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FORORD

Hosten 2008 far vi pa Naringslivets Ledarskapsakademi,
genom ekonomiskt stéd fran VINNOVA, méjlighet att pa
nytt arbeta med foretaget Indexator. Vi traffade foretagets
VD Pér Larkeryd redan hosten 2005, da vi presenterade en
mojlighet for féretaget att delta i forsknings- och utveck-
lingsprojektet Jamvikt. Indexator valde att tacka ja och ett
mycket givande samarbete startade. Nar arbetet i Jam-
vikt avslutades 2008 fortsatte dialogen med Indexator om
hur féretaget ville arbeta vidare. Samtalen resulterade i ett
fortsatt projekt kring féretagets vardegrund, med ett inte-
grerat genusperspektiv. Den har boken handlar om detta
vardegrundsarbete, som Indexator genomfdrde under
aren 2009 och 2010, med stéd av oss pé Naringslivets
Ledarskapsakademi.

Naringslivets Ledarskapsakademi

Niringslivets Ledarskapsakademi ér en nitverksorganisation bestiende av
konsulter och forskare inom omradet organisation och ledarskap. Alla som
arbetar i verksamheten har gedigna kunskaper i genusteori och erfarenhet
av utbildning i genus och jimstilldhet. Alla har dven deltagit i och drivit
utvecklingsprojekt, med fokus pa organisationsutveckling och ledarskap
med ett integrerat genusperspektiv.

Syftet med verksamheten dr att bidra till en utveckling av organisationer
och verksamheter frimst genom ett professionellt ledarskap. Ett ledarskap
som kidnnetecknas av formagan att identifiera, utveckla och ta tillvara den
samlade kompetensen och utvecklingskraften hos alla medarbetare oberoende

av konstillhérighet.



Forord

Virt sitt att arbeta dr en form av kunskapsprocesser dir vi bidrar med
kunskapsférmedling och processledning. Vi skapar arenor som frimjar samtal
mellan minniskor, dd dialogen 4r central bade f6r ménniskors forstielse av
verkligheten och for att skapa mening och sammanhang, I samtalet ligger
moéjligheten till ny kunskap och nya insikter, utveckling och handlingskraft.
Kunskaper, firdigheter och erfarenheter fran samtliga deltagare ses som
viktiga bidrag f6r det gemensamma resultatet.

I var arbetsmodell ingir ocksi att ge chefer forutsittningar att leda och
styra fordndringsarbete professionellt bade ur ett arbetsgivaransvar kopplat
till medarbetarna och f6r verksamhetsutveckling, Vi ser oss sjilva som resurser

tor cheferna ddr vart bidrag ska ge stdd f6r eget agerande 1 chefsrollen.

Samarbete mellan konsulter och forskare
Sedan verksamheten startade 1995 har samarbetet med forskare varit
avgorande. Utan all den kunskap som de bidragit med, och som ér basen
tor arbetet 1 Niringslivets Ledarskapsakademi, hade vi inte kunnat arbeta
utifran en vetenskaplig grund. Dialogen mellan konsulter och forskare har
ocksa varit berikande f6r verksamheten och bidragit till ett lirande 1 sig.
Med genuskunskap som stéd har vi kunnat forsta vara egna upplevelser
som kvinnor och min, ta till oss och tolka andras upplevelser och forsta
arbets- och livsvillkorens betydelse fér vara liv. Det har givit oss en stark
plattform att std pd, och tro pd att vért arbete har betydelse och ir viktigt
f6r bade minniskor och verksamheter.

De teoretiska utgangspunkter vi presenterar i den hir boken dr fram-
torallt himtade fran forskare vi samarbetar med. Den kunskap vi férmedlar
ar langt ifran heltickande utan ska mer ses som ett smakprov pa all den

forskning som finns om kvinnor och min och om vara livs- och arbetsvillkor.

Egna forskningsprojekt

Niringslivets Ledarskapsakademi initierar och genomfér egna forsknings-
och utvecklingsprojekt inom omraden som ar relevanta for vart syfte. Forskarna
i ndtverket dr garanter for den vetenskapliga férankringen. Sedan 1997 har

vi bland annat arbetat med ett antal utvecklingsprojekt dir nista generations



chefer kritiskt granskat dagens villkor for karridr och ledarskap ur ett genus-
perspektiv och kommit med forslag pa utveckling och foérindring,

Arbetet har utmynnat i tva rapporter, Arbetsglidje i livet — om ledar-
skap pa 2000-talet och Balanserad tillvixt — om Iénsamma chefsvillkor och
minniskovirdigt liv.

Ytterligare ett projekt har handlat om bristen pa kvinnor i styrelsesam-
manhang. Rapportens namn dr, Det handlar om vilja — Rekrytering av
kvinnor till styrelseuppdrag i niringslivet. Hosten 2005 startade ett nytt
utvecklingsprojekt, Jimvikt, som resulterade i boken Jamstilldhet, man-
niskovirde och minskliga réttigheter och i rapporten, Jimvikt - lednings-

styrt jamstalldhetsarbete. Samtliga rapporter finns pa var hemsida.

Projekt Jamvikt och fortsatt
arbete med Indexator

Projektet Jimvikt syftade till att ge féretag och organisationer forutsitt-
ningar att arbeta for jimstilldhet som en sjilvklar och integrerad del av
verksamheten. Utifrin de resultat vi uppnadde 1 projektet ville Indexator
féra arbetet vidare inom hela sin organisation och involvera ledning,
chefer och medarbetare. De ville genomféra processen med stéd av oss
fran Naringslivets Ledarskapsakademi. Vi ansékte dirfér om och fick
medel frain VINNOVA, ett stod som méjliggjorde det arbete vi nu presenterar

i boken.

Bokens disposition

I kapitel 1 presenteras Jamviktsprojektet da det dr den plattform vi arbetat
vidare ifran. Under jimviktsprojektet arbetade vi fram en modell for
ledning och styrning av férindringsarbete och en processmodell som varit
ingangsvirden i det fortsatta arbetet med Indexator.

1 kapitel 2 presenteras modellerna och i kapitel 3 de teoretiska utgangs-

punkter vi haft och de begrepp och definitioner vi anvint.
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Foretaget Indexator presenteras i kapitel 4 och 1 kapitel 5 har vi skrivit
fram arbetsprocessen med foretaget. 1 kapitel 6 kommer 1 férsta hand
chefer och medarbetare till tals, genom de intervjuer vi genomfort med
dem efter att projektet avslutats. I kapitlet berittar dven styrelseordféranden
f6r Indexator om sin syn pa arbetet och landshévdingen i Visterbotten
beskriver hur arbetet bidragit till jimstilldhetsarbetet i linet i stort.

I kapitel 7 finns resultat och effekter av forindringsarbetet och slutligen,
i kapitel 8, sammanfattar vi arbetet med virdegrunden och betydelsen av

ett integrerat genusperspektiv.

Tack

Forst av allt vill vi som arbetat med Indexator — Christina Franzén, Sabina
Sj6lander och Jack Borgstrom — rikta virt varma tack till VD £6r féretaget,
Pir Lirkeryd. Hans engagemang har gjort arbetet méjligt att genomfora.
Pir har haft starkt st6d av styrelsen fOr féretaget och i foretagets lednings-
grupp. Utan det stédet hade arbetet inte kunnat bli sd genomgripande som
det blev, sa till alla chefer i ledningsgruppen — ett stort tack. Ni har bidragit
till kraft och styrka i férdndringsarbetet. Det giller ocksd samtliga chefer i
foretaget, som pi ett seridst och professionellt sitt tagit ett stort ansvar for
forindringsarbetet. Tack vare ert arbete ute i verksamheten, kollegialt och
med era medarbetare, har vi natt de resultat vi gjorde. Sist men inte minst
vill vi tacka alla medarbetarna pa Indexator, som snabbt férstod virdet av

arbetet nir de fick mojlighet att paverka, inte minst den egna arbetsmiljon.

Slutligen riktar vi ett varmt tack till VINNOVA, som genom ekonomiskt
stod sedan starten av Niringslivets Ledarskapsakademi, givit oss fértroendet
att driva utvecklings- och férindringsprojekt. Ett alldeles speciellt tack till
Ulla Goranson som genom aren alltid funnits och givit oss det stéd vi
behévt frin VINNOVA.

Uppsala i december 2010

Christina Franzén,
VD Néringslivets Ledarskapsakademi
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1. JAMVIKTSPROJEKTET

Christina Franzén

Vi som arbetat med utvecklings- och férandringsarbetet
som beskrivs i denna rapport har en vision: Att foretag och
offentliga verksamheter ska kunna erbjuda anstallda arbete
pa lika villkor, och att de kunder eller medborgare verksam-
heten finns till for kan ta del av det den har att erbjuda pa
lika villkor, oavsett kon.

Var utgangspunkt &r att en jamstalld verksamhet bidrar till
hallbar utveckling och tillvaxt till nytta for bade manniskor
och verksamhet.

I december 2005 triffar vi for forsta gangen Pir Lirkeryd, VD for foretaget
Indexator. Vi befinner oss pé linsstyrelsen i Visterbotten, inbjudna av
landshévdingen fOr att presentera virt forsknings- och utvecklingsprojekt,
Jamvikt. Margareta Berggren, davarande jimstilldhetsdirektor pa lins-
styrelsen, har identifierat tre organisationer som man girna ser som deltagare
1 vart projekt. Indexator dr en av dem.

Pir Lirkeryd viljer att delta med Indexator efter beslut i foretagets
styrelse och ledning. Redan vid detta méte upplever vi att han ar full av
energi, mycket serids och malmedveten och att han ir fullt beredd att delta
i och ge hela sitt stéd for en professionell satsning. Indexator s6ker arbets-
kraft och vill framstd som en attraktiv arbetsgivare for kvinnor och man.
Det dr angeldget for foretaget att i en mansdominerad verksamhet 6ppna
upp for att dven kvinnor ska kunna rekryteras och stanna kvar i verksam-
heten, och man visar stort intresse for att arbeta mer strukturerat med
jamstilldhetsarbete.

Vid detta forsta méte dr vi extra noga med att podngtera att det arbete
vi ska genomféra med de tre organisationerna ska vara helt ledningsstyrt.

Vi har en genomtinkt plan f6r hur vi vill genomféra projektet i de delar vi



ska vara delaktiga 1, men hur sjilva férindringsarbetet 1 organisationerna
ska genomféras dr helt och hillet ledningens beslut. Vissa delar ar alltsa
givna om de vill medverka, men det finns ocksa mojlighet att paverka dven
de delar dir vi dr involverade. Vi bidrar med kunskap, visar pa metoder och
verktyg och ger stdd for ett strukturerat arbete. Varje enskild organisation
ska med stod av vart bidrag sjilva utveckla en metod for genomforandet
av arbetet 1 den egna organisationen. Sa kan virt samarbete borja.

I detta kapitel beskriver vi Jamviktsprojektet och hur det genomférdes pa
Indexator. De resultat vi nddde och de erfarenheter vi gemensamt gjorde
i projektet ligger till grund for det fortsatta arbetet med foretaget som

beskrivs i kapitlen som féljet.!

Syftet med Jamviktsprojektet

Syftet med Jimviktsprojektet var att féretag och organisationer som del-
tog skulle kunna arbeta framgangsrikt med férindringsprocesser for jam-
stilldhet och héllbar utveckling och tillvixt. Vi sdg det som centralt att
organisationerna skulle utveckla en ledningsstruktur f6r jamstilldhetsarbetet
och egna arbetsmetoder f6r genomférandet av forindringsarbetet.

Vi ville dven ta reda pa hur organisationerna skulle komma vidare i sitt
férindringsarbete for jimstilldhet genom att vidga perspektivet och se
pd jamstilldhetsarbetet som betydelsefullt for effektivitet, produktivitet
och verksamhetens resultat. Vi ville ocksa lyfta in tankar om kunder eller
medborgare och hur de far del av det som verksamheten erbjuder eller har
krav pa sig att leverera. Fragan vi stillde var om det hir fanns skillnader
mellan kvinnor och min, och om si var fallet vad det berodde pa och
hur det paverkar verksamhetens langsiktiga utveckling och hallbarhet. Vi

utgick alltsa fran ett jaimstilldhetsintegreringsperspektiv.”

Intentioner och deltagare
Jamviktsprojektet var ett omfattande projekt med sju organisationer
involverade under ledning och styrning frin oss pa Naringslivets Ledarskaps-

akademi. Vart arbete var indelat i flera faser.
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Vi skapade forst var egen ledningsstruktur genom att etablera en
ledningsgrupp.

Den bestod av vara konsulter som drev arbetet tillsammans med
de deltagande organisationerna och en forskare frin Kungliga Tekniska
Hégskolan. Virt ansvar gillde savil innehall som genomférande av projektet.

Till projektet knét vi en forskare fran Handelshégskolan i Stockholm,
med uppgift att flja vart arbete, dokumentera savil innehéll som process
och skriva ett eget kapitel i slutrapporten av projektet.

For att hantera projektet beh6vde vi samarbetspartners. Tre linsstyrelser
utsdg sina jamstilldhetsdirektérer att delta. Vi knét dven till oss en repre-
sentant fran Integrations- och Jimstilldhetsdepartementet och forskare
fran virt eget forskarnitverk. Vara samarbetspartners bidrog genom sina
gedigna genuskunskaper, i en dialog om allt som berdrde projektet. Jim-
stilldhetsdirektérerna hade ocksa i uppgift att identifiera organisationer
med intresse och vilja att driva ett strukturerat jaimstilldhetsarbete.

Nir organisationen var satt kunde vi detaljplanera projektet och paborja
genomférandet. Under hela processen dokumenterades arbetet och 2008

sammanfattade vi det i vér slutrapport till VINNOVA.

Indexators ledning tog dgarskap fran start
For att lyckas med forindringsarbetet var det viktigt att organisationerna
som deltog gjorde det utifrin en egen vilja till f6rindring. Indexator sade
ja, deltog 1 och nadde de bista resultaten 1 Jamviktsprojektet. Det beror
bland annat pa att foretagets VD varit starkt engagerad och drivande fran
bérjan till slut och att arbetet har f6ljt var modell 61 ledningsstyrning;
Arbetet borjade i Indexators ledningsgrupp, dir projektet presenterades.
Ledningen beslutade att tillsammans med VD ta dgarskap for forindrings-
arbetet. I det atagande som ledningen gjorde ingick att sjilva vara delaktiga,
folja processen, avsitta resurser, utse deltagare, och att vara med och ut-
virdera resultat av arbetet. Beslutet har omfattat ett engagemang i hela

utvecklings- och férdndringsprocessen.



Tydliga behov ldg bakom viljan till forandring

Nir arbetet 1 projektet startade hade fOoretaget identifierat ett stort behov
av att anstélla mer personal. Indexator var i en mycket expansiv fas och
hade tagit beslut om att bygga en ny fabrik. Foretaget ligger i Vindeln, ett
litet samhadlle med 6 000 invanare, didr méjligheten att anstilla personal i
ndrmiljon dr begrinsad.’ Ledningen insag att foretaget behévde uppfattas
som en attraktiv arbetsplats och att rekryteringsbasen behévde breddas.
Foretaget var starkt mansdominerat och det fanns en uppfattning bland
medarbetare att kvinnor inte skulle fungera i arbetsmiljon. Genom att delta i
Jamviktsprojektet tinkte ledningen att de skulle identifiera méjligheter att
rekrytera kvinnor till féretaget som ett sitt att 16sa personalfrigan.

Att det fanns ett tydligt behov frin bérjan hade betydelse £6r de beslut
som fattades av ledningen. Under resans ging férindrades synen pa jim-
stilldhetsarbetet fran att enbart handla om att fi in fler kvinnor i foretaget
till att VD och ledning f6rstod att jamstilldhetsarbetet var s mycket mer.
Att det var en del av féretagets virdegrund som paverkar arbetsmiljon,
och i slutindan de resultat féretaget uppnir. Pir Lirkeryd beskrev sin egen

resa pa foljande sitt:

"Min resa ar fran ett kvantitativt fokus till ett kvalitativt. Innan var mitt
fokus pé att bredda rekryteringsbasen, nésta station p& min resa var
tydliga insikter om att jamstalldhet bidrar till arbetsgladje. Nu har jag
dessutom natt insikten om kopplingen till vart arbetsresultat.”

Arbetsprocessens tva faser
I den projektplan som presenterades for ledningen fanns tvé olika faser
inplanerade. Cheferna skulle fa mojlighet att ta sitt operativa ansvar for
férindringsarbetet for jimstilldhet genom att testa arbetssitt och metoder
med sina medarbetare. I den forsta fasen skulle dessa arbetssitt och metoder
arbetas fram, i den andra fasen skulle de testas ute i verksamheten.

De deltagande organisationerna fick utse chefer i linjen som tillsam-
mans med oss skulle arbeta fram forslag pa arbetssitt och metoder f6r den
egna verksamheten. Vi kallade dem metodutvecklare. Indexator ville dven

ta med sin personalchef iarbetet. De sig férdelar med att personalfunktionen
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var involverad fran fOrsta borjan. Eftersom arbetet skulle vara lednings-
styrt var svaret ett sjalvklart ja fran var sida.

Metodutvecklarnas arbete startade med kunskapsseminarier dir
jamstilldhets- och genuskunskap var centrala delar. Aven kunskap om
férindringsprocesser, vad som hinder med minniskor i férindring och
foretagskulturens betydelse f6r arbetet for jimstilldhet var barande delar.
Deltagarna fick gora en nuligesanalys av den egna organisationen med
stod av de kunskaper de tillignade sig, och komma med f6rslag pa arbets-
sitt och metod for jimstilldhetsarbetet.

Nir metodutvecklarna arbetat fram f6rslag hade de rapportansvar direkt
till ledningen, som direfter kunde ta beslut om hur det fortsatta arbetet
skulle genomféras med linjechefer och deras medarbetare. P4 Indexator
gjorde deltagarna ett genomgripande kartliggnings- och analysarbete och
presenterade sitt forslag £6r VD och ledningen.

Fas tva inleddes med att de deltagande organisationerna utsiag chefer som
pa olika sitt skulle delta i att testa valt arbetssitt och metod ute i verksam-
heten. Starten innebar att cheferna deltog i en chefsutbildning dir de fick
tilligna sig jaimstilldhets- och genuskunskap och liksom metodutvecklarna
dven kunskaper om forindringsprocesser och foretagskulturens betydelse.
Indexators VD deltog sjilv i chefsutbildningen, liksom féretridare for
styrelsen och tva linjechefer. Det var en genomtinkt plan fran ledningen, dér
de olika ledningsnivéerna skulle vara representerade for att kunna bidra utifran
sina olika roller: féretridare fran styrelsen och VD som strategiskt ansvariga
och linjecheferna som operativt ansvariga. Allt eftersom fragan fick allt storre
vikt bland dessa chefer, och utifrin metodutvecklarnas forslag pa metod,
framkom en arbetsmodell som férankrades i hela ledningen och direfter

genomférdes med bade chefer och en grupp medarbetare.

Jamstalldhetsarbetet foédde tankar om vardegrunden

For att Indexator skulle na framgang i rekryteringsarbetet var det viktigt
att uppfattas som en attraktiv arbetsgivare. Medarbetarna dr de bista
ambassaddrerna inom en organisation, som genom egna crfarenheter

kan sprida sina upplevelser av hur det dr att vara anstilld inom den.



Alla medarbetare behover ddrfér kinna att de dr viktiga och forvintas
kunna bidra till organisationens utveckling och tillvixt. I den expansiva
fas Indexator befann sig i behévdes allas kompetens och motivation for
att klara av en hog produktionstakt och samtidigt bidra till nya innova-
tiva 16sningar och produkter. VD insdg snart att arbetet f6r jimstélldhet
behévde ingd i ett virdegrundsarbete f6r ledning, chefer och anstillda.
Jamviktsprojektet ppnade upp for ett sadant arbete.

Fran att projektet setts som ett sitt att 6ka méjligheterna att rekrytera med-
arbetare hade bland annat chefsutbildningen bidragit till en forstielse av hur
jamstilldhet paverkar arbetsresultat och bidrar till I16nsamhet och tillvixt.
I den arbetsmodell Indexator valde f6r det fortsatta arbetet var foretagskulturen
ddrfor en viktig utgangspunkt, och ledningen blev allt mer intresserad av att

forstd hur medarbetarna upplevde sin arbetssituation och arbetsmiljo.

Samtliga chefer utbildades

Eftersom projektet handlade om att testa arbetssitt och metod var det
begrinsat till en linje inom féretaget Indexator, och kunde ses som ett
pilotprojekt. Det skulle senare utvirderas f6r nya beslut i ledningen om
fortsittning pa férindringsarbetet. Men VD f6rstod att det var viktigt att
dven chefer som inte direkt var berérda av arbetet behévde fa ta del av den
kunskap som han tillignat sig under chefsutbildningen, dels for att forsta
ledningens intentioner med arbetet men dven for att kunna ge kollegialt
st6d till de chefer som var direkt involverade.

Vi skriddarsydde alltsa en kortare utbildning dir samtliga chefer deltog,
VD Pir Lirkeryd inledde med att pa ett initierat sitt ge svar pa fragan varfor
Indexator skulle prioritera arbetet for jaimstilldhet. Forskaren som féljde
med oss 1 allt arbete pa Indexator har beskrivit tydligheten och engagemanget
i VDs inledning och vad den betydde f6r cheferna — presentationen hade en
pataglig inverkan pa gruppen. I korthet kan den sammanfattas sa hir: VD
inleder med att forklara att han kommer att tala om jdmstilldhet och dess
koppling till féretagets vision, att vara virldsledande. Hur hinger da de tva
delarna samman? Han pekar pd att jimstilldhet ger bittre arbetsresultat,

hégre kvalitet, 4nnu bittre I6nsambhet, bittre arbetsmilj6 och roligare arbete.
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Det ir en personlig Gvertygelse, betonar han, liksom att jimstilldhetsarbetet
ir nodvindigt fOr att foretaget ska vara konkurrenskraftigt.

Diirefter papekar VD att hela féretaget leds av min, 1 ett samhaille som
bestar till lika delar av min och kvinnor. Det dr ett tydligt tecken pa
att foretaget inte r jamstillt. Han beskriver foretagets arbetsmodell i
projektet och betonar att Jimstilldhet méste vara en viktig del i foretagets
virdegrund, och upplevas tydligt i foéretagskulturen.

For det andra, férklarar VD, kommer det att genomfdras en utbildning
av alla chefer, eftersom forindring bara kan nds via kunskap och insikt.
Han vinder sig till gruppen och papekar att de i sin roll som mellanchefer
dagligen paverkar personalen och dirfér méste std bakom Jimviktsarbetet.
Ansvaret och makten ligger hos dem. ”Det miste ocksé ske férindringar i
samhillet, men om inte vi foérdndras kommer inte samhallet att fordndras.
Det ir en vixelverkan. Just nu dr det vi hir inne som sitter pa makten”,
sidger han och poingterar att som ledare har man det yttersta ansvaret och
mdste ta ett personligt ansvar.

"Tycker ni inte att det har ar viktigt paverkar det min syn pa er, hur jag
varderar er, eftersom det ar viktigt fér mig”, avslutar Per Larkeryd.*

Arbetet bérjade med nulagesanalys
Som en del i den metod Indexator utvecklade ingick en enkitunder-
s6kning bland de medarbetare som aktivt skulle delta 1 projektet. Genom
enkdtsvaren hade foretaget moijlighet att tillsammans med oss skriddarsy
den grundutbildning som var startskottet for férindringsarbetet. Under-
s6kningen dr ett tydligt exempel pa hur féretaget kunde vilja att styra och
leda projektet, och hur vi agerade stodfunktion fér foretagets metod. Vi
bidrog med inspel till viktiga fragestillningar i enkiten och vad vi ansig
var vital kunskap som medarbetarna behévde, f6r att kunna medverka pé
ett professionellt sitt.

Enkiten tog upp frigor om arbetsmiljon och jimstilldhetsfragor 1 ett
brett perspektiv och gav ett tydligt nuldge for senare jimforelser och mitning
av resultat. I den nya enkit som genomférdes efter avslutat arbete i projektet

kunde vi tydligt utldsa att den psykosociala arbetsmiljén har forbittrats



och att attityder till jimstdlldhetsarbete har forindrats radikalt.

Som exempel kan ndmnas att 35 procent av medarbetarna ansig det vara
viktigt att vara fordldraledig nir projektet startade, medan det sista mit-
tillfillet visade att 73 procent da ansag att féraldrar bor dela férildraledigheten
lika. Att foretaget bor anstringa sig fOr att rekrytera kvinnor och att kvinnor
och min ska ha lika 16n f6r samma arbete ansig 25 procent vara viktigt
innan projektet genomférdes och 60 procent efterit. Den stora vinsten som

medarbetarna sjilva upplevde var att arbetsklimatet blivit betydligt battre.

Arbetet med medarbetarna

Tillsammans med de chefer som gick chefsutbildningen i Jimvikts-
projektet, och som valdes ut att arbeta vidare med sina medarbetare,
genomférde vi ett antal olika aktiviteter. Cheferna valde olika angrepps-
sitt men alla har fOrstitt att dven medarbetare behover grundkunskaper
om vad jimstilldhet 4r och hur en mer jamstilld verksamhet bidrar till att
nd malen f6r verksamheten. Allt arbete med medarbetare har darfor borjat
med kunskapsseminarier.

I de flesta fall har vi triffat chefernas medarbetare vid tva tillfdllen. Sa
var ocksa fallet pa Indexator. Mellan seminarietillfillena har medarbetarna
haft som uppgift att kritiskt granska sin egen kultur och arbetsmiljé och
att komma med forslag pé forbittringar eller férindringar. Vir upplevelse
av arbetet med medarbetare i alla organisationer som ingick i Jamvikts-
projektet dr att de varit intresserade och engagerade. Ett engagemang som
vaxt ndr de fullt ut insag fragans vikt ur ett verksamhetsperspektiv, och att det
handlat om att komma med forslag pa forindringar 1 den egna arbetsmiljon.
Arbetet med medarbetarna pa Indexator startar med ett utifrin enkét-
svaren skriddarsytt kunskapsseminarium. Hir fir de tilligna sig mot-
svarande kunskap som deras chefer fitt, men i en mer komprimerad form
och kopplat till deras roller och ansvar i férindringsarbetet. Gruppens
nirmaste chef, som deltagit som metodutvecklare, tar egna beslut om hur
arbetet ska utvecklas och hallas levande i den egna arbetsgruppen.

Med stéd av de kunskaper medarbetarna far genom kunskapsseminariet

— inte minst om foretagskultur — utvecklar chefen sitt eget arbetssitt. Han
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tar en gang i veckan under korta méten upp fragor om virdegrunden
och arbetsmiljon i en dialog med medarbetarna. Friagorna kan t.ex. handla
om hur inkluderande eller exkluderande deras kultur dr och hur de sjilva
uppfattar arbetsklimatet i gruppen. En av frigorna de fir fundera Gver
ir om arbetsmiljon skulle limpa sig dven f6r kvinnor. Genom arbetet fir
medarbetarna sjilva moéjlighet att reflektera 6ver sin arbetsmiljé och ocksa
mojlighet att paverka den pa ett medvetet och 6nskvirt sitt. Medarbetarna
upplever snabbt att arbetsklimatet blir mycket bittre genom deras eget
torindringsarbete.

Under projektperioden rekryteras fler kvinnor till arbetsgruppen, vilket
minnen uppfattar som mycket positivt. Férindringarna dr s patagliga att
andra enheter i foretaget observerar att nigot hint. De upplever att grupp-
en utstrilar arbetsglidje och fragar vad det dr de gor i projektet. Som ett
resultat av den férbdttrade arbetsmiljon kan féretaget konstatera att
produktiviteten 6kat i gruppen och sjuktalen gitt ner.

De slutsatser som gir att dra av arbetet med medarbetarna dr flera men
den absolut viktigaste arbetsinsatsen gjorde deras nirmaste chef. Han kinde
ett starkt stod fOr sitt arbete fran VD som gjorde att han entriget kunde

arbeta med sin egen arbetsgrupp.

Viljan till férnyelse ar bred
VDs intresse for jimstilldhet 4r inte en isolerad féreteelse utan hinger
thop med hans syn pa féretagande. Han ser ett brett intresse och breda
kontaktytor som sjilvklara for att utveckla verksamheten och na hallbar
tillvixt. Indexator arbetar pa bred front och ir bland annat engagerat i arbetet
med att bygga nya former for samarbeten med andra lokala foretag. Det
frimsta exempelet pa detta dr uppbyggnaden av ett skogstekniskt kluster
1 Visterbotten, dir Indexator tillsammans med ett annat nirliggande
foretag haft en central roll.

Foretaget har dven insett vinsterna i att via samverkan med olika univer-
sitet skapa nya forutsittningar for att fornya sin egen produktutveckling.
Man har utvecklat djupa tekniska kontakter med flera svenska lirositen

och Indexators forskningschef dr ordférande i VINNOVA-projektet



”Vikt- och volymintelligenta gjutna konstruktioner”.

Ett ytterligare exempel dr Indexators deltagande i projektet "Produk-
tionslyftet”, som for foretagets del framfor allt syftar till att korta ledtiderna
i produktionsprocessen. I slutet av Jimviktsprojektet borjade foretaget ett
forsok att infora ett nytt produktionssystem, Lean produktion.® Inforan-
det av detta system far betydelse f6r vart fortsatta arbete med Indexator.
Delar av innehallet f6r Lean produktion f6rs in i det virdegrundsarbete vi

tillsammans med foretaget kommer att arbeta vidare med.

Uppfoljning med ledningen

Efter avslutat arbete i projektet har vi haft upptéljningsseminarier med fore-
tagsledningar och verksamhetschefer i de deltagande organisationerna. Pa
Indexator hade vi ett uppfoljningsméte med fOretagsledningen dir dven de
chefer som aktivt deltagit 1 férindringsarbetet medverkade. Vi diskuterade
vad som hint i projektet, vad vi tillsammans med féretaget faktiskt genom-
tort, vad vi alla lirt av att delta och hur féretaget ville ga vidare.

I foretaget pagar ett omfattande arbete med teknikutveckling och pro-
duktionsprocesser men VD och féretagsledning var eniga om att nya
produkter och en effektivare produktionsapparat inte dr hela nyckeln till
den Skade konkurrenskraft man behdver f6r att sta sig i den globala kon-
kurrensen. Parallellt med det tekniska arbetet behéver dven féretagets
ledarskap och medarbetarskap férnyas. En central del i det arbetet dr att
finna nya former f6r hur man ska kunna arbeta med virdegrundsfragor
dir jimstalldhetsarbetet ingar.

Foretaget soker nu nya vigar fOr att bittre kunna dra nytta av alla med-
arbetares kunskaper och erfarenheter och har genom Jimviktsprojektet
insett att jimstdlldhetsfradgan dr en central del i att bygga en ny foretags-
kultur. Genom att delta i projekt Jaimvikt anser de att féretaget dr pd ritt

vig dven inom detta omrade.
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Tankar om Jamviktsprojektet

Utifran arbetet med Jamvikt och framférallt genom samarbetet med
Indexator ér vi Gvertygade om att den vision vi inleder detta kapitel med
ar fullt mojlig att nd. Genomgripande férindringar utgar fran de méinniskor
som ir direkt berérda av forindringen. Med ritt férutsittningar dr forind-
ring mojlig. Minniskor som 4r sedda och lyssnade pd, som far avsitta tid
att reflektera Gver sig sjilva, i relation till sin egen yrkesroll och egna
arbetsuppgifter, och 6ver sitt samarbete med andra dr kapabla att bidra till
en arbetsmiljé som utvecklar dem sjilva och den verksamhet de arbetar i.
Att arbeta med ett foretags virdegrund med ett integrerat jamstilldhets-
och genusperspektiv ger forutsittningar for hallbar utveckling, férindring
och tllviaxt. Arbetet bidrar inte enbart till den enskilda verksamheten utan
dven till utveckling av ett jamstillt samhille, da alla organisationer dr en del
av samhillet. ’Om inte vi férindras kommer inte samhallet att f6rindras”
siger VD Pir Lirkeryd till sina chefer. Vi kan bara halla med.
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2. LEDNING, STYRNING
OCH PROCESSMODELL

Christina Franzén

Var dvertygelse &r stark. En forutsattning for att na hallbar
utveckling och férandring ar att arbetet ar ledningsstyrt.
Det a&r genom ordinarie lednings- och styrsystem ett
framgangrikt forandringsarbete for jamstélldhet ar mojligt.

Arbete for jamstalldhet ska drivas pd samma séatt som allt
annat forandringsarbete dar ledningen har det strategiska
ansvaret och cheferna ute i verksamheten tar det operativa
ansvaret.

Att arbeta f6r jamstilldhet dr ett férindringsarbete som berér virderingar,
normer och verklighetsuppfattningar som styr mianniskors handlingar och
har en direkt paverkan pa det resultat en verksamhet nar. Jimstilldhet ser
vi dirmed som en ytterst viktig strategisk friga som ingen annan 4n ledningen
kan ta det 6vergripande ansvaret for.

En av de avgbrande fragorna vi ville ha besvarade i Jimviktsprojektet
var hur mycket ledning och styrning av jimstilldhetsarbetet betyder f6r
de resultat som uppnds. Forindringsarbetet som genomférdes 1 projektet
stirkte oss, liksom tidigare erfarenheter, i vir uppfattning om vikten av ett
ledningsstyrt jamstilldhetsarbete. Vi ser ledning och styrning av férdnd-
ringsarbetet som en struktur dér alla — ledning, chefer och medarbetare
— involveras utifran sina yrkesroller och arbetsuppgifter for att na 6nskade
resultat. Vem som ska géra vad hinger ihop med profession och position
i organisationen, men ledningen har huvudansvaret. Det dr ledningen
som ska ta de strategiska besluten och sitta mal for jimstilldhetsarbetet.
Sjdlva genomférandet ska ske pa samma sitt som annat forindrings-

arbete, genom alla chefer och medarbetare. Alla minniskor som finns



i en organisation kan och behéver bidra for att det ska vara moijligt att

na en jimstilld verksamhet.

Forutsattningar for ledningen att lyckas
leda och styra forandringsarbetet

Hur ledningen viljer att se pd arbetet for jamstilldhet kommer att bli av-
gbrande fOr hur de sjilva kommer att agera. Om de ser pa jimstilldhets-
arbetet som sidoordnat sé blir intresset for att bade leda och styra arbetet
avsevirt mycket mindre 4n om de lyfter fragan till en strategisk niva. Frigan
h6r hemma pa ledningens agenda och det ér ledningen som ska fatta
beslut om vad som ska goras. Det édr viktigt att alla i ledningen dr inférstadda
med det ansvar de har. Hela ledningen behéver sta bakom besluten och i
alla ligen kunna svara pa frigan varfér arbetet dr viktigt, vad det syftar till

och de resultat ledningen vill ska uppnas.

Stod av styrdokument
I alla organisationer finns styrdokument, bade externa som exempelvis
lagar och interna som exempelvis verksamhetsplaner och budget. De
politiska jamstilldhetsmalen ir ett viktigt styrdokument fér offentliga
verksamheter och borde vara det dven i privata foretag, dd malen dr
direkt kopplade till virt samhilles demokratiska utveckling. Foretag dr
en del av sambhillet och viktiga aktérer med stor paverkan pia manga
minniskors livsvillkor, bland annat genom de arbetsvillkor de erbjuder
sina anstéllda. Foretag siger sig ocksa ofta vilja vara samhaillsengagerade,
annu mer idag dn tidigare genom Corporate Social Responsibility (CSR),
dir frigan om jimstilldhet dr en viktig del och kopplat till demokratisk
utveckling.'

Alla organisationer 1 Sverige med mer dn 25 anstillda har en skyldighet
att leva upp till Diskrimineringslagens krav pd aktiva atgirder, bland annat
genom att uppritta en jimstilldhetsplan i samverkan med arbetstagarorga-

nisationerna. De aktiva dtgirder som beslutas i jamstilldhetsplanen behdver

25



Ledning, styrning och processmodell

26

ges tydliga och mitbara mal, och malen lyftas in i ordinarie lednings-
och styrsystem.

