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D EN BOK du hdller i din hand tar sin utgings-
punkt 1 att ett jamstallt samhdlle Gr vart att

strdva efter och arbeta for. Ett samhdlle som baittre kan
tillgodose bade kvinnor och mans behov och expandera
mdnniskors livsutrymme.

Det kan vi gora tillsammans, kvinnor och man, 7 en
dialog kring mojligheter. Vi kan tinka, tala och arbeta
Jor en ny varldsordning dir alla ménniskor 1 sig sjilva

har lika vérde och lika réttigheter.
Vi kan uppna en fullvdrdig demokrati.



Niringslivets Ledarskapsakademi

Niringslivets Ledarskapsakademi dr en
nétverksorganisation bestdende av kon-
sulter och forskare inom omradet organi-
sation och ledarskap. Alla som arbetar i
verksamheten har gedigna kunskaper

i genusteori och erfarenhet av att utbilda
ijamstdlldhet. Alla har dven deltagit i och
drivit utvecklingsprojekt, med fokus pé
organisationsutveckling och ledarskap
med ett integrerat konsperspektiv. Sedan
verksamheten startade 1995 har en dia-
log mellan praktiker och forskare varit
berikande f6r verksamheten och bidragit
till ett lirande i sig.

SYFTE OCH ARBETSMETOD

Syftet med verksamheten #r att bidra till
en utveckling av organisationer och verk-
sambheter frimst genom ett professionellt
ledarskap. Ett ledarskap som kinneteck-
nas av formégan att identifiera, utveckla
och ta tillvara den samlade kompetensen
och utvecklingskraften hos alla med-
arbetare oberoende av konstillhorighet.

Vi vill bidra med kunskap ur ett genus-
perspektiv, som ett medel f6r varje enskild
individ att 6ka medvetenheten kring sig
sjdlv, sin egen yrkesroll och sin arbets-
situation.

Vi skapar arenor som frimjar samtal
mellan ménniskor, d4 dialogen idr central
bade for minniskors forstaelse av verklig-
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heten och for att skapa mening och sam-
manhang. [ samtalet ligger mojligheten
till ny kunskap och nya insikter, utveck-
ling och handlingskraft.

Vart sitt att arbeta dr en form av kun-
skapsprocesser dir ménniskor bidrar till
varandras utveckling i en kreativ och ska-
pande milj6. Kunskaper, firdigheter och
erfarenheter frin samtliga deltagare ses
som viktiga bidrag fér det gemensamma
resultatet.

EGNA FORSKNINGSPROJEKT

Niringslivets Ledarskapsakademi initie-
rar och genomf6r egna forsknings- och
utvecklingsprojekt inom omraden som &r
relevanta for vart syfte. Forskarna i nit-
verket dr garanter for den vetenskapliga
forankringen. Sedan 1997 har vi bland
annat arbetat med ett antal utvecklings-
projekt dir nésta generations chefer
kritiskt granskat dagens villkor f6r karrizr
och ledarskap ur ett konsperspektiv och
kommit med f6rslag pa utveckling och
fordndring.

Arbetet har utmynnat i tva rapporter,
Arbetsglidye 1 lrvet — om ledarskap pd 2000-
talet och Balanserad tillvdxt — om lonsamma
chefsvillkor och ménniskovardigt lrv.

Ytterligare ett projekt har handlat om
bristen pa kvinnor i styrelsesammanhang.
Rapportens namn dr, Det handlar om vilja
— Rekrytering av kvinnor till styrelseuppdrag

7 ndringslivet.



PROJEKT JAMVIKT

Sedan hosten 2005 har vi arbetat med
ett nytt utvecklingsprojekt, Jimvikt, som
presenteras i denna bok. Projektets syfte
var att ge féretag och organisationer
forutséttningar att arbeta for jamstélldhet
som en sjdlvklar och integrerad del av
verksamheten. Projektet finns dokumen-
terat i rapporten, Ledningsstyrt jamstalld-
hetsarbete. Samtliga rapporter finns
tillgiingliga pa Niringslivets Ledarskaps-
akademis hemsida.

FORSKNING GER KUNSKAP

Boken hade aldrig varit mojlig att skriva
utan all den kunskap som forskare
bidragit med och som dr basen for arbetet
i Néringslivets Ledarskapsakademi.
Med kunskap som st6d har vi kunnat
fOrsté vara egna upplevelser som kvinnor
och min, ta till oss och tolka andras upp-
levelser och f6rsté arbets- och livsvill-
korens betydelse for vara liv.

Forskning vi presenterar i boken &r
framforallt himtad fran forskare vi sam-

arbetar med. Den kunskapsbas vi férmed-
lar dr langt ifrdn heltickande utan ska mer
ses som ett szakprov pa all den forskning
och kunskap som finns inom omrédet.
Boken i sin helhet ér tdnkt som en intro-
duktion for att professionellt kunna han-
tera arbetet for jamstélldhet.

Kapitel 25 dr skrivna tillsammans med
mina kolleger Sabina Sjolander och Jack
Borgstrom, utifrin vira gemensamma
erfarenheter av arbete for jaimstilldhet.

NY REVIDERAD UPPLAGA

Fran och med den 1 januari 2009 giller

en ny lag, Diskrimineringslagen, som
foreskriver krav p4 jamstélldhetsarbete
iarbetslivet. Den nya upplagan av boken
dr reviderad utifrdn den nya lagstiftningen.

Uppsala i januari 2009

CHRISTINA FRANZEN
VD






EN FRAGA OM MANNISKOVARDE OCH MANSKLIGA RATTIGHETER

Christina Franzén

Viilkommen till vérlden. Vad blev det? Svaret pa fragan dr odesmdttat. Du ska
bli sorterad in 1 en kinsordning och sorteringen kommer att ske utifran dina
genitalier. Fran det ogonblick du dr kinsordnad kommer du att bemitas utifrin
Jorestillningar om vad det innebdr att vara en »riktig« flicka, pojke, kvinna eller
man 1 det samhdille du fods 1. Forestallningar som pa oltka sétt kommer att ha
betydelse for vad du kan, fir och vill gora 1 ditt lrv.

Det dr alltsd din biologiska konstillhorighet som blir avgorande for vilken
posttion 1 kinsordningen du forvantas inta. Hur du gor det ar daremot nagot du
stegvis lar dig 1 samverkan med andra méanniskor.

1 det hir inledande kapitlet ar ambitionen att tydliggora kinsordningen och
vad den far for konsekvenser. Men ocksd att ge kunskap for att forstd den ordning
v har och hur vt kan arbeta for att forindra den — om vi vill! For det handlar
7 hogsta grad om en vilja till forandring, en forandring som beror dnda in 1 sjilen.



Ko6nsordningen
- en friga om makt

Koénsordningen dr en maktordning som
ytterst handlar om ménniskovirde och
minskliga rittigheter. Sveriges definition
av ménskliga rittigheter utgar frin FN:s
allmdnna forklaring och lyder:*

Alla méanniskor dr fodda fria
och ltka 1 varde och rattigheter

Att alla ménniskor dr lika i virde 4r nagot
som de flesta stéller upp pa och till och
med ser som sjdlvklart. Lika sjilvklart dr
det inte att alla omfattas av tanken att
minniskor #ven ska ha lika rittigheter
isambhillet. Malet for det fordndrings-
arbete som den hir boken handlar om dr
jamstélldhet dér en av forutsittningarna
dr att manniskor har lika rittigheter pa
visentliga omraden i livet. Som en r6d
trad finns fordndringsarbetet for jam-

stilldhet.

KONSORDNINGEN

AR INTE NATURGIVEN

Ko6nsordningen ér inte naturgiven utan
nigot som férhandlats fram mellan min-
niskor. Den tar sig olika uttryck p4 olika
platser och det som under en tid pa en
viss plats ansetts som typiskt kvinnligt
kan i en annan tid eller p4 en annan plats
ses som manligt. Det 4dr en dynamisk ord-
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ning som gar att férdndra men det dr
ingen létt ordning att rubba.

Vi har haft en ganska stabil kénsordning
genom hela var visterlindska historia.

En anledning till det 4r att vi mé@nniskor
ldttare ser till att vi har det som vi brukar
ha det, 4n att férindra och skapa nytt. Det
gamla talesittet séiger ju att »man vet vad
man har men inte vad man far«.

En annan starkt bidragande orsak till
att konsordningen varit sa stabil 4r att
den dr en maktordning. Som i alla makt-
ordningar finns det en 6ver- och under-
ordning, ddr de som &r 6verordnade
ogérna sldpper ifran sig makt till de under-
ordnade. Generellt 4r kvinnor som grupp
underordnade min som grupp. Det bety-
der inte att alla kvinnor dr underordnade
alla mén. Kvinnor som t.ex. dr chefer har
naturligtvis mer makt @n de kvinnor och
mién som dr understéllda dem.

Som vart samhille ser ut idag finns
fortfarande en obalans mellan kvinnor
och méns mojlighet att utéva makt och
ddrmed kunna bidra till samhillsutveck-
lingen pa lika villkor. Att dndraikons-
ordningen handlar 6vergripande om att
fordjupa och utveckla var demokrati.
Alla ménniskors bidrag &r viktiga.

P4 regeringens hemsida kan du lisa:

For att ett land ska kunna vixa
och utvecklas kravs att man tar tillvara

hela befolkningens kunskaper och kompetens



Varje individ, kvinna som man, ska ha
moijlighet att utveckla sin begévning
inom just de omraden dér man har de
biésta férutsittningarna oavsett kon.?
Konsordningen - som den tar sig uttryck
idag — himmar, begrinsar och urholkar
miénniskors grundforutsittningar och
moijligheter i livet.

DEFINITIONER AV MAKT

Makt dr alltsd centralt for att forsta kons-
ordningen. Hur hiinger d4 makt eller brist
pa makt ihop med kvinnor och mén?

Begreppet rymmer manga olika betyd-
elser. [ allménhet nér vi pratar om makt
avser vi ndgon som utovar makt Gvernagon
annan. I en hierarkisk organisation dr
makten 6ver andra inbyggd i sjilva orga-
nisationsstrukturen. Ledningen tar beslut
om vad som ska goras och de anstillda
forvintas gora som ledningen séger. S&
linge det vi forvintas gora inte helt strider
mot egna grundliggande virderingar upp-
fattas den makten som legitim av de flesta.

Makten i niringslivet definieras ofta
som ekonomisk makt. I svenskt nérings-
liv bestér den yttersta makteliten av
95 procent mén3 Om ekonomisk makt
och makt dver kopplas ihop har kvinnor
indringslivet ingen makt att tala om alls.

I den offentliga sektorn finns fler
kvinnor pa maktpositioner i ledande
befattningar men dven inom kommuner
och landsting dr min verrepresenterade
iden hogsta ledningen.*

Maktbalansen mellan kénen dr jimnast
inom politiken, dér representationen av
kvinnor i det ndrmaste #r lika med méns.

EKONOMISK MAKT = man

*

POLITISK MAKT = Avinnor och man

Det dr dock viktigt att papeka att vi visser-
ligen nétt langt nir det giller kvinnors
representation i politiken, men att kvin-
nors reella inflytande inte &r i proportion
till deras andel av de politiskt valdas

EKONOMISKT OBEROENDE

— MAKT OVER SITT EGET LIV

Makt kan dven definieras som ekonom-
iskt oberoende. Men ekonomiskt obero-
ende har olika innebord for kvinnor och
main.

En ekonomiskt oberoende kvinna dr
en kvinna som l6nearbetar och klarar sig
sjdlv, hon dr ekonomiskt oberoende av en
man. En ekonomiskt oberoende man ir
en man med sé stor formogenhet att han
kan forsorja sig pa den®

Kvinnors mojlighet till ekonomiskt
oberoende beror i mangt och mycket pa
ivilken omfattning de kan l6nearbeta.
Det oavlénade hemarbetet leder inte till
ekonomiskt oberoende. Kvinnorna arbetar
lika mycket betalt som obetalt medan
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minnen arbetar dubbelt s& mycket betalt
som obetalt.” Skulle kvinnor och mén dela
mer pa det oavlonade arbetet skulle kvin-
nors ekonomiska oberoende kunna 6ka
genom mer tid for [6nearbete.

