kanske ar lyckligt
lottad att ha en bra chef, det tycker jag och d4 betyder inte mentorrelatio-
nen lika mycket, for det beror helt p& hur man har det p4 hemmaplan.

(A3)

Overhuvudtaget verkar mentorrelationens betydelse 1 relation till

modulerna och nitverket minska i takt med att programmet fortlsper.
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8.3.5 Bidrag och behallning

I bérjan av programmet beskriver kvinnorna mentorrelationen i ter-
mer av ensidigt ldrande: det &r mentorerna som har nigot att bidra
med. En del av kvinnorna blir lite stillda nir jag frigar om och i s4 fall
vad, de sjilva kommer att bidra med 1 mentorrelationen. Ett par siger
att de kommer att ge mentorn en bild av vad som hinder inom ett
annat verksamhetsomrade, eller p4 en annan hierarkisk niva i koncer-
nen. Nigra pipekar att mentorn kommer att lira sig om kvinnors

situation p& koncernen. Men, det finns dven de som inte alls ser vad

de skulle kunna bidra med.

Jag tror att jag kan bidra med hur det egentligen &r. S3 har 4r det att
jobba pa dotterbolag X som kvinna. (Al)

Det har jag tinkt p& och jag har ingen aning. Jag vet inte... Jag tyckte att
det kindes jobbigt till och med att férséka fa tag i honom, men det ska jag
naturligtvis gora och sen far det vl bli som det blir... (A1)

Flera av mentorerna beskriver relationen i termer av émsesidigt laran-
de. I flera fall ar det egna larandet t o m det férsta som de nimner nir
de talar om varfér de valde att bli mentorer.

Dels tycker jag att det 4r stimulerande och hedrande att bli utvald, sedan
ar det av rent egoistiska skal, jag ser det som en utveckling for mig sjalv.

(M1)

Mentorerna beskriver hur mentorrelationen ger dem insyn i en annan
verksamhet 4n deras vardagliga, att de far ett stdrre kontaktnit, att de
far aterforing vad giller eget agerande och egna virderingar.

Det ar bra for mig sjilv, f6r du fir en syn p andra verksamheter (vad
man jobbar med och hur man beter sig). Du fir en person som du inte tra-
ditionellt eller vanligtvis umgs med, du fir synpunkter p4 saker och ting
som du gér sjilv, det blir en form utav bollplank. S& hir agerar jag och s&
hir gor jag i vissa situationer och d kan du fa feedback frin den har per-
sonen som sitter vid sidan om. Du f&r ocks3 input om vad som hiinder p&
andra delar 1 organisationen. (M1)

Ett par beskriver hur de har fir insikter vad giller “manligt/kvinnligt”.
Exempelvis hur kvinnor tinker, kvinnors situation samt olika kéns-
roller i organisationen. I ett fall berittar mentorn att den nya kunska-
pen innebir att han lattare férstar kvinnor och &ven min, i sin egen

organisation.
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Det har hjilpt mig att férstd hur kvinnor tinker och varfér, och dven min.
Det dr 4t bada hall. Vi 4r ju olika i vissa situationer. (M3)

Né&gra papekar att de far ett annorlunda perspektiv p& koncernen och
sig sjilva, genom att adepten dels ir kvinna, dels kommer fran ett
annat dotterbolag i koncernen. Ett par férklarar dven skillnaden i per-

spektiv med ldersspannet mellan sig och adepten.

Jag tycker om att f& nya intryck och en sak som &r vildigt intressant ar
att tjejer (eller damer) nar man har en vilja att utvecklas och att ta tag i
sig, s& har dom en storre kapacitet. Alla killar &r ju stopta i en form (eller
Atminstone vildigt m&nga) och som jag sa tycker jag att olikheten &r spin-
nande. (M1)

Jag vet inte hur gammal hon &r, men hon &r vil minst 10-15 &r yngre &n
jag, s det &r ju spinnande att se hur yngre personer jobbar annorlunda
in vad vi gér. (M1)

I samband med programmets formella avslutning fir mentorerna i
uppgift att gruppvis diskutera och redovisa vad adepten hade lart dem
under aret. Deras lirande handlar om: kvinnor ("att kvinnor ir som
vilka min som helst, med inb&rdes olikheter”), kvinnor och mins olika
villkor ("att kvinnor inte blir respekterade fér sin kompetens”, "kon-
cernens grabbkultur har synliggjorts”) och ledarskap ("fatt kvinnors
perspektiv p4 ledarskap”). Dessutom beskriver mentorerna hur de har
fatt stérre sjalvinsikt genom att mentorrelationen skapat utrymme for
reflektion.

Hur ser d& mentorn pé sin roll som mentor? Vad anser han sig bidra
med till adepten? Ett par av ménnen jimfér mentorrollen med att
"agera bollplank”. Ett 1 sammanhanget synonymt begrepp &r samtals-
partner. Samtalspartnerns uppgift r, enligt mentorerna, att ge &ppen
och irlig &terféring, dela med sig av erfarenheter samt att ge tips och
rdd. Exempelvis genom att beritta hur de sjilva skulle ha agerat om
de vore adepten. Dessutom kan de férmedla kunskap om verksam-
heten och ledarskap fran en hégre hierarkisk position 4n vad adepten

befinner sig pa.

<...> Mentorskapet 4r ju inte drivande, utan man &r mer bollplank, kanske
slinger upp olika idéer, man driver ju inte p4, utan man &r ju mera sam-
talspartner... lite 4ngestcontainer, kanske... Sen tror jag att dven jag har
anvint mentorskapet till att avlasta mina bekymmer. (M1)
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Jag har velat visat hur det fungerar utifrin min horisont (hon har varit pa
besosk hir) <...> Jag har delat med mig av mina erfarenheter och jag har
exemplifierat med min person. Jag har kunnat skapa en realistisk bild av
ledningsarbete och av mig som person. Det finns en del forestillningar om
hur det gar till, 6verhuvudtaget om vem jag &r. Sedan har jag ju formed-
lat kunskap om dotterbolag X och hur det fungerar har. (M2)

Mot slutet av programmet, frigar jag ett par av mentorerna om vad
han och adepten behandlat nir de diskuterat ledarskap och karriar.
Ett par mentorer berittar d& hur de har diskuterat olika uppfattning-
ar om vad ledarskap &r. I b&da dessa fall beskriver mentorn hur adep-
ten har en mer auktoritdr bild av ledarskap &n vad han sjilv har.
Mentorerna har avritt fr&n det auktoritira ledarskapet och istillet
férordat ett “mjukare” ledarskap. En motiverar sin avrddan med att
det auktoritira ledarskapet inte passar kvinnor. Det &r viktigt att
adepten fortsitter att vara kvinna i sin ledarroll men, poéngterar han,
hon bér samtidigt férsska bli mer tydlig. En annan mentor berittar
hur han och hans adept diskuterat vikten av att ha fokus 1 sitt arbete
som ledare. Hans rad till adepten, i samband med detta, ar att inte lita
andra ménniskor paverka hennes kénslor alltfsr mycket.

Vad giller karriar beréttar ett par mentorer hur de poingterat for
adepten att det viktiga ar att man tycker det som man haller p4 med
ar roligt. Tycker man arbetet &r roligt, gor man ett bra resultat och d&
flyter karridren pd av sig sjilv, hivdar dessa. En av mentorerna
poéangterar dessutom att det &r viktigt att kunna visa p& resultat 1 sitt
arbete ("f3 avslut” och pa s& vis skapa sig ett "bra track record”), en
annan betonar vikten av att sska bredd vad giller erfarenheter. Enligt
honom &r det svarare att géra karridr som specialist. En mentor (av
fyra) konstaterar att kvinnor méter andra villkor &n mén, varfér hans
rad inte nédvindigtvis r giltiga for en kvinna. Nir mentorerna talar
om lirande inom mentorrelationen, beskriver de dialogen som ett
instrument for larande. Det faktum att mentor och adept inte stér i ett
direkt beroendefsrhillande till varandra gér att dialogen blir mer
Sppen och uppriktig &n vad den annars skulle vara.

Det handlar mycket om dialog. Sedan &r det klart att det finns ett erfa-
renhetsmoment i det hela, dir jag kan bidra lite mer eftersom jag ar ldre.

Men jag tycker verhuvudtaget att det ir givande med dialog och direkt-
kontakt. (M3)
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Kapitel 9

Moduler med kénsperspektiv

I detta och de tv4 foljande kapitlen, kapitel 9 och 10, tolkar jag mate-
rialet fran kapitel 7 och 8. Syftet med kapitlen &r att problematisera
hur ledarskap och kén konstrueras inom ramen fér olika moduler.
Tolkningarna ir strukturerade med utgingspunkt 1 den modell som
presenterades 1 kapitel 1 och som &terkom i kapitel 5, d v s med
utgdngspunkt i om innehéllet har ett kdnsperspektiv eller om det ar
konsblint samt konsfordelningen bland deltagarna. Har 1 kapitel 9
fokuserar jag de moduler som hade ett inneh&ll med kénsperspektiv
och som vinde sig antingen till enbart kvinnorna och/eller deras men-
torer och chefer. Som framgar 1 kapitel 7 och 8 har kvinnorna, deras
mentorer och deras chefer inte genomgitt identiska utbildningar.
Inneh&llet har till stora delar varit detsamma, men kvinnorna har
genomgatt manga fler moduler. Mentorerna och cheferna kan dirfér
sagas genomgéitt en kort version och kvinnorna en ldng version av en
och samma utbildning. Dessutom har uppslutningen varit stérre bland
kvinnorna 4n bland deras mentorer och chefer. Detta fir givetvis kon-
sekvenser for tolkningarna pa s vis att de i hégre grad handlar om
kvinnorna in om deras mentorer och chefer (ménnen).

Inledningsvis fokuserar jag innehéllet 1 det budskap som férmedlas
inom ramen fér dessa moduler. Hur budskapet formedlas &r temat for
nista avsnitt. Dérefter fokuserar jag forst konsférdelningens betydel-
se fér grupprocessen och sedan deltagarnas reaktioner pa innehéllet.
Hur sjilva konstruktionsférloppet kan forstas i framférallt kvinno-
gruppen och deltagarnas — och igen framférallt kvinnornas — kon-
struktioner av ledarskap och kén diskuterar jag pd slutet. Det alira

sista avsnittet handlar om mentorrelationen.
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9.1 Budskapet

Tolkningen av budskapet bestar av tva avsnitt. Det forsta handlar om
innehéllet. Det andra handlar om budskapets relation till den domine-
rande ledarskapsdiskursen 1 organisationen.

9.1.1 Ett individfokuserat kénsmaktsperspektiv

Budskapet som férmedlades inom ramen fér modulerna med kénsper-
spektiv bestod framférallt av konsultens férklaringsmodeller om ledar-
skap och kén. Nigot férenklat kan férklaringsmodellerna beskrivas
som en begreppsapparat bestdende av ett antal ledarskaps- och k&ns-
konstruktioner. Med utgingspunkt i Burgoyne och Reymnolds (1997)
kategoriseringar tolkar jag konsultens férklaringsmodeller som en till
stora delar deskriptiv teori. Beskrivningarna ir dessutom till éver-
vigande del individfokuserade. Ledarskaps- och kénskonstruktioner-
na beskrevs 1 termer av roller, egenskaper, beteenden, personligheter
och virderingar (t ex s 127, 131, 132).

Att kategorisera férklaringsmodellen om kén som enbart deskriptiv
innebir emellertid en férenkling, d& den enligt min mening &ven hade
normativa och tolkande inslag. De tolkande inslagen bestod dels av
konsultens beskrivningar av hur olika konstruktioner av kén vuxit
fram historiskt, dels av redogérelser for viss feministisk forskning.
Exempel pa det senare ar konsultens redogérelse av Nancy Chodorows
feministiska teorier, gistférelisningar av feministiska forskare samt till-
handahé&llandet av feministisk litteratur och litteraturtips. Genom dessa
inslag gavs beskrivningarna tolkningar och férklaringar utifrdn ett
kénsmaktsperspektiv. Med dessa tolkningar och férklaringar kunde de
olika kénskonstruktionerna tolkas som uttryck fér samhillets kénsord-
ning.

De normativa inslagen bestod av konsultens virdeutlitanden om
olika konstruktioner; vissa konstruktioner framhélls som bittre, andra
som sidmre. Virdeutlatandena tolkar jag som att konsulten tar avstand
fr&n konstruktioner av kvinnlighet som priglas av underordning och
konstruktioner av manlighet som priglas av &verordning. Den for-
stdelse av kdn som férmedlas skulle sdlunda kunna kategoriseras som
ett kénsmaktsperspektiv, genom att kén synliggérs och &tminstone
delvis problematiseras. Samtidigt ligger fokus p& deskription och indi-
vid. Detta blir inte minst synligt i det faktum att konsulten presente-
rar en separat férklaringsmodell som behandlar makt, som &ven den
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befinner sig pa en individniva (j fr Wahl 1997). Detta sammantaget
gor att jag tolkar det perspektiv pd kén som férmedlas som ett
deskriptivt, individfokuserat kénsmaktsperspektiv. Den starka indi-
vidfokuseringen 1 kombination med kénsperspektivet innebir, s3 som
jag ser det, att budskapet blir delvis motsigelsefullt.

Liksom forklaringsmodellen om kén, tolkar jag férklaringsmodellen
om ledarskap som framférallt deskriptiv, individfokuserad och nor-
mativ. Vid en nirmare granskning av ledarskapsfiltet blir kopplingen
mellan konsultens férklaringsmodell och andra teorier p3 faltet tydlig.
Jag vill hiavda att konsultens modell kan tolkas som ’typisk’ i det att
den bestir av tvd konstruktioner av ledarskap som hon stiller mot
varandra: att/vad- och hur-ledarskap. Ledarskapsteori som bestar av
(mer eller mindre) deskriptiva, individfokuserade motsatspar ater-
finns bdde inom den mer populdra och den mer akademiska ledar-
skapsforskningen (fér en &versikt &ver ledarskapsforskningen, se
Bryman 1996). Trots att ledarskapmodellen och kénsmodellen pre-
senteras som tv3 separata modeller gér konsulten vissa kopplingar
dem emellan. P4 detta sitt kopplas ledarskapsmodellen, om inte direkt
s3 &tminstone indirekt, via kdnsmodellen till kdnsordningen. Detta
skapar utrymme f&r att dven tolka ledarskapskonstruktionerna som
uttryck for konsordningen. Dirmed inte sagt att det &r s& alla delta-
gare tolkar det.

"Kvinnligt ledarskap’ berdr konsulten éverhuvudtaget inte. En tolk-
ning av detta 4r att hon &r medveten om den kritik som begreppet/feno-
menet utsatts f6r inom ramen for feministisk ledarskapsforskning (t ex
Wahl 1997, Wahl m {1 1998). Istillet for att tala om kvinnligt ledarskap
talar konsulten om att kvinnor ska utveckla sin egen ledarstil och att
det #r upp till varje enskild kvinna att definiera vad kvinnlighet ar for
henne (s 126, 133). Jag tolkar detta som att tankefiguren ’kvinnligt
ledarskap’ har fatt statt tillbaka till f5rman fér tankefiguren ledarskap
pd kvinnors villkor’. Dessa tankefigurer synliggér samtidigt det
individfokus som priglar innehgllet som helhet. Hur skulle ledarskap
p4 kvinnors villkor vara mgjligt i en s& pass mansdominerad struktur?

9.1.2 Sexualitet, klass och kropp

Budskapet som férmedlas inneh8ller dven konstruktioner av sexuali-
tet och klass. Dessa konstruktioner interagerar med kons- och ledar-
skapskonstruktionerna och uttrycks bl a via kroppen. Kroppen kan
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sdlunda férstds som en arena for konstruktion ledarskap och kén (for
en dversikt &ver feministisk forskning som problematiserar kroppen,

se Price och Shildrick 1999).

Det franska paradiset

Forestallningar kring sexualitet och klass aktualiseras framfsrallt i den
aterkommande diskussionen om Frankrike (t ex s 132, 133, 138), men
aven vid andra tillfillen ®. I samband med denna diskussion konstrue-
ras Frankrike, enligt min tolkning, som ett ideal. Frankrike framstar
som ett land som har natt lingre &n Sverige 1 friga om jimstilldhet.
Dir ar det kompetens och position 1 hierarkin, inte kén, som riknas;
dir ar ledarskapet bittre; dir far kvinnor vara kvinnor och min far
vara min; dar finns spinningen mellan kénen kvar. Dessa forestill-
ningar férs fram av bide konsulten och utlandssvenskorna under
studiebesdket 1 Paris.

Beskrivningarna av Frankrike implicerar att Frankrike &r ett land
dar ratt klass’ kan kompensera for ‘fel kén’ (§ fr Hartmann 1981).
Genom att det franska samhillet &r tydligare strukturerat utifrin klass
in det svenska, kan kvinnor pa chefspositioner anvinda klass som
maktstrategi. Diskussionen om Frankrike synliggér darfor hur kén
och klass interagerar med varandra. Det synliggdr dven hur kén och
klass bdde majliggér och oméjliggdr olika maktstrategier for kvinnor,
beroende pa var i samhillsstrukturen de befinner sig.

I beskrivningen av Frankrike kommer klass som maktstrategi ofta
hand i hand med forestillningar om kénen som olika (j fr Pringle
1989). Det &r silunda en komplementér konstruktion av kén som for-
medlas. Detta tolkar jag som ett uttryck fér att kvinnors méjligheter
att utdva makt ir villkorad inom ramen f6r denna diskurs. Ett villkor
for att £3 tillhsra “eliten’ 4r att inte hota den, d v s inte konkurrera med
den. Att konstruera kvinnor och min som 1 grunden olika blir i detta
sammanhang ett sitt att reducera den konkurrens som per definition
finns inbyggd i1 hierarkiska organisationsstrukturer. Kénsbaserade
intressekonflikter ‘férsvinner’ genom att kvinnor representerar nigot
annat ian min. Normen férblir ohotad. Gruppens, ‘elitens’, status vid-
makthalls samtidigt genom att en forstirkning av klasstrukturen kom-
penserar for att konsstrukturen luckras upp. Olikhet och klass kan

48. Sexualitet aktualiseras exempelvis i samband med mentorrelationen (se nedan)
och klass aktualiseras exempelvis i samband med utbildningen p3 Cedep (se nedan).
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sdlunda forstds som strategier med vilka den osikerhet som kan upp-
std nir kvinnor kommer in 1 tidigare mansdominerade grupper, kan
reduceras (j fr Kanter 1977)%.

Olikhet inom ramen fér denna diskussion verkar ofta handla om
kvinnors utseende och framtoning; att f4 vara kvinna ir att se kvinn-
lig ut. Detta beskrivs samtidigt som killan till sexuell attraktion mel-
lan konen. Jag vill darfor havda att dessa konstruktioner genomsyras
av en (hetero)sexuell diskurs, inom vilken (hetero)sexualiteten erhal-
ler en positiv virdeladdning. Olikheten mellan kénen framstills som
en frihet. For kvinnor innebér det att det ar tilldtet att se kvinnliga ut,
att de far bejaka sin kvinnlighet och sin sexualitet. Den kvinnlighet som
kvinnorna 1 praktiken tillats — eller kanske réttare sagt forvintas —
bejaka ir, s& som jag uppfattar det, en heteronormativ, klassmirkt,
ksnskomplementir konstruktion av kvinnlighet. Fér kvinnor p& chefs-
position uttrycks denna konstruktion av kvinnlighet via en exklusiv,
konservativt moderiktig och ’kvinnlig’ framtoning: drikt bestdende av
kjol och kavaj, héga klackar, exklusiva smycken, vilfriserade frisyrer
och vilsminkade ansikten®. Att bejaka kvinnlighet kostar foljaktligen
pé — bade i termer av tid, energi och pengar!

Diskussionerna kring Frankrike som forebild synliggér sdlunda hur
kon, klass och heterosexualitet interagerar med varandra och hur
dessa diskurser uttrycks via kroppen med hjilp av klader, utseende,
framtoning m m. Konsultens kommentarer om kropp/utseende kan
tolkas som en uppmaning till kvinnorna att, via kroppen och med
franska kvinnor som férebild, anvinda klass 1 kombination med ’olik-
het’ som maktstrategi. Denna diskussion tydliggér hur strategier ar en
del av hur kvinnor gor kén (Butler 1990 m fl). Strategier 4r m a o inte
nigot som kvinnor Aar utan ndgot som de lver via sina kroppar.

Den konstruerade kroppen

Att kvinnors utseende kommenteras inom ramen fér programmet tol-
kar jag som att kvinnors kroppar ir centrala fér konstruktion av
kvinnlighet. I diskussionen ovan framhéll jag att kvinnors kroppar
konstrueras pa ett sitt som betonar olikheten i relation till konstruk-
tion av manlighet. Kvinnokroppen konstrueras m a o pi ett sitt som

49. Eitt sitt att forsti osikerheten i gruppen &r enligt Kanter att de som 4r i majori-

tet blir osikra pa hur avvikaren paverkar gruppens status (Kanter 1977).
50. Utifr&n observationer av faltet.
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forstarker forestillningen om kvinnlighet och manlighet som varand-
ras motsatser. Det dr genom/via kroppen som kvinnan bejakar sin
kvinnlighet: kvinnligheten sitter i kroppen. Vad detta innebir rent
konkret blir bl a synligt d& Frankrike kommer pa tal (se diskussionen
ovan), men dven i andra sammanhang. Exempel p4 detta 4r konsultens
uppmaningar till kvinnorna att ligga tid och pengar p& skénhetsvard
(s 147), att konsulten byter om fr&n byxor till kjol och skimtsamt
kommenterar detta med att "hon féredrar att ha kjol nir hon ska tala
kvinnlighet” (s 126), eller att konsulten konstaterar att kvinnlighet for
henne "ir héga klackar och vida kjolar” (s 133).

Att hon lyfter fram kjolen och i synnerhet den vida kjolen, finner jag
intressant. Utifrdn min observation av hur kvinnor i néringslivet klar
sig (ddribland kvinnorna som deltar i det studerade programmet),
skulle jag siga att kvinnornas motsvarighet till ménnens kostym ar
drikten (bestdende av rak kjol och kavaj). Lingden pi kjolen kan
variera men den ir, som jag uppfattar det, sillan vid. Den vida kjolen
sinder andra signaler &n den snéva kjolen. Den sniva kjolen kan bade
vara striktare, hdrdare och mer utmanade &n den vida kjolen. Den
vida kjolen ger ett mjukare intryck genom att vidden veckar och vigar
sig. Den vida kjolen innebir fler frihetsgrader rent fysiskt (den &r lat-
tare att rora sig 1), samtidigt som den i praktiken tar mer plats.

De olika kjolarna kan tolkas med utgingspunkt 1 Kanters stereoty-
per av kvinnlighet, vilka jag ser som konstruktioner av kvinnlighet
som uppkommer i sammanhang dar kvinnor &r avvikare (Kanter
1977). Den sniva kjolen tillhér, enligt min tolkning, fresterskan (sex-
bomben) eller jarnladyn. Sexbombens sniva kjol d4r med férdel kort
medan jarnladyns r lang. Sexbomben &r en sexuellt laddad konstruk-
tion av kvinnlighet, medan jirnladyn snarare har en avsexualiserad
framtoning (utom méjligtvis 1 ndgon form av lesbisk eller sadomacho-
kistisk version). Jiarnladyn 4r den av Kanters fyra kvinnokonstruktio-
ner som, enligt mig, har mest negativ virdeladdning, 4tminstone inom
ramen fér den kénsblinda organisations- och ledarskapsdiskursen *.
Att denna konstruktion dessutom &r tydligast kopplad till maktutév-
ning i en direkt, auktoritir form, ser jag som ett uttryck f6r hur direkt
maktutévning ir villkorad fér kvinnor (j fr Pringle 1989).

51. Kan ha en annan laddning inom ramen f6r en feministisk diskurs (j fr 7 am a bitch

and I am proud).
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Om den sniva kjolen tillhér sexbomben eller jarnladyn, tillhér den
vida kjolen snarare modern. Modern &r en konstruktion av kvinnlig-
het som skapar utrymme fér viss grad av maktutévning, utan att kon-
struktionen fér den skull &r negativt laddad (dven om det givetvis kan
vara det, j fr styvmodern). Moderns maktutévningen dr emellertid
inte lika direkt som jirnladyns, d& den sker utifrn forestéllningar om
omvardnad och empati. Modern &r kérleksfull, inte tuff och hard.
Detta avspeglas dven i hur sexualitet konstrueras inom ramen for de
olika kvinnokonstruktionerna. Modern konstrueras, till skillnad fran
sexbomben, inte i &ppet sexuella termer. Sexualiteten finns dir men
inte 1 en utmanande eller aggressiv version, snarare 1 form av kirlek,
sensualism och romantik.

Hur kvinnor klir sig kan aven tolkas som uttryck fsr olika forhall-
ningssitt till kénsordningen (se t ex Wahl m fl 1998). Den sniva langa
kjolen skulle exempelvis kunna tolkas som uttryck fér en kénsneutral
strategi, medan den vida kjolen skulle kunna tolkas som uttryck fér en
positiv strategi. Darmed inte sagt att det ir detsamma som kéns-
neutral eller positiv strategi. Det 4r ju inte si att det &r kjolen som
avgér kvinnans strategi, daremot kan hennes férhallningssitt avspeg-
las 1 hur hon klir sig (Sheppard 1989, 1992). Diskussionen om kjolen
synliggsr samtidigt hur det &r tabu fér kvinnor att kl4 sig om man. Att
komma 1 kostym och slips skulle med stérsta sannolikhet uppfattas
som mycket provocerande. Férvintningarna pé kvinnors kladsel blir
exempel pa de dubbla budskap som kvinnor som ar chefer ofta méste
hantera (Cockburn 1991). A ena sidan férvintas kvinnan betona kon

('vara kvinnlig’), & andra sidan forvintas hon ’tona ned’ sitt kén

(Sheppard 1989, 1992, Wahl m fi 1998).

9.1.3 En alternativ diskurs

Jag anser att budskapet inom modulerna med kénsperspektiv — kon-
sultens egna modeller i kombination med de kompletterande inslagen
1 form av viss feministisk forskning — kan tolkas som en alternativ dis-
kurs (j fr Berger och Luckman 1966 m fl). Det som gor diskursen
alternativ ar att den synliggdr och &tminstone delvis problematiserar
kon. P4 s& vis skiljer den sig frdn den dominerande, konsblinda dis-
kursen i organisationen. Enligt den dominerande diskursen ses dess-
utom mannen som (outtalad) norm. Detta ifrigasitts inom ramen fér
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den alternativa diskursen, som (&tminstone i kvinnogruppen) sitter
kvinnor i centrum och (i bade kvinno- och mansgruppen) synliggor
min som kén.

Figur 9.1.
Olika diskurser
DOMINERANDE DISKURS ALTERNATIV DISKURS
K&n spelar inte roll Ké&n spelar roll
Mannen som norm Mannen som norm ifrigasitts
Man = minniska, Kvinna = kon Kvinna och Man = kén

I beskrivningen av ledarutvecklingsprogrammet framkommer hur
kvinnorna pratar om sig sjilva och sina erfarenheter och att de i sam-
band med detta anvinder de begrepp som konsulten introducerar.
Inledningsvis sker detta p& uppmaning av konsulten, men efter hand
anvinder deltagarna begreppen spontant. Det verkar som om
begreppsapparaten underlittar for kvinnorna att synliggéra, beskriva
och skapa mening kring betydelser av kén 1 organisationer. Kvinnorna
ges en mojlighet att sétta ord pa erfarenheter — egna och/eller andras
—som tenderar att vara osynliga inom ramen fér den dominerande dis-
kursen, t ex upplevelser av diskriminering (s 137). Detta tolkar jag
som en process 1 vilken deltagarna skapar organisationen mot bak-
grund av en alternativ diskurs istillet fér den dominerande diskursen.
Begreppen underlittar dven f6r deltagarna — framférallt kvinnorna,
men iven deras mentorer och chefer — att artikulera kritik (se nedan).
Den alternativa diskursen bidrar till att ledarutvecklingsprogrammet
blir en arena dir kvinnors kritiska blick kan bli en kritisk rést (Wahl
1994, Hoosk 1995). Paralleller kan dras till det Ferguson (1984) kallar
motstdndets diskurs. Den alternativa diskursen péverkar sjilvbilden,
d v s bur kvinnorna ser pa sig sjilva. Genom att tala om sig sjilva,
upplever de hur de lar kinna sig sjilva battre (s 154, 155). Detta tol-
kar jag som en process 1 vilken deltagarna skapar sig sjilva mot bak-
grund av en alternativ diskurs istillet f6r den dominerande diskursen.
I dessa sammanhang skapar kvinnorna typiskt sett en positiv bild av
kvinnor i allminhet och kvinnor pé chefsposition 1 synnerhet.
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Det sitt pa vilket kvinnorna konstruerar en 'ny’ forstielse av orga-
nisation, ledarskap, kén och sig sjilva, tydliggér 6msesidigheten mel-
lan verklighet och sprak (j fr Berger och Luckman 1966, Sandberg
1999a). Konsultens férklaringsmodeller underléttar for deltagarna att
synliggora och artikulera att kn spelar roll, samtidigt som det cemen-
terar och legitimerar synen p4 verkligheten, organisationen och ledar-
skapet som kénsmirkta. Den kollektiva processen — att kvinnorna gér
detta tillsammans med varandra — férstiarker den alternativa diskursen
genom att den blir intersubjektiv. Genom att den nya férstielsen delas
av andra framstdr den som mer objektiv (Berger och Luckman 1966).
Begreppsapparaten som konsulten férmedlar kan silunda férstas som
ett maktinstrument som skapar och aterskapar en alternativ diskurs.
P4 s3 vis bidrar begreppen till att ifrgasitta den dominerande dis-
kursen. Tolkningen visar sdlunda hur de lingvistiska artefakter som
konsulter sprider inte enbart bidrar till ett dterskapande av befintliga
maktrelationer (Czarniawska 1988, Trollestad 1994), utan dven till ett
frdgaddttande av dessa.

9.1.4 Sammanfattning

* Budskapet utgors till stor del av en begreppsapparat bestdende av
konstruktioner av ledarskap och kén. Budskapet var deskriptivt
och normativt med tolkande inslag. Med hjilp av de tolkande
inslagen kunde beskrivningarna tolkas som historiska produkter
och som uttryck fér kénsordningen.

+ Samtidigt som budskapet ifrigasatte kénbaserade maktstrukturer,
befiste det klassbaserade och heteronormativa maktstrukturer.
Konstruktioner av kén interagerar sdlunda med konstruktioner av
klass och sexualitet och uttrycks via kroppen genom det sitt pa
vilket kroppen ‘paketeras’ med hjilp av t ex klader.