Lagens krav pa aktiva atgirder reglerar endast arbetsgivar- och arbetsta-
garfragor och inte fragor som handlar om att na en jimstélld verksamhet
dven gentemot dem verksamheten dr till f6r. Jimstilldhetsplanen behéver
alltsd kompletteras med viktiga strategiska fragor om verksamhetsutveck-
ling som natutligt ligger pé ledningens bord.

De interna styrdokumenten ér verktyg for ledningen for att styra verk-
samheten 1 den riktning de Onskar, till exempel mot de mal som finns i
verksamhets- eller affdrsplanen. Ledningen behéver i sina styrdokument
vara tydlig med vad som giller i organisationen och vad chefer och med-
arbetare vintas arbeta for. Lika viktigt 4r det att ledningen har rutiner
tor upptoljning och gér konsekvensanalyser om de mal ledningen ville
uppnd inte niaddes. Genom att efterfraga resultat, och f6lja upp nadda
resultat, ser och forstar medarbetare i verksamheten att ledningen menar
allvar med till exempel en jimstilldhetssatsning. Det 6kar ledningens

trovirdighet.

Bade kunskap och vilja till forandring
Ett féretags ledning behover ha jamstélldhetskunskap f6r att den ska kunna
fatta viktiga strategiska beslut och sitta mal for en jimstilld verksamhet i
styrdokumenten. De behéver veta vad jamstilldhet innebér och ha insikt i
vilken betydelse ett jaimstilldhetsarbete kan ha f6r utveckling av den egna
verksamheten. De behéver dven ha genuskunskap fOr att ta nésta steg, med
kvalificerade analyser och utformning av mal for forindringsarbetet.”
Ledningens kunskap avgor hur de kan bedriva det strategiska arbetet.
Férutom kunskap dr ledningens vilja till férindring avgorande. Med
6kad kunskap och insikt om att arbetet for jamstilldhet har betydelse f6r
de resultat en organisation ndr, sa Okar fOrutsittningarna for en starkare

vilja till férindring,



En trovardig ledning
Tidigare forskning har visat att stéd fran ledningen, genom att de offentligt
uttalat vikten av jamstilldhetsarbetet, varit avgérande fOr att na framgangsrika
resultat. Var absoluta uppfattning ér att det inte ricker.

Trovirdighet nar en ledning genom att visa pa viljan till forindring, att
de har den kunskap som behdvs for att leda ett professionellt jamstilld-
hetsarbete och genom att sjilva agera utifran de strategier och mal de satt

upp for arbetet.

Delta, kartlagga, analysera,

delegera och avsatta resurser

Ledningen behdver vara aktiv i férdndringsarbetet. Professionellt jam-
stilldhetsarbete dr en del av ledningens ordinarie arbete. Som 1 allt annat
planeringsarbete dr det viktigt att ta reda pa hur verkligheten ser ut. En
kartliggning, bide ur personal- och kundperspektiv, och en analys av nu-
liget dr en forutsittning for att sidtta mal och ta fram prioriterade atgirder.’
Nir mal ar satta for arbetet, och vikten av det kommunicerat till bade
chefer och medarbetare, delegeras det operativa ansvaret for férindrings-
arbetet till alla chefer pa samma sitt som allt annat utvecklings- och f6r-
dndringsarbete.

Utifrin de mal som sitts for arbetet behéver ledningen avsitta resurser
for att na malen. Resurserna ska spegla det férvintade resultatet. Det kan
initialt handla om pengar, men kanske framfor allt om att ledningen sjilva
och chefer och medarbetare far avsitta tid for arbetet.

I den bista av virldar utvecklas en forstaelse for att en genusmedveten-
het dr vital for att uppna en jamstilld verksamhet. Finns ett jamstilldhets-
perspektiv som bygger pd ett genuskunnande integrerat i verksamheten
behévs inga extra resurser. Da finns perspektivet med vid allt beslutsfattande

och i arbetet ute 1 verksamheterna.
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Folja upp, mata, kontrollera och vidareutveckla

Utvecklingsfragor som ledningen riktar sin uppmirksamhet mot, miter
och kontrollerar blir genomforda. Resultatet av jamstilldhetsarbetet behver
som allt annat strategiskt viktigt arbete foljas upp. Utifran resultaten av
forindringsarbetet dr det pa nytt strategiskt viktigt att ledningen drar slut-
satser fOr fortsatt arbete, gor prioriteringar, sitter nya mal och vidare-

utvecklar arbetet.

Chefernas forutsattningar for
det operativa ansvaret

Jamstilldhetsarbete ska inte drivas pa ndgot annat sitt dn allt annat
utvecklings- och foérindringsarbete. Det dr chefer som har det delegerade
arbetsgivaransvaret och ansvar f6r verksamheten och dess utveckling. De
ska sjilva och tillsammans med sina medarbetare nd milen for arbetet.
Utifrdn ledningens strategiska planering av jaimstilldhetsarbetet delegeras
genomférandet av férindringsarbetet till alla chefer.

En viktig férutsittning for att lyckas med forindringsarbetet dr att dven
cheferna far tilligna sig jimstéilldhets- och genuskunskap foér att kunna
arbeta professionellt. Det ir sillan chefer i en verksamhet har helt identiska
situationer. De mdl for jimstilldhet som ledningen satt upp behéver som
alla andra 6vergripande mal brytas ner till respektive chefs verksamhet.
Cheferna behdéver i sitt mandat fran ledningen ha fria hander att identifiera
prioriterade omraden och ta ansvar for att genomféra nédvindiga for-
indringar.

Vad de ska gbra behover utga fran en kartliggning och analys av den
verksamhet de har ansvar f6r. Genom att géra kvalificerade analyser av sitt
eget ansvarsomride, tolka, forstd och forklara varfér det ser ut som det gor
kan de sitta mal for relevant utveckling och foérindring. Det ir lika viktigt
att 1 kartldggnings- och analysarbetet fa bekriftelse pd det som fungerar
bra, som att identifiera utvecklingsomrdden. Bidda delar behévs for att

kvalitetssidkra verksamheten ur ett jamstilldhetsperspektiv.



Har kvinnor och min i verksamheten olika arbetsvillkor, vilket fortfarande
ar mycket vanligt, paverkar det dem som individer hur de ser pa vikten av
det arbete de utfor och sina mojligheter. Det 1 sin tur paverkar relationer pa
arbetsplatsen och hur kvinnor och min foérhaller sig till varandra. I nista
steg aterspeglas detta i métet med t.ex. kunder eller medborgare. Det dr
alltsa ytterst viktigt att chefer, framforallt utifrin sin fordelningsmakt,

arbetar for lika villkor f6r kvinnor och min pé arbetsplatsen.”

Involvera medarbetare tidigt

Inget forindringsarbete blir genomgripande och langsiktigt héllbart om
inte alla som dr berérda av f6rindringen deltar och bidrar. Ju tidigare med-
arbetarna involveras 1 férindringsarbetet desto bittre. Utifran sina erfarenheter
av att arbeta i verksamheten har de sdkert tankar och idéer om vad som
behover forbittras och férindras. Det dr dock viktigt att cheferna har till-
ricklig egen kunskap och insikt om vad som ér vitalt att arbeta med i den
egna verksamheten, och vet hur de vill leda och styra arbetet, innan de

involverar medarbetarna.

Leda, medverka, delegera, félja upp
och rapportera till ledningen
Cheferna ska leda foérindringsarbetet och delegera uppgifter, ansvar och
befogenheter till medarbetare. Vidare har de ansvar fér att i sin egen
verksamhet f6lja upp, utvirdera och utveckla arbetet sjilva och tillsammans
med sina medarbetare. Det dr lika viktigt f6r medarbetare att de kidnner
att deras arbete och resultat uppmarksammas, som det dr for chefer att
ledningen dr intresserad av det resultat chefer nér tillsammans med sina
medarbetare.

Cheferna rapporterar via ordinarie lednings- och styrsystem hur de
arbetat och vad de nitt for resultat. Resultaten fran cheferna méjliggdr f6r
ledningen att utvirdera, utveckla och fatta nya strategiska beslut for det

fortsatta arbetet.
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Medarbetarnas forutsattningar for att
delta i forandringsarbetet

Utan medarbetarnas bidrag dr det inte moijligt att na bestiende resultat.
Nir ledningen initierar ett fordndringsarbete f6r jimstilldhet dr det ddrfor
mycket viktigt att de kan forklara varfér och beskriva vilka férvintningar
som finns pa medarbetarna.

Jamstilldhetsarbete har i de flesta organisationer pagatt under manga
ar. Det dr dnda mycket vanligt att vi moter misstinksamhet hos med-
arbetare och synpunkter kring hur serids ledningen ir nir det giller jim-
stilldhet. Medarbetarna kan ha varit involverade i arbete som inte satt nagra
avgorande spar i verksamheten och dir de inte upplevt att ledningen tagit
sitt ansvar fullt ut. Andra gianger kan ledningen ha varit otydlig. D liggs
energi pa fel saker. Medarbetarna férséker géra egna tolkningar av vad
ledningen egentligen vill.

Ett annat vanligt ménster vi markt dr att de som blivit involverade har
blivit det pa frivillig basis. Mycket ofta dr majoriteten av deltagarna i fri-
villiga jamstilldhetsutbildningar kvinnor. De redan frilsta, som de sjilva
uttrycker det. Ingen har beordrats delta, vilket ofta betyder att mén uteblir
och klyftan mellan de som far ta del av kunskap och de som star utanfér
vixer. Man kan t.o.m. siiga att personer som inte vill far fribrev. Det sinder
signaler i organisationen om att arbetet inte dr sa viktigt och framforallt att
det inte direkt har med verksamheten och dess utveckling att gora.

I minga organisationer finns uppforsbackar att forcera pa grund av tidig-
are jamstilldhetsarbete. Da dr det extra viktigt att ledningen och chefer

ar tydliga med att alla som ber6rs av forindringen ska delta utan undantag,

Kritisk granskning, konkreta férslag och

avstamning med chefen

En grundliggande utbildningsinsats for medarbetarna behévs 1 borjan av
forindringsarbetet for jamstilldhet. Alla behéver jimstilldhets- och genus-
kunskap for att kinna sig kompetenta att gd in i férindringsarbetet och

kunna bidra i det. Medarbetarna kan delta redan i kartliggnings- och



analysfasen, genom att gora en kritisk granskning av den egna arbetsplatsen
ur ett jamstilldhetsperspektiv och med stéd av genuskunskap géra genus-
analyser och komma med f6rslag pa konkreta atgirder.

De arbetsuppgifter som medarbetare far delegerade behdver kontinuerligt
foljas upp av chefer av flera skil — dels for att stimma av att arbetet fort-
skrider som det var tinkt, dels och minst lika viktigt for att visa ledningens

och chefers allvar med arbetet och att det ir resultat som efterfragas.

Personalfunktionens roll och ansvar

Personalfunktionens roll och ansvar dr inte annorlunda nir det giller arbetet
tor jamstilldhet dn f6r nagot annat arbete. Personalfunktionens uppgift dr
att vara ett stod till ledning och chefer utifrin det arbetsgivaransvar de har.
I de flesta organisationer ir personalchefen en del av ledningen och dr da
sjalvklart med och arbetar fram strategiska beslut och mal f6r arbetet.
Personalchefen kan ha det delegerade ansvaret att ta fram jamstilldhets-
planen med arbetstagarrepresentanter, men ledningen har alltid kvar huvud-
ansvaret utifran lagstiftningen.

De som arbetar inom personalfunktionen férvintas ha bade jimstilld-
hets- och genuskunskap och kunskap om Diskrimineringslagen. De behéver
kontinuerligt fa ta del av ny kunskap inom omradet, dels f6r att kunna
uppritthélla specialistrollen men dven f6r att kunna bidra till ledning
och chefer i viktiga val. Det giller bade val av kunskap som de sjilva
och medarbetare behéver tilligna sig och val av metoder och stodjande

strukturer for jimstilldhetsarbetet.

Lamna beslutsunderlag till ledning och chefer

Det dr personalfunktionens uppgift att bidra till att ta fram de besluts-
underlag som ledning och chefer behéver f6r att kartligga, analysera och
sitta mal for jimstilldhetsarbetet. De fakta som krivs finns ofta i personal-
system som funktionen ansvarar fér. Genom att alltid dela upp informa-
tion i personalsystemen pd kvinnor och min dr det littare att fa fram nod-

vindig statistik f6r fordndringsarbetet.
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Utveckla jamstalldhetsarbetet

Utifran personalfunktionens ansvarsomrade finns manga moijligheter till
utveckling av jimstilldhetsarbetet. Inom den egna funktionen har det
mesta som hanteras biring pd jamstilldhet. Genom att kritiskt granska
den egna verksamheten och hela tiden ha med ett jamstilldhetsperspektiv
i arbetet kan personalfunktionen bidra med jimstillda rutiner som sikerstiller
att kvinnor och min kan arbeta pd lika villkor. Det giller t.ex. rutiner for
rekryteringar, befordran och inte minst for l6nesittning.”

De som arbetar med utbildnings- och utvecklingsfrigor kan se till att
jamstilldhet dr en integrerad del i all utbildning och att rekrytering till olika
utbildningar sker pa lika villkor f6r kvinnor och min. Det kan ocksa finnas
atgdrder i jamstilldhetsplanen som personalfunktionen kan ta ansvar for
och genomfodra, exempelvis utbildningsinsatser.

Personalfunktionen har en viktig roll dven i det férindringsarbete som
sker ute i verksamheten. Genom sin specialistkunskap inom omradet kan
de inte bara medverka vid utbildningsinsatser utan ocksa vara ett ovirderligt

stod for chefer i férindringsarbetet med medarbetare.

Ett integrerat jamstalldhetsansvar

Det ir inte ovanligt att organisationer utser det man brukar kalla jim-
stilldhetsansvariga eller jamstilldhetshandliggare. Det dr ocksa ganska
vanligt att de anses vara den eller de som ska driva jimstilldhetsarbetet.
Detta dr helt enkelt inte mojligt, som vi ser det och utifrdn vara erfaren-
heter. Enskilda personer kan inte dstadkomma jimstilldhet. Det dr ett
arbete som alla — ledning, chefer och medarbetare — maste arbeta f6r
att na. Jamstilldhetsansvariga eller jaimstalldhetshandliggare kan sjilvklart
bidra, men enbart utifrin en expertroll som stéd f6r ledning och chefer
i forindringsarbetet. Som vi ser det édr det en férdel om alla inom personal-
funktionen tar ett jimstilldhetsansvar, var och en utifrin de egna arbets-
uppgifterna, sa att frigan finns integrerad i verksamheten och inte liggs

pa nagon enskild person.



Jamstalldhetskommittén kan fanga upp interna fragor
Organisationer viljer ofta att ha en jimstilldhetskommitté dir medlemmarna
representerar arbetsgivare och arbetstagare. En jimstilldhetskommitté
har mojlighet att férdjupa sig kring olika fragestillningar som gor att de
kan komma med genomarbetade férslag till ledningen.

Kommitténs viktigaste uppgift brukar vara att arbeta fram jaimstilldhets-
planen utifrin Diskrimineringslagens krav. I kommittéarbetet kan de fackligt
tortroendevalda representera sina medlemmar och bevaka deras intressen,
vilket g6r att diskrimineringslagens krav pa samverkan sikerstills.

Att tillsdtta en jimstilldhetskommitté kan vara ett bra sitt for ledningen
att finga upp medarbetarnas tankar om vad som behdver géras, men kan
aldrig ersitta ledningens arbete och ansvar f6r jamstilldhetsarbetet.

Det dr viktigt vilka som utses som arbetsgivarrepresentanter i kom-
mittén. Personalchefen dr given utifran sitt ansvarsomrade. Menar ledningen
allvar bor Gvriga representanter vara chefer i linjen, eftersom de har det
delegerade arbetsgivaransvaret. Ar de med och tar fram forslag Skar
sannolikheten betydligt att arbetet genomférs. Glidjande nog ser vi att sa
ir fallet i manga organisationer idag,

Viljer organisationen att i planen édven lyfta in verksamhetsperspektivet
och de som verksamheten ar till f6r, kan de chefer som dr medlemmar i kom-
mittén bittre bidra utifran sitt ansvar for verksamhetens utveckling. Cheferna
har kunskap om de utmaningar som ligger framf6r organisationen och vilka
strategiska beslut som ér viktiga att ta, kopplat till verksamhetsplanen. Pa sa

sitt kan ledningen fa ett genomarbetat underlag f6r sina beslut.

Ett forandringsarbete som alit
annat forandringsarbete

I texten ovan beskrivs hur ett ledningsstyrt forindringsarbete bedrivs pa
ett strukturerat sitt. Det finns en hel del att tinka pa och ta strategiska
beslut kring, om en organisations ledning menar allvar med sitt férandrings-

arbete. Men arbetet for jamstilldhet 4r ett foérdndringsarbete som allt annat
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forindringsarbete. Det bér genomféras precis som foretag brukar gora,
kanske ganska oreflekterat, utifrdan redan tydliga rutiner fér ledning och
styrning,

Nir vi presenterat ledningsstyrt férindringsarbete f6r jaimstilldhet f6r
foretagsledningar dr en vanlig kommentar att: det 4dr ju sd ddr vi brukar
gbra, men sa har vi inte hanterat jimstilldhetsarbetet tidigare. Det dr alltsd
inte sa krangligt som det kan verka. Tvirtom, med ett systematiskt och
strukturerat arbete undetldttas allt utvecklings- och forindringsarbete.
Ledning och styrning ir vitala verktyg for en organisations ledning att na

de onskade resultaten.

Jamviktscykeln — var processmodell

for jamstalldhetsarbete

Nir ledningsstyrningen dr pa plats dr det dags for nista steg; att besluta om
hur processen for arbetet ska se ut. Genom vara erfarenheter av mangarigt
férindringsarbete f6r jimstilldhet, och inte minst utifran vara erfarenheter
av Jamviktsprojektet, har vi utvecklat en processmodell, Jimviktscykeln. Som
alla modeller dr den en forenkling av en ofta komplicerad verklighet, men
ger en uppfattning om vilka steg som dr viktiga att ta 1 en férindringsprocess
tor jamstilldhet. Modellen kan anvindas pa alla nivaer, av ledning, chefer
och medarbetare utifran det ansvar de har i sina olika yrkesroller.

Kopplat till modellen finns exempel pa processtragor som ar betydelsefulla
att stilla for att gora en nulagesanalys. I analysen tar man fram en tydlig
bild av hur det ser ut idag, varfor det ser ut som det gér och kommer fram
till vad som behdver férdndras. Varje enskild organisation behéver utifrin
sin egen verksamhet ta fram egna processfrigor som stimmer med savil
malgrupp som uppdrag — frigor som 4r av sirskilt intresse att stilla vid allt

beslutsfattande i en organisation.
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1. KUNSKAP

Alla som forvintas delta 1 férindringsarbetet behover kunskap for att
kunna bidra professionellt. Den kunskap vi formedlat i Jimviktsprojektet
finns beskriven i kapitel 3.

Kunskapen nir det giller arbete f6r jamstilldhet handlar om jamstalldhets-
och genuskunskap. Men det kridvs dven kunskap om vad som hinder med
manniskor i f6rdndring och inte minst om organisationskultur, dess innehall
och vilka uttryck den tar sig i en organisation. De kunskaper som himtas in
via tex. forskning inom respektive omrade behdver Gversittas till den egna
organisationen.

Vidare ir kunskap om den egna organisationen helt vital. Det beh&vs
fakta om den egna organisationen for att ge en bild av nuldget, som utgings-
lige tor forindringsarbetet. Nar det giller jamstilldhet behdver en kart-
ligening gbras for att synliggdra eventuella skillnader i villkor mellan
kvinnor och min som arbetar i verksamheten. Det giller t.ex. hur kéns-
térdelningen ser ut pa olika hierarkiska nivaer, inom olika yrkesgrupper,
1 olika beslutsprocesser och i verkstillande av beslut. I kartliggningen
behéver dven fordelningen av resurser mellan kvinnor och min i form av
tid, pengar och utrymme inga, liksom vilka méjligheter medarbetare har
for utveckling och forflyttning i organisationen.

For att kartliggningen av verksamheten ska bli heltickande krivs att
ett kundperspektiv finns med. Fakta behévs om hur kénsférdelningen ser
ut ndr det giller de som verksamheten dr till for, och de som faktiskt tar
del av den. Det ger en bild av hur ménniskor fér, kan och vill ta del av det
verksamheten erbjuder.

I offentliga verksamheter finns ofta statistik och annan fakta uppdelad
pa koén, men kompletteringar kan behdvas. Det dr inte sikert att kunskap
finns till exempel om hur medborgare upplever det verksamheten erbju-
der. Nir det giller foretag blir kanske férsta steget att dela upp all statistik
och fakta som tas fram om marknader och kunder utifrin kén. Har fore-
taget bade kvinnor och min som kunder 4r det intressant att fundera Gver

vikten av att ledningen speglar kundgruppen.



Medarbetarperspektiv

Exempel pa omriden och frigor som kan vara viktiga att stilla nir det

giller anstilld personal ir:

@ Anstillningsformer — hur ser de ut och skiljer de mellan kvinnor och man?

® Rekryteringsprocesser — hur gar de till och vilka deltar i dem?

® Kompetensutveckling — hur férdelas kompetensmedel och vem far del
av vilken typ av kompetensutveckling?

® Karridrvigar — vilka mojligheter finns for f6rflyttning och hur speglas
kvinnor och mins andel av medarbetarna i chefspositioner?

® [6ner och andra anstillningsférmaner — vem far del av vad?

® Hilsa — friskvird och rehabilitering, hur mycket pengar avsitts och for vilka?

® I'6rildraledighet — finns férmaner kopplade till ledigheten och vem far
1sd fall del av vad?

® Information — vem fir ta del av vilken information och vilka deltar vid
olika informationsméten?

® Makt och inflytande — hur frdelas ansvar och befogenheter?

Kund- och medborgarperspektiv

Fér att fa reda pa hur kvinnor och min upplever verksamheten och hur
de kan ta del av det som erbjuds behéver olika fragor stillas. Nedan f6ljer
exempel pa fragestillningar f6r bade offentliga verksamheter och féretag,
® Hur speglar verksamheten kvinnor och mins behov av den?

@ [ vilken utstrickning attraherar tjdnster och produkter kvinnor och min?
® Hur férdelas de ekonomiska resurserna mellan kvinnor och min?

@® Vem berérs av de fragor som far ta tid 1 verksamheten?

® Hur bemots kvinnor och min i verksamheten?

@ Hur tas kvinnors och mins synpunkter pa verksamheten tillvara?

® Hur riktas marknadsféringen och hur férvintas den tas emot av kvinnor

och min?
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Analys

Nir kartliggningen ovan dr genomford behdver den analyseras. Fakta
behover forklaras, tolkas och forstas. Fragor som behdver stillas dr t.ex:
® Vilka kénsmonster har blivit synliga utifrdn den kartliggning som gjorts?

® Hur kommer det sig att kénsménstren ser ut som de gor?

® Vad fir de kénsménster som blivit synliga f6r konsekvenser fér verksamheten?
Forstillningar om kén behdver utmanas, sa att forklaringar och tolkningar
bygger pa fakta och inte pa myter och forestillningar. Genuskunskapen ir

hir det viktigaste verktyget.

2. INSIKT

For att na nya insikter behover tid avsittas f6r reflektion, erfarenhetsutbyte
och dialog. Minniskor miste fi mojlighet att Gversitta den kunskap och de
fakta de tagit del av till sig sjilva och sin egen arbetsplats. Vad kdnner de igen
och vad kinner de inte igen? Har kvinnor och min olika uppfattningar och
ir deras erfarenheter olika?

Nya insikter 4r méjliga genom att ta del av fakta om den egna organi-
sationen och kunna tolka dessa fakta med stod av genuskunskap. Det idr
inte ovanligt att manniskor sjilva blir férvanade 6ver vad de ser ndr fakta
kommer pa bordet. Det leder ofta till nya insikter som kan bidra till en
Okad medvetenhet om vikten av att arbeta for jimstilldhet och stirka den

egna viljan att bidra i1 férindringsarbetet.

3. PLANERING
Nir analysen dr genomférd och man genom nya insikter fitt forstaelse f6r
fragans betydelse 4r det dags att planera sjilva arbetet: Vad som behéver
goras, hur det ska utféras och vem eller vilka som ska g6r vad. Precis som
vid allt annat férdndringsarbete krivs att ledning och chefer formulerar
mal och gor prioriteringar.

Milen kan vara bade kvantitativa och kvalitativa. Kvantitativa mal handlar
om representation. De kvalitativa kan t.ex. vara att kvinnor och min som
ar anstillda i verksamheten ska uppleva att de har samma mdijligheter och

lika villkor i organisationen. Nir det giller kunder och medborgare kan de



kvalitativa malen gilla att de far och kan ta del av verksamheten pa lika villkor.
Utifran de 6vergripande malen som ledningen tagit fram dr chefernas
uppgift att ta fram mal f6r den egna verksamheten. Om det dr mdjligt och
relevant kan cheferna involvera sina medarbetare i malsittningsarbetet.
Det blir dd en del av férdndringsprocessen dir medarbetarna kdnner sig
delaktiga fran borjan. Det férsta mélet kan t.ex. vara att alla medarbetare
ska ha tillrickligt med kunskaper for att kunna bidra professionellt. En
handlingsplan kan upprittas dir det framgar vem som ska gora vad, nir

och hur utifran delegerat ansvar och uppgifter frin chefen.

4. HANDLING

Nu dr det dags f6r handling. De 6vergripande malen dr nedbrutna till
konkreta atgirder och alla som dr involverade i f6rindringen vet hur de
torvintas bidra. Ledning och chefer behéver i handling visa att de menar
allvar och sjilva medverka i och kontinuerligt f6lja upp hur arbetet fort-
skrider. Genom att personligen delta, vara aktiva och f6lja det arbete som

pagir visar de att det dr viktigt och att de férvintar sig resultat.

5. RESULTAT
Nir forindringsarbetet dr genomfdrt finns ett resultat som behéver kom-
municeras pa ett tydligt sdtt. Hur ser det konkreta resultatet ut av for-

andringsarbetet? Har allt gdtt som planerat dr malen uppnddda.

6. UTVARDERA

Resultatet av fordndringsarbetet behdver utvirderas av de som varit involve-
rade 1 det. De behover dela erfarenheter kring férindringen med varandra, ge
sin bild av hur de upplevt férindringsarbetet och hur de ser pa sin egen insats.
Har malen natts dr det lige att fira. Om det visar sig att malen inte naddes fullt
ut behover de som deltagit sjalva analysera vad det var som gjorde att de inte
nadde dnda fram. Det kan t.ex. bero pd att mélen var orealistiska utifran att det
saknades bade kunskap och resurser. Andra orsaker kan vara att ledningen inte
visade tillrickligt intresse for arbetet eller att personer som borde ha varit med

och bidragit i arbetet av olika anledningar inte gjorde det.
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7. LARA

Arbetet for jaimstalldhet dr inget som kommer att bli fardigt. Det behover ga
hand i hand med, dvs. vara integrerat i, allt annat utvecklings- och férind-
ringsarbete av en verksamhet. Det dr viktigt att synliggéra det som fungerat
i forandringsprocessen och vad som varit mindre bra, for att kunna dra
lirdomar infor fortsatt arbete. Utvirderingen ger ledning, chefer och med-
arbetare mojlighet att sldppa taget kring det som har varit och ta med de

erfarenheter som varit vardefulla i det fortsatta arbetet.

8. GA VIDARE

En strukturerad utvirdering dr starten pd ett fortsatt arbete. Den kunskap,
de fakta och de nya insikter som férindringsarbetet bidragit till blir en del
av processen att sitta nya mal och ga vidare utifran en ny kunskaps- och

insiktsniva, in i nista férindringsprocess.

Motstand i forandringsarbetet

Allt térindringsarbete vicker motstiand. I ett f6rindringsarbete som beror
minniskor sa pa djupet som jimstilldhetsarbetet gor, dr det att forvinta.
Arbetet handlar om att férindra en maktordning mellan min och kvinnor
som finns inbyged i virderingar, normer och starka strukturer. De verklig-
hetsuppfattningar vi alla gar omkring med utmanas och arbetet kan leda
till att manniskor far revidera sin virldsbild. Jamstilldhetsarbete aktiverar
motstand fran biade min och kvinnor, aven om min i allmidnhet ar mer
negativt instillda dn kvinnor.® Det kan bero pi att de sjilva inte upplever
ndgra storre problem med kénsordningen utan tvirtom har mest att vinna
pd att ingen férindring kommer till stind. Min tjinar mer pengar, har
littare att avancera pa arbetsmarknaden, gér mindre av det obetalda hem-
arbetet och har hogre status 1 sambhillet, dvs. de erhaller férdelar genom

kénsordningen.”



Vad &r motstand?
Motstand ér i grunden friskt, sunt och ofta funktionellt f6r den som visar
sitt motstand. Minniskor férsoker genom motstand bevara sin identitet
och integritet och uppritthalla sina grinser. Det ér ett uttryck for att behalla
makten Gver sig sjilv och sin egen situation.

Motstandet uppstar ofta vid férindringar nidr manniskor inte ser nagra
bra alternativ till det som ér, ndr man inte vill férlora eller ge upp det man

har, eller nidr man inte har makt att paverka det som sker i férindringen.

Olika uttryck for motstand

Vilka uttryck kan motstind ta sigi ett férindringsarbete f6r jimstilldhet? Det
vanligaste motstindet vi moter dr att helt enkelt forneka att det finns nagon
kénsordning eller att nagon férindring behdvs da vi redan idr jimstillda.
Motstindet kan vara bade passivt och aktivt.® Passivt motstind kan t.ex. vara
att aldrig lyfta frigan om jamstilldhet, att jimstilldhetsatgirder gloms bort
eller att genomféra skenhandlingar som att uppritta en jimstélldhetsplan
for att klara en granskning av Diskrimineringsombudsmannen och slippa
béter. Det aktiva motstandet blir mer synligt da ett férindringsarbete pagar
i en organisation. Jimstilldhetsarbetet kan f6rdréjas av att det finns nagot
som anses viktigare och mer prioriterat eller att de satsningar som gors toms
pé innehall som kan ha en péaverkan pa kénsordningen. Utifran vara erfaren-
heter beskriver vi nedan olika uttryck f6r motstand. Vi kopplar det ocksa till

var i Jamviktscykeln motstind kan férvintas och hur det kan se ut.

Jamstalldhetsarbetet initieras

Motstand uppstar 1 relation till andra. Motstand kan t.ex. aktiveras direkt
nir ledningen initierar ett forindringsarbete for jamstilldhet. Madnniskor
kan bli helt blockerade och orsakerna till det kan vara méinga. Jamstélldhet
kan vicka kinslor och blir de for starka kan ménniskor helt enkelt stinga
av, de orkar eller vill inte ta in att de férvintas bidra i férindringsarbetet.
De kan bidra med sig smértsamma minnen av att ha varit utsatta for trakas-
serier eller t.o.m. misshandel utifrdn sin konstillh6righet. Minnen som de

inte girna vill vicka till liv.
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Ett mer vanligt motstind handlar om att i en redan anstringd arbetssituation
helt enkelt inte orka ta in nagot nytt. En bidragande orsak kan vara att de
som berdrs inte fOrstar varfor arbetet ska starta. De kdnner inte igen det som
beskrivs och de upplever inte att det finns nagot problem nir det giller jam-
stilldhet. Ndr manniskor fOrstar att arbetet kommer att ga igdng kan min-
nen av tidigare jimstilldhetsarbete vickas till liv. Har det varit mindre bra
och inte bidragit till ndgon bestiende férindring kan minniskors motstand
aktiveras. Men motstandet handlar inte bara om tidigare jamstilldhetsarbete.
Hir kan det hetta till ordentligt. Min kan kdnna sig forférdelade och dven ge
uttryck for att de tydligen dr roten till att ont. Att allt 4r deras fel. Kvinnor
kan uppleva att hela problemet ér deras och att det dr kvinnor som maste
torindra sig. Hir kan diskussioner om biologi och kultur svalla hogt. Pojkar

leker trots allt med bilar och flickor med dockor — ir inte det biologiskt?

Kunskap formedlas

Nir fakta finns pa bordet, kunskap ir férmedlad men innan mal f6r arbetet
ir spikade dr det inte ovanligt att ett nytt motstind dyker upp. Det kan
handla om att minniskor inte tror pa den kartliggning och analys som
ir gjord eller pa den kunskap som férmedlats. Motstindet syns genom
att minniskor har egna (bort)férklaringar till varfér det ser ut som det
gbr. Kvinnor kan t.ex. f4 héra att de inte vdgar och att de maste ta for sig
mer. Det dr inte heller ovanligt att ligga problemet utanfér den egna
organisationen. En forklaring till att arbetet inte dr relevant i den egna
organisationen kan t.ex. vara att pasta att allt bérjar pa dagis, vilket inne-
bir att det dr dir arbete for jaimstéilldhet ska bedrivas och inte i den egna
organisationen. Kvinnor och mins hégst privata upplevelser, manga ganger

direkt fran diskbaljan, gérs till allminna sanningar.

Arbetet pagar

Medan forandringsarbete pagar men innan malen dr nddda kan det finnas
ett tyst motstind. Manniskor kan ha forstatt att det inte 4r lige att Sppet
uttala eller visa motstind. De kan i tysthet motarbeta férindringsarbetet.

Det tysta motstindet kan vara svirt att fa grepp om. Det som blir synligt



ir att forvintade aktiviteter inte blir genomférda och att férvintade

resultat inte nas.

Arbetet ar genomfoért

Aven nir ett forvintat resultat har uppnatts kan minniskor visa motstind
genom att ifrdgasitta resultatet. Har vi inte stillt till mer 4n vad vi har 16st?
Var det inte bittre forr, da vi rekryterade pa kompetens? Och tink vad kul
vi hade forr i tiden, di fick man skidmta om vad man ville! Historier och

myter berdttas om hur bra allting var innan férindringen.

Hur motstand kan hanteras

Att hantera motstand dr en mycket viktig uppgift f6r ledning och chefer
i allt forindringsarbete, d4 motstind férsvarar forindringsarbetet. Exakt
hur motstind kan hanteras dr inte givet dd det behéver hanteras utifran
den situation och i det ssmmanhang dir det finns. Utifran véra egna erfa-
renheter delar vi med oss av nagra generella sitt f6r framforallt chefer att

hantera motstand p4.

Satt ord pa motstandet

Nir motstandet dyker upp ér det viktigt att du som chef sitter ord pé det.
Motstandet behdver synliggras. Det dr viktigt att f4 upp det till ytan och
ge utrymme f6r samtal ddr det 4r moijligt att lyfta de kinslor som ér vanliga
i jimstélldhetsarbetet. Det kan t.ex. handla om starka kinslor som skuld,
skam och ilska. Det dr ingen idé att foérs6ka nonchalera motstandet, det
leder litt till att motstandet i stillet 6kar. Det 4r laddat att sta i ett mot-

standsfalt, men det dr viktigt att du stir kvar och méter det som ar.

Forsok forsta det bakomliggande

Forsok sa langt det dr mojligt att forsta vad motstandet handlar om genom
att be de som visar motstind att beritta hur de ser pa férindringsarbetet.
Det ir ldttare att veta vad man ska gora f6r att minska motstindet ju mer

det gar att forstd vad det handlar om.
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Respektera motstandet

Det ir viktigt att respektera det motstand méinniskor visar. Det finns mén-
niskor som av olika anledningar inte vill bidra 1 férindringsarbetet. Det
ar inte detsamma som att acceptera och kanske till och med ge fribrev till
ndgon som inte vill. Nir det giller jimstilldhet fir alla ha vilka asikter de
vill i det privata, men pd arbetet dr det viktigt att alla som dr ber6rda av f61-
indringen bidrar till den. Forringa inte det du hort utan ge tvirtom kvitto

pa det, samtidigt som du tydligt talar om vad som giller.

Konfrontera motstandet

Nir det giller tyst motstind kan en konfrontation behévas. Som chef
behover du dd 6ppet beridtta om hur du upplever situationen och fortydliga
dina férvintningar pd medarbetarna i din arbetsgrupp. Se till att du tar ett
kvitto fran var och en att de har fOrstatt. Var sen noga med att fSlja upp

att forvintningarna infrias.