MAKTORDNINGEN

MELLAN KVINNOR OCH MAN
Konsordningen ir alltsi en maktordning
av kon ddr mén som grupp dr 6verordnade
kvinnor som grupp. Det betyder inte, som
jag papekat tidigare, att alla kvinnor &r
underordnade alla min. Kénsordningen
dr l4tt att fa syn pa i organisationer dir det
kvinnor och min arbetar med ofta ér
tydligt konsmirkt (begreppet forklaras
péas 24). Min aterfinns oftare i det som
brukar kallas kirnverksamhet och kvinnor
iserviceyrken till kirnverksamheten.

I hierarkiska organisationer blir makt-
ordningen synlig med ett generellt m6nster
ddr mén dr 6verrepresenterade i toppen
och kvinnorna star kvar obefordrade
ibotten av hierarkin.

Mellan kvinnor och mén som valt att
leva tillsammans finns ocksa det som kal-
las den relativa underordningen. »Kvinnor
i Skandinavien kan idag géra vad de vill
och dndé vara socialt accepterade sa linge
de gor det i relativ underordning till sina
miin.< Det finns en norm fér samlevnad
mellan kvinnor och mén som i stort gar
ut pa att han ska vara ndgot dldre, ndgot
lingre, ha ett arbete som anses viktigare
an hennes och dir det ingdr att gbra lite
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mer karridr och tjina mer pengar. Det
ideal som normen star f6r bygger pd en
underordning av kvinnor.

Kvinnor och min »samarbetar f6r att
hélla underordningen vid liv, liksom f6r
att hélla den dold«.? Ska det ske en for-
dndring i konsordningen #r det alltsa
i stor utstrickning en forhandlingsfriga
om makt. Maktrelationen mellan kvinnor
och min dr central for férstéelsen av hur
vi kan na jamstélldhet.

Begreppet jamstélldhet

Jamstélldhet dr ett begrepp som introdu-
cerades inom politiken i slutet av 1960-
talet. De politiska partierna hade satt upp
ett mal; att kvinnor och min skulle ha lika
réittigheter, skyldigheter och mojligheter
pé alla visentliga omriden i livet. Mélet
var satt utifran kunskap om att kvinnor
och mins livsvillkor var olika och ofta till
kvinnors nackdel. Kvinnorna kom i fokus
och tanken med ordet var att kvinnor
skulle szillas li%a med min.

Den definition som nu giller tillkom
2006. Jamstalldhet innebar att kvinnor och
mdn har samma makt att forma samhdallet
och sina egna liv. Det forutsitter samma
moijligheter, rittigheter och skyldigheter
pé livets alla omraden. Jamstélldhet
handlar alltsd4 om kvinnor och min och
relationen dem emellan.



JAMSTALLDHET DEN

VIKTIGASTE JAMLIKHETSFRAGAN
Jamstilldhet forvixlas ofta med begreppet
jamlikhet, som har en annan innebérd.
Jamlikhet 4r ett vidare begrepp. Det avser
rdttvisa forhallanden mellan alla individer
och grupper i samhiillet och utgar ifran att
alla manniskor har lika virde oavsett kon,
ursprung, religion, social tillhorighet eller
sexuell liggning. Jamstilldhet 4r en av de
viktigaste jamlikhetsfrdgorna da vi alltid
sorteras in i kategorierna kvinna och man
oberoende av allt annat.

JAMSTALLDHET
= lika villkor mellan kvinnor och man
*
JAMLIKHET
= alla indrviders lika varde

KVALITATIV OCH

KVANTITATIV JAMSTALLDHET
Jamstilldhet har bade en kvantitativ och
en kvalitativ dimension.

Kvantitativ jamstélldhet innebir en
jamn fordelning mellan kvinnor och mén
inom alla omraden i samhillet. Idag strévar
regeringen efter 50 procent kvinnor och
50 procent mén. Tidigare har férhallandet
60/40 ansetts som jamstéllt och fortfarande
ses en grupp som kvinno- eller mans-
dominerad om de representerar mer dn
60 procent.

KVANTITATIV JAMSTALLDHET
— innebdr en jamn fordelning
mellan kvinnor och man
inom alla omrdden 1 samhdillet
*
KVALITATIV JAMSTALLDHET
— tnnebar att bade kvinnor och mans
kunskaper, erfarenheter och varderingar
tas tillvara och far berika och paverka
utvecklingen inom alla omrdden 1 samhdllet

Kvalitativ jamstélldhet handlar om makt
och inflytande. En jimn representation av
kvinnor och min dr ingen garanti for att
kvinnor och min kan och far dela den
reella makten och ha det inflytande som
ett demokratiskt samhille behover for att
utvecklas. Men den kvantitativa jamstalld-
heten #r en forutsittning for den kvalita-
tiva. Ar du inte nidrvarande kan du inte
utéva makt och inflytande alls.

Jamstilldhetsintegrering,
en vig att nd malen

Ett relativt nytt men ytterst viktigt begrepp
ar jamstilldhetsintegrering. Férenklat
innebir jamstilldhetsintegrering att beslut
inom alla samhillsomraden och verksam-
heter ska priglas av jamstilldhet. Det dr
béde en strategi och ett sitt att arbeta for
att nd uppsatta jamstélldhetsmal.
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Den stora skillnaden fran tidigare jim-
stialldhetsarbete dr att alla som dr ber6rda
av en verksamhet — de som beslutar om
den, de som arbetar i den och de som tar
del av den - ses som viktiga i f6rindrings-
arbetet. Jimstilldhetsintegrering tar sin
utgangspunkt i verksamhetsutveckling av
kirnverksamheten dir medborgare och
kunder siitts i fokus men utesluter inte
jamstélldhetsarbete fran arbetsgivar-, per-
sonal eller arbetsmiljésynpunkt. Ett hel-
hetsperspektiv pa jamstélldhetsarbete dr
en férutsittning for att na jamstélldhet.

Jamstélldhet i Sverige

DE POLITISKA MALEN

Riksdagen antog i maj 2006 nya mal for
jamstilldhetspolitiken.” Det 6vergripande
madlet dr att kvinnor och min ska ha
samma makt att forma sambhillet och sina
egna liv. En forutsittning for att kunna
uppnd detta dr att kvinnor och min har
samma rittigheter, mojligheter och
skyldigheter inom livets alla omréden.

Jamstilldhetspolitiken har fyra delmal:

Jdmn fordelning av makt och inflytande
Kvinnor och mén ska ha samma ritt och
mojlighet att vara aktiva samhallsmed-
borgare och att forma villkoren f6r besluts-
fattandet. Mélet anknyter i férsta hand till
det 6vergripande mélets f6rsta led — att
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kvinnor och min ska ha makt att forma
samhillet genom att delta i demokratiska
processer bade som viljare och valda.
Men malet tar dven sikte pa férdelningen
av den makt som representeras av t.ex.
foretag, medier och trossamfund och som
har stor betydelse for formandet av vart
samhdlle.

Ml for j@mstalldhetspolitiken
dr att kvinnor och mén ska ha samma makt
att forma samhdllet och sina egna liv

Ekonomisk jamstilldhet

Kvinnor och mén ska ha samma mojlig-
heter och villkor i friga om utbildning
och betalt arbete som ger ekonomisk
sjdlvstindighet livet ut.

Ekonomisk jamstélldhet syftar till for-
delning av ekonomiska resurser mellan
kvinnor och mén. Kvinnor och min ska
genom ekonomisk sjdlvstdndighet ha
samma mojligheter att férsorja sig sjdlva
och sina eventuella barn.

Jdamn fordelning av det
obetalda hem- och omsorgsarbetet
Kvinnor och mén ska ta samma ansvar for
hemarbetet och ha méjlighet att ge och fa
omsorg pa lika villkor.

Milet omfattar obetalt hemarbete, om-
sorg om de dldre samt omsorg om barnen.



Mans vild mot kvinnor ska upphira

Kvinnor och min, flickor och pojkar, ska
ha samma rétt och mojlighet till kroppslig
integritet.

Malet omfattar alla former av fysiskt,
psykiskt och sexuellt vald och hot om
vald som riktas mot kvinnor och flickor.

D4 den hidr boken i férsta hand hanterar
jamstélldhetsfragor kopplade till arbetsliv
dr det viktigt att konstatera att alla politiska
mal har biring pa vad som hénderi ett
foretag eller i en oftentlig organisation.
Makt och inflytande hor sjdlvklart ihop
med arbetslivet liksom fragor om eko-
nomi, men dven hur vi har det hemma
péverkar hur vi kan bidra pa arbetet.

Nir det giller det sista delmalet, mins
vald mot kvinnor, sa paverkar sjdlvklart
all form av vald en ménniskas f6rmaga
att fungera socialt och prestera pa jobbet.
Arbetsplatserna ir inte heller befriade
frén vald. Sexuella trakasserier och trakas-
serier pa grund av kon férekommer i mer
eller mindre omfattning i arbetslivet.

DISKRIMINERINGSLAGEN

Hur jamstilldhet ska hanteras i arbetslivet
regleras i Diskrimineringslagen. Svensk
diskrimineringslagstiftning har varit upp-
delad pé flera olika lagar bland annat Jim-
stélldhetslagen. Fran och med den 1 januari
2009 ingar samtliga diskrimineringslagar

i den nya Diskrimineringslagen och det dr
Diskrimineringsombudsmannen (Do)
som har tillsyn 6ver lagens efterlevnad.

Diskrimineringslagen innehéller sju
diskrimineringsgrunder, kon, konsover-
skridande identitet och uttryck, etnisk
tillh6righet, religion eller annan trosupp-
fattning, funktionshinder, sexuell liggning
och alder.

Diskriminering kan definieras som
olikartad behandling av médnniskor som
borde behandlas lika. Diskriminerande
handlingar har sin grund i en maktstruk-
tur ddr maktrelationer skapas och upp-
rétthalls i samspel mellan k6n och de
andra diskrimineringsgrunderna. For att
analysera hur olika maktrelationer sam-
verkar och vidmakthélls anvinds idag
begreppet intersektionalitet. Det dr dock
viktigt att komma ihég att kon ér var
starkaste sorteringskategori. Kon dr en
analysgrund medan de andra diskrimine-
ringsgrunderna ér variabler.

Jamstalldhet 1 arbetslivet

Den hir boken handlar om jamstilldhet
och arbetsliv. Vi har dirfor valt att
fokusera pa de delar i lagen som handlar
om arbetslivet och de aktiva atgérder
som #r kopplade till férindringsarbete
for jamstélldhet.

Forsta paragrafen i Diskriminerings-
lagen ér en si kallad portalparagraf som
talar om vad lagen syftar till, dvs. inda-
malet med lagen.

Lagen bestar av sex kapitel varav kapi-
tel tre handlar om aktiva atgérder i arbets-
livet.”™ Arbetsgivare och arbetstagare ska
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samverka om aktiva dtgirder f6r att uppna
lika rittigheter och majligheter i arbets-
livet och arbetsgivare ér skyldiga att
bedriva ett malinriktat arbete for att aktivt
frimja lika rdttigheter och mojligheter i
arbetslivet, oavsett kon, etnisk tillhorighet,
religion eller annan trosuppfattning.

I korthet ska arbetsgivaren verka for att
arbetsforhallandena ldmpar sig for alla,
forebygga och forhindra trakasserier eller
repressalier och verka f6r att personer ges
mojlighet att soka lediga anstillningar
oavsett kon, etnisk tillhorighet, religion
eller annan trosuppfattning.

Nir det enbart géller frigor om kon ska
arbetsgivaren underlitta mojligheten att
forena forvirvsarbete med forildraskap,
genom utbildning, kompetensutveckling
och andra limpliga atgérder frimja en
jamn fordelning av kvinnor och mén
iskilda typer av arbeten och inom olika
kategorier av arbetstagare och sirskilt
anstringa sig for att f4 skande av under-
representerat kén vid nyanstéllningar.