¢« I relation till den kénsblinda ledarskapsdiskursen som praglar
organisationen kan budskapet som fésrmedlades inom ramen for
modulerna med kénsperspektiv tolkas som en alternativ diskurs.
Det som gor diskursen alternativ &r att den synliggér och, tmins-
tone delvis, problematiserar kon.
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9.2 Att legitimera en alternativ diskurs

Hur gar konsulten till véiga nir hon férmedlar sitt budskap? Jag tolkar
hennes tillvigagingssitt med utgdngspunkt 1 Berger och Luckmans
resonemang om hur olika (konkurrerande) subverkligheter (diskurser)
fortlever och hur detta ir en friga om makt (Berger och Luckman
1966). Interaktionen mellan konsulten och deltagarna priglas av rela-
tionen mellan den dominerande och den alternativa diskursen och
kvinnors och mins maktpositioner inom ramen for dessa diskurser.
Jag tolkar interaktionen som en férhandling om vilken ‘verklighet’
(diskurs) som ska gilla. Inom ramen f6ér denna interaktion forssker
konsulten, speciellt inledningsvis, etablera en maktposition utifrén vil-
ken hon kan féra fram sitt budskap.

9.2.1 Kvinnogruppen

Det sitt pa vilket konsulten etablerar ett tolkningsféretrade i gruppen
tolkar jag som uttryck for tv3 strategier: férforelse och dominans (j fr
Cal4s och Smirchich 1991).

Forfora och dominera

Forforelsestrategin kommer t ex till uttryck i konsultens positiva
beskrivningar av programmet (s 126) och genom att hon och program-
arrangéren later det framgd att hon ir en auktoritet pd omradet
(s 126). Konstruktionen av programmet som "fantastiskt” och "virlds-
unikt” och konsulten som en auktoritet blir en indirekt bekriftelse av
deltagarna; de blir fantastiska genom att vara utvalda till programmet.
Konsulten bekréftar dessutom deltagarna direkt vid flera tillfallen,
genom att tala om detta f6r dem. Programmet, konsulten och delta-
garna konstrueras sdlunda 1 relation till varandra: deltagarna blir fan-
tastiska genom att delta i ett fantastiskt program som leds av en fan-
tastisk konsult, konsulten blir fantastisk genom att var med i ett
fantastiskt program med fantastiska deltagare o s v. Jag tolkar detta
som att konsulten forfoér deltagarna genom att initiera och driva en
dmsesidig homosocial bekriftelsespiral (j fr Lindgren 1996, 1999).
Ett annat sitt pd vilket konsulten sikrar ett tolkningsforetrade ar
genom att, speciellt inledningsvis, ta ett stort utrymme. Hon domine-
rar rummet bade fysiskt och psykiskt. Hon talar mest sjilv (om sig
sjilv och sina férklaringsmodeller) och styr vad deltagarna ska tala om
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(om sig sjilva och hennes forklaringsmodeller). Forforelse och domi-
nans ir enligt min tolkning inte frikopplade fran varandra. Forforelse
genom bekriftelse kan exempelvis mé&jliggéra dominans. Genom att
konsulten bekriftar deltagarna, skapar hon ett stérre utrymme f&r sig
sjilv. Men, vill jag hdvda, det gdr dven att vinda pa resonemanget.
Likvil som férforelse msjliggdér dominans, kan dominans tolkas som
forforelse: konsulten f6rfor genom att dominera. Enligt denna tolk-
ning finner kvinnorna det sitt pa vilket konsulten bryter mot normer
for hur kvinnor ir och bér vara — ta plats, sitta sig sjilv i centrum —
som befriande. Genom att spegla sig i henne blir de som henne (se
diskussionen om Diana nedan).

En heterosocialt villkorad homosocialitet

Nﬁgot Jag finner intressant 1 sarnmanhanget ar att den homosociala
bekriftelsen tar fart férst d& konsulten intygat att programmet inte
vander sig mot man (s 128). Innan detta klargérande férhaller sig ett
par av deltagarna avvaktande. Det 4r férst efter klargsrandet som del-
tagarna later sig forforas. Jag tolkar detta som att kvinnors homo-
sociala samspel 4r heterosocialt villkorat (j fr Pringle 1989, Lindgren
1996). Innan de bérjar relatera till och bekrifta varandra befists den
positiva relationen till mdn. Jag tolkar detta som att samtidigt som
kvinnor & ena sidan bryter mot kénsordningen tar de & andra sidan
ansvar fér densamma (j fr Wahl 1999). Dirigenom ser de till att méan
inte behéver ‘lida fér’ att de, kvinnorna, inte beter som férvintas av
dem enligt ridande genuskontrakt. Att konsulten betonar att pro-
grammet inte vinder sig mot min tydliggér dessutom hur kvinnor
konstrueras som k&én och hur min konstrueras som kénslssa (§ fr
Eduards 1997, 1998). Nir kvinnor relaterar till andra kvinnor uppfat-
tas detta som en politisk handling. Mins relaterande till och bekraf-
tande av andra min uppfattas diremot inte si.

9.2.2 Mansgruppen

Tillvagagéngssittet med vilket konsulten etablerar tolkningsfsretrade
1 mansgruppen paminner om hur hon etablerar tolkningsféretrade i
kvinnogruppen: genom att dominera och férféra. Liksom i kvinno-
gruppen tar hon mycket utrymme (dominans) samtidigt som hon
bekriaftar deltagarna (forforelse). Men &ven om sittet att skapa tolk-
ningsforetride i de tvd grupperna p&minner om varandra, finns det
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dven skillnader. I kvinnogruppen betonade konsulten att programmet
inte var riktat mot min. I mansgruppen inleder konsulten och pro-
gramarrangoren istillet med en férhallandevis lang utliggning kring
varfor jamstilldhet ar viktigt.

Jamstilldhet — i miéns intresse

Modulen fér mentorer och chefer inleds sdlunda med att program-
arrangéren och konsulten presenterar flera olika skal till varfor jam-
stilldhet &r 8nskviart och viktigt (s 132). Skilen handlar om vad min-
nen har att vinna pd jimstilldhet och vad de riskerar att férlora om
jamstilldhet uteblir. Deltagarna fir m a o bdde smaka morot och
piska: jamstilldhet innebir att mén f&r det battre ("ett ojamstillt sam-
hille dr destruktivt f6r bdde kvinnor och min”), jamstilldhet ir ndgot
oundvikligt ("ungdomar vill leva jimstillt”), ojimstilldhet innebir att
min kan f& det simre ("kvinnor kan sluta dlska man”).

De tva férsta argumenten férekommer enligt min mening forhal-
landevis ofta 1 den svenska jamstilldhetsdiskursen (se kapitel 4).
Dessa argument bygger pi antagandet att jimstélldhet ar ett plus-
summe-spel; bidde kvinnor och min antas vinna p& jamstilldhet
(Sundin 1992). Argumentationen innebir ett harmoniskt perspektiv
pé kén och kénsordningen i samhillet, och osynliggsr pa s& vis makt-
aspekten (Sundin 1992, Trollestad 1994). I det andra argumentet kon-
strueras jamstilldhet som ndgot oundvikligt, eller rent av som en
‘naturlig utveckling’ (se kapitel 4).

Argumentet att brist pa jamstilldhet innebir att kvinnor slutar att
ilska mén — att attraktionen mellan kénen férsvinner — &r enligt min
uppfattning inte lika vanligt som de tvd andra argumenten ovan.
Kanske fér att argumentet som sddant ifrdgasitter uppdelningen 1
offentligt och privat, enligt vilken sexualiteten tillhér det privata och
darfér inte har i organisationer att géra (Hearn och Parkin 1987,
Burell och Hearn 1989, Wahl m fl 1998). Genom att framféra argu-
mentet tas sexualitet 1 praktiken in 1 organisationen. Sjilva argumen-
tet bygger pd en forestillning om kirlek/sexualitet och makt/makt-
utdvning som tva skilda saker. Det ena utesluter det andra: i en
relation som priglas av maktobalans upphér karleken att existera. Det
till synes motsigelsefulla i sammanhanget &r att konsulten frikopplar
kirlek/sexualitet frdn makt samtidigt som hon sjilv anvinder kér-

lek/sexualitet som en maktstrategi ("gdr som jag siger annars tycker
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jag (kvinnor) inte om er (min)!”). Jag tolkar argumentet som att kon-
sulten legitimerar jimstilldhet genom att, som Lysistrates i antikens
Grekland, hota med kirleksstrejk. Detta ‘hot’ kan vidare tolkas som
uttryck fér kopplingen mellan en patriarkal och en heterosexuell dis-
kurs (Burell och Hearn 1989, Pringle 1989, Hssk 1999). Argumentet
om kirleksstrejk bygger dessutom p3 ett antagande om obligatorisk
heterosexualitet (Rich 1984, Pringle 1989), atminstone fér minnen
(Hssk 1999). Vore min inte dtminstone potentiellt sexuellt intresse-
rade av kvinnor, d v s heterosexuella, vore hotet om kirleksstrejk
verkningslést.

Dominera och forféra

Efter den inledande redogérelsen om varfor jamstilldhet ar viktigt ger
konsulten ménnen en férhéllningsregel: de far inte ifrgasitta det hon
siger (s 132). Detta tolkar jag som att konsulten férssker férhindra
andra tolkningar #n sina egna. Eftersom hon férmedlar en alternativ
diskurs, ar det ett f5rsék att skapa en plattform fér denna genom att
tysta den dominerande diskursen. Ett annat sétt med vilket konsulten
soker befista ett tolkningsféretride ar genom att bekrifta minnen.
Dels genom att konstruera programmet i allménhet och modulerna for
mentorerna och cheferna i synnerhet, som unika och fantastiska. Vid
flera tillfallen bekriftar hon dessutom cheferna och mentorerna pa
bekostnad av det stora flertalet mén 1 féretaget. Detta hander bade
inledningsvis nir hon presenterar programmet och nir hon presente-
rar sin arbetsmetod och sina férklaringsmodeller. Kritiken av mans-
dominansen p4 ledande positioner och det mansdominerade ledarska-
pet och chefskulturen, féljs av intyganden om att minnen i gruppen ar
annorlunda (s 133). Jag tolkar konsultens bekréftelse av min som ett
forssk att integrera dem 1 féréndringsarbete. Eller, annorlunda ut-
tryckt, som ett f6rsdk att kooptera dem till en alternativ diskurs.

Kooptation blir manipulation

Begreppet kooptering — att uppta ndgon 1 en krets (j fr Lindgren 1996,
Lindgren 1999, Holgersson 1999) — ar emellertid, enligt min mening,
inte helt rittvisande i sammanhanget. Begreppet bygger, &tminstone i
de sammanhang som Holgersson och Lindgren anvinder det, pa ett
antagande om att det finns en maktasymmetri mellan den som koop-

terar och den som koopteras och att denna asymmetri ar till fordel for
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den forra. Detta blir inte minst tydligt i hur Lindgren och Holgersson
definierar begreppet: att uppta nigon 1 en krets. I det studerade ledar-
utvecklingsprogrammet 4r maktasymmetrin 4t andra hallet. Den som
koopteras har mer makt in den som koopterar (om inte i rummet s
itminstone 1 organisationen i évrigt). Den som koopterar represente-
rar en alternativ diskurs, medan de som denna person férssker koop-
tera representerar den dominerande diskursen. Maktobalansen ir,
enligt min tolkning, dessutom orsaken till kooptationsférséket. Kon-
sulten férscker férindra organisationen genom att férma ndgra av
koncernens inflytelserika mén att bli birare av en alternativ diskurs.

Istallet for begreppet kooptation viljer jag att kalla detta fér mani-
pulation. Med manipulation avser jag koopation utévad fran en under-
ordnad position, istillet fér en 8verordnad position. Manipulation som
begrepp har en kvinnlig kénsmarkning och dessutom en férhéllande-
vis negativ virdeladdning. 1 vardagsdiskursen om kén konstrueras
manipulation nirmast som en kvinnlig egenskap — kvinnor d@r mani-
pulativa. Jag tolkar det diremot som uttryck fér kvinnors villkor
(Wahl m f]l 2001); ett sétt att utéva makt pa utifrdn en underordnad
position. Den férhéllandevis negativa virdeladdningen tolkar jag som
ett uttryck for den mansdominerade kénsordningen. Att utéva makt
pa& ett sitt som dr oférenligt med dominerande maktrelationer far,
inom ramen fér den dominerande diskursen, en negativ vardeladd-
ning.

Paralleller kan dras till Calis och Smircichs (1991) dekonstruktion
av ledarskapsdiskursen. De argumenterar for att ledarskap kan forstés
som dess ‘motsats’ férforelse och att forforelse har en kvinnlig kéns-
mirkning. Forforelse liksom manipulation innebédr maktutdvning som
¢j sker i enlighet med befintliga maktstrukturer (missriktat ledarskap).
Manipulation som makt- och férandringsstrategi synliggér dessutom
jamstilldhetsarbetets inbyggda dilemma; hur malet och medlen kan
tyckas vara varandras motsatser (se kapitel 2). Méalet &r att under-
griva mins 6verordning. Tillvigagingssittet innebiar samtidigt att
minnen bekriftas som ledare och individer, vilket i sig kan tolkas som
att deras 6verordning &terskapas. Detta visar sdlunda hur aterskapan-
de och férindring sker samtidigt.
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9.2.3 Sammanfattning
+ Konsulten sitt att fsSrmedla budskapet tolkas som forssk att legiti-

mera en alternativ diskurs. P g a maktrelationen mellan den alter-
nativa och den dominerande diskursen sker detta delvis p4 den
dominerande diskursens villkor. Detta blir exempelvis synligt i
hur den homosociala process som konsulten initierar i kvinno-
gruppen ir heterosocialt villkorad. Det blir dven synligt 1 hur
forssken att legitimera en alternativ diskurs 1 mansgruppen fore-
gas av en diskussion i vilken jimstilldhet konstrueras i enlighet

med mins intressen.

+ Konsultens legitimeringsstrategier tolkas som dominans och forfs-
relse, tvd uttryck fér ledarskap/maktutévning. I kvinnogruppen
initierar konsulten en homosocial bekriftelsespiral med hjilp av
dessa strategier. I mansgruppen kommer dessa strategier till ut-
tryck 1 konsultens manipulation av deltagarna. Manipulation tol-
kas i detta sammanhang som kooptation, utévad frdn en under-
ordnad position.

9.3 Koénsfordelningens betydelse for grupprocessen
Konsulten presenterade sitt budskap 1 grupper som var enkénade®.
Nedan diskuterar jag konsekvensen av att kvinnorna fér ovanlighe-
tens skull f&r vara 1 majoritet samt det homosociala samspel som upp-
star i den mansdominerade gruppen.

9.3.1 Avvikare i majoritet

Det stora flertalet moduler vinde sig till enbart kvinnorna. Detta inne-
bir att kvinnorna som till vardags var avvikare (Kanter 1977), ham-
nade i en for flertalet ny och ovan situation; de utgdr majoriteten.
Inom ramen fér dessa moduler upphor de strukturella effekter som
kvinnorna kan uppleva till f5ljd av avvikarpositionen. Detta blir bl a
synligt i kvinnornas beskrivningar av "hur det kinns att vara dar” som
inleder varje modul med kénsperspektiv (t ex s 129, 137, 145). Be-
skrivningarna ir genomgdende positiva. Programmet verkar uppfattas
som en trygg oas dar kvinnorna kan slappna av och vara sig sjilva.
Dessa beskrivningar kan tolkas (bl a) som uttryck for kvinnornas
pafrestande vardagspositioner som avvikare (j fr Cooper och

52. Se kapitel 6, avgrinsningar.
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Davidson 1982, Wahl 1992). Inom ramen fér programmet slipper de
konstrueras som representanter for kategorin kvinnor. Istillet kon-
strueras de som individer. Majoritetssituationen innebir att de inte
blir lika synliga och att de tillats vara inbérdes olika. Dessa moduler
kan darfor — lite paradoxalt — tolkas som en arena dar kvinnor slipper
vara kvinnor. Detta synliggér hur b&de ‘likhet’ och “olikhet’ 4r centra-
la i konstruktionsprocessen. Likhet vad giller kénstillhérighet och
erfarenhet av avvikarposition skapar utrymme fér olikheter vad giller
konstruktion av kvinnlighet. Jag tolkar detta som att avvikarna —
inom ramen f&r programmet — $vertar normens privilegium: att f& vara
inbsrdes olika (unik) och att tillsammans utgéra helheten (centrum)
(se vidare kapitel 10). Hari torde en del av attraktionen med enkéna-
de grupper ligga, oavsett om dessa dr mans- eller kvinnodominerade.

Sékerligen finns det dven andra tolkningar av kvinnornas beskriv-
ningar. En mgjlig tolkning &r att det &verlag 4r mer pafrestande att
befinna sig p4 arbetet &n pd kurser och utbildningar (j fr Bjsrkegren
1986). Jag uppfattar emellertid inte dessa tolkningar som &msesidigt
uteslutande. Tvirtom. Fér kvinnor som till vardags &r avvikare blir
ledarutvecklingsprogram fér kvinnor extra avkopplande. Kvinnorna
beskriver vidare hur de upplever gruppen som stirkande och stédjan-
de (s 155, 164), vilket stéder Vinnicombe och Colwills (1995) resone-
mang kring behovet av speciella ledarutvecklingsprogram fér kvinnor.
Att gruppen beskrivs som stédjande och stirkande kan tolkas som att
det homosociala samspel som priglar dessa kvinnogrupper - till skill-
nad fran det homosociala samspel som karaktériserar mansdominera-
de grupper (Lindgren 1996) — inte karaktiriseras av konkurrens.
Aven detta kan delvis ha med avvikarpositionen att géra. I praktiken
arbetar kvinnorna inte med varandra. De ir utspridda geografiskt, pd
flera olika dotterbolag samt pa olika avdelningar, vilket innebir att de
inte heller konkurrerar med varandra.

Inledningsvis ar det samtidigt inte ovanligt att det finns kvinnor som
ar skeptiska till att delta i en s k kvinnosatsning, eller t o m till att
befinna sig 1 en kvinnogrupp (Lam 1990, Vinnicombe och Colwill
1995, Nilsson 2000). Denna skepsis &terfanns dven bland vissa av del-
tagarna i det studerade programmet. Jag vill hivda att denna skepsis
kan tolkas med utgdngspunkt 1 kvinnors férhallningssitt till kénsord-
ningen. De som har en k&nsneutral strategi (Wahl 1992) kan vara
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skeptiska till kvinnosatsningar eftersom k&n, enligt deras férhall-
ningssitt, inte spelar roll. Sammanhang fér &vinnor framstir darfsr
som obegripliga (Hosk 1995). Aven kvinnor med omvirldsstrategi
(Wahl 1992) kan vara skeptiska. I deras fall beror skepsisen pa kvin-
nornas instillning till férindring av kénsordningen: vad som ska
forindras och Aur detta ska gé till ( fr Ledwith och Colgan 1996).
Exempelvis finns det de som anser att det 4r mén som behéver kun-
skap och som dessutom har makten att initiera en férindring. Jag
anser siledes att det gir att identifiera tvi olika former av skepsis:
blind skepsis och radikal skepsis. Den férra bygger pd en kénsneutral

strategi och den senare pe‘i en omvi-irldsstrategi.

9.3.2 Ju mer vi ar tillsammans

Att befinna sig 1 en mansdominerad grupp var inget ovanligt f6r man-
nen, iven om frigestillningarna som behandlades inte tillhérde de
allra vanligaste. Att just dessa min tréffade varandra hérde inte till
vanligheterna. Exempelvis var det flera av miinnen pa de relativt sett
ligre positionerna (kvinnornas chefer) som sillan triffade minnen p&
de relativt sett hoga positionerna (kvinnornas mentorer). Atminstone
inte under s3 pass avslappnade former. I intervjuer beskriver ett par
min (chefer) hur de uppskattade kontakten med de andra minnen
(s 174). Modulen gav dem en méjlighet att natverka. En man konsta-
terar hur de franvarande kvinnorna gjorde det majligt f6r ménnen att
odla sina inbérdes kontakter (s 175). Dessa uttalanden implicerar att
modulen kan tolkas som en arena fér méins homosociala samspel (j fr
Buswell och Jenkins 1994, Eliasson m f1 2000).

Nagot som enligt min mening ytterligare styrker denna tolkning 4r
den besvikelse som uppstod 1 rummet, nir koncernchefen inte dyker
upp som utlovat (s 133). Att en mentor betonar att deltagarna faktiskt
ar dir for att lyssna pd konsulten, inte koncernchefen, indikerar att
koncernchefens bessk uppfattades som viktigt. I annat fall hade, som
jag ser det, denna markering inte varit nédvindig. Kanske var det s3
att m&nga min 1 realiteten hade kommit dit fér att lyssna p& koncern-
chefen, inte konsulten? Nir mentorn fortsitter med att konstatera att
de kan triffa koncernchefen i andra sammanhang, signalerar han att
han sjilv befinner sig pi en relativt sett hég nivi 1 koncernen.
Koncernchefens franvaro betyder inte speciellt mycket fér honom.

Han kan traffa honom i andra sammanhang. Genom att betona sin
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forhallandevis nira relation till koncernchefen positionerar han sig i
gruppen. Den hierarkiska positioneringen kan, med utg&ngspunkt i
Lindgren (1996), tolkas som uttryck for att det homosociala samspelet
praglas av konkurrens, och, med utgdngspunkt i Clarke (1999), som
maktpolitiskt spel.

Flera i rummet, speciellt kvinnornas chefer, har i realiteten inte
samma m&jlighet att traffa koncernchefen. Mentorns uttalade gor det
emellertid ostrategiskt att uttrycka besvikelse &ver koncernchefens
franvaro. En missndjesyttring blir synonymt med att signalera sin rela-
tiva ‘avsaknad’ av makt och inflytande 1 koncernen, d v s sin under-
ordnade position i relation till de andra ménnen i rummet. Ett par
uttrycker istillet besvikelse & adepternas vignar — att de har rest dit i
onédan. Dessa uttalanden kan bade tolkas som omtanke for adepter-
na och som att adepterna blir en nddvindig periferi (j fr Holgersson
1998) i minnens homosociala samspelet. Adepten bli ett medel med
vilket mentorn kan uttrycka sin egen besvikelse. Med utg&ngspunkt 1
ovanstiende diskussion tolkar jag silunda ledarutvecklingsprogram-
met som en arena foér mins homosociala samspel. Den mer (under
utbildningen) eller mindre (under lunchen) frdnvarande adepten fun-
gerar som nddvindig periferi och underlittar pd si vis minnens
relationsarbete.

9.3.3 Sammanfattning

+ Kvinnornas positiva reaktioner p att befinna sig i en kvinnogrupp
tolkas mot bakgrund av deras vardagspositioner som avvikare. I
kvinnogruppen slipper de konstrueras som kvinnor och kan istil-
let smaka p4 normens privilegium: att vara inbsrdes olika och till-
sammans utgora helheten.

+ Kvinnornas inledande skepsis till att befinna sig i en kvinnogrupp
tolkas som uttryck for en kénsneutral strategi (blind skepsis) eller
uttryck for en omvirldsstrategi (radikal skepsis).

+ Kvinnornas beskrivningar av kvinnogruppen som stédjande och
stirkande och m#nnens positioneringar gentemot varandra, tolkas

som att kvinnornas homosociala samspel inte priglas av konkur-

rens p4 samma sitt som miannens homosociala samspel.
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* Mannens positiva reaktioner pd att befinna sig i mansgruppen tol-
kas mot bakgrund av det homosociala, samspel som uppstod nir
min p4 mellanh8ga positioner fick umgis med mén pé dnnu hsgre
positioner. I detta samspe] utgér kvinnorna — ménnen medarbeta-
re eller adepter — en nédvindig periferi.

9.4 Deltagarnas reaktioner pa innehallet

Deltagarna i kvinnogruppen och mansgruppen reagerade lite olika p&
att budskapet handlade om kén, de sjilva som kén (kvinnor respekti-
ve min) och ledarskap i relation till k&n.

9.4.1 Kvinna: Handlar det om mig?

Samtidigt som en majoritet av kvinnorna uttryckte sin uppskattning
dver innehéllet var det ndgra som kinde sig obekvima &ver att dgna
s& mycket tid &t sig sjilva pd arbetstid (s 129, 166). Det verkar som
om de kinde att de inte gjorde ritt for sig. En méjlig tolkning av kvin-
nornas reaktion ar att de férvintas sitta andras behov fore sina egna.
Detta kan dels tolkas som ett uttryck for deras faktiska livssituationer,
dels som uttryck for forestillningar om kvinnor som chefer (se t ex
Wahl 1992).

En annan méjlig tolkning av varfér kvinnorna kinner sig obekvi-
ma &r att det ir ett uttryck for hur kvinnor och kvinnors erfarenheter
uppfattas och virderas enligt den dominerande ledarskapsdiskursen,
som #ven kvinnor ir birare av. Kvinnorna som personer och deras
erfarenheter av hur kén spelar roll uppfattas som antingen oviktiga
eller som frikopplade frdn organisationen, verksamheten och ledar-
skapet. Detta tolkar jag i sin tur som ett uttryck f6r motsigelsen mel-
lan konstruktion av ledarskap och konstruktion av kvinnlighet (se
kapitel 3). Nar kvinnorna &r kvinnor ar de inte lingre ledare. Nar
kvinnor som &r chefer dgnar sig 4t personlig utveckling ar detta dar-
for inte ledarutveckling. Kvinnor konstrueras som kénsmarkta och
'privata’, medan min konstrueras som kénlésa och ’offentliga’
(Glennon 1983). Paralleller kan dras till studier som visat hur min
konstrueras som organisatoriska varelser (Gutek 1989) och som dgare
av organisationer (Cockburn 1991). Intressant att notera ar att kvin-
nornas instillning indras under programmets gdng. Mot slutet tycker
de att det kidnns mer sjalvklart att programmet faktiskt far ta tid
(s 146).
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9.4.2 Man: Handlar det om ledarskap?

I intervjuerna med ménnen uttrycker ett par férvining &ver utbild-
ningens innehall — att det till sidan hég grad handlade om ledarskap
och om min. De hade férvintat sig en tydligare fokusering p& kvinnor
och p4 hur de skulle kunna hjilpa kvinnor i organisationen (s 171,
172). Liksom kvinnornas reaktion p& innehéllet tolkar jag minnens
reaktion som uttryck fér motsigelsen mellan konstruktion av ledar-
skap och konstruktion av kvinnlighet. Férvaningen &ver att det hand-
lade om ledarskap tolkar jag som att de férvintade sig att modulen
skulle handla om antingen kvinnor eller ledarskap. Handlar det om
ledarskap handlar det infe om kvinnor.

Jag tolkar det dessutom som ett uttryck fér att kvinnor konstrueras
som kon och som att jamstilldhet konstrueras som en kénsfraga och
(dérmed) en kvinnofriga. Utbildningen antogs handla om jamstilld-
het, d v s kvinnor. Den antogs inte handla om min och ledarskap. Nar
minnen uppticker att s3 4r fallet blir de positivt férvinade. Helt plsts-
ligt ar kunskapen av allmént intresse, d v s av intresse fér man. Ett sétt
att tolka denna reaktion &r att se det som att mannen bérjar se sig sjal-
va som kon. De ser jamstilldhet som en mansfraga likvil som en kvin-
nofréga och ledarskap som ett kénsmérkt men inte kénsbundet feno-
men. For vissa av miannen kanske denna tolkning ar giltig. En annan
tolkning &r att reaktionen ir ett uttryck fér en marginalisering av kvin-
nor och jamstilldhet. Det finns t ex en man som undrar om det ar "ratt
att ga via kvinnor fér att nd &ppenhet och dialog i organisationen?”
(s 134). Frigan tolkar jag som att mannen ifrgasitter vad kvinnorna
har med ledarskap och organisation, i generella och allmingiltiga ter-
mer, att gbra. Det senare sittet att resonera ir ett exempel p& det sjilv-
klara tolkningsféretride som kommer av att tillhéra normen, att med
Cockburns (1991) termer ‘4ga’ organisationen.

9.4.3 Sammanfattning

¢ Kvinnorna och ménnen reagerade olika p4 det faktum att inneh3l-
let behandlade ledarskap och kén. Kvinnorna kinde sig inled-
ningsvis obekvima, medan minnen uttryckte en positiv férvéning.
Deras reaktioner tolkas som uttryck for motsigelsen mellan kon-
struktion av ledarskap och konstruktion av kvinnlighet samt &ver-
ensstimmelsen mellan konstruktion av ledarskap och manlighet.
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» Nar jamstilldhet konstrueras som en mansfraga féljer en risk for
att kvinnor marginaliseras. Speciellt om maktperspektivet hamnar
i skymundan.

9.5 Konstruktionsprocessen

Ovan beskrev jag hur modulerna med kénsperspektiv kan tolkas som
en arena dir en alternativ diskurs initieras, etableras och befists.
Inom ramen for dessa moduler konstrueras kvinnors erfarenheter
utifrdn denna diskurs, d v s en diskurs som 1 hégre grad én den domi-
nerande diskursen sitter kvinnor 1 centrum. Liksom formen, kvinno-
dominansen, kan dven detta innebira en ny situation fér kvinnorna.
En av deltagarna beskriver det som att larprocessen gér inifran och ut
— att kvinnorna far insikter genom att reflektera &ver sig sjilva — och
hur detta varken var nigot hon var van med sedan tidigare, eller for-
vintade sig 1 ett ledarutvecklingsprogram (s 1564). Genom erfarenhets-
utbytet i den enkdnade gruppen blir terkommande ménster av hur
k&n spelar roll tydliga. Enskilda erfarenheter sprids i gruppen, acku-
muleras och blir till en kollektiv kunskap. Processen nir detta faktiskt
dger rum &r inte dgonblicklig, utan pdgar under hela programmet och
karakteriseras av olika faser.

9.5.1 Konstruktionsprocessens tre faser

Det faktum att ledarskap skapas inom ramen f&r en alternativ diskurs
som problematiserar kon, fir givetvis konsekvenser for vilka kon-
struktioner som uppstar och hur detta gar till. Jag har valt att dela
upp konstruktionsprocessen i tre faser: synliggérande, dekonstruktion
och rekonstruktion. Beskrivningen nedan &r en renodling och innebéar
ddrmed en forenkling. 1 realiteten pigr dessa samtidigt. De tre
faserna — synliggorande, dekonstruktion och rekonstruktion — &r inte
ndgot som jag ir ensam om att uppmirksamma, eller som ir unikt for
ledarutvecklingsprogrammet som jag valt att studera. Snarare &r det
nigot som beskrivits karakterisera bide feministisk forskning (fér en
6versikt se t ex Saarinen 1989) och praktik (MacKinnon 1989,
Chafetz 1990) 6verhuvudtaget. Vad giller det senare, feministisk
praktik, brukar detta kallas feministisk medvetandehsjning (se kapi-
tel 4). Det beskrivna ledarutvecklingsprogrammet kan foljaktligen
forstis som en form av feministisk medvetandehdjning och dirmed ett
uttryck for det feministiska sambhillsprojektet . Vad som mgjligtvis
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skiljer ledarutvecklingsprogrammet fran feministisk medvetandehsj-
ning i traditionell mening &r mélsittningen med processen. Malsatt-
ningen inom ramen foér ledarutvecklingsprogrammet &r individoriente-
rat (j fr Kelly 1994/95). Programmet férvintas utmynna i att kvinnorna
ska bli stirkta i sina roller som kvinnor och ledare och att de ska avan-
cera hierarkiskt, snarare &n kollektiva f6rindringsstrategier.