Kanner du sjalv motstand?

Sist men inte minst, var beredd pa att du sjilv kan bli paverkad. Bjuder du
in till ett Sppet samtal utifran det motstand som finns i din arbetsgrupp
kommer du som alla andra att bli paverkad av det som sdgs. Du kanske har
en bestdmd uppfattning som du behover revidera. Du behéver reflektera
over dig sjilv och det motstand du eventuellt kinner nir du kanske behéver
fatta nya beslut. Men ger du alla méjlighet att delta i ett konstruktivt samtal

kan férindringsarbetet stirkas och utvecklas.

Till sist

I det hir kapitlet har vi beskrivit det lednings- och styrsystem och den
processmodell vi utvecklat 1 Jamviktsprojektet och kopplat till process-
modellen hur motstind i férindringsarbetet kan ta sig uttryck och hanteras.
I arbetet med Indexator har ledningsstyrningen och processmodellen

varit birande delar och utgangspunkt f6r arbetet.
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3. KUNSKAP SOM MEDEL
FOR FORANDRING

Christina Franzén

| vart uppdrag for Indexator har det ingatt att bidra med
saval jamstélldhets- som genuskunskap. Att arbeta med
jamstalldhet innebér att granska den egna féretagskulturen
kritiskt. For att kunna gdra det, och vid behov férandra
den, kravs aven kunskap om vad en féretagskultur ar och
vad som hander med manniskor i forandring.

| detta kapitel tar vi upp de teoretiska utgangspunkter vi
anvant och de viktiga begrepp och definitioner vi férmedlat
till féretagets ledning, chefer och medarbetare. Verktyg de
kan anvanda i sitt fortsatta arbete framat.

Jamstilldhet handlar ytterst om minniskovirde och minskliga rittigheter.
Sveriges definition av minskliga rittigheter utgir fran FNs deklaration och
lyder: Alla minniskor ar fédda fria och lika i virde och rittigheter.! Att alla
minniskor dr lika i virde dr nagot som de flesta stiller upp pa och till och
med ser som sjalvklart. Lika sjdlvklart dr det inte att alla omfattas av tanken
att minniskor dven ska ha lika rittigheter i samhallet.

Det 6vergripande malet f6r Sveriges jamstalldhetspolitik dr att kvinnor
och min ska ha samma makt att forma sambhillet och sina egna liv. Som
vart samhille ser ut i dag finns fortfarande en obalans mellan kvinnor och
mins mojlighet att utéva makt och dirmed kunna bidra till samhills-
utvecklingen pa lika villkor. Kvinnor och min ska t.ex. ha samma makt att
forma villkoren for beslutsfattande och ha samma mdjligheter och villkor i
friga om utbildning och betalt arbete. Si ser inte verkligheten ut. I arbetslivet
arbetar kvinnor och min pa olika villkor exempelvis nir det giller mojlig-

heter till utveckling, rekrytering till chefsbefattningar, befordran och 16n



tor lika eller likvardigt arbete. Arbete f6r jamstilldhet kan i féretag handla
om l6nsamhet men ér viktigast for att virna manniskovirdet och stirka de

minskliga rittigheterna och vir demokrati.

Alla manniskor ar fédda fria och lika i varde och rattigheter

Viktiga jamstalldhetsbegrepp

Vi borjar med sjilva begreppet jamstilldhet. Det introducerades inom
politiken i slutet av 1960-talet. Utifrdn kunskap om att kvinnor och mins
livsvillkor var olika och ofta till kvinnors nackdel satte de politiska partierna
ett mal: att kvinnor och min skulle ha lika rittigheter, skyldigheter och
mojligheter pa alla visentliga omriden i livet. Tanken var att kvinnor
skulle stillas lika med min.

Den definition som nu giller tillkom 2006. Jimstilldhet innebér att
kvinnor och min har samma makt att forma samhillet och sina egna
liv. Det forutsitter samma mojligheter, rittigheter och skyldigheter pa
livets alla omraden. Jimstilldhet handlar alltsa om kvinnor och min och

relationen dem emellan.

Jamstalldhet den viktigaste jamlikhetsfragan

Jamstilldhet forvixlas ofta med begreppet jimlikhet, som dr ett vidare
begrepp. Det avser rittvisa férhillanden mellan alla individer och grupper
i samhillet och utgiér ifran alla minniskors lika virde. Jimstilldhet 4r en
av de viktigaste jamlikhetsfrigorna da vi alltid sorteras in i kategorierna

kvinna och man oberoende av allt annat.

Jamstalldhet = lika villkor mellan kvinnor och man
Jamlikhet = alla manniskors lika varde
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Kvantitativ och kvalitativ jamstalldhet
Jamstilldhet har bade en kvantitativ och en kvalitativ dimension.

Kvantitativ jimstilldhet innebdr en jimn férdelning mellan kvinnor och
min inom alla omraden i samhillet. Kvalitativ jimstilldhet handlar om
makt och inflytande och innebir att bide kvinnor och mins kunskaper,
erfarenheter och virderingar tas tillvara och far berika och paverka utveck-
lingen inom alla omraden i samhillet.

En jimn representation av kvinnor och min dr ingen garanti for att
kvinnor och min kan och fir dela den reella makten och ha det inflytande
som ett demokratiskt samhille behdver for att utvecklas. Men den kvanti-
tativa jimstéilldheten 4r en férutsittning f6r den kvalitativa. De som inte dr

representerade kan inte utéva makt och inflytande alls.

Jamstalldhetsperspektiv

Med ett jamstilldhetsperspektiv avses aspekter som ska genomsyra en
verksamhet sivil internt gentemot de som dr anstillda i verksamheten
som externt gentemot de som verksamheten finns till f6r. Ett jim-
stilldhetsperspektiv innebir att verksamhetsomraden analyseras utifran
torhallanden f6r kvinnor och min. Perspektivet ska beaktas vid savil
planering, beslut och genomférande som vid uppféljning och utvirdering

av verksamheter.

Jamstalldhetsintegrering

1 Sverige dr jimstilldhetsintegrering den huvudsakliga strategi som anvinds
for att uppna de politiska malen for jaimstélldhet. Jimstilldhetsintegrering
innebir att alla beslut inom alla politikomraden ska analyseras ur ett jaim-
stilldhetsperspektiv.

Strategin har vixt fram utifran en 6kad kunskap och medvetenhet om
att jaimstalldhet har biring pa det resultat en organisation ndr. Jim-
stilldhetsintegrering tar sin utgdngspunkt i verksamhetsutveckling av
kirnverksamheten, diar de manniskor verksamheten ar till for sitts i fokus.
Det utesluter inte jamstilldhetsarbete fran arbetsgivar-, personal- eller arbets-

miljosynpunkt. Att arbeta med jimstilldhetsintegrering innebér framforallt



att ett jaimstalldhetsperspektiv inférlivas 1 allt beslutsfattande. Ett hel-
hetsperspektiv pa jaimstilldhetsarbete dr en forutsittning for att na jam-
stilldhet. Allt arbete for jimstilldhet dr ett forandringsarbete som i

organisationer handlar om verksamhetsutveckling,

Begrepp hamtade fran forskning
om kvinnor och man

For att kunna arbeta professionellt f6r jamstélldhet i arbetslivet dr det viktigt
att ha kunskap om hur kvinnors och mins arbetsvillkor ser ut. I Sverige och
dven internationellt finns sedan lang tid tillbaka forskning om betydelser
och konsekvenser av att det dr kvinnor och mén som befolkar arbetslivets
organisationet.

Forutom att beskriva, forklara och tolka vad som t.ex. hinder i en
organisation bidrar forskare med begrepp som underlittar f6r minniskor
att dela bilder med varandra. Vad menar vi egentligen med kén, genus och
gender? Vad ir kénsmirkning och vad innebir ett genussystem? Hir féljer

ndgra av de viktigaste begreppen.

Begreppen kén och genus

I arbetet f6r jimstilldhet stéter vi pa begreppen kén och genus. Att reda
ut vad som dr vad ar langt ifran litt. Enkelt kan man uttrycka det som att vi
béde har ett biologiskt kén och ett socialt skapat och inlért kén. Hur vi far
vara och vad vi far géra som kvinnor och min har mer biring pa det vi lart
in dn pa var biologi. Trots det dr det biologin som sedan ling tid tillbaka
setts som enda eller i varje fall viktigaste férklaringen till de konsskillnader
vi ser och upplever i vart samhille.

Fér att kunna skilja ut det biologiska kénet fran det socialt inldrda introdu-
cerades under 1970-tal begreppet gender i anglosaxisk forskning. Det engelska
ordet sex stod for det biologiska kénet och gender f6r det socialt skapade
konet. Idag anvinds begreppet genus som en direkt Gversittning fran eng-

elskans gender. Genus forstis dd som det socialt skapade och inldrda kénet.
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Yvonne Hirdman som introducerade genusbegreppet i Sverige ligger in
mer i det. Hon vill med begreppet avfirda att genus skulle vara nagot litt-
vindigt, nagot som man kan vilja i stunden ungefir som ett plagg vi tar pa
oss pa morgonen och byter till ndgot annat morgonen darpa. I Hirdmans
definition av begreppet genus ingér synsittet att det vi skapar kulturellt
och socialt till och med kan péaverka och férindra biologin. Kropp, sjil,
biologi och kultur dr mer eller mindre oskiljaktiga. Utifrdn ett sddant syn-
sitt dr det mer eller mindre oméjligt att fastsla vad som t.ex. dr biologiskt
eller genetiskt givet. Vi kan aldrig eliminera all social paverkan som vi alla
utsitts for frin det 6gonblick vi f6ds. Vi bor snarare utga fran att det
historiska och sociala ingtiper pa alla nivder och priglar oss.?

Hur kan och ska vi da anvinda begreppen kén och genus? Svaret idr
inte givet. Det viktiga dr att veta att det inte finns ndgra absoluta grins-
dragningar mellan begreppen.

Begreppet genus anvinds alltmer och har fatt stark genomslagskraft
i vart samhille, inte minst beroende pé att det anammats inom politiken.
Begreppet har betytt mycket 61 jamstélldhetspolitiken t6r att 6ka insikten
om att jimstilldhet handlar om bade kvinnor och min och inte minst
relationen dem emellan. I den hir boken viljer vi att anvinda kén nir vi
skriver om kvinnor och min och genus nir vi skriver om konstruktioner

av kvinnligt och manligt.

”’Doing gender” - att gora genus

Med den svenska forkirleken f6r engelska uttryck har ordet gender borjat
anvindas 1 ett nytt begrepp — doing gender. Vi skulle lika girna kunna siga
gbra genus. Det dr ett bra begrepp som med sin verbform betecknar att
det dr nagot som pagar. Med den kunskap vi har idag, har forstaelsen 6kat
kring hur vi hela tiden goér genus. Det dr en stindigt pagdende process i
grupper om kvinnor och min, men dven i grupper av enbart kvinnor
eller man. I en mansdominerad verksamhet kan kvinnor vara ovilkomna
utifran forestillningen att de t.ex. inte skulle klara av arbetsuppgifterna
och den fysiska arbetsmiljon. Det sitt som kvinnorna da beskrivs pd ir

att gbra genus. Kvinnorna framstir som inkompetenta och svaga och da



genus oftast gérs som polariteter skapas min indirekt som det motsatta,
kompetenta och starka. Det midnnen siger i exemplet speglar villkor och
verklighet och dterskapar villkor och verklighet, om ingen gar in och bryter

mannens verklighetsuppfattning.’

Organisationer ur ett genusperspektiv

For att 6verhuvudtaget f6rsta vilken betydelse konstillhérigheten har, och
vilka konsekvenser den fir i en organisation, behdver organisationen
studeras ur ett genusperspektiv. Det innebdr att betydelser av att vara
kvinnor och min uppmirksammas i beskrivningarna av organisationen
och i tolkningarna av det som sker dir.

Det dr enkelt att rdkna hur manga kvinnor och min som arbetar i
organisationen och pa vilka positioner de finns. Betydligt svérare blir det
att forklara och tolka den bild som framkommer. Vara vardagserfarenheter
spelar oss spratt. Vi ser att kvinnor och min arbetar med olika saker och
vill da girna forklara det med att kvinnor och mién dr olika. Det finns dock
ingen forskning som ger stéd at den typen av férklaringar utan tvirtom,
sysslor kan dndra genus. Det som vid en tidpunkt férknippats med min
kan vid en annan tidpunkt ses som typiskt kvinnoarbete. Det som ddremot
slar igenom dr maktordning mellan kdnen. Exakt hur det ser ut i en orga-
nisation varierar naturligtvis men min dr Gverrepresenterade 1 maktposi-
tioner och i den del av verksamheten som har hég status, medan kvinnor
ar 6verrepresenterade 1 serviceyrken till makten.

Nir forskare studerar betydelser av kontillhérighet och genus 1 or-
ganisationer ir ett maktperspektiv centralt. Det innebir att det dr makt-
relationen mellan kvinnor och min som ir 1 fokus fér férklaringar och

tolkningar och inte hur kvinnor och min ar.

Maktordningen mellan kvinnor och man
Maktordningen mellan kvinnor och min idr inte naturgiven utan nagot
som férhandlats fram mellan manniskor. Den tar sig olika uttryck pa olika

platser. Det dr en dynamisk ordning dvs. den gir att férindra men det dr
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ingen litt ordning att rubba. Som i alla maktordningar finns det en 6ver-
och underordning, dir de som édr overordnade ogirna slipper ifrin sig
makt till de underordnade.

Generellt 4r kvinnor som grupp underordnade min som grupp. Det
betyder inte att alla kvinnor dr underordnade alla min. Kvinnor som exem-
pelvis dr chefer har naturligtvis mer makt dn de kvinnor och min som dr
understillda dem. Maktordningen dr alltsd en ordning utifrin konstill-
horighet didr midn som grupp ir 6verordnade kvinnor som grupp.

Koénsordningen dr litt att fa syn pa i organisationer ddr mycket av det
kvinnor och min arbetar med ir tydligt kénsmirkt (se forklaring nedan).
Min édterfinns oftare i det som brukar kallas kirnverksamhet och kvinnor i
serviceyrken till kirnverksamheten. I hierarkiska organisationer blir makt-
ordningen dven synlig med ett generellt moénster dir min dr Gverrepresen-
terade i toppen och kvinnorna star kvar obefordrade i botten av hierarkin.
Ska det ske en férindring i konsordningen dr det alltsd 1 stor utstrickning

en forhandlingsfriga om makt.

Kdénsmarkning

Det dr inte bara kvinnor och min som sorteras in och blir konsmirkta.
Det mesta dr konsmarkt. I alla organisationer vet de som arbetar dir vilka
yrken och positioner som hor till vilket kon. Men arbeten och yrken ér inte
koénsbundna utan de gors till kvinnliga eller manliga. Kénsmirkningen av
arbeten och yrken hinger ithop med forestillningar om vad som limpar sig
tor kvinnor och min att géra. Det dr ingen slump att vardyrken ses som
kvinnligt kbnsmirkta och teknikyrken som manligt konsmirkta.

Nir det giller makt och inflytande slar kénsordningen igenom och
leder till att ledande positioner férknippas med min och servicepositioner
med kvinnor. Exempelvis chefskap dr manligt kénsmirkt och sekreterare
kvinnligt kénsmirkt. Men det r langt ifrdn bara yrken och positioner som
ir konsmirkta utan det mesta omkring oss. Som exempel kan vi ta leksaker
och kldder. Ett litet barn vet snabbt vilket kon det tillh6r och orienterar sig
litt 1 en leksaksaffir. I en affdr f6r barnklider 4r den forsta frigan du far

om kliderna ska vara till en flicka eller pojke.



Vad fyller did kénsmirkningen fér funktion? Man kan se det som att vi
forstirker vart kon med attribut och symboler. Vi lir in vilka leksaker som
ar limpliga att leka med och vilka klader som dr limpliga att ha pa oss om
vi ska bli accepterade fullt ut i samhillet. Och sa fortsitter det hela livet ut.
Vi lir oss 1 samspel med andra hur vi férvintas se ut och vilka symboler
eller attribut vi bor f6rknippas med. Kénsmirkningen hjilper oss att halla

ordning pd kénsordningen.

Definitioner av makt
Makt dr alltsd centralt for att forstd konsordningen. Hur hinger da makt
eller brist pa makt ithop med kvinnor och min?

Begreppet rymmer ménga olika betydelser. I allméinhet nir vi pratar om
makt avser vi ndgon som utévar makt éver nagon annan. I en hierarkisk
organisation dr makten 6ver andra inbyged i sjdlva organisationsstrukturen.
Ledningen tar beslut om vad som ska goras och de anstillda forvintas
gbra som ledningen siger. Sa linge det vi forvintas gora inte helt strider
mot egna grundliggande virderingar uppfattas den makten som legitim
av de flesta. Min dr idag Gverrepresenterade pa befattningar med makt
och beslutsfattande i stat, kommuner, landsting och i niringslivet. Det dr
bara 1 det politiska systemet som kvinnor och min ir nagot sa nir jamstallt
representerade. Det ér alltsa betydligt fler min 4n kvinnor som kan fatta
avgorande beslut som far paverkan pa hur organisationer leds och styrs

och hur virt samhille utvecklas.

Politisk makt = kvinnor och méan
Ekonomisk makt = man

Ekonomiskt oberoende — makt over sitt eget liv

Makt kan dven definieras som ekonomiskt oberoende. Men ekonomiskt
oberoende har olika innebord for kvinnor och min. En ekonomiskt
oberoende kvinna dr en kvinna som lénearbetar och klarar sig sjilv, hon

ar ekonomiskt oberoende av en man. En ekonomiskt oberoende man ar
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en man med si stor formogenhet att han kan forsorja sig pa den.*
Kvinnors méjlighet till ekonomiskt oberoende beror i mangt och mycket
pa i vilken omfattning de kan l6nearbeta. Det oavlonade hemarbetet leder
inte till ekonomiskt oberoende. Kvinnorna arbetar lika mycket betalt som
obetalt medan minnen arbetar dubbelt si mycket betalt som obetalt.”
Skulle kvinnor och min dela mer pé det oavlénade arbetet skulle kvinnors

ckonomiska oberoende kunna 6ka genom mer tid £6r I6nearbete.

Fordelningsmakt

I alla chefspositioner dr makten inbyggd i den formella rollen. En del av
den makt som chefer har ir férdelningsmakten.® De har méjlighet att skapa
arbetsvillkor som gér att kvinnor och min kan arbeta pd lika villkor. De
kan paverka i vardagen genom att se till att kvinnor och min t.ex. finns
representerade i1 olika arbets- och projektgrupper. De kan se till att
kvinnor och min fir utbildning och méjlighet till befordran pa lika villkor.
Och de har férdelningsmakten nir det giller att se till att I6ner speglar
faktiska bidrag till verksamheten dvs. att kvinnor och min fir lika 16n
tor lika eller likvirdigt arbete. Fordelningsmakten finns 1 alla chefsposi-
tioner oberoende av niva. Férdelningsmakten dr viktig for att leva upp till
Diskrimineringslagen krav pa atgirder for att kvinnor och min inte ska
diskrimineras 1 arbetslivet utifrin sin konstillhorighet. Fér enskilda kvinnor
och min har det stor betydelse hur deras nirmaste chef anvinder sin
férdelningsmakt. En forutsittning édr att chefer dr genusmedvetna for att
de ska kunna anvinda sin férdelningsmakt pa ett for sina medarbetare och

verksamheters basta.

Genussystem eller kdnsordning

Yvonne Hirdman introducerade begreppet genussystem i Sverige. Genus-
systemet 4r som hon beskriver det en ordningsstruktur av kén och skulle
alltsa lika girna kunna bendmnas kénsordning. Det viktiga dr vad hon
fyller begreppet genussystem med. Genom sin forskning om genus i var
visterlindska historia har hon kunnat urskilja tva barande logiker; kvinnor

och min bor inte blandas och mannen ar norm for manniskan.



Genussystem:
Kvinnor och méan bdr inte blandas
Man = méanniska

Att kvinnor och min inte blandas 4r litt att se i vart samhaille. Kvinnor
och min utbildar sig till och arbetar inom olika yrken, och gér olika saker
i hemmet och pa fritiden. I stort och smitt delar vi upp oss utifrin var
kvinnor och min forvintas vara och vad de forvintas gora.

For att forstd hur det kommer sig att vi gér som vi gbr dr det viktigt
att stilla sig frigan vilken funktion isirhallandet fyller. Isdrhdllandet dr
ett sitt att gbra genus pd och hjilper oss att hélla reda pd vér position i
kénsordningen.

Den andra logiken, att mannen dr norm, betyder att mannen far sta for
det vi uppfattar som normalt. Det kan vi héra genom vart sprakbruk. Vi
har chefer och kvinnliga chefer, poliser och kvinnliga poliser, likare och
kvinnliga likare, fotboll och damfotboll osv. Férenklat kan man sdga att
allt som avviker frin en norm maste benimnas. Underforstatt finns da
en jaimférelse med den riktiga chefen, polisen, likaren eller riktig fotboll.
Med ett normtinkande blir det littare att fOrsta att konsordningen dr en
maktordning. Allt som avviker frin normen ges inte fullt virde. Utifran
mannen som norm f6r minniskan ir kvinnor minniskor men av en

annan, inte lika hogt virderad sort som min.

Genuskontrakt - kontraktet mellan kénen

Med ett genuskontrakt avses ett kontrakt mellan kbnen som utgar ifrin
konkreta forestillningar som kvinnor och min i stort dr Gverens om.”
Socialt och kulturellt skapade skillnader mellan kvinnor och min som
féreskriver hur kvinnor och min bér vara och vad de bor gora sjilva och
i relation till varandra. Mellan kvinnor och min som valt att leva tillsam-
mans finns ocksd det som kallas den relativa underordningen. Kvinnor i
Skandinavien kan idag géra vad de vill och dnda vara socialt accepterade

sd linge de gor det i relativ underordning till sina min.® Det finns en norm
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tor samlevnad mellan kvinnor och min som 1 stort gar ut pa att han ska
vara nagot dldre, nagot lingre, ha ett arbete som anses viktigare 4n hennes
och dir det ingér att gora lite mer karridr och tjdna mer pengar. Det ideal
som normen star for bygger pd en underordning av kvinnor. Kvinnor och
min samarbetar f6r att hélla underordningen vid liv, och f6r att halla den
dold.” Det ingar i konskontraktet att inte synliggéra maktordningen.

Om vi arbetar aktivt for att nd jaimstilldhet dr det genuskontraktet vi
miste omférhandla. Den stora férindringen kommer inte att handla om
hur exempelvis ett framtida ledarskap kommer att utvas, nagot som ofta
diskuteras idag. Det kommer att handla om att genuskontraktet dr omfoz-
handlat och att vi har en ny och férhoppningsvis jimstilld maktordning
mellan kvinnor och min, alternativt att det inte finns ndgot som kan

benimnas kénsordning.

Konsstruktur i organisationer

Kénsstrukturen 1 en organisation dr en spegling av samhillets kénsord-
ning med en maktobalans som resulterar 1 olika livs- och arbetsvillkor f6r
kvinnor och min. I arbetet 61 jamstilldhet 4r viktigt att kartligga hur manga
kvinnor och mién som finns i en organisation, vilka yrken och positioner
de har och hur férdelningen av makt och méjligheter till beslutsfattande
ser ut dem emellan.

Att kvinnor och min har olika villkor i organisationer kan forklaras
utifrdn kvinnor och mins olika tillgang till makt."” For att forsta vad som
sker 1 en organisation dr det alltsi mycket viktigt att soka forklaringar i
arbetsvillkoren och inte i hur enskilda individer 4dr och agerar.

Ska vi kunna bedriva ett professionellt jaimstalldhetsarbete i arbetslivet
ar det arbetsvillkoren vi behover synliggéra och forindra. Genom forskning
vet vi att villkoren skiljer mellan kvinnor och min t.ex. nir det giller att
bli rekryterad, bli befordrad, géra karridr, utéva ledarskap, arbetstider, 16n
och andra férméner. Det finns alltsd mycket konkreta fragor att ta tag i och

arbeta for att forandra.



Organisationskultur ur ett genusperspektiv

Maktordningen mellan koénen finns tydligt férankrad 1 en organisations
struktur men 4r dven inbdddad i en organisations kultur, di makt utvas
genom organisationskulturen. Makt dr ett relationellt begrepp, dvs. makt
gir bara att utéva 1 relation till ndgon annan.

En organisationskultur bestdr forenklat av kulturinnehall och kultur-
uttryck."! T kulturinnehall ingar virderingar, normer och verklighetsupp-
fattningar. Dessa uttrycks pa olika sitt. Det dr genom uttrycken kulturen

blir synlig i en organisation.

Kulturinnehall
I kulturinnehdll ingar virderingar, normer och verklighetsuppfattningar.

Virderingar dr viktiga fOr att vi t.ex. ska kunna fatta beslut i fragor
dir det finns motstridiga uppfattningar. De kan delas upp i uttalade och
efterlevda. De uttalade virderingarna finns i olika styrdokument och policy-
dokument. Jimstilldhetspolicy och jamstilldhetsplaner dr tydliga exempel.
Dir kan exempelvis std att organisationen ska 6ka andelen kvinnor pa
ledande befattningar men inte hur. De uttalade virderingarna blir bara
en pappersprodukt om inget konkret arbete gors f6r att nd det som stér i
planen. Det dr inte ovanligt att de uttalade och de efterlevda virderingarna
kan ga stick 1 stdv med varandra.

Normer dr knutna till virderingar pa sa sitt att de konkret foreskriver hur
minniskor ska handla for att leva upp till virderingarna. Normer vixer
fram i samverkan mellan minniskor, dr alltsa skapade och ddrmed for-
dnderliga. Trots det uppfattas normer efter en tid som det normala och
blir till regler som minniskor férvintas f6lja.

Normer kan vara medvetna men ir lika ofta omedvetna, da de tas for
givna. Omedvetna normer forstirker var konsblindhet. Det giller normer
t6r hur kvinnor och mén bor vara och vad de férvintas gora i t.ex. arbets-
livet. Det dr ddrfor helt centralt att ha ett normkritiskt perspektiv i arbetet
tor jimstilldhet dd det d4r normerna som behdver synliggdras och kritiskt

granskas. Kénsordningen dr en exkluderande struktur som hindrar flickor
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och pojkar, kvinnor och min att utveckla sin fulla potential om de vill
accepteras fullt ut 1 samhillet. Variationen ar stor mellan kvinnor och min
i allt, men utifrin normerna forsoker vi sjilva och genom paverkan av
andra leva upp till de férvintningar som finns pa oss. Férvintningar som
skapats utifran forestillningar om hur en riktig kvinna och man boér vara
och férvintas agera.

Det finns ocksd normer for hur det dr mojligt att gora karridr och
ut6va ledarskap i alla organisationer. Exempelvis normen for karridr utgar
frin en man och ett manligt livssammanhang. Den har byggts och byg-
ger fortfarande pa att den som gor karridr har ett stottande familjesystem
och kan priortitera arbetet t.o.m. fore familj."* Ledarskap ir manligt norm-
erat, dvs. normen for ledarskap och normen fér manlighet dr tva sociala
konstruktioner som gar ihop och forstirker varandra. En man som blir
ledare stimmer med normen och far en forstirkning i savil sitt ledarskap
som i sin manlighet. D4 vi skapar manligt och kvinnligt som varandras
polaritet stimmer aldrig kvinnan med normen fér ledarskap. Da det som
avviker frin normen mdéste bendmnas far vi en kvinnlig ledare. Normen
tor ledarskap behéver bli mer inkluderande av kvinnor £6r att vi ska kunna
torindra maktordningen pa ledande befattningar.

Med verklighetsuppfattningar avses de uppfattningar om verkligheten
som medlemmar 1 en kultur utvecklar och anvinder for att skapa mening
i det som upplevs. I ett féretag kan det skilja stort mellan olika grupper hur
de skapar mening i arbetet. For chefer kan arbete i sig vara det som
gbr att de trivs pa arbetet medan det for deras medarbetare lingre
ner 1 hierarkin kan vara samarbetet med arbetskamrater som gor att
arbetet kinns meningsfullt. De erfarenheter som kvinnor och min gor
i arbetslivet paverkar hur de hittar mening i arbetet. Upplever t.ex.
personer med karridgrambitioner att de fir mojligheter till utveckling
och férflyttning i organisationer blir arbetet centralt i livet. Ar upp-
levelsen den motsatta kan det resultera i att sOkande efter mening liggs

utanfor arbetet.!?



Kulturuttryck

En organisations virderingar, normer och verklighetsuppfattningar uttrycks
pa olika sitt. Kulturuttrycken manifesterar kulturens innehall samtidigt
som kulturuttrycken ocksi kan péaverka kulturinnehallet. Férenklat kan
man siga att kulturuttrycken dr en organisations efterlevda virderingar,
normer och verklighetsuppfattningar.

Kulturuttrycken kan indelas i fyra kategorier: strukturella, verbala,
beteende och materiella uttryck.

I de strukturella uttrycken visar det sig exempelvis hur normen for
karridr och ledarskap hanteras rent konkret, genom vilka som blir be-
fordrade till chefspositioner. Hir ingar en organisations kdnsstruktur dvs.
hur manga kvinnor och min som arbetar i verksamheten, inom vilka yrken,
pa vilka positioner, med vilka arbetsuppgifter och hur makt och beslutsfattan-
de dr férdelat dem emellan. Hir ingdr ocksa belénings- och karridrsystem,
16ner och andra I6neférmaner, rekrytering, befordran och avveckling, Aven
ritualer, procedurer och ceremonier ingar i de strukturella uttrycken.

En annan kategori dr verbala uttryck. Om de enbart handlar om vad
som sigs, t.ex. om de virderingar som ska gilla i organisationen, och sedan
inte efterlevs har de inte sirskilt stor betydelse.

Betydligt viktigare blir verbala uttryck som handlar om vilka historier,
myter och legender som berittas i en organisation. En historia om en person
som t.o.m. slutat i en organisation kan berittas om och om igen, inte minst
f6r nyanstillda. Syftet dr att genom historien beritta fér varandra vad som
giller i organisationen. Historier anses vara starkt kulturbevarande vilket
g6t att vi bor ge akt pa de undermeningar som historier formedlar. Om en
ledning vill indra normen f6r chefskap sa att dven kvinnor ryms i den, kan
historier om legendariska midn som agerat helt utifrin en traditionell norm
tor chefskap forsvara en férindring i den riktning man 6nskar. Historier
kommer vi alltid att beridtta dd det underlittar f6r minniskor att ta till sig
térvintningar i en organisation, men det 4r viktigt att kritiskt granska vad
historierna underforstatt anvinds till.

Till verbala uttryck hor ocksa sprak, jargong och humor. Hir finns

mycket att géra som kan bidra till en annan kénsordning, Ett vanligt verbalt
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utryck dr, ’hir dr jargongen ra men hjirtlig”. Det kan exempelvis betyda att
det 4r helt tillatet att skimta om kvinnor och min. Skimt som kan verka
harml6sa men som ofta bidrar till att halla kénsordningen pa plats.

Den tredje kategorin dr beteendeuttryck, dvs. hur vi handlar 1 olika
situationer och hur vi upptrider och beméter varandra inte minst som
kvinnor och min. Till beteendeutryck hor dven hur vi far ge uttryck for
vara kinslor. En allmidn uppfattning dr att det dr mer okej for en man att
utrycka aggressivitet dn det dr f6r en kvinna. En annan att kvinnor fir
grata men att det dr konstigt och svart att hantera om en man gér det.

En ytterligare kategori dr materiella uttryck dir allt fran hur minniskor
torvintas kli sig i olika yrkesroller och positioner till hur den fysiska miljén
dir arbetet utférs ser ut. Hir finns ocksa alla symboler som foérknippas
med olika yrkesroller och som kan vara strikt kénsmarkta.

Genom att studera organisationskulturens innehall och vad den tar sig
tor uttryck dr det mojligt att hitta dtgarder som kan férindra kénsordningen
och dirmed bidra till jimstélldhet. Da chefer dr de viktigaste kulturbdrarna har
de en stor paverkan pa forindringsarbetet for jaimstilldhet. De kan t.ex.
sitta tydliga mal f6r vad som ska uppnas och félja upp att arbetet f6r att na
milen genomfors. De kan granska arbetsvillkoren ur ett genusperspektiv

och sikra att de rutiner som anvinds blir konsneutrala.

Forskning om kvinnor, man och chefskap

Jamstilldhet dr ndgot vi maste arbeta for att na. Genom att ta del av savil
nationell som internationell forskning kan vi fd kunskap som dr nédvindig
for att forstd vikten av att fi en bittre maktbalans mellan kvinnor och man 1
arbetslivet. I organisationer dr det ledning och chefer som har och kan ta det
yttersta ansvaret for att det férandringsarbete som behovs genomfors. Dirfor
dr det extra viktigt att forsta vilka cheferna dr och hur de ndtt sina positioner.

Det hinger ihop med villkoren for chefskarridrer och utévande av chefskap.'



Hur forskningen vaxt fram

Forskning om chefskap dr inget nytt men var under ling tid helt kéns-
blind." Att vi dr kvinnor och min i arbetslivets organisationer har inte
uppmarksammats som nagot av vikt att studera. Att min varit starkt Gver-
representerade pa ledande befattningar har t.ex. tolkats som sjilvklart och
inte som ndgot som behéver problematiseras. En av anledningarna var
sikert att kvinnor pa chefspositioner var sé fd att det uppfattades som helt
normalt att min var chefer. Det blev extra tydligt nir forskning med ett
genusperspektiv tog fart pa 1970-talet. Fler kvinnor blev da rekryterade till
chefsposter och féremal £6r forskning utifran att de avvek frin normen, dvs.
den riktiga chefen som var en man. Det var de fa kvinnorna som individer
som beskrevs och tolkades. Kvinnorna siags som avvikare och jaimférdes
underférstatt med min som var chefer. Forskare bérjade studerade kvin-
nor som var chefer utifrin det sammanhang dir de arbetade. Forskningen
gick fran ett individperspektiv till ett strukturperspektiv. Hur paverkar de
villkor kvinnor méter deras méjligheter att bli chefer och utéva chefskap?
Det blev viktiga fragor att fa svar pd. Fortfarande var det kvinnorna som
var 1 fokus.

Forst pa 1990-talet sags midnnen som viktiga att beskriva och tolka. Normen
for chefskap kom 1 fokus. Chefskap och manlighet visade sig vara sociala
konstruktioner som i mangt och mycket 6verlappar varandra.

Da vi skapar manligt och kvinnligt i relation till varandra, som varandras
motsatser, blir det tydligt att kvinnor aldrig riktigt stimmer med konstruktionen
ledarskap. En man som blir chef fir en forstirkning i rollen som chef av att
vara man, och dessutom en férstirkning i sin identitet som man av chefrollen.
For kvinnorna blir det tvirtom. De stimmer inte med bilden av den riktiga
chefen och blir mer ifrdgasatta i rollen. De ifragasitts ocksa som kvinnor
utifran foérestillningar om en riktig kvinna. Det dr fortfarande vanligt att vi
diskuterar om kvinnor som ér chefer samtidigt kan vara riktiga kvinnor. Och
tvirtom, kan en riktig kvinna verkligen bli chef? Chefskap dr manligt

normerat och det ar utifrin den normen kvinnor som chefer bedéms.'®

61



Kunskap som medel {6r férindring

62

Perspektivet har flyttats fran individ till struktur

En forskare som haft stor betydelse f6r utvecklingen fran ett individper-
spektiv till ett strukturperspektiv ir Rosabeth Moss Kanter. Hon konstate-
rade utifran en fallstudie i ett stort amerikanskt foretag att det som tolkades
som typiskt kvinnligt i organisationen snarare handlade om kvinnornas
situation och villkor dn att de var kvinnor."” Det visade sig att kvinnorna
hade mindre makt och simre karridrméjligheter och att kvinnorna var i
minoritet, vilket i sig paverkade deras situation. Kanter tolkade kvinnors
och mins moijligheter utifrin det hon kom att beskriva som mdijlighets-

strukturer, maktstrukturer och betydelsen av att vara i minoritet.