Sarskild vikt ldggs vid 16ner. I syfte att
uppticka atgirda och forhindra osakliga
skillnader i 16n mellan kvinnor och min
ska arbetsgivaren gora en kartliggning
och uppritta en handlingsplan f6r jim-
stdllda I6ner.

Arbetsgivare med 25 eller fler anstillda
har en skyldighet att uppritta en plan for
sitt jamstélldhetsarbete som ska innehélla
en Oversikt av de aktiva atgirder som
lagen foreskriver, och redogéra for vilka
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av dessa atgérder som ska pdborjas eller
genomforas under de kommande dren.
Planen ska revideras vart tredje ar.

DISKRIMINERINGSLAGEN
*
LAGENS ANDAMAL 1§

Denna lag har t:ll andamal att motverka
diskriminering och pa andra satt framja
lika rattigheter och méjligheter oavsett kin,
konsiverskridande identitet eller uttryck,
etnisk tillhorighet, religion eller annan
trosuppfatining, funktionshinder,
sexuell laggning eller dlder.

Det politiska arbetet
for jamstilldhet

Regeringens jamstélldhetspolitik syftar
dels till att motverka och foridndra system
som konserverar férdelningen av makt
och resurser mellan kénen pa en samhille-
lig niv4, dels till att skapa forutsittningar
for kvinnor och min att ha samma makt
och mojlighet att péverka sin livssitua-
tion. Nér kvinnor och min delar makt
och inflytande i alla delar av samhallslivet
far vi ett mer rittvist och demokratiskt
sambhiille. Jaimstilldhet bidrar ocksa till
ekonomisk tillviixt genom att ménniskors
kompetens och skaparkraft frimjas.

I Sverige dr jamstilldhetsintegrering
den huvudsakliga strategi som anvinds



for att uppna de politiska malen for jam-
stdlldhet. Jamstélldhetsintegrering innebér
att beslut inom alla politikomriden ska
priglas av ett jimstélldhetsperspektiv.
Eftersom jamstilldhet mellan kvinnor och
mién skapas dir ordinarie beslut fattas,
resurser fordelas och normer utvecklas
ska jamstilldhetsperspektivet finnas med

i det dagliga arbetet. Strategin har vuxit
fram for att motverka tendensen till att
jamstilldhetsfrdgorna hamnar i skym-
undan eller sidoordnas andra politiska
fragor och verksamheter. Mélen for
jamstélldhetspolitiken kan bara nas
genom att arbetet genomsyrar alla delar
av regeringens politik.

Jamstilldhet internationellt

FORENTA NATIONERNA (FN)

Jamstilldhet dr en friga som engagerar

i hela virlden. Fn:s arbete f6r jamstilldhet
utgér fran kvinnors villkor i virlden. Inom
FN finns en Kvinnokommission (Commis-
sion on the Status of Women, csw) som
arbetar med teman utifran ett arbetspro-
gram. Vidare finns FN:s konvention om
avskaffandet av all slags diskriminering av
kvinnor, (CEDAW).

I PN pagar ett arbete att integrera ett
jamstidlldhetsperspektiv, sa att kvinnor
likvdl som min ska kunna komma
i atnjutande av minskliga rittigheter pa
det globala planet. Sverige deltar aktivt.

EUROPEISKA UNIONEN (EU)

Jamstélldhet dr ett av Eu:s grundldggande
virden och ingér i Eu-fordraget som ett
av gemenskapens grundlidggande mal.

Jamstilldhetsarbetet p4 EU-nivd om-
fattar dels vidareutveckling av en redan
omfattande lagstiftning, dels ett strategiskt
arbete for att aktivt fraimja jamstélldhet.

Det strategiska arbetet bestér av tvé
delar: att integrera jamstélldhet i alla Eu:s
politikomraden och att genomfora sir-
skilda atg#rder riktade till kvinnor.

I mars 2006 antogs en europeisk jim-
stilldhetspakt med malet att stirka och
péaskynda jamstilldhetsarbetet, fullt ut ta
tillvara bade kvinnors och mins resurser
iarbetslivet och att minska klyftorna
mellan kvinnor och mén i arbetsliv och
samhdlle. Pakten ir ett viktigt verktyg for
att uppna EU:s malsittning om tillvixt
och vilstand for alla.

Aven inom Europaradet och Nordiska
ministerradet pagar ett samarbete for
okad jamstilldhet.

Jamstilldhet i arbetslivet

Att arbeta for jimstilldhet handlar om att
né de politiska mélen f6r jamstilldhet och
ddrmed uppna en fullviirdig demokrati dir
kvinnor och min finns representerade och
kan utéva makt pé lika villkor. I den hir
boken koncentrerar vi oss pa arbetslivet.
Men det ér viktigt att komma ihdg att ingen
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arbetslivsorganisation 4r fri frin det sam-
hille och den virld organisationen ingar i.

De politiska malen ir inte satta for att
politiker ska fixa jimstélldheten at oss.
Vilever i en representativ demokrati dir
vi férvintas leva upp till demokratiskt
tagna beslut. Nir det géller jimstilldhet
betyder det att det dr du och jag som till-
sammans med andra ska arbeta for att na
de politiska malen for jimstilldhet som
stod for var demokrati.

Larbetslivet har Jimstilldhetslagen
hittills varit utgangspunkt for jamstilld-
hetsarbetet.”” Utifran de politiska malen
for jamstilldhet vixer insikten alltmer om
att arbetet 4ven maste omfatta de som en
verksambhet ér till for. I foretag dr det kun-
der och aktiedigare, i offentliga verksam-
heter medborgare, kommuninnevanare,
patienter, elever osv. Jimstélldhetsarbetet
har gatt in i en ny fas. Det dr jamstilld-
hetsintegrering som kommer att gilla
framdver. Men som vanligt nér det giller
fragor om jamstilldhet dr kunskap central
for att 6verhuvudtaget né resultat. Nedan
foljer exempel pa matnyttig kunskap f6r
foretag och offentliga organisationer.

Kunskap - ett medel
att na jamstidlldhet

For att kunna arbeta professionellt for

jamstélldhet i arbetslivet ir det viktigt
att ha kunskap om hur kvinnor och
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miins arbetsvillkor ser ut. I Sverige och
dven internationellt finns sedan ldng tid
tillbaka forskning om betydelser och kon-
sekvenser av att det 4r kvinnor och méin
som befolkar arbetslivets organisationer.
Forutom att beskriva, forklara och
tolka vad som t.ex. hinder i en organisa-
tion bidrar forskare med begrepp som
underlittar f6r ménniskor att dela bilder
med varandra. Vad menar vi egentligen
med kon, genus och gender? Vad dr kons-
mirkning och vad innebir ett genus-
system? Hir f6ljer nagra av de viktigaste

begreppen.

BEGREPPEN KON OCH GENUS

I arbetet for jamstilldhet stoter vi pa
begreppen kon och genus. Att reda ut vad
som &r vad #r langt ifran ldtt. Enkelt kan
man uttrycka det som att vi bade har ett
biologiskt kén och ett socialt skapat och
inldrt kon. Hur vi far vara och vad vi far
g6ra som kvinnor och mén har mer
biring pa det vi lirt in dn pé var biologi.
Trots det dr det biologin som sedan lang
tid tillbaka setts som enda eller i varje fall
viktigaste férklaringen till de konsskillna-
der vi ser och upplever i vart samhdlle.
Det dr ddrfor extra viktigt att podngtera
att biologin inte kan forklara kénsord-
ningen med méns 6verordning och
»kvinnors underordning utan att ord-
ningen ir socialt skapad«.'3

For att kunna skilja ut det biologiska
konet frin det socialt inldrda introducera-



des under 1970-talet begreppet gender
ianglosaxisk forskning. Det engelska
ordet sex stod for det biologiska konet
och gender for det socialt skapade konet.
Det har komplicerat ordvalen i framforallt
svensk forskning d4 ordet kon i Sverige
har haft en vidare inneb6rd 4n det engelska
ordet sex. Kon pa svenska har innefattat
det som i engelskan ses som gender."
Trots det kom ordet gender att anvindas
dven i Sverige. Men dnnu vanligare har
begreppet genus blivit, som d4 ofta
beskrivs som en direkt 6verséttning fran
engelskans gender. Genus forstas da som
det socialt skapade och inlirda konet.
Yvonne Hirdman som introducerade
genusbegreppet i Sverige ligger in mer
i det. Hon vill med begreppet avfirda att
genus skulle vara nagot littvindigt, nagot
som man kan vilja i stunden ungefir som
ett plagg vi tar pd oss pd morgonen och
byter till nidgot annat morgonen dirpa.
Hon anser att »genus dr nigot som hiftar
inte bara vid kroppen utan vid allt: tankar
om manligt/kvinnligt, man/kvinna
genomsyrar virlden omkring oss och
fyller platser, situationer, tyg, mat, politik,
arbete«. [ Hirdmans definition av begrep-
pet genus ingar synsittet att det vi skapar
kulturellt och socialt kan paverka och
forandra biologin. Kropp, sjil, biologi och
kultur 4r mer eller mindre oskiljaktiga.
Utifran ett sddant synsitt dr det mer
eller mindre omgjligt att fastsld vad som
t.ex. dr biologiskt eller genetiskt givet.

Vi kan aldrig eliminera all social paverkan
som vi alla utsitts for fran det 6gonblick
vif6ds. Vibor snarare utga fran att »det
historiska och sociala ingriper pa alla
nivaer och priglar oss«.” For att ge ett
tydligt exempel hidmtar jag ett fran boken
Kropp och genus i medicinen, dér forfatta-
ren anser att ett genusperspektiv pd medi-
cin innebdr att kvinnor och min ses som
biologiska men samtidigt #ven som socia-
la och kulturella varelser. Biologi och bio-
logiska kénsskillnader sitts i ett socialt
och kulturellt sammanhang dér biologin
ses som forinderlig och beroende av livs-
villkor och kultur.

VILKET BEGREPP ANVANDS
- KON ELLER GENUS?
Hur kan och ska vi d4 anviinda begreppen
kon och genus? Svaret ér inte givet. Det
viktiga #r att veta att det inte finns nigra
absoluta grinsdragningar mellan begrep-
pen, utan att de kan anvindas helt syno-
nymt utifran betydelsen av kén och genus
pé svenska.

Begreppet genus anvinds alltmer
och har fitt stark genomslagskraft i vart
samhdlle inte minst beroende pa att det
anammats inom politiken. Begreppet har
betytt mycket for jamstilldhetspolitiken
for att 6ka insikten om att jamstélldhet
handlar om bade kvinnor och min och
inte minst relationen dem emellan.

I den hir boken anvinder vi bada

begreppen.
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»DOING GENDER«
- ATT GORA KON/GENUS
Med den kunskap vi har idag har forstael-
sen okat kring hur vi hela tiden gor kon/
genus. Da vi har en forkérlek for engelska
uttryck har gender borjat anvindas i ett
nytt begrepp — »doing gender«. Vi skulle
lika gdrna kunna séga géra kon eller géra
genus. Det ér ett bra begrepp som beteck-
nar ett verb dvs. det dr ndgot som pagér.
Inneborden i begreppet dr att
kén/genus dr ndgot vi hela tiden haller
pa att gora. Det ér en stindigt pagdende
process i grupper om kvinnor och mén
men dven i grupper av enbart kvinnor
eller min. Exempelvis i en ledningsgrupp
ddr ingen kvinna finns representerad och
det maste forklaras ldggs ofta problemet
pa kvinnor. De vill inte, de har inte sokt,
de har inte ritt kompetens och si vidare.
Det sitt som d& kvinnorna beskrivs pa
dr att gora kon/genus. Kvinnor ses som
ovilliga och inkompetenta och déd kén/
genus oftast go7s som polariteter skapas
min indirekt som det motsatta, villiga
och kompetenta. Vad vi séiger far alltsa
stor betydelse. » Talet 7 verklighet,
speglar villkor och verklighet och séapar
villkor och verklighet«."®

KONSMARKNING

Det ir inte bara kvinnor och mén som
sorteras in och blir konsmiirkta. Det
mesta dr konsmirkt. I alla organisationer
vet de som arbetar dér vilka yrken och
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positioner som hor till vilket kon. Men
arbeten och yrken dr inte utan de gorstill
kvinnliga eller manliga. Kénsmirkningen
av arbeten och yrken hénger ihop med
forestillningar om vad som ldmpar sig for
kvinnor och mén att géra. Det dr ingen
slump att vardyrken ses som kvinnligt
kénsmirkta 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 konsmérkt
och sekreterare kvinnligt konsmarkt.