Synliggérande

Den férsta fasen, synliggdrande, handlar om att programmet blir en
arena dir kvinnorna bade synliggdr och virderar det befintliga ledar-
skapet. Eftersom det existerande ledarskapet domineras av min, inne-
bir detta dven ett synliggérande av min som kén. Bde negativa och
positiva konstruktioner synliggérs. De negativa konstruktionerna tar
kvinnorna avstdnd frn. De positiva konstruktionerna beskrivs som
fsrebilder. Diskussionen om mentorkandidaterna i samband med
Kvinnoidentitet (s 128, 178), liksom diskussionen om koncernens fram-
gangsrika kvinnor i samband med Kvinna och Ledare (s 147), kan liknas

vid denna fas av processen.

Dekonstruktion

Dekonstruktionen har jag kallat den fas d& synliggérandet 6vergar 1
kritisk granskning av de antaganden som konstruktionen bygger pa.
Ett par, men l&ngt ifran alla konstruktioner dekonstrueras, t ex kon-
struktion av ledarskap som komplicerat (t ex s 1565), som uttryck for
objektiv prestation (t ex s 156) och som uttryck fér organisationens
bista (t ex s 146). Kvinnorna synliggér och kritiserar glappet mellan
forestillningar om ledarskap p& en pratniva (diskurs) och hur ledar-
skap uttrycks 1 handling (praktik). I det hir sammanhanget blir
begreppen som konsulten férmedlar verktyg som underlattar for del-
tagarna att artikulera sin kritik. Programmet blir ddrmed en arena dar

kvinnors kritiska blick blir en kritisk rést (Wahl 1994a, Hoosk 1995).

Rekonstruktion

Rekonstruktion, slutligen, har jag valt att kalla den fas d& kvinnorna
konstruerar ledarskapskonstruktioner med utgdngspunkt i en dis-
kurs som sitter dem sjilva 1 centrum. Detta blir t ex patagligt 1 hur

53. For en utforlig diskussion kring vad som binder feministisk forskning, praktik
och ideologi samman och vad som skiljer dem &t, se t ex Wahl (1996b).
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kvinnorna beskriver vad programmet betytt f6r dem (s 155). I dessa
beskrivningar konstruerar de ledarskap utifrén en position i centrum,
istillet for utifrén en perifer position (se vidare nedan). Istallet for att
ledarskap blir nigot p4 for hand givet som de tvingas férhalla sig till,
konstruerar de ledarskap med utgdngspunkt 1 hur de forstar sig sjilva
och en positivt laddad konstruktion av kvinnlighet. Detta kan tolkas
som att de — inom ramen fér den lokala kénsordning som etableras
( fr Wahl 1999) — konstruerar ledarskap med utgdngspunkt i vad som
kan liknas vid en e/ identitet (Wahl m fl 1998). D v s en position som
innebir att kompetens, sexualitet, makt och kén erkinns. Rekon-
struktion tolkar jag sdlunda som att kvinnorna utifrdn en position som
kan liknas vid en hel identitet, forssker omformulera motsigelsen mel-
lan konstruktion av ledarskap och konstruktion av kvinnlighet.

Jag skriver liknas vid en hel identitet eftersom jag vill ha en 6ppen-
het for att det fortfarande kan finnas maktstrukturer som (under)ord-
nar. Kén spelar t ex fortfarande roll: den globala k&nsordningen
paverkar den lokala kénsordningen (j fr Wahl 1999). Detta blir t ex
tydligt 1 hur det homosociala samspelet kvinnorna emellan &r hetero-
socialt villkorat. Likas3 har jag visat hur den alternativa diskursen
genomsyras av en heterosexuell norm. Den hela identiteten innebir 1
detta sammanhang en position utifrin vilken heterosexualitet erkénns,
snarare in andra former av sexualitet.

9.5.2 Sammanfattning

+ Inom ramen fér modulerna med kénsperspektiv konstrueras kvin-
nors erfarenheter utifrin en alternativ diskurs, en diskurs som 1
hogre grad &n den dominerande diskursen sitter kvinnor 1

centrum.

* Processen 1 kvinnogruppen tolkas som feministisk medvetande-
héjning bestiende av tre faser: synliggérande, dekonstruktion och
rekonstruktion. Synliggérande innebir att befintliga konstruktio-
ner synliggérs och virderas. Dekonstruktion innebir att de anta-
ganden som befintliga konstruktioner bygger p& granskas kritiskt
och ifragasitts. Rekonstruktion innebir konstruktion av alternativ
med utgdngspunkt 1 kritiken.

« Rekonstruktion tolkas som att kvinnorna foérséker omformulera
motsigelsen mellan konstruktion av ledarskap och konstruktion av
kvinnlighet utifrdn en position som kan liknas vid en hel identitet.
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9.6 Konstruktioner av ledarskap och kén

Vad resulterar modulerna i fér ledarskapkonstruktioner? For flera av
kvinnorna medfsr de att de kritiserar och férséker omkonstruera be-
fintliga konsmirkta ledarskapskonstruktioner. Fér vissa av minnen
innebar modulen att de f&r tillfille att kritiskt granska ledarskapskon-

struktionen 1 organisationen.

9.6.1 Kvinnornas konstruktioner

De konstruktioner av ledarskap jag tinkte lyfta fram hir ar ledarskap
som total hingivelse (Kanter 1977) samt ledarskap som tufthet/aggres-
sivitet (Collinson och Hearn 1994, 1996). Jag avslutar med att disku-
tera den 6verordnade konstruktionen av kvinnlighet och ledarskap som
framtrader 1 konstruktionsprocessen.

Rekonstruktion av ledarskap
Ett exempel pa rekonstruktion av ledarskap som total hingivelse ar att
kvinnorna inte lingre accepterar familjebildning och karriir som ofér-
enliga (fér kvinnor). Fér en kvinna resulterar programmet i att hennes
tidigare ambivalenta instéllning till att skaffa barn ersitts av beslut att
skaffa barn (s 148). Jag tolkar hennes beslut som en protest. Hon tin-
ker inte lingre anpassa sig i bemarkelsen avkéna sig genom att 13ta bli
att skaffa barn. Exemplet synliggér hur kvinnors forh8llningssitt till
konsordningen levs via kroppen (se ovan). Samma kvinna siger att
hon tinker agera forebild for sina medarbetare genom att sluta arbeta
Svertid och istillet g& hem klockan fem (s 150). Ett annat exempel ar
en kvinna som siger att hon bade stirkts i sin vilja att gora karriar och
1 sin &vertygelse att familjen ar viktigare &n jobbet (s 148, 155). Vad
dessa kvinnor gér r, enligt min tolkning, att de ifrigasatter konstruk-
tion av ledarskap som total hdangivelse (Kanter 1977, Cockburn 1991)
och arbetets &verordnade position i relation till hem/familj (Acker
1990 m fl). Paralleller kan dras till Marshalls studie dir de kvinnor pa
chefspositioner som hon studerade vigrade att géra atskillnad mellan
den privata och den professionella sfiren (Marshall 1984). Ett av
kvinnors bidrag till organisationen &r dirfér, enligt Marshall, att de
for med sig ett sitt att skapa helhet.

I kvinnornas resonemang blir samtidigt dubbelheten och svarighe-
ten i forsok till forandring tydlig. I vissa fall innebar t ex kritiken av
ledarskap som total hiingivelse ett &terskapande av moderskap som
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total hiangivelse. I den dominerande ledarskapsdiskursen hanger dessa
tv& konstruktioner thop. Moderskap som total hiangivelse antas gora
det omgjligt for kvinnor att vara totalt hingivna arbetet (se kapitel 3).
Samtidigt som kvinnorna ifrigasitter den gingse konstruktionen av
ledarskap &terskapar de ibland den gingse konstruktionen av moder-
skap. Motsatsrelationen mellan de tvd konstruktionerna finns kvar,
men &ver- och underordningen dem emellan 4r férandrad. Det priva-
ta ar dverordnat det offentliga istillet for tvirtom. Genom att vissa
konstruktioner ses som méjliga och 6nskvirda att fsrandra (i detta fall
ledarskap) och andra inte (i detta fall moderskap) kan &terskapande
och férandring ske 1 en vamtidig och omsesidy vixelverkan med
varandra (j fr Gatenby och Humphries 1999).

Flera deltagare vittnar om hur programmet har inneburit att de fatt
en mer positiv syn pa kvinnor och kvinnors kompetens 1 allménhet och
isynnerhet en mer positiv syn pa sig sjilva som kvinna och chef. Detta
blir t ex tydligt i hur en kvinna beskriver att programmet resulterat i
att hon omdefinierat sig sjilv fr&n att vara drivande men utan att ta
hdnsyn (en, med hennes egna ord, ragata) till en omtinksam person
(s 155). Ragatan och den omtinksamma kvinnan kan liknas vid
Kanters (1977) kvinnokonstruktioner jirnladyn och modern (se dven
diskussionen ovan, s 192). Men kvinnan som beskriver hur program-
met inneburit att hon omdefinierar sig sjilv beskriver sig inte som
omtinksam 1 stérsta allménhet, utan som jév/igt omtinksam. Att kryd-
da spraket med svordomar ir nigot som i stérre utstrickning ar for-
behsllet mén. Med hjilp av svordomar konstrueras en tuff framtoning.
Den av Kanters kvinnokonstruktioner som jag méjligtvis kan tinka
mig svdra ar jarnladyn/ragatan. Att definiera sig sjilv som sivligt
omtinksam tolkar jag darfor som att badde den omtdanksamma kvinnan
(modern) och ragatan (jarnladyn) omdefinieras. De ses inte langre
som varandras motsatser. Kvinnan &r inte omtinksam wtillet f6r dri-
vande (maktutévande). Hon ir snarare drivande (maktutévande) som
uttryck for omtanke, eller vice versa; hon ar omtinksam genom att vara
drivande (maktutévande).

Jag tolkar denna rekonstruktion som att kvinnor inte lingre tar
avstdnd frin, vad som ansetts vara, traditionellt kvinnliga ’egenska-
per’. D v s sddana ’egenskaper’ som enligt den dominerande ledar-
skapsdiskursen inte 6verensstimmer med hur en ledare ska vara. Re-
konstruktionen kan s8lunda tolkas som att kvinnorna &tererévrar
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kvinnlighet i1 traditionell bemirkelse, samtidigt som de omvirderar
och omdefinierar den. Omtanke &r inte lingre enbart kopplat till
underordning (s& som anpassning) utan éven till $verordning (s som
maktutévning). En annan tolkning &r att kvinnans rekonstruktion
(avligt omtinksam) &r ett uttryck fér vetskapen om och ambivalensen
infér, det faktum att omtanke vérderas lagt enligt den dominerande
ledarskapdiskursen. Rekonstruktionen kan mot bakgrund av detta tol-
kas som att hon 'tuffar till kvinnlighet’; hon inkorporerar kvinnlighet 1
den etablerade ledarskapskonstruktion som har tuffhet som ideal (j fr
Collinson och Hearn 1994, 1996).

Centrumkonstruktion av ledarskap

Aterkommande i tolkningarna ovan 4r hur kvinnorna konstruerar
ledarskap med utgdngspunkt 1 en positiv konstruktion av kvinnlighet
och en kritik av den befintliga kénsordningen. Rekonstruktionspro-
cessen kan tolkas som att kvinnor gor vad jag viljer att kalla centrum-
konstruktioner av ledarskap. Centrumkonstruktion av ledarskap &r de
konstruktioner som utgdr frdn en uppfattning om sig sjilv som vad
Cockburn (1991) kallar "sgare’ av organisationen, d v s ett tolknings-
foretrade. Centrumkonstruktionen kénnetecknas darfér av att kon-
struktdren utgdr frén sig sjilv och sina intressen. Ett, enligt min
mening, talande exempel pd en centrumkonstruktion och centrumkon-
struerande 4r den kvinna som beskriver hur programmet inneburit att
hon &ndrat sin syn p4 ledarskap och 1 anslutning till detta synen pa sig
sjalv som ledare (s 155). Hon har gatt frin att se sig sjilv som en dilig
chef, i bemirkelsen inte tillrickligt organiserad och strukturerad, till
att tycka att det &r s som hon 4r som en ledare ska vara. Istillet for
att anpassa sig till en pa férhand specificerad konstruktion av ledar-
skap, konstruerar hon ledarskap som det hon dr och det hon gir.
Kvinnornas tolkningsféretriade ar emellertid relativt, genom att de
fortfarande maste forhélla sig till den dominerade ledarskapdiskurs-
en. Det relativa tolkningsféretradet kommer bl a till uttryck i hur
kvinnorna konstruerar kvinnlighet i opposition mot normen, vilket
samtidigt kan tolkas som en anpassning till den rddande konsord-
ningen. Detta sitt att konstruera kvinnlighet kallar jag kvinnlighet som
protest. Att sitta familjen framfor arbetet kan t ex bade tolkas som en
anpassning till en traditionell roll, men ocks& som en protest mot den
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befintliga ledarskapsdiskursen 1 allménhet och ledarskap som total
hangivelse i synnerhet (j fr Marshall 19984). I flera fall uttrycks dessa
protester via kroppen. Kvinnan som beslutar sig for att skaffa barn
kan tolkas p& detta sitt (se diskussionen ovan). Likasa 4r det s som
dtminstone vissa av kvinnorna tolkar konsultens tal om kropp/ut-
seende (s 163). Att "bejaka sin kvinnlighet”, t ex genom att ha l4nga
rdda naglar, blir 1 detta sammanhang ett sitt att infe anpassa sig till
kénsordningen 1 organisationen — att lata bli att avkéna sig. Istillet
for att anpassa sig och tona ned sitt kén och sin sexualitet, betonas

salunda densamma (j fr Sheppard 1989, 1992, Wahl m fl 1998).

Diana — en fantom
I kvinnornas rekonstruktion av ledarskap skapas, enligt min tolkning,
gven en idealbild; en 6verordnad konstruktion av kvinnlighet. Denna
idealbild tolkar jag som en form av motsvarighet till ménnens fantom
(Lindgren 1997, 1999, Holgersson 1999). Konstruktionen, som jag
kallar Diana®, vixer fram 1 den homosociala bekraftelsespiral som
konsulten initierar och driver. I denna process utgér de negativa kon-
struktionerna av kvinnlighet som &terfinns 1 konsultens férklarings-
modell motbilder till idealet. Idealet uppstar 1 kontrast till de negativa
konstruktionerna. Att idealet konstrueras p& detta sitt — utifran vad
det inte &ar — tolkar jag som uttryck for svrigheten att tinka sig utan-
for konsordningen och darmed férestilla sig hur kvinnlighet och
ledarskap skulle konstrueras i ett jamstillt samhalle. Vilka uttryck
kvinnlighet skulle ta 1 ett jimstillt samhalle kan vi enbart spekulera
kring (Wahl m fl 1998).

Men, idealkonstruktionen konstrueras inte enbart som motbild till
de negativa konstruktionerna, utan dven med konsulten som férebild.

I intervjuerna beskriver kvinnorna hur de tolkar konsultens agerande

54. Namnet p& denna konstruktion av kvinnlighet, Diana, hdnsyftar pa Fantomens
fru. Hon symboliserar pa sitt och vis det kvinnoideal som konstrueras inom ramen fér
programmet. Hon &r professionellt framgéngsrik, vacker och stark (bide fysiskt och
psykiskt). Dessutom lever hon i 'det perfekta dktenskapet’ med Fantomen, med vilken
hon har tvd barn (en pojke och en flicka). Relationen garanterar heterosexualitet och
priglas av relativ underordning. Jag dr medveten om att motivet till att kalla denna
konstruktion Diana ir lite langsskt och att Lindgrens fantom inte kommer frén serie-
tidningarnas virld. Jag tolkar Lindgrens fantom som en konstruktionsprocess som
kan resultera i olika utfall (specifika konstruktioner av manlighet). Med Diana, dre-
mot, avses just en specifik konstruktion av kvinnlighet som hérrér fran just denna
kontext.

213



mot bakgrund av denna konstruktion (s 164). Konsulten personifierar
den 6verordande konstruktionen av kvinnlighet. Aven kvinnor pa
héga positioner inom koncernen och franska kvinnor p& chefpositio-
ner utgér férebilder 1 konstruktion av Diana (t ex s 147). Vad &r det
d& for konstruktion som framkommer? Jag skulle beskriva henne som
en kvinna som tar plats, som &r stark och god, som virderar och upp-
skattar andra kvinnor, som agerar jimstillt men inte nédvindigtvis
jamlikt, som &r attraktiv (kvinnlig’ i en forhéllandevis traditionell
bemirkelse), heterosexuell och som inte 4r aggressiv. Konstruktion av
Diana blir t ex synlig 1 diskussionen om klass och sexualitet samt i dis-
kussionen om den konstruerade kroppen ovan. Det homosociala sam-
spel som resulterar 1 Dianakonstruktionen, innebér enligt min mening
b&de ett aterskapande och ett ifrdgasittande av kdnsordningen. Till
skillnad fran Lindgren (1996) anser jag darfsr att det enkénade sam-
manhanget inte enbart innebér att kvinnor ritualiserar underordning.

Figur 9.2.

Konstruerande av ledarskap.

SYNLIGGORANDE

Existerande ledare (personer)
Ledarskapets villkor
Ledarskapets konsekvenser

DEKONSTRUKTION

Motsigelse kvinna och ledare

Ledarskap som prestation (objektivt och effektivt)
Ledarskap som ouppnéeligt

Ledarskap som organisationens basta

REKONSTRUKTION
Overensstimmelse kvinna och ledare
Ledarskap som centrumkonstruktion
Kvinnlighet som protest

Diana (ledarskapsideal)
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9.6.2 Minnens konstruktioner

Tolkningen av minnens konstruktioner ir inte lika utférlig som tolk-
ningen av kvinnornas konstruktioner. Jag tinker framférallt lyfta
fram tv& teman i materialet: hur modulen f&r mén blir en arena for kri-

tik och hur minnen konstruerar kén.

Kritiska och politiskt korrekta

I modulen fér min skapar konsulten en kontext dir hennes budskap
till en bérjan far sta forhillandevis oemotsagt. Néir hon s sm&ningom
Sppnar upp for diskussion kritiserar ett par av minnen koncernens
chefskultur (s 134). Kritiken &r inspirerad av konsultens fsrklarings-
modeller (den alternativa diskursen). Minnens kritik indikerar att
konsultens modeller har hjalpt till att synliggéra fér-givet-tagna struk-
turer och normer. Synliggérandet ger mdjlighet till ett medvetet still-
ningstagande som i vissa fall innebir kritik av sfatus quo. Detta impli-
cerar att ledarutvecklingsprogrammet kan tolkas som en arena for
kritik genom ett budskap som skapar utrymme for ett synliggérande
och ifrdgasittande av befintliga maktrelationer (j fr Clarke 1999).
Ledarutveckling f6r min kan, liksom ledarutveckling fér kvinnor,
silunda bli en arena fér kritik (j fr Wahl 1994a, Holgersson och Hosk
1997). Liksom bland kvinnorna handlar en del av kritiken om diskre-
pansen mellan prat och handling. Den kritik ménnen ger uttryck fér
fokuserar emellertid inte kvinnor och kvinnors situation i koncernen
pa samma sitt som den kritik kvinnor ger uttryck fér. Detta kan tol-
kas som att kritiken formuleras med utg&ngspunkt 1 kritikerns intres-
se (position). Detta innebér att programmet kan fungera som en arena
dar man artikulerar kritik, utan att kénsordningen ifrgasitts.

Att konsultens budskap far st relativt oemotsagt (speciellt under
den forsta dagen) betyder nédvindigtvis inte att ménnen héller med
henne. Det kan ocksd betyda att de hiller inne med eventuellt avvi-
kande synpunkter. I intervjuerna med minnen utkristalliseras just
dessa tva forhéllningssitt: de som 1 princip héller med och de som inte
gor det men som ser det ostrategiska 1 att pdtala detta (s 175). 1
intervjuerna synliggérs dven en tredje kategori mén som trots att de
inte 4r ndrvarade har ett férhallningssitt till konsulten och det bud-
skap hon férmedlar (s 173). Detta 4r mén som kinner till budskapet
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sedan tidigare och som &r kritiska till det. Deras icke-nirvaro kan
s8lunda tolkas som ett uttryck fér ett 8ppet kritiskt stallningstagande
mot konsulten och det budskap hon férmedlade.

Olikhet i centrum

Flera av de intervjuade ménnen beskriver hur modulen handlade om
olikheterna mellan kvinnor och man (s 172-173). Olikhet och nirma-
re bestamt kvinnors olikhet, verkar verhuvudtaget vara centralt i hur
flertalet mén resonerar kring kén. Olikheterna som beskrivs ar kopp-
lade till konstruktion av kroppen (att se ‘kvinnlig’ ut) och beteende
(t ex sprakbruk) (s 172). Minnen har olika férklaringar till vad olik-
heten beror pa. Vissa har uppfattat kén som n3got biologiskt/gene-
tiskt, andra som ndgot socialt/kulturellt (s 172). Férklaringar och
tolkningar erhaller emellertid generellt sett lite uppmérksamhet. Olik-
heten ses snarare som fér-givet-tagen och oférinderlig, oavsett dess
bakomliggande férklaring. Paralleller kan dras till Trollestads studie
som visar hur olikheterna & ena sidan beskrevs som sociala, & andra
sidan anvindes som om de var biologiska (Trollestad 1994). De
flesta ménnen ir dessutom positivt instillda till tanken pd olikhet.
Olikheten mellan kénen ar nigot som bér bevaras (s 140). Detta
uttrycks 1 tankar som att "kvinnor ska fortsitta att vara kvinnor”.
Likhet — att kvinnor ser ut och beter sig som min — uppfattas som icke
dnskvirt.

Jag tolkar detta som att en majoritet av minnen har en komple-
mentir forstielse av kdn med utgdngspunkt i hur kén uttrycks via
kvinnors kroppar och kvinnors och miéns sprikbruk. Olikhet kon-
strueras s&lunda i termer av kvinnors yttre fysik. I manga fall verkar
den yttre fysiken uppfattas som en avspegling av en inre essens. F&
tolkar olikhet i termer av makt. Undantaget dr méjligtvis en man som
tolkar budskapet som att “min och kvinnor ska métas horisontellt”, 1
stillet for att "métas snett” (s 173). Aven om han sjilv inte anvinder
begreppet makt kan citatet tolkas som att det ir maktrelationen mel-
lan kénen han beskriver. Flera av ménnens kritik och fragor vad gil-
ler budskapet tolkar jag som antingen att ménnen blandar samman
visen och villkor, eller att ménnen talar i termer av visen och konsul-
ten talar i termer av villkor. Frigan om varfér kvinnor i1 bland beskrivs

som lika och 1 bland olika, som en mentor stiller (s 131), tycker jag &r
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ett exempel pd denna sammanblandning. Mentorn som uttrycker kri-
tik mot konsulten fér att hon 6verdriver olikheterna mellan kénen
(s 173) kan ocksa4 tolkas p4 detta sitt.

Den komplementira konstruktionen av k&n, uttryckt via kvinnors
kroppar och spr8kbruk, legitimerar pd ett symboliskt plan kénsord-
ningen. Alla kan ju se att kvinnor och min ir olika och eftersom olik-
heten sitter 1 kroppen antas den vara naturgiven/naturlig (oavsett
bakomliggande fsrklaringar). Det 4r denna 'naturliga olikhet’ som blir
forklaringen till alla andra sociala olikheter mellan kvinnor och min.
Den konstruerade kroppen — kénsordningens uttryck — blir 1 detta rund-
gangsresonemang bide kénsordningens ursprung och dess legitimerings-
grund. Den positiva instillning till olikhet som de flesta minnen ger
uttryck for tolkar jag som en positiv instillning till den rddande kéns-
ordning och en — mer eller mindre medveten och mer eller mindre
direkt — ovilja att fériandra rddande maktstrukturer. Det faktum att
miénnen som deltog 1 programmet beskrevs som mer positivt instzllda
till kvinnor och jamstilldhet &n de flesta andra mén 1 koncernen (s 175),
indikerar att en positiv instillning till kvinnor och jamstalldhet &r syno-
nymt med en komplementir konstruktion av kén (j fr Sundin 1992).

9.6.3 Kvinnornas och minnens olika konstruktioner

I min tolkning av materialet framkommer hur kvinnorna och minnen
tolkar budskapet p4 lite olika sitt. Detta kan givetvis bero pa att kvin-
nornas och mannens moduler skilde sig 4t 1 friga om omfattning. Det
kan, enligt min mening, dven bero pi att det budskap som férmedla-
des framforallt var deskriptivt (Burgoyne och Reynolds 1997).
Deskriptiva teorier resulterar enligt min mening i att mottagarens fér-
forestillningar pd omrédet Aterskapas, genom att en och samma
beskrivning kan tolkas p4 flera olika sitt. Detta innebér att deltagar-
na tolkar beskrivningarna pi ett sitt som bekriftar deras férfore-
stillningar oavsett om dessa stimmer med konsulternas intentioner
eller inte (j fr Sandberg 1999b). Ett exempel &r just talet om kvinnors
utseende. Medan kvinnorna tolkar detta som ett sitt att protestera
mot konsordningen, tolkar ménnen det som en anpassning till kons-
ordningen via en komplementér konstruktion av kvinnlighet.
Tolkning i enlighet med ens férférestillningar underlattas dessutom
av att det inom programmet férekommer tvetydiga budskap. I sam-
band med programmets start och avslutning talar programarrangsren
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& ena sidan om villkor och makt, 8 andra sidan om att kénen ska kom-
plettera varandra (s 125, 148). Konsultens uttalanden om hur det &r
upp till varje enskild kvinna att bestimma vad kvinnlighet ar fsr
henne, samtidigt som hon séger att det f6r henne sjilv ar héga klack-
ar och vida kjolar, kan ocks4 tolkas som ett tvetydigt budskap.
Sammantaget Sppnar detta upp fér tolkningen att deskriptiva och
tvetydiga budskap bidrar till terskapande av befintliga maktstruktu-
rer snarare in till férindring av dessa. Det &vervigande deskriptiva
och delvis tvetydiga budskapet kan &ven tolkas som en fériandrings-
strategi. Enligt denna tolkning blir budskapet ett sitt att {4 med minga
personer, speciellt personer med makt, i férindringsprocessen. Att
enas kring en beskrivning blir i detta sammanhang férandringsproces-
sens forsta steg. Att enas kring en tolkning som problematiserar makt
blir processens andra steg. Inom ramen fér det studerade programmet
enades de flesta kring en beskrivning, men inte kring en tolkning
utifrén ett maktperspektiv. Det deskriptiva budskapet kan silunda
tolkas som ett sitt att hantera ett férvintat motstdnd och som sddant
ett uttryck for manipulation som makt- och férindringsstrategi (se
ovan). Sammanfattningsvis visar detta hur férindring ar villkorat av
befintliga strukturer varfér férandringsférssk ocksé kan resultera i

aterskapande.

9.6.4 Sammanfattning

+ Kvinnornas ledarskapskonstruktioner tolkas som rekonstruktio-
ner av féljande manligt konsmirkta ledarskapkonstruktioner:
ledarskap som total hingivelse samt ledarskap som tufthet/aggres-
sivitet.

+ Ibland innebar rekonstruktionen att motsigelsen mellan ledarskap
och kvinnlighet ifrigasitts och omvarderas samtidigt som dikoto-
min som sidan &terskapas. Ibland innebir rekonstruktionen att
dikotomin dekonstrueras.

* Rekonstruktionsprocessen innebar att kvinnorna konstruerar
ledarskap som centrumkonstruktioner samt kvinnlighet som pro-
test.

+ Flertalet min konstruerar kvinnor och min som komplementira.
Utgangspunkten fér denna konstruktion av kén ir ofta kvinnors
yttre fysik (kroppar). Den positiva instéllning till olikhet som de
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flesta mannen ger uttryck for tolkas som en mer eller mindre med-
veten och uttalad ovilja mot att férindra rddande maktstrukturer.

» Programmet kan tolkas som en arena fér kritik, dar kritiken for-
muleras med utgdngspunkt i kritikernas intresse (position). Detta
innebir att programmet kan fungera som en arena dir min kan
artikulera kritik, utan att kénsordningen ifrigasitts.

+ Ett budskap som framférallt bestir av deskriptiva teorier i kom-
bination med att deltagarna tolkar budskapet i enlighet med sina
forforestallningar resulterar 1 att kvinnorna och minnen tolkar

budskapet olika.

9.7 Mentorrelationen

Som jag beskrev i1 kapitel 7 och 8 innehdll ledarutvecklingsprogram-
met &ven ett mentorprogram. Programmet pdgick parallellt med de
olika modulerna och bestod av dels individuella mentor-adept-mé&ten,
dels ett start-, ett avstimnings- och ett avslutningsseminarium. Nedan
tolkar jag konstruktioner och konstruerande av ledarskap och kén

inom ramen f&r mentorrelationen.

9.7.1 Olikhet och koén

Mentorprogram har under senare &r blivit allt vanligare som metod
for att 6ka andelen kvinnor pa ledande positioner (Franzén 1996,
Nilsson 2000, U Lindgren 2000). En central tanke som &terfinns i
ménga organiserade mentorprogram ir, enligt min mening, tanken pé&
att det ska finnas vissa olikheter mellan mentorn och adepten. Det &r
dessa olikheter som antas skapa férutsittningar fér erfarenhetsutbytet
mellan mentor och adept. Tanken om erfarenhetssverféring bygger
séledes p& tanken om olikhet.

Olika olikheter

Hur -~ enligt vilka kriterier — som mentorn och adepten skiljer sig &t
kan variera dels mellan olika program, dels mellan olika relationer
inom ett och samma program. Alla mentorrelationer, bide informella
och organiserade, karaktiriseras typiskt sett av att mentor och adept
befinner sig p& olika hierarkiska positioner och att mentorn ir 4ldre an
adepten (Kanter 1977, Kram 1988). I organiserade mentorprogram

for kvinnor ir dessutom kén ofta ett olikhetskriterium (mentorn &r
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man och adepten 4r kvinna). Det ir dven vanligt med verksamhets-
omrdde som olikhetskriterium (mentorn och adepten befinner sig
inom olika verksamheter). Kén, dlder och position motiveras i prakti-
ken typiskt sett utifrdn tanken om erfarenhetséverforing/larande. Det
sistnamnda kriteriet — olika verksamheter — kan dels motiveras utifrin
tanken om lirande, dels utifrdn tanken om oberoende (Franzén 1996,
Avotie 2001). Genom att adept och mentor befinner sig inom olika
verksamhetsomraden, undviker man att adepten hamnar i ett beroen-
defsrhillande till mentorn.

Att olika olikhetskriterier 4r centrala 1 det studerade mentorpro-
grammet blir exempelvis tydligt i samband med mentorvalet (s 178).
Adepterna viljer foretradelsevis mentorer med professionella erfaren-
heter som ska komplettera deras egna (annan utbildning och annan
verksamhet). Alla, utom en, véljer en man till mentor. Eftersom kon-
cernen ir mansdominerad (inte minst pd de hdgsta positionerna) &ar
det fler min &n kvinnor bland mentorkandidaterna. Fér flertalet adep-
ter var mentorns kén emellertid ett medvetet val, inte ett resultat av
urvalet. Kvinnorna viljer vidare mentorer som tillhér koncernens
absoluta topp och som silunda sitter pd hégre positioner 4n de sjilva.
Mot bakgrund av detta kan mentorrelationer tolkas som en form av
organiserad heterosocialitet. Inom ramen fér programmet orienterar
sig kvinnor mot makt, 1 bemirkelsen min, under organiserade former.
Informella mentorrelationer kan p& motsvarande sitt tolkas som spon-
tan homosocialitet.