Madjlighetsstrukturer

Mojlighetstrukturer handlar om vilka utvecklingsmoiligheter arbetet
erbjuder, vilka befordringsméjligheter som foljer med en viss position och
hur manga karridrméjligheter organisationen erbjuder. Medarbetare som
upplever att de har stora mdjligheter har héga ambitioner, stort sjilvfor-
troende och virderar sin kompetens hégt — ibland t.o.m. évervirderar den.
Och tvirtom fér medarbetare som upplever sma méjligheter. De begrin-
sar sina ambitioner och undervirderar sin kompetens.

I Kanters fallstudie var det mdnnen som upplevde och faktiskt hade
stora mojligheter. Kvinnor upplevde och hade den omvinda situationen.
Det handlade alltsa inte i f6rsta hand om vad kvinnor eller min sjilva ville,
utan vilka villkor organisationen erbjéd. Dir visade det sig att villkoren var

olika for kvinnor och min.

Maktstrukturer

Nir det giller maktstrukturer sa dr det medarbetares méjlighet att agera
effektivt i organisationen som ér utgangspunkten — vilka maktresurser de
torfogar Gver. Avgorande faktorer dr: Den formella positionen. Hur synlig
cller relevant funktionen och arbetet dr. Hur det de gér blir uppmarksammat
frin personer hégre upp i hierarkin. Hur standardiserat eller fritt arbetet
ar. Vilka allianser de har kunnat etablera med savil chefer som kolleger och

understillda. Sist men inte minst, vilket kollegialt stéd de har.



Kanter konstaterar att manniskors beteenden 4r beroende av vilken makt-
position de har. Personer med liten makt blir mer auktoritdra for att halla
i och ha kontroll 6ver sin egen situation. Personer med stor makt kan ha
en mer samarbetande stil, da de inte behover ha full kontroll Gver sin egen
situation. Den makt de har gor att de alltid kan paverka beslut och agera
effektivt anda.

Minoritetsposition

Att vara i minoritet dr ett problem i sig. Kanter anser att 4r man under
30 procent av en sort d4r man i minoritet. En direkt effekt av minoritets-
positionen ir att det aldrig gar att gbra sin rost fullt hérd. Det kommer att
bli majoritetens uppfattning om hur man t.ex. ska driva en affirsverksam-
het som kommer att sld igenom.

Kvinnor i chefspositioner dr ofta i stark minoritet och dr de under
15 procent anser Kanter att de 4r i en extremt avvikande position, som
hon kallar en token. I en ledningsgrupp med en token kommer den personen
att utifran sin position bli extremt synlig. Men det ir inte kompetensen
som syns utan att man avviker frin majoriteten. Nir en avvikare kommer
in i en grupp sitts avvikaren i kontrast till majoriteten och skillnaderna
mellan dem 6verdrivs. Avvikaren fir snabbt av gruppen en stereotyp roll
som stimmer med den sort som avvikaren anses tillhéra. Avvikaren mer
eller mindre tvingas ta rollen for att 6verhuvudtaget kunna fungera i
gruppen. I det 6gonblick avvikaren anammar rollen bekriftas forestill-
ningen om hur den sorten ar.

Stereotypa roller f6r kvinnor i chefspositioner dr exempelvis jirnlady,
maskot, mamma, forforerska eller bitch. En avvikare i en grupp upplevs
inte som sirskilt hotfull men om de blir fler blir situationen en annan.
Htt sdtt att kontrollera situationen och samtidigt testa avvikarens lojalitet
ar att stilla krav pa att hon inte driver frigan om fler kvinnor i gruppen.
Kvinnan far en gatekeeper-funktion, hon blir grindvakt.'® Det dr hon som
férvintas se till att inga andra kvinnor kommer in i gruppen. Hon f6r-
vintas inte, som det foérvintas av minnen i gruppen, anvinda sitt nitverk

av kvinnor for att fa in fler kompetenta kvinnor t.ex. i ledningen. Ar hon
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ensam kvinna blir hon dessutom ett alibi f6r minnen 1 gruppen. Genom
att hon finns dir har minnen visat att de inte utesluter kvinnor.

I kvinnodominerade organisationer upplever dven min problem utifran
sin minoritetsposition. Men det finns en skillnad som ir pataglig. I ndrings-
livet, ddr kvinnor dr underrepresenterade inte minst i chefspositioner, ir
efterfragan pa kvinnor inte tillndrmelsevis lika stark som efterfrigan ar
pd min i kvinnodominerade offentliga organisationer. Min soks till alla
typer av befattningar och nir de vil dr rekryterade dker de glashiss eller
rulltrappa upp i hierarkin."” Min g6r snabbast karridr i kvinnodominerade
organisationer i forhallande till andel anstillda man.” Att kvinnor inte efter-
fragas till niringslivets ledningspositioner och att méin tvirtom snabbt blir
chefer i kvinnodominerade organisationer kan ses som tva sidor av samma
mynt. Min rekryteras av bade kvinnor och min till 6verordnade positioner
och kénsordningen hills intakt. Det dr ett stort problem déd agerandet
leder till att kvinnors arbetsmarknad och framforallt mojligheter till karridr

krymper till f6rman f6r mén.

Skillnader i villkor — inte i manniskor

Det dr viktigt att utifran forskning om makt dra slutsatsen att vi inte enbart
kan bedéma minniskor utifrin minniskors beteenden i en organisation.
Det vi tex. tolkar som typiskt manligt eller kvinnligt beteende behéver
kritiskt granskas. Om kvinnor och min beter sig olika dr det viktigt att
stilla frigan hur det kommer sig. Svaret pa frigan kommer med stor
sannolikhet att hittas pa en strukturell niva i de arbetsvillkor, dir graden av
makt och inflytande ingér, som paverkar kvinnor och méns arbetssituation
med forvintan pa olika beteenden.

Nir kvinnor och min tillfrigas om de anser att kvinnor och min har
samma arbetsvillkor 1 den egna organisationen ger de olika svar. I en starkt
mansdominerad organisation svarar en majotitet av minnen ja pd frigan
och en majoritet av kvinnorna nej. Svaren gar inte att tolkas pa ndgot annat
sdtt dn att kvinnor och min upplever sin arbetssituation och sina arbets-
villkor helt olika.

Att kvinnor har andra och ofta simre villkor i arbetslivet dr vil belagt



i forskning.*’ Kvinnornas svar speglar en verklig situation, medan min-
nens svar tyder pa att min uppenbarligen har svart att utifrin sina mer
priviligerade situationer se och forstd kvinnors villkor. En annan tolkning
av minnens svar ar att de faktiskt vet men haller tyst.** I det 6gonblick de
Oppet uttalar att de vet, hamnar de i en situation dér de maste ta ansvar for
sin egen hallning — att det dr acceptabelt att villkoren skiljer mellan kvin-
nor och min. Och om sa inte ir fallet ga fran ord till handling och bidra

till att en f6rdndring ska bli moijlig.

Mans och kvinnors méjligheter att bli chefer
Ingen gbr chefskarridr sjilv. Det dr i relation till andra det blir mojligt att
bli rekryterad till en chefsposition.

Det finns en norm f6r chefskarridrer som utgar utifran ett traditionellt
manligt livssammanhang. Dir ingar ett f6r karridren stéttande familjesystem
som paverkar bide mins och kvinnors méjligheter att bli chefer.” Att
tillhéra normen innebir privilegier som ofta dr osynliga eller omedvetna
f6r dem som har privilegierna. Ett privilegium som min som ér chefer
har dr att uppfattas som kénlosa och didrmed neutrala och objektiva. Min
tillits ocksa vara inbordes olika och tillsammans utgéra helheten.?* Enkelt
uttryckt har min allt som behdévs, vilket férklarar ett vanligt uttalande om
kvinnor; de far inte vara eller upptrida som min f6r vad ska vi da ha dem
till? Kvinnor férvintas bidra med nagot som 4r annorlunda och avvikande
fran det min sjilva kan bidra med. Ett sidant exempel ar rekrytering till en
ledningsgrupp. Det ir ett fyllnadsval till en redan existerande grupp och
huvudregeln for att upptas 1 gruppen ar att kunna tillféra nagot virdefullt
nytt eller pa annat sitt bidra till att gruppens status stirks.” Forvintningar
pa vad kvinnor ska tillféra stimmer mer med forestillningar om kvinnor,
in med hur chefer forvintas vara och agera. Kvinnors bidrag forvintas
handla om kommunikation och relationer. Genom att en kvinna rekryteras
kan ”umginget lyfta”, ”det bli mer stil pd karlarna” eller ’bli en helt annan
stimning”, som foretagsledare uttryckt det.® Kvinnorna ses dirmed inte
som minnen som en maktresuts utan met som en resurs for makten.”’

Redan nir kvinnor och min rekryteras till sin forsta chefsbefattning
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sker en sortering utifran kén. Det dr betydligt fler mén som blir upplockade
i hierarkin 4n kvinnor.”® Kvinnor identifieras som tilltinka chefer nir det
finns en specifik befattning att rekryteras till. De bedéms da utifrin en
avgransad potential i relation till den kompetens de besitter, kopplat till
en viss position. Mdn bedéms oftare utifrin en mer obegrinsad poten-
tial dir de med trdning och mognad forvintas kunna rekryteras till alla
chefsnivier.”” Min som dr akademiker har mer sjilvklara forvintningar pa
karridr som boérjar infrias tidigt efter examen. I praktiken kan det betyda att
kvinnor identifieras som chefskandidater efter flera anstillningsar 4n méin
och att de ofta dr dldre nir de rekryteras till sitt f6rsta chefjobb. Karriir-
méjligheter kan liknas vid en spiral som antingen vrider uppit eller nedat.
Oppnas en méjlighet till utveckling och férflyttning Sppnas ofta flera, och
tvirtom — Oppnas inga mojligheter till utveckling och férflyttning leder det
till stagnation.” Genom att kvinnor och mins potential bedéms olika blir
karridrméjligheterna ocksa olika. Kvinnor och min gor utifran skillnader
i méjligheter olika erfarenheter i organisationer. Det leder till att mén har
forvintningar pa karriir medan kvinnor mer har férhoppningar.” Kvinnor
som har ett intresse av att géra chefskarridrer kan kdnna sig missnéjda
med att deras karridrambitioner inte infrias pa samma sitt som f&r min.
Det uppstar ett karridrglapp mellan kvinnornas vilja och de méjligheter

som erbjuds.”

Kvinnors villkor som chefer

Kvinnors vilja att leda dr lika stor som méns.” I managementlitteratur om
kvinnor som dr chefer dr det vanligt att beskriva ett kvinnligt ledarskap —
att kvinnor skulle ha en annan ledarstil 4r mén. Det dr inget som det finns
beligg f6r 1 forskning utan tvirtom, att det dr mycket sma skillnader i hur
kvinnor och min utévar ledarskap. Forskare forklarar det bland annat med
att de som rekryteras har en likartad profil.’”* Den ledarstil de forvintas
anta speglar egenskaper och beteenden som i vart samhille férknippas
med min.” Nir min agerar kraftfullt och dominant betraktas det som en
viktig kompetens som minnen har och som ér betydelsefull. Nir kvinnorna

agerar pd samma sitt uppfattas det ofta som nagot negativt. Nér kvinnor



agerar med kraft, styr och bestimmer bedéms de utifrdn stereotypa
férestillningar om vad kvinnor bor eller forvintas géra som kvinnor och
inte utifrdn sitt agerande i rollen som chefer. Det dr t.ex. inte ovanligt att
kvinnor forvintas vara mer empatiska och forstd framférallt kvinnors
problem med att fi ihop arbetsliv med privatliv. Deras agerande i chef-
rollen stimmer inte med forestillningar om kvinnor vilket leder till att de
kan beskrivas som fyrkantiga och formella, konfliktridda och elaka.”® De
som gor chefskarridrer gér det utifrin de virderingar, normer och verklig-
hetsuppfattningar som giller i arbetslivet. Bidde kvinnor och min trinas in
i chefspositioner som utgar frin en manlig norm. Chefernas ledarstilar
skiljer med stor sannolikhet mindre dn de férvintningar som stills pa
chefer utifran deras konstillhorighet.

Aven kvinnor och min som ir chefer bedémer varandras chefskap
olika. Nir kvinnor och min utévar ett chefskap som dr starkt f6rknippat
med maskulinitet pa ett likvirdigt sitt uppstar en diskrepans mellan det
kon de gor och det kon de tinker.”’

Normen fér en riktig chef ér fortfarande en man och det dr utifrin den
normen kvinnorna bedéms, inte utifrdn sitt chefskap utan utifran att de
ir kvinnor.

Det dr intressant att fundera 6ver om det bara dr mer rationella delar i
chefskapet, férknippade med maskulinitet, som ingar i att vara chef och
ledare. Andra delar som handlar om relationsarbete och kommunikation
lyfts inte fram pd samma sitt, formodligen fOr att det dr mer kvinnligt
konsmirkta dimensioner 1 framforallt ledarskapet.

Men kvinnors villkor som chefer skiljer sig dven pa annat sitt i f6rhal-
lande till mdn. De kvinnor som vill géra karridr och bli chefer upplever
mer diskriminering 4n kvinnor som inte vill det.”® Det kan tolkas som att
motstand till f6rindring av maktordningen mellan kvinnor och min ékar
med hierarkin. De kvinnor som Sppet utmanar maktordningen mellan kénen
méter mer motstand dn kvinnor som finns pd f6r kvinnor kénsmirkta i
hierarkin underordnade positioner. Direkt diskriminering kan handla om
l6ner och maijligheter till befordran, men dven att inte bli bedémd och fa

ett erkinnande for sitt arbete. Mer indirekt sirbehandling dr minst lika
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vanligt, exempelvis andra villkor och annorlunda behandling 1 jimférelse
med min. Att kvinnor behandlas annorlunda och arbetar under andra vill-
kor dn min dr mer regel 4n undantag och uppfattas dirmed som normalt.”
Kvinnor som endast har mén som kolleger och en man som chef, upplever
direkt diskriminering i hégre grad 4n kvinnor som har en kvinna som

chef. Det dr oftast en 6verordnad man som upplevs som diskriminerande.

Kvinnors strategier som chefer
Hur ser kvinnors strategier som chefer ut? Strategierna ir starkt kopplade
till kvinnors f6rhallningssitt till kénsordningen och hur de som under-

ordnade i den kan uppritthilla den egna sjilvkinslan.*

Konsneutral strategi
Den vanligast férkommande strategin bland kvinnor i framférallt mans-
dominerade organisationer 4r den kdnsneutrala.

Kvinnor med kdnsneutral strategi fornekar att det har nagon som helst
betydelse att vara kvinna i en organisation. En kénsneutral strategi kan
betyda alltifran att inte prata Sppet om familj och barn till att ligga stor
vikt vid att avsexualisera sig i kldder och andra uttryck. En kvinna i chefs-
position med en kénsneutral strategi blir inte bekriftad som en hel person
dd hon inte fir sin konsidentitet bekriftad.* Det dr ett pris hon fir betala
tor den kénsneutrala strategin.

I en utbildningssituation med bade kvinnor och min, dir kénsordning-
en diskuteras och stimningen blir laddad, dr det i nio fall av tio en kvinna
med en konsneutral strategi som 6ppet deklarerar att hon inte haller med
om t.ex. vad forskare kommit fram till om kvinnors och mans olika arbets-
villkor. Hon har aldrig upplevt problem med att vara kvinna och blir med
det uttalandet den som ligger ordningen till ritta och pd si sitt bidrar till

att miannen i sammanhanget inte behover siga nagot.

Positiv strategi
Fér kvinnor som har egna erfarenheter av att de som kvinnor diskriminerats

eller sirbehandlats héller inte den kénsneutrala strategin. En vanlig strategi blir



dé den positiva.*” Kvinnorna betonar det som 4t bra med att vara kvinna, exem-
pelvis att kunna kombinera arbetet med ett rikt familjeliv. Sjélvkanslan halls
intakt, kvinnorna far sin konsidentitet bektriftad och da de inte fornekar utan

tvirtom framhaller betydelsen av privatliv betraktas de som normala kvinnor.

Omvarldsstrategi

Med en omvirldsstrategi tolkar en kvinna sin egen situation och vad som
hinder med och runt henne utifrin en medvetenhet om att det finns en
kénsordning i samhillet och i organisationen dir hon arbetar. En kons-
ordning som péverkar vad hon upplever. Genom att kvinnan kan tolka det
som sker utifrin kénsordningen kan hon hilla sin sjilvkinsla intakt, t.ex.
om en yngre och mindre meriterad kollega som 4r man blir upplockad i

hierarkin innan hon sjilv blir det.*

Valet av strategi far betydelse

I férdndringsarbetet for jamstilldhet far kvinnors olika strategier stor
betydelse. Kvinnor med en neutral strategi kan ha svart att se vikten av
att arbeta for en fordndring, En kvinna med omvirldsstrategi ser att en

torindrad kénsordning skulle gynna bade henne och andra kvinnor.

Mans villkor som chefer
Mins villkor som chefer skiljer sig visentligt fran kvinnors villkor. Om
kvinnor ofta ifrdgasitts i rollen som chef giller det omvinda fér min.

Min uppfattas som sjilvklara i sin chefsroll.

Man ar kvoterade

Min dominerar i chefspositioner biade inom niringsliv, stat, kommuner
och landsting, Min har littast att géra chefskarridrer i kvinnodominerade
verksamheter och det 1 sig synliggor att vi alla, bade min och kvinnor, bir
pé bilden av mannen som norm fér chefskap. Min i mansdominerade
verksamheter rekryterar fOretridesvis mdn till chefsbefattningar och
kvinnor i kvinnodominerade verksamheter bidrar till att man rekryteras

till chefer dir. Det pagar en kvotering av min till chefsbefattningar som
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bdde kvinnor och min bidrar till. Att vara man ér en kompetens i sig som
far betydelse 1 rekryteringssituationer men som vi sillan synliggor eller

diskuterar 6ppet.

Mans strategier som chefer
Vi diskuterar sillan eller aldrig mins strategier som chefer déd de dr normen
for chefskap och dirmed ses som sjdlvklara i chefsroller. De mer eller
mindre medvetna strategier som min har for att behilla mansdominansen
pa ledande befattningar handlar om att uppritthalla maktordningen
mellan kénen. Det d4r méin som blir kénspoliser och som patrullerar grinsen
mellan det som ir tillatet £6r kvinnor och min, nir det giller karridrer och
chefskap.*

Strategin blir synlig dd min t.ex. férnekar att kon skulle ha nagon
betydelse, utan att det bara dr kompetens som styr rekryteringar till chefs-
tjdnster. Underforstatt ses kvinnor inte som kompetenta £6r chefsjobb. De

underordnas min i hierarkin och maktordningen halls intakt.

Forskningens fokusskifte fran
kvinnor till man

Inom forskning om chefskap har det skett en forflyttning fran att
studera kvinnor som avvikare i chefspositioner till att studera normen
tor chefskap dvs. mén. I bérjan av 1990-talet genomfdrdes en statlig
utredning med syfte att forklara kvinnors underrepresentation i chefs-
befattningar. Uppgiften var ocksé att finna hur en férindring mot en
maktbalans mellan kvinnor och mién skulle kunna vara mojlig 1 svenskt
niaringsliv.

Utredningen tog som utgangspunkt méns éverrepresentation. Den mar-
kerade dirmed ett nytt f&rhéllningssitt till problemet med mansdominansen
pé ledande positioner, genom att fokusera pa méin och betydelser av deras
forestillningar om kvinnor och chefskap.* Sedan dess har flera studier om

min genomférts med det manligt normerade chefskapet i fokus.



Mans intresse av andra man

I forskning om man som ér chefer har det blivit synligt att min orienterar
sig mot andra min, kanske inte i forsta hand for att de 4r min utan for att
de dr min med makt. Det gbr att min generellt blir homosociala dvs. de
orienterar sig mot andra min, medan kvinnor blir heterosociala da dven de
otienterar sig mot min med mer makt i samhallet.

Min med makt uppfattas ofta som attraktiva av bade kvinnor och mién.
Det dr ganska vanligt att héra kvinnor 1 chefssammanhang siga att de
foredrar min framfor kvinnor. Det beror sikert pa fler orsaker dn att méin
har makt. Manga kvinnor i chefspositioner dr i minoritet och far déri-
genom en trining i att umgas med min. S4 linge de dr i minoritet kan de
uppleva sig som accepterade utifran den positionen. Blir kvinnorna fler
kan de uppleva sig mer besmittade av kvinnors ligre virde och stereo-
typa forestillningar om kvinnor. En kvinna upplevs inte som ett hot mot
kénsordningen men blir kvinnorna tvd eller flera upplevs situationen
annorlunda av bade kvinnor och min.

Om kvinnor rekryteras pa lika villkor som mién 6kar konkurrensen om
de chefsjobb som idag dr mer eller mindre vikta f6r man. Det i sin tur

hotar den radande maktordningen mellan kvinnor och man.

Att vara man i konsordningen

Vad dr det dé att vara man? Ett vanligt svar dr att det inte 4r att vara kvinna.
Det finns ett obevekligt avstindstagande bland min att Gverskrida grins-
er till det som uppfattas som kvinnligt. En man far inte bli besmittad
med ndgot som ir kvinnligt kénsmarkt. Mén dr ridda f6r tjejbaciller hela
livet. En férklaring till det dr att det kvinnor dr, star for och gor virderas
ligre 1 vart samhille. Att som man férknippas med nigot kvinnligt r att
tillskrivas ligre virde och status och kan dven innebira att f4 sin identitet
ifragasatt, sirskilt dd den del av identiteten som handlar om sexuell liggning.
Stereotypa forestillningar om mién kan besktivas genom manlighetens fyra

grundregler som sammanfattar den manliga ideologin i vistetlindsk kultur.*
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B Den forst grundregeln — inget fjolleri — innebir att mén aldrig far gora
néagot som férknippas med kvinnor. Manlighet handlar om att tillbakavisa
allt som kan forknippas med kvinnlighet. Min far inte erkidnna svaghet,
skroplighet eller bricklighet. Skricken for att bli betraktad som en fjolla
jagar min livet igenom och utgdr grundvalen f6r vad det innebir att
vara man.

B Den andra grundregeln — att strdva uppat — handlar om makt, status
och férmogenhet, nigot som utmirker manlig framging i livet. Den
man som har mest leksaker nir han dér vinner.

B Grundregel tre dr att vara fast som en klippa. Den utgér ifran att riktiga
min dr palitliga i krissituationer, dd de inte grater eller visar ndgra andra
kinslor.

B Den fjirde, — att lata andra se pd fan — handlar om att utstrdla en aura av
manlig djirvhet, ge jarnet och att ta risker till sista andetaget i livet."”
Manlighetens fyra grundregler och de manliga ideal de férmedlar dr mycket
motsigelsefulla. Det dr exempelvis omdjligt att 4 ena sidan vara fast som en
klippa och samtidigt ge jirnet och ta risker till sista andetaget. Bilden édr en
social konstruktion av manlighet, ett manlighetsideal som har lite att gbra
med hur enskilda min dr och kan vara. Det dr svart om ens moijligt att leva
upp till manlighetsidealet och det skapar en ridsla mellan min dd det 4r min
som betraktar, rangordnar och filler omdémen om andra min. Av detta
foljer att det endast dr man som fullt ut kan bekrifta andra min och som kan

avgora vem som haller mittet.*

I svensk forskning beskrivs den inb6rdes konkurrens och kraftmitning
som pagar mellan mén. Den leder till en synkroniserad successivt upp-
driven bekriftelseritual dir det i det homosociala relationsarbetet mellan
min framtrider en mer eller mindre tydlig fantombild. En fantombild som
min maste forhélla sig till och som de 6nskar eller tvingas kalibrera sina
handlingar emot.* Det finns tydliga kriterier som giller for att en man
ska bli godkind i gemenskapen med andra méin. Det som blir uppenbart,
utifran savil internationell som svensk forskning, dr att manlighet 4r ndgot
som i allra hogsta grad skapas genom mins relationsarbete. En manlighet

som tar avstind fran allt som uppfattas som kvinnligt.



Man trivs i mans sallskap

Min soker varandras sillskap, de njuter av detta och féredrar att umgds

i enkonade grupper.” Ett vanligt uttryck for mins intresse av andra min

ar male bonding. Det kan beskrivas som ett kinsloladdat relationsarbete

mellan min som ger makt och samtidigt garanterar att makten behalls.”
Att min trivs med man har alltsd en kinslomadssig aspekt, férutom att fa

sin manlighet godkind. Det handlar dessutom om att uppritthalla makt-

ordningen mellan kvinnor och min.

Jamstalldhet - forandring av konsordningen

Allt arbete f6r jimstilldhet dr ett fordndringsarbete. Det dr ddrfor viktigt
att i arbetet dven lyfta in terorier om foérindring och vad som hinder med
minniskor 1 f6rindring.

En av de forklaringsmodeller vi brukar anvinda dr himtad fran boken
Forindringens fyra rum.”® Den besktiver vad som hinder med oss — eller
rittare sagt inom oss — nér vi blir utsatta for forindringar. Modellen bestar
av fyra psykologiska rum som vi alla f6rflyttar oss i vid en f6rindring. De
olika rummen har fitt namnen, N6jdhet, Censur/Fornekande, Kaos/For-
virring och Inspiration/Férnyelse.

I Nojdhetsrummet sidger alla nej till f6rindring, da allt kinns bra som
det dr. Det finns inget behov av férindring. Det giller dven f6r Censur-
och Fornekanderummet, dven om det ér ldngt ifran sikert att allt kinns
bra. Det sker mer utifrin att ingen gett svaret pa frigan varfor, dvs. vad
férindringen ska leda till och vara bra f6r. I Kaos- och Forvirringsrummet
vill alla i princip ha en férindring men vet inte riktigt hur férindringen
ska ga till. Och slutligen i Inspirations- och Fornyelserummet dr det mesta
moéjligt och férdndring uppstar.

Med ett jaimstilldhetsperspektiv pa modellen trider ett tydligt ménster
fram. Flertalet méinniskor dr tillrdckligt néjda eller i censur och férnekan-
de, och min befinner sig oftare dn kvinnor i néjdrutan ndr arbetet borjar.
Det dr enkelt att forklara utifrdan den ridande kénsordningen. Min ér helt

enkelt mer néjda da de tillhér normen och har férdelar av kénsordningen.
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Fler kvinnor 4n mén brukar befinna sig i kaos- och forvirringsrummet, dd
de upplevt konsordningen som ett problem men inte riktigt vet hur de ska
kunna arbeta for en férindring.

Modellen dr ett bra verktyg for att tydliggora skillnader 1 upplevelse av
kénsordningen och dess konsekvenser. Den dr dven ett verktyg for att ta

tempen pa férindringsviljan, for att forstd om och nir férindring dr méjlig,

Forandringsarbete for jamstalldhet
Hur kan vi arbeta for forindringar i kénsordningen, nd en maktbalans

mellan kvinnor och min och didrmed uppnd jaimstilldhet?

Maktbalans mellan kvinnor och méan = jamstalldhet

Den kénsordning vi har och den brist pa jimstilldhet som rader i vart
samhdlle dr inte ltt att fordndra, men trots allt helt mojlig. Det dr viktigt att
komma ihdg att det dr sociala strukturer vi pratar om. De ér inte pa ndgot
sitt eviga eller sanna utan tvirtom férinderliga. Med st6d av kunskap ér
det moijligt att synliggbra konsordningen, och de konsekvenser den far i
vart samhille och arbetsliv idag. Det i sig leder till att vi kan ga fran att vara
kénsblinda till att bli kdnsmedvetna, en grundférutsittning f6r att Gverhuvud-
taget lyckas med forindringsarbetet f6r jamstilldhet.

Genom vir férmaga att reflektera Gver vart eget och andras agerande
i kénsordningen kan vi dra slutsatser om att det som sker i exempelvis en
arbetsorganisation snarare ér socialt skapat dn naturgivet. Férutom kun-
skap om konsordningen och dess konsekvenser dr viljan till férindring
viktig — kanske viktigast av allt! Vi beh6ver omfattas av en tro pa att flickor

och pojkar, kvinnor och min fir det bittre i ett jimstéllt samhille.
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4. FORETAGET INDEXATOR

Par Larkeryd

VD for foretaget Indexator Par Larkeryd, beskriver i detta
kapitel féretaget och de forutsattningar man har for att driva
verksamhet i Vindeln. Han beréattar om de insikter han fick
som deltagare i Jamviktsprojektet och av att infora ett nytt
produktionssystem. Insikterna ledde fram till beslutet att
starta ett vardegrundsarbete med ett integrerat genus-
perspektiv. Arbetet har fatt namnet Indexators filosofi.

Filosofin ska leda till att foretaget uppfattas som en attraktiv
arbetsgivare fér bade kvinnor och man. Tillsammans ska
de kunna arbeta i foretaget pa lika villkor. Arbetet ska &ven
ha fokus pa att utveckla verksamheten, for att foretaget ska
vara konkurrenskraftigt pa den varldsmarknad de verkar
pd&, och leda till en hallbar utveckling och tillvaxt.

Indexator dr ett verkstadsforetag i Vindeln som ligger 54 km fran Umea
i Visterbottens inland. Foretaget dr privatigt och har funnits pa orten
sedan slutet av 1960-talet. Indexators huvudsakliga produkter dr rotatorer
tor skogsbruk, entreprenad och materialhantering. En rotator kan enkelt
beskrivas som ett vriddon som sitter ute pa kranspetsen pa en arbets-
maskin, dir den vrider arbetsverktyget i ritt arbetslige. Detta verktyg kan
till exempel vara en virkesgripare eller en grivskopa. Foretaget utvecklar,
tillverkar och marknadsfér sjilvt sina produkter. Huvuddelen av tillverk-
ningsvolymen exporteras till ett 40-tal olika linder.

Indexator omsitter i dagsldget 400 miljoner arligen och har 180 anstillda.
Huvuddelen av personalen bor inom kommunen, men det har blivit allt
vanligare med anstillda som pendlar frin nitrliggande kommuner, frimst

Umea. Anledningen till detta dr att Vindeln har en begrinsad tillgang pa



arbetskraft. Vindelns kommun ir stor till ytan men liten ndr man ser till
antalet invdnare som ligger pd knappa 6 000 personer, varav 2 500 ir i
arbetsfor alder.

Foretaget har en stadig tillvixt och en god ekonomi, och har trots en
mycket svar marknadssituation under ligkonjunkturen (08/09) idag en

omsittning som ligger pa dubbla nivin mot fem ér tidigare.

Forutsattningar nar projektet startade

Foretagets jamstilldhetsarbete tog fart som en konsekvens av ett styrelse-
beslut hosten 2005. Foretagets styrelse beslot att lata bygga en till fabrik
tor att géra det mojligt f6r verksamheten att expandera. Investerings-
beslutet var det enskilt storsta i foretagets historia och fabrikens lokali-
sering var en av de frigor som styrelsen hade att ta stillning till. En av
huvudfrigorna var om det egna arbetskraftsomradet pé sikt skulle kunna
forsorja foretaget med ritt kompetens. Vid detta tillfille hade foretaget
140 anstillda, varav enbart 11 procent var kvinnor. Indexator betraktades
som en arbetsplats £f6r i huvudsak min. De fi kvinnor som fanns anstillda
arbetade huvudsakligen med administrativa sysslor och stidning.

For egen del var jag vid detta tillfille relativt ny som VD. Jag hade
rekryterats till Indexator enbart ett halvt ar tidigare. Som de allra flesta pa
foretaget sag jag inga egentliga problem med att foretaget var en mans-
dominerad arbetsplats. Indexators personal sag ut sda som jag var van att
se det fran de flesta andra verkstadsindustrier jag tidigare arbetat vid eller
mott i olika sammanhang. Min bild av var situation var att konsfordel-

ningen var helt naturlig och att det inte fanns ndgot problem med detta.

Med kvinnor kunde tillgdngen pa

arbetskraft fordubblas

Analysen av fabriksplaceringen visade pa ett antal starka argument for att
bygga i Vindeln. Vad vi dessutom insag var att vi skulle ha en mdojlighet
att bygga den nya fabriken i Vindeln om vi bérjade rekrytera dven kvinnor
till yrken som tidigare varit mansdominerade. Pi si sitt kunde vart arbets-

kraftbehov tillfredsstillas. Vi skulle i ett slag i princip kunna dubblera
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tillgAngen pa lokal arbetskraft. Vi borjade projektera bygget och satte sa
smaningom spaden 1 jorden cirka 500 meter frin den forsta fabriken.
Hosten 2007 stod fabriken klar.

Vi vill rekrytera aven kvinnor

Parallellt med byggprojektet funderade jag &ver hur vi skulle gé tillviga
for att rekrytera fler kvinnor till Indexator. Var det bara frigan om att
sdtta ut en annons eller fanns det en djupare botten? Jag bérjade soka in-
formation for att bittre forstd vad som behévde goras. I november 2005
blev jag uppringd av Margareta Berggren, divarande jimstilldhetsdirektor
i Visterbotten. Margareta berittade att hon hoért att vi var intresserade av
att jobba med jimstilldhet och erbjéd oss att gd med i projektet Jimvikt.
Projektuppligget ldt intressant och projektet belyste precis de fragestill-
ningar som jag for tillflle sjilv satt med. Vi gick med i projektet som pagick
under dren 2006 till 2008.

Projektet Jimvikt drevs under ledning av Niringslivets Ledarskaps-
akademi. Genom detta projekt férindrades helt min syn pa jimstilldhets-
fragan. Fran att se det hela som en ren fraga f6r breddad rekrytering kom
jag till insikt om att 6kad jaimstélldhet dr en framtida konkurrensfaktor. Jag
sag plotsligt mojligheten att genom ett forbattrat jamstilldhetsarbete inte
bara paverka var rekryteringsbas, utan att dven foérbittra var effektivitet

som arbetsplats.

Chefsutbildning och pilotprojekt med 20 montérer

Inom ramen f6r projektet Jimvikt fick samtliga ledare en utbildning i jim-
stilldhet. Dessutom fick vi méjlighet att utarbeta en egen arbetsmetod f6r
vart jimstilldhetsarbete. Vi genomférde ett pilotprojekt dir vi testade var
nya arbetsmodell i en grupp montérer pa 20 personer. Denna grupp hade
alltid bara bestdtt av midn och den generella uppfattningen pa foretaget
var att monteringsarbetet var for fysiskt tungt for kvinnor. Ett intensivt
jamstilldhetsarbete genomférdes i gruppen under perioden augusti till
november 2007. Resultatet av detta arbete mittes via en attitydundersok-

ning som utvecklats av tva psykologer. Utvirderingen visade pa en klart



okad kunskapsniva inom jimstilldhetsomradet samt generellt férindrade

attityder till jaimstélldhet.

Lénekartlaggning visade oférklarliga skillnader

Parallellt med projektet Jimvikt genomférdes en 16nekartligegning som
visade sig mera utmanande dn foérvintat. Totalt tog det ett och ett halvt ar
for oss att genomfora l6nekartligeningen. Det som gjorde arbetet svart
var att det fanns fa kvinnor inom féretaget, men framfor allt att det fanns
sa fa arbeten dir bidgge konen var representerade. Vi blev nistan helt
tvungna att forsoka hitta likvirdiga arbeten fOr att kartldgga situationen.
Undersékningen visade att det fanns l6neskillnader som inte kunde f61-

klaras och vi gjorde omedelbara justeringar dér s var fallet.

Fran 11 till 21 procent kvinnor

En ytterligare atgird vi genomférde var att se Gver vara rekryterings-
rutiner. Vi sig tvd orsaker till detta. Dels ville vi sdkerstilla att méin och
kvinnor hanterades lika under rekryteringsprocessen, men framfor allt
ville vi finna nya rekryteringsvigar dir fler kvinnor kunde fi upp 6gonen
for vart behov av arbetskraft. Ett exempel var en 6verenskommelse med
Lernia, dir de fick uppdraget att visa upp Indexator som ett reellt alterna-
tiv for kvinnor som sokte arbete.

Pa ett lokalt plan bérjade vi dven sprida vara erfarenheter om jamstalld-
hetsarbetet, vilket ledde till en hel del uppmairksamhet fran lokal media
som i sin tur underldttade rekryteringsarbetet. Eftersom foéretaget var i en
expansiv fas rekryterades en hel del personal och vira anstringningar att
rekrytera fler kvinnor gav resultat. Fran hésten 2005 fram till varen 2008

6kade andelen kvinnliga anstillda frin 11 tll 21 procent.