Men det 4r inte bara yrken och posi-
tioner som dr konsmirkta utan det mesta
omkring oss. Som exempel kan vi ta lek-
saker och klider. Ett litet barn vet snabbt
vilket kon det tillhor och orienterar sig litt
i en leksaksaftir. I en affir for barnklédder
ir den fOrsta fragan du fir om kldderna ska
vara till en flicka eller pojke.

Vad fyller d4 konsmérkningen for funk-
tion? Man kan se det som att vi férstirker
vart kon med attribut och symboler. Vi lir
in vilka leksaker som &r limpliga att leka
med och vilka kldder som dr limpliga att
ha pa oss om vi ska bli fullt ut accepterade
isambhillet. Och sé fortsitter det hela livet
ut. Vildr oss i samspel med andra hur vi
forvintas se ut och vilka symboler eller
attribut vi b6r férknippas med. K6ns-
mirkningen hjilper oss att hélla ordning
pé kénsordningen.



GENUSSYSTEM

Yvonne Hirdman introducerade begrep-
pet genussystem i Sverige. Genussyste-
met dr som hon beskriver det en ord-
ningsstruktur av kon och skulle alltsa lika
girna kunna beniimnas 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 mén bor inte blandas och
mannen 4r norm.

GENUSSYSTEM
Koinnor och man bor inte blandas

*

MAN = manniska

Kvinnor och min bér inte blandas — hur
ser da isdrhallandets logik ut? I vart sam-
hille dr det litt att se. Kvinnor och mén
utbildar sig till och arbetar inom olika
yrken, och gor olika saker i hemmet och
pé fritiden. I stort och smatt delar vi upp
oss utifrdn var kvinnor och mén forvintas
vara och vad de f6rviintas gora.

Som ett exempel kan du tdnka pa en
privat middag. Vid middagsbordet sitter
kvinnor och min tillsammans men vem
som g6r vad f6re, under och efter midda-
gen har ofta en stark koppling till kén/
genus. Vem har inhandlat maten, lagat
den, serverar vin, dukar av, héller tal,

berittar roliga historier? Och hur ser
monstret ut efter middagen? D4 ér det
inte ovanligt att segregeringsmonstret
blir &nnu tydligare.

For att forstd hur det kommer sig att
vi gor som vi gor dr det viktigt att stélla sig
fragan vilken funktion iséirhallandet fyller.
Isdrhéllandet 4r ett sétt att gora
kén/genus pé och hjilper oss att hélla
reda pé var position i kénsordningen.

Den andra logiken, att mannen &r
norm, betyder att mannen far sta for det
vi uppfattar som normalt. Bdde kvinnor
och mén uppfattar sig sikert som minni-
skor men att det inte #r riktigt si enkelt
kan vi hora genom vért spriakbruk. Vi har
chefer och kvinnliga chefer, poliser och
kvinnliga poliser, likare och kvinnliga
liikare, fotboll och damfotboll osv.
Forenklat kan man séiga att allt som
avviker fran en norm méste bendmnas.
Underforstétt finns da en jimforelse med
den riktiga chefen, polisen, likaren eller
riktig fotboll. Med ett normtidnkande blir
det littare att forsta att kénsordningen dr
en maktordning. Allt som avviker fran
normen ges inte fullt virde. Kvinnor dr
minniskor men av en annan, inte lika
hogt viarderad sort som min.

GENUSKONTRAKT
— KONTRAKTET MELLAN KONEN

Det finns ett slags kontrakt mellan kénen
som utgdr ifran konkreta forestillningar
som kvinnor och mén i stort dr 6verens
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om."”” Om du fragar kvinnor och min hur
de t.ex. definierar vad som &r kvinnligt
och manligt kommer majoriteten att ha
samma uppfattning. Dir grinserna dr
tydliga ér det enkelt. Svart blir det forst
nir kontraktet #r i gungning och en f6r-
flyttning haller pa att ske. Om vi arbetar
aktivt for att nd jamstdlldhet ér det genus-
kontraktet vi maste omférhandla. Den
stora férindringen kommer t. ex. inte att
handla om hur ett framtida ledarskap
kommer att utvas, ndgot som ofta disku-
teras, utan om att genuskontraktet dr
omf6rhandlat och vi har en ny och for-
hoppningsvis jimstilld genusordning
alternativt att det inte finns nigot som
kan bendmnas konsordning.

FEMINISM — MEDVETENHET

OCH VILJA TILL FORANDRING

Till sist tar jag upp begreppet feminism da
det pa ett mycket bra sitt ssmmanfattar
det arbete som behover goras f6r att nd
jamstélldhet. Feminism 4r ett begrepp
som nir det definieras av forskare inne-
haller tvé delar. Den forsta handlar om att
ha kunskap och en medvetenhet om att
det finns en kénsordning i samhéllet med
en maktobalans mellan kvinnor och min.
Den andra om att ha en vilja till f6réind-
ring av denna maktobalans.’® Feminism
ar alltsa ett ideologiskt begrepp som
innehéller handling f6r férindring.
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Konsordning finns i arbetslivet

Nir fragor om jamstilldhet diskuteras

i organisationer ir det fortfarande inte
ovanligt att jamstélldhet uppfattas som en
perifer friga som inte har sérskilt mycket
med organisationer att gbra. Men det dr
just det den har. Att vi arbetar for jam-
stilldhet i organisationer beror pé att den
ridande kénsordningen har betydelse
och far konsekvenser i arbetslivet.

Det finns sedan mer dn 25 ér tillbaka
forskning om organisationer ur ett genus-
perspektiv som klart har kunnat visa att
kénsordningen i sig har stor betydelse
for vad som sker i en organisation. Aven
i organisationer gor vi kon/genusien
stindigt pdgiende process. Kén/genus
spelar néstan alltid roll men ér sjilvklart
inte det enda som har betydelse. Ofta
samverkar kén/genus med andra viktiga
processer i en organisation.

Ett exempel vi kan ta dr teknik. Min
som blir sjukskdterskor soker sig till
avdelningar med mycket teknik och det
dr ingen slump. Teknik forknippas med
mén och genom att mén viljer teknik-
tunga arbeten blir det littare f6r bide
kvinnor och mén att hélla ordning pa
kénsordningen. Manliga brytare, dvs.
mén som arbetar i kvinnodominerade
arbeten, blir ofta ifragasatta.’® Ar de r7#tiga
mén och hur r det med deras sexuella
laggning? Utifrdn den heterosexuella
normen i samhillet, dvs. att det zormala



paret dr en man och en kvinna, ifrdgasitts
miéns sexualitet om de befinner sig pa
kvinnligt konsmirkta yrkesomraden.
Genom att da vilja att arbeta med teknik
som dr manligt konsmaérkt ifrdgasitts de
mindre och fér via tekniken #ven en for-
starkning i sin identitet. Kvinnor som
hanterar teknik inom vérden forknippas
sillan med tekniken utan mer med varden
och omsorgen, kvinnligt knsmirkta om-
raden. Trots att kvinnor och mén arbetar
pé samma avdelning med samma arbets-
uppgifter tolkas deras arbeten olika utifran
vilket kon de dr insorterade i.

Att se organisationer
ur ett genusperspektiv

For att 6verhuvudtaget forsté vilken
betydelse kén/genus har och vilka konse-
kvenser de far i organisationer behover
en organisation studeras ur ett genusper-
spektiv. Ett perspektiv talar om varifran
en fraga stills och vad frigestillningen
fokuserar p4, dvs. utifran en tydlig position.
Att betrakta organisationer ur ett genus-
perspektiv innebir att betydelser av
kén/genus uppmérksammas i beskriv-
ningar av organisationer och i tolkningar
av vad som sker ddr och varfor.

Det som dr enklast att g6ra dr att rikna
hur ménga kvinnor och min som arbetar
i organisationen och pé vilka positioner
de finns. Betydligt svarare blir det att

forklara och tolka den bild som framkom-
mer. Vira vardagserfarenheter spelar oss
spratt. Vi ser att kvinnor och min arbetar
med olika saker och vill d4 giirna forklara
det med att kvinnor och mén ér olika.
Det finns dock ingen forskning som ger
stod dt den typen av forklaringar utan
tvirt om, sysslor kan @ndra kon/genus.
Det som vid en tidpunkt férknippats med
miéin kan vid en annan tidpunkt ses som
typiskt kvinnogéra. Det som ddremot slar
igenom 4r maktordningen mellan kénen.
Exakt hur det ser ut i en organisation
varierar naturligtvis men mén dr 6ver-
representerade i maktpositioner och i den
del av verksamheten som har h6g status,
medan kvinnor dr 6verrepresenterade
iserviceyrken till makten.

Nir forskare studerar kén/genus
i organisationer ér ett maktperspektiv
centralt. Det innebir att det 4r maktrela-
tionen mellan kvinnor och méin som &r
i fokus for férklaringar och tolkningar
och inte hur kvinnor och mén ér.

Konsstruktur i organisationer

Konsstrukturen i en organisation dr en
spegling av samhillets kénsordning med
en maktobalans som resulterar i olika livs-
och arbetsvillkor f6r kvinnor och mén.

I arbetet for jamstilldhet dr det viktigt att
kartligga hur manga kvinnor och méin som
finns i en organisation, vilka yrken och
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positioner de har och hur férdelningen av
inflytande och makt ser ut dem emellan.

KONSSTRUKTUR
= kvinnor och méns villkor 1 organisationer

Att kvinnor och min har olika mojlig-
heter i organisationer »kan forklaras
utifrdn kvinnor och mins olika tillgéng
till makt«, konstaterar organisationsforsk-
arna Anna Wahl, Pia H66k, Charlotte
Holgersson och Sophie Linghag*° For
att forstd vad som sker i en organisation
ar det alltsa mycket viktigt att s6ka for-
klaringar i arbetsvillkoren och inte i hur
enskilda individer #r och agerar.

Ska vi kunna bedriva ett professionellt
jamstélldhetsarbete i arbetslivet dr det
arbetsvillkoren vi beh6ver synliggéra
och f6rindra. Genom forskning vet vi att
villkoren skiljer mellan kvinnor och mén
t.ex. ndr det géller att bli rekryterad, bli
befordrad, gbra karriir, utéva ledarskap,
arbetstider, 16n och andra formaner. Det
finns alltsd mycket konkreta fragor att ta
tagioch arbeta for att férindra.

Organisationskultur
och kon/genus

Maktordningen mellan kénen finns tyd-
ligt férankrad i en organisations struktur

28

men ir dven zbdddad i en organisations
kultur, dd makt utévas genom organisa-
tionskulturen. Makt #r ett relationellt
begrepp, dvs. makt gar bara att utéva
irelation till ndgon annan. Jag kommer
hir att koppla organisationskulturen till
jamstélldhet och som exempel ta upp
Overrepresentationen av mén i ledande
positioner, da de starkaste kulturbérarna
ien organisation dr de som har mest
makt dvs. chefer. Vilka de dr, vad de séger
och vad de gor dr avgorande f6r om kons-
ordningen dr mojlig att indra for att nd
jamstélldhet.

En organisationskultur bestér forenklat
av kulturinnehall och kulturuttryck.**
I kulturinnehall ingar virderingar, normer
och verklighetsuppfattningar. Dessa ut-
trycks pé olika sitt. Det dr genom uttryck-
en kulturen vzsar sig.