Eventuell &ldersskillnad mellan mentor och adept &r ngot som flera
kvinnor tillmiter betydelse 1 samband med valet. I ett par intervjuer
framkommer att kvinnorna ogérna viljer mentorer som &r yngre 4n de
sjilva. En fsrhdllandevis ung kvinna motiverar valet av dldre mentor
med att det minskar risken fér att han ska bli hotad av henne (s 179).
En av de dldre adepterna viljer bort yngre mentorer med férklaring-
en att det skulle kidnnas "lite konstigt” med en yngre mentor (s 179).
Motiven synliggdr hur kénsstruktur, &ldersstruktur och hierarkisk
position sammanfaller med varandra: mentorn ska inte bara vara man
utan dessutom ildre och pi en hégre position dn adepten. Samman-
taget &terskapar dessa strukturer en maktassymmetri till mentorns
fordel. Genom att kvinnorna 1 sina val agerar 1 enlighet med kéns-
ordningen &terskapas den. Ett par kvinnor bryter emellertid pa olika
sitt mot tanken om olikhet i sina val. En viljer t ex en kvinna som
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mentor och en annan viljer en mentor 1 samma &lder och med samma
intresse som hon sjilv (s 179). Den senare adeptens motiv till urvals-
kriterierna (likhet i 8lder och intresse) ir att hon hoppas att mentor-
relationen ska utvecklas till en vinskapsrelation. Hennes motiv kan

tolkas som att hon vill undvika en maktasymmetri p g a &lder.

Olikhet osynliggor kon

Vad far olikheterna mellan mentor och adept fér konsekvenser?
Eftersom &lder, kdn och position #r asymmetriska p& samma sitt —
d v s till mentorns férdel — finns det, enligt min mening, en risk fér att
kén osynliggérs. Om kén vore det ‘enda’ som skilde mentorn och
adepten &t, skulle man inte lika latt kunna blunda f6r dess betydelser
1 organisationen. Nu blir kén en av flera méjliga forklaringar till var-
for kvinnan och mannen har olika erfarenheter och befinner sig pa
olika positioner i koncernen. Det kan bero pé skillnad 1 &lder, utbild-
ning, verksamhet eller ndgon annan till synes kénsblind kategori. En
konsekvens kan sdlunda vara att kén faktiskt marginaliseras. En
annan konsekvens &r, som jag konstaterade ovan att mentorerna
erhaller ett tolkningsfsretride. Aven det senare bidrar till att osynlig-
gora kén, genom att mentorerna typiskt sett representerar den mans-
dominerade, kénsblinda ledarskapsdiskursen.

I intervjuerna finns exempel pa nir kén marginaliseras eller osyn-
liggdrs, m a o nir de olika villkor som kvinnor och min méter forbi-
ses. Ett par mentorer framhéller t ex 8lder som det centrala olikhets-
kriteriet. Likasd kan de rdd som ett par av mentorerna ger sina
adepter tolkas pa detta sitt (s 185). I rAden utgdr mentorerna fran sig
sjalva och sina egna erfarenheter, utan att inse att deras erfarenheter
ir konsmirkta. En adept fir t ex radet att ha roligt, for d& fixar sig
karridren av sig sjilv (s 185). Detta ir sikert ett genuint och vilme-
nande rad — s& har troligtvis mentorn i friga upplevt sin karriir. Detta
ar dock inte vad de flesta kvinnor som vill géra karriar upplever (se
kapitel 3). Vita, heterosexuella, mén med hégskoleutbildning forvintas
gora karridr och fér dem innebér karridr darfér inte ett aktivt
val/handling (j fr Franzén 1994, Holgersson 1999). En kvinna, dére-
mot, férvdntas inte gora karriar och fér henne ar karridr darfor ett
aktivt val/handling — inget som hénder av sig sjilv 1 samma utstrick-
ning som for en man. Ett annat rdd, som jag tolkar p4 liknande sitt,
handlar om ledarstil. I detta fall avréder mentorn sin adept fran en
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auktoritar ledarstil (s 185). Att det kan vara s& att hans kénstillhorig-
het, position och &lder ger honom en ‘naturlig’ auktoritet som mgj-
liggsr en icke-auktoritir ledarstil, verkar han omedveten om.

Raden ir exempel pa hur kén kan komma att marginaliseras och
rent av osynliggdras 1 mentorrelationer. Mentorn snarare frstirker de
dubbla budskap kvinnorna tvingas hantera 4dn problematiserar dessa.
Riden som kvinnorna erhéller, tolkar jag som k&nsblinda beskriv-
ningar av en konsmirkt ledarskapspraktik. Fér kvinnor uppstar en
diskrepans mellan kdnsblind diskurs och kénsmirkt praktik. Raden ir
formulerade med utgingspunkt i minnens erfarenheter av &verord-
ning samtidigt som de riktas till kvinnor p4 underordnade positioner.
Genom mentorns tolkningsforetride och bristande medvetenhet om
sig sjalv som norm, éverordnas diskursen praktiken varpa diskrepans
mellan de tva osynliggérs och blir till kvinnans "privata’ problem.

I materialet finns ocksd exempel p4 mentorer som blivit uppmark-
samma p4 kvinnors och mins olika villkor och som darfér ifrdgasitter
hur pass allméngiltiga deras rad &ar (s 185). Min tolkning av detta &r
att relationen till adepten, och/eller utbildningen fér mentorer och che-
fer 1 dessa fall synliggjort kvinnor och mins olika villkor. Det &r ju
dven mojligt att mentorn hade denna kunskap redan nér han gick in i
programmet. En konsekvens av detta 4r att mentorn ir mer medveten
om sig sjilv som man (kén) och sitt tolkningsféretrade. Hir resulterar
motet mellan den konsblinda ledarskapsdiskursen och den kéns-
mirkta ledarskapspraktiken snarare i att méns tolkningsféretride syn-
liggérs och att den kodnsblinda diskursen ifragasitts. Detta implicerar
att mentorrelationer kan f6rsts som en arena dir diskrepansen mellan
konsblind diskurs och k&nsmirkt praktik bide kan aterskapas och
ifrigasittas.

I ett klassiskt konsblint mentorprogram torde méjligheterna till
ifrdgasittande vara begrinsade p g a av den maktasymmetri som finns
inbyggd 1relationen. Det finns olika sitt att hantera denna asymmetri.
Ett sitt som jag dels nimnde ovan och som dels férekommer i det stu-
derade mentorprogrammet ir att mentorn och adepten kommer fran
olika verksamheter (j fr Franzén 1996). Ett annat sitt, som ocks&
fsrekommer 1 det studerade mentorprogrammet, &r att ge adepten och
mentorn utbildning om kvinnor och méns villkor. Med denna kunskap
1 bagaget torde férutsittningarna f6r ett ifrigasittande oka
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(Holgersson och Hssk 1997, Avotie 2001). Men ett sidant program
ir inte lingre konsblint utan har ett kénsperspektiv (se kapitel 5).

I beskrivningen av det studerade mentorprogrammet framkommer
dessutom att platsen — det fysiska rummet — dir métena &ger rum, kan
vara medskapande 1 maktasymmetrier. En adept konstaterar t ex att
relationen till mentorn blev 6ppnare och fungerade bittre nir de slu-
tade att triffas pa hans kontor och istillet triffades hos henne och "pa
mer neutrala platser” (s 181). Det faktum att mentor-adept-métet nis-
tan alltid dger rum hos mentorn (s 179) tolkar jag som ett uttryck for
maktasymmetrin. Det innebér mindre anstringning for honom bade i
fraga om tid och energi; han slipper resa och har férdelen av att befin-
na sig 1 en hemtam miljé. Att starten av mentorprogrammet dgde rum
pa koncernens exklusiva huvudkontor kan pé liknande sitt tolkas som
ett uttryck for mentorns éverordnade position. Platsen, det organisa-
toriska rummet, ir sdlunda medskapande av maktassymmetrier (j fr
Lindgren 1992).

Ett annat sitt med vilket maktasymmetrin kan hanteras &r att adep-
ten bide forvintas och tillats sitta agendan for relationen. I beskriv-
ningen och i enkéterna framkommer hur b&de adept och mentor upp-
fattar det som att relationen i de flesta fall kretsar kring adepten
(s 180). Resultaten fran enkiten visade att adepterna uppfattade sig
styra motena genom att de forberedde sig mera &n mentorerna. Det
verkar som om adepterna kinner ett stérre ansvar fér relationen &n
vad mentorerna gor. Att adepten tilléts sitta agendan kan emellertid
ocks8 aterskapa maktassymmetrier genom att befista konstruktionen
av mentorrelationen som ensidigt lirande och konstruktionen av kvin-
nan som bristfillig. Sammantaget visar mina tolkningar hur det finns
en inbyggd problematik inom ramen f6r metoden och hur arrangérer-
na och vissa adepter och mentorer férssker hantera denna.

Mentorn som férebild

Den maktassymmetri som finns inbyggd 1 mentorrelationer kommer
dven till uttryck i de forestillningar om lirande som karaktiriserar
dessa relationer. Mentorskapsdiskursen i allménhet genomsyras av
tradition av férestillningar om ensidigt lirande (Wahl 1994a, Avotie
2001). Detta blir synligt 1 hur mentorn typiskt sett beskrivits: som en
forebild som stiller upp for adeptens skull och som forvintas vara generds
nog att dela med 4ig av sina erfarenheter (Kram 1988, Noe 1988 m fl).
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Den traditionella beskrivningen av mentorn kan enligt min mening
tolkas som en paternalistisk konstruktion av ledarskap/manlighet
(Collinsson och Hearn 1994). Genom att mentorn befinner sig p& en
hégre position och ir &ldre antas han ha mer erfarenheter och mer
kunskaper blir han den som /ir «t, medan adepten blir den som /ir 4ig.

Att vara den som lir ut ir synonymt med att inneha en &verordnad
position, medan att vara den som lir sig blir synonymt med att inneha
en underordnad position. En maktassymmetri beh&ver i sig inte ute-
sluta ett dmsesidigt larande. Men den paverkar, enligt min mening,
forestallningar om vad lirandet ska resultera i. Med definitionen liran-
de (adept, student) foljer en forvintan pa inlirning, d v s fordndring.
Detta implicerar att det &r adepten som forvintas férdndra sig och att
det &r hon som har bevisbérdan fér en eventuell férindring. Det &r
m a o kvinnorna som skall féréndras fér att passa som chefer — inte
organisationen, ledarskapet eller ménnen. Detta innebir dven att det
ar upp till de kvinnliga deltagarna att bevisa att satsningen ar en fram-
gang; att kvinnor passar som chefer och att antalet kvinnor pa chefs-
positioner dkar tack vare satsningen.

Samtidigt som mentorskapsdiskursen & ena sidan genomsyras av
forestillningar om ett ensidigt lirande, framhélls & andra sidan ofta
(och speciellt ofta p4 senare ar) att programmen 1 praktiken innebér ett
omsesidigt larande (se kapitel 5). Sa sker dven inom ramen for det stu-
derade programmet (s 131). Det faktum att diskursen delvis talar om
en jimlik relation samtidigt som relationen i praktiken priglas av en
maktassymmetri, tolkar jag som att diskursen om jimlikhet osynliggsr
eller t o m legitimerar en ojimlik praktik. Paralleller kan dras till
Haavinds tolkning av hur bide kvinnan och mannen i en parrelation
samarbetar for att 8 ena sidan h&lla maktrelationen intakt, & andra
sidan halla den dold (Haavind 1984). Paralleller kan dven dras till
Cal4s och Smircichs tolkning av McGregors ledarideal (Cal4s och
Smircich 1991). De visar hur detta ledarideal p4 ytan framstir som
jamlik och relationsinriktad, samtidigt som &ver- och underordningen
mellan ledare och ledd fsrblir intakt. Maktordningen rubbas m a o inte.

Diskrepansen mellan diskursen och praktiken kan dven tolkas i ter-
mer av férindringsstrategl — som ett sétt att integrera mannen. Men-
torprogrammets arrangdr kan vara mycket vil medveten om att men-
torrelationen kommer att innebira ett lirande bland minnen. Det

kanske t o m &r det som 4r mentorprogrammets bakomliggande syfte.
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Av strategiska skal kanske arrangéren framstiller det pé ett sitt som
bekriftar mannen/mentorn bidde som man och som ledare. Ngot som
talar for denna tolkning r 6vningarna som mentorer och adepter gjor-
de i samband med mentorprogrammets start och avslutning. I sam-
band med starten fick mentorerna och adepterna i uppgift att redogs-
ra fr vad adepten ville lira sig och vad mentorn kunde lira ut. I
samband med mentorprogrammets avslutning fick mentorerna dire-
mot redogéra for vad de lart sig. Den forsta vningen &terskapade
forestillningen om mentorskap som ensidigt lirande. Den andra
dvningen aterskapade férestillningen om mentorskap som ett dmsesi-
digt larande. Det dr méjligt att dvningarna bidrog de till att ge men-
torn (och adepten) en ‘aha-upplevelse’. Har synliggérs &ter igen mani-
pulation som maktstrategi; hur de som ska férindras och sedermera
férvintas férindra organisationen koopteras genom bekriftelse.

Atskillnad och hierarki

I ovanstdende diskussion har jag visat att mentorrelationer har poten-
tial till att bdde &terskapa och ifrdgasitta kénsordningen. Genom att
yngre kvinnor skall lara av 4ldre m&n som befinner sig p& hégre posi-
tioner i organisationen &terskapar mentorrelationen det Hirdman
(1988) kallar hierarkins logik. Mannen kan komma att framstd som
norm. Att kvinnor och min kommer samman 1 ett méte som praglas av
dialog och reflektion tolkar jag som att mentorrelationer har potential
att underminera det Hirdman (1988) kallar &tskillnadens logik. Detta
kan, 1 enlighet med Hirdmans hypotes om att 8tskillnaden av man och
kvinnor legitimerar mannen som norm, innebéra ett ifrigasittande av
mannen som norm f&r ledarskap.

Hur skulle dialog och reflektion kunna bidra till forandring? T ex
genom att mén blir mer medvetna om betydelser av kén 1 organisatio-
ner och som en foljd av detta intar ett nytt férh&llningssatt till kvinnli-
ga kollegor (Wahl 1994a, Franzén 1996, Avotie 2001). Detta resone-
mang bygger emellertid p4 ett antagande att kénsordningen 4r en
informations- och kunskapsfriga snarare #n en intresse-/och makt-
friga, vilket kan ifrigasdttas utifr8n ett feministiskt perspektiv®.
Mentorrelationen har emellertid dven potential att underminera kéns-
ordningen genom att bidra till att kvinnorna féréndrar sin syn pé ledar-

skap och kén. Genom relationen till en mentor (man) ses inte ledarskap

55. J fr Tollins tolkning av gender mainstreaming (Tollin 2000).
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lingre som ondbart och komplicerat. Kvinnorna ser att de som sitter pa
hoga chefspositioner inte ir nigra éverminniskor. Normen avglorifie-
ras vilket gér att mansdominansen pa ledande positioner framstar som
mindre sjilvklar. Mot bakgrund av Chafetz (1990) resonemang kring
forandringsforlopp, kan detta tolkas som att kvinnorna byter referens-
grupp (de bérjar jimfsra sig med man), vilket bidrar till ifrigasittande
av kdnsordningen.

9.7.2 En idealtypisk konsrelation

Avslutningsvis tolkar jag mentorrelationen med utgdngspunkt i
Pringles resonemang om chef-sekreterar-relationen (Pringle 1989).
Enligt henne kan denna liknas vid en heterosexuell parrelation. Hon
tolkar relationen som en idealtypisk kénsrelation som &terskapar en
organisatorisk ideologi dir heterosexualiteten ses som obligatorisk.
Jag vill hiavda att dven mentor-adept-relationen kan tolkas pa detta
sitt och att detta &r en forklaring till varfér metoden blivit s§ pass
populidr under senare Ar.

I det studerade mentorprogrammet 4r den heterosexuella diskursen
for det mesta outtalad. Vid ett par tillfillen kommer den emellertid upp
till ytan. Dels genom utfallet av mentorvalet. Adepterna viljer ildre
min pd hogre positioner. Dels i samband med att mentorvalet disku-
teras 1 termer av giftermal (s 129). Aven om programarrangdren for-
soker tona ned valet genom att séga att kvinnorna faktiskt inte ska gifta
sig med sina mentorer, visar exemplet att analogin — mentor-
skap/dktenskap — finns dér. Detta uttalande tolkar jag som att mentor-
adept-relationen konstrueras med dktenskapet som férgrund men med
anvisningen att det infe ar ett dktenskap. Den har inte samma tyngd
som ett iktenskap. Aktenskapsmetaforen ir dessutom kopplad till
chefens stindiga foljeslagerska sekreteraren, the office wife (Kanter
1977). Relationen mellan mentor och adept skiljer sig frn relationen
mellan chefen och sekreteraren i intensitet och ldngvarighet. Mentor
och adept triffas inte dagligen utan vid inplanerade méten under en
viss period (vanligtvis ett ar). Utifran likheten och skillnaden mellan
chef-sekreterar-relationen och mentor-adept-relationen vill jag argu-
mentera for att den senare relationen, i symboliska termer, konstrue-
ras som en ‘affar’ (an office affair) och att adepten foljaktligen konstrue-
ras som en alskarinna (¢he office mistress). Denna tolkning finner dven
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stdd i det faktum att en adepterna liknar sin relation till mentorn som
en kirleksrelation 1 vilken mannen dr méttligt intresserad (s 182).

Ett annat tillfdlle nir den heterosexuella diskursen blir synlig 4r nir
konsulten talar om risken fér att mentorn och adepten kan bli forals-
kade i varandra (s 131). Hon avfirdar detta genom att definiera
foralskelse i ndgon annan (d v s sin adept/mentor) som férilskelse 1 sig
sjalv. Hon lugnar’ m a o deltagarna genom att omdefiniera fenomenet.
Att hon kanner sig manad att géra detta tolkar jag dels som ett uttryck
for relationens sexuella laddning (j fr Vinnicombe och Colwill 1995,
Clawson och Kram 1984), dels som uttryck fér forestillningen att sex-
ualitet inte anses héra hemma 1 organisationen (se kapitel 3).
Exemplet visar darfér hur kénsblandade mentorrelationer genom-
syras av en heterosexuell diskurs och hur sexualitet och organisation
konstrueras som varandras motsatser (Hearn och Tancred 1987,
Burell och Hearn 1989, Wahl m fl 1998).

Att diskussionen kring sexualitet uppkommer d& mentorn ir man
och adepten &r kvinna finner jag intressant eftersom metoden som
sddan kan sigas ha en sexuell dimension. Kram (1988), som framfér-
allt studerat informella mentorrelationer mellan min, konstaterar att
en framgangsrik relation férutsitter viss intimitet och en émsesidig
attraktion mellan mentor och adept. Att mentorrelationer dir mentor
och adept 4r mén trots detta inte uppfattas som problematiska tolkar
jag som uttryck for en heterosexuell ideologi (Pringle 1989). Det ar
sdlunda inte intensiva och intima relationer i sig som &r problematiska,
utan sidana relationer mellan kénen. Dessutom, som en férlé‘mgning
av resonemanget ovan, synliggdr det férestillningen om kvinnor — 1
detta fall kvinnor p& chefspositioner — som bérare av sexualitet (Gutek
1989, Hosk 1999). Att ha relationer till kvinnor pé arbetsplatsen &r
med storsta sannolikhet inte ndgot nytt f6r dessa man. Troligtvis har
alla en kvinnlig sekreterare, med vilken de har en nira relation. Fér
kvinnorna ir situationen inte heller ny: en majoritet av deras arbets-
relationer 4r med mén. Att konsulten i detta sammanhang ‘lugnar’ del-
tagarna tolkar jag som ett uttryck for att sexualitet, enligt den domi-
nerande ledarskapsdiskursen, konstrueras som problematisk nir
kvinnan befinner sig pa, eller aspirerar p4, platser och positioner som
har en manlig kdnsmirkning (Hask 1999).
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9.7.4 Sammanfattning

« Mentorrelationer bygger pa tanken att olikhet i1 termer av hierar-
kisk position, &lder, kn, verksamhet m m skapar férutsittningar
for larande. I flera av fallen ar olikheterna synonyma med malkt-
relationer som verkar till mentorns férdel. Flera olikheter i kombi-
nation med mentorns tolkningsfsretride riskerar osynliggora kon.

* Mentorrelationer &r relationer som priglas av hierarkins logik,
mannen som norm. Men de har samtidigt en potential att ifrdgasit-
ta densamma genom att dikotomins logik undermineras i métet
mellan mentor och adept. Detta kan i sin tur kan leda till att hier-
arkins logik ifragasitts. Dels genom att min kan f& kunskap om
kénsordningen, vilket kan betyda att de bérjar arbeta fér en
forandring. Dels genom att adeptens (kvinnans) nira relation till
mentorn (mannen) bidrar till att hon avglorifierar ledarskap och
min som ledare, vilket gér att mansdominansen pa ledande posi-
tioner framstar som mindre sjélvklar.

- Mentorrelationer kan tolkas som idealtypiska konsrelationer som
aterskapar en heterosexuell organisationsideologi, dar kvinnor i
allminhet och kvinnor p& chefspositioner i synnerhet, blir birare
av sexualitet. Relationen konstrueras som en "affir’ (an office affair)
och adepten konstrueras som en élskarinna (an office muwtress).
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Kapitel 10

Konsblinda moduler

Hir 1 kapitel tio tolkar jag de tre moduler som hade ett kénsblint inne-
hall. Av dessa tre moduler vinde sig tv till enbart kvinnorna (Ledar-
och grupputveckling samt Cedep) och en till bdde kvinnorna och
deras mentorer (Féretagsspelet). Inledningsvis diskuterar jag Ledar-
och grupputveckling samt Cedep i termer av innehll och hur kvin-
norna forhaller sig till detta. Direfter diskuterar jag Foretagsspelet.
Syftet med tolkningarna &r, liksom 1 féregdende kapitel, att synliggé-
ra vilka konstruktioner av ledarskap och kén som (ater)skapas och
hur detta gir till.

10.1 Ledar- och grupputveckling samt Cedep

Genom att innehllet i Ledar- och grupputveckling och Cedep ar
konsblint kan dessa moduler sigas representera normalfallet inom
ledarutvecklingsfiltet (Hook 1994). Vad som skiljer dem fran andra
konsblinda ledarutbildningar 4r emellertid kénsférdelningen bland
deltagarna (enbart kvinnor) samt kontexten; att de utgér moduler i ett
ledarutvecklingsprogram med kénsutjamnande syfte. Nedan kommer
jag att problematisera konstruktion av ledarskap och kén inom ramen
for dessa moduler. I samband med detta kommer jag att dven att
problematisera modulerna i relation till varandra samt i relation till
modulerna med ett kénsperspektiv.

[0.1.1 Mannen utan kén

Innehéllet inom ramen f6r Ledar- och Grupputveckling och Cedep
behandlar ledarskap, eller sidant som antas vara av intresse for per-
soner p& hoga chefspositioner. Innehéllet handlar nistan alltid om
mén. Man figurerar 1 en majoritet av exemplen och praktikfallen. De
egenskaper, fardigheter och férmigor som dessa mian antas besitta
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diskuteras och virderas. Det dar emellertid inte som min, d v s kon,
minnen i exemplen och i praktikfallen omndmns, utan som represen-
tanter for sina kompetenser, yrken och verksamheter. Inom Ledar-
och grupputveckling handlar innehillet om rekryter, kaptener och
fanrikar (s 135) och inom Cedep om olika féretagsraiders, chefer,
entreprendrer och stridspiloter (s 144-145).

Innehillet bestdr av pd ytan kénsneutrala konstruktioner som i
praktiken har en manlig kénsmirkning. Féreldsaren identifierar ofta
inbordes olikheter mellan dessa konstruktioner och med utgdngspunkt
1 dessa namnges olika idealtyper. Inom ramen f6r Ledar- och grupp-
utveckling presenteras fas I-, fas II-, fas III-, fas IV-ledaren samt ugg-
lan, lejonet m fl. I féreldsningarna om foretagsraiders beskriver fére-
lisaren aristokraten, playboyen, gentlemannen och mafioson. I
forelasningen om entreprendrskap beskrivs bide entreprenéren och
dennes 'motsats’ byrikraten. I f8reldsningarna om hégpresterande
grupper (bide Inom ramen fér Ledar- och grupputveckling och
Cedep) diskuteras dessutom hur dessa olika idealtyper av mén funge-
rar tillsammans 1 olika gruppkonstellationer. Idealtyperna tolkar jag
som olika ®msesidigt uteslutande maskuliniteter som tillsammans
antas representera faltet ledarskap. Tillsammans utgér maskuliniteter-
na en belbet: det generella, det allménna.

Att minnens konstillhdrighet varken bendmns eller kommenteras
tolkar jag som att mannen som norm tas-for-given (Eduards 1997,
1998). Det ar sjélvklart att det 4r m#n som &r ledare och att ledarskap
ar ndgot manligt (Collinson och Hearn 1994, 1996, Wahl 1996a).
Eftersom kén varken synliggors eller problematiseras aterskapas sam-
tidigt forestillningen att kén inte spelar roll. ’Kén spelar inte roll’ och
‘'mén &r ledare’, kan tyckas vara en motsigelsefull kombination av
tankefigurer. Om kon inte spelar roll, varfér 4r det enbart mén som &r
ledare? Ar inte detta ett tecken p& att kon faktiskt spelar roll?
Kombinationen fungerar genom att min uppfattas som just konldsa
(Eduards 1997, 1998). Att de &r ledare har s8lunda ingenting att géra
med att de &r mian. Mdjligheten att 1 praktiken koppla samman kon-
struktion av ledarskap och konstruktion av manlighet, samtidigt som
man i dwkursen frikopplar dem fran varandra samt méjligheten att vara
inbérdes olika samtidigt som man tillsammans bildar Aelbeten, tolkar jag
som uttryck fér normens privilegium.
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Ma&nga av exemplen inom Ledar- och grupputveckling och Cedep
handlar om f6rsvaret. Organisationen som idealiseras i&r mansdomi-
nerad och har ett tufft, heterosexuellt manligt ideal (Hearn och Parkin
1987, Seagull 1990). I intervjuerna med kvinnorna framkommer hur
exemplen frin forsvaret utgdr en referensram som de saknar erfaren-
het fran och darfér har svart att relatera till. Kénslan av utanférskap
som ett par av kvinnorna ger uttryck for (s 167), tolkar jag som att
exemplen exkluderar kvinnor och kvinnors erfarenhet (j fr Pringle
och Watson 1992, Sinclair 1995). De militira exemplen forstirker
sdlunda kopplingen mellan konstruktion av ledarskap och konstruk-
tion av manlighet i allménhet och konstruktion av ledarskap och man-
lighet som tufthet/aggressivitet 1 synnerhet (Collinson och Hearn

1994, 1996) .

10.1.2 Den franvarande kvinnan
I beskrivningen av bdde Ledar- och grupputveckling och Cedep syn-

liggrs och utmanas tankefigurerna — ’kén spelar inte roll’ och 'mén ar
ledare’ — nir deltagarna ar kvinnor. Dels vid de tillfillen d& kvinnor-
na sjilva patalar detta, t ex genom att stilla frigor om kvinnliga milita-
rer eller kvinnliga féretagsraiders. Dels vid de tillfillen d& forelasarna
patalar detta, t ex nir de jamfér kénsférdelningen bland deltagarna
med konsférdelningen i ett ‘normalt’ ledarutvecklingsprogram eller
nir de jamfsr konstérdelningen bland deltagarna med koénsfordel-
ningen bland personerna i exemplen och praktikfallen (undervis-
ningsmaterialet).

Aktiva och passiva konsprovokationer

Situationerna som jag beskrev ovan — nir kvinnorna och/eller fore-
lasaren patalar kén - kallar jag kdnsprovokationer. Kénsprovoka-
tionerna synliggsr och utmanar i vissa fall rédande forestillningar om
kén. Nar detta sker p g a att ndgon av deltagarna stiller en friga eller
faller en kommentar kallar jag det aktiv konsprovokation. Nar kon syn-
liggérs p g a att konsulten/forelisaren reagerar pa det faktum att del-
tagarna ar kvinnor, kallar jag det for passiv kdnsprovokation.
Forekomsten av passiv konsprovokation synliggér hur en grupp med
enbart kvinnor utmanar gingse forestillningar genom sin blotta
existens. Detta tolkar jag som att kvinnor som ir organiserade med
utgdngspunkt 1 sin kénstillhérighet synliggdr kén som kategori
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(Eduards 1997, 1998). Hur féreldsarna reagerar, hur de hanterar
kénsprovokationerna, synliggér i sin tur vilka antaganden om kvinnor
och min som &terfinns under den kénblinda ytan.

I samband med Ledar- och grupputveckling stillde kvinnorna fra-
gor om kvinnor 1 militidren (s 134) (aktiv kénsprovokation). Dessutom
fann konsulten kvinnogruppen provocerande (s 136) (passiv kénspro-
vokation). K&nsprovokationerna ledde till en diskussion i vilken
fsrelasarens forestillningar synliggjordes. Mer eller mindre outtalade
forestillningar som kom upp till ytan var: kénsordningen som en
naturlig ordning (kvinnor och min ska blandas p4 ett naturligt sitt,
s 134), kon spelar inte roll (6nskan om att inte behéva dela upp i man-
ligt och kvinnligt, s 136), kvinnor som brickliga/svaga (man kinner
att de maste beskydda kvinnor, s 135), kvinnor som mindre kompe-
tenta (kvotering leder till att organisationen urholkas, s 135), kvinnor
som &r ledare maste rittfirdiga sig som ledare genom att tillféra ndgot
extra (konflikterna minskar inte om kvinnor fir bestimma, s 135).

Aven inom ramen fér Cedep férkom det bide aktiva och passiva
kénsprovokationer. Ett sidant tillfille &r fsrelisningen om féretags-
raiders d& en av kvinnorna frigar forelisaren om det finns négra
kvinnliga féretagsraiders (aktiv kénsprovokation). Han svarar forst
nej och férklarar samtidigt detta med att det 4r en hard och cynisk
virld (s 145). Férklaringen bygger pd ett outtalat antagande om att
kvinnor och min &r olika: min 4r aggressiva och cyniska, kvinnor &r
mjuka och intuitiva. Kvinnor har inte de ‘ritta egenskaperna’ for att
kunna &gna sig 4t denna typ av verksamhet (fientliga uppksp, upp-
styckning av féretag och utférsiljning). Det sistnimnda, kvinnors
pastddda intuition, anvinder freldsaren senare som argument till var-
for kvinnor faktiskt borde kunna vara féretagsraiders. Brist pd aggres-
sivitet och cynism kompenseras av intuition. Efter lite tankem&da erin-
rar han sig dessutom namnet p& en kvinnlig féretagsraider. Att
forelasaren forst ger ett svar och sedan ett annat tolkar jag som att han
var oférberedd pé frdgan. Han hade inte ett fardigt’ svar pa lut. Detta
kan 1 sin tur tolkas som ett uttryck fér hur fér-givet-tagna konstruk-
tionerna ‘min dr ledare’ och ’kén har ingen betydelse’ 4r i denna kon-
text. I normalfallet, mansdominerande sammanhang, far dessa kon-
struktioner med storsta sannolikhet std oemotsagda.