Jamstaélldhetsarbetet gar inte att delegera

En viktig insikt som arbetet ledde till f6r min personliga del var att ett
arbete med jimstilldhet méste vara ledningsstyrt. Jag upptickte att jim-
stilldhetsarbetet var betydligt svirare att delegera dn alla andra projekt vi
samtidigt genomforde. Projektet skulle troligen ha haft smd mojligheter
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att lyckas om jag valt att std utanfor.

Samtidigt med detta blev jag dessutom alltmer 6vertygad om att den
okade jamstilldheten borde kunna avlisas i foretagets totala prestations-
fé6rmdga. Den kompetensbreddning som den 6kade jaimstilldheten inne-
bar borde pé sikt leda till 6kad produktivitet, forbattrad kvalitet och bittre
arbetsmiljé. Jag insdg dven att erfarenheterna fran jamstilldhetsarbetet
borde kunna omsittas pa andra omriden som rér minniskors virderingar
och syn pa varandra. Kunde det vara sa att vi inte bara funnit ett sitt att
arbete med jimstilldhet, utan en bra modell for att arbeta med hela f6re-

tagets virdegrund?

Nu tar vi helhetsgrepp pa var vardegrund

Parallellt med arbetet med den nya fabriken samt projektet Jimvikt genom-
tordes ett forsok att inféra Lean produktion. Syftet med detta var att
torsoka identifiera och eliminera alla faktorer i produktionsprocessen som
inte skapar virde for slutkunden. Vi testade ett flertal verktyg inom ramen
for detta arbete, som till exempel flédesanalyser och forbittringsgrupper.
Malet var att 6ka den virdeskapande tiden, minska lagret och korta ledtiderna.
Vi mirkte dock att de 6nskade effekterna inte var si enkla att realisera.

Vad jag borjade misstinka var att problemet med Lean produktion var
nirbesliktat med de problem som vi métte nir vi arbetade med jamstalld-
het. Vi hade sannolikt inte gitt till djupet med problemet utan bara skrapat
pd ytan. Min hypotes var att Lean produktion kan betraktas ur fyra olika
mognadsnivier. Den férsta nivan vill jag kalla Verktygsperspektivet och
hir ligger fokus pa alla de olika metoder som finns utvecklade for att arbeta
med Lean. Dessa metoder kan till exempel vara modeller f6r styrning av
lager eller standardisering av verktyg. Nista niva dr Industriperspektivet
och hir ligger fokus pd de produktionsmassiga mél och nyckeltal som man
onskar nd, som till exempel minskade kassationer och lagervirden. Den
tredje nivan vill jag bendmna Organisationsperspektivet och ndr man natt
hit inser man att man for att lyckas med de tva fOrsta trappstegen behéver
se Over visioner, mal och organisation. Den fjirde nivan slutligen 4r det

Kulturella perspektivet. Hir ligger foretagskulturen och denna behéver



sannolikt ses Over om man ska lyckas med de tre férsta trappstegen. Det
var nir jag sig denna fjirde niva som jag insag att om vi ska lyckas med att
infora Lean produktion sia maste vi parallellt med arbetet med verktygen,
nyckeltalen och organisationen, dven ta tag i var foretagskultur och vara
virderingar. En viktig del av detta dr naturligtvis jamstilldheten.
Tankarna foddes nu kring att verkligen ta ett helhetsgrepp pa foretagets
virdegrund och samtidigt forstka mita effekterna av detta arbete. Om vi
skulle lyckas med detta sa skulle vi dessutom med automatik nd en jim-
stilldhetsintegrering, eftersom jimstilldheten da inte blir en sdrfraga. Den

vivs redan frin borjan in i foretagets virdegrund.

83



84

9. VIE\RDEGRUNDSARBETET
PA INDEXATOR

Jack Borgstrém, Christina Franzén

Vintern ar iskall. Lagkonjunkturen och finanskrisen gér ekonomin
inom industrin lika kylig. Men ett varmande inslag ar de beslut
som Indexator tar. Med en Gverkapacitet av medarbetare ska
de satsa langsiktigt p& kompetensutveckling for att sta starka
nér kylan avtar och konjunkturvinden vander.

For att fa en stadig grund att sta pa beslutar ledningen att
starta ett vardegrundsarbete med ett integrerat genusper-
spektiv, dar alla pa foretaget ska delta, bidra och lara for
framtiden. Med det beslutet taget bdrjar en bade spannande
och ytterst meningsfull resa pa foretaget.

Genom Jimviktsprojektet férindrades hela min syn pa jimstilldhetsfragan,
skriver VD Pir Lirkeryd i kapitel 4. I Jimviktsprojektet ingick att skapa
forutsittningar for och testa ett professionellt jimstélldhetsarbete i ndgon
del av den egna verksamheten. Det arbetet dr nu genomfért i Indexator.
Foretaget vill nu g vidare och tar beslut om att integrera arbetet for jim-
stilldhet i det virdegrundarbete man tinker starta. Indexator vill vara en
attraktiv arbetsgivare fér bade kvinnor och min, som ska kunna arbeta i
foretaget pa jamstillda villkor. Féretagsledningen har en stark tro pa att ett
vil genomfort virdegrundsarbete, dir all personal involveras, dven kom-
mer att ha betydelse f6r innovationskraft, konkurrenskraft och féretagets
langsiktiga tillvixt och 16nsamhet. Vi pd Naringslivets Ledarskapsakademi
far pd nytt fortroendet att i samverkan med ledning och chefer utveckla

arbetsprocessen.



Arbetsprocessen fran borjan till slut

Processen startar med att hela ledningsgruppen avsitter tvd dagar for att
tillsammans komma fram till birande delar i den virdegrund de vill ska
genomsyra allt arbete i fOretaget.

Direfter tillsitter VD en styrgrupp som bestir av VD, produktions-
chef, en produktionsledare och tvd fackliga representanter, den ena fran
Unionen och den andra fran IF Metall. Genom att arbetstagarorganisation-
erna finns representerade i styrgruppen far arbetet med virdegrunden
automatiskt en facklig férankring,

Med stéd av vad ledningen arbetat fram, Jamviktsprojektet och erfarenheter
fran inférandet av Lean produktion tar styrgruppen fram ett heltdckande
utkast till ett virdegrundsdokument.! Dokumentet viljer de att kalla
Indexators filosofi. I det ska inga foretagets affirsidé, visioner, mal, for-
vintningar pa ledarskap och medarbetarskap, féretagets 16ften mot kund
samt foretagets grundliggande principer och prioriteringar. Ett jamstélld-
hetsperspektiv ska genomsyra alla delarna i filosofin.

Vissa delar i virdegrundsdokumentet har ledningen redan tagit
beslut om, andra vill man ha en dialog kring tillsammans med chefer
och medarbetare. Styrgruppens uppgift blir fortsittningsvis att folja
arbetet och bista VD i att revidera avsnitten i filosofin, utifrin de forslag
som chefer och medarbetare kommer att arbeta fram. Dokumentet méste
vara ett levande dokument som efterlevs och som stindigt férindras i takt
med foretagets utveckling och forindring, om det alls ska fa en betydelse.
Dirf6ér behéver alla vara delaktiga i arbetet, kinna sig vil fortrogna med
vad ledningen vill uppna och ha forutsittningar att bidra pd bista mojliga
sitt. Det dr genom chefers och medarbetarnas bidrag som det som stdr
i dokumentet blir méjligt att uppnd. Ledarskap och medarbetarskap dr
dirfor tunga delar i dokumentet, och utgiangspunkt for virt arbete med
Indexator.

Genom virdegrundsarbetet fir chefer och medarbetare del av utkastet
och mdijlighet att kritiskt granska det som star i det, utifrin egna erfaren-
heter av att arbeta i foretaget. Var och en far komma med f&rslag pa savil

dndringar i texten som hur den nya virdegrunden ska levas i organisationen.
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I virdegrundsarbetet ska ett genusperspektiv integreras. Med genuskunskap
som medel dr det mojligt att via virdegrundsarbetet na 6kad jamstilldhet,
ett for foretaget viktigt mal med arbetet.

Nir dokumentet dr genomarbetet ska det vara vigledande for alla i
foretaget, oavsett var i organisationen, i vilket land eller pa vilken marknad

de arbetar.

Genusperspektivet tas med i vardegrunden

Produkter gar att kopiera. Det dr svarare att kopiera en féretagskultur. En
foretagskultur som birs av en stark och levande virdegrund bidrar till att
ett foretag kan std starkt 1 bide upp- och nedging, nigot som behdvs 1
en stindigt fordnderlig virld. En genomarbetad virdegrund som eftetlevs
i vardagen skapar tydlighet, men ocksa trygghet for alla inom fOretaget.
Chefer och medarbetare vet vad som férvintas av dem och kan bidra pa
ett mer effektivt sitt.

Med de erfarenheter Indexator gjort genom att delta i Jimviktsprojektet
har en insikt vixt fram, att arbetet f6r jaimstilldhet bara kan bli framgéngs-
rikt om det finns en genusmedvetenhet bland chefer och medarbetare.
Det blir sjilvklart for ledningen att ett genusperspektiv ska integreras i
virdegrundsarbetet, for att skapa en langsiktigt hallbar féretagskultur.

Vara utgangspunkter som processledare
Den viktigaste forutsittningen fér oss var att virdegrundsarbetet skulle
vara ledningsstyrt. Var utgangspunkt var det ledningsdrivna forindringsarbete
som vi utvecklat under Jaimviktsprojektet.” Vi hade didrmed en strukturerad
arbetsmodell som vi nu fick férmanen att arbeta igenom med en hel organ-
isation. Ett av verktygen vi anvinde oss av var den processmodell som
vixte fram i jamviktprojektet, Jimviktcykeln.” Den startar med kunskap
och insikt, centrala delar i den arbetsprocess vi inledde med foretaget i
bérjan av 2009.

Kunskapen Indexator tar med in i virdegrundsarbetet handlar dels om
det som finns beskrivet i kapitel 3, men ocksa kunskap och insikt om hur

chefer och medarbetare faktiskt arbetar pa Indexator och hur t.ex. samarbetet



mellan olika avdelningar fungerar. Det blir under vart arbete tydligt att
det finns manga olika asikter och tankar om varandras arbeten. Vi ser inte
detta som nagot unikt f6r Indexator, snarare ir det en problematik som de
flesta organisationer lever med.

Utmaningen ligger dirmed i att f4 kommunikationen att fungera, frin
ledning till medarbetare och vice versa. Alla behéver f6rstd sin egen del i
den helhet som leder till att ett foretag kan na sina affirsmal och leverera
férvintade produkter till sina kunder. Dialogen dr ddrfor vart viktigaste
verktyg. P4 gemensamma seminarier far chefer och medarbetare méjlighet
till samtal bdde inom sina egna grupper och 6ver avdelningsgrinser. Det
resulterar i en storre forstielse for varandras roller och ansvar, och ger alla

en mer tydlig helhetsbild av verksamheten.

Foérankring i ledningen

Nir vi triffar hela ledningen i februari 2009 har beslutet fattats att starta
virdegrundsarbetet. Beslutet tas trots att foretaget drabbats hart av finans-
krisen och den paféljande ligkonjunkturen. Det rader aldrig nigon tvekan.
Tvirtom ser VD och foretagsledning arbetet som en tillgang 1 omstillnings-
tider. Foretaget viljer en medveten strategi som innebir att ha en Gver-
kapacitet av personal samtidigt som man satsar pa kompetensutveckling
for att sta dn starkare efter lagkonjunkturens slut. Virdegrundsarbetet ses
som den plattform foretaget behover infor framtiden, dir de kunskaper
som formedlas via seminarier och som skapas ute i verksamheten genom
chefers och medarbetares gemensamma arbete, ska bidra till utveckling av
bide medarbetare och verksamhet.

Tillsammans med Indexators VD har vi konsulter pa Niringslivets
Ledarskapsakademi tagit fram en projektplan och gjort en effektlogik-
provning, ddr de resultat féretaget férvintas nd pa kort och lang sikt finns
formulerade.*

Vi inleder med att beritta om arbetet med Jamviktsprojektet och de
slutsatser vi dragit av resultaten som naddes bland de deltagande organisation-
erna, bland andra Indexator. Slutsatserna ligger till grund f6r den nya pro-

jektplanen. Vi betonar foretagsledningens betydelse for det resultat Indexator
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vill nd med virdegrundsarbetet, och att den viktigaste forutsittningen dr att
de tar ledningen och beslutar om hur de vill styra arbetet.

Ledningen dr engagerad fran frsta borjan och tar snabbt beslut om
att arbetet ska genomfdras enligt projektplanen och om hur de sjilva ska
vara involverade. De konstaterar att om arbetet ska vara lingsiktigt hall-
bart far det inte vara VDs projekt utan hela ledningen ska std bakom det.
Det betyder bland annat att de alla har ansvar for att kommunicera vikten
av det fordndringsarbete som nu ska starta, att de aktivt ska delta pd de
olika seminarierna som ér inplanerade och att de ska leda arbetet mellan
seminarierna tillsammans med sina medarbetare.

Foretagsledningen uttrycker vikten av att arbeta igenom virdegrunden
ordentligt s att det inte bara blir en pappersprodukt. Omgiende borjar man
anvinda termer som vi maste leva virdegrunden och vi miste prata och
agera i linje med den”. Ledningen diskuterar ocksd hur de ska kunna ha en
strukturerad uppfoljning pa ledningsgruppsmotena. Ett forslag dr att de ska
ta upp konkreta situationer som de fingar upp ute i verksamheten. Ett
annat dr att genomfora en enkitunderskning med samtliga medarbetare
vid starten av arbetet, for att ha ett ingangsvirde for uppfoljning varje ar.

Moétet med ledningen var en forutsittning for att arbetet med chefer
och medarbetare skulle kunna gd igang. Ledningen var nu enad och kunde
pa ett tydligt sitt kommunicera till andra chefer och medarbetare varfér
virdegrundsarbetet var prioriterat och viktigt for foretaget. Det gav tyngd

och trovirdighet at det fortsatta virdegrundsarbetet.

Cheferna involveras
I och med att ledningen tagit de strategiska besluten dr det dags for nista
steg, att involvera samtliga chefer. Vi pa Niringslivets Ledarskapsakademi
skriddarsyr en chefsutbildning som foérdelas 6ver fyra dagar, tva pa varen
och tva pa hosten 2009. Syftet med chefsutbildningen ir att ge cheferna
forutsittningar att ta sitt chefsansvar for fordndringsarbetet.

Cheferna delas upp i tre grupper, da alla inte kan vara borta fran verk-
samheten samtidigt. Den forsta dagen, som infaller i mars for samtliga

gruppet, inleds med att olika representanter frin ledningsgruppen ger



foretagsledningens syn pa den arbetsprocess som nu startats. De beskriver
varfor det dr viktigt for foretaget att ha en gemensam virdegrund, och
vikten av att integrera ett genusperspektiv for att foretaget ska kunna
agera som en attraktiv arbetsgivare f6r bdde kvinnor och min.

Med stéd av den ledningsstyrningsmodell vi utarbetat genom Jamvikts-
projektet tydliggdrs nu ledningens och chefernas olika roller och ansvar,
och dven var roll och vart ansvar som konsulter. Vi presenteras som en
resurs for cheferna med rollen att bidra med kunskap och processtdd,
men att sjilva arbetet ute i verksamheten ska ledas och styras av cheferna
sjalva. Till sin hjilp ska de genom chefsutbildningen fi tillgdng till olika
metoder och ledarverktyg.

Di ett virdegrundsarbete handlar om foéretagskultur dr det fOrsta in-
slaget 1 utbildningen att ta upp hur det gir att se pa vad en kultur inne-
haller, och hur den tar sig uttryck i ett foretag.® En kritisk granskning av
den befintliga kulturen utifrin ett genusperspektiv kommer att vara ett
genomgidende tema i arbetet. I allt vi presenterar finns ett genusperspektiv
med som en forutsittning for att na ett mer jaimstéllt féretag. Genom 6kad
medvetenhet om kulturens betydelse ska deltagarna komma fram till och
ta beslut om nédvindiga foérindringar for att leva upp till virdegrundens
intentioner.

Vi ger ocksa var syn pa chefs- och ledarskap for att tydliggéra chefernas
olika ansvar utifran ett strategiskt, administrativt och inte minst personligt
perspektiv. I detta skede tar vi upp var fragor om jaimstilldhet h6r hemma
i ansvaret som chef, utifrdn de olika perspektiven pa chefs- och ledarrollen.

Vart sitt att arbeta brukar vi bendmna kunskapsprocesser. Det betyder
att vi ger korta inspel, med t.ex. teorier som ovan, som cheferna sedan far
reflektera kring och ge sin syn p4, utifrin sina egna erfarenheter.

Diirefter dr det dags att ta tag i utkastet for Indexators filosofi. Vi borjar
med de tre forsta delarna i dokumentet som handlar om ledarskap, med-
arbetarskap och kunder. Cheferna far lisa igenom texten och i dialog med
varandra tolka vad som stdr, vad de i stora drag kan stilla sig bakom och
vad de anser behover omformuleras.

Cheferna konstaterar att vissa delar i virdegrunden redan dr pa plats
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i foretaget, vilket de upplever som positivt. Det gor det littare att se vad
som behéver forindras. En framgangsfaktor dr att deltagarna far samtala
om det som de kinner igen sig 1 nir det giller savil den egna rollen som
chef, som hur de ser pd medarbetarskap och kunder.

Utifran chefernas reflektioner kan vi lyfta in ett genusperspektiv, vilket
underlittar forstaelsen av pd vilket sdtt genusfrigorna finns integrerade i
savil chefs- som medatrbetarskap och i relationer till kunder. Vi g6r kopp-
lingar till foéretagskultur och inte minst normer for chefskap. Att synlig-
gbra normer, framforallt f6r de som tillhér normen, dr en inte helt enkel
uppgift men i och med att vi utgir fran chefernas egna erfarenheter och
vardagskunskap, om hur de uppfattar vad som fungerar i verksamheten
och vad som behéver férindras, underlittas arbetet betydligt. Det blir tydligt
for cheferna att det de lyft fram handlar mycket om samarbete och kom-
munikation inom och mellan avdelningar i féretaget. Det stirker nu viljan
att arbeta vidare tillsammans.

Allt dokumenteras och sinds till VD efter att alla tre grupperna genom-
tort det forsta chefsseminariet. Han har som vi nimnt uppgiften och
ansvaret att med stod av styrgruppen revidera i texten, allt eftersom arbetet
fortskrider med chefer och medarbetare. Ett reviderat utkast ska finnas

tillgdngligt direkt efter sommaren, infor det fortsatta arbetet.

Cheferna hamtar in medarbetarnas reflektioner

For att ett forindringsarbete ska bli genomgripande och langsiktigt hall-
bart behéver alla som dr berérda av férdndringen ges mojlighet att delta
i och lira genom férindringsarbetet. Det dr ute 1 verksamheten virde-
grundsarbetet ska ge synliga resultat. I syfte att d4stadkomma detta har cheferna
i uppgift att mellan chefsutbildningstillfillena pd olika sitt involvera med-
arbetarna. Den forsta uppgift cheferna har dr att presentera utkastet till
filosofin f6r sina medarbetare, lisa igenom dokumentet tillsammans och ta
med medatbetarnas reflektioner till nista chefsseminatium. De ska ocksa
beskriva pa vilket sitt medarbetarna ska vara delaktiga i férandringsprocessen.
Dessutom fir de 1 uppgift att, utifrin genomgingen om féretagskultur,

kritiskt granska den egna gruppens kulturuttryck.



Nu foljer det andra chefsseminariet dd vi gar igenom resultatet
av uppgifterna. Medarbetarna har reagerat positivt pa filosofidokumentet
och pd hur de forvintas vara delaktiga och bidra i férdndringsarbetet.

Nir det giller kulturuttrycken tydliggdrs svarigheten med att upp-
mirksamma sin egen kultur, i synnerhet om man levt i den under en lingre
tid. Cheferna har frimst blivit medvetna om hur det pratas om de andra
avdelningarna. De upplever ett starkt behov av att f6rbittra kom-
munikationen och forstdelsen f6r de olika avdelningarnas villkor for att
utfora sina arbetsuppgifter. Det finns ett prat som handlar om vi och
dom” i medarbetargrupperna som cheferna vill arbeta for att fa bort.

Vi fortsitter att arbeta med foretagskulturen och fokuserar pa normer
tor chefskap och hur de hinger thop med normen tér manlighet. Vi
diskuterar vad det betyder att vara avvikare frin normen och vad det har
for betydelse att vara i minoritet, till exempel £6r méjligheter till utveckling
och forflyttning i en organisation. Vi tar ocksd upp kopplingen mellan
jamstilldhet och l6nsamhet. Dagen avslutas med att vi fokuserar pa det
egna forhallningssittet som chef och ledare, och hur det paverkar méjlig-
heterna att arbeta f6r jamstilldhet.

Uppgiften till ndsta gang ér att konkretisera vad cheferna ser som utveck-
lingspunkter bade f6r dem sjilva och i relation till sina medarbetare och
kunder. De ska alla ocksd ha gjort en medveten konkret handling utifran
filosofin.

Nu dr det dags att mer konkret involvera medarbetarna.

Vardegrundsarbetet presenteras i storseminarier
Under maj manad inleds arbetet med medarbetarna genom tva storsemi-
narier, dit alla medarbetare ar kallade. Indexators VD inleder med att
utifran foretagets vision — att foretaget ska vara en virldsledande leverantor
— forklara pa vilket sitt virdegrundsarbetet dr viktigt for att na visionen.
Under viren har féretaget genomfért en enkitundersékning med alla
medarbetare. For att fortydliga hur viktigt det dr f6r foretaget att arbeta
tor jamstilldhet lyfter VD fram de frigor och svar som fanns i enkiten.

Dir framgick hur medarbetare sig pd och upplevde jaimstilldhetsarbetet
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pa Indexator. Han beskriver ocksa de omrdden dir han forvintar sig
forbittringar genom virdegrundsarbetet, och betonar vikten av att alla
ska delta 1 arbetet. Alla behover bidra om de ska kunna utveckla savil
arbetsmiljon som foretagets affirer. Han tar dven upp vikten av ett fore-
tags varumirke och att han ser virdegrundsarbetet som ett sitt att stirka
Indexators varumirke. Han avslutar med att framhalla sin starka tro pa att
arbetet ska leda till 6kad konkurrenskraft.

Vi frin Niringslivets Ledarskapsakademi bérjar med att beskriva hur
torindringsarbetet ska genomforas, med fokus pa medarbetarnas roll och
ansvar. Vi berittar vilka aktiviteter som ingar 1 arbetsprocessen som med-
arbetarna ska vara delaktiga 1 och hur vi tinker arbeta med st6d av Jim-
viktscykeln. Vi férklarar dven vikten av genusmedvetenhet for att nd jaim-
stilldhet och gir igenom vad som hinder med minniskor i f6rindring.

Medarbetarna far utrymme att sjilva fundera 6ver betydelsen av en
gemensam virdegrund och tillfille att stilla fragor, framforallt till VD men
dven till oss konsulter. Det visar sig vara en bra start, som snabbt gér hela
organisationen medveten om att alla frin och med nu dr involverade i

arbetet med filosofin.

Kunskapsseminarier med medarbetare

Grunden ir lagd och det dr dags £6r kunskapsseminarier med medarbetarna
i mindre grupper, dir den nirmaste chefen ska delta med sin grupp. Syftet
med medarbetarseminarierna dr att ge fOrutsittningar f6r medarbetarna
att kunna bidra professionellt i forindringsarbetet under ledning av sin
niarmaste chef.

Under juni manad triffar vi samtliga medarbetare pa Indexator. De
delas in i sex mindre grupper utifran tanken att alla ska fa mojlighet att
komma till tals. Cheferna har infér seminarierna haft till uppgift att g
igenom filosofidokumentet med sina medarbetare, s att de kan komma
med synpunkter pa texten.

Teman under det forsta seminariet var medarbetarskap, ledarskap och
kunden. Medarbetarna diskuterar pa vilket sitt det som star i dokumentet har

biring pd deras eget arbete och arbetsmiljo. Infor arbetet med medarbetarna



har vi utvecklat ett handledningsmaterial till cheferna. Det utgar ifrin ett
nuldge och hur féretaget ska nd det 6nskade liget enligt filosofin. Materialet
innehaller ett antal processfragor. Fragorna ska ge svar pd vad som redan
idag fungerar, och dven fortsittningsvis kommer att bidra till det 6nskade
liget med filosofin, men ocksa vad som gar stick i stiv med det féretaget
vill uppna. Det giller vad man madste sluta att géra och vad de inte gor
idag, men som de behéver borja med. Tanken ér att cheferna tillsammans
med medarbetarna ska kunna bli si konkreta att de kan gi fran ord till
handling. Som std i arbetet under seminariet anvinder vi processfragor-
na i handledningsmaterialet.

Chefernas uppgift dr att finga upp medarbetarnas tankar om vad
respektive avdelning behéver fokusera pa i férindringsarbetet. Cheferna
sammanstiller direfter de férslag pd konkreta dtgirder som medarbetarna
arbetar fram och som de nu kan arbeta vidare med ute i verksamheten.
Den sammanstillningen har de ocksé i uppgift att delge VD. P4 sa sitt
fir VD och ledningen en mdijlighet att forsta och f6lja det arbete som nu
startar ute i verksamheten.

Vart bidrag dr att utifran grundldggande forstaelse av vad en fGretags-
kultur dr, dir genusfriagorna har sin sjilvklara plats, ge medarbetarna férut-
sattningar att reflektera 6ver de aktuella teman vi arbetar med. Hur t.ex.
normer for chefskap och medarbetarskap tar sig uttryck i deras egen
arbetsgrupp och paverkar deras arbete och arbetsmilj6. Var upplevelse ir
att de fran att ligga mycket ansvar pa chefer och ledning nu bérjar forstd
vilket ansvar de har som medarbetare. En medarbetare uttrycker det som
att ”det handlar om att vi ska bérja tinka sjilva”. De blir medvetna om att
de sjilva kan paverka sin egen arbetsmiljé si att den ger forutsittningar
for alla att bidra pd bista sitt. Denna insikt vixer sig allt starkare under

arbetets gang.

VD ger feedback i halvtid
I slutet av juni, infér sommaren och semestrarna, skriver Indexators VD
till samtliga medarbetare via fOretagets intranit. Arbetet hade nu kom-

mit ungefir halvviags och VD ir angeligen om att fa ge uttryck for sin
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upplevelse av hur det hittills fungerat, och fortydliga sina forvintningar
pé fortsittningen. Pa sd sitt far alla en feedback pa att ledningen foljer
arbetet och uppmarksammar bade chefers och medarbetares intresse och
engagemang i férindringsarbetet.

VD tar ocksa tillsammans med oss ett beslut om att ligga in ett upp-
foljningsseminarium med samtliga chefer direkt efter sommaten. Det be-
hévs for att fi en uppfattning om hur arbetet fortskrider, men ocksa for
att ge cheferna st6d infér héstens arbete. Cheferna pa Indexator har inte
tidigare haft ndgra kontinuerligt dterkommande chefstriffar dir alla chefer
deltar. Genom filosofiarbetet blir det tydligt hur viktigt det dr £6r cheferna
att triffas regelbundet. VD inf6ér nu det som kommer att kallas chefs-
forum. Cheferna ska frin och med nu triffas regelbundet for att bland

annat félja upp virdegrundsarbetet.

Chefsforum en uppskattad ny arena

I augusti triffar vi samtliga chefer, inklusive ledningsgruppen pa Indexator,
tor att stimma av var de dr i arbetsprocessen och for att fa bekriftat att
arbetet 16per pa som planerat. Vi har flera fragor till dem att arbeta med.
Hur uppfattar cheferna de férvintningar som finns pa dem att leda och
styra arbetet? Hur ser de pa samarbetet mellan cheferna? Vad vill de sjilva
uppna och hur ska det synas ute i verksamheten? Hur ska de sidkerstilla att
arbetet blir gjort och vilka konkreta férindringar ser de framfor sig att de
behoéver genomféra?

Cheferna fiar nu mojlighet att dela erfarenheter om hur det varit att arbeta
med virdegrunden sa hir langt, utifran arbetsuppgiften fran det senaste
chefsseminariet och det arbete som redan dr genomfort. De ger varandra
tips och idéer som bland annat handlar om att fa till konstruktiva samtal
med sina medarbetare och komma till konkret handling. VD och ledning
far aterkoppling pa arbetet med ledning och styrning av hela processen.
Kommunikation lyfts ocksd upp som en springande punkt. Vikten av att
kommunicera pa vilket sitt ledningen sjilva arbetar med virdegrunden
och vad de har for fortsatta forvintningar pa arbetet ute i verksamheten

betonas. Att ledningen efterfrigar resultat dr viktigt och ger trovirdighet



at arbetet. Cheferna vill ocksa att ledningen ger konkreta exempel pa hur
virdegrunden haft betydelse hittills f6r foretaget, for alla medarbetare. De
foreslar att resultat som natts till exempel kan synliggéras genom fOretagets
intrandt.

I efterhand blir det tydligt att denna halvhalt varit helt n6dvindig.
Resultatet dr att vi kan bli 4n mer konkreta i det fortsatta arbetet med

chefer och medarbetare.

Chefsutbildningen fortsatter

I september triffar vi cheferna fér den tredje dagen i chefsutbildningen.
Vi bérjar med att stimma av deras tankar kring chefsforum, den nya
arenan fér kommunikation som inte cheferna haft tillging till tidigare.
Deras reflektioner dr positiva och de ser fram emot att detta ska bli en
aterkommande aktivitet i féretaget. Genom chefsforum finns méjlighet
t6r cheferna till erfarenhetsutbyte och kollegialt stéd, och att kom-
municera mellan avdelningar som i vardagen inte har en naturlig kontakt.
Med andra ord ett viktigt forum f6r en 6kad fOrstielse f6r varandras olika
arbetsuppgifter och situationer.

Nir det giller det pagdende forindringsarbetet dr var upplevelse att
cheferna arbetar pa med sina medarbetare, samtidigt som det ocksa blir
tydligt att de kommit olika langt. Ddrfor dr det viktigt att fokusera pa hur
de ser pa det egna ansvaret och rollen som chef och ledare under dagen.
Vi bidrar med ytterligare genusteoretisk kunskap kopplad till chef- och ledar-
rollen, for att 6ka forstaelsen for vikten av deras arbete som chefer och
ledare. Vi har en djupare dialog om vilka drivkrafter som gér att man blir
chef och ledare pa Indexator. Cheferna far ocksd gora en egen karta 6ver
personer som pa olika sitt 4r beroende av hur de utdvar sitt ledarskap. De
far fundera 6ver vilka forvintningar som finns pa dem i deras roll som
chef och ledare och till nista tillfille far de 1 uppgift att stimma av om
deras uppfattning stimmer eller inte. Allt detta kopplas sedan till arbetet
med virdegrunden.

Arbetet ska nu ga vidare med medarbetarna, med fokus pa de delar i

virdegrunden som dnnu inte behandlats. Vissa delar kinner cheferna sig
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vil fortrogna med och vet hur de ska hantera. Svarare tycker de att det dr
att kommunicera betydelsen av arbetet for jimstilldhet. Infér de kom-
mande medarbetarseminarierna tar cheferna darfor uppgiften att tillsam-
mans formulera och presentera fér sina medarbetare varfér arbetet f6r
jamstilldhet dr viktigt for Indexator i stort och fér den egna arbetsgrupper.
Det dr ett sitt att fortydliga vikten av arbetet fOr sig sjilv och trdna pd att

kommunicera arbetet f6r jamstilldhet.

Medarbetarseminarium

I oktober triffar vi pd nytt medarbetarna tillsammans med sina respektive
chefer. Mycket av arbetet med filosofin handlar om att frsta hela verksam-
heten och varandras roller och ansvar. I ett par fall innebir storleken pa
gruppen att bara en chef dr med, i andra grupper ingir flera chefer. Detta
ir ndgot som lyfts upp som bade positivt och negativt. I de grupper som
innehaller flera arbetsgrupper far man mer inblick i varandras arbete och
det 6kar forstielsen for varandras arbetssituation, inser deltagarna. Den
mojligheten far inte de grupper som enbart bestar av medarbetare fran
den egna avdelningen. Det som medarbetarna i de grupperna lyfter fram
ir den samsyn de natt, som underlittar virdegrundsarbetet. En medarbetare
uttrycker det som att ’det dr den bista teambuildning jag har deltagit i”.

Under seminariet aterkopplar vi till det férra seminariet och for en
dialog om vad som varit méjligt att jobba med och hur arbetet fortloper.
Grupperna har natt olika langt men alla f6r dialog om filosofin kontinuerligt
och kan redovisa att de genomfort ndgot konkret i vardagen.

Vi jobbar vidare med de delar i virdegrunden som inte tidigare behand-
lats. Cheferna har samma uppgift som pa det férsta medarbetarseminariet
och ska pa nytt ge en rapport till VD. De fir dven fran detta seminarium
med sig konkreta aktiviteter att arbeta vidare med, tillsammans med sina
medarbetare. Cheferna inleder ett pass med att férmedla hur de ser pa vikten
av arbetet for jimstilldhet och vi bidrar direfter med genus- och jimstalld-
hetskunskap. Vi ger ocksa modeller f6r fordndringsarbete med ett tydligt ge-
nusperspektiv. De blir konkreta verktyg for chefer och medarbetare att

anvinda i férindringsarbetet.



Som avslutning pa seminarierna far respektive chef tillsammans med sin
grupp ha en dialog kring det fortsatta arbetet, dir de ocksa mer tydligt tar
med jimstilldhetsperspektivet. Medarbetarna ger uttryck for att de for-
stitt hur viktigt det dr att vara aktiva i férindringsarbetet och att de har
mojlighet att paverka t.ex. sin egen arbetsmiljé. Men de dr ocksa tydliga
med att det dr ledningen och cheferna som miste ge dem forutsittningar
for att ga vidare. Det dr viktigt for alla att det blir tydligt var ansvaret ligger,

utifran att de har olika yrkesroller i féretaget.

Chefsutbildningen fortsatter

Chefsutbildningen avslutas i november minad och vi dker till foretaget
med malsittningen att cheferna frin och med nu ska kunna hantera arbetet
utan vart stéd. Det dr med visst vemod vi triffar cheferna for sista gangen
i chefsutbildningen, dven om vi vet att vi ska triffa dem igen i februari
da alla chefer ska samlas i ett nytt chefsforum. Vi har lirt kinna dem vil
och fitt insyn i ett féretag som stillts infor tuffa pafrestningar under en
finanskris och en ligkonjunktur som kommer att ga till historien. Givetvis
stills chefs- och ledarskapet pa harda prov i en siadan situation. Trots detta
har de entriget arbetat pa med férindringsarbetet.

Vi borjar med att lyssna in hur medarbetarna uppfattat det sista
medarbetarseminariet. En samstimmig bild 4r att det nu pd allvar gatt
upp f6r medarbetarna att de méste vara delaktiga och att de tillsammans
med sin chef behdver ta ett aktivt ansvar f6r det arbete som pagar. Cheferna
anser ocksd att det under det sista seminariet blivit tydligt vad som konkret
behover goras. De tycker att det dr positivt att diskussionerna tydliggjort
att alla inte var av samma uppfattning. Det hdnger t.ex. thop med strukturer
och subkulturer i féretaget, kopplat till olika arbetsomraden och arbets-
uppgifter.

Cheferna har olika situationer att ta ansvar for, inte minst nir det giller
jamstilldhetsarbetet. De fa kvinnor som arbetar pa féretaget finns inom
mer administrativa avdelningar, medan det ute i produktionen kan handla
om att skapa fOrutsittningar for att lyckas rekrytera in den forsta kvinnan

i arbetsgruppen och se till att hon vill stanna kvar i féretaget. Samtalen
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synliggdr bland annat pa vilket sitt genus dr inbyggt 1 savil struktur som
kultur i féretaget, och vad som krivs for att filosofiarbetet ocksa ska leda
till jamstalldhet 1 foretaget.