KULTURINNEHALL

Virderingar

Virderingar dr viktiga for att t.ex. kunna
fatta beslut i fragor dér det finns mot-
stridiga uppfattningar. De kan delas upp
iuttalade och efterlevda. Det dr inte ovan-
ligt att de uttalade och de efterlevda gar
stick i stiv med varandra. Som exempel
tar jag en Jamstilldhetsplan dér det star
att organisationen ska arbeta for att 6ka
andelen kvinnor i chefsbefattningar men
dir ledningen fortsitter att domineras av
maén, ar efter ar.






Normer

Normer 4r knutna till virderingar pa sa
sitt att de konkret féreskriver hur méinni-
skor ska handla for att leva upp till virde-
ringarna. Normer vixer fram i samverkan
mellan ménniskor, dr alltsd skapade och
didrmed fordnderliga. Trots det uppfattas
normer efter en tid som det #ormala och
blir till regler som ménniskor forvintas
folja.

Normer kan vara medvetna men 4r
kanske oftast omedvetna, di de bara tas
for givna. Omedvetna normer forstirker
vér konsblindhet. Mannen 4r normen {6r
minniskan »och blir ddrmed den kontext,
den mall, den omgivning, den virld som
kvinnor - @//tid - maste forhalla sig till,
jAmforas med och bedémas utifran«.
Aven normen for karridr utgar frin en
man och ett manligt livssammanhang.
Den har byggts och bygger fortfarande pa
att den som gor karridr har ett stottande
familjesystem och kan prioritera arbetet
till och med fore sin egen familj.»3 Vill vi
p4 ett seri6st sitt arbeta f6r att kvinnor
ska g6ra karridr p4 lika villkor som mén
behover normen for karridr fordndras.

Verklighetsuppfattningar

Med verklighetsuppfattningar avses de

uppfattningar om verkligheten som med-

lemmar i en kultur utvecklar och anvinder

for att skapa mening i det som upplevs.
Nir det giller t.ex. karridrer dr det inte

ovanligt att kvinnor hittar mening genom
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att forklara att kvinnor har ett rzkare liv.
Underforstétt bestar det livet av att igna
mer tid 4t det privata. P4 ett personligt
plan dr det sikert givande men ingen blir
rikare, i den mening att rik kopplas till
pengar, pa ett oavlonat arbete vilket
en karridr kan ge mgjlighet till. Det in-
tressanta dr att dven min ofta viljer att
forklara underrepresentationen av kvin-
nor utifrdn kvinnorna. Det #r inte ovanligt
att fa hora att kvinnor ér mycket klokare in
mén som viljer bort karridrer. Om min
mer generellt funderade 6ver sig sjilva
och hur de exempelvis gjort karridr skulle
de uppticka att ingen g6r karrir sjélv,
vilket betyder att ingen av egen kraft kan
vilja eller vélja bort en karridr. Det dr
isamverkan med andra som det blir m&j-
ligt. Jag kan inte rekrytera mig sjilv utan
det dr andras uppfattning om min ldmp-
lighet som kan leda till att jag rekryteras
till befattningar med karridirmojligheter.
For att bli mojlig behover jag dessutom
befinna mig pé platser dir konkurrens om
chefsjobb stindigt pagar. Dir lyser ofta
kvinnor med sin franvaro. Det ir séllan
den verkligheten som diskuteras.

Aven verklighetsuppfattningarna
behover synliggoras och diskuteras for
att ett jaimstilldhetsarbete ska bli fram-
gangsrikt.



KULTURUTTRYCK

Kulturuttrycken kan delas in i fyra
kategorier.

Strukturella uttryck

Strukturella uttryck visar exempelvis

hur normen for karriir och ledarskap
hanteras rent konkret, genom vilka

som blir befordrade till chefspositioner.

I de strukturella uttrycken ingar ocksa
beloningssystem som l6ner och andra
16neforméner. Aven ritualer, procedurer
och ceremonier ingar, dvs. 4«7 vi hanterar
olika situationer.

Materiella uttryck

En annan kategori dr materiella uttryck dar
allt fran hur ménniskor férvintas kli sig i
olika yrkesroller och positioner till hur den
fysiska miljon dér arbetet utfors ser ut. Hir
finns ocks alla symboler som férknippas
med olika yrkesroller och som kan vara
strikt konsmirkta. Kopplas symboler till
karridr s forstirker t.ex. tjénstebilar bilden
av karridrer som manligt normerade, da
nio av tio tjdnstebilar rattas av mén.*

Verbala uttryck

En annan kategori ér verbala uttryck. Om
de enbart handlar om vad som sigs, t.ex.
om de virderingar som ska gilla i organi-
sationen, och sedan inte efterlevs har de
inte sérskilt 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 till och
med slutat i en organisation kan berittas
om och om igen, inte minst fr nyanstllda.
Syftet ér att genom historien beritta for
varandra vad som giller i organisationen.
Historier anses vara starkt kulturbevarande
vilket g6r att vi bor ge akt pa de under-
meningar som historier formedlar. Om en
ledning vill indra normen f6r chefskap sa
att d&ven kvinnor ryms i den, kan historier
om legendariska min som agerat helt
utifran en traditionell norm f6r chefskap
forsvara en forindring i den riktning man
Onskar. Historier kommer vi alltid att be-
ritta da det underlittar f6r ménniskor att
ta till sig férvéntningar i en organisation,
men det dr viktigt att kritiskt granska vad
historierna underf6rstatt anvinds till.

Till verbala uttryck hor ocksé sprak,
jargong och humor. Hir finns mycket att
gora som kan bidra till en annan kons-
ordning. Jag vet inte hur méanga ganger
jag hort att »hir dr jargongen ra men
hjartlig«. Det kan exempelvis betyda att
det dr helt tillatet att skimta om kvinnor
och min. Skimt som kan verka harmlosa
men som ofta bidrar till att halla kons-
ordningen pé plats.

Beteendeuttryck

Den fjirde kategorin ér beteendeuttryck,
dvs. hur vi handlar i olika situationer och
hur vi upptriader och beméter varandra
inte minst som kvinnor och min.
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Till beteendeutryck hor dven hur vi far ge
uttryck for véra kinslor. En allmén upp-
fattning dr att det dr mer okej f6r en man
att utrycka aggressivitet 4n det ir for en
kvinna. »Det krévs en grad av aggressivitet
for att ta sig framét. Kvinnor som beter sig
aggressivt upplevs som jobbiga kérringarc,
sdger en fOretagsledare i en statlig utred-
ning som handlar om bristen pa kvinnor

i chefspositioner.?> Det behovs inte siir-
skilt mycket fantasi for att forsta att hans
syn pd kvinnor och méns aggressivitet
paverkar kvinnor och méns mojligheter
att bli chefer i den organisation dir det 4dr
han som har makten att rekrytera till
ledningssammanhang.

Forandring dr mojlig

Genom att studera organisations-
kulturens innehall och vad den tar sig

for uttryck dr det mojligt att hitta atgérder
som kan forindra kénsordningen och
didrmed bidra till jamstilldhet. D4 chefer
dr de viktigaste kulturbérarna har de en
stor paverkan pé fordndringsarbetet for
jamstélldhet. De kan t. ex. sdtta tydliga
maél fér vad som ska uppnés och f6lja upp
att arbetet for att nd mélen genomfors.
De kan granska arbetsvillkoren ur ett
genusperspektiv och sikerstilla att de
rutiner som anvinds blir konsneutrala.
Och sist men inte minst synliggora hur
de sjdlva tdnker och agerar.

32

Forskning om kvinnor,
min och chefskap

Jamstélldhet dr ndgot vi méaste arbeta for
att n. [ organisationer dr det ledning och
chefer som har och kan ta det yttersta an-
svaret for att det forindringsarbete som
behovs genomfors. Dirfor ér det extra
viktigt att forsta vilka cheferna dr och hur
de nétt sina positioner. Det hinger ihop
med villkoren f6r chefskarridrer och
utévande av chefskap.*® Genom att ta
del av savil nationell som internationell
forskning kan vi fa kunskap som dr n6d-
vindig for att forsta t.ex. vikten av att fa
en bittre maktbalans mellan kvinnor och
mién i arbetslivet.

HUR FORSKNINGEN VAXT FRAM

Forskning om chefskap &r inget nytt men
var under lang tid helt kénsblind.*7 Att vi
dr kvinnor och mén i arbetslivets organisa-
tioner har inte uppmirksammats som
négot av vikt att studera. Att mén varit
starkt 6verrepresenterade pa ledande
befattningar har t.ex. tolkats som sjélv-
klart och inte som ndgot som behéver
problematiseras.

KONSBLIND
= konsordningen tas for groen



En av anledningarna var sikert att kvinnor
pé chefspositioner var sa fa att det upp-
fattades som helt zormalt att mén var
chefer. Det blev extra tydligt nér forskning
med ett genusperspektiv tog fart pa 1970-
talet. Fler kvinnor blev rekryterade till
chefsposter och foremél f6r forskning
utifran att de avvek frdn normen, dvs. den
rtktiga chefen som var en man. Det var

de f& kvinnorna som individer som be-
skrevs och tolkades. Kvinnorna sags som
avvikare. De jimf6rdes underforstatt med
min och som alltid nér en jamf6relse

g6rs med en norm méste det som avviker
benimnas, vi fick kvinnliga chefer.

P4 1970-talet borjade forskare studera
kvinnor som dr chefer utifran det sam-
manhang dir de arbetar. Forskningen
gick fran ett individperspektiv till ett
strukturperspektiv. Hur paverkar de
villkor kvinnor méter kvinnors mojlig-
heter att bli chefer och utéva chefskap?
Det blev viktiga fragor att fa svar pa. Fort-
farande dr det kvinnorna som ér i fokus.

Det ér forst pa 199o-talet midnnen ses
som viktiga att beskriva och tolka. Chef-
skap och manlighet visade sig vara sociala
konstruktioner som i mangt och mycket
6verlappar varandra.

D4 vi skapar manligt och kvinnligt
irelation till varandra, som varandras
motsatser, blir det tydligt att kvinnor ald-
rig riktigt stimmer med konstruktionen
ledarskap. En man som blir chef far en
forstirkning i rollen som chefav att vara

man, och dessutom en forstirkning i sin
identitet som man av chefsrollen. For
kvinnorna blir det tviirt om. De stimmer
inte med bilden av den riktiga chefen och
blir mer ifragasatta i rollen. De ifragasitts
ocksé som kvinnor utifrén forestéllningar
om en riktig kvinna. Det dr fortfarande
vanligt att vi diskuterar om kvinnor som
ar chefer samtidigt kan vara rz4#7ga kvin-
nor. Och tvirt om, kan en 774#g kvinna
verkligen bli chef? Chefskap #r manligt
normerat och det ér utifran den normen

kvinnor som chefer bedéms.?®

Perspektivet har flyttats
fran individ till struktur

En forskare som haft stor betydelse for
utvecklingen fréin ett individperspektiv till
ett strukturperspektiv dr Rosabeth Moss
Kanter. Hon konstaterade utifran en fall-
studie i ett stort amerikansk foretag att
det som tolkades som typiskt kvinnligt

i organisationen snarare handlade om
kvinnornas situation och villkor @n att de
var kvinnor.?® Det visade sig att kvinnorna
hade mindre makt och sdmre karriér-
moijligheter och att kvinnorna var i mino-
ritet, vilket i sig paverkade deras situation.
Kanter tolkade kvinnors och mins majlig-
heter utifran det hon kom att beskriva
som mojlighetsstrukturer, maktstrukturer
och betydelsen av att vara i minoritet.
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MOJLIGHETSSTRUKTURER

Mojlighetstrukturer handlar om vilka
utvecklingsmojligheter arbetet erbjuder,
vilka befordringsmdjligheter som foljer
med en viss position och hur ménga
karriirmdjligheter organisationen erbju-
der. Medarbetare som upplever att de har
stora mojligheter har hga ambitioner,
stort sjalvfortroende och virderar sin
kompetens hogt — ibland till och med
overvirderar den. Och tvirt om for med-
arbetare som upplever sma mojligheter.
De begrinsar sina ambitioner och under-
virderar sin kompetens.