Under féreldsningen om h&gpresterande grupper verkar det som

om konsférdelningen bland &horarna gér att foreldsaren kinner sig
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manad att kommentera kén (passiv kénsprovokation). Det hela dger
rum efter filmen om de israeliska stridspiloter (m#n), som ska exemp-
lifiera hdgpresterande personer och grupper. I filmen &terskapas
forestillningar om vem som &r en hégpresterande person (en man), v2d
som gor honom hégpresterande (mod, tuffhet, lojalitet, totalt hingiven
arbetet) samt vad som karaktiriserar gruppsammansittningen i hog-
presterande grupper (ritt man pi ritt plats). Féreldsaren kommente-
rar dessa kénsmirkta konstruktioner med att hégpresterande grupper
inte dr kdnsspecifika. Han ger m a o uttryck fér kombinationen "hég-
presterande personer och grupper bestdr av min’ och k&n spelar inte
roll’. I detta fall leder hans kommentar inte till diskussion.

Forekomsten av aktiv och passiv kénsprovokation indikerar att
overensstimmelsen mellan dem utbildningen vinder sig till och dem
den handlar om, spelar roll. I en kénsblind ledarutveckling fér min
kan den till synes motségelsefulla kombinationen av konstruktionerna
‘'mian &r ledare’ och ’kén spelar inte roll’ fortleva. Konsférdelningen
bland deltagarna bekriftar forestillningen om att ledarskap ar en
manlig syssla, att mén ar inbdrdes olika och att de tillsammans repre-
senterar helheten (det generella och allminna ledarskapet). Innehéllet
bekriftar pa si vis deltagarna (minnen) som ledare och kén. Om det
ddremot, som i fallet ovan, rdder diskrepans mellan deltagare och
innehall, kan detta leda till att konstruktionerna 'mian ir ledare’ och
’kén spelar inte roll’ synliggérs och ifrigasitts genom aktiv och/eller
passiv kénsprovokation.

10.1.3 Att forhalla sig till normen

Aven om bide Ledar- och grupputveckling och Cedep var kénsblinda
reagerade kvinnorna olika p& budskapen som férmedlades. Inom
ramen fér Ledar- och grupputveckling ledde k&énsblindheten till en
kritisk diskussion, vilket den inte gjorde inom ramen fér Cedep.
Nedan kommer jag att diskuterar varfér kénsprovokationerna resul-
terade i delvis olika utfall i de tvd modulerna.

Att ifragasatta normen

Inom Ledar- och grupputveckling férekom béde aktiv och passiv
konsprovokation. Konsulten kommenterade kvinnogruppen (passiv
konsprovokation) och kvinnorna reagerade p& det kénsblinda
innehéllet genom att stilla frdgor om kvinnor i férsvaret (aktiv
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kénsprovokation). Kénsprovokationerna innebar att konsulten syn-
liggjorde de férestillningar om kvinnor och mén som kénsblindheten
byggde pa. Flera av kvinnorna fann dessa forestillningar provoceran-
de och det hela ledde till en kritisk diskussion. Férestallningarna som
konsulten gav uttryck fér var att kvinnor inte passar i férsvaret (som
militirer) och detta motiverade han pi flera sitt (se ovan, s 232).
Motiven utmynnade i konstruktionen av kvinnor som bristfilliga.
Den kvinnobild som konsulten férmedlade var sdledes en bild som
exkluderade kvinnorna fr&n organisationen i allminhet och frin
ledande positioner i synnerhet.

Denna konstruktion av kvinnlighet innebar enligt min mening att
kvinnorna kinde sig ifrigasatta. BAde som kvinnor i en mansdomine-
rad organisation och som deltagare 1 ett program som syftade till att
oka andelen kvinnor pa hégre chefspositioner. Det blev darfor
angeliget for kvinnorna att 'férsvara’ sin existens som ledare 1 organi-
sationen och som deltagare i programmet. Kénslan av att vara ifriga-
satt forstirktes av att kvinnorna s&g likheterna mellan konsultens och
sin egen organisation. Kvinnorna identifierade sig med de kvinnliga
militirerna — de som konsulten inte tyckte passade in. De kinde igen
den mansdominerade kultur som priglar férsvaret frin sin egen orga-
nisation (s 135). Deras erfarenheter av denna kultur var inte lika posi-
tiva som konsultens. Medan han hade erfarenheter av kamratskap,
hade kvinnorna erfarenheter av utanférskap (j fr Sinclair 1995).

Kvinnorna hanterade exkluderingen/underordningen p& olika sitt.
Tv4 strategier blir, enligt min mening, synliga: konfrontation och sver-
seende. Badda dessa strategier kan ses som varianter av omvirldsstrate-
gi (se kapitel 3). De som viljer konfrontation utmanar konsultens tolk-
ningsforetride genom att skimta ironiskt om innehallet (j fr Wahl m f1
1998), uttrycka bristande fértroende fér honom och komma med
alternativa tolkningar (s 135, 136). De som viljer éverseende gér det
genom att se sig sjalva med hans, d v s den rddande kénsordningen,
dgon. Med den rddande kénsordningen som referensram férstar de
varfor han reagerar som han gér (s 136, 169, 170). De ser hur det ir
de som bryter det befintliga genuskontraktet genom att inte bete sig s&
som det férvintas av dem. Det dubbla seendet gor att vissa av kvin-
norna (ett ftal) t o m tycker synd om honom. Jag tolkar detta som att
kvinnorna samtidigt som de bryter mot kénsordningen tar ansvar for

densamma (j fr Wahl 1999).

234



Vad betyder det faktum att kvinnorna tycker synd om nigon som
de egentligen ar kritiska till? Att kritiken p& sitt och vis byts mot
omtanke? Jag tolkar det som att kvinnor hanterar konsultens kvinno-
syn genom att marginalisera honom. Nir deltagarna tycker synd om
konsulten konstruerar de honom som underordnad. Jag anser emel-
lertid att kvinnornas éverordningen &r ihilig, eftersom den egentligen
inte utmanar konsultens forestallningar eller hans tolkningsforetrade.
Snarare innebir det att hans tolkningsféretride accepteras. Han fritas
frin ansvaret fér sina handlingar, vilket indirekt ger honom ett stérre
handlingsutrymme. Att formulera omvirldsstrategin som 6verseende
kan enligt min mening tolkas som uttryck f6r kvinnors defensiva h&ll-
ning (Wahl 1992) och kan resultera i att kénsordningen legitimeras®.

En annan férklaring till diskussionerna som uppstod har att géra
med relationen till modulerna med kénsperspektiv. Ledar- och grupp-
utveckling &gde rum strax efter de tv4 férsta modulerna med kéns-
perspektiv. Inom ramen f6ér dessa moduler hade deltagarna stiftat
bekantskap med en alternativ diskurs (se kapitel 9) och flera var upp-
fyllda av detta. I m&tet med den konsblinda ledarskapsdiskursen
(Ledar- och grupputveckling) fick kvinnorna méjlighet att artikulera
sina nyvunna kunskaper. Kénsblindheten stimulerade sélunda del-
tagarna till att artikulera sitt férh&llningssitt till kénsordningen.
Motet mellan budskapet i den kénsblinda modulen och budskapet i
modulen med kénsperspektiv resulterade 1 att det senare budskapet
forstarktes genom att det speglades i sin motsats (i friga om kons-
perspektiv).

Att bekriftas av normen

Till skillnad frén Ledar- och grupputveckling ledde ksnsprovokatio-
nerna som dgde rum inom ramen fér Cedep aldrig till nigon egentlig
diskussion. Detta kan dels bero pd hur féreldsaren besvarade
kénsprovokationen, dels pd hur pass diskussionsbendgna kvinnorna
var. Forelisaren som fick frigan om den eventuella férekomsten av
kvinnliga féretagsraiders, besvarade inledningsvis denna p& likartat
sitt som Ledar- och grupputvecklingskonsulten; kvinnor passar inte
in i verksamheten. Samtidigt som han férklarar avsaknaden av kvin-

nor med kvinnors brist — kvinnor #r inte aggressiva och cyniska —

56. J fr hur olika former av ironi bdde kan bidra till att ifrigasitta och aterskapa
kénsordningen beroende pa hur utatriktad den &r (Wahl m fl 1998).
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konstrueras kvinnors brist indirekt som n3got positivt. Detta blir m&j-
ligt genom att de nddvindiga, ‘'manliga’ egenskaperna — cynism och
aggressivitet — inte dr speciellt positivt laddade. Kontentan blir att
fientliga foretagsuppkép dr ndgot som de ’av naturen’ moraliskt fér-
fallna ménnen kan igna sig it. Kvinnor konstrueras som moraliskt
éverordnande denna verksamhet. Detta sitt att resonera tolkar jag
som ett sitt att osynliggdra konsordningen. P4 en diskursiv niva
framstills det kvinnor representerar som bittre, samtidigt som det
som min representerar ir det som 1 praktiken virderas.

Nir forelasaren sedan férklarar att kvinnors intuition borde kom-
pensera fér brist pd cynism och aggressivitet, motiverar han inklu-
dering istallet f6r exkludering. Konstruktion av kvinnor som olika och
bristfilliga, men samtidigt moraliskt verordnande, byts mot kon-
struktionen av kvinnor som olika och komplementira. I och med detta
rattfairdigar foreldsaren programmet och bekriftar kvinnorna. Detta
kan férklara varfor diskussionen uteblev. Kvinnorna kinde sig inte
ifrdgasatta av féreldsaren. Till skillnad fr&n Ledar- och grupputveck-
lingskonsulten &r Cedep-foreldsaren inte heller lika 6ppen med sina
personliga virderingar i frigan och dirmed blir frigan inte lika lad-
dad. Detta kan tolkas som att Cedep-féreldsaren inte blir lika passivt
kénsprovocerad av kvinnogruppen som Ledar- och grupputvecklings-
konsulten.

Ett annat sitt att forstd bdde den uteblivna kritiken av det kons-
blinda innehallet och kvinnornas positiva omdémen om modulen &ver-
huvudtaget, handlar om klass. Cedep var exklusivt och hade hog sta-
tus. Utbildningen vinde sig enbart till chefer pa en férhéllandevis hog
niv3. Dessutom dgde den rum i Frankrike, ett land som konstruerats
som en férebild under programmets gng. Mot bakgrund av detta kan
Cedep tolkas som en arena dar chefer socialiseras in i den domineran-
de ledarskapsdiskursen. I symboliska termer kan modulen férstds som
en initieringsrit¥ genom vilken deltagarna blir upptagna i en exklusiv
krets av hégre chefer.

Héarddrar man tanken kan Cedep tolkas som en arena dér personer
som ir pa vig upp 1 chefshierarkin koopteras av dem pa hégre posi-
tioner &n dem sjilva. Koopteringen ar emellertid villkorad, den tillater
inte intern kritik. S& som jag skriver kanske det later som om detta ar

57. For exempel pa utforlig tolkning av initieringsriter 1 organisationssammanhang,

se Eriksson (2000).
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négot uttalat, genomtinkt och medvetet bland inblandade aktsrer. Att
kvinnorna ‘mutas’ till att hilla inne med kritik. S& ser jag det emeller-
tid inte. Snarare tolkar jag det som att kritiken har sin grund i ett utan-
forskap — ndgot som kvinnorna faktiskt erfar i ligre grad av att befin-
na sig p& Cedep, &n annorstides. Genom att upplevelsen av
utanférskap minskar tystnar kritiken, trots att kvinnorna dirmed &r
med och &terskapar en mansdominerad ledarskapsdiskurs. Fér dem
som individer innebér situationen en férbittring, dven om det inte gér
det for kvinnor som kategori. Jag finner det dessutom troligt att en
grupp som vanligtvis far fsrhillandevis lite bekriftelse i sina yrkesrol-
ler, lattare koopteras om tillfille vil ges (j fr Ferguson 1984, Marshall
1984).

Diskussionen ovan stiller kvinnornas kénsprovokation (“finns det
inga kvinnliga f6retagsraiders?”) i en lite annan dager. Frigan kanske
inte ska tolkas som kritik av kénsblindheten utan snarare som en for-
frigan om intride ("finns det plats dven f6r oss?”). Om s3 ar fallet
skulle dven detta kunna vara en férklaring till avsaknaden av diskus-
sion. Genom att nimna namnet pd en kvinnlig foretagsraider och sam-
tidigt motivera varfér kvinnor mycket vil kan vara féretagsraiders gav
konsulten kvinnorna utrymme inom ramen fér den dominerande
ledarskapsdiskursen. Till skillnad fr&n det utrymme som normen
erhaller, ar kvinnornas utrymme emellertid begrénsat genom sin kéns-
mirkning. Det 4r nigot annat in det riktiga, allminna och generella.
Begrinsningen innebir en hierarkisering dér den intuitiva kvinnan
blir ett komplement till den aggressive, cyniske mannen. Paralleller
kan dras till relationen mellan ledarskap och kvinnligt ledarkap (Wahl
m fl 1998). Att kvinnorna accepterar denna konstruktion tolkar jag
som uttryck fér olikhet som strategi & deras sida (Pringle 1989). Vad
som styrker tolkningen av Cedep som en arena inom ramen fér viltken
kvinnorna koopteras, ar dven det utfall som uppgiften att namnge
entreprendrer resulterar 1. Kvinnorna namnger enbart mén (s 145).

Inom ramen for Cedep bekriftas kvinnorna som hégre chefer via
kontexten, behandlingen och utbildningens inneh&ll. Cedep dgde rum
pa ett exklusivt internat dir personalen p& internatet var mana om att
deltagarna skulle trivas. Aven innehéllet signalerade att kvinnorna till-
hérde en exklusiv skara. Manga av frigorna som behandlades befann
sig pa en mer Svergripande niva 4n de frgor som kvinnorna brotta-
des med 1 sin daglig verksamhet. Flera pdpekade att de visserligen inte
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hade direkt nytta av kunskaperna samtidigt som det var s&nt som en
chef férviantades veta (s 170-171). Jag tolkar detta som ett uttryck for
att kvinnorna i denna kontext fir tillhdra den krets dédr denna typ av
ej direkt verksamhetsrelaterade fragor diskuteras. Enligt min tolkning
skickar kontexten, behandlingen och innehillet tillsammans signalen
‘ni &r upptagna 1 kretsen av hdgre chefer — bara ni inte stér ordningen,
far ni del av vart privilegium’.

En annan férklaring till kvinnornas positiva omdémen om Cedep
har att géra med deras faktiska livssituationer. Cedep gav dem inte
bara bekriftelse som chefer, det gav dem dessutom ett andningshal i
en 1 dvrigt stressig tillvaro. Avstdndet hem och vistelsens lingd inne-
bar att de ‘tvingades’ slippa ansvaret hemmavid. Trots att det var ett
fullspackat schema p& Cedep, beskriver flera kvinnor hur avkopplan-
de det var att vara dir (s 170). Givet deras livssituationer kan avkopp-
lingen forstas som att de bide fick en paus frin bide det betalda for-
vérvsarbetet och det obetalda hemarbetet. P4 Cedep slapp de inte bara
avvikarpositionen utan 4ven dagens andra arbetspass — det som tog
vid dar det betalda arbetet slutade (himta p& dagis, handla mat, laga
mat, tvitta, stida)®. Detta implicerar att ledarutvecklingsprogram kan
tolkas som en form av personalvérd (se kapitel 9) och att ledarutveck-
lingsprogram for kvinnor kan tolkas som personalvird i dubbel bemar-
kelse. Dels med utgdngspunkt i den offentliga sfiren (férvirvs-
arbetet), dels 1 den privata (hemarbetet).

10.1.4 Normen trots allt

Tar man dessutom hinsyn till hur kvinnorna beskriver de kénsblinda
modulerna 1 relation till programmet som helhet, blir bilden &n mer
komplex. Enligt kvinnorna handlade de k&nsblinda modulerna om
ledarskap, 1 bemirkelsen ’riktigt ledarskap’. Flera intygade hur de
konsblinda modulerna var sddant som 45r ingd 1 ett ledarutvecklings-
program (s 171). Att kvinnorna tolkar de kénsblinda modulerna som
riktig, generell och allméngiltig ledarskapsutbildning ligger i linje med
deras reaktion p& Cedep och min tolkning av Cedep som en modul
inom vilken de koopterades in i den dominerande ledarskapsdiskurs-
en. Diremot finner jag kvinnornas tolkning av innehllet anmairk-
ningsvird i relation till den kritik av Ledar- och grupputveckling som

58. J fr Frankenheuser (1993) som visat att kvinnliga chefers stressnivin ékar nir
de kommer hem frén férvirvsarbetet. Bland manliga chefer sjunker den.
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flertalet gav uttryck fér. Samtidigt som de synliggjorde och kritiserade
den mansdominerade ledarskapsdiskursen inom ramen for denna
modul, beskriver de hur innehéllet inte hade med kén att géra, utan att
det istillet var neutralt och allmingiltigt (s 167). Hur kan man f6rstd
att kvinnorna 4 ena sidan synliggdr och ifrégasitter den mansdomine-
rade ledarskapdiskursen inom ramen f6r 4tminstone en av de kéns-
blinda modulerna (Grupp- och ledarutveckling), & andra sidan &ter-
skapar denna diskurs i sin tolkning av programmet som helhet?
Kritiken 1 relation till hur budskapet beskrivs tolkar jag som att
kvinnorna individualiserar kénsordningen (j fr Robertsson 1998)%.
De konstruktioner av ledarskap och kén som konsulterna ger uttryck
for tolkar deltagarna som konsulternas personliga, ‘privata’ virdering-
ar, inte som uttryck fér den diskurs som férmedlades. Den kritik del-
tagarna artikulerar riktas silunda mot konsulten som person. Detta ir
m a o ytterligare en forklaring till varfér Cedep och Ledar- och grupp-
utveckling tolkades inbdrdes olika. Att kvinnorna individualiserar
kénsordningen ligger dessutom 1 linje med det individfokus som prig-
lar bide programmet som helhet och ledarskapsdiskursen i stort
(Alvesson och Willmott 1996, Sandberg 1999b). Sammantaget impli-
cerar detta att bdda de kénsblinda modulerna bidrog till att dterskapa

den mansdominerade ledarskapsdiskursen.

10.1.5 Sammanfattning

+ Den konsblinda ledarskapdiskursen genomsyras av konstruktio-
nerna ‘'min &r ledare’ och ’kén spelar inte roll’. I praktiken &r emel-
lertid den konsblinda diskursen konsmirkt genom att teorier,
exempel och praktikfall nistan alltid handlar om min. Ett kéns-
blint inneh&ll terskapar diarmed kopplingen mellan konstruktion
av ledarskap och konstruktion av manlighet.

» Att kon saknar betydelse samtidigt som det &r man som &r ledare,
implicerar att mén — i diskursen men inte praktiken — saknar kén.
Den kdnlésa mannen tolkar jag som ett uttryck f6r normens privile-
gium. Detta privilegium innebar samtidigt att det ir ett antal
maskuliniteter som tillsammans utgér méjliga ledarskapsdiskurser
och praktiker. I normens privilegium ligger s3lunda att tilltas
vara (nbordes oltka och tillsammans utgdra helheten.

59. Det ir det andra av Robertssons tre forhallningssitt till kénsordningen, som jag
tolkar som individualisering.
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* Den konsblinda diskursen bygger pa outtalade férestillningar om
kvinnor och min som i grunden olika. Olikheterna bygger pa tra-
ditionella férestillningar om kén. Mén antas vara starka, kon-
kurrensinriktade och aggressiva. Kvinnor antas vara brackliga,
omvardande och goda. Det mannen representerar utgér normen,
medan kvinnor ses som olika/bristfilliga (Ledar- och grupp-
utveckling) eller olika/komplementira (Cedep).

* Dessa forestillningar aktiveras genom aktiv respektive passiv
konsprovokation. Aktiv kénsprovokation innebir att nigon av
kvinnorna stiller en friga eller filler en kommentar som synliggér
kén. Passiv kénsprovokation innebér att gruppsammansittningen
som sidan (enbart kvinnor) utmanar kénsblindheten och manar
forelasaren/konsulten till att kommentera kdn. Aktiv kdnsprovo-
kation innebér silunda att kvinnor patalar kén verbalt, medan pas-
siv kénsprovokation innebér att kvinnorna pétalar kén genom sin

existens (sina kroppar).

+ Kvinnorna férhaller sig olika till den kénsblinda diskursen bero-
ende p& vad fér utrymme de kan ta inom ramen fér denna. En
komplementir konstruktion av kén i1 kombination med att klass-
baserade maktstrukturer befists, innebér att deltagarna accepterar
och darmed aterskapar den dominerande diskursen. De koopteras.

* Genom att kvinnorna individualiserar kdnsordningen kan de syn-
liggdra och ifrigasitta mannen som norm och samtidigt aterskapa
denna norm genom att innehéllet konstrueras som ké&nsneutralt
och som ’riktigt ledarskap’.

10.2 Foretagsspelet

I foretagsspelet deltar bade adepter och mentorer (och i den m&n men-
torn ar franvarande nidrvarar adeptens chef). I den hdr modulen far
deltagarna mgjlighet att agera och handla (‘géra’ ledarskap 1 prakti-
ken), istillet for att ‘enbart’ sitta och lyssna.

10.2.1 Att agera 'nytt’ pa 'gamla’ villkor

Inom ramen for féretagsspelet far kvinnorna en majlighet att prova pa
foretagsledning i praktiken, att ‘visa vad de gér fér’. Nar den interna
programarrangdren uppmanar deltagarna till att prova nytt
(s 141), tolkar jag detta som att hon uppmanar dem att bryta invanda
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kénsménster genom att kvinnorna ska prova p& rollen som VD. Det
faktum att det i varje grupp utses en kvinna som VD, antyder att dven
deltagarna uppfattade uppmaningen pa detta sitt.

Férutom VD:s kén dr ledningsgrupperna organiserade pa ett sitt
som stimmer 6verens med den stereotypa bilden av hur en ‘riktig’ led-
ningsgrupp ar organiserad. Verksamheten delas in i de etablerade
kategorierna ekonomi, produktion o s v. Dessa kategorier represente-
rar ansvarsomriden och ir kopplade till en position — ekonomichef,
produktionschef e t ¢ — som, 1 sin tur, &r knuten till en enskild individ.
Ingen av grupperna ifrﬁgasé‘.tter detta sétt att organisera genom exem-
pelvis mer kollektiva Jésningar, s& som att l8ta tv& personer dela p&
VD:skapet (eller ndgon annan av positionerna) eller lata VD:skapet
(eller ndgon annan av positionerna) vandra runt 1 gruppen s& att alla
innehar positionen vid ngot tillfille. Att grupperna organiserar sig s3
pass traditionellt finner jag intressant d& det siger en del om hur del-
tagarna tolkar uppmaningen att agera nytt, d v s hur de konstruerar
forandring. Det som féréndras 4r enbart VD:s kén samt konsfsrdel-
ningen 1 ledningsgruppen, men 1 &vrigt 4r allt sig likt. I relation till
programmets &Svergripande syfte implicerar det att fsrindring i
bemirkelsen fler kvinnor pd ledande positioner, inte kopplas till orga-
nisationens struktur och kultur. Det handlar om att enskilda kvinnor
kommer att inneha positioner som min innehade tidigare, samtidigt
som organisationen 1 dvrigt antas f6rbli detsamma.

10.2.2 Ledarskap som total hingivelse

Spelet aterskapar enligt min mening ledarskap som osikerhet och
total hangivenhet (Kanter 1977). Detta dr dels inbyggt 1 sjélva spelet:
det rader osikerhet om férhéllandena och vad ledningsgruppen ska
gora, det ir stindig tidsbrist och grupperna arbetar stindigt Gver (ta
sena och korta luncher) (s 142). Dels 4r det ndgot éppet uttalat genom
att konsulterna beskriver tidspressen och osikerheten som en avspeg-
ling av verkligheten (s 142). Vidare aterskapas ledarskap som tiv-
ling/konkurrens och teknisk rationalitet — framgdng mits enbart med
ekonomiska méitt (avkastning pd sysselsatt kapital) (Alvesson och
Willmott 1996, Sjsstrand 1997) istéllet for exempelvis samarbete och
omsorg.

Enligt min mening &terskapar spelet en traditionellt maskulin kon-
struktion av ledarskap och féretagsledning, som kan liknas vid
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diskursen/praktiken karriirism (Collinson och Hearn 1994). Kon-
struktionen &terskapas inte enbart via spelets férutsittningar, utan
ocksd via det faktum att det inte finns utrymme att ifrdgasitta dessa.
Inom ramen for spelet finns inget utrymme fér kritisk reflektion (j fr
Trollestad 1994, Clarke 1999). Spelet ger inte utrymme till att disku-
tera frigor si som: om och i si fall hur, féretagsspelet skiljer sig fran
verkligheten; om och i s fall varfor, spelet ger en 6nskvird bild av
ledarskap och féretagsledning; hur samarbetet i1 de olika foretagsled-
ningarna fungerade utifrén ett kénsperspektiv (Spelade det roll att
grupperna bestod av bdde kvinnor och m&n? Hur agerade kvinnorna
respektive ménnen? Vem hade tolkningsfsretradet och varfsr?). En
sddan diskussion hade synliggjort eventuella diskrepanser mellan prat-
nivd och handlingsnivg, vilket i sin tur kunnat skapa utrymme for
rekonstruktion av ledarskap och kén.

Att modulen inte gav utrymme till denna typ av reflektion hindrade
inte att deltagarna reflekterade kring dessa frigor enskilt. Det var
emellertid inget som uppmuntrades inom ramen fér programmet. Jag
tolkar darfér féretagsspelet som en arena dir konstruktioner av ledar-
skap och k&n p& en diskursnivd konfronteras med kénsmairkt ledar-
skapspraktik. Avsaknaden av méjlighet till reflektion innebir att del-
tagarna ~ dtminstone inte kollektivt — fr méjlighet att skapa mening
kring konfrontationen. Liksom mentorrelationen kan féretagsspelet
sdlunda tolkas som en arena dir den kénsblinda diskursen 6verordnas
den konsmarkta praktiken. Detta, hiavdar jag, minskar méjligheterna
for rekonstruktion och skar sannolikheten for att spelet bidrar till att
aterskapa den befintliga ledarskapsdiskursen.

10.2.3 VD pé undantag

Det sitt som gruppen skiljer sig fran en ‘verklig’ ledningsgrupp 4ar,
som sagt, att VD &r kvinna. Att ledningsgrupperna har kvinnor som
VD:ar behsver emellertid inte betyda att kénsordningen ar forandrad.
Det sitt som hon utses p kan i sig tolkas som att kénsordningen &r
intakt. I den grupp som jag observerade ir det kvinnans mentor som
utser henne till VD. Han motiverar utndmningen med att han sjilv har
erfarenhet av VD:skap 'till vardags’ (s 142). Genom detta markerade
han sin 6verordnade position i gruppen. Att vara den som utser &r i sig
ett uttryck for makt och innebir en 6verordnad position i relation till

den som blir utsedd. Paralleller kan dras till verkligheten, dar styrelse
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med styrelseordfsrande 1 spetsen utser VD:n (Holgersson 1999). 1
foretagsspelet tar mentorn bdde pa sig rollen som styrelseordfsrande —
utser VD:n — och medlem i ledningsgruppen (som t ex ekonomichef).

En bit in i programmet blir ett par av VD:arna ifrdgasatta. Den
makt som de tilldelades inledningsvis tas tillbaka (bdde handgripligen
och muntligen) (s 142). Jag tolkar detta som att tidspressen innebir
att minnen &verger de jimstilldhetsideal som priglade samarbetet till
en borjan. M a o, det jamstilldhetsideal som &tminstone delvis priglar
ledarskap pa en diskursniv, underordnas en mansdominerad ledar-
skapspraktik. Tidspressen innebar vidare att bade kvinnor och min
orienterar sig mot mén/makt (j fr Kanter 1977, Lindgen 1996). Bland
minnen yttrar detta sig 1 ett par fall genom ett alltmer homosocialt
beteende. De orienterar sig mot varandra och séker varandras bekrif-
telse. Bland kvinnorna finns exempel p& hur tidspressen bidrar till ett
heterosocialt beteende, hur 4ven de orienterar sig mot minnen

(s 142-143).

10.2.4 Aldre kamrater

I grupperna med tva kvinnor och en man &r stimningen inte lika hets-
ig som 1 grupperna med en jimn kénsférdelning. D4 ménnen i dessa
grupper inte har nigon annan man att positionera sig gentemot, upp-
kommer inte de homosociala beteendeménstren som jag beskrev ovan.
Aven om dessa min inte varit enda man finns det en majlighet att det
homosociala samspelet skulle varit mindre pétagligt. Dessa mén skil-
jer sig namligen &ven p& andra sétt frdn ménnen i grupper med tvd
min. De var ndgot dldre (runt 60 &r) och var p& viag att pensioneras.
Den forhéllandevis uppsluppna stimningen kan sdlunda bero p& att
de inte hade samma behov av att positionera sig som de ndgot yngre
minnen (35-50 &r), som var mitt uppe 1 sina karridrer. De relativt
ildre mannen tog inte spelet lika allvarligt. De yngre ménnen kan lik-
nas vid konkurrenter medan de ildre kan liknas vid kamrater
(Kvande och Rasmussen 1994). Jag vill silunda hdvda att kamrat-
konstruktionen inte enbart terfinns bland yngre min som inte pabor-
jat karridrklittringen, utan dven bland &dldre mén som &r i slutfasen av
sina karridrer.

I beskrivningen av féretagsspelet finns dessutom exempel p&, vad
jag tolkar som, f6rsok att bryta homosociala och heterosociala beteen-

deménster. Dels ar det en mentor som demonstrativt bjuder in sin
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adept/VD 1 samtalet. Detta sker efter att den andre manliga grupp-
medlemmen ifrdgasatt henne (tagit ifr&n henne tangentbordet) samt
ging p& ging s6kt mentorns bekriftelse verbalt. Dels dr det tvd kvin-
nor som demonstrativt markerar sina Sverordnade positioner som
VD:ar i sina respektive ledningsgrupper. I ena fallet som reaktion pa
en kvinnlig gruppmedlems heterosociala beteende (s 143). I det andra
fallet som reaktion pa sin mentors homosociala beteende och verbala

ifr@gasittande (s 142).

10.2.5 Sammanfattning

+ Foretagsspelet &terskapar konstruktion av ledarskap som total
hiangivelse och som teknisk rationalitet.

+ Foretagsspelet har potential att synliggéra diskrepansen mellan
den kénsblinda diskursen och den k&nsmirkta praktiken, men
sppnar inte upp for kritisk reflektion. Fér enskilda individer kan
detta trots allt innebéra att de bérjar agera for att bryta kéns-
ordningen.