Allt férandringsarbete vicker motstand, vilket sjalvklart dr synligt 1 pro-
cessen pa olika sitt. Pa seminariet blir det ddrfor viktigt att diskutera synen
pa motstind 1 fordndringsarbetet. Hur man kan hantera motstind och att
motstind kan anvindas som en férindringskraft. Det handlar bade om
motstind hos cheferna sjilva och bland medarbetarna. Cheferna konstaterar
att motstindet kan se olika uti olika faser i processen. Vi belyser detta med
stod av en fOr cheferna vilkind processmodell, Jimviktscykeln. Cheferna
upplever att de fick ett nytt konkret verktyg att anvinda i det fortsatta
forindringsarbetet.®

Vi diskuterar vidare kring hur férindringsarbetet ska fortsitta och
cheferna har vissa farhdgor infér framtiden. De dr oroliga fOr att virde-
grundsarbetet ska tappa fart och att det riskerar att bli ett avgrinsat arbete,
om det inte blir en integrerad del i allt som pagar i fretaget. I ligkonjunkturen
och med 6verkapacitet av personal fanns utrymmet, men hur kommer det
att bli nir konjunkturen vinder? Det synliggdr att tiden varit f6r kort for
att arbetet ska ha fatt fiste i det dagliga arbetet fullt ut.

Mot bakgrund av denna oro far cheferna dela tankar och idéer om hur
de ska kunna bidra till att hdlla virdegrundsarbetet vid liv. De kommer pa
miénga konkreta forslag. Den starkaste insikten dr att det viktigaste av allt
ar det kollegiala chefstédet. I vardagen ska de beritta for varandra hur de
arbetar och vad de nar for resultat. De ska ocksa piminna varandra om
att stindigt leva filosofin. G6r de avsteg frin filosofin 1 sitt handlande och
ndgon kollega ser det ska kollegan pdpeka vad han eller hon sett. Vid alla
beslut de tar sjilva och gemensamt ska de stélla frigor om beslutet ér i linje
med filosofin. Det kriver ett Sppet klimat ddr feedback ses som ett stod.

Cheferna anser att det dr viktigt for trovirdigheten att de handlar pa
ett genomtinkt och samstimt sitt. Det kollegiala stédet ger dem kraft och
energi att arbeta vidare. Som avslutning pa dagen far cheferna ge varandra
teedback pa hur och pi vilket sitt de upplevt varandras bidrag 1 arbetet sd

hir langt. De konstaterar att detta borde goras oftare fOr att visa varandra



uppskattning och ge kollegialt stod.

Det finns delar kvar att arbeta igenom 1 filosofin som har en mer direkt
koppling till Lean produktion. Foretaget kommer att fortsitta arbetet med
bade chefer och medarbetare. En produktionsledare har fatt uppdraget frin
ledningen att med st6d av utbildning i Lean produktion leda den processen.

Nista gang vi triffar cheferna dr pa chefsforum dir arbetet ska f6ljas

upp och nya beslut tas om fortsittningen.

Chefsforum i februari 2010

Vi dker genom ett fantastiskt vackert vinterlandskap pa vig till Vindeln
och Indexator i februari 2010. Det har dd gitt nista exakt ett ar sedan vi
startade arbetet tillsammans med cheferna. Vi dr nyfikna pa hur arbetet
har fortlopt.

Pa plats far samtliga chefer redovisa vad de har arbetat med sedan vi
sags 1 november 2009. De redogér £6r sina egna personliga dtaganden som
chefer och hur de ser pa sin roll och sitt uppdrag i virdegrundsarbetet.
Det blir pa nytt tydligt att cheferna kommit olika langt och gjort olika saker.
Orsakerna till detta varierar. Flera av cheferna har hittat sitt arbetssitt.
Det kan handla om att kontinuerligt tillsammans med sina medarbetare
lyfta upp och féra dialog om hur de lever filosofin, genom att diskutera
konkreta situationer pa veckométen.

Nigra av cheferna har ocksa fatt uppdrag som mer konkret handlar om
ledning och styrning av hela affirsprocessen utifran filosofin. Fortfarande
tycker nagra chefer att det varit svarast att halla liv 1 jamstilldhetsarbetet.
En chef tar da upp att hans grupp liser ett kapitel i jimstilldhetsboken.”
som de sen diskuterar och gér kopplingar till utifrdn sin egen vardag, Vi
konstaterade att cheferna har tillrickligt med kunskap for att vara genus-
medvetna, men att alla inte riktigt hittat formerna for att integrera ett genus-
perspektiv fullt uti sitt dagliga arbete. De tycker att de behover ett konkret
verktyg, framforallt fOr att kinna sig bekvima i att kommunicera vikten av
arbetet kontinuerligt.®

Trots vissa tveksamheter frin en del av cheferna édr vir upplevelse att

forindringsarbetet pagar. De har redan gjort mycket, som de nu inte riktigt
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ser da det blivit en del av deras vardag, Lite frustration tror vi ocksa dr bra
som drivkraft for att komma vidare. Det dr bara att konstatera — cheferna
har gjort en hel del men idr inte néjda utan anser att det finns mer kvar

att gora.

Mote med ledningsgruppen

Det dr dags att utvirdera och lira av virt gemensamma arbete med fore-
taget. Den sista mars triffar vi ledningsgruppen. Tillsammans dr vi Gverens
om att sd hdr lingt vara n6jda med det arbete som genomfdrts och det
resultat arbetet gett. Vi gbr en utvirdering utifrin den effektlogikprovning
som vi arbetade igenom infor starten av processen. De direkta resultat vi
trodde oss kunna nd var utveckling och forbittring av chefs- och ledar-
skap, medarbetarskap, ledningsstyrning, féretagskultur och jimstilldhet.
Vi konstaterar att vi nitt Onskade resultat.” Det viktiga ir nu att halla i
arbetet och se till att virdegrunden blir integrerad i allt f6retaget arbetar
med. Vi diskuterar tillsammans det fortsatta arbetet och vi pa Niringslivets
Ledarskapsakademi far i uppdrag att ta fram ett enkelt verktyg som stéd
tor det fortsatta arbetet, inte minst nir det giller arbetet f6r jamstilldhet.
Vi kommer att kalla verktyget Manadens fraga. VD kommer att en ging
i mdnaden sinda ut fragan till cheferna, som ett underlag f6r dialog och
fortsatt arbete med medarbetarna. Fragan kan t.ex. vara: hur kan alla bidra
till att bade kvinnor och min trivs pa arbetsplatsen. Samtliga chefer ska
rapportera hur de arbetat med fragan till VD och det samlade resultatet ska
tas upp pa ledningsgruppsmoten en gang i manaden. Pa s sitt blir virde-
grundsarbetet en stiende punkt pa agendan och manadens fraga blir ett
verktyg f6r ledningen for att f6lja upp och efterfraga resultat frin cheferna.
Det tas ocksd ett beslut om att vi ska komma tillbaka pa chefsforum i

november for att pd nytt félja upp vad som hint och hur arbetet fortskrider.



Chefsforum i oktober 2010

Det har nu gatt atta manader sedan vi senast triffade Indexators alla chefer
under ett chefsforum. Vi har haft kontinuerlig kontakt med VD och féljt
hur féretaget langsamt dtergatt till mer normala férhdllanden efter finans-
krisen och ligkonjunkturen. Sjilvklart dr vi spinda pd att fa hora pa vilket
sitt de hallit i och fortsatt arbetet med virdegrundsarbetet.

Foretaget har nu hunnit genomfora ytterligare en enkitundersékning,
i vilken de kan lisa av positiva effekter av forindringsarbetet.'’ Tillsam-
mans med VD tar vi fram ett uppligg for dagen dir vi integrerar fragor
fran enkiten med viktiga delar i filosofin. Cheferna far ta stillning till hur
lingt de upplever att de kommit t.ex. i arbetet att nd féretagets vision, hur
ledarskapet utvecklats och hur arbetet f6r jimstilldhet fungerar. De tycker
att jimstélldhetsarbetet har varit och fortfarande dr svarast, men i stort sett
alla ger konkreta exempel pa hur de arbetar.

Vad som nu dr mest aktuellt 4r att pa nytt rekrytera in personal och rekry-
teringsprocessen har utvecklats. Den bygger idag helt pad filosofin och ir
genomarbetad i allt frin utformningen av annonser till nya beddmningar
av limplighet f6r olika typer av arbete. Det har blivit mycket viktigt att
rekrytera personer som stimmer med foérvintningarna pa chefs- och med-
arbetarskap, utifran riktlinjerna man arbetat fram i virdegrunden. Onskan
ar nu stark att fa in fler kvinnor i féretaget och vid alla rekryteringar bidrar
cheferna aktivt pa olika sitt till att fler kvinnor s6ker och att de far komma
pa intervju. Av de personer som rekryterats de senaste manaderna ar hilften
kvinnor. Nédgra av dem ér ateranstillningar.

Cheferna arbetar hédrt pa att utforma en mer kvantitativ jamstilldhet,
men ocksa en kvalitativ genom ett férnyat f6rhdllningssitt i sina ledarroller.
Det handlar bland annat om att relationsarbetet far ta betydligt mycket
mer tid dn tidigare.!" T stort sett samtliga chefer anser att de idag arbetar
konkret f6r jamstilldhet, ungefdr 75 procent att de ndtt en bit men har

mer kvar att géra och 25 procent att de nitt lingt.
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Att beskriva arbetsprocessen

I arbetet med att skriva fram arbetsprocessen fran borjan till slut har det
blivit tydligt att vi inte kan ga in pa alla delar i det arbete som genomforts.
Vissa delar av arbetet har utmynnat i nya strategier och arbetsformer som
ingar i foretagets sitt att driva sina affirer. Det dr och far f6rbli foretagets
egendom. Vi har valt att fokusera pa hur vi arbetat in ett genusperspektiv
och fatt jamstilldhetsarbetet integrerat i virdegrundsarbetet. Det har inte
varit en helt ldtt uppgift, men med st6éd av genuskunskap har chefer och
medarbetare blivit alltmer genusmedvetna och forstitt att ett jamstilldhets-
arbete gynnar bade kvinnor och mién pé en arbetsplats. Kopplingen till den
egna arbetsmiljon har gjort arbetet konkret f6r medarbetarna. I kapitel 6
far nagra av dem sjilva komma till tals och beritta hur de ser pa betydelsen

av det arbete vi genomfort tillsammans.
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6. INTERVJUER

Sabina Sjdlander, Christina Franzén

Vi vill f& svar pa vad vart gemensamma arbete har haft for
betydelse for Indexator som féretag och fér de manniskor
som arbetar dar, och beslutar att genomfédra intervjuer med
personer som pa olika satt varit direkt berérda av eller
involverade i vardegrundsarbetet.

| den forsta delen av kapitlet intervjuar vi medarbetare och
chefer som deltagit i det konkreta férandringsarbetet for att fa
deras bild av hur de upplever att arbetet paverkat dem sjélva
och féretaget i stort. Darefter far Indexators styrelseordférande
beratta om styrelsens syn pa arbetet och det fulla stdd han
personligen visat féretagets VD. Vi avslutar med en intervju
med Vasterbottens lans landshdvding for att f& hennes reflek-
tioner om arbetets betydelse och pa vilket satt det bidragit till
jamstélldhetsarbetet i Vasterbottens lan.

De personer Sabina Sjélander och Jack Borgstrém viljer att intervjua pd
Indexator idr Tord Johansson, produktionschef och ledningsrepresentant,
Robert Hedman, produktionsledare pa monteringen och tre av hans med-
arbetare, Ingela Fromheden, Robert Adelsson och Patrik Asberg. Fem
personer som har varit med sedan Jamvikt startade. Tord har till helt
nyligen varit Roberts chef.

Da kvinnor ar i klar minoritet pa Indexator, samtidigt som ett av malen
med detta férindringsarbete dr att 6ka andelen kvinnor och vi sjilva vill ha
en jamnare konsfordelning mellan de intervjuade, véljer vi dven att ta med
tva kvinnor frin en annan del av verksamheten. Jenny Fredriksson och

Anna Gabrielsson som bada arbetar inom logistik.



Tva chefer och fem medarbetare far dirmed sitta ord pa och besvara
fragor om vilken betydelse vart gemensamma forindringsarbete haft for
dem sjilva i det dagliga arbetet och for den arbetsgrupp, avdelning eller
chefsgrupp de tillhér, samt £6r Indexator i stort. Vi stiller dven en friga
kring hur de ser pd vir roll i detta arbete. Vad har det haft f6r betydelse att
vi kommit in utifrin med spetskompetens inom jimstilldhet och genus,
och kring hur férindringsprocesser behover drivas for att bli framgangstika?

Det dr med stor respekt vi méter de minniskor vi ska intervjua. Vi
har arbetat tillsammans under flera ar och alltid kdnt oss varmt vilkomna
och vinligt och professionellt bemétta pa Indexator. De har alla visat oss
stort fortroende som gister i deras foretag. I intervjuerna lyfts nu mycket
snabbt kunskap om jimstilldhet upp som det viktigaste verktyget nir det
giller att bedriva ett professionellt arbete fOr att skapa lika villkor mellan
kvinnor och min, utan att vi stiller nigon egentlig friga om det. Samtliga
intervjuade tar upp att méjligheten till ny kunskap och tid f6r reflek-
tion och erfarenhetsutbyte, dven med personer de aldrig tidigare har pratat
med, har varit mycket virdefullt. ”Nir Robert bérjade sitt arbete 1 Jam-
viktsprojektet var jag inte pa banan. Fénstret 6ppnades forst nér jag varit pa
egen utbildning vid tva tillfillen och borjade fundera Gver om jag gér skillnad
mellan kvinnor och min —jag blev medveten om att jag inte vill géra skillnad”,
siager Tord nir han pratar om betydelsen av kunskap och reflektion.

De vi intervjuar dr alla positiva till arbetet i stort och det dr tydligt att
VD Pir Lirkeryds och ledningens engagemang i arbetet har varit avgo-
rande. Detta dr aterkommande i samtalen. Upplevelsen dr att VD visat ett
stort och genuint intresse genom att t.ex. ha varit ute bland medarbetarna
och tagit reda pa hur de uppfattat de seminarier som genomférts. De in-
tervjuade sdger bland annat att det varit ”positivt att ledningen vill veta
vad vi tycker och att grytan har héllits varm”.

Forindringsarbetet vi bedrivit tillsammans med Indexator kallas i allmént
tal inom foretaget f6r arbetet med Indexators filosofi. Detta dr ocksa
namnet pa dokumentet som gemensamt arbetats fram och som beskriver
den virdegrund alla inom f6retaget dr Gverens om ska gilla nu och 1 framtiden.

Hur virdegrundsarbetet har genomférts finns beskrivet i kapitel 5.
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Intervju med produktionschefen

Vi bérjar med var intervju med Tord som har varit involverad 1 forindrings-
arbetet 1 flera ar och som sitter med i Indexators ledningsgrupp. Han
berittar att arbetet med filosofin gjort det enklare att ta beslut i vardagen.
Han upplever det littare att utdva sitt ledarskap nu, tack vare det arbete
som hittills genomférts. Cheferna har natt en samsyn kring manga fragor
och kommunicerar mycket mer med varandra. Det dr ett mer Sppet klimat
och fler frigestillningar 4r mojliga att lyfta. Genom filosofin gir det att
fa svar pd hur en viss situation behéver hanteras. Den fungerar idag som
ett konkret verktyg och dven som en slags 6verenskommelse mellan alla
chefer om hur de ska agera i sina ledarroller. Han upplever att det skapar
en trygehet i chefsgruppen och att det underlittar att ta tag i vissa problem
som dyker upp.

Under arbetet med filosofin har gruppen av produktionsledare, som
Tord varit chef Gver, haft filosofin uppe som en stiende punkt varje vecka.
De har diskuterat hur de upplevt veckan som gatt, hur de anvint filosofin
och om de gjort nagot avsteg fran den. Syftet har varit att fa konkreta
hindelser att diskutera kring, Tord anser att det dr viktigt att hélla filosofin
vid liv genom att hela tiden prata om den. Det gor att det pagar andra
samtal dn tidigare. ”Pa var fabrik saknas det kvinnor och det dr hela tiden
en pagdaende diskussion, det hade det inte varit om vi inte gett oss in i
detta arbete”, siger Tord och belyser dven vikten av en medvetenhet om

kulturen da fler kvinnor borjar arbeta pa Indexator.

"Nar kvinnor kommer in behdver vi bli mer uppméarksamma pa var
jargong. Fér mig handlar det till exempel om att ingen far gora sig
lustig p& ndgon annans bekostnad, da maste jag som chef reagera.”

Tord dr 6vertygad om att Indexator utvecklar ett lingsiktigt lirande och att
forindringsarbetet kommer att leda till 6kad konkurrenskraft och 16n-
samhet. ”Ju mer variation bland vira medarbetare, ju snabbare tror jag att
vidrien lirprocess. Alla vara anstillda ska ha en méjlighet att komma med
sina idéer. Sjilvklart leder detta till att vi blir en mer attraktiv arbetsgivare

och didrmed 6kar var konkurrenskraft. Det héjer kvaliteten och kunden far



vad den vill ha. ”Tord lyfter dven fram den publicitet som Indexator fatt
pa grund av férindringsarbetet, och att den paverkat omvirldens syn
pa foretaget i en positiv riktning, Det har ett stort virde och paverkar 1 sin
tur hur de som arbetar dir ser pd sig sjilva. ’Omvirlden ser pa oss pa ett
annat sitt och vi ser pa oss sjilva pa ett annat sitt. Vi kan brosta upp oss
lite ndr vi jAmfor oss med andra i samma bransch. Vi har fitt pris, varit
med i flera tidningar, det kommer hit studiebes6k for att se hur vi arbetar”,

avslutar Tord.

Intervju med produktionsledaren

Vi gar vidare till vér intervju med Robert, som dven han ir involverad 1
forindringsarbetet sedan manga ar och som under denna tid gjort ett
fantastiskt arbete med sin egen grupp. Hans upplevelse ér att arbetet har
gett resultat och att han idag kan arbeta med frigan pa ett djupare sitt.
”Min grupp gjorde resan under Jimvikt, vilket gjort filosofiarbetet lite enklare
for oss. Vi kan gi ett steg vidare till exempel genom att jobba konkret
med feedback och att integrera jimstilldhet i det vardagliga arbetet.” Pa
sina aterkommande veckomé&ten med gruppen lyfter Robert upp dmnen
kopplat till filosofin. Han upplever att det dr ett Oppet klimat, och att det
finns ett intresse fOr att diskutera arbetsmiljén och hur de som arbetar i
gruppen forvintas férhalla sig till varandra. Idag ar det mycket sillan nagons
beteende behoéver uppmirksammas for att det inte stimmer mot det
férvintade medarbetarskapet enligt filosofin. Det finns en vilja i gruppen
att ha ett 6ppet och trivsamt arbetsklimat.

Pa monteringen arbetar de idag med rotation, det vill sidga att alla arbetar
med alla olika arbetsmoment. Syftet dr att manniskor inte ska fastna vid
ett visst moment, att man vill bredda kompetensen och for att undvika att
ndgon star for linge 1 ett tungt arbete. Det har varit en ling process och
nu i host ingar for forsta gangen alla moment i rotationen. Arbetssittet
bidrar till jimstilldhet nir det giller arbetsuppgifter. Kvinnor och min
utfér samma typ av arbete. Pa sa sitt blir inga arbetsuppgifter konsmirkta.
Det finns en grundtanke om att alla ska kunna géra allt pa Indexator. Ar

arbetet t.ex. fOr tungt t6r en kvinna sa dr det fOr tungt dven for min,
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och di ska det finnas hjidlpmedel {6r alla, f6r att undvika skador.

Robert berittar att han sedan februari har anstallt fyra kvinnor och fem
min, vilket innebir att det idag arbetar fyra kvinnor och sjutton min pa
monteringen. "De kvinnor som nu anstillts har jag tita méten med. Jag
vill kolla av att de kdnner att de har mojlighet att sdga ifrin om ndgot inte
kidnns bra. De ska veta att de inte bara behéver acceptera det som sker.”

Tack vare virdegrundsarbetet finns det idag en hégre medvetenhet
kring hur rekryteringsprocessen ser ut och vad som dr viktigt att ha med
sig ur ett jamstilldhetsperspektiv. ”En bra sak vi gjort dr en guide att
anvinda i rekryteringssammanhang som dr kopplad till virdegrundsfragor.
Det innebir att de personer jag rekryterat nu har en schysst virdegrund
med sig in till Indexator och det far stor betydelse” siger Robert.

Hans upplevelse dr att filosofin inte dr lika levande lingre. Den diskuteras
inte lika mycket som niér arbetet startade. Han tycker att filosofiarbetet ska
ha hog prioritet, dd han har sett betydelsen av att arbeta professionellt med
denna typ av fragor i sin egen grupp under flera dr nu. Robert upplever att

han hela tiden har haft ett stort stod frin VD.

"Han har en tydlig méalsattning. Den kan jag luta mig mot och kora lite
mitt eget race. Det &r viktigt som ledare att vara nérvarande och att
vara tydlig med allas lika vérde, att alla ar viktiga.”

Robert minns att Pir 1 borjan av detta arbete sa: ”jag kommer att bedoma
er som ledare utifran hur ni bidrar 1 detta arbete”, och tycker att det ska
bli intressant att fa veta hur det kommer att synas, till exempel efter den
l6nerevision som pagar i foretaget. I stort anser han att férindrings-
arbetet har haft betydelse pa olika sitt. ”Det dr mer &ppet, bittre jargong,
bittre samarbete, gemensam kunskapsbas och virdegrund och da gar det
att borja forindra i kulturen. Vi dr helt klart en bit pa vdg. Vissa grupper
har gjort mycket, andra mindre,” sdger Robert. Han lyfter dven fram sin
Overtygelse om att arbetet har haft betydelse nir det giller omvirldens
syn pa Indexator. Han sjilv har varit ute i kommuner och berittat om det
jamstilldhetsarbete Indexator bedriver och om hur hans egen resa i detta

arbete sett ut. Robert brukar sammanfatta sitt deltagande i férindringsarbetet



med “jag hade ett liv fére Jimvikt och ett annat liv efter”. Idag édr han vil
medveten om vilken betydelse hans bemétande och férhallningssitt som
chef och ledare har, i métet med andra ménniskor och for hans trovirdig-

het som en stark kulturbirare pa Indexator.

Intervjuer med medarbetare

Ovwan har tva chefer fatt belysa det arbete som gjorts utifrdn sitt perspektiv
och nu ir det dags f6r fem medarbetare att fa lyfta upp vad de anser har
varit viktigt. Den gemensamma bilden ir att de ser arbetet som positivt
och att det blivit ett annat klimat i arbetsgrupperna. Bade kvinnorna och
minnen kopplar detta till att det nu finns kvinnor i verksamheten, pa vissa
avdelningar en mer jimn foérdelning mellan kvinnor och min och att det
i hog utstrickning paverkar deras sitt att samtala och 16sa problem. De
sdtter dven ord pd att ju jimnare férdelning det dr, desto mindre kvinnligt
och manligt blir det i gruppen. De foérklarar det med att alla far vara den
minniska de dr, utan att leva upp till f6rvintningar om hur du bor vara
som kvinna respektive man. Det ger en frihet i gruppen och i arbetet.

De konstaterar bland annat att:

"Kill-andan &r borta nu nar det kommit in fler kvinnor, det ar en helt annan
jargong. Vi har ett vardat sprék och pratar som vuxna manniskor med
varandra, forut var det inte sa. Var chef har varit bra pa att fora in detta.
Det handlar helt enkelt om att tanka sig for innan man sager nagot.”

En av medarbetarna beskriver stimningen 1 den egna arbetsgruppen:
”Idag har vi en hirlig jargong som handlar om att vi dr en blandad grupp.
Det gor att arbetet blir effektivare utfért. Oppenheten i gruppen har blivit
bittre.” Han konstaterar samtidigt att 6ppenheten dr nigot de behéver
arbeta vidare med i gruppen och att det bista dr om gruppen sjilva kan
16sa ett problem som dyker upp direkt, utan att alltid behéva ta stéd fran
chefen. Han anser att detta i sin tur bygger pa att alla tar mer eget ansvar
och inte ligger allt beslutsfattande pa chefen eller pd andra i gruppen.
Som grupp tycker medarbetarna att det dr svart att tydligt siga hur arbetet

paverkat chefernas gemensamma arbete, dd de mest triffar sin egen chef.
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Man anser dnda att arbetet har haft betydelse f6r ledarskapet. De upplever
att cheferna triffas mer, har en bittre kommunikation, diskuterar 16sningen
pé problem gemensamt och stottar varandra mer 4n tidigare. Detta har pa-
verkat de olika arbetsgrupperna, som de anser dr mer Sppna f6r férindring
idag. Det finns en samsyn kring médnga fragor, dven om det finns mycket
kvar att gora ndr det géller arbetet med filosofin. En medarbetare uttrycker
det sd hir: ”Fortfarande dr det sd att vissa inte riktigt 4r med, men vi har
minga ess som forstatt arbetet med filosofin. De utgir frin den i det dag-
liga arbetet och later filosofin styra vad som ska goras eller inte géras. Det
ir bra.” Gruppen ser filosofin som ett verktyg for cheferna och f6r dem
sjdlva. ”Filosofin har gjort det tydligt att alla behGver vara pa samma fot-
bollsplan, vi kan inte vara pa atta olika planer. Filosofin blir ett verktyg, sa
hir ser planen ut. Det hir ska vi utga ifrdn i vart arbete.”

Genom férindringsarbetet har minniskor borjat triffas Gver avdelnings-
grinser, vilket gruppen upplever som klart positivt. De dr éverens om att
toppstyrningen har férsvunnit mer och mer under dren och att mer ansvar
ir delegerat till respektive chef, vilket gor det littare att driva verksamheten.
De ir ocksa helt 6verens om att Indexator 4r en bra arbetsgivare som vill
de anstillda vil. Kvinnorna tar upp att det finns en bra instillning nir det
giller forildraledighet och att kombinera arbetet med familj, bade gentemot
kvinnor och gentemot min. De idr sikra pa att férindringsarbetet 6kat
Indexators attraktivitet som arbetsplats. ”Det hir arbetet sprider sig. Kom-
mer det in fler jejer som det gjort nu, blir det intressant f6r dnnu fler.
Indexator dr idag en attraktiv arbetsgivare pa alla sdtt.”

Nir det giller vikten av arbetet kan det sammanfattas genom det en
av de intervjuade sdger. ”Jobbet med filosofin hatr varit bra och viktigt
— inget onddigt! Nu maste det férdjupas och det méste sprickas hal pa det
negativa.” Arbetet behdver fortsitta, det som hittills dr gjort har varit bra

men det finns mycket kvar att gora.



Synen pa Néringslivets

Ledarskapsakademis bidrag i arbetet

Som gister pd Indexator under mdnga ar 4r det sjalvklart intressant att fa
héra hur den hir gruppen och cheferna tinker om var nidrvaro och vart
bidrag i arbetet. For oss har det hela tiden handlat om en balansgang — att
ge tillrickligt med kunskap och verktyg och att hitta en arbetsprocess som
passar fOretaget, men utan att ta 6ver arbetet. Utgdngspunkten har hela tiden
varit ledningsstyrningen, vilket har inneburit att det dr cheferna som har och
ska ta det operativa ansvaret, sjilva och tillsammans med sina medarbetare. Vi
upplever att vi tillsammans med Indexator har hittat en framgangstik arbets-
modell och under intervjuerna fir vi den aterkopplingen. I drlighetens namn
ska vi dock sdga att vi enbart frigat om vilken betydelse det haft att vi varit déir
och inte stillt frigor om vad vi eventuellt kunde ha gjort annorlunda.

Virt térhallningssitt har byget pd att visa respekt £6r alla som vi métt, att vi
ser var och en som viktig 1 virt gemensamma arbete och att de alla har en unik
kunskap om Indexator som ir av stor betydelse. En av medarbetarna siger:
”Att ni har funnits med har varit positivt. Ni har kommit med bra tankar, men
ocksa tagit Indexator f6r vad det 4r, inte virderat, inte pekat med hela handen
och inte démt ndgra minniskor.” En annan sdger: > Seminarierna har varit
mycket intressanta, kanonbra. De har gett verktyg och kunskap.”

Intervjuerna ger oss feedback p4 att vart bidrag varit viktigt. Nedan later
vi nagra citat fa illustrera hur cheferna ser pa det vi bidragit med under de
ar vi nu har samarbetat.

"Valdigt viktigt, det finns en risk att ha en Gvertro pa sig sjalv, Jag

tycker inte att man ska uppfinna alla hjul sjalv. Hade vi gjort arbetet sjalva

hade vi nog sidsteppat jamstéalldhet, tyckt att annat varit viktigare.”

"Ni har varit motorer, drivit lasset tills vi kunnat dra det vidare sjélva.
Ni har bidragit med kunskap och pedagogik.”

"Valdigt vardefullt, for mig handlar det mycket om att fa ny energi.”

"Ni har med genus i allt och det far betydelse i alla diskussioner.”
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En av cheferna tar upp det verktyg vi utvecklat for att ge stod i det fort-
satta arbetet med filosofin som vi gett namnet, Mdnadens fraga. ”Bra med
manadens fraga for att hélla jimstélldhetsarbetet vid liv. Det tvingar oss att

hélla oss pa banan och inte slappna av.”

Intervju med Indexators styrelseordférande

Christina Franzén triffar Hans Jonsson, en av deldgarna och styrelse-
ordférande i Indexator, fér en intervju om hans syn pa det virdegrunds-
arbete som pagar 1 foretaget. Det blir ett Oppet samtal om fOéretagande
och minniskosyn.

Hans bérjar med att berdtta om hur viktigt det var dr 2005 att rekrytera
ritt VD till det familjedgda foretaget. Det var forsta gingen man valde att
gd utanfér den egna familjen vid rekryteringen. Den skedde med stor
noggrannhet och fick ta den tid som krivdes f6r att dgarna skulle kinna
sig sikra pa att ha valt ritt. Man sékte en person som bide kunde f6ra
viktiga virden i féretaget vidare och samtidigt utveckla féretaget. Hans
uttrycker det som att de ville hitta en modern ledare som kunde verkstads-
industri och samtidigt kunde vara coach och ledare f6r minniskorna i
toretaget. De sokte en ledare som kunde skapa bra team. ”Det kidnner
jag idag nir jag kliver in pd féretaget. Jag moter ett starkt team med en
oerh6rd vilja och en bra sammanhallning mellan framférallt cheferna pa
Indexator”, sdger Hans.

Indexator var i en mycket expansiv fas, féretaget vixte sa det knakade
nir den nye VDn tilltridde. Ett vixande foretag “spider kulturen fort”,
siger Hans. Under ledning av den nye VDn skulle féretaget fortsitta att
arbeta fOr att vara en attraktiv arbetsgivare. “Det ska kdnnas att alla har en
bra arbetsmiljé ddr minniskor syns och bekriftas”, fortsitter Hans.

Under intervjuns gang kommer vi in pa behovet av att kunna rekrytera
personal. Foretagets beslut om att bygga ytterligare en fabrik innebar att
man maste anstilla nya medarbetare. Hans forklarar: Vi dr en inlands-
kommun si sjilvklart maste vi ha ett starkt samhillsengagemang. Ett vil
fungerande sambhille dr en forutsittning for att fGretaget ska fungera. Hir

kommer vikten av att dven kunna rekrytera kvinnor till féretaget. Vi behéver



vara en intressant arbetsgivare dven for unga kvinnor som ser en framtid
pé foretaget. Det dr inte bra om bara ungkarlar stannar kvar hir, jag har
sett symtomen.”

Tidigare fanns en syn pa kvinnor inom foretaget att de “inte har nagot
pé verkstan att gora”. Idag ser man det som ett lyft f6r foretaget, att de
lyckats rekrytera fler kvinnor. Hans uttrycker det som att det blivit mer
ordning och reda och att det skett en uppryckning generellt i féretaget.
Alla 4r mer méina om den fysiska arbetsmiljon, vilket dr viktigt med tanke
pé de produkter de tillverkar. Hans beskriver féretaget som en ”ren” industti,
vilket 1 sig g6r det littare f6r foretaget att rekrytera dven kvinnor.

Vi kommer dérefter in pa virdegrundsarbetet och Hans sdger att det
var viktigt att arbetet skulle ha fokus pa jimstilldhet. Jimviktsprojektet
hade gjort det dnnu tydligare hur viktig denna fraga var for foretaget.

"VD har haft mitt fulla stod for arbetet. Vi maste alla tycka att det har
arbetet &r viktigt och tro pa att med arbetet kommer ekonomin i det”,
séger Hans.

Ett virdegrundsarbete kan litt bli en papperstiger om det inte gbrs ordenligt,
menar han. Hans tror att manga féretag som startar denna typ av utvecklings-
arbete slutar alldeles for tidigt, ’det blir bara ord och ingen handling”. Ett
virdegrundsarbete blir aldrig firdigt utan maste hela tiden utvecklas i takt
med att foretaget utvecklas och ”plattformen dr minniskorna i fretaget”,
fortsitter Hans. Foretagets VD har med nyfikenhet och stark tro pa
minniskan visat stort intresse for uppgiften och drivit arbetet malmedvetet
och noggrant. Hans beskriver det som att ”han gick ner i botten” och
jag tolkar det som att arbetet var vil genomtinkt och utgick ifrdn en
overtygelse om att alla maste delta, bade chefer och medarbetare, om det
skulle bli langsiktigt hallbart.

Foretaget har fitt stor medial uppmirksamhet som sjilvklart bidrar till
foretagets varumirke. Jag fraigar Hans om vad han sjilv hort frin andra
toretag inom verkstadsindustrin, om de uppmirksammat Indexators arbete
och vad de i sa fall sagt till honom. Han sdger att han far olika reaktioner,

ndgra har forstatt virdet av arbetet medan andra tycker att det mest dr
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flum och kan siga att ”det ddr dr inte min grej”. De fOrstar inte battre,
menar Hans.

Vi sammanfattar och Hans konstaterar att det finns flera komponenter
for ett foretag som vill vara framgangsrikt. Den férsta komponenten ér
manniskorna, det dr dirfér virdegrunden dr sa viktig. Direfter behovs
sjalvklart ett lingsiktigt affdrsmissigt tinkande, bra produkter och kunniga
medarbetare. Resultat de kan se direkt nir det géller jamstilldhetsarbetet
ir att betydligt fler kvinnor séker arbete pd Indexator, och foretaget far
in de minniskor de 6nskar. Genom virdegrundsarbetet har ”vi satt upp
ett myggnit som kommer att sila fram de ménniskor vi vill ska arbeta pa
toretaget. Vi har hojt ribban och bade chefer och medarbetare har idag vér
virdegrund som vi kallar var filosofi som ett verktyg med tydliga riktlinjer
tor virt arbete. Systemet dr jitteoljat och alla kuggarna dr pa plats”, sdger

Hans avslutningsvis.

Intervju med landshévdingen
Linsstyrelsen i Visterbotten var vir partner i Jimviktsprojektet. Davarande
jamstilldhetsdirektor Margareta Berggren identifierade Indexator som ett
toretag linsstyrelsen girna siag som medverkande i projektet. Nir det var
dags att sprida kunskap om projektet genomférde vi ett antal seminarier,
varav ett var pd linsstyrelsen i Umea. Chris Heister, som da var nytilltridd
landshévding, bjéd in till seminariet och deltog sjilv. Hon inledde seminariet
med att beritta om vikten av jimstilldhetsarbete for utveckling av hela
linet. Hon har sedan dess f6ljt Indexators arbete och linsstyrelsen har pa
olika sitt bade gett stod till féretaget och anvint de resultat som Indexator
uppndtt 1 linsstyrelsens arbete for jimstilldhet. Linsstyrelsen har bland
annat tagit fram en film tillsammans med Vindeln Utveckling om arbetet
pé Indexator. Den bidr namnet, Investera i jimstilldhet — en film om jim-
stalldhetsarbete i foretag, och anvinds av linsstyrelsen 1 kommunikation
kring vikten av jimstilldhetsarbete ute i linet.