I Kanters fallstudie var det mdnnen
som upplevde och faktiskt hade stora
mojligheter. Kvinnor upplevde och hade
den omvinda situationen. Det handlade
alltsd inte alls om vad kvinnor eller min
sjdlva ville, utan vilka villkor organisa-
tionen erbjod. I studien var villkoren olika
for kvinnor och min.

MAKTSTRUKTURER

Nir det giller maktstrukturer sa ér det
medarbetares mojlighet att agera effektivt
i organisationen som dr utgangspunkten
- vilka maktresurser de férfogar 6ver.
Avgorande faktorer dr: Den formella
positionen. Hur synlig eller relevant funk-
tionen och arbetet dr. Hur det de gér blir
uppmirksammat frin personer h6gre
upp i hierarkin. Hur standardiserat eller
fritt arbetet dr. Vilka allianser de har
kunnat etablera med savil chefer som
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kolleger och understillda. Sist men inte
minst, vilket kollegialt stod de har.

Kanter konstaterar att ménniskors
beteenden ir beroende av vilken makt-
position de har. Personer med liten makt
blir mer auktoritira for att hillai och ha
kontroll 6ver sin egen situation. Personer
med stor makt kan ha en mer samarbetan-
de stil, d& de inte behover ha full kontroll
Over sin egen situation. Den makt de har
gor att de kan agera effektivt Anda.

MINORITETSPOSITION

Att vara i minoritet #r ett problem i sig.
Kanter anser att 4r man under 30 procent
av en sort dr man i minoritet. En direkt
effekt av minoritetspositionen ir att det
aldrig gér att géra sin r6st fullt hérd. Det
kommer att bli majoritetens uppfattning
om hur man t.ex. ska driva en affirsverk-
samhet som kommer att sl4 igenom.
Kvinnor i chefspositioner ir ofta i stark
minoritet och dr de under 15 procent
anser Kanter att de ér i en extremt avvik-
ande position, som hon kallar » Token«.
I en ledningsgrupp med en » Token« kom-
mer den personen att utifrén sin position
bli extremt synlig. Men det ér inte kompe-
tensen som syns utan att man avviker fran
majoriteten. Nér en avvikare kommer in
ien grupp sitts avvikaren i kontrast till
majoriteten och skillnaderna mellan dem
6verdrivs. Avvikaren fir snabbt av grup-
pen en stereotyp roll som stimmer med
forestillningar om den sort som avvikaren



anses tillhora. Avvikaren mer eller mindre
tvingas ta rollen for att 6verhuvudtaget
kunna fungera i gruppen. I det 6gonblick
avvikaren anammar rollen bekriftas fore-
stidllningen om hur den sorten ir.

Stereotypa roller f6r kvinnor i chefs-
positioner dr exempelvis jarnlady, maskot,
mamma, forforerska eller bitch. En av-
vikare i en grupp upplevs inte som sérskilt
hotfull men om de blir fler blir situationen
en annan. Ett sétt att kontrollera situation-
en och samtidigt testa avvikarens lojalitet
dr att stilla krav pé att hon inte driver
fragan om fler kvinnor i gruppen. Kvinnan
far en gatekeeper-funktion, hon blir
grindvakt3° Det dr hon som forviintas
se till att inga andra kvinnor kommer in
i gruppen. Hon férvintas inte, som det
férviintas av médnnen i gruppen, anvinda
sitt nitverk av kvinnor for att fi in fler
kompetenta kvinnor t.ex. i ledningen.

Ar hon ensam kvinna blir hon dessutom
ett alibi f6r ménnen i gruppen. Genom att
hon finns dir har minnen visat att de inte
utesluter kvinnor.

I kvinnodominerade organisationer
upplever dven mén problem utifrén sin
minoritetsposition. Men det finns en skill-
nad som &r pataglig. I ndringslivet, dér
kvinnor dr underrepresenterade inte minst
i chefspositioner, dr efterfridgan pé kvinnor
inte tillndrmelsevis lika stark som efter-
fragan dr pd min i kvinnodominerade
offentliga organisationer. Min soks till
alla typer av befattningar och nér de vl

ir rekryterade dker de glashiss eller rull-
trappa upp i hierarkin3* Mén gor snabbast
karridr i kvinnodominerade organisationer
i forhéllande till andel anstéllda mén3?

Att kvinnor inte efterfrigas till nirings-
livets ledningspositioner och att min
tvirt om snabbt blir chefer i kvinnodomi-
nerade organisationer kan ses som tva
sidor av samma mynt. Mén rekryteras av
bade kvinnor och min till 5verordnade
positioner och kénsordningen halls intakt.
Jag anser att detta ir ett stort problem d&
agerandet leder till att kvinnors arbets-
marknad £rymper till {ormén f6r mén.

Skillnader i villkor

— inte i minniskor

Med hjilp av Kanters forskning ér det vik-
tigt att dra slutsatsen att vi inte enbart kan
bedoma ménniskor utifrdn minniskors
beteenden i en organisation. Det vi t.ex.
tolkar som typiskt manligt eller kvinnligt
beteende behover kritiskt granskas. Om
kvinnor och mén beter sig olika dr det
viktigt att stilla fragan hur det kommer
sig. Svaret pé fragan kommer med stor
sannolikhet att hittas pa en strukturell
nivd i de arbetsvillkor, dir graden av makt
och inflytande ingar, som péverkar kvin-
nors och mins arbetssituation med f6r-
vintan pé olika beteenden.

Nir kvinnor och min tillfrigas om de
anser att kvinnor och min har samma
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arbetsvillkor i den egna organisationen
ger de olika svar. En majoritet av ménnen
svarar ja pa den och en majoritet av kvin-
norna nej. Svaren gar inte att tolkas pa
ndgot annat sitt 4n att kvinnor och min
upplever sin arbetssituation och sina
arbetsvillkor helt olika.

Att kvinnor har andra och ofta sdmre
villkor i arbetslivet #r vil belagt i forsk-
ning.33 Kvinnornas svar speglar en verklig
situation, medan ménnens svar tyder
p4 att min uppenbarligen har svért att
utifrén sina mer priviligerade situationer
se och forstéd kvinnors villkor. En annan
tolkning av ménnens svar ir att de faktiskt
vet. Men att de, i det gonblick de 6ppet
uttalar det, hamnar i en situation dir de
mdste ta ansvar for sin egen hallning — att
det dr acceptabelt att villkoren skiljer mel-
lan kvinnor och min. Och om sé inte dr
fallet ga fran ord till handling och bidra till
att en fordndring ska bli mojlig. Charlotte
Holgersson kallar det i sin avhandling
»mins tysta medvetenhet«.34

Kvinnors villkor som chefer

I en studie av Anna Wahl, om karriir-
mojligheter for kvinnor som ér civileko-
nomer och civilingenjorer, visade det sig
att 55 procent av kvinnorna hade upplevt
en direkt diskriminering i arbetet som de
kopplade ihop med att de var kvinnor.
De tog upp léner och befordran som
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exempel, men dven att de inte blev
bedomda och fick ett erkdnnande for sitt
arbete. De kvinnor som hade mest eller
endast min som kolleger upplevde direkt
diskriminering i hogre grad dn kvinnor
som hade en kvinna som chef. Det var
oftast en éverordnad man som upplevdes
som diskriminerande.

De kvinnor som ville g6ra karridr och
bli chefer upplevde mer diskriminering
an kvinnor som inte ville det35 Det kan
tolkas som att motstand till f6rindring av
maktordningen mellan kvinnor och mén
6kar med hierarkin. De kvinnor som
Oppet utmanar maktordningen mellan
kénen méter mer motsténd 4n kvinnor
som finns pa fér kvinnor kénsmérkta och
i hierarkin underordnade positioner.

Wahl frigade dven kvinnorna om de
upplevt indirekt sdrbehandling, exempel-
vis andra villkor och annorlunda behand-
ling i jimfSrelse med mén. Nér hon sum-
merade kvinnornas svar kom hon fram
till att »98 procent av kvinnorna pa olika
sdtt uttryckte att konet hade betydelse
i organisationer och gav upphov till direkt
eller indirekt diskriminering«3°

Wahl anser att svaren fran kvinnorna
visar att den diskriminering som kvinnor
upplever inte dr undantag utan snarare
regel och ddrmed uppfattas som zormalt.
Kvinnor behandlas annorlunda och
arbetar under andra villkor 4n min.

En majoritet av kvinnorna i studien hade
ett uttalat intresse av att gora karridr,



samtidigt som de var missndjda med

den egna karriéiren. Wahl kallar det glapp
som kvinnorna upplever mellan viljan
och mojligheterna att gora karridr for
karridgrglappet. Det ér alltsa inte viljan som
fattas, utan mojligheter att p4 lika villkor
som mén gora karridr och bli chef.

Kvinnors ledarstil

I managementlitteratur om kvinnor som
ir chefer dr det vanligt att beskriva ett
kvinnligt ledarskap — att kvinnor skulle ha
en annan ledarstil n mén. Det 4r en bild
som inte delas av forskare som studerat
kvinnor, min och ledarstilar. Tvirtom
visar ett flertal studier att det d4r mycket
sma skillnader i hur kvinnor och min
utdvar ledarskap. Forskare forklarar det
bland annat med att de som rekryteras
har likartade profiler37 De som gor chefs-
karridrer gor det utifran de virderingar,
normer och verklighetsuppfattningar
som giller i arbetslivet. Bide kvinnor och
mén tridnas in i chefspositioner som utgér
fran en manlig norm. Chefers ledarstilar
skiljer formodligen mindre #n de forvint-
ningar som stills pa chefer utifran deras
konstillhorighet. Det ér t.ex. inte ovanligt
att kvinnor forviintas vara mer empatiska
och f6rsta framférallt kvinnors problem
med att fa ihop arbete med privatliv.

Kvinnors strategier som chefer

Hur ser kvinnors strategier som chefer ut?
Det ér en viktig fraga att stilla d& savil
kvinnor som méns agerande utifran
kénsordningen behover synliggoras och
tolkas i arbetet for jamstilldhet. Det ér
ménga som forskat och skrivit om kvin-
nors strategier. Jag viljer att hir ta upp
hur Anna Wahl, Pia H66k och Charlotte
Holgersson beskriver kvinnors strategier
dér de utgar frian kvinnors férhallnings-
sétt till konsordningen och hur de som
underordnade i den kan uppritthélla den
egna sjilvkinslan 3%

KONSNEUTRAL STRATEGI

Den vanligast forkommande strategin
bland kvinnor i framf6rallt mansdomine-
rade organisationer dr den konsneutrala.

Kvinnor med kénsneutral strategi
fornekar att det har ndgon som helst
betydelse att vara kvinna i en organisa-
tion. Kvinnor med ett konsneutralt for-
hallningssitt blir bedémda »som kvinnor
som fornekar sin kvinnlighet, vilket ofta
uppfattas som negativt av bade kvinnor
och min«.

En annan konsekvens ér att om de
fornekar betydelser av att vara kvinna
fornekar de samtidigt sin egen sexualitet
och det som f6rknippas med den. »Med
kénsneutral strategi foljer ofta en icke-
sexuell identitet, som kan betyda alltifran
att inte prata 6ppet om familj och barn till
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att ligga stor vikt vid att avsexualisera sig
ikldder och andra uttryck.« En kvinna

i chefsposition med en kénsneutral
strategi blir inte bekriiftad »som en hel
person da hon inte far sin konsidentitet
bekriiftad «39 Det ir ett pris hon fir betala
for den kénsneutrala strategin.

I en utbildningssituation med bade
kvinnor och min, dir kénsordningen dis-
kuteras och stimningen blir laddad, #r det
inio fall av tio en kvinna med en kénsneu-
tral strategi som &ppet deklarerar att hon
inte haller med om vad t.ex. forskare kom-
mit fram till om kvinnors och mins olika
arbetsvillkor. Hoz har aldrig upplevt pro-
blem med att vara kvinna och blir med det
uttalandet den som Zigger ordningen till
rdtta och pé sa sitt bidrar till att médnnen
i sammanhanget inte behover siiga nagot.