 Att agera nytt, d v s konstruktion av férindring, relateras inte till
strukturen, utan som att enskilda kvinnor fir nya positioner.
Utnimnandet av VD och det sitt pa vilket hon behandlas kan tol-
kas som att kénsordningen &terskapas.
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Kapitel 11

Ledarutveckling och jamstilldhet

I de tva féregdende kapitlen befann jag mig pd modulnivi. Med
utgdngspunkt 1 den empiriska modell som presenterades i kapitel 1
och som aterkom 1 kapitel 5, tolkade jag ledarskaps- och kénskon-
struktioner och konstruerande i de olika modulerna. I detta kapitel
lyfter jag fokus frdn modulnivdn till programmet som helhet och
ledarutvecklingsprogram med kénsutjimnande syfte mer allmint.
Inledningsvis diskuterar jag hur kombinationen kénsblinda moduler
och moduler med kénsperspektiv kan forstds. Merparten av kapitlet
dgnar jag emellertid &t att diskutera relationen mellan ledarutveck-
lingsfiltet och jamstilldhetsfiltet; hur ledarutveckling med kéons-
utjgmnande syfte kan f6rsts som en jimstilldhetsaktivitet.

I1.1 Ledarutveckling som konstruktionsarena

I kapitel 9 och 10 tolkade jag modulerna med ksnsperspektiv och de
konsblinda modulerna var fér sig. Om programmet som helhet foku-
seras aktualiseras frégan om hur kombinationen av kénsblinda modu-
ler och moduler med kénsperspektiv kan férstds. Hur ser relationen
mellan modulerna ut? Finns det t ex nigot i konstruktionen av ledar-
skap som férenar modulerna?

I1.1.1 Konstruktion av ledarskap

Nigot som forenar de kénsblinda modulerna och modulerna med
konsperspektiv ar att ledarskap konstrueras som ett individuellt feno-
men (j fr Alvesson och Willmott 1996, Sandberg 1999b). Ledarskap
antas vara kopplat till enskilda individer genom inneboende eller
potentiellt inneboende kvaliteter 1 form av egenskaper, personlighet
eller grundlaggande virderingar. M&nga av teorierna som férmedlas
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bestdr av kategoriseringar och beskrivningar av dessa olika ledar-
skapskvaliteter/-egenskaper. Med utgéngspunkt i de olika teorierna
forvintas deltagarna ofta utréna vilken kategori som de sjilva tillhor
och/eller vill tillhéra. Det handlar ofta om att Aitta sig sjilv, vilket
avspeglar ett antagande om att individen har en kirna, en essens.
Individen konstrueras som homogen och for en ging alla given sam-
tidigt som ledarskap konstrueras som oférénderliga, pd ytan kénsneu-
trala, kategorier. Kategorierna talar om fér deltagaren vem hon/han #r
i allminhet och vilken typ av ledare hon/han &r i synnerhet. Med
denna kunskap i handen férviintas deltagaren bérja agera darefter. P&
s3 vis kan teorierna delvis bli sjalvuppfyllande.

Programmet ger inte enbart kunskap om vem deltagaren ar 1 all-
minhet och vilken typ av ledare hon &r i synnerhet. Det ger deltaga-
ren dessutom bekriftelse och 1 dessa bekriftelseprocesser konstrueras
ledarskap som ett individuellt fenomen. Detta blir t ex synligt 1 hur
konsulten bekriftade deltagarna 1 modulerna med kénsperspektiv (se
kapitel 9). Inom ramen fér dessa moduler blev kvinnorna bekriftade
som ’kvinnliga ledare’. Genom att bekrifta dem som ledare — tala om
dem som ledare, tala om f6r dem att de ir ledare — konstrueras de som
ledare. Aven Cedep-utbildningen kan tolkas i termer av bekriftelse.
Deltagarna fick bekriftelse av att befinna sig i det férhallandevis sta-
tustyngda sammanhanget samt genom att konsulten skapade ett ut-
rymme &t dem inom ramen fér den kdnsblinda ledarskapsdiskursen
(se kapitel 10). Genom att de bekriftades tystnade deras kritik. De
koopterades. Kvinnornas positiva omdémen om Cedep kan tolkas mot
bakgrund av att de fick bekriftelse enligt normen, som 'riktiga’ leda-
re. Detta blir t ex synligt 1 kvinnornas uppskattande kommentarer om
att innehallet dven skulle passat min (s 171). Att flera poingterade att
Cedep var programmets sjilvklara hdjdpunkt, tolkar jag som att den
dominerande ledarskapsdiskursen alltjimt utgér norm.

Jag tolkar darfér ledarutvecklingsprogrammet som en arena dir
ledarskap skapas, genom att ledarskap diskuteras och genom att det
far deltagarna och deras omgivning att se p& deltagarna som ledare.
Enskilda, utvalda individer (deltagarna) bekréftas som just unika indi-
vider med ledarkvaliteter. Programmet skickar signaler bade till delta-
garna sjilva och till deras medarbetare 1 organisationen att personen
ifrdga 4r ledare — hon har helt enkelt det som krévs. Tolkningen av
ledarutveckling som en arena dir ledarskap konstrueras som négot
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individuellt genom att deltagarna "hittar sig sjilva’ och fir bekriftelse,
&ppnar upp fér en paradox. Paradoxen ligger i att hitta sig sjilv och
att bli bekriftat 1 sig 4r sociala processer. Deltagaren hittar sig sjilv i
samspelet med och 1 relation till andra. Deltagaren blir bekriftad av
ndgon via sociala processer (t ex i samband med féreldsningar och
Svningar). Ledarskap konstrueras silunda som nigot individuellt

genom en process som i sig &r social.

[1.1.2 Kombinationen konsblindhet och kénsperspektiv

Hur kan man d& f&rstd att ledarutvecklingsprogrammet som studeras
och ledarutveckling f6r kvinnor generellt (Lam 1990) ofta inneh3ller
bade kénsblinda moduler och moduler med kénsperspektiv? Varfsr
denna till synes motsigelsefulla kombination? Ett sitt att motivera
kombinationen &r att se den som en anpassning till deltagarna, som ju
b&de ar ledare och kvinnor. De k&énsblinda modulerna handlar om
ledarskap medan modulerna med kénsperspektiv handlar om kvinnor
(kén) (Lam 1990, Vinnicombe och Colwill 1995). Detta sitt att moti-
vera kombinationen tolkar jag som ett uttryck f6r motsigelsen mellan
konstruktion av ledarskap och kvinnlighet (Hearn och Parkin 1996,
Wahl 1996a) samt ett uttryck f6r mannen som kénlés norm och kvin-
nan som kénsbestamd avvikare (Eduards 1997, 1998). Antingen hand-
lar innehallet om ledarskap eller s3 handlar det om kvinnor/kén. Hade
deltagarna bestatt av enbart mén hade modulerna med kénsperspektiv
inte behévts. D3 hade de kénsblinda modulerna varit fullt tillrackliga.

En annat sitt att férstd kombinationen, som samtidigt kan vara ett
uttryck for den férsta tolkningen, ar att de kénsblinda modulerna ar
med av statusskil. I den rddande kénsordningen och enligt den domi-
nerande ledarskapsdiskursen tillskrivs mén hégre status dn kvinnor.
Detta far till fsljd att de p& en diskursiv niva kénsneutrala, och i prak-
tiken manligt kénsmarkta modulerna tillskrivs hgre status, &n de
moduler som associeras med kvinnor, kén och jamstilldhet. De kons-
blinda modulerna ger programmet som helhet status och legitimerar
deltagarna som 'riktiga ledare’, d v s som ledare enligt den domine-
rande ledarskapsdiskursen (se diskussionen ovan). Att anvinda de
konsblinda modulerna som ett sitt att htja programmets status kan
samtidigt tolkas som en mer eller mindre medveten strategi. Det kan

vara ett sitt att hantera kénsordningen, genom att skapa utrymme for
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en alternativ och kritisk diskurs. Ju hégre status de kénsblinda modu-
lerna uppfattas ha, desto mer kritiska kan modulerna med kﬁnsper—
spektiv vara®. En annan tolkning 4r att de kénsblinda modulerna ir
med av pedagogiska skil. De fungerar som en form av praktikfall —
exempel p& en konsblind diskurs — som deltagarna sedan kan dekon-
struera. Paralleller kan dras till tolkningen av mentorrelationen som
ett sitt att synliggdra diskrepansen mellan ledarskap pa en diskursiv
niv3 och ledarskap 1 praktiken, och hur detta blir ett sitt att avglori-
fiera ledarskap (se kapitel 9).

I intervjuerna med kvinnorna framkommer hur de snarast tolkar
kombinationen som uttryck fér dikotomin ledarskap och kvinnlighet
(se kapitel 10). Det sitt som arrangéren har rubricerat de kénsblinda
modulerna och modulerna med kénsperspektiv kan samtidigt tolkas
som ett f6rssk att bryta upp denna dikotomi. Det dr modulerna med
konsperspektiv som kallas Ledarutveckling. Dessutom har modulerna
med kénsperspektiv en dominerande roll inom ramen fér programmet.
De ar méanga fler till antalet samt inledde och avslutade programmet.
Detta verkar dock inte ha p&verkat deltagarna i hur de tolkar kombi-
nationen av kénsblinda moduler och moduler med kénsperspektiv.
Detta visar enligt min mening hur pass starkt férankrad den domine-
rande ledarskapsdiskursen &r i organisationen, och hur svart det ar att

skapa alternativa diskurser inom ramen f6r denna (j fr Ferguson 1984,

Marshall 1984).

[ 1.1.3 Sammanfattning
+ De kénsblinda modulerna och modulerna med kénsperspektiv
férenas 1 konstruktion av ledarskap som ndgot individuellt.

+ Itolkningarna av kombinationen kénsblinda moduler och moduler
med kénsperspektiv dterskapas dikotomin mellan konstruktion av
ledarskap och konstruktion av kvinnlighet, samtidigt som mannen

konstrueras som koénlés norm.

I 1.2 Ledarutveckling som en jamstalldhetsaktivitet

Nedan diskuterar jag teman som handlar om det studerade programmet
och ledarutvecklingsprogram med kénsutjamnande syfte i allminhet

60. J fr diskussionen om programmet som en form av liberalt eller radikalt jamstalld-
hetsarbete nedan.
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dom jimotillobetsaktivitet. Vad betyder det att programmet rubriceras
for kvinnor trots att det 1 praktiken dven vinder sig till man? Vad ar
mélséttningen med programmet och hur tolkas denna av deltagarna?
Kan programmet férstds som en liberal eller en radikal jamstilldhets-
satsning? Hur ser relationen till ledarutvecklingsfiltet och jamstilld-
hetsfiltet ut?

11.2.1 Ledarutveckling for kvinnor

Ledarutvecklingsprogram fér kvinnor beh&ver inte nédviandigtvis
uteslutande vinda sig till kvinnor. De kan &ven vara vinda till min,
vilket det studerade programmet ir ett exempel pd. Av denna anled-
ning valde jag inledningsvis att kalla fenomenet ledarutvecklingspro-
gram med konsutjimnande syfte. Det vanliga &r trots allt att pro-
grammen rubriceras som ledarutvecklingsprogram fir kvinnor (Lam
1990). Hur kan tilligget for kvinnor tolkas? Varfér kallas ledarutveck-
lingsprogram dir en majoritet av deltagarna &r main inte for ledar-
utveckling for mdn?

En tolkning har att géra med antalets betydelse och hur kénsfér-
delningen tolkas inom ramen f6r den mansdominerade ledarskapdis-
kursen. I en mansdominerad koncern far/tar kvinnor mindre utrymme
an vad man gor. Ett ledarutvecklingsprogram med en jimn kénsfor-
delning uppfattas dirfér som ett program for kvinnor, eftersom kvin-
norna ir s& mdnga fler 4n vad de annars &r 1 ledarskapssammanhang
( fr Spender 1980, Wahl 1999). Denna tolkning visar hur mansdomi-
nansen pa ledande positioner uppfattas som normal. Darfér behsvs
inte heller tillagget for min pa ledarutvecklingar dir en majoritet av
deltagarna ir min. Denna tolkning av for kvinnor innebir inte néd-
vindigtvis att dessa ledarutvecklingsprogram konstrueras som en jam-
stalldhetsaktivitet.

Utifran ett kénsblint perspektiv kan for kvinnor tolkas som att syftet
med programmet ar att dtgirda kvinnors brister. Enligt denna tolk-
ning ar det silunda kvinnorna som &r problemet (se kapitel 4). Kvin-
nor antas lira sig nigot 1 programmet. Denna tolkning finner stéd 1
den historiska framvixten av denna typ av program, da filtet ’kvinnor
och ledarskap’ i ett tidigt skede genomsyrades av dessa forestill-
ningar. Enligt denna tolkning konstrueras ledarutveckling 1 termer av
jimstilldhet, som 1 sin tur konstrueras som ‘att hjalpa kvinnor’ (se
kapitel 4). Utifr&n ett maktperspektiv kan for kvinnor tolkas som att

249



syftet med programmet &r att ta till vara kvinnors intressen. Det 4r
kvinnor som har nigot att tjina pi programmet, eftersom de tillhér
den kategori som ar forfordelad i dagsliget. Att programmet har tillig-
get for kvinnor kan sdlunda tolkas som ett sétt att synliggéra maktoba-
lansen och intressekonflikten mellan kvinnor och min. Med denna
tolkning konstrueras ledarutveckling som jamstélldhet, som 1 sin tur
konstrueras som en maktfriga (se kapitel 4).

I intervjuerna med kvinnorna beskriver de att andra i deras omgiv-
ning tolkar programmet bade utifrin ett, vad jag tolkar som, kénblint
perspektiv och maktperspektiv (s 153). Den blinda tolkningen innebar
att programmet tillskrivs 18g status eller méts med avundsjuka.
Programmet tolkas som oréttvist — kvinnor erhiller speciella fordelar
just fér att de ar kvinnor. Makttolkningen av programmet méter mot-
stdind (programmet stimplas som ndgot "rédstrumpeaktigt”) ( fr
Cockburn 1991, Wahl 1996a). Kvinnorna berittar att de ofta viljer att
tona ned det faktum att programmet vinder sig till kvinnor, till fsljd
av detta. Frigan ar om for kvinnor 1 forlingningen &terskapar eller
ifrigasitter mannen som norm? Enligt Eduards (1997) resonemang
borde programmet ha potential att bidra till ett ifrigasittande, da
bendmnandet av kvinnor implicit &ven innebér ett synliggérande av
min som koén. Fér att for kvinnor ska fungera pa detta satt forutsitts,
som jag ser det, att det tolkas i termer av makt. Om detta inte gérs
bidrar det snarare till ett dterskapande av mannen som norm (j fr
Tollin 2000).

Den blinda skepsis som ett par av kvinnorna gav uttryck for 1 pro-
grammets inledande skede (se kapitel 9), ar ett uttryck f6r den blinda
tolkningen av programmet. Att denna skepsis inte fanns kvar pa slutet
tolkar jag som att kvinnorna 1 hégre utstrickning tolkar programmet
utifrdn ett maktperspektiv. Bland kvinnornas mentorer och chefer
verkar den blinda tolkningen diremot ha ett starkare fiste. De tolkar
programmet som ett sitt att hjilpa kvinnor och kvinnor som bristfil-
liga, 1 hégre grad an kvinnorna sjilva.

11.2.2 Programmets syfte och malsittning

Programmets officiella malsittning dr (framférallt) att rekrytering ska
ske utifrdn kompetens och oberoende av kén (s 120). Det officiella
syftet ar (framforallt) att stirka, férbereda och symliggéra kvinnor
(s 120). I syftet uppmanas mentorer och chefer agera fir kvinnor
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genom att t ex lyfta fram kvinnor eller vara mentorer fér kvinnor
(s 121). Den officiella malsittning &r en malsittning som de flesta i
organisationen, enligt min mening, torde stilla upp pa. Malsittning
kan ses som uttryck fér ett meritokratiskt ideal som inte bara ir starkt
1 de flesta organisationer, utan iven i samhillet som helhet. Den kri-
tiska frigan om huruvida rekryteringen 1 dagslaget sker utifrdn kom-
petens stills eller besvaras emellertid inte. Detta innebir att bade de
som anser att si ir fallet och de som anser att s inte &r fallet, som &r
av uppfattningen att antingen min eller att kvinnor rekryteras p g a
kén istillet for kompetens, kan enas kring en och samma mélsittning.
Det faktum att formuleringen rubriceras mélsittning, implicerar dock
att det inte fungerar pa detta sitt i dagsliget.

Aven syftet ir formulerat p3 ett sitt som gor att det troligtvis far
stdd hos de flesta 1 organisationen. Syftet indikerar att det finns flera
anledningar till varfér kvinnor &r fa: de lyfts inte upp pa samma sitt
som min, de har inte samma tillgéng till mentorer, de har inte samma
sjalvkansla/sjalvfortroende, de &r inte lika férberedda. Syftet kan
m a o bade tolkas som att kvinnor &r bristfilliga och som att kvinnor
méter andra villkor &n mén (att de diskrimineras p g a kén). [ sam-
band med att programarrangdren presenterar mélsittning och syfte
for deltagarna framhaéller hon, enligt min mening, villkor/makttolk-
ningen. Hon siger samtidigt att kvinnor och min ska komplettera
varandra. Detta siger hon dven d& programmet avslutas, d& hon dven
delar ut yin-yan-knappar till alla deltagare. Detta kan tolkas som att
hon ger uttryck f6r en komplementér syn p& kén, vilken gér stick 1
staiv med villkor/makttolkningen. Malsittnings- och syftesformu-
leringarna &r enligt min mening dirfér exempel pa de delvis deskrip-
tiva och tvetydiga budskap som &terfinns inom ramen f6r programmet
(se kapitel 9).

Nar kvinnorna och minnen beskriver programmet som helhet —
dess innehall, syfte och malsittning — framtriader delvis olika bilder.
Paralleller kan dras till diskussionen om hur kvinnorna och mannen
tolkade ledarutveckling for kvinnor (se ovan). Mannen och kvinnorna
beskriver visserligen innehéllet p4 likartat sitt, men tolkar syftet och
framforallt mélsattningen lite olika. Innehéllet beskrivs som férmedling
av kunskap om olikheter mellan kénen. I mélsattningen och syftet lig-
ger fokus pa kvinnor och pé individnivan. Programmet ska ge kvinnor
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kunskap och styrka. I kvinnornas beskrivningar av programmet resul-
terar kunskapen och styrkan (innehéllet) i kritik av befintliga
villkor och en problematisering av strukturen.

Mainnen problematiserar diremot inte strukturen. I minnens ver-
sion ska kunskapen och styrkan snarare underlitta f6r kvinnor att
anpassa sig till strukturen. Programmet &r ett sitt att inkorporera
kvinnor 1 den befintliga strukturen; kvinnor ska ges msjlighet att
agera pd samma sitt som mén. Bland vissa mén verkar det finnas en
ambivalens infér vad detta innebar. A ena sidan férvintas kvinnor
agera som min, 3 andra sidan f8rvintas detta inte ske inom ramen f6r
den befintliga hierarkin utan snarare vid sidan om denna ( fr
Lindgren 1985, Ressner 1985). Den mentor som séger att programmet
bidrar till att géra kvinnor synliga f6r varandra, sd de kan handplocka
varandra (s 159), ger enligt min mening utiryck f6r denna ambivalens.
Fér honom innebdr programmet inte att min ska bérja handplocka
kvinnor, pd samma sétt som de handplockar varandra. Han verkar
inte se att han sjilv och andra min &r aktiva i terskapandet av mans-
dominansen pa ledande positioner.

Sammantaget tolkar jag detta som att kvinnorna tenderar att kon-
struera kvinnor (sig sjilva) som maktresurs (j fr Wahl 1996a), medan
minnen tenderar att konstruera kvinnor som bristfilliga och/eller
komplementira resurser (j fr Wahl 1996a) och sig sjilva som kénlssa
( fr Eduards 1997, 1998). Utgdngspunkten {6r dessa konstruktioner

ir en mer eller mindre gemensam beskrivning av kvinnors och min
‘olikheter’.

11.2.3 Liberalt och radikalt

Programmet som studeras kan tolkas med hjilp av kategoriseringen
liberal och radikal jamstilldhetsansats (Jewson och Manson 1986).
Jewson och Manson hidvdar att dessa tvd olika ansatser i praktiken
ofta blandas samman inom ramen for en organisations jamstélldhets-
arbete. S3 sker dven, vill jag hdvda, inom ramen fér det program jag
studerat. Detta program kan vid en férsta anblick tolkas som liberalt.
Vid en nirmare granskning kan &ven radikala inslag identifieras. I
enlighet med Jewson och Manson tolkar jag sammanblandningen som
4 ena sidan uttryck fér maktstrategier, 4 andra sidan uttryck f6r en

mer genuin férvirring.
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Vad som talar f6r tolkningen av programmet som liberalt, ir att det
fokuserar processer och procedurer snarare dn utfall. Fokus ligger p3
kvinnor och att kvinnor ska {8 m&jlighet att konkurrera p& samma vill-
kor som min, d v s de beﬁntliga villkoren. De ska synliggﬁras, stirkas
och f3 mentorer. Méalsittningen &r en rittvis rekryteringsprocess —
rekrytering ska ske utifrin kompetens, inte kén — inte rittvisa i termer
av utfall. Programmet innebir inte att rekryteringsférférandet som
sddant ifragasitts eller férindras, utan snarare att det rattas till, i
bemirkelsen forbittras®. Det handlar sdlunda om att inkludera kvin-
nor i den befintliga diskursen, inte problematisera diskursen (t ex
rekryteringsférfarandet) som sidan. Mer eller mindre uttalat ligger
samtidigt en forvintan om att programmet ska resultera i fler kvinnor
pé hogre chefspositioner (en andel som avspeglar andelen kvinnor i
organisationen som helhet). Det liberala tillvigagingssittet (rittvisa
processer) forvintas m a o resultera i radikala konsekvenser (rittvist
utfall). Detta &r enligt Jewson och Manson en vanlig form av sam-
manblandning.

Vad som ytterligare talar fér tolkningen av programmet som libe-
ralt, ir dess individfokusering. Nistan det férsta kvinnorna far hora
nar programmet inleds ar att det ir de som individer, som &r 1
centrum. De #r dar for sin egen skull och syftet med programmet ar
att de, var och en, ska hitta sitt bista sitt att vara kvinna och ledare.
Dessa uttalanden upprepas vid ett flertal tillfillen under programmets
géng. Individfokuseringen ar &ven nigot som kommer upp i kvinnor-
nas beskrivning av programmet (s 149, 154) samt 1 delar av den kritik
som kvinnorna framfsr mot Ledar- och grupputveckling (s 167). Ett
par av kvinnorna var kritiska till ett par av vningarna inom ramen fér
Ledar- och grupputveckling eftersom de inte — s som den underlig-
gande teorin frutsatte — sig sig som en grupp med ett gemensamt
mal.

Detta implicerar att programmet i férsta hand handlar om att
underlitta for (nigra f3) enskilda kvinnor att nd hgre positioner. Vad
jag finner intressant ar hur delar av metoden samtidigt kan tolkas som
radikalfeministisk. Detta blir t ex synligt 1 min tolkning av konstruk-
tionsprocessen inom ramen f6r modulerna med kénsperspektiv

61. J fr Savage och Witz diskussion om vad Kanters studie Hern and Women of the
Corporation (Kanter 1977) implicerar i termer av forindring (Savage och Witz 1992b).
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(s 207). Jag liknar denna process vid feministisk medvetandeh&jning
genom att kvinnorna fir ny kunskap/medvetenhet om kén genom
erfarenhetsutbytet med varandra. Det liberalfeministiska syftet och
maélsittningen ackompanjeras sdlunda av en radikalfeministisk metod.
Talet ir liberalfeministiskt och praktiken dr (8tminstone delvis) radi-
kalfeministiskt.

Mentordelen inom ramen fér programmet har emellertid inte dessa
radikala inslag. Intressant att notera 4r att erfarenhetsutbytet &r
centralt 1 bdda i mentordelen och modulerna med kansperspektiv. Det
ar erfarenhetsutbytet som antas ge upphov till lirande (ny kun-
skap/medvetenhet) (se kapitel 9). Erfarenhetsutbytet ser emellertid
lite olika ut i de tva fallen. Inom ramen fér mentorrelationen sker
erfarenhetsutbytet mellan tv3 individer av olika kén, p4 olika positio-
ner i organisationen, med olika &lder. Inom ramen fér mentorrelatio-
nen kan erfarenhetsutbytet tolkas som en individfokuserad process
som bygger pd en underliggande tanke om olikhet. Inom ramen for
modulerna med k&nsperspektiv sker erfarenhetsutbytet mellan med-
lemmarna i en grupp. Genom erfarenhetsutbytet kan kvinnor identi-
fiera dterkommande ménster vilket innebér ett synliggérande av kéns-
mirkta strukturer. I detta sammanhang kan erfarenhetsutbytet tolkas
som en kollektiv process som dessutom bygger p& en underliggande
tanke om likhet.

En mgjlig tolkning till férekomsten av b&de liberala och radikala
inslag, ar att det liberala syftet skapar utrymme fér en radikal praktik.
Ett liberalfeministiskt syfte innebar inte samma kritiska férhéllnings-
sitt till befintliga maktrelationer och erhaller darfor littare acceptans
och resurser 1 organisationen. Ett program med ett mer radikalfemi-
nistiskt syfte — ett syfte som fokuserar utfall och som innebér en tydli-
gare problematisering av den mansdominerade ledarskapdiskursen —
skulle med storsta sannolikhet uppfattas som mer provocerande (j fr
Cockburn 1991). Skillnaden mellan syfte och tillvigagingssitt kan
enligt detta sitt att resonera tolkas som en fdrindringsstrategi
(Jewson och Manson 1986) och, skulle jag vilja tilligga, som ett ut-
tryck fér problematiken med att férindra en maktstruktur utifrén en
underordnad pesition.

Vad som talar mot denna tolkning &r det utfall som den radikal-
feministiska praktiken resulterar i, d v s vad den medvetandehé&jande
processen anvinds till. Den radikalfeministiska praktiken anvinds
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inte, enligt min mening, f&r att formulera kollektiva mél eller visioner
som innebir en problematisering av strukturen. Istillet forblir den ett
medel for ett liberalfeministiskt &ndamil. Trots medvetandehsjningen
som kvinnorna genomgéir 1 programmets regi, ar det fortfarande pa
slutet den enskilda kvinnan som stdr i centrum (j fr Kelly 1994/95).
Detta blir inte minst tydligt i de avslutande 8vningarna. En av évning-
arna handlar t ex om att varje enskild kvinna ska genomféra en
karridrplanering (s 151). En annan &vning handlar om framtoning —
hur kvinnorna "ska framst karismatiskt” (s 147). Jag tolkar dirfor
programmet som att det liberalfeministiska syftet ar verordnat den
radikalfeministiska praktiken, snarare &n — som jag antydde ovan —
tvdrtom.

Dirmed inte sagt att programmet infe alls Sppnar upp for struktu-
rell forandring. I materialet framkommer hur den medvetandeh&jande
processen for ett par av kvinnorna inneburit att de bérjar agera for att
fsrindra rddande strukturer, inte bara for att ‘dverleva sjalva’. Ett
exempel 4r den kvinna som siger att hon ska bérja g8 hem klockan
fem for att dirmed motverka en évertidskultur bland sina medarbeta-
re (s 150). Detta trots att hon sjilv varken har barn eller har nigot
direkt emot att arbeta 6vertid. Flera av kvinnorna framha&ller dven hur
de tanker fortsitta att vara delaktiga 1 natverk fér personer som will
arbeta for férindring. En strukturell forindring bérjar trots allt, s&
som jag ser det, med férindringar hos enskilda individer och det ver-
kar programmet ha bidragit till (j fr Avotie 2001). Jag &r m a o inte
lika pessimistisk i min syn pd méjligheterna till férandring som vissa
radikalfeministiska organisationsforskare (t ex Ferguson 1984,
Marshall 1984). Med utgingspunkt i tolkningen av mitt material fin-
ner jag samtidigt deras kritik 1 hdgsta grad berittigad och jag héller
med Marshall (1984) nir hon hivdar att kollektiva ansatser ir mer
fruktbara an individfokuserade ansatser. Vad tolkningen resulterar 1
for slutsatser om mdjligheter till strukturell f6rindring beror, som jag
ser det, p4 om man med viljer att se glaset som halvtomt eller halvfullt
(Chafetz 1990). Har viljer jag att se glaset som bade halvtomt och
halvfullt.

11.2.4 Att utveckla ledare och avveckla kénsordningen

I kapitel 1 angav jag ett antal skal till varfér det 4r intressant att stu-
dera ledarutvecklingsprogram med kénsutjimnande syfte. Ett par av
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skilen handlade om att dessa program hade sin férankring 1 tv4 falt
som priglas av inbérdes olika ideal och olika syften. Jamstilldhets-
arbete kan tolkas som en organisatorisk aktivitet som av tradition har
som syfte att ifr8gasitta och forindra befintliga maktrelationer (se
kapitel 4). Ledarutvecklingsprogram kan tolkas som en organisatorisk
aktivitet som av tradition har som syfte att &terskapa befintliga makt-
relationer (se kapitel 5). Detta innebar att det inom ramen for ledarut-
vecklingsprogram med kénsutjgmnande syfte tycks finnas en inbyggd
motsittning. Dessa program kan sigas ha tvd till synes inbordes,
ofsrenliga syften. Jag ser dirfsr ledarutvecklingsprogram med kéns-
utjimnande syfte som en organisatoriskt féreteelse som genom sin
existens forenar tva till synes oférenliga falt: jamstilldhet och ledar-
utveckling. Hur ser denna férening ut?

Ett sitt att forena félten 4r att det ena filtet 6verordnas det andra
faltet. Att exempelvis jaimstilldhet tonas ned till f6rm&n fér ledar-
utveckling, eller att ledarutveckling tonas ned till férméan f&r jamstilld-
het. I det férsta fallet konstrueras ledarutveckling f6r kvinnor som ett
jamstilldhetsprojekt. Syftet &r att férindra organisationens kéns-
ordning och av en tillfillighet rikar ledarutvecklingsprogram vara
metoden som anvinds. I det andra fallet konstrueras programmet som
ett ‘vanligt’ ledarutvecklingsprogram. Syftet &r att utveckla ledare och
av en tillfillighet r8kar dessa vara kvinnor. Motsittningen finns kvar
men osynliggdrs genom att det ena fenomenet &verordnas det andra.
Denna tolkning &r enligt min mening inte applicerbar p4 programmet
som studeras. Visserligen beskrivs programmet i férsta hand som ett
ledarutvecklingsprogram snarare #n en jimstélldhetsaktivitet, men
diskussioner kring jamstilldhet far férhallandevis stort utrymme inom
ramen fér programmet. Dessutom talar det faktum att en majoritet av
modulerna hade kénsperspektiv mot denna tolkning. En marginali-
sering av jimstélldhetsaspekten borde innebira ett helt, eller 4tminsto-
ne &vervigande, kénsblint inneh&ll (en 'vanlig’ ledarutveckling).

Ett annat sitt att forena jamstilldhet och ledarutveckling &r att
fenomenen konstrueras pi ett annat sitt in det sitt jag utgick frdn
ovan. P4 s vis fir de en annan betydelse 4n vad som historiskt varit
brukligt. Istillet for att jamstilldhet konstrueras pa ett sitt som inne-
bar ett ifrdgasittande av befintliga maktstrukturer, konstrueras det pa
ett sitt som innebir ett dterskapande av dessa. Istillet for att ledarut-
veckling konstrueras pi ett sitt som innebér ett &terskapande av
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befintliga maktrelationer, konstrueras det pa ett sitt som innebir ett
ifrigasattande av dessa. Det senare kan exempelvis innebéra att inne-
hallet fsrmedlar ett kritiskt perspektiv pd organisation och att
programmet ger utrymme till kritisk reflektion (j fr Clarke 1999,
Willmott 1997). Att den férindrande potential som ledarutvecklings-
program trots allt har, utnyttjas (Clarke 1999). P4 s& vis bidrar de till
ett synliggérande och ifrdgasittande av befintliga maktrelationer.