Utifrdn linsstyrelsens intresse kinns det dirfor angeldget att gora en
intervju med Chris Heister kring det arbete Indexator fortsatt med, som

ett resultat av Jamviktsprojektet. Vi vill fanga upp hennes syn pa vikten av



det foretaget genomfér, som ett bidrag till utveckling av jimstilldhets-
arbetet i hela linet. Christina Franzén intervjuar landshévdingen. Chris
Heister borjar med att beritta att hon av eget intresse foljt Indexators
arbete, dd hon personligen alltid tyckt att jimstilldhetsfragor dr viktiga.
Hon har haft kontinuerlig kontakt med Indexators VD Pir Lirkeryd. I
deras moten har samtalen handlat om det virdegrundsarbete foretaget
arbetar med, som en viktig del i deras strategiska arbete for att utveckla
verksamheten och klara konkurrensen pd den vitldsmarknad som féretaget
arbetar pa. De har talat om hur fOretaget insett att jimstalldhet i sig dr en
av de viktigaste frigorna infér framtiden. Den demografiska utmaningen
ir stor for foretaget, de har den ”in pd bara skinnet”, siger lands-
hovdingen. Hennes utgangspunkt dr att féretag i linet behover arbeta
for att vara attraktiva arbetsgivare fOr att klara kompetenstérsérjningen.
Foretagen maste gora sin hemlidxa. Fran att ha sett jaimstilldhet som ett
pahing dir arbetet f6ll ithop nir eldsjilen férsvann maste man nu se det
som en strategisk fraga. ”Vi ligger lingt framme 1 hela linet da den
demografiska situationen tvingat fram ett mer strategiskt arbete”, menar
landshévdingen och ser Indexators arbete som ett genombrott pa omradet.
Indexators VD har haft stor betydelse, fortsitter Chris Heister. ”Hans
personliga stillningstagande och att han sett frigan som strategiskt viktig
for foretaget har varit betydelsefullt. Han har haft en stark drivkraft och
visat ett starkt engagemang som lett till att alla ville f6lja med pé resan.”
Hon beskriver ocksd VDs strategier for att f4 mianniskor med sig och for
att fa stod for och fi fram resurser for arbetet. Féretaget hamnade i
uppenbara svarigheter nir finanskrisen och ligkonjunkturen slog till.
Istillet for att sdga upp personal, som inte behdvdes fullt ut under krisen,
satsade foretaget pd att behalla personal och arbeta lingsiktigt, bland annat
med kompetensutveckling. Man satsade bade péd yrkeskompetens och pa
virdegrundsarbetet. Hir har linsstyrelsen gett sitt fulla stéd och bidragit
till att foretaget fatt medel frin Europeiska socialfonden f6r kompetens-
utveckling. Samarbetet med den egna kommunen lyfter Chris Heister
ocksa fram som viktigt och framgangsrikt.

Landshévdingen berittar vidare om att hon ofta pratar med andra foretag
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i regionen om Indexators framgangsrika arbete och att det som hinder
péd Indexator dr en “enorm inspirationskilla”. Generellt upplever hon att
det finns en stérre medvetenhet hos foretag i linet idag om att arbete for
jamstilldhet har betydelse f6r arbetsmiljon, f6r stimningen pd foretagen
och fér 6kad produktivitet.

Vi kommer senare in pa linsstyrelsens arbete for jimstilldhet. Malet
ir att 6ka attraktionskraften fOr linet som helhet och fi genomslag f6r
jamstilldhetsarbetet utifrin de nationella jimstilldhetspolitiska maélen.
Linsstyrelsen har gjort en genomgripande kartliggning av jaimstéilldhetsldget
ilinet. Den inkluderade fran borjan inte niringslivet, men genom den
delegation for jimstilldhet ddr landshévdingen dr ordférande och dir
toretridare f6r stat, kommuner, landsting, akademin och niringslivet
ingar, togs beslut att genomféra samma kartliggning dven av ndrings-
livet, pa 6nskemal av niringslivsrepresentanten. Det dr viktigt att ”’de
sjilva ser behovet, det blir en annan héjd pa arbetet da”, menar lands-
hovdingen. Hon syftar pé att dmnet bor lyftas in pa foretagsledningarnas
agenda som en strategisk, viktig fraga for utveckling av verksamheten.

Idag fungerar kartliggningsarbetet som utgangspunkt for linsstyrelsens
arbete for jamstilldhet. En jamstilldhetsexpert, med titeln Jimstilldhets-
direktor, finns pa linsstyrelsen och ingir i chefsradet, det forum dir
linsstyrelsens chefer triffas kontinuerligt. Jimstilldhet dr en strategisk
fraga dven hir hos oss pa linsstyrelsen, och behéver finnas pa chefernas
agenda, sidger landshovdingen. Hon ger fler exempel pa hur de arbetar, till
exempel genom det nitverk hon skapat dir hon bjuder in till triffar med
kvinnor i ledande positioner i linet. Det har bland annat synliggjort hur
minga framgingsrika kvinnor det faktiskt finns i ldnet pd tunga befatt-
ningar. Nitverkets syfte dr att mojliggdra kontakter mellan kvinnor som
annars inte skulle triffas, for att de ska ha nytta av varandra, se samarbets-
fordelar och t.ex. skapa nya affirer. Kvinnorna som bjuds in finns p4 alla
typer av chefspositioner pd alla nivaer. Chris Heister tror att det dr viktigt
tor kvinnor pa vig upp i karridren att fi triffa kvinnor pd toppositioner,
for att fa forebilder och se att det dr méjligt dven f6r kvinnor att nd och

verka 1 dessa positioner. ”Vi har bdde topp och bredd”, siger hon och



menar att det dr viktigt att se mojligheterna framat. Nétverksarbetet ligger
dirmed helt i linje med ldnsstyrelsens mal att 6ka attraktionskraften i linet
genom Okad jamstilldhet.

Vart samtal dtergar till Indexator och landshévdingen berittar att hon
sjalv ingar i ett ndtverk med kvinnor som dr landshévdingar. Tillsammans
med VD {6r Indexator bjéd hon in kvinnorna till ett studiebestk pa fore-
taget, fOr att sprida kunskapen om hur féretaget arbetat med jaimstilldhet
som en integrerad del i virdegrundsarbetet. Det blev ett mycket uppskattat
bestk av bade féretaget och landshévdingarna.

Till sist fragar jag henne om hur kint Indexator dr idag, Sjilvklart dr
toretaget vilkint i Vindeln och for sina kunder, men att det idag 4r manga
som kinner till Indexator bade i och utanfdr linet anser landshévdingen
hinger thop med deras arbete med virdegrunden och framforallt med
jamstilldhetsarbetet. Landshévdingen konstaterar att Indexator, som trots
allt dr ett relativt litet foretag beliget 1 Norrlands inland, ”inte hade varit
lika kdnt utan arbetet fr jimstilldhet”. Jimstilldhetsarbetet har utan
tvekan bidragit till att foradla foretagets varumirke.'

Tankar om framtiden

Genom intervjuerna med chefer och medarbetare blir det tydligt att de
anser att virdegrundsarbetet varit virdefullt £6r féretaget och dem sjilva.
De upplever att det har inneburit stora fordndringar nir det t.ex. giller arbets-
satt, samarbete och arbetsmiljé. Alla vi intervjuat 4r dock 6verens om att
foretaget har en bit kvar att ga nir det giller arbetet med filosofin, och att
ledningen édven fortsittningsvis behdver visa att detta arbete har hogsta
prioritet bade i ord och i handling. Arbetet fir inte rinna ut i sanden nu nir
konjunkturen vinder och det ar full fart pa affirsverksamheten igen.

I intervjun med styrelseordféranden synliggdrs dgarnas syn pa min-
niskor och féretagande. Det dr ingen slump att Indexator valt att arbeta
sa genomgtipande med sitt virdegrundsarbete. Det finns en statk tro pa
minniskan och att arbetsmiljén har betydelse f6r de midnniskor som arbetar
i foretaget och for det resultat foretaget nar. Chefer och medarbetare

betonar vikten av att ledningen ska fortsitta att prioritera arbetet men det

119



Intervjuer

120

ar minst lika viktigt att styrelsen star bakom, ger stdd och efterfragar resultat
av arbetet. Med stor sannolikhet kommer styrelsen att se till att arbetet
kommer att fortsitta.

I motet med landshévdingen ér det tydligt att virdegrundsarbetet pa
Indexator har fitt betydelse dven utanfoér foretaget. Det dr glidjande for
foretaget som har ett starkt samhillsengagemang att erfarenheter av det
férindringsarbete de genomfort dven kan vara till nytta f6r andra organisa-
tioner. Det stdd som Linsstyrelsen kunnat ge Indexator visar pa vikten
av samarbete mellan olika aktorer i samhallet f6r att skapa arbetstillfillen

och arbetsmiljéer som ger férutsittningar for utveckling av hela linet.
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7. RESULTAT

Christina Franzén, Par Larkeryd

Ett par ar av férandringsarbete inom foretaget Indexator
— under en mycket svar period med finanskris och 18g-
konjunktur — ska trots omstandigheterna utvarderas. Vad
har varit mojligt att uppna och vilka forvantningar finns for
framtiden?

| detta kapitel beskriver vi ingangsvéarden och férvantade
och uppnadda resultat. Darefter beréattar Indexators VD om
hur man inom foretaget upplevt och kunnat méta effekter
av vardegrundsarbetet. Han konstaterar att vardegrunds-
arbetet haft betydelse for arbetsgladjen inom féretaget och
Indexators férmaga till férnyelse.

Syftet med hela projektet var att genom ett virdegrundsarbete med ett
integrerat genusperspektiv utveckla en foretagskultur som innebir att fore-
taget uppfattas som en attraktiv arbetsgivare for bade kvinnor och min.
En féretagskultur dir kvinnor och mién kan arbeta och bidra till verksam-
heten pa lika villkor. Férindringsarbetet skulle dven bidra till utveckling
av chef- och ledarskap, medarbetarskap, innovationskraft, konkurrenskraft
och hillbar tillvixt.! Projektet har erhallit finansiellt st6d av VINNOVA,
som sjilva arbetar med effektlogikprévningar. Vi pd Naringslivets Ledar-
skapsakademi valde ddrfor att géra en effektlogikprévning av projektet
tillsammans med VD f6r Indexator. Var effektlogikprévning utgick fran
en interventionslogik och omfattade ingangsvirden, aktiviteter, direkta

resultat samt effekter pa kort och ling sikt.?



Effektlogikprovning

Den effektlogikprovning vi gjorde utgick fran hypotesen att ett virde-
grundsarbete med ett integrerat genusperspektiv skulle bidra till en ut-
veckling av féretagskulturen och de minniskor som deltog i férandrings-
arbetet. En 6kad genusmedvetenhet hos chefer och medarbetare férvintades
leda till en moijlighet att bredda rekryteringsbasen, sa att bade kvinnor och
min kunde rekryteras till och arbeta i verksamheten pa lika villkor och att
foretaget uppfattades som en attraktiv arbetsgivare.

Vi utgick ocksa ifrin att genuskunskap 1 sig bidrar till innovationskraft
nir den omsitts 1 handling. Innovationer kan beskrivas som att férvirvad
kunskap omsitts 1 nya produkter och tjinster som efterfragas pd marknaden
eller som ger foretagets kunder ett 6kat mervirde. Det 6kade mervirdet
kan handla om kundens totalekonomi, 6kad flexibilitet och nya affirs-
mojligheter.

Sammantaget forvintades arbetet pa sikt bidra till 6kad konkurrens-

kraft och hallbar utveckling och tillvixt.

Ingéngsvérden
De kunskaper och erfarenheter vi tog med frin Jimviktsprojektet benimnde
vi ingangsvirden.

Det forsta och viktigaste var att arbetet skulle vara ledningsstyrt. Vi
skulle vidare anvinda oss av den processmodell vi utvecklat, Jimvikts-
cykeln. Genuskunskap skulle genomsyra arbetet som en férutsittning att
integrera ett genusperspektiv 1 hela virdegrundsarbetet. Det var visentligt
i arbetet for jimstalldhet.

Att vi var tydliga och hela tiden arbetade utifrdn ingdngsvirdena ser vi

som viktigt for de resultat vi uppnddde, det var en framgangsfaktor.
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Aktiviteter

I arbetet skulle det inga utbildningar och seminarier for féretagsledning,
chefer och medarbetare.

De méten vi haft med foretagsledningen har genomfdrts som kun-
skapsseminarier med fokus pé ledning och styrning och vi bidrog dven
med genuskunskap. Med stdd av ingangsvirdena utvecklade vi en chefs-
utbildning som omfattade fyra seminariedagar. Vidare genomforde vi tre
kunskapsseminarier for medarbetarna i stérre och mindre grupper, dir
ocksa deras chefer deltog. Ett tilligg blev de chefsforum som utvecklades
som en konsekvens av arbetet med virdegrunden. Vi har triffat samtliga
chefer vid tre chefsforum.

Utbildningarna och seminarierna har fungerat som stéd for chefer och

medarbetare for arbetet som genomfdrdes ute i verksamheterna.

Direkta resultat

De direkta resultat vi férvintade oss att nd under projekttiden handlade
om att med stdéd av arbete och resultat som naddes i Jamvikt vidareut-
veckla en ledningsstruktur f6r férindringsarbete. Vi férvintade oss ocksa
att projektet skulle bidra till utveckling av savil chefs- som medarbetarskap
och av foretagskulturen. Sist men inte minst férvintade vi oss att arbetet
skulle leda till 6kad jamstalldhet.

Under de féljande rubrikerna finns de resultat som cheferna upplever
att de ndtt, enligt de presentationer cheferna gjorde vid Indexators chefs-
forum i oktober 2010.

Ledningsstruktur
Vi foljde helt den modell f6r ledningsstyrning som vi utvecklat i Jamvikt.
Vir intention var att foretaget skulle utveckla en tydlig struktur for ledning
och styrning av férdndringsarbete. Det blev sd mycket mer.

Ledningen fick anledning att granska hur féretagets ledning och styrning

fungerade i stort. Att alla chefer behéver samverka inte bara i gemensamma



projekt utan Gverhuvudtaget blev snabbt ganska synligt. Ett resultat av
den insikten var skapandet av chefsforum dir samtliga chefer dven framat
ska triffas tvd ganger om dret. Andra typer av chefssamlingar finns pa
féretaget sedan tidigare, men da i mindre grupper av chefer. Idag anser
ledningen att projekt och férindringsarbete aldrig ska delegeras till det de
kallar eldsjalar. Man har insett att om ledningen vill na resultat dr lednings-
styrning en forutsittning. Ledningen maste fatta de strategiska besluten,
sjalva delta 1 forindringsarbetet, delegera det operativa ansvaret till cheferna,
se till att alla som 4r berérda av férdndringen deltar och lir i forindrings-

arbetet, och framférallt kontinuerligt f6lja upp arbetet.

Chefs- och ledarskap

Som stdd £Or att cheferna, savil 1 ledningsgruppen som i linje och staber,
skulle kunna ta sitt ansvar for virdegrundsarbetet utvecklade vi en chefs-
och ledarutveckling. I utbildningen fick cheferna forst av allt arbeta fram
vad ett professionellt genusmedvetet chefs- och ledarskap innebir i foretaget 1
stort. De fick utforska hur utévandet av chefs- och ledarskapet sag utinu-
liget och hur de vill att framférallt ledarskapet ska utvecklas £6r att de ska
kunna leda, styra och leva den nya virdegrunden. Ett virdegrundsarbete
med genusperspektiv var basen for arbetet. Chefsutvecklingen handlade
om fakta, lagar och avtal medan ledarutvecklingen handlade om det egna
torhallningssittet till virdegrundsfriagor, jimstilldhet och i relation till
medarbetarna. Mellan seminarietillfillena har cheferna arbetat aktivt bade
kollegialt och med sina medarbetare.

Den absolut storsta vinsten for foretaget dr den utveckling som cheferna
upplever att de natt genom férdndringsarbetet. Ledningen pekar pé att det
idag finns en betydligt bittre synkronisering mellan cheferna. Insikten ér
nu stark om att i utveckling av verksamheten behéver alla delar samverka.
Man har genom arbetet ”linkat ihop olika enheter och avdelningar och
nétt en samsyn”. Cheferna samverkar mellan avdelningarna vilket gbr det
littare att styra verksamheten. Fragor som tidigare behévde upp pa
ledningens agenda l6ser cheferna oftare sjilva ute i verksamheten.

Cheferna i sin tur beskriver ledarskapet som att det dr Gppnare, att de

125



Resultat

126

ir tryggare i rollen, att det finns en bra dialog och samstimmighet mellan
cheferna. De kidnner kollegialt stdd och tycker att arbetet ir roligare och
anser att de har utvecklat ett nytt arbetssitt som bland annat innebdr att de
arbetar mer mélstyrt 4n tidigare.’

Tidigare bevakade var och en sina omriden. Nu anser man att arbetet
har ’f6rt oss samman, vi dr beroende av varandra och hjilper varandra”.
Vi har lirt oss att prata med varandra, siger en chef. Vi sitter ihop,
tidigare var det vattentita skott.” Foretagets filosofi har varit ett stdd i
torindringarna. “Det dr littare att vara chef tack vare filosofin, man har
ndgot att hilla sig till och hdnvisa till.” Det ir idag “mindre risk att ndgon

fegar ur, var och en tar storre ansvar for verksamheten”.

Medarbetarskap
For att medarbetarna skulle kunna bidra pd ett professionellt sitt i
torindringsarbetet fick dven de ta del av savil jimstilldhets- som genus-
kunskap, kunskap om féretagskultur och vad som hinder med miénniskor
i f6rindring. Det skedde i seminarieform vid tre tillfdllen. Utbildningens
innehall var kopplat till den egna arbetsplatsen och den egna arbetsmiljon.

Nir vi fragar ledningen hur de upplever medarbetarnas bidrag och ut-
veckling lyfter de fram att arbetet i sig visat vilken méinniskosyn foretaget
star for. En minniskosyn som innebir att alla pa féretaget 4r viktiga och
att ledningen vill lyssna pa och ta emot synpunkter frin medarbetarna,
men samtidigt anser att alla medarbetare har och ska ta ett eget ansvar
kopplat till den egna arbetsuppgiften. Det har medarbetarna fatt gora i
projektet, vilket de uppskattat. De har fatt méjlighet att fora dialog om
sina egna arbetsvillkor och sin arbetsmiljo, och sjilva komma fram till och
genomfora forbittringar.

Cheferna tar ocksa upp vikten av att medarbetarna forstir sin egen del
i helheten. Genom projektet har det blivit tydligare f6r medarbetarna hur
allt arbete 1 foretaget hinger ihop. Férindringsarbetet har bidragit till att
medarbetarna upplever sin arbetssituation som mindre regelstyrd och att
de kan ta mer egna beslut. Medarbetarna har ocksé bidragit till att arbetet

mellan olika avdelningar blivit mer effektivt.*



Foretagskultur
Virdegrundsarbetet skulle bidra till en utveckling av féretagskulturen.

Foretagets virderingar och normer dr kritiskt granskade av all personal.
Mycket fanns redan pa plats men var inte sa tydligt, och framforallt inte
kommunicerat som en viktig grund att std pa.’ I arbetet har det varit
viktigt att alla medarbetare kommit till tals och delat sina verklighetsbilder
med varandra. Det har fortydligat var i kedjan det egna arbetet krokar i,
och vikten av att leverera resultat till ritt mottagare i foretaget. Allt for att
se till sa helheten blir si effektiv som méjligt. Forstaelsen f6r varandras
arbeten har 6kat betydligt och det ”vi och dom” som cheferna ville arbeta
bort har ersatts av ett mer kollegialt tinkande och bland annat inneburit
nya arbetssitt.

Nir det giller den egna arbetsmiljéon har normer f6r bade chefskap
och medarbetarskap granskats och pa manga sitt foridndrats. I arbetet £6r
jamstilldhet har till exempel sprakbruk och jargong diskuterats utifran ett
inkluderande perspektiv. Utgangspunkten har varit att aldrig tillata diskrimi-
nering, och att arbetsmiljon ska ge stod till alla att bidra pa bista méjliga sitt.

Jamstalldhet
Féretaget behévde bredda sin rekryteringsbas. Ett mal med projektet var
att kunna anstilla och behiélla fler kvinnor pa alla nivder i foretaget.
Genom ett virdegrundsarbete med ett tydligt genusperspektiv skulle
forutsittningar skapas for det arbetet i projektet. Vidare ville vi 1 projektet
arbeta med att synliggéra mojligheter och hinder for att arbetsuppgifter
inte ska konsmairkas, 1 och med att fler kvinnor arbetar i verksamheten.
Projektet startade under simsta tinkbara férhallanden med en nedgang
i produktionen som féretaget aldrig tidigare upplevt. Det gjorde att manga
av de kvinnor som anstillts under Jimviktsprojektet tvingades sluta. De
fa kvinnor som blev kvar var alla i en stark minoritetsposition, en tuff
position dir de blev tydliga normbrytatre. Detta oroade ledningen mycket.
Med st6d av genuskunskap hade ledningen forstatt att detta kunde bidra
till att dven dessa kvinnor slutade. Ledningen hade olika funderingar kring

hur de skulle sikra upp att inte kvinnorna limnade foretaget. De skulle
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bland annat vara uppmirksamma pd situationen och se till att kvinnorna
fick kdnna utveckling i arbetet.

Samtidigt fanns i flera arbetsgrupper positiva erfarenheter av att ha
kvinnor som kolleger, och det fanns en genuin vilja till att rekrytera in
kvinnor i foretaget redan vid start av projektet. Vi ser det som att féretaget
hade ett organisatoriskt minne som kom att underlitta virdegrundsarbetet
och att ta upp genusproblematik i en starkt mansdominerad verksamhet.
Det kinns ddrfor glidjande att foretaget, nu nir projektet avslutas, har
bérjat rekrytera personal igen och att hilften av de som hittills rekryterats
ir kvinnor. En del av dem dr dteranstillningar, vilket ger féretaget en
tydlig signal om att kvinnorna trivdes pa Indexator och girna ville komma
tillbaka.

Nir vi utvirderade jimstilldhetsarbetet med samtliga chefer pa chefs-
forum i oktober 2010 var intresset stort bland cheferna att ge férutsitt-
ningar for att fler kvinnor nu rekryteras in till foretaget. De kopplar ocksa
ihop vikten av att fler kvinnor arbetar pa féretaget med foretagets kon-
kurrenskraft dd de behéver bredda kompetensbasen. De tror att de kommer
att behova rekrytera kvinnor fran andra verksamhetsomriden, kvinnor
som kan ha med sig helt andra erfarenheter in i féretaget. De behover
sjalvklart en grundkompetens for att klara arbetet, men darefter riknar
foretaget med att de pd olika sitt kan bidra med kompetenshéjande
atgirder. Det viktiga 4r att alla som nu anstills stimmer med férvint-
ningar pé chefer och medarbetare, utifrin den virdegrund de arbetat fram
tillsammans.

Flera av cheferna upplever att de arbetar mer 4n ndgonsin med jim-
stilldhet samtidigt som de ger uttryck for att de hittills bara skrapat pa
ytan. Att det finns mycket kvar att géra. Som vi ser det har de kommit
lingst nir det giller den kvantitativa jimstilldheten. Men genuskunskapen
finns dir, och férstaelsen av vikten att fortsitta att arbeta f6r jamstilldhet.
Cheferna ger uttryck for att de med jimna mellanrum vill ha pafyllning
som stod 1 det fortsatta arbetet, vilket de t.ex. kan fd pd de inplanerade
dagarna f6r chefsforum framéver.

Under projektet ville vi ocksa sikerstilla att arbeten inte blev kdnsmirkta,



da kvinnor kom in i verksamheten pa avdelningar som tidigare varit helt
mansdominerade. Pd grund av att de flesta av kvinnorna blev uppsagda,
och avdelningar pa nytt blev helt enkénade, har det varit ndgot som enbart
kunnat diskuteras. Den chef som deltog i Jaimvikt och som under projekt-
perioden anstillde flera kvinnor har arbetat vidare med frigan trots att
kvinnorna férsvann. Han har utvecklat ett system f6r arbetsrotation dar
alla som arbetar pd avdelningen ska kunna genomféra alla delmoment.
Det inférdes hosten 2010 och innebir att kvinnor och min utfér exakt
samma arbetsuppgifter. P4 sd sitt férebyggs att nigot moment blir kéns-
mirkt.’ Den modellen finns nu i foretaget och kan 6verforas dven till
andra avdelningar, vilket dr en viktig férutsittning for att kvinnor och méin

ska arbeta pa lika villkor i féretaget.

Personalfunktionens roll och ansvar

Vi hade ytterligare en intention i projektet och det var att vi ville tydliggdra
hur personalfunktionen kan bidra genom expertis och genom att utveckla
stodprocesser f6r torindringsarbetet.

I kapitel tre berittar foretagets VD om hur féretaget parallellt med
Jamviktsprojektet genomférde en 16nekartligening. Det visade sig att det
fanns l6neskillnader, och de justerades omedelbart. En ytterligare atgird
var att se Over rekryteringsprocessen, ett arbete som fortsatt under hela
projekttiden och f6rs 1 en stindig dialog mellan personalchefen och cheferna,
om allt fran bilder i annonser till kravprofiler och val av medarbetare. Ett
annat omride som fOretaget arbetar med dr att se ver att bade kvinnor
och min finns representerade 1 viktiga arbetsgrupper.

Arbetet med virdegrunden har inneburit att personalchefen nu kan
arbeta mer konsultativt dn tidigare och ligga mer fokus pa att utveckla

stodrutiner for cheferna i deras arbete.
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Effekter pa kort sikt

De effekter vi forvintade oss att se och kunna mata var kopplade till foretagets
prestationsférmaga. De nyckeltal som har f6ljts dr produktivitet, kvalitet,
leveranssikerhet, takthéllning, kapitalbindning och friskndrvaro. Nedan
beskriver foretagets VD hur man utvecklat arbetet och kunnat mita resultat

av forindringsarbetet pa kort sikt.

Berakning av nyckeltal
Inf6r projektet utvecklades ett antal nyckeltal f6r att beskriva foretagets
prestation. Av konkurrensskil kommer nyckeltalets berikningsgrund inte
att redovisas nirmare, utan enbart deras relativa férindring, dir nyckel-
talets virde normerats till siffran 100 vid projektets bérjan. For alla
nyckeltal har normeringen gjorts sa att en Okning av siffran dterspeglar
torbattringar.

Fér nyckeltalen berdknades dven hur férindringar av dem var och en
tor sig paverkar foretagets vinstmarginal. Av konkurrensskil redovisas inte
heller denna berikningsmodell, utan enbart den berdknade effekten av

respektive faktor.

Produktivitet

Produktiviteten berdknas som antal producerade produkter per anstilld.
Varje produkt viktas i férhallande till dess relativa kapacitetsbehov sa att

en forindrad produktmix inte paverkar siffran.

Kvalitet
Kvaliteten beriknas som andelen kassationer i forhallande till total tillverk-

ningskostnad.

Leveranssakerhet

Leveranssikerheten berdknas som andelen produkter som utlevereras ritt dag,



Takthallning

Takthallningen beriknas som ett genomsnitt av den veckovisa avvikelsen

fran planerad produktionstakt. Enbart negativ avvikelse beaktas.

Kapitalbindning
Kapitalbindningen beriknas som totalt lagervirde plus kundfordringar,

dividerat med omsittningen.

Frisknarvaro

Friskndrvaron beriknas utgdende fran kort- och lingtidssjukskrivning.

Jamforelse Over tid

Inf6r projektets start i december 2008 var avsikten att mita dessa nyckeltal
under en referensperiod av 6 manader. Dessa data skulle sedan jimforas
med en motsvarande ling period efter projektets slut. Insamlingen av
data startade ddrfor 1 maj 2008 for att kunna innefatta 6 arbetsménader,
maj till november 2008, semestermanaden juli bortriknad. Det visade sig
tyvirr att referensperioden inte alls blev representativ, pa grund av den
ligkonjunktur som startade i princip samtidigt. Foretagets forsiljning f6ll
under referensperioden kontinuerligt och hade vid periodens slut min-
skat med 6ver 40 procent. Pa grund av detta blev naturligtvis produktivitet-
en extremt ldg, samtidigt som kapitalbindningen skot 1 hdjden. Detta
paverkade i sin tur moéjligheterna for leveranssakerhet och takthallning 1
positiv riktning,

Den enda av referensmanaderna som inte blev paverkad av ligkonjunk-
turen och dirfér kan sigas vara representativ var den férsta manaden, maj
2008. Detta var den enda av manaderna da férsiljningslidget ldg stabilt och
nyckeltalen opaverkade av lagkonjunkturen.

Pa liknande sitt har det varit omdojligt att mita en referensperiod
av 6 manader vid projektets slut. Det dr inte forrin under september
2010 som lagkonjunkturen inte lingre beddms paverka foretagets egen
prestationsférmaga. Detta innebdr att sdkerheten i utvirderingen blir simre

eftersom vi blir tvungna att jimfora tva enskilda manader istéllet £6r lingre
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perioder. Dessa tva manader, maj 2008 och september 2010, hade enbart
1 procent skillnad 1 omsittning vilket gér jimforelsen intressant, trots att
den pé grund av den korta perioden knappast kan betraktas som statistiskt
siker.

Den storsta skillnaden mellan de tvd mdnaderna dr att september 2010
uppvisar en produktivitet som dr hela 10 procent hégre dn maj 2008,
Aven om siffran statistiskt ir osiker rider det inget som helst tvivel om
att produktiviteten verkligen har 6kat, detta syns tydligt i verksam-
heten. Dessutom vittnar produktionspersonalen om att arbetet flyter pa
betydligt smidigare dn fére ligkonjunkturen. Det dr mindre stress och
hets trots en hég produktionstakt. Aven siffrorna visar att si ir fallet.
Takthallningen 1 september 2010 visar 9 procents férbittring jaimfort
med maj 2008.

Ett mitetal som rort sig at fel hall dr leveranssikerheten. Den dr 6 procent
simre 1 september 2010 jimfért med maj 2008. En nirmare granskning
av detta visar dock pa ett intressant monster, nimligen att foretaget dven tidig-
are ar normalt har en betydligt sdimre leveranssikerhet manaderna efter
semestern dn manaderna fore. Detta kommer sig av svarigheter kopplade
till stillestaindet i produktionen under semestern.

Aven nyckeltalet for kapitalbindning uppvisar forbittringar. I september
2010 har foretaget 6 procents mindre kapitalbindning i lager och kund-
fordringar. Fér de tva ovriga nyckeltalen Kvalitet och Friskndrvaro syns
f6r de tva manaderna inga pavisbara skillnader. Dessa tva bedéms dess-
utom vara de nyckeltal som sannolikt har simst méjlighet att lata sig mitas
6ver sa kort mitperiod som en ménad.

Sammantaget sa visar nyckeltalen att foretaget presterar bittre i september
2010, 4n 1 maj 2008. De ovan redovisade nyckeltalsférindringarna paverkar
foretagets vinstmarginal med motsvarande 1 procentenhet. Storst paverkan
pa vinstmarginalen har 6kningen i produktivitet och takthillning, medan
den férsdmrade leveranssikerheten och den férbittrade kapitalbindningen
i det nirmaste tar ut varandra. Den korta mitperioden som varit méjlig
gbr naturligtvis detta resultat osikert, men viger man samman resultatet

med den generella upplevelse som finns inom féretaget rader ingen tvekan



om att avsevirda forbittringar skett. I det fall att forbattringarna dr av den
storleksgrad som mitningarna visar, si motsvarar detta en resultatforbittring

pé hela 4 miljoner kronor 6ver ett verksamhetsar.

Medarbetarenkaten

Medarbetarenkiten, som dr en attitydundersékning, var dven det ett verk-
tyg foretaget anvinde for att mita effekter. Den genomfordes med ett ars
mellanrum, i februari 2009 respektive 2010. Svarsfrekvensen var samman-
taget 83 procent. Enkitfragorna utgick fran avsnitten i Indexators filosofi,
som handlar om chefs- och medarbetarskap och jimstilldhet men dven
om andra delar i filosofin som ocksa ingatt i virdegrundsarbetet. I filosofin
har féljande rubriker ingitt: visioner och mal, milj6 och sikerhet, l6ften till

kund, ritt fran mig, stindiga forbittringar samt langsiktighet.

Enkiten bygger pé att den som svarar far ta stillning till pastdenden.
For dessa pastaenden finns fyra svarsalternativ:

Tar helt avstand

Tar delvis avstand

Haller delvis med

Haller helt med

Fo6r de pastienden som ror jimstilldhet finns dessutom ett ytterligare
alternativ, Tar inte stillning. Anledning till detta 4r att dessa fragor utveck-
lades redan ar 2007 i samband med projektet Jimvikt och vi ville kunna
jimfora svaren. Nedan foljer forst resultaten av arbetet f6r jaimstilldhet

f6ljt av de andra delarna i filosofin.

Jamstalldhet
Pa frigan om jamstilldhet gynnar foretagets resultat svarar 93 procent att
de hiller helt eller delvis med om att s ar fallet. Det dr en 6kning med
3 procentenhetet.

Samma positiva rorelse kan ses dven pa pastienden om att det pagar
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ett aktivt jimstalldhetsarbete, att man sjilv kan paverka jamstilldheten pa
arbetsplatsen samt att jaimstilldhetsfragan inte dr Gverdriven.

87 procent haller helt eller delvis med om att maskiner och redskap
limpar sig f6r bdde min och kvinnor. Denna andel har 6kat med 4 procent-
enheter.

I den enkitundersokning som ingick i Jamviktsprojektet, med de med-
arbetare som dd deltog, gjordes en rejil forflyttning ndr det t.ex. gillde
hur de sig pa forildraledighet. Vid det forsta mittillfillet tog manga inte
stillning alls till fragan. Ytterst fa beh6ll den attityden vid ndsta mittillfille.
Vid férsta mitningen uppgav 35 procent av medarbetarna att de ansig det
vara viktigt att vara forildraledig, medan det sista maittillfillet visade att
73 procent da ansag att forildrar bor dela forildraledigheten lika.

Samtal och arbete kring jimstilldhet har pagatt i féretaget under flera
ar och har med stor sannolikhet paverkat svaren i den nya enkiten. Hela
90 procent haller helt eller delvis med om att forildraledigheten ska
delas lika mellan man och kvinna. Mellan mitningarna dr det en 6kning
med 4 procentenheter. Sammantaget kan man av dessa svar se en tydlig
tendens att jimstilldhetsarbetet under dret gett ett positivt resultat.

Pa nagra pastaenden sjonk dock den positiva svarsfrekvensen. Pa pastaen-
det att kvinnor och min utfér samma arbetsuppgifter sjonk andelen som
helt eller delvis héller med fran 91 procent till 89 procent. Pa péstiendet
att det inte férekommer ett krinkande sprakbruk sjonk motsvarande siffra
fran 75 procent till 73 procent. Pa pastaendet att man och kvinnor arbetar
pa lika villkor sjonk siffran frain 80 procent till 79 procent. Rorelserna
ar mycket sma men visar sammantaget pa ett intressant monster. Varfor
har inte just dessa fragestillningar rort sig i en positiv riktning? Trots att
positiva forindringar skett gor jamstilldhetsarbetet sammantaget att allt
fler samtidigt far upp 6gonen f6r de skillnader som trots allt finns, vilket

térmodligen visar sig i just dessa fragestillningar.

Ledarskap och medarbetarskap
Ett av malen med férindringsarbetet var att Indexator skulle uppfattas

som en attraktiv arbetsgivare.



Av enkitsvaren framgar att hela 97 procent av alla medarbetare haller helt
eller delvis med om att Indexator dr en bra arbetsgivare. Siffran har mellan
mittillfillena sjunkit med 1 procentenhet. Detta maste trots allt ses som
en framgdng, med tanke pé att foretaget drabbades hart under lagkonjunk-
turen och tvingades sdga upp personal under aret.

Nir det giller féretagets méinniskosyn svarar 88 procent att man helt
eller delvis héller med om att féretaget har en positiv méinniskosyn. Denna
siffra har 6kat med 6 procentenheter.