POSITIV STRATEGI

For kvinnor som har egna erfarenheter
av att de som kvinnor diskriminerats eller
sarbehandlats hiller inte den konsneutrala
strategin. En vanlig strategi »bland hog-
utbildade kvinnor och kvinnor p4 chefs-
befattningar dr den positiva strategin«#°
Kvinnorna betonar det som dr bra med
att vara kvinna, exempelvis att kunna
kombinera arbetet med ett rikt familjeliv.
Sjdlvkénslan hélls intakt, kvinnorna far
sin konsidentitet bekriftad och da de

inte férnekar utan tvirtom framhaller
betydelsen av privatliv betraktas de som
normala kvinnor.
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OMVARLDSSTRATEGI

Med en omvirldsstrategi tolkar en kvinna
sin egen situation och vad som hinder
med och runt henne utifrin en medveten-
het om att det finns en kénsordning
isamhillet och i organisationen dér hon
arbetar. En kénsordning som paverkar
vad hon upplever. Genom att kvinnan
kan tolka det som sker utifrdn konsord-
ningen kan hon hélla sin sjélvkinsla
intakt. En kvinna med omvirldsstrategi
»begrinsar inte sitt utrymme i en chefs-
befattning pd samma sitt som en

kvinna med en kénsneutral eller positiv
strategi«.*'

Valet av strategi far betydelse

I forandringsarbetet for jamstalldhet far
kvinnors olika strategier stor betydelse.
Kvinnor med en neutral strategi kan ha
svért att se vikten av att arbeta for en
foriandring. En kvinna med omvirlds-
strategi ser att en fordndrad kénsordning
skulle gynna bade henne och andra
kvinnor.

Mins villkor som chefer

Meins villkor som chefer skiljer sig visent-
ligt fran kvinnors villkor. Om kvinnor ofta
ifragasitts i rollen som chef giller det
omvinda for médn. Mién uppfattas som



sjalvklara i sin chefsroll. Att vara man och
rollen som chef gar ihop och forstérker
varandra. Att vara man #r d4 inte bara att
vara norm f6r ménniskan utan /a7 blir
dven norm for chefskap.

MAN AR KVOTERADE

Min dominerar i chefspositioner bade
inom niringsliv, kommuner och lands-
ting. Min har littast att gora chefskarriér-
er i kvinnodominerade verksamheter och
det i sig synliggor att vi alla, bAde méin och
kvinnor, bér pa bilden av mannen som
norm for chefskap. Mén i mansdominera-
de verksamheter rekryterar foretradesvis
miin till chefsbefattningar och kvinnor

i kvinnodominerade verksamheter bidrar
till att mén rekryteras till chefer dér. Det
pagar en kvotering av min till chefs-
befattningar som bade kvinnor och mén
bidrar till. Att vara man ir en kompetens
isig som far betydelse i rekryteringssitua-
tioner men som vi sillan synliggér eller
diskuterar 6ppet.

Mins strategier som chefer

Vi diskuterar séllan eller aldrig méns
strategier som chefer da de dr normen for
chefskap och ddrmed ses som sjilvklara

i chefsroller. De mer eller mindre medvet-
na strategier som min har for att behélla
mansdominansen pé ledande befattningar
handlar om att uppritthalla maktord-

ningen mellan kénen. Det 4r mén som
blir kénspoliser och som patrullerar
grinsen mellan det som ir tillitet for
kvinnor och min, nir det giller karridrer
och chefskap.#?

Strategin blir synlig di mén t. ex. f6r-
nekar att kon skulle ha ndgon betydelse,
utan att det bara dr kompetens som styr
rekryteringar till chefstjédnster. Underfor-
statt ses kvinnor inte som kompetenta for
chefsjobb. De underordnas min i hierar-
kin och maktordningen hélls intakt.

Forskningens fokusskifte
fran kvinnor till min

Inom forskning om chefskap har det skett
en forflyttning frén att studera kvinnor
som avvikare i chefspositioner till att &ven
studera normen f6r chefskap dvs. min.

I borjan av 1ggo-talet arbetade jag med
en statlig utredning kring kvinnors
underrepresentation i chefsbefattningar.
Uppgiften var ocks4 att finna hur en
f6riandring mot en maktbalans mellan
kvinnor och mén skulle kunna vara
moijlig i svenskt ndringsliv.

Utredningen tog som utgangspunkt
miéns dverrepresentation. Den markerade
didrmed ett nytt forhallningssitt till pro-
blemet med mansdominansen pa ledande
positioner, genom att fokusera p4 mén
och betydelser av deras forestéllningar
om kvinnor och chefskap.*3 Sedan dess
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har flera studier om min genomforts med

det manligt normerade chefskapet i fokus.

MANS INTRESSE AV ANDRA MAN

I forskning om mén som ér chefer har det
blivit synligt att mén orienterar sig mot
andra min, kanske inte i f6rsta hand {6r
att de dr mén utan for att de 4r mén med
makt. Det gor att min generellt blir
homosociala dvs. de orienterar sig mot
andra min, medan kvinnor blir hetero-
sociala da dven de orienterar sig mot mén
med mer makt i samhillet. Midn med
makt uppfattas som attraktiva av bade
kvinnor och mén. Vid ett tillfille h6rde
jag en man sdga att minniskor vinder sig
mot makten s som blommor vinder sig
mot solen for mojligheten att 6verleva.
Att ha tillgdng till makt betyder dven for
ménniskor majligheter i livet.

HOMOSOCIAL
= orientering mot sitt eget kon
*
HETEROSOCIAL
= orientering mot det andra konet

Det dr ganska vanligt att hora kvinnor

i chefssammanhang siga att de foredrar
min framf6r kvinnor. Det beror sikert pa
fler orsaker 4n att min har makt. Manga
kvinnor i chefspositioner 4r i minoritet
och far ddrigenom en trining i att umgas
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med min. Sa linge de dr i minoritet dr
min erfarenhet att de kéinner sig accept-
erade utifran den positionen. Blir kvin-
norna fler kan de uppleva sig mer
besmittade av kvinnors ldgre virde och
stereotypa forestéllningar om kvinnor.
Enkvinna dr inte ett hot mot kénsord-
ningen men blir kvinnorna tva eller flera
upplevs situationen annorlunda av bide
kvinnor och min.

Jagkan inte l4ta bli att berétta om en
situation dér jag och tva andra kvinnor
kommer och gar i en korridor och méter
atta min, alla kolleger till oss. D4 hor vi
en man siga till de andra, »akta er grabbar
for nu kommer tjejmaffian«. Det beh6vs
alltsa bara tre kvinnor i en grupp med atta
min f6r att kvinnorna ska kinnas hotfulla.

Fragan #r bara vad hotet bestar av. Det
dr langt ifran ovanligt att kvinnor gar om-
kring med f6restillningen att de uppfattas
som ett hot for min. Att mén till och med
skulle vara ridda f6r kvinnor, och att kvin-
nor dirfor inte dr 6nskvirda som kolleger
i chefspositioner. Mer sannolikt dr att
hotet handlar om orientering mot makt.
Mins primira intresse r utifran ett makt-
perspektiv andra mén. Ménnen har fullt
upp med att relatera till andra min, for att
starka bide sin identitet som 6verordnad
isamhillet och sin yrkesposition. Kvinnor-
na stor minnens relationsarbete och mén-
nens konkurrens sinsemellan kan 6ka.

En foretagsledare tar upp konkurrens-
en mellan ménnen. Han séger att »om det



kommer in en tjej i ledningsgruppen

och tyr sig till en kille sa blir det tuftt for
killarna som blir bortvalda«.* Den 6kade
konkurrensen handlar allts bl.a. om
attraktivitet hos kvinnor. Skulle kvinnor
rekryteras pa lika villkor som mén hand-
lar den 6kade konkurrensen dven om att
bade kvinnor och mén skulle konkurrera
om platser som idag dr mer eller mindre
vikta f6r mén. Det i sin tur hotar den
rddande maktordningen mellan kvinnor
och min.

Att vara man i kénsordningen

Vad dr det d4 att vara man? Ett vanligt
svar dr att det inte #r att vara kvinna.

Det finns ett obevekligt avstandstagande
bland mén att 6verskrida grinser till det
som uppfattas som kvinnligt. En man far
inte bli besmittad med nagot som &r
kvinnligt konsmérkt. Mén ér ridda for
tegbactller hela livet. En forklaring till det
dr att det kvinnor r, stér for och gor vir-
deras ldgre i vart samhille. Att som man
forknippas med négot kvinnligt #r att till-
skrivas ldgre virde och status och kan
dven innebéra att f sin identitet ifriga-
satt, sirskilt d4 den del av identiteten som
handlar om sexuell liggning.

Enligt psykologen Robert Brannon
finns vad han kallar manlighetens fyra
grundregler. De sammanfattar den man-
liga ideologin i vdsterldndsk kultur*5

MANLIGHETENS
FYRA GRUNDREGLER

*

1. Inget fjolleri

2. Striva uppat
3. Fast som en klippa
4. Lat dem se pa fan

Den forsta grundregeln — inget fjolleri —
innebir att min aldrig fir gbra ndgot som
forknippas med kvinnor. »Manlighet dr
ett obonhorligt tillbakavisande av kvinn-
lighet. Att erkéinna svaghet, skroplighet
eller bricklighet ér att betraktas som en
mes, en fjolla, inte en riktig man. Denna
skridck att bli betraktad som en fjolla jagar
min livet igenom och utgdr grundvalen
for vad det innebir att vara man.«#°

Den andra grundregeln - att striiva
uppét — handlar om makt, status och f6r-
mogenhet, ndgot som utmirker manlig
framgang i livet. »Den man som har mest
leksaker nér han dor vinner.«*”

Grundregel tre ir att vara fast som en
klippa. Den utgar ifran att riktiga mén &r
palitliga i krissituationer, da de inte grater
eller visar ndgra andra kinslor.

Den fjirde — att lata andra se pa fan —
handlar om att utstréla en aura av manlig
djdrvhet, ge jirnet och att ta risker till sista
andetaget i livet.
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Manlighetens fyra grundregler och de
manliga ideal de férmedlar &r mycket mot-
sdgelsefulla. Det #dr exempelvis omojligt
att & ena sidan vara fast som en klippa och
samtidigt hidnga pa den yttersta kanten av
klippan. Bilden #r en social konstruktion
av manlighet, ett manlighetsideal som har
lite att géra med hur enskilda mén 4r och
kan vara. Enligt mansforskaren Michel
Kimmel finns, utifrin manlighetsidealet
som ingen kan leva upp till, en rédsla
mellan min da det 4r méin som betraktar,
rangordnar och filler omdémen om andra
mién. Av detta foljer att det endast dr mén
som fullt ut kan bekrifta andra mén och
som kan avgora vem som haller méttet.

I svensk forskning har Gerd Lindgren
beskrivit den inbordes konkurrens och
kraftmétning som pagér mellan min.
Den leder till en synkroniserad successivt
uppdriven bekriftelseritual dér det i det
homosociala relationsarbetet mellan mén
framtrdder en mer eller mindre tydlig
fantombild. En fantombild som min
miste férhalla sig till och som de 6nskar
eller tvingas kalibrera sina handlingar
emot*® Lindgren har ocksa skrivit om de
kriterier som giller f6r att en man ska bli
godkind i gemenskapen med andra min.
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 avstand fran allt
som uppfattas som kvinnligt.
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MAN TRIVS I MANS SALLSKAP

»Min soker varandras sillskap, de njuter
av detta och foredrar att umgas i enkénade
grupper.«* Ett vanligt uttryck f6r méns
intresse av andra mén dr »male bonding«.
Lindgren kallar det ett »emotionellt kurr
bland min som kan ses som nagot som
ger makt och samtidigt garanterar att
makten behélls«.5°

Att min trivs med mén har alltsd en
kinslomissig aspekt, férutom att fa sin
manlighet godkiind. Det handlar dess-
utom om att uppritthélla maktordningen
mellan kvinnor och min.

Mins och kvinnors
mojligheter att bli chefer

Ingen gor chefskarriir sjélv. Det ér i rela-
tion till andra det blir majligt att bli rekryt-
erad till en chefsposition.