Exempel pa det f6rra, att jamstilldhet konstrueras pa ett sitt som
innebér ett dterskapande av befintliga maktrelationer, kan vara att
arbetet genomsyras av en komplementir syn pd kén (Sundin 1992,
Trollestad 1994, Tollin 2000). P4 s& vis f6rsvinner maktaspekten och
ifrdgasittandet uteblir. Ett ytterligare exempel ar att jamstilldhetsdis-
kursen, 1 likhet med ledarskapdiskursen, blir mer individfokuserad.
Ett tredje exempel pa detta &r att det blir klassblint, heteronormativt
och etnicitetsblint® PA si vis ifrdgasitts visserligen kén, men som
’kompensation” &terskapas andra maktrelationer i organisationen.

I programmet som studeras finns inslag av bada jamstilldhet som
aterskapar och ledarutveckling som ifrdgasitter den befintliga kéns-
ordningen. Att en majoritet av modulerna har ett kénsperspektiv som
(&tminstone delvis) innebir en problematisering av den befintliga
ledarskapsdiskursen och att deltagarna uppmuntras till att kritiskt
granska denna, kan tolkas som ledarutveckling som ifrigasitter.
Exemplen p& jaimstilldhet som &terskapar &r emellertid fler. Ett exem-
pel ir den individfokusering som priglar ifrigasittandet av kon, vil-
ket bl a bidrar till att programmet kan tolkas som ett i huvudsak libe-
ralfeministiskt jimstilldhetsarbete (se diskussionen ovan). Ett annat
exempel ar att det forekommer komplementéra konstruktioner av kén
inom ramen foér programmet (se diskussionen ovan).

Ett tredje exempel p& jamstilldhet som &terskapar befintliga makt-
relationer inom ramen fér programmet, ar att ifrégasittandet av kons-
ordningen gir hand i hand med &terskapandet av andra maktrelatio-
ner sd som klass och heterosexualitet (se kapitel 9 och 10). I samband
med att ledarskap ifragasitts utifrén kén, iterskapas klass och hetero-
sexualitet. D3 heterosexualitet och klass &r kénsmirkta maktrelatio-
ner bidrar dessa i sin tur till att &terskapa kénsordningen. Aterska-

pandet mojliggors sdlunda av att kén, sexualitet och klass i diskursen

62. Etnicitet har inte behandlats men 4r givetvis dven den en strukturerande makt-
relation som samvarierar med kon.
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konstrueras som frikopplade fr&n varandra, samtidigt som de i prakti-
ken ar sammankopplade. Det gir samtidigt att argumentera for att det
ar 3terskapandet av heterosexualitet och klass som méjliggsr ifraga-
sittande av kon. Befistandet av dessa strukturer skapar (tillfilliga?)
maktpositioner utifrdn vilken kon kan ifrigasittas. Detta visar hur
olika strukturerande maktrelationer &r sammankopplade och hur
forssk att ifrigasitta en sidan maktrelation, 1 detta fall kén, resulterar
1 bade &terskapande och ifrigasittande genom kopplingen till andra
maktrelationer.

Liknande resonemang kan féras utifrin en individniva. Aterska-
pandet forstds d& som att enskilda individer ir obenigna att ifrigasit-
ta konstruktioner som &r kopplade till deras identitet och som ger dem
bekriftelse och (i vissa fall) makt. Istillet blir dessa konstruktioner
positioner utifrdn vilka personerna 1 friga kan ifrigasitta de kon-
struktioner som infe ger bekriftelse. Med utgéngspunkt i detta kan
den obenigenhet att ifrigasitta den befintliga konstruktionen av
moderskap som ett par kvinnor uttryckte, samt den obenigenhet att
ifrdgasitta den befintliga konstruktionen av ledarskap som karaktri-
serade flertalet min, f5rstds.

Ett dterkommande tema i tolkningen av hur kvinnorna och ménnen
skapar mening kring programmet, &r att kvinnorna i detta menings-
skapande konstruerar kvinnor som maktresurs (j fr Wahl 1996a)
medan ménnen konstruerar kvinnorna som en komplementir eller
bristfillig resurs (j fr Wahl 1996a). Skillnaden mellan vad kvinnornas
respektive ménnens meningsskapande resulterar 1 fér konstruktion av
kvinnor och kvinnlighet kan férstds mot bakgrund av diskussionen
ovan. Skillnaden i tolkningar beror pa att fenomenet som siddant —
ledarutveckling for kvinnor/med kénsutjamnande syfte — harbargerar
denna dubbelhet, vilket skapar utrymme for bdda typerna av kon-

struktioner.

11.2.5 Sammanfattning

 Ledarutvecklingsprogram for keinnor kan tolkas pa ett sitt som &
ena sidan aterskapar, & andra sidan ifrégasitter organisationens
kénsordning. Det forra innebir att 'fér kvinnor’ tolkas utifrén ett
maktperspektiv, varpd kvinnor konstrueras som en maktresurs.
Det senare innebdr att kvinnor tolkas utifrn ett kénsblint per-
spektiv och konstrueras som bristfilliga.
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« Programmet priglas av tvi olika jimstilldhetsansatser: radikal
och liberal ansats. 1 praktiken blandas dessa thop, dven om den
liberala ansatsen ar &verordnad den radikala.

+ Ledarutvecklingsprogram med kénsutjimnande syfte kan tolkas
som ett fenomen med en inbyggd motsigelse. Motsigelsen hante-
ras genom en kompromiss enligt vilken ledarutveckling (delvis)
konstrueras som ifrdgasittande och jimstilldhet (delvis) konstru-

eras aterskapande av befintliga maktstrukturer.

+ Jamstilldhetsaktiviteter bidrar tll att aterskapa kénsordningen
genom att vara individfokuserade, innehalla komplementira kon-
struktioner av kén samt genom att de &terskapar konsmirkta

maktrelationer si som klass och heterosexualitet.
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Kapitel 12

Sammanfattning och slutsatser

Hir i kapitel 12 inleder jag med att gdra en koncentrerad samman-
fattning av resultaten fran kapitel 9-11, fér att sedan konkretisera
dessa i form av ett antal slutsatser. De inledande sammanfattningarna
kan s&lunda ses som en introduktion — ett 'uppspel’ - till de slutsatser
som sedan foljer. Det férsta sammanfattande avsnittet, "Olika modu-
ler, olika konstruktioner”, bygger framf&rallt p4 resultaten fran kapi-
tel 9 och 10. Det andra sammanfattande avsnittet, "Ledarutveckling
och jamstilldhet”, bygger framférallt p4 resultaten fran kapitel 11. D&
detta kapitel enbart sammanfattar och konkretiserar resonemang fran
tidigare kapitel (kapitel 9-11) &terupprepar jag inte den teoretiska
referensram som jag anvént for att tolka fram slutsatserna. Kapitlet ar
1 den bemirkelsen referenslsst.

12.1 Olika moduler, olika konstruktioner

Den empiriska modell med vilken ledarutvecklingsprogram kan kate-
goriseras med utgdngspunkt 1 deltagare, inneh&ll och integrering (se
kapitel 1 och kapitel 5) har varit central i strukturen av avhandlingen.
Olika kombinationer av deltagare och innehall varit utgdngspunkten i
problematiseringen av ledarskaps- och kénskonstruktioner och kon-
struerande. Inom ramen {6r programmet aterfinns féljande kombina-
tioner av inneh&ll och deltagare: kénsblint-kvinnor, kénsblint-kvinnor
och min, kénsperspektiv-kvinnor, kénsperspektiv-kvinnor och man
samt konsperspektiv-mén. Mest material har jag om moduler med
enbart kvinnor som deltagare. Empirins bredd har inneburit att
modellen — dimensioner av ledarutvecklingsprogram — har kunnat
vidareutvecklas®. I kapitel 9 och 10 har jag visat hur olika uppligg —

63. Se Holgersson och Hssk (1997).
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olika kombinationer av deltagare och innehdll — paverkar bade vilka
konstruktioner av ledarskap och kén som uppstdr och Aur dessa upp-
stir. Vad jag med all tydlighet visat &r att a// ledarutveckling — oavsett
om innehaéllet har ett kdnsperspektiv eller ar kénsblint — (&ter)skapar
ledarskap och kon.

Traditionella kénsblinda ledarutvecklingar &terskapar mannen som
norm fér ledarskapet tillsammans med férestillningar om att kén inte
spelar roll. Dessa tv4 forestillningar kan fortleva tillsammans genom
att mén inte ses som k&n, utan som kénlésa individer. Normens privi-
legium uttrycks 1 méjligheten att vara inbérdes olika och tillsammans
utgora helheten, samt m&jligheten att p& en diskursiv nivé frikoppla
konstruktion av manlighet och konstruktion av ledarskap samtidigt
som dessa konstruktioner kopplas samman i praktiken. S84 linge del-
tagarna 1 ett ledarutvecklingsprogram &r min tas dessa forestallningar
for givna, d& de ger deltagarna bekriftelse som mén och som ledare.
Ar deltagarna kvinnor innebir det istillet att forestillningarna syn-
liggors: kon placeras pd agendan bade verbalt och kroppsligen.
Processen da kvinnorna pétalar kon verbalt kallar jag aktiv kénspro-
vokation och processen d& de patalar detta genom sin blotta existens —
genom sina kroppar — kallar jag passiv kénsprovokation.

I samband med dessa provokationer synliggérs de outtalade
forestillningar om kvinnor som den kénsblinda diskursen bygger pa:
kvinnor som antingen komplementira eller bristfilliga. I analysen
visar jag hur kvinnorna i det studerade programmet accepterar kon-
struktionen av kvinnor som komplementéra i kombination med en
klassdimension, d& denna konstruktion skapar ett visst (om in begrin-
sat) utrymme for dem inom ramen fér den befintliga ledarskapsdis-
kursen. Kvinnorna koopteras p& s& vis in 1 en konsblind diskurs.
Forestillningen om kvinnor som bristfilliga utmanas diremot av kvin-
norna, dd denna inte skapar samma utrymme {6r dem inom ramen fér
den konsblinda ledarskapsdiskursen. Genom att kvinnorna samtidigt
individualiserar kénsordningen aterskapar de den k&nsblinda ledar-
skapsdiskursen, trots kritiken av densamma.

Analysen visar vidare hur moduler som vénder sig till kvinnor och
som har ett inneh8ll med ett kénsmaktsperspektiv kan skapa férut-
sattningar for f6randring genom att dessa kan bli arenor fér en ’alter-
nativ diskurs”: en diskurs som synliggér och ifrgasétter mannen som
norm. Detta kan tolkas som att ledarutvecklingsprogrammet blir en
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arena dir kvinnors kritiska blick blir en kritisk rést. [ analysen visar
jag hur den alternativa diskursen initieras och befists. Jag har liknat
denna process vid feministisk medvetandeh&jning — en process dir
deltagarna synliggdr, dekonstruerar och rekonstruerar ledarskap och
kén. Den alternativa diskursen bidrar till att kvinnorna gér fran att
anpassa sig till en pd férhand given ledarskapskonstruktion till att
konstruera ledarskap med utgdngspunkt i sina erfarenheter och en
positivt laddad konstruktion av kvinnlighet.

Inneh&ll med kénsperspektiv f6r mén kan 8ppna upp fér en med-
vetenhet bland min om sig sjilva som kén samt ledarskap som kéns-
mirkt. Det kan ocksd innebara ett aterskapande av mannen som
norm, inte minst genom att programmet skapar utrymme fér ett
homosocialt samspel ménnen emellan. I detta samspel blir jamstzlld-
heten/kvinnorna en nédvindig periferi. I analysen visar jag vidare hur
ett konsblint innehall fér kvinnor och mén Aterskapar ledarskap som
en manlig konstruktion. Inom ramen f6r denna kombination av delta-
gare och innehdll tenderar mins tolkningsféretride och &verordning
att forbli osynligt och ddrmed fortleva. Enskilda kvinnor och min kan
utmana kénsordningen, men kombinationen av inneh&ll och deltagar-
sammansittning Sppnar inte upp fér en kollektiv medvetandehsjande
process och kollektiva férandringsstrategier.

12.2 Ledarutveckling och jamstilidhet

Ett ledarutvecklingsprogram for kvinnor kan tolkas pa flera olika sitt.
Att s4 ar fallet blir inte minst tydligt vid en jaimférelse mellan de tolk-
ningar kvinnorna och minnen (deras mentorer och chefer) gér av
programmet. Ménnen tenderar att gora en kénsblind tolkning av pro-
grammet, vilket innebér att kvinnor konstrueras som bristfilliga eller
komplementira. Kvinnorna tenderar i hdgre grad att tolka program-
met utifrin ett maktperspektiv, vilket innebir att kvinnor konstrueras
som en maktresurs.

Programmet som studeras kan tolkas med hjilp av begreppen libe-
ralt och radikalt jimstilldhetsarbete. Tillvigag&ngssittet kan tolkas
som 1 huvudsak liberalt d& det bygger p4 tanken om en rittvis process.
Samtidigt férvintas programmet resultera i ett rittvist utfall och i den
bemirkelsen kan det tolkas som radikalt. Den tydliga individfoku-
seringen ir ytterligare ett uttryck fér den liberala ansatsen. Samtidigt
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ir den individuella utvecklingen ett resultat av en feministisk medve-
tandehsjande process vilket gor att den kan tolkas som uttryck fér en
radikal ansats. Inom ramen f6r det studerade programmet kan de libe-
rala inslagen emellertid tolkas som 8verordnade de radikala inslagen.

Ledarutveckling med k&nsutjimnade syfte hirbirgerar en inne-
boende motsigelse. Detta genom att fenomenet &r en féreningen mel-
lan tvA falt med till synes olika syften: & ena sidan ledarutveckling som
av tradition haft som syfte att dterskapa befintliga maktstrukturer, &
andra sidan jamstilldhet som av tradition haft som syfte att ifrigasit-
ta befintliga maktstrukturer. Inom ramen fér det studerade program-
met hanteras denna motsigelse genom en kompromiss dar framférallt
jamstilldhet konstrueras pi ett sitt som delvis dterskapar befintliga
maktstrukturer. Exempel pd detta #r att jamstilldhetsdiskursen 1
enlighet med ledarskapdiskursen blir mer individfokuserad, att den
inrymmer komplementira konstruktioner av kén samt att den blir
heteronormativ, klassblind samt etnicitetsblind.

12.3 Slutsatser

De slutsatser studien resulterat i kan ses som ett antal bidrag till orga-
nisationsteori 1 allménhet och feministisk organisationsteori i synner-
het. Slutsatserna #r relaterade till de tvd &vergripande forsknings-
omrédena ledarskap och organisationsférandring. I vissa fall innebir
slutsatserna ndgon form av teoriutveckling i termer av 'nya’ teoretiska
begrepp eller begreppsrelationer. I andra fall innebér slutsatserna sna-
rare en bekriftelse av tidigare forskningsresultat/teori. Det som stude-
rats ir hur ledarskap och kén konstrueras 1 en organisation och nar-
mare bestimt inom ramen for ett ledarutvecklingsprogram med
konsutjamnande. Harvidlag har b&de konstruerande, i beméarkelsen pro-
cess, och konstruktioner, 1 bemirkelsen processens utfall, fokuserats.
Konstruktionerna och konstruktionsprocessen 4r 1 realiteten tatt
sammankopplade. Att jag skiljer dem &t hir, ir for att férenkla
framstillningen. Slutsatserna dr uppdelade 1 tre avsnitt: ledarskaps-
och kénskonstruktioner, ledarskap- och kénskonstruerande samt jim-

stilldhetsarbete.

12.3.1 Ledarskap och kénskonstruktioner

I studien visar jag hur ledarutvecklingsprogram kan forstas som are-
nor for konstruktion av ledarskap och kén. Den lokala kénsordning
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som skapas inom ramen fér ett ledarutvecklingsprogram med kéns-
utjimnande syfte kan delvis skilja sig fran den globala kénsordningen,
d v s kdnsordningen 1 organisationen 1 8vrigt och den 6vergripande
kénsordningen i samhillet som helhet. Jag har diskuterat detta i ter-
mer av diskurser, dir jag argumenterat for att programmet jag stude-
rar blir en arena fér bidde den dominerande ledarskapsdiskursen och
for en alternativ diskurs (en diskurs som delvis innebir ett ifrigasit-
tande den dominerande ledarskapsdiskursen). Genom att studera
denna arena erhélls kunskap om hur ledarskap ar socialt konstruerat.
B&de i normalfallet (den kénsblinda ledarutvecklingen) och i de fall
ledarutvecklingen #r kopplad till jimstélldhetsarbetet i organisatio-
nen. De konstruktioner av ledarskap som blivit synliga i denna studie
ar:

Ledarskap som konstruktion av manlighet

I studien visar jag hur ledarskap priglas av en manlig norm. Det finns
en Sverensstimmelse mellan konstruktioner av ledarskap och kon-
struktioner av manlighet. Normens privilegium ligger 1 att uppfattas
som konlsés och dirmed neutral och objektiv. Studien visar hur det i
praktiken finns en dverensstimmelse mellan konstruktion av ledarskap
och konstruktion av manlighet, samtidigt som dessa konstrueras som
fristdende i relation till varandra pa en diskursiv niva. Ett uttryck for
detta &r att man tilldts vara inbordes olika och tillsammans utgéra helbe-
ten. Jag visar silunda hur likheten skapar utrymme fér olikhet. Kopp-
lingen mellan likhet och olikhet innebér enligt min mening en dekon-
struktion av likhet/olikhet som dikotomi.

Overensstimmelsen mellan konstruktion av ledarskap och manlig-
het innebir att kvinnor konstrueras som bérare av kén och som brist-
filliga eller komplementira 1 relation till mén. Mén diremot konstru-
eras som konlssa. Det innebir dven att kvinnors maktutévning far en
negativ virdeladdning och konstrueras som missriktat ledarskap, att
leda/locka &t fel hall. Ledarskap enligt normen, ‘riktigt’ ledarskap,
konstrueras istillet som att leda/locka &t ritt hall.

Ledarskap som konstruktion av sexualitet

I studien visar jag hur ledarskapsdiskursen inte enbart genomsyras av
forestillningar om kén, utan dven genomsyras av forestillningar om
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sexualitet. Ledarskapsdiskursen genomsyras framférallt av en hetero-
sexuell diskurs dir kvinnorna blir barare av bdde kén och sexualitet.
Jag visar hur (hetero)sexualitet kan konstrueras med en bide positiv
och negativ virdeladdning och hur detta &r kopplat till kvinnors makt-
position. Nir kvinnan befinner sig pa, eller aspirerar efter en makt-
position konstrueras sexualitet som nagot negativt. I kombination med
en komplementir konstruktion av kén, en konstruktion av kén som
osynliggér maktrelationen, konstrueras sexualitet ddremot som nigot
positivt. I studien visar jag p4 kopplingen mellan den heterosexuella
normen och en komplementir syn pa kon.

Jag visar dessutom hur mentorrelationer dir mentorn dr man och
adepten &r kvinna genomsyras av en heterosexuell diskurs. Jag argu-
menterar for att mentor-adept-relationen kan forstds som en ideal-
typisk kénsrelation inom vilken adepten konstrueras som an office
mistress. Att mentorprogram i praktiken blivit en mycket populir och
forhallandevis vanligt fsrekommande jamstilldhets-Aledarutvecklings-
metod kan, enligt min mening, férstds mot bakgrund av att de &ter-

skapar den heterosexuella normen.

Kroppen som en arena for konstruktion

I studien visar jag hur kroppen blir en arena for konstruktion.
Kroppen i allmanhet och kvinnors kroppar 1 synnerhet &r centrala for
hur ledarskap och kén (dter)skapas. I kroppen méts olika strukture-
rande maktrelationer som pa en diskursiv nivd har en tendens att fri-
kopplas (t ex kon, klass och sexualitet). Kén, klass, sexualitet och dven
ledarskap kan salunda férstds som nigot minniskor lever via sina
kroppar. Via/i kroppen hanteras eventuella spinningar och diskrepan-
ser mellan olika maktrelationer, liksom eventuell diskrepans mellan
den lokala och globala kénsordningen. I studien har jag bland annat
fokuserat hur kroppen och i synnerhet kvinnors kroppar "paketeras’
med hjalp av t ex klader och hur detta kan tolkas som uttryck fér kvin-
nors forh&llningssitt till kénsordningen.

De maktrelationer jag nimnde ovan (kén, klass, sexualitet) m&)-
liggér och oméjliggdr olika maktpositioner och maktstrategier, som
sedan uttrycks via kroppen. I studien visar jag hur en heterosexuell
diskurs i kombination med en komplementir konstruktion av koén

samt en &verordnad klassposition skapar ett visst, om 4n begrinsat,
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utrymme {6r kvinnor pa chefpositioner inom ramen fér en mansdomi-
nerad ledarskapsdiskurs. Genom detta utrymme koopteras de in 1 den
befintliga, mansdominerade ledarskapsdiskursen. Jag visar dessutom
hur kvinnorna protesterar mot kdnsordningen genom sina kroppar
t ex genom att bli gravida eller med hjilp av klader och smink.

Ledarskap som (perifer) centrumkonstruktion

I studien visar jag hur ledarskap kan variera 1 uttryck beroende pa
vem som har utrymme och makt att fylla konstruktionen med ett inne-
hall. Det centrala & m a o inte de olika uttrycken 1 sig, utan makt-
relationen som sddan. Jag viljer darfor att férstd ledarskap som en
dverordnad position som medfér ett mer eller mindre osynligt tolk-
ningsforetride. Ledarskapskonstruktioner som konstrueras fran ett
sddant tolkningsforetride kallar jag centrumkonstruktioner. Genom att
ledarskapsdiskursen ir mansdominerad kan den sigas utgd frén ett
manligt tolkningsféretrade. Till f6ljd av detta &r det framférallt man
som kunnat konstruera ledarskap som en centrumkonstruktion. Fér
kvinnor har detta inneburit att de upplever en motségelse i konstruk-
tion av ledarskap och kvinnlighet. De har konstruerat ledarskap
utifrdn en perifer position — ett utanférskap — vilket tagit sig uttryck i
anpassning eller avstindstagande.

Inom ramen for den alternativa diskursen som skapas 1 programmet
bérjar kvinnorna att konstruera ledarskap som en centrumkonstruk-
tion, m a o utifrin en position préglad av ett tolkningsféretrade.
Kvinnors centrumkonstruktion av ledarskap innebir att motsigelsen
mellan konstruktion av kvinnlighet och ledarskap rekonstrueras.
Béde pa individniva (i termer av hur egenskaper konstrueras och vir-
deras), organisationsnivd (i termer av hur karridrvillkor konstrueras
och virderas) och samhillsniva (i termer av hur uppdelningen offent-
ligt/privat konstrueras och virderas). D4 kvinnors tolkningsféretride
ar begrinsat till den alternativa diskursen maste de fortfarande for-
halla sig till den dominerande ledarskapsdiskursen. D2 konstruktio-
nerna utgar fran en centrumposition i den lokala kénsordningen, men
en perifer position 1 den globala kénsordningen kallar jag dessa kon-
struktioner for perifera centrumkonstruktioner av ledarskap.

Den perifera centrumkonstruktionen innebsr bide ett ifragasit-
tande och ett aterskapande av den befintliga ledarskapdiskursen.
Detta kommer exempelvis till uttryck i hur kvinnorna konstruerar
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kvinnlighet som protest. Att sitta familjen framfér arbetet, skaffa barn,
ha l8nga réda naglar o s v, kan 4 ena sidan tolkas som en anpassning
till en traditionell (underordnad) konstruktion av kvinnlighet, & andra
sidan som en protest mot den befintliga ledarskapsdiskursen. Den
perifera centrumkonstruktionen manifesteras &ven i det kvinno-
Nedarskapsideal som konstrueras, Diana-konstruktion. Denna kon-
struktion kan ses som en motsvarighet till den fantom som skapas i

mansdominerade sammanhang.

12.3.2 Ledarskaps- och kénskonstruerande

I studien visar jag hur ledarskap och kén konstrueras via processer
som Aterskapar den dominerande diskursen och processer som
ifragasitter densamma. Studien har visat hur det finns en samtidighet
och en vixelverkan i &terskapande och férindring. Forindrings-
processer ir sammanbundna med &terskapandeprocesser.

Strategier for att legitimera en alternativ diskurs

I studien identifierar jag ett antal strategier som representanter for en
alternativ diskurs anvinder for att legitimera denna diskurs inom
ramen f6r en dominerande diskurs. Dessa strategier ir silunda exem-
pel pd hur olika aktorer agerar for att skapa lokala koénsordningar
inom ramen f6r globala kénsordningar. Jag tolkar detta som makt-
utévande frin en underordnad position och som sidana kan de férstas
som kvinnligt kénsmirkta konstruktioner av ledarskap.

Fsljande strategier identifieras: dominans, férfsrelse, manipulation.
Jag ser inte dessa strategier som frikopplade frin varandra utan som
delvis 6verlappande dimensioner av en konstruktionsprocess. Genom
dominans och f&rforelse initieras en homosocial bekriftelseprocess
genom vilken aktérerna koopteras. I och med att representanten for
den alternativa diskursen forsoker fa deltagarna att (dtminstone del-
vis) fréngd den dominerande ledarskapsdiskursen till férman fér en
alternativ diskurs, kallar jag detta manipulation istillet fér kooptation.
Manipulation tolkas i detta sammanhang som kooptation utévat fran
en underordnad position. Med utgingspunkt i den dominerande
ledarskapsdiskursen innebar manipulation — liksom férférelse — miss-
riktat ledarskap (se ovan).
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Aterskapande och ifragasittande genom frikoppling

I studien visar jag hur &terskapande &dger rum genom att olika feno-
men konstrueras som frikopplade fr&n varandra, i kombination med
manniskors obensgenhet att ifrigasitta konstruktioner som ger dem
bekriftelse. I studien ger jag exempel p8 hur kén ifrdgasitts samtidigt
som (hetero)sexualitet dterskapas samt hur kén ifrigasitts samtidigt
som klass &terskapas. Detta ir enligt min mening méjligt genom att
kén, klass och (hetero)sexualitet konstrueras som frikopplade frén
varandra. Genom att klass och sexualitet i praktiken interagerar med
kén innebidr detta att &terskapandet av (hetero)sexualitet samtidigt
innebar ett dterskapande av kén, pd samma sitt som &terskapandet av
klass innebir ett dterskapande av k&n. A andra sidan kan &terskapan-
det av klass och (hetero)sexualitet ses som skapandet av maktpositio-
ner utifrdn vilka kén kan ifrigasittas. Aterskapandet av klass och
(hetero)sexualitet m&jliggér dirmed ifrigasittandet av kén.

Aterskapande och ifragasittande genom deskription

I studien visar jag hur deskriptiva budskap/teorier bidrar till sterska-
pande. Detta beror delvis pa att deskriptioner (deskriptiva budskap)
kan tolkas och férklaras p4 ménga olika sitt, delvis p& att manniskor
skapar mening pa ett sitt som bekréftar deras forforestillningar.
Detta innebir att olika forstielser av ett och samma fenomen, t o m
sddana som &r konflikt med varandra, kan existera sida vid sida utan
att detta varken blir synligt eller problematiseras. P4 s§ vis bidrar
deskriptiva budskap till dterskapande, snarare &n att de Sppnar upp
for forandring. Det ir mot bakgrund av detta som skillnaderna mellan
kvinnornas och minnens tolkningar av programmet kan forstas.
Deskriptiva konstruktioner kan emellertid dven tolkas som ett sitt att
hantera ett forvintat motstdnd. Att enas kring en beskrivning blir
enligt denna tolkning férindringsprocessens férsta steg, att enas kring
en tolkning och férklaring av deskriptionen blir processens andra
steg. De deskriptiva budskapen kan enligt denna tolkning férstas som
exempel pd manipulation, ett sitt att utifrin en underordnad position
kooptera personer med makt.

Aterskapande genom ansvarstagande och individualisering
I studien har jag visat hur &terskapande dger rum genom att bade

kvinnor och mén tar ansvar fér kdnsordningen. Detta yttrar sig som
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att de inte &ppet ifrigasitter de mén som i sitt tal och i sitt agerande
aterskapar och forstirker den befintliga kénsordningen, genom att
t ex konstruera kvinnor som bristfilliga. P4 ett plan forssker dessa
kvinnor och mén férandra maktrelationen mellan kénen, samtidigt
som de pa ett annat plan anstringer sig fér att mén i allménhet inte ska
fa nigra (negativa) konsekvenser av detta. Deras agerande kan tolkas
mot bakgrund av konstruktion av jimstilldhet som ett plus-summe-
spel. Det kan &ven tolkas mot bakgrund av deras respektive maktpo-
sition. Kvinnornas ansvarstagande tolkar jag som uttryck fér en defen-
siv héllning. Minnens ansvarstagande tolkar jag som uttryck for
homosocialitet, deras lojalitet med andra mén. Ansvarstagandet under-
lattas dessutom av att konsordningen individualiseras. Individuali-
sering innebar att uttryck fr en patriarkal kénsordning, den domine-
rande ledarskapsdiskursen, klistras p& enskilda personer snarare #n

att de forstds som uttryck for en bakomliggande struktur och diskurs.

Ifrigasattande genom feministisk medvetandehdjning

I studien visar jag hur konstruktionsprocessen bland kvinnorna som
gar ledarutvecklingsprogrammet, kan forstds som en form av femi-
nistisk medvetandehdjning. Malsittningen inom ramen fér ledar-
utvecklingsprogrammet &r emellertid mer individorienterat &n inom
traditionellt feministiska medvetandehdjande grupper. Jag tolkar den
medvetandehdjande processen som bestdende av tre faser: synlig-
gorande, dekonstruktion och rekonstruktion. Den forsta fasen, synlig-
gorande, handlar om att programmet blir en arena dir kvinnorna bade
synliggér och virderar det befintliga ledarskapet. Dekonstruktionen
har jag kallat den fas d& synliggérandet 6vergér i kritisk granskning av
de antaganden som konstruktionen bygger p&. Rekonstruktion, slutli-
gen, har jag valt att kalla den fas d& kvinnorna konstruerar ledar-
skapskonstruktioner med utgéngspunkt i en diskurs som satter dem
sjilva 1 centrum.

12.3.3 Jamstilldhetsarbete

Studien bidrar med beskrivning och tolkning av en process som syftar
till att férandra rddande maktstrukturer genom att ska andelen kvin-
nor pd hdgre chefspositioner. Trots att syftet med programmet &r
fsrandring visar jag hur programmet i praktiken resulterar i bade ater-
skapande och forindring. Detta 1 sig 4r en viktig lirdom frén studien.
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Det visar hur svdrigheten med att bedriva denna form av férind-
ringsarbete ligger i att arbetet med att férindra en organisations makt-
struktur samtidigt 4r villkorat av dessa strukturer. I studien visar jag
vidare att ledarutvecklingsprogram fér kvinnor kan forstis i relation
till ledarutveckling 1 allménhet och jamstélldhetsarbete i allminhet.
Detta var utgingspunkten fér studien, och &r ocksi ett av studiens
bidrag. Den tolkningsram som jag anvint for att tolka och férstd
ledarutveckling fér kvinnor (ledarutveckling med kénsutjimnande
syfte) vill jag sdlunda framhalla som ett bidrag i sig.