Hela 93 procent menar att man blir respektfullt bemétt av ledningen
och 97 procent av sin nirmaste chef. Bigge dessa siffror har 6kat med
9 procentenheter. Pa frigan om att man far den feedback man behéver
fran sin chef svarar 87 procent att de haller helt eller delvis med. Denna

siffra har 6kat med hela 10 procentenheter.

Visioner och mal

Bigge dren anger 98 procent av personalen att man helt eller delvis kinner
till foretagets visioner och mal och 93 procent att man helt eller delvis
hiller med om att man har tydliga mal f6r sitt eget arbete. Skillnaden kan
sammanfattas i att 8 procent av de anstillda flyttat sig frin nivan “haller

delvis med” till ”haller helt med” pa bigge frigorna.

Milj6é och sdkerhet
Nir det giller milj6 och sidkerhet haller 90 procent helt eller delvis med
om att arbetsmiljén kidnns siker. Ingen stérre férandring kan uppmatas

mellan dren.

Vara loften till kunden
Resultatet visar att betydligt fler medarbetare tinker pa kunden i det dagliga
arbetet samt bidrar till att 16sa kundens problem. Pa dessa punkter har

15 procent respektive 18 procent rort sig i en positiv riktning.
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Ratt fran mig

Ritt fran mig handlar om att veta vad medarbetarna forvintas leverera
internt och till vem. I stort sett alla, 98 procent, anger att man helt eller
delvis vet vad som férvintas av dem. Hir har 9 procent rort sig i en positiv

riktning,

Standiga forbattringar

Arbetet med stindiga forbattringar dr vitalt i foretaget. 91 procent anger
att man helt eller delvis g6r stindiga forbittringar i sitt eget arbete, och 95
procent att man direkt patalar fel som man ser. Ingen stérre forindring

kan uppmitas mellan dren.

Langsiktighet

Hela foretagets filosofi bygger pa ett langsiktigt tinkande. 90 procent anger
bigge dren att man helt eller delvis anser att féretaget har ett lingsiktigt
tinkande. 98 procent tror dessutom pa foretagets framtid, en 6kning med
1 procentenhet. Pa frigan om ledningens beslut dr vil genomtinkta har
dock andelen sjunkit fran 91 till 85 procent. Kanske ett resultat av lag-
konjunkturen och de uppsigningar av personal féretaget ddrmed tvingades

genomfora mellan mitningarna?

Ho6ga betyg av medarbetarna

Sammantaget kan konstateras att foretaget rent generellt fatt héga betyg
av sina medarbetare. Trots den hoga startnivan ar 2009 har arbetet under
aret lett till att svaren pa hela tva tredjedelar av fragorna dr mer positiva
ar 2010 dn aret innan. Den storsta positiva forindringen giller foretagets

ledarskap.

Effekter pa lang sikt

De foérvintade effekterna pd ling sikt dr stirkt innovationskraft, stirkt
konkurrenskraft och ¢kad tillvixt. Vidare att féretaget dr en attraktiv arbets-

plats med en breddad rekryteringsbas sa att bade kvinnor och min kan



rekryteras till och behillas 1 verksamheten. Vissa av effekterna kan redan

nu avldsas utifran de resultat som redovisas ovan.

Medias intresse — en ovantad effekt

En helt ovintad effekt som fitt stor betydelse for Indexator dr det intresse
som tidningar och andra media visat f6r virdegrundsarbetet och dé sir-
skilt f6r jamstilldhetsarbetet. Det har funnits artiklar i riksmedia som DI
och i olika branschtidningar. Sveriges Radio har ocksd uppmirksammat
arbetet och gjorde ett reportage i november 2010. VD Pir Lirkeryd har
anlitats som kronikor i olika branschtidningar, deltagit i bokprojekt och
i olika seminarier, bland annat i Almedalen, dar han berdttat om arbetet
med virdegrunden.” Den uppmirksamhet arbetet tont har bidragit dll att
stirka foretagets varumirke och till att fi ut budskapet att foretaget vill
vara en attraktiv arbetsgivare fér bade kvinnor och min. Det har ocksa
skapat stolthet inom féretaget dd mediabevakningen givit starka signaler
frain omvirlden att virdegrundsarbete ses som viktigt och dr intressant

dven f6r minniskor utanfér foretaget.

Slutord fran Indexator

Jag har arbetat inom verkstadsindustrin i 6ver 20 ar och under denna tid
fatt formanen att leda en ling rad projekt f6r verksamhetsutveckling, Inget
enskilt projekt har dock varit sa personligt utvecklande f6r min egen del
som just detta projekt. Anledningen ér att jag nu ser 6vrig verksamhets-
utveckling fran ett nytt perspektiv. Jag vill kalla det att arbeta fran en ny niva.

Nir jag i tidigare projekt utvecklat till exempel ett nytt 16ne- eller kvalitets-
system har jag aldrig egentligen reflekterat 6ver i vilken utstrickning som
dessa projekt begrinsats av den egna arbetsplatsens férmaga till utveck-
ling. Nir jag rért mig mellan olika organisationer har jag férvisso tydligt
kint av skillnader i kultur, men jag har aldrig egentligen forstatt betydelsen
6ver hur dessa olika kulturer ger helt olika férutsittningar att lyckas med

torindringsprojekt. I grund och botten r6r det sig om organisationens
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egen formdga till férnyelse, dess Sppenhet och arbetsglidje. Jag har genom
projektet tydligt insett att den enda 6ver tid bestaende konkurrensférdelen
ir organisationens formaga att ta till sig och lira sig nya saker snabbare dn
konkurrenterna. Jag har dven insett att denna férmaga dr direkt kopplad
till organisationens virdegrund.

Genom detta projekt har jag fitt insikt om virdegrundens betydelse fér
organisationens grundliggande férmaga att utvecklas, och dven verktyg
for att arbeta med fragan. Nir vi for ndgra dr sedan startade vart jimstélld-
hetsarbete inom ramen for projektet Jimvikt var det med malet att bredda
rekryteringsbasen for att garantera tillgangen pé arbetskraft. Nir jag nu ser
pa resultatet av vad som gjorts inser jag att vi fOr alltid fordndrat foretaget i
grunden och skapat ett klart mycket starkare féretag som inte bara 6kat sin
prestationsférmaga, utan som aven fatt battre forutsittningar att fortsitta

utvecklas.
Par Larkeryd, VD Indexator
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8. DET LONAR SIG

Christina Franzén

Det &r dags att summera. Gladjande nog kan vi gbra det utifran
titeln pa denna bok — Det I6nar sig. Det vardegrundsarbete
som Indexator startade 2009, och gav namnet Indexators
filosofi, har visat sig vara en for féretaget |6nsam affar.

Med stdd av var processmodell Jamviktscykeln samman-
fattar vi arbetet och de resultat vi uppnadde tillsammans
med foretaget. Vi avslutar med de lardomar vi sjalva gjort.
De tar vi nu med oss i vart fortsatta arbete pa Naringslivets
Ledarskapsakademi.

I vér processmodell, Jimviktscykeln, borjar arbetet med att en térindring
initeras.! Indexators VD Pir Lirkeryd inledde processen nir han present-
erade det tinkta virdegrundsarbetet, med ett integrerat genusperspektiv,
som en fortsittning pa det férindringsarbete foretaget genomfort 1
Jamviktsprojektet.

Utifran beslut i styrelsen forankrades virdegrundsarbetet i hela led-
ningen, som initialt avsatte tid for att sjilva komma fram till vitala delar i
den filosofi de ville skulle genomsyra foretaget. Med st6d av en styrgrupp
arbetades direfter ett utkast till filosofin fram, som ledning, samtliga
chefer och medarbetare sedan granskade. Fran alla parter kom forslag till

forbittringar som en del av férindringsarbetet.

KUNSKAP

Nista steg blev att skapa arenor for kunskapsférmedling. Syftet var att ge en
gemensam plattform att std pd, sa att alla skulle kunna bidra professionellt i
forandringsarbetet. Den kunskap som férmedlades handlade om genus- och

jamstilldhetskunskap men dven om féretagskultur och férindringsprocesset.



For ledningen genomférdes kunskapsseminarier med fokus pa deras stra-
tegiska ansvar for forindringsarbetet. For samtliga chefer skriddarsyddes
en chefsutbildning med fokus pa deras operativa ansvar for forindrings-
arbetet ute i verksamheten. Medarbetarna deltogi medarbetarseminarier som
fokuserade pa deras roll och ansvar utifran de egna arbetsuppgifterna.
Parallellt med att vi féormedlade kunskap tog ledning, chefer och medarbe-

tare fram fakta om verksamheten som en viktig del av kunskapsbyggandet.

INSIKT

Genom diskussioner kring nya kunskaper och fakta om verksamheten fick
ledning, chefer och medarbetare nya insikter. Framfrallt handlade insikt-
erna om vilken betydelse en 6ppen och for alla kind virdegrund har, f6r
att skapa tydlighet i vilka férvintningar som finns pa alla som arbetar i
verksamheten.

For cheferna blev insikten om att de beh&ver samverka och kan ta st6d
av varandra kanske den viktigaste. F6r medarbetarna att det var de sjilva
som bade kunde och fick paverka den egna arbetsmiljén.

Helt klart fick alla forstielse f6r vad det betyder att vara genusmed-
veten, for att ge kvinnor och min mdjlighet att arbeta pa lika villkor i
foretaget. Insikten om att jaimstélldhet paverkar verksamhetens resultat
vixte fram under projektet och stirkte viljan att aktivt bidra i arbetet f6r
jamstilldhet. Fragan blev intressant bade ur ett rittviseperspektiv och ett
verksamhetsperspektiv.

En insikt som chefer och medarbetare fick, redan genom att delta i
Jamviktsprojektet, var betydelsen av att fler kvinnor anstillts i féretaget.
Inte som en direkt f6ljd av att de anstillts, utan utifrdn den dialog det
medférde om vem eller vilka som kunde inkluderas i arbetsgrupperna.
Diskussionerna ledde fram till konkreta forbattringar i arbetsmiljén som
gynnade dven minnen. Nir kvinnorna pd grund av lagkonjunkturen fick
sluta i féretaget fanns en oro bland dessa min att de skulle falla tillbaka till
ett tidigare, nu inte dnskvirt, socialt monster. Efter de erfarenheter fore-
taget gjort, genom att rekrytera in dven kvinnor med gott resultat, fanns

insikten om vikten av jimstilldhetsarbetet.
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PLANERA

Med stéd av nya insikter var det dags att planera f6r hur virdegrundsarbetet
skulle synas ute i verksamheten. Fér ledning och chefer var det viktigaste,
som de sjilv uttryckte det, att de ”levde virdegrunden”.

Cheferna var ansvariga for det arbete som skulle genomféras tillsam-
mans med medarbetarna. Arbetssittet som anammades av de flesta cheferna
var att kontinuetligt ta upp virdegrundsfragor pa ordinarie méten med den
egna personalen. Man stimde t.ex. av hur arbetsgruppen arbetat utifran
filosofin under den vecka som gitt. I planeringen ingick att hélla filosofin
levande genom samtal och medarbetarna kunde sjilva komma med forslag
pa forbittringar. Vissa delar i filosofin som mer handlade om férbittringar

i t.ex. produktionsprocessen planerades in f6r genomfdrande.

HANDLA

Utifran planeringen var det dags att ga till konkret handling. Férutom att
delta pa olika utbildningsinsatser och halla kontinuerliga méten med med-
arbetarna handlade det f6r cheferna mycket om dialog med kolleger for
att komma fram till gemensamma stéllningstaganden och beslut utifran
filosofin. Men ocksa patala fér varandra om nagon inte levde filosofin.
I méten med medarbetare diskuterades olika férdndringar i arbetsmiljon,
allt fran sprakbruk till f6rbittringar i den fysiska miljon. Medarbetarna fick
sedan sjdlva bidra till att f6rindringarna genomférdes. Da samarbetet mel-
lan avdelningar kom i fokus bestkte chefer varandras arbetsgrupper for
att ge information om den egna avdelningen. Det var mycket uppskattat
av medarbetarna som fick en helt annan forstdelse t.ex. for hur hela pro-
duktionskedjan hingde thop och littare kunde forsta sin egen arbetsuppgift
i den. Cheferna tog gemensamt fram hur de ville kommunicera vikten
av jamstilldhetsarbete och férmedlade det till sina medarbetare pa ett av
medarbetarseminarierna. Andra delar i filosofin som hade direkt biring pa
forbittringar i sjdlva utférandet av arbetsuppgifter, genomférdes som de var

planerade.



RESULTAT

I kapitel 7 finns resultaten av arbetet beskrivna och i kapitel 6 beskriver vi
vad chefer och medarbetare upplever att de fatt ut av delta i arbetet. Man
kan sammanfatta dessa kapitel i att foretaget ndtt det man 6nskat med
virdegrundsarbetet och att satsningen 16nat sig;

Indexator har utvecklat en tydlig struktur f6r ledning och styrning, inte
bara i férdndringsarbete utan av foretaget i stort. Chefsstrukturen dr mer
sammanhéllen och cheferna upplever sjilva att filosofin underlittat deras
arbeten. Chefskapet har utvecklats och cheferna idr i dag genusmedvetna
vilket méjliggér att de kan fortsitta arbetet f6r jamstilldhet utifrin det
ansvar de har, bdde f6r sin personal och f6r verksamhetsutveckling.

Medarbetarna har fatt méjlighet att paverka sina egna arbetsmiljder. De
ger uttryck for att de nu kan fatta mer egna beslut och att samarbetet bade
iden egna gruppen och mellan olika avdelningar frbattrats. Genuskunskapen
har bidragit till en forstdelse av att det gérs genus som paverkar normer
dven 1 grupper av bara min, och att detta behdver granskas kritiskt for att

arbetsmiljon ska kinnas attraktiv for alla som arbetar i den.

UTVARDERING

Vi pi har utvirderat projektet med savil ledning som samtliga chefer.
Ledningen behéver fortsittningsvis kontinuerligt efter-fraga resultat och
utvirdera om arbete ska hallas vid liv. Ansvaret f6r utvirdering med med-
arbetarna ligger pa cheferna utifrin den ledningsstruktur som hela projektet
vilar pd. Utvirdering behover géras kontinuerligt av chefer, utifran delegera-
de uppgifter till medarbetarna. Det krivs f6r att hela tiden hélla filosofin
levande. Det dr ocksa si vi uppfattar att de chefer gér som har kontinuer-

liga méten med sina medarbetare.

LARA

Vad har da foretaget lirt 1 forandringsarbetet? Den viktigaste lirdomen ér
férmodligen att arbetet inte dr fardigt utan tvirtom, att foretaget bara har
startat en resa som mdste fortsdtta. En annan att ett ledningsstyrt virde-

grundsarbete dér alla forvintas delta 6ppnar upp fOr ett intresse att bidra
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hos savil chefer som medarbetare. Nir manniskor kdnner att de far vara
med och paverka, framférallt sin egen arbetssituation, sa blir de engage-
rade och kan medverka till utvecklingen av savil arbetsmiljén som de
egna arbetsuppgifterna. En medarbetare uttrycker det som att férdnd-
ringsarbetet “varit bra och viktigt — inte onédigt”.

Sikert var det flera, som innan arbetet kom iging, tyckte att ett virde-
grundsarbete lit flummigt och att det fanns viktigare frigor att ta tag i.
Men virdegrundsarbete handlar om — som namnet antyder — den grund
foretaget bygger sin verksamhet pd, och kan dédrfor aldrig anses vara ett
onddigt arbete. Utifran den grunden kan verksamheten arbeta med
utveckling av bade medarbetare och verksamhet. Finns den fOrstdelsen sa
torstar man ocksa virdegrundarbetets betydelse.

Det tydligaste svaret pa vikten av arbetet ger VD Pir Lirkeryd i kapitel 7.
Han anser att virdegrundsarbetet ’forindrat féretaget 1 grunden och
skapat ett mycket starkare féretag som inte bara dkat sin prestations-

férmaga, utan dven fatt bittre foérutsittningar att fortsitta utvecklas”.

Lardomar

Vad tar vi pa Niringslivets Ledarskapsakademi med oss for lirdomar av
vart arbete med Indexator? Det foérsta dr att ledningens betydelse aldrig
ska underskattas. I allt féraindringsarbete som ér av betydelse f6r foretagets
utveckling dr det styrelsen som har ansvaret att ge férindringsuppdraget
till foretagsledningen. De 1 sin tur har det strategiska ansvaret for arbetet
och ska leda och styra arbetet utifran det féretaget vill uppnd. Sjilva
genomfoérandet ska delegeras till chefer i verksamheten som sjilva och
tillsammans med sina medarbetare ska arbeta for att fordndringen upp-
star. Alla medarbetare som dr berérda av férandringen ska delta och bidra
i férindringsprocessen och dirigenom lira av den infér framtiden. Det
finns inga genvigar — alla behéver medverka. Att det dr ledningsstyrt dr
inte detsamma som att det 4t toppstyrt. Tvirtom, en tydlig ledning och
styrning ger forutsittningar f6r bide chefer och medarbetare att bidra, var
och en utifran sin egen roll och sitt ansvar i féretaget. Det handlar i grund

och botten om vilken minniskosyn féretaget har. Hur man ser pa sina



medarbetare och det arbete de bidrar med till verksamheten. Ser ledningen
pa medarbetarnas kunskaper, tankar och idéer som viktiga 1 forindrings-
arbetet kan de se till att medarbetarna, som var fallet i Indexator, far
komma till tals och paverka férindringsarbetet.

For att lyckas med ett arbete f6r jaimstilldhet dr ledningsstyrningen helt
avgorande. Om ledningen ser jimstilldhetsarbetet som en viktig strategisk
frdga som handlar om verksamhetsutveckling och lyfter in arbetet i ordinarie
lednings- och styrsystem, exempelvis i verksamhetsplaner, Sppnas mojlig-
heten till f6rindring pa en strukturell niva. Vi menar att det leder till ling-
siktigt mer hallbara resultat f6r bade organisationer och samhillet i stort.

Den andra lirdomen handlar om arbetet fOr att férindra en foretags-
kultur. Det dr ett mycket grannlaga arbete da t.ex. de normer som finns i ett
foretag tas f6r givna och sillan granskas kritiskt. Det finns ocksé en inbyggd
svarighet i att de som tillh6r en norm har sédrskilt svart att synliggdra den, da
den uppfattas som sjilvklar. Trots det 4r ett normkritiskt férindringsarbete
den moijlighet som finns for att uppna forindring. Handlar f6rindringen
om arbete for jimstilldhet kan normer synliggras med hjélp av genus-
kunskap. Det ér viktigt att inte fokusera pa de som avviker fran normen,
de ska inte behova kinna sig utpekade 1 arbetet. Det dr ocksd viktigt
eftersom fokus pa det som avviker ofta osynligg6ér det egentliga problemet
— de normer som behover forindras.

I vart arbete med Indexator har arbetet med att synliggra normer varit
det absolut svaraste. Det kriver mycket av de som deltar, att kritiskt granska
sig sjilva och forstd hur de t.ex. ingdr i en norm som de sjilva varit med
och skapat och som de uppritthaller, manga ganger helt oreflekterat.
Normer tas ofta for givna eller till och med f6r sanningar bade av de som
ir inkluderade 1 dem och av de som ir exkluderade. Det dr dirfor viktigt
attidet dagliga arbetet ha med sig en normkritisk blick och trina sigiatt se
det normsystem som finns i ett fretag, dd det i sig kan vara ett hinder f6r
utveckling och férindring. Vi brukar kalla det arbetet f6r att normstida.

Den tredje lirdomen handlar om vikten av genuskunskap som ett medel
for att forsta en organisations inre liv. Utifrin den genusordning vi har i

samhdllet, och som dterspeglas i organisationer, dr det helt avgérande f6r
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ledning och chefer att de dr genusmedvetna for att kunna leda och styra
en verksamhet professionellt. Vill ett foretag ta tillvara all den kompetens
som finns hos medarbetarna ér en férutsittning att de arbetar pa lika villkor.
En genusmedveten chef kan anvinda sin férdelningsmakt for att se till att
sd blir fallet.

Den fjirde handlar om att ga frin ord till handling. Prat kommer alltid
fore handling och dr viktigt for att komma fram till vad som ska goras.
Men det dr f6rst med handling det gér att nd resultat. I Indexators virde-
grundsarbete har vissa delar i filosofin kints hemtama f6r chefer och med-
arbetare, ddr har steget till handling varit litt att ta. Nir det giller delar i
filosofin som mer har krivt tid f6r en 6ppen dialog och reflektion mellan
chefer och medarbetare har arbetet inte kints lika bekvimt for alla. Att
exempelvis féra dialog om genusproblematik och vikten av jimstilldhets-
arbete dr en helt ny situation fr chefer och medarbetare. Men precis som i
allt som ér nytt dr det bara trining som ger firdighet. Vi har sett skillnader
i resultat hos de chefer som tog tag i dialogen med sina medarbetare och
Oppet borjade diskutera arbetsmiljon, och hur den behévde férdndras £6r
att bade kvinnor och min ska kunna arbeta i den pa lika villkor.

En femte lirdom handlar om motstind. I allt férindringsarbete ska man
forvinta sig motstand. Det ér aldrig sd att alla dr vinnare i en fordndring.
I ett forandringsarbete som handlar om att férindra virderingar och normer
och paverka minniskors verklighetsuppfattningar moter féretagets virde-
system den enskilda medarbetarens. Stimmer virdesystemen kinns det
ritt och litt att anamma det féretaget vill std for, och giller det motsatta
kan det kinnas tungt och kanske férvirrande.

Med den genusordning vi har i vart samhille sd tas de virderingar och
normer den bygger pa ofta f6r givna. Det blir ett hinder i sig, 1 jimstalld-
hetsarbetet som kan handla om att férdndra virderingar, normer och
starka konsstrukturer inbyggeda i ett foretags kultur. Vir verklighets-
uppfattning kan utmanas och leda till en revidering av var virldsbild.
Ingen kan gbra denna resa utan att bli berérd pd djupet och den kriver
sjalvreflektion och f6rméga att omvirdera. Alla ér inte beredda att ta detta

steg dd de kanske tycker att genusordningen dr bra som den dr. Det féder



motstind. Det 6ppna motstandet dr enklare att hantera, det tysta betydligt
svérare att fa grepp om.

Sjlvklart har vi métt motstand dven 1 arbetet med Indexator men precis
som 1 Jamviktsprojektet mindre 4n vad vi kunde férvinta oss. En anledning
till det 4r VDs tydlighet. Nér han involverade cheferna redan i Jamvikts-
projektet papekade han att de i sin roll som mellanchefer dagligen pi-
verkar personalen och dirfér miste std bakom jimstilldhetsarbetet. Han
podngterar “att som ledare har man det yttersta ansvaret och méste ta ett
personligt ansvar”. Tycker ni inte att det hdr dr viktigt paverkar det min
syn pi er, hur jag virderar er, eftersom det dr viktigt f6r mig”, sdger han.
Det fick betydelse f6r cheferna, och innebar att det var viktigt dven for
dem sjilva att de tog arbetet pd allvar.

En annan anledning att motstandet blev mindre dn férvintat dr att det
var ledningen som ledde, styrde och téljde upp arbetet. Det gav tydliga
signaler ut till medarbetarna att arbetet var prioriterat. Och sist men inte
minst att alla anstillda varit involverade i arbetet och att det varit hogt i tak
dvs. att minniskor har fatt ge uttryck for sina egna tankar och funderingar.
Ett arbetsklimat som vi kinner att vi kunnat bidra till genom att méta alla
med respekt. Som en medarbetare uttrycker det, ’Ni har kommit med bra
tankar, men ocksd tagit Indexator for vad det dr, inte virderat, inte pekat
med hela handen och inte domt ndgra méinniskor”.

Den sista lirdomen handlar om vira roller och ansvar som konsulter.
Det kan ibland vara frestande att gd in och ta Gver ansvar frin t.ex. chefer
men det 4r inte hallbart i lingden. Vi har arbetet hart pé att bara se oss
som gister 1 foretaget och att vi enbart dr ddr som ett stod i deras eget
arbete. Det forhillningssittet har bidragit till var arbetsglidje, dd vi fatt se
minniskor utvecklas och vixa i sina yrkesroller. Bittre beloning for vart

arbete kan vi inte fa.
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Till sist

Kapitel 1 avslutas med tankar om Jaimsviktsprojektet dir vi konstaterar att
om minniskor ges ritt férutsittningar dr de kapabla att sjdlva ta ansvar for
och professionellt bidra i ett férindringsarbete. Det har alla, chefer och
medarbetare pa Indexator, verkligen bevisat. Cheferna har med stéd av
varandra bidragit till att foretagets ledningsstruktur fungerar mycket bittre
in tidigare. Medarbetarna har av egen kraft utvecklat arbetsmiljéer som dr
mer inkluderande och ett samarbete, bide inom den egna arbetsgruppen
och mellan avdelningar, som bidrar till en mer sammanhéllen fOretags-
struktur. Chefer och medarbetare har genom ett normkritiskt férindrings-
arbete utvecklat en mer inkluderande kultur dir bade kvinnor och min ska
kunna trivas och bidra till féretaget pa bista sitt. Det har 16nat sig for alla
som arbetar pa Indexator att vara med om den resa som féretaget har gjort
genom virdegrundsarbetet. Projektet gar dven att rikna hem i reda pengar
redan ndr det avslutas, men den stora vinsten ligger i framtiden.

Ett virdegrundsarbete dr aldrig firdigt utan arbetet behéver hela tiden
vidareutvecklas 1 takt med hur bade féretaget och det omgivande samhiillet
férindras. Indexator har paboérjat en resa dér de redan nu natt bra resultat
men dir det fortfarande finns mycket kvar att gora. Foretaget dr genom
det virdegrundsarbete man genomfért val rustat att mota de utmaningar
som ligger framat i tiden. Fortsitter man forindringsarbetet, som fortfarande
ar i sin linda, dr det med stor sannolikhet mojligt att rikna hem de ling-
siktiga effekter som Indexator ville uppna — innovationskraft, konkurrens-
kraft och langsiktigt hallbar tillvixt och 16nsamhet.

Allt sammantaget dr det bara att konstatera att ett ledningsstyrt virde-
grundsarbete med ett integrerat genusperspektiv far betydelse och avgdrande

konsekvenser for ett foretag — Det 16nar sig!
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Noter

Kapitel 1

1.

Jamviktsprojektet i sin helhet &r rapporterat till VINNOVA i rapporten, Jamvikt,
Ledningsstyrt jamstalldhetsarbete. Rapporten gér att ladda ner fran var hemsida:

www.ledarskapsakademi.se

2. Begreppet jamstalldhetsintegrering forklaras i kapitel 3.

3. L&s mer om foretaget i kapitel 4 dar VD sjalv beskriver det.

4. Hela beskrivningen av introduktionen fran VD finns i kapitel 4 i rapporten,

Jamstalldhet, ledningsstyrt forandringsarbete.

5. Lean produktion &r en filosofi om hur man hanterar resurser. Syftet med Lean produktion
ar att identifiera och eliminera alla faktorer i en produktionsprocess som inte skapar
mervarde for slutkunden.

6. Begreppen forklaras i kapitel 3.

Kapitel 2

1. Corporate Social Responsibility forkortas CSR och innebar ett féretags ansvarstagande i
samhéallet med hansyn till sociala, etiska och miljdmassiga aspekter dar jamstalldhet ar
en del av den sociala dimensionen.

2. Begreppen forklaras i kapitel 3.

3. Vivaljer konsekvent att skriva kunder men sjélvklart géller samma principer for offentliga
verksamheter som ér till fér medborgarna.

4. Begreppet forklaras i kap 3.

5. | kapitel 4 beskriver Par Larkeryd, VD for Indexator, hur personalfunktionen arbetade
parallellt med forandringsarbetet med fragor om loner, arbetsvardering och nya rekry-
teringsgrepp for att ge tyngd och stod at jamstélldhetsarbete ute i verksamheten.

6. Det finns gott om studier som visar pd mans mer negativa installining till jamstalldhet.
Ett exempel ar den statliga utredning jag sjélv arbetat med (SOU 1994:3).

7. Det finns mycket skrivet om jamstélldhet och férandringsarbete. Jag har hamtat det
mesta om motstand fran Pia Ho6ks avhandling, Stridspiloter i vida kjolar.

8. Hér refererar jag till Ingrid Pincus forskning och gor en kort sammanfattning av den.



Kapitel 3

1.
2.
3.

10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.
18.

Mer om ménskliga réttigheter kan du l&asa pa regeringens hemsida, www.regeringen.se.
Myths of Gender, Ann Fausto-Sterling (1985).
Talet &r verklighet, speglar villkor och verklighet och skapar villkor och verklighet,
Yvonne Hirdman (2003) Genus, om de stabilas féranderliga former.
Ty makten ar din, Myten om det rationella arbetslivet och det jamstallda Sverige

(SOU 1998:6).

P& tal om kvinnor och man 2010.

Mellanchefen som maktpotential. Susanne Andersson, Eva Amundsdotter och Marita
Svensson (2009).

Genuskontrakt ar ett begrepp som introducerats av Yvonne Hirdman.

Love and power in marriage, Hanne Haavind (1984).

Det ordnar sig, teorier om organisation och kén, Anna Wahl, Charlotte Holgersson,
Pia H66k och Sophie Linghag (2001).

Det ordnar sig, teorier om organisation och kén, Anna Wahl, Charlotte Holgersson,
Pia Ho6k och Sophie Linghag (2001).

Grundforstaelsen av organisationskultur har vi i stort hamtat fran Henning Bangs bok,
Organisationskultur. | boken gér han en genomgang av forskning inom faltet. Vi har
lagt ett konsperspektiv pa det han presenterar i boken.

Ledare, makt och kon, Gunnar Andersson (SOU 1997:135).

Men and women of the corporation, Rosabeth Moss Kanter (1977).

Chefskap kan utovas utifrdn den formella position en rekrytering till chef medfér.

| chefskapet ingér ett delegerat arbetsgivaransvar med allt vad det innebar men ocksa
ett ledarskap for de manniskor en chef har som understéllda. Vi ser ledarskap som en
del i chefskapet. Nar det i texten star chefskap ingér alltsa ledarskap.

Att vara konsblind &r att p& grund av den inlérda kénsordningen inte se att den finns
eller vilka avtryck den satter i hela samhallet.

Forstaelsen av chefskap som manligt normerat och att det &r utifran den normen
kvinnor beddms har bland annat Anna Wahl, Pia H66k, Charlotte Holgersson och
Sophie Linghag forskat och skrivit om.

Men and women of the corporation, Rosabeth Moss Kanter (1977).

Gatekeeper ar Rosabeth Moss Kanters uttryck som pa svenska kan overséttas med

grindvakt.
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19.

20.

21.
22.

23.

24.
25.
26.
27.
28.

29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.

40.

49,

Begreppen Glashiss & myntat av Elin Kvande och det &r Hans Robertssson som
beskriver mans karridrer i offentlig verksamhet som att stélla sig i en rulltrappa och aka
upp.

Ty makten ar din, Myten om det rationella arbetslivet och det jamstallda Sverige
(SOU 1998:6).

Se t.ex. Det ordnar sig, teorier om organisation och kon.

Mans tysta medvetenhet &r Charlotte Holgerssons beskrivning av den medvetenhet
som finns bland mé&n om kvinnor och méns olika villkor i arbetslivet.

Normen for karriér har bland annat Gunnar Andersson synliggjort i sin forskning om
chefer i Svenskt naringsliv.

Stridspiloter i vida kjolar, Pia Ho6k (2001).

Klass, kon och kirurgi, Gerd Lindgren (1999).

Mans foérestallningar om kvinnor och chefskap ( SOU 1994:3).

Foretagsledning som konstruktion av manlighet, Anna Wahl (1996).

Mansdominans i férandring, Om ledningsgrupper och styrelser, Sophie Linghag
(SOU 2003:16).

Fran medarbetare till chef, Sophie Linghag (2009).

Tusentals sma beslut, SACO 2009.

Fran Medarbetare till chef, Sophie Linghag (2009).

Konsstrukturer i organisationer, Anna Wahl (2003).

Mer lika &n olika, SACO (2007).

Artiklar i Ledare, makt och kon (SOU 1997:135).

Att peka med hela handen, Britt-Inger Kaisu (2009).

Att peka med hela handen, Britt-Inger Kaisu (2009).

Att peka med hela handen, Britt-Inger Kaisu (2009).

Konsstrukturer i organisationer, Anna Wahl (2003).

Det ordnar sig, teorier om organisation och kén, Anna Wahl, Charlotte Holgersson,
Pia H66k och Sophie Linghag ((2001).

Ironi & sexualitet, om ledarskap och kén, Anna Wahl, Charlotte Holgersson, Pia Ho6k
(1998). Det som star i texten om strategier &r mer eller mindre direkt hamtat fran hur
forfattarna beskriver kvinnors strategier i boken.

Ironi & sexualitet, om ledarskap och koén, Anna Wahl, Charlotte Holgersson, Pia Ho6k

(1998).



42.

Ironi & sexualitet, om ledarskap och koén, Anna Wahl, Charlotte Holgersson, Pia HO6k

(1998).

43. lroni & sexualitet, om ledarskap och kon, Anna Wahl, Charlotte Holgersson, Pia Ho6k
(1998).

44, Ordet konspoliser har jag hamtat fran artikeln, Den stora fjollskracken.

45. Mans forestaliningar om kvinnor och chefskap (SOU 1994:3).

46. Manlighetens fyra grundregler &r hadmtade fran en artikel av Michael Kimmel, Den stora
fiollskracken.

47. Artikeln; Den stora fiollskracken.

48. Artikeln; Den stora fiollskracken.

49. Det ar Gerd Lindgren som anvant metaforen Fantomen for att beskriva den idealbild
av manlighet som de flesta man har svart att leva upp till.

50. Kilass, kdn och kirurgi, Gerd Lindgren (1999).

51. Klass, kdn och kirurgi, Gerd Lindgren (1999).

52. Forandringens 4 rum. Claes Janssen (1996).
Kapitel 5

1. Se definition av Lean produktion i kapitel 1.

2. Jamviktsprojektet presenteras i kapitel 1 och ledningsstyrningen i kapitel 2.

3. Processmodellen finns beskriven i kapitel 2.

4. For mer ingéende presentation av effektlogikprovningen se kapitel 7.

5. | kapitel 3 finns foretagskulturen beskriven i termer av kulturinnehall och kulturuttryck.

6. Se kapitel 3.

7. Boken, Jamstalldhet, manniskovarde och manskliga rattigheter har samtliga medar-
betare haft som utbildningslitteratur.

8.  Viutvecklar ett verktyg tillsammans med VD som far namnet Ménadens fraga.
Se beskrivning under rubriken Méte med ledningsgruppen.

9. | kapitel 7 beskriver vi mer ingédende de resultat vi nadde.

10. Resultat av enkatundersdkningen redovisas i kapitel 7.

11. For mer ingdende beskrivningar av resultat, se kapitel 7.

Kapitel 6

1.

Alla som &r intervjuade har last och godkant texten i sin helhet.
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Kapitel 7

1.

Begreppet héllbar tillvéxt definieras av VINNOVA som en langsiktig ekonomisk tillvéxt

som samtidigt ar socialt och ekologiskt hallbar.

2. Med interventionslogik avses héar interventioner i en féretagskultur i t.ex. upparbetade
och for givet tagna normer, i syfte att "skaka om” bade tankar och regelstyrda
handlingar och darmed dppna upp for nytdnkande och nya handlingsmonster.

3. | kapitel 6 kommer nagra av cheferna sjélva till tals, i de intervjuer vi genomforde i
anslutning till Indexators chefsforum i oktober 2010.

4. Se kapitel 6 dar fem av medarbetarna sjélva beskriver hur de upplevt férandrings-
arbetet.

5. Se kapitel 6, intervju med styrelseordférande om féretagets manniskosyn.

6. Se kapitel 6 dar Robert Hedman sjalv berattar om arbetet med att ta fram ett system
for arbetsrotation.

7. Ett bokprojekt ar, Nyckeln till jamstalldhet, Sveriges antidiskrimineringsbyraer i samar-
bete med Agera-projektet. En forteckning dver for oss kénda artiklar finns i referen-
slistan.

Kapitel 8

1.

Jamviktscykeln finns presenterad och forklarad i kapitel 2.
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