Kvinnor som organiseras som kvinnor

I studien visar jag hur kvinnor kan vara skeptiska mot att organiseras
som kvinnor, d v s utifrdn sin kénstillhérighet. Jag tolkar skepsisen
med utgdngspunkt i deras forhallningsitt till kénsordningen. Kvinnor
med k&nsneutral strategi kan vara skeptiska med utgdngspunkt i
antagandet att kdn inte spelar roll. Kénsneutral strategi uttrycks ofta
genom anpassning, som innebér att kvinnan tonar ned kén, istillet for
att lyfta fram det. Denna skepsis kallar jag 4lind skepsis. Kvinnor med
omvirldsstrategi kan ocksa uttrycka skepsis med d& utifrdn en annan
utgéngspunkt. Hiar handlar skepsisen om huruvida metoden som
sddan ar fruktbar. Denna form av skepsis kallar jag radikal skepsis.

I studien visar jag hur kvinnor som organiseras som kvinnor idven
synliggér mén som kén genom att kvinnor som grupp synliggér dis-
krepansen mellan den kénsneutrala diskursen och den kénsmirkta
praktiken. Jag har identifierat tvd processer dir detta sger rum.
Dessa kallar jag aktiv och passiv kinsprovokation. Aktiv kénsprovoka-
tion innebéar att kvinnor patalar kén verbalt, medan passiv kénspro-
vokation innebir att kvinnorna pétalar kén genom sin existens (sina
kroppar). Passiv kénsprovokation &r i sig ett exempel p& hur kroppen
kan forstds som en arena for konstruktion.

Ledarutveckling som jamstilldhetsarbete

I studien visar jag hur fenomenet ledarutveckling med kénsutjamnade
syfte héirbéirgerar en inneboende motségelse. Detta genom att feno-
menet ir en féreningen mellan tv4 filt med till synes olika syften: 4 ena
sidan ledarutveckling som av tradition haft som syfte att &terskapa
befintliga maktstrukturer och & andra sidan jimstilldhet som av tra-
dition haft som syfte att ifrigasitta befintliga maktstrukturer. Inom
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ramen fér det studerade programmet hanteras denna motsigelse
genom en kompromiss dir jamstilldhet (delvis) konstrueras pa ett sitt
som aterskapar befintliga maktrelationer och ledarutveckling (delvis)
konstrueras p4 ett sitt som ifrigasitter befintliga maktrelationer. Att
programmet som studeras ar individfokuserat, inrymmer komplemen-
tira konstruktioner av kén samt &terskapar (hetero)sexualitet och
klass, tolkar jag som exempel pa hur jimstilldhetsarbete iterskapar
befintliga maktrelationer.

Jag visar salunda hur jimstilldhetsarbete bade kan bidra till att
aterskapa och ifrdgasitta konsordningen. Detta, hivdar jag, behéver
inte vara uttryck for en diskrepans mellan ord och handling, utan kan
snarare forstds som ett uttryck for hur jimstélldhetsarbetet konstrue-
ras 1 sitt organisatoriska sammanhang. Att jaimstilldhetsarbetet inte
enbart, eller inte alls, ifrdgasitter befintliga maktrelationer tolkar jag
som uttryck for arbetets villkor; att det handlar om att forindra befint-
liga villkor pd befintliga villkor. Genom detta ar Aterskapande och ifriga-
sittande/forindring férbundna med varandra.

12.4 Avhandlingens bidrag

Denna avhandling handlar om hur ledarskap och kén konstrueras i
organisationer och niarmare bestimt inom ramen for ledarutvecklings-
program med kénsutjimnade syfte. Avhandlingens bidrag vill jag sam-
manfatta p& foljande vis. Beskrivningen av ett ledarutvecklingspro-
gram med kénsutjimnade syfte — hur det &r utformat och vad som
hinder inom ramen fér programmet — ir ett bidrag. Att jag fick m&j-
lighet att observera ett program samt intervjua dess deltagare gav mig
ett rikt material. Observation gjorde det mgjligt fér mig att studera
processen nir den #gde rum och via intervjuerna fick jag inblick i hur
deltagarna skapade mening kring denna process. I beskrivningen syn-
liggor jag en process som visar hur ledarskap skapas som manligt,
samt forssk att bryta kopplingen mellan konstruktion av ledarskap
och konstruktion av manlighet for att dirigenom forandra organisa-
tionens kénsstruktur. Detta utgdr sammantaget studiens empiriska
bidrag och &terfinns 1 kapitel 7 och 8.

Den tolkningsram jag konstruerat i syfte att forstd ledarutveck-
lingsprogram med k&nsutjimnande syfte (kapitel 2-5), 4r ett annat
bidrag. Har vill jag framférallt lyfta fram det faktum att jag visar att
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ledarutvecklingsprogram fér kvinnor kan férstas i relation till ledar-
utveckling 1 allménhet och jimstilldhetsarbete 1 allmdnhet. Avhand-
lingen har dessutom resulterat i ett antal teoretiska begrepp och
begreppsrelationer for forstielse av konstruktioner och konstrueran-
de av ledarskap och kén inom ramen fér ett ledarutvecklingsprogram
med k&nsutjimnande syfte, samt teoretiska begrepp och begrepps-
relationer f6r férstielse av ledarutvecklingsprogram som en form av
jimstilldhetsarbete. Dessa begrepp och begreppsrelationer har tol-
kats fram i kapitel 9, 10 och 11 samt sammanfattats har i kapitel 12.
Tolkningsramen samt utvecklandet av teoretiska begrepp och
begreppsrelationer utgér tillsammans avhandlingens teoretiska

bidrag.
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English Summary

In Sweden of today the proportion of women on the labour market is
almost equal to that of men (Statistics Sweden 1992, 1997). The
Swedish labour market is however markedly segregated. Partly be-
tween the public and private labour markets where women dominate
the former and men the latter. Partly in terms of hierarchy where men
dominate the higher levels and women the lower levels of organisa-
tions. Within the private sector, the male proportion in management
positions is 91 per cent (Statistics Sweden 1992). At management
team and board level the proportions are 94 and 98 per cent (Hook
1994). In many organisations work is in progress to change such dis-
torted gender distribution in top positions, with executive develop-
ment/management training for women being a common method used
in such work (Hosk 1994). This thesis studies these kinds of executi-

ve development programmes.

Why is This an Interesting Subject of Study?

In our society today, there is a correspondence between our notions of
management and our notions of masculinity. Management as a social
construction largely coincides with the social construction of masculi-
nity (Calas & Smircich 1991, Collinson & Hearn 1994, 1996, Wahl
1996a). With masculinity and femininity typically being created as a
pair of opposites (Hirdman 1988), there is a corresponding contradic-
tion between construction of management and construction of femini-
nity (Marshall 1984, Sheppard 1989, 1992, Wahl 1992, Wahl et al
1998).
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One point of departure of the study is that management and gender
are reproduced via modes of thinking both within and outside organi-
sations. In an organisation, this reproduction occurs in a series of are-
nas (Sjsstrand et al. 1999), one of these being executive development
programmes (Holgersson & Hssk 1997). Thus executive development
programmes are interesting subjects of study, partly because they
allow predominant constructions of management and gender to be illu-
minated and put into critical focus, partly because their (re)production
mechanisms are likewise illuminated and critically focused upon.

Further, executive development programmes with gender equalisa-
tion objectives are of interest, since their objective is to question or
even change predominant constructions of management and gender.
In this respect, these programmes make it possible critically study
both predominant constructions of management and gender (the 'nor-
mal’) and constructions of management and gender which question
these (the ‘alternative’). Programmes with gender equalisation objec-
tives are of interest since they make it possible to put critical focus on
relations between two fields with seemingly opposing outlooks on pre-
dominant power relations: executive development and equal opportu-
nities. Management training has traditionally involved reproduction of
existing power relations (Trollestad 1994, Willmott 1997, Clarke
1999), while equal opportunities has traditionally aimed at questioning
and changing existing power relations (Hirdman 1990, Astrom 1994,
1998).

The purpose of the thesis is thus to study executive development pro-
grammes with gender equalisation objectives in order to:

1) Develop theoretical concepts and relations between concepts for
understanding how management and gender are constructed in a
executive development programme aimed at increasing the proportion
of women in management positions in a company.

2) Develop theoretical concepts and relations between concepts for
understanding executive development/management training as an
equal opportunity activity.
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Broken down into a series of research questions, this means a study of:

*  Constructions of management and gender (re)produced within executive
development programmes with gender equalisation objectives. Is the pre-
dominant male-dominated management discourse reproduced or
changed?

*  How reproduction and questioning/change take place. How can the con-
struction process be described and understood?

*  How executive development programmes with gender equalisation objectives
can be understood as a form of equal opportunities acitivity. What is the
relation between management training and equal opportunities?

How Can This Be Studied?

The questions above are examined in a case study of a executive deve-
lopment programme for women in a major Swedish industrial group.
This group is male-dominated, especially at senior management level.
The official goal of the programme is: 1) To reinforce women in their
current positions and prepare them for more advanced tasks, plus
shed light on existing competence; 2) To train managers in the role of
womens’ mentor and raise the level of awareness that management is
neither tied to gender, nor predetermined; 3) To make managers to
feel personally responsible for also affirming women when recruiting
to senior posts; 4) Give participants an overall view, both of the group
and their own fields of activity; 5) Give participants an international
perspective.

The programme ran for over a year and consisted of approx. 10
more-or-less self-contained training modules and a mentor program-
me. The modules were 1-5 days in length and dispersed throughout the
year. They were categorised as either Leadership Training or Business
Thinking. The goal of Leadership Training was that, "participants shall
be able to develop a professional role giving both personal and profes-
sional success based on deep knowledge of and insight into what being
a woman and leader means”. The goal of Business Thinking was that,
“participants shall gain knowledge of the external world and those
relations and principles steering national and international business”.
The human resources officer had the main responsibility for the pro-
grammes. External consultants/lecturers were responsible for each
module. Thirteen women at middle-management level took part. The
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majority of modules were for the women only, while some were for the
women plus their male mentors and managers or even exclusively for
the men.

Material on the programme was gathered via observation of the
various modules, and interviews with the women, their mentors and
managers. Observation provided knowledge of the ongoing process.
Interviews provided knowledge of how the women, their mentors and
managers gave meaning to the programme as a whole, its various
modules, and management and gender in general. The material is laid
out partly as a chronological description of the programme, partly as a
compilation of interview results. The framework used for interpreting
the material consists of four parts, corresponding to four chapters.
Chapter one positions the thesis in the feminist, socio-constructionist
research tradition. The goal here is to state my basic assumptions — my
position as researcher. In the second chapter the thesis is placed into
the field of organization studies (mainly feminist organisation and
management theories). In the two remaining chapters, the study is
anchored to the research on equal opportunities and management trai-
ning. The goal of these chapters is both to present a description of each
field and give exemples of how equal opportunities and management
training could be problematized theoretically.

What Does the Study Show?
The material has been interpreted using an empirical model whereby

executive development programmes may be categorised on the basis of
participants, content and integration (Wahl 1994a, Holgersson &
Hosk 1997). The various combinations of participants (only women,
women and men, only men) and content (gender-blind or content
giving visibility and critical focus to gender) being the basis for criti-
cal study of constructions of management and gender. The following
combinations of content and participants were found in the program-
me: gender-blind — women; gender-blind — women and men; gender
perspective — women; gender perspective — women and men; gender
perspective — men. Due to programme schedule, the majority of mate-
rial is from modules with a gender perspective for women only. The
study shows how structure — the various combinations of participants
and content — affects both which constructions of management and gen-
der emerge and Aow they emerge.
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The content of traditional gender-blind management training repro-
duces men as norm along with the notion that gender has no signifi-
cance. These two apparently contradictory ideas can continue living
side-by-side since men are not seen as gender but rather as genderless
individuals (cf. Eduards 1997, 1998). Norm privilege is expressed
here by the possibility of being mutually separate and yet constituting the
totality together, plus the possibility of disengaging the construction of
masculinity and the construction of management at the discourse level
while linking these constructions in practice. As long as participants in
an executive development programme are men, these notions are
taken as given, since participants are confirmed both as men and as
leaders. When participants are women, however, these notions are
instead made visible: gender is placed on the agenda both verbally and
bodily. I term the process where women verbally address gender — for
example by asking questions on gender — active gender provocation. 1 use
the term passive gender provocation for the process where women address
gender through their mere existence, their bodies — for instance by
making the lecturer aware that participants are of a gender other than
that reflected in course content or what is considered ‘normal’ in a
management training context.

In connection with these provocations, unspoken notions of women
(and men) that exist under a superficially gender-neutral discourse
are made visible: women as either complementary or inadequate (cf.
Wahl 1996a). My analysis shows how the women participants accept
constructions of women as complementary in combination with a
superior class position, as this creates a certain but limited space for
them within the male-dominated, gender-blind management dis-
course. In this way, the women are co-opted into a gender-blind dis-
course. The notion of women as inadequate is, however, contested by
the women since it fails to create the same space for them within the
gender-blind management discourse. By taking responsibility for
sustaining the gender order (cf. Wahl 1999) and by individualising it
(cf. Robertsson 1998), they reproduce the gender-blind management
discourse, despite their criticism.

My interpretation of the material further shows how modules aimed
at women which have content with a gender perspective, can create
the basis for change by becoming arenas for an ‘alternative discourse’.
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An alternative discourse is a discourse that is in conflict with the domi-
nant discourse (cf. Berger & Luckman 1966). Within the executive
development programme this is a discourse which sheds light on and
puts into question men as norm. Executive development programmes
can therefore be arenas where the critical eye of women becomes a critical
voice (Wahl 1994a, Holgersson & Hoosk 1997). This can be seen as
feminist consciousness raising (cf. MacKinnon 1989, Chafetz 1990) —
a process where participants make visible, deconstruct and recon-
struct management and gender. The alternative discourse contributes
to women going from adapting to a pre-given management construc-
tion to construct of management from the basis of their experiences
and a positively charged construction of femininity.

Management constructed from a position which gives the construct-
or a preferential right of interpretation, is given the term centre-con-
structions. Women's centre-construction of management means that the
contradiction between constructions of femininity and management
are made visible, deconstructed and reconstructed. Both at individual
level (in terms of how characteristics are constructed and evaluated),
organisation level (in terms of how career conditions are constructed
and evaluated) and at society level (in terms of how the division
between public and private is constructed and evaluated). Since
women'’s preferential right of interpretation is confined to an alterna-
tive discourse, they must still relate to the predominant management
discourse. 1 therefore term these constructions peripheral centre-con-
structions of management. Peripheral centre-constructions means that
the existing management discourse is both put into question and
reproduced. This is for example visible where the construction process
resulting in a superior women/management construction has both
homosocial and heterosocial features.

The study identifies a series of strategies which representatives for
an alternative discourse use to legitimise the alternative within the fra-
mework of a predominant discourse (cf. Berger & Luckman 1966). 1
interpret these strategies as the exercise of power from a subordinate
position and as such they may be understood as female-gendered con-
structions of management (cf. Calds & Smircich 1991). The following
strategies are identified: domination, seduction and manipulation. These
strategies can be seen as partly overlapping dimensions of a construc-
tion process. Domination and seduction initiate a homosocial process
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of confirmation through which the participants are coopted (cf.
Lindgren 1996, 1999, Holgersson 1999). Once the representative for
the alternative discourse attempts to get participants to (at least part-
ly) relinquish the predominant management discourse for an alter-
native discourse, the participants are manipulated rather than co-
opted. In this connection I interpret manipulation as cooptation
exercised from a subordinate position, and from the perspective of the
predominant management discourse manipulation (like seduction) is
misdirected management (cf. Calas & Smircich 1991).

The study also shows how modules with gender perspective content
for men only can pave the way for an awareness among men of men
as gender and management as gendered. This can also result in repro-
duction of man as the norm, not least where the programme creates
room for a homosocial interplay between men (cf. Buswell & Jenkins
1994, Eliasson et al. 2001), where equal opportunities and the partic-
ipating women represent a necessary periphery (cf. Holgersson 1998).
Further, the analysis shows how gender-blind content for women and
men reproduces management as a masculine construction. This com-
bination of participants and content means that men’s preferential
right of interpretation and men’s superiority remain invisible and can
thereby live on. Individual women and men may challenge the gender
order, but the combination of content and participant composition
fails to bring about a collective consciousness raising process and col-
lective strategies for change.

Interpretation of the mentor programme shows how mentor rela-
tions are based on the idea that differences in terms of hierarchical
position, age, gender, tasks etc create the basis for exchange of expe-
rience. Several of the differences seem to be synonymous with power
relations working in favour of the mentor. The various differences give
the mentor a preferential right of interpretation, which risks making
gender invisible. Mentor relations can even be interpreted with help
from Hirdman’s’ logic of hierarchy and dichotomy (Hirdman 1988).
On the one hand, the relation reproduces the man as norm (cf.Burke
& McKeen 1990), and is thereby marked by the logic of hierarchy. On
the other hand, it means that women and men meet together in an
atmosphere of dialogue and reflection (Franzén 1996, Avotie 2001),
which could be interpreted as an undermining of the logic of dichoto-
my. According to Hirdman’s hypothesis, where the logic of dichotomy
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legitimates the logic of hierarchy, this may in its turn result in a ques-
tioning of man as norm for management (Holgersson & Hssk 1997).
Partly because men can gain knowledge of the gender order and the-
reupon begin working for change (Wahl 1994a, Franzén 1996, Avotie
2001). Partly because of the relation between the protegé (woman)
and the mentor (man) contribute to the women’s deglorification of
management. With the words of Chafetz (1990), this could be inter-
preted as the women changing reference group, so that men domina-
ting leading positions is seen as less self-evident.

Further I show, using Pringle’s discussion on the manager-secreta-
ry relation as a point of departure (Pringle 1989), that the mentor-
adept relation can be understood as a relation which reproduces a
heterosexual organisation ideology. While the secretary is constructed
as the office wife, the protegé is constructed as the office mistress. The
popularity of mentor programmes and their relatively common use as
an equal opportunities/management training method can be under-
stood as a result from the relation being constructed in agreement with
the existing gender order.

An executive development programme for women may be interpre-
ted in several different ways. This is seen in a comparison of the inter-
pretations made by the women and men (women’s managers and men-
tors) of the programme in general, and its content in particular. The
men tended to make a gender-blind interpretation, where women are
constructed as inadequate or complementary (cf. Wahl 1996a). The
women showed a greater tendency to make a power perspective inter-
pretation, where women are constructed as, what Wahl (1996a) calls,
a power resource. One possible explanation for this is that content
mainly consisting of what Burgoyne & Reynolds (1997) would cate-
gorise as descriptive theories, combined with the fact that people create
meaning in a way that confirms established notions (cf. Sandberg
1999b). Since descriptive theories can be interpreted and explained in
a variety of ways, this means that different understandings of one and
the same phenomenon can exist alongside one another without this
being brought into focus or critically analysed. In this way descriptive
theories contribute, as I see it, to the reproduction of predomiant
power relations rather than paving way for change.

The programme studied may also be interpreted using the concepts
liberal and radical equal opportunities initiatives (Jewson & Mason 1986).
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In terms of procedure, can be seen as chiefly liberal, since the basic
idea is that of a fair process. At the same time it is expected to produ-
ce a fair outcome and in this respect it may be seen as radical. The
clear focus on individuals rather than structures is a further expres-
sion of liberal intent. At the same time, individual development is a
result of a collective, feminist consciousness raising process, and in
this respect it can be seen as radical. In all, the liberal attributes can
be interpreted as eclipsing the radical attributes in the programme,
since the focus on individuals was still evident at the end (cf. Kelly
1994/1995).

Finally the interpretations show how management training with
gender equalisation objectives (i.e. management training as an equal
opportunity activity) houses an inherent contradiction. The contra-
diction is due to the fact that the programme is a union between two
phenomenas with apparently different goals. On the one side, man-
agement training, which has traditionally aimed at reproducing exist-
ing power structures. On the other side, equal opportunities which
has traditionally aimed at questioning/changing existing power struc-
tures. In the programme studied, this contradiction is dealt with
through a compromise where equal opportunities (in part) has the
reproduction ethos and management training (in part) has the ques-
tioning ethos.

Examples of the former is that the equal opportunities discourse in
accordance with the management discourse becomes more focused on
the individual; that it contains complementary constructions of gen-
der; and that it becomes heteronormative and blind to class and ethni-
city. Thus, I show that equal opportunities initiatives can contribute
both to reproduction of the gender order and a questioning of it. This
is not necessarily due to an expression of the discrepancy between
words and actions (cf. Hagberg et al. 1995, Eriksson 2000), but
rather an expression of how equal opportunities initiatives are con-
structed within their organisational context (Tollin 2000). The fact
that these activities do not exclusively involve questioning of existing
power structures, can be seen as an expression of the conditions of
work. These activities try to change existing conditions on the existing con-
ditions. Because of this reproduction and questioning/change are inter-
twined.
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Bilaga |. Exempel pa intervjuguider.

Intervjuguide adepter efter ”"Ledarskap och Kvinnoidentitet”

Allmiint Ledarskap och Kvinnoidentitet
Hur skulle du beskriva vad du varit med om fér ndgon
som inte var dér?
S4 hir i efterhand, vad tyckte du var det bista med de tre dagarna?
S4 hir i efterhand, vad tyckte du var mindre bra med
de tre dagarna?

Innehall
Vilken bild av kvinnor 1 allménhet tyckte du var den mest
pafallande?
Vilken bild av kvinnor pé chefsposition tyckte du var
den mest péfallande?
Héll du med konsulten i hennes beskrivningar?
Insikter som péverkar dig i ditt professionella liv?
Insikter som paverkar dig 1 ditt privata liv?
Vilken bild av mén pa chefsposition tyckte du var
den mest pafallande?
Hur stimmer de fsrmedlade bilderna med dina erfarenheter?
Var det ndgot som var nytt, frimmande for dig?

Formen
Reflektioner kring formen (internat, arbetsbelastningen,

forelasningar, gruppdiskussioner, antalet deltagare)?

Mentorvalet

Hur tinkte du infér mentorvalet?

Vad har du for férvintningar pd mentorrelationen?
Vad tror du att mentorn har for forvintningar?
Varfsr valde du din mentor?

Tyckte du att mentorvalet var svirt?

Ar du n&jd med valet?

Har du deltagit i andra mentorprogram?

Har redan en mentor?
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Ledarutvecklingen i allminhet

Varfor valde du att delta? Vad tror du att programmet som helhet
kommer att betyda fsr dig?

Vad tror du att programmet som helhet kommer att betyda for
koncernen (mentorer, chefer)?

Hur reagerade din chef (och dina arbetskamrater) 6ver ditt
deltagande i programmet (ir din chef intresserad, stéder han
detta)?

Har du deltagit p& andra chefsutvecklingssatsningar? Hur vad de i

jimférelse med programmet?

Kvinnor, min och chefskap

Hur ska man vara fér att gora chefskarridr (vilket ledarskap &r det
som belénas, officiell och faktisk bild)?

Hur skulle du beskriva de kvinnor som "lyckas” p& koncernen
(vad ir att lyckas)?

Hur skulle du beskriva de min som "lyckas” pa koncernen?

Varfér tror du att det finns firre kvinnor &n min pé chefsposition
i koncernen (Sverige)?

Varfor ager Ledarutveckling for kvinnor ram pé koncernen? Varfsr tror
du att foretaget vill 8ka andelen kvinnor p& chefsposition?

Intervjuguide adepter juni 1997 (slutet av programmet)

Beskriva "Maktdagarna” — vad betydde de...

Beskriva Cedep — vad betydde det...

Beskriva "Kvinna och Ledare” — vad betydde det...

S4 har 1 efterhand, hur skulle du beskriva programmet {6r nagon
som inte kénner till det?

S4 har i efterhand, vad tyckte du var det basta med programmet?
Varfér?

S& hir i efterhand, vad tyckte du var mindre bra programmet?
Varfér?

Vad har programmet betytt fér dig professionellt?

Vad har programmet betytt fér dig pé ett privat plan?

Har programmet forindrat/bekriftat hur du ténker kring ledarskap?
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Har programmet fsrandrat/bekriftat hur du tinker kring karriar?

Har programmet férandrat/bekriftat hur du tinker kring kon
(kvinnligt/manligt)?

Hur ser du pa de olika delmomentet och deras relation till varandra?
Har de t ex haft olika eller gemensamma syften?

Vad har de olika konsulterna/lirarna spelat fér roll?

Hur tinker du kring s k "kvinnosatsningar” — férdelar/nackdelar?

Vad betyder programmet fr kvinnor som aspirerar
pa en chefskarriir?

Vad betyder programmet 1 koncernen?

Vad ser du fér orsaker till den relativt 13ga andelen kvinnor
pa chefspositioner?

Varfor dger programmet rum pa koncernen?

Varfér tror du att koncernen vill 8ka andelen kvinnor
pa chefsposition?

Hur ska koncernen arbeta for att 6ka andelen kvinnor
pa chefspositioner?

Vad har du métt f6r reaktioner hos omgivningen rérande
programmet (chef, arbetskollegor, familj, vinner och bekanta)?
Vad har omgivningen fist storst betydelse vid?

Mentorrelationen

Hur har mentorrelationen fungerat?

Hur ofta har ni traffats?

Beskriv era maten.

Har ni upplevt "skvaller”?

Vad har ni diskuterat mest?

Har ni behandlat ledarskap, karridr, kvinnligt/manligt?

Hur skulle du beskriva din mentors férh8llningssitt till
kvinnor och ledarskap?

Vad har mentorrelationen betytt for dig?

Vad tror du att mentorrelationen betytt f6r din mentor?

Kommer ni att fortsitta halla kontakt?

Hur viktig var mentorrelationen i jimf&relse med de andra
delmomenten?

Tankar kring framtiden; din egen framtid, programmets framtid,
framtiden fér kvinnorna pa koncernen?

301



Intervjuguide chefer innan “Attityder till kvinnor och chefskap”.

Beritta om sig sjalv (beskriva sig sjalv).

Vad &r programmet? Hur skulle du beskriva programmet
f5r ndgon utomstidende?

Hur kom du i kontakt med programmet?

Talar adepten och du om programmet?

Har du traffat adeptens mentor?

Har ni haft méten pa tre-man-hand, hur fungerade det?

Om inte, skulle du vilja ha méten med mentor och/eller adept?

Beskriv mentorerna. Vilka kvalificerar till att vara mentorer?

Beskriv adepterna. Vilka kvalificerar till att vara adepter?

Hur bér man vara som chef? Vad ir en bra chef pa koncernen
(kompetens, karridrvig, klass, personlighet, familjesituation,
politisk 4sk&dning, kén)?

Hur gor man chefskarridr pd koncernen?

Varfdr &r andelen manliga chefer stérre &n andelen kvinnliga chefer?

Finns det ndgra férdelar eller nackdelar med att ha helmanliga
grupper?

Finns det ndgra férdelar eller nackdelar med att ha blandade
grupper?

Vad behsver adepten (-erna) for att kunna axla ett storre

chefsansvar?

Vad tror du att koncernen vill med programmet?

Hur kan man 6ka andelen kvinnor pa chefspositioner?

Ar det befogat med aktiva atgirder, typ programmet?

Intervjuguide mentorer juni 1997 (mot slutet av programmet).

S4 hir i efterhand, hur skulle du beskriva programmet for nigon
utomstdende?

S& hir i efterhand, tror du programmet har betytt ndgot i koncernen
och i s8 fall vad och f&r vem?

S& hir i efterhand, har programmet motsvarat dina férvantningar?

Har han fatt ut ndgot av att delta som mentor inom programmet?

Deltog du p& utbildningen med konsulten (Attityder till kvinnor och
chefskap)? Reflektioner...

Deltog pa foretagsspelet? Reflektioner...
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Har programmet paverkat ditt sitt att tinka kring kén
(manligt/kvinnligt)?

Har programmet paverkat ditt sitt att tinka kring ledarskap?

Har programmet bidragit (kommer programmet att bidra) till att ska
andelen kvinnor pa chefspositioner? Varfér, varfor inte?

Hur kan man 8ka andelen kvinnor p4 chefspositioner?

Mentorrelationen
Hur manga méten har ni haft?
Hur har de fungerat?
Vad talade ni mest om?
Diskuterade ni ledarskap, i s& fall vad tog ni upp?
Diskuterade ni karridren, i s4 fall vad tog ni upp?
Diskuterade ni privatliv, familjeliv eller fritid, i s& fall
vad tog ni upp?
Diskuterade ni programmet, i s& fall vad tog ni upp?
Talade ni om kvinnor pé chefspositioner, i s3 fall vad tog ni upp?
Vad har du bidragit med som mentor?
Vad har adepten bidragit med?
Var det ndgot som du hade forvintat dig att ni skulle tala om,
men som inte kom upp, 1 s& fall vad?
Var det nigot som du skulle 4a velat diskutera, men
som ni inte tog upp?
Ar det nigonting som ni tog upp som du fortsatte att tinka p3
speciellt efterat, i1 s fall vad var det och varfor fortsatte du
att tinka pa det?
Vad det ndgonting som du tyckte var speciellt intressant
av det som ni diskuterade, i s fall vad?
Diskuterade ni ngonting dir ni tyckte pafallande olika,
154 fall vad?
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Bilaga 2. Enkiten.

Frageformular att fyllas i efter ett mentor-/adeptméte
inom ramen fér LEDARUTVECKLINGSPROGRAMMET.

I handen héller du ett formular som jag skulle vilja att du fyllde i efter
niista mote med din mentor/adept. Det dr bra om du fyller i formula-
ret medan dina intryck fortfarande ar firska (m.a.o. s snart som mgj-
ligt efter métet!). Du och din mentor/adept ombedes att fylla i likada-
na formuldr, men det 4r viktigt att ni fyller i formuléren var och en fér
sig. Forssk att vara s§ utférlig som majligt. Vid platsbrist gér det bra
att anvianda papprets baksida. All information behandlas konfidenti-
ellt och som informationsgivare dr du anonym. Om det dr négot som
du undrar 8ver gir det bra att kontakta mig pa telefon 08-xxx xx xx

Ett stort TACK {6r din medverkan!

MVH
Pia Hsok.

Det ifyllda formuliret skickar du till:
Pia Hook
Handelshsgskolan
Box 6501
113 83 Stockholm
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Nir triffades ni (datum)?

Var traffades ni?

Hur linge pagick métet (ungefirlig tidsangivelse)?
Vilket méte i ordningen var detta?

Gjorde ni nigon form av aktivitet under métet ("studiebessk”,
sport-aktivitet eller liknande), 1 s4 fall vad?

Hade du férberett dig infér métet, 1 s& fall pa vilket sitt?

Vad talade ni om? (Férssk att s& utférligt som méjligt ange
imnen/teman som ni diskuterade.)

Var det ndgon av er som pratade mer en den andra, 1 s4 fall
vem och om vad?

Var det ndgon av er som vtillde mer frigor in den andra, 1 s4 fall
vem och om vad?

Var det ndgon av er som énditierade fler diskussionsimnen sn den andra,
154 fall vem och om vad?

Ovriga kommentarer eller reflektioner?
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