Det finns dven en norm for chefs-
karridrer som utgér utifran ett traditionellt
manligt livssammanhang. Dir ingér ett
for karridren stottande familjesystem
som péverkar bdde mins och kvinnors
mojligheter att bli chefer.>* Att tillhora
normen innebdr privilegier som ofta
dr ganska osynliga eller omedvetna for
dem som har privilegierna. Pia Ho6k
har i sin avhandling beskrivit en mans
privilegium som att »uppfattas som
kénlos och ddrmed neutral och
objektiv«.>* Min tillats vara inbordes



olika och tillsammans utgora helheten,
skriver Ho0k.

Enkelt uttryckt har mén allt som be-
hovs, vilket forklarar ett vanligt uttalande
om kvinnor; de far inte vara eller upptrada
som mén for vad ska vi d4 ha dem till?
Kvinnor f6rvintas bidra med nagot som &r
annorlunda och avvikande fran det mén
sjdlva kan bidra med. Ett sddant exempel
ir rekrytering till en ledningsgrupp. Det ér
ett fyllnadsval till en redan existerande
grupp och huvudregeln f6r att upptas i
gruppen ir att kunna tillféra »ndgot virde-
fullt nytt eller pa annat sitt bidra till att
gruppens status stirks«.53 Forvintningar
pa vad kvinnor ska tillféra stimmer mer
med forestillningar om kvinnor, &n med
hur chefer férviintas vara och agera. Kvin-
nors bidrag forvintas handla om kommu-
nikation och relationer. Genom att en
kvinna rekryteras »kan umginget lyfta,
»kan det bli mer stil pa karlarna« eller
»kan det bli en helt annan stimning«, som
foretagsledare uttryckt det.>* Kvinnorna
ses inte som ménnen som en maktresurs
utan mer som en resurs for makten.5>

Redan nir kvinnor och mén rekryteras
till sin férsta chefsbefattning sker en sor-
tering utifran kon. Det é4r betydligt fler
mén som blir upplockade i hierarkin dn
kvinnor.5® Sammanfattningsvis gar det att
konstatera att méns forestéllningar om
kvinnor och chefskap och méns primira
intresse av andra mén leder till en indirekt
diskriminering av kvinnor.

Jamstilldhet - f6rindring
av kénsordningen

Hur kan vi arbeta f6r fordndringar i kons-
ordningen, nd en maktbalans mellan
kvinnor och mén och dirmed uppné
jamstilldhet?

Den koénsordning vi har och den brist
péjiamstilldhet som rader i vért samhiille
kan utifrén den kunskap om kvinnor, min
och chefskap, som presenterats i detta
kapitel, ses som /opplost att fordndra.

Da #r det viktigt att komma ihag att det
ir sociala strukturer vi pratar om. De &r
inte pa nagot sitt eviga eller sanna utan
tvirt om fordnderliga. Genom att synlig-
gorakonsordningen, och de konsekvenser
den fir i vért samhille och arbetsliv idag,
kan vi g4 frén att vara konsblinda till

att bli konsmedvetna. Det ér i sig en
grundf6rutséttning for att Gverhuvud-
taget lyckas med férindringsarbetet for
jamstilldhet.

Genom var forméga att reflektera 6ver
vart eget och andras agerande kan vi dra
slutsatser om att det som sker i exempelvis
en arbetsorganisation snarare ir socialt
skapat @n naturgivet. Férutom kunskap
om konsordningen och dess konsekvenser
dr viljan till f6réndring viktig — kanske
viktigast av allt! Vi behdver omfattas av
en tro pa att flickor och pojkar, kvinnor
och min skulle fa det bittre i ett jamstallt
samhdlle.
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MOTSTAND I FORANDRINGSARBETET

Allt férandringsarbetet har inbyggda
svérigheter och forindringar som beror
ménniskor pa djupet dr svarast att genom-
fora. Dit hor férandring av konsordningen,
dé vart sitt att géra kon/genus paverkar
minniskors sjélvuppfattning och identitet.
Jamstilldhetsarbete aktiverar ofta mot-
stand frin bade min och kvinnor, d4ven
om min i allménhet dr mer negativt
instillda 4n kvinnor.57 Det kan bero p4
att de sjilva inte upplever négra storre
problem med kénsordningen utan tvirt
om har mest att vinna p4 att ingen f6rind-
ring kommer till stand. Mén tjinar mer
pengar, har littare att avancera pa arbets-
marknaden, gér mindre av det obetalda
hemarbetet och har hogre status i sam-
hillet, dvs. de erhaller férdelar genom
kénsordningen.5®

Vilka uttryck tar sig d4 motstandet?
Det vanligaste motstindet vi moter 4r att
helt enkelt f6rneka att det finns ndgon
konsordning eller att ndgon forindring
inte behovs da vi redan ér jimstillda.
Motstandet kan vara bade passivt och
aktivt.5? Passivt motsténd kan t.ex. vara
att aldrig lyfta frigan om jimstilldhet, att
jamstélldhetsatgirder gloms bort eller att
genomfora skenhandlingar som att upp-
ritta en jaimstilldhetsplan for att klara en
granskning av po och slippa béter. Det
aktiva motsténdet blir mer synligt da ett
forandringsarbete pagar i en organisation.
Jamstélldhetsarbetet kan fordrojas av att
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det finns ndgot som anses viktigare och
mer prioriterat eller att de satsningar
som gors toms pa innehall som kan ha
en paverkan pa konsordningen.

PRAT OCH HANDLING

Prat och handling méste ga ihop om
nédgon forandring ska vara mojlig.

Att 6ppet uttala att det dr viktigt med
fler kvinnor pa chefspositioner och sedan
inte ha en enda kvinna i ett féretags led-
ning snarare forstiarker konsordningen
och undergriver mojligheten till f6rind-
ring. Att vara man och chefdr och forblir
idealet, det normala och ritta.

Aven i kvinnodominerade organisa-
tioner ddr det finns gott om kvinnor pa
chefsbefattningar slir konsordningen till.
Min ses som de riktiga och 6nskvirda
cheferna. De forflyttas och /yfZs snabbt
upp i hierarkin av bade kvinnor och mén,
till ledningar med en 6verrepresentation
av mén bade i mansdominerade och
kvinnodominerade verksamheter.

Det monstret behover synliggoras och
forandras om vi ska na jamstalldhet.

FORANDRING AR MOJLIG

Jag slutar det hir kapitlet dér jag bérjade,
dvs. med konsordningen. For att nd jam-
stilldhet dr det konsordningen som méste
forandras. Kvinnor och min behover vara
jamnt representerade i alla ssmmanhang
isamhdllet, och ha méjlighet att utéva
makt pa lika villkor, for att vi ska nd sévil



kvalitativ som kvantitativ jaimstilldhet.
Det #r ingen omgjlig uppgift. Kénsord-
ningen #r en socialt skapat ordning som
dédrmed dr fordnderlig. Vill vi sa kan vi.

I kapitel 3 beskriver vi ett fordndrings-
arbete for jamstilldhet som vi arbetat
med, i vir verksamhet inom Niringslivets
Ledarskapsakademi. Genom att du tagit
del av kunskapen som férmedlats i detta
kapitel hoppas jag att det dr littare att
forstd varfor vi arbetat som vi gjort och
de resultat vi natt.






EN STRUKTUR DAR ALLA BIDRAR

Ett professionellt forandringsarbete for jamstalldhet behover vara ledningsstyrt.
Det dr ledningen som ska ta de strategiska besluten och sitta mal for jamstalldhets-
arbetet. Sjalva genomforandet ska ske pa samma sitt som annat forandringsarbete,
genom alla chefer och medarbetare. Alla ménniskor som finns i en organisation kan
och behover bidra for att det ska vara mojligt att nd en jamstalld verksamhet.

Utifran vdra erfarenheter av arbete med jamstalldhetsfragor beskriver vi 1 detta
kapitel hur vi ser pa ett ledningsstyrt jamstalldhetsarbete.



Ledningen styr — alla deltar

En viktig férutsittning for att lyckas med
fordndringsarbetet for jamstilldhet 4r att
det dr ledningsstyrt och att alla chefer som
ir berdrda av férindringen dr delaktiga
ibéde planering och genomftrande. Hela
ledningsstrukturen behover samverka for
att na resultat.

Med ledningsstruktur avser vi alla
personer i beslutsfattande stillning som
har ett reellt eller delegerat arbetsgivaran-
svar for jamstélldhetsfragor och ett ansvar
for utveckling av verksamheten. I privata
foretag dr det styrelsen, foretagsledningen
och samtliga chefer med understilld per-
sonal pa alla nivéer. I offentliga verksam-
heter dr det den politiska ledningen, verk-
samhetsledningen och samtliga chefer
med understilld personal pa alla nivaer.

Uppgiften for styrelser och politiska
ledningar dr att stélla krav pa foretags-
och verksamhetsledningar att arbeta
for jamstélldhet. Foretags- och verksam-
hetsledningar har det 6vergripande
ansvaret for att driva utvecklings- och
forandringsarbetet tillsammans med
chefer i organisationen. For att nd mélen
med fordndringsarbetet #r det viktigt att
dven medarbetarna deltar d4 alla som &r
berorda av férindringsarbetet behover
bidra till och ldra i fordndringen for att
den ska bli langsiktigt hallbar.

Oberoende av vad man viljer att arbeta
med och hur arbetet genomfors ér det helt
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avgorande for resultatet att ledningen

och chefer i verksamheten tar sitt ansvar.
Att de leder, medverkar, delegerar till
medarbetare, foljer upp och vidareutveck-
lar forandringsarbetet.

Jamstilldhetsarbetet ber6r grund-
liggande virden i verksamheten

Hittills har det vanligaste sittet att hantera
jamstélldhetsfriagor varit att verldimna
ansvaret till personalfunktionen och
personalchefen. Arbetet har i huvudsak
utgétt frin Jamstilldhetslagen som f6re-
skriver att arbetsgivare och arbetstagare
ska samverka om aktiva atgirder for att
jamstilldhet i arbetslivet ska uppnas.®

I praktiken har jimstilldhetsplaner
arbetats fram av personalansvariga och
fackliga representanter. Det har gjort att
chefer pa alla nivéer i organisationen —
de som faktiskt har det delegerade arbets-
givaransvaret — i manga fall inte varit
involverade i vare sig planering eller
genomforande av jimstélldhetsarbetet.

Miénga organisationer har en jamstalld-
hetskommitté med en sammansittning
som uppfyller lagens krav pa samverkan
mellan arbetsgivare och arbetstagare.
Jamstilldhetskommittén har ofta som
uppgift att arbeta fram forslag pa atgérder
som skrivs in i jamstélldhetsplanen.
Direfter redovisar personalchefen jam-
stilldhetsplanen f6r ledningen. Men vad



hinder sedan? Hur blir en jimstilldhets-
plan till ett strategiskt dokument f6r
ledningen? Hur blir chefer i verksamheten
informerade och involverade i det arbete
som ska goras for att nd malen i planen?
Och en dnnu viktigare fraga att stélla, hur
kommer det sig att ledningen limnar 6ver
till en kommitté att arbeta fram mal och
atgirder i frigor som berér grundliggande
virden i verksamheten?

Arbetet for jamstélldhet for medar-
betare handlar om arbetsvillkor. Villkor
som utgdr frin vilken syn pa arbete och
miénniskor ledningen har. Jamstilldhets-
arbete utifran lagstiftning #r ett arbets-
miljoarbete dér strategiskt viktiga fragor
som organisationsstruktur och organisa-
tionskultur ingr.

Med ett perspektiv utifrén jamstailld-
hetsintegrering (se nésta avsnitt) kommer
dven frigor in om hur de som verksam-
heten ir till for ska uppfatta den. Hur de
ska vara intresserade av att ta del av det
som verksamheten erbjuder.

Attledningen tar stod av experter inom
skilda omraden ingér i ett professionellt
ledningsarbete. En jamstélldhetskommitté
med personer som ir vil insatta i frigan
kan sjdlvklart vara till stod for ledningen.
Med personalrepresentanter garanteras
dessutom att medarbetarnas intressen tas
tillvara. Kommittén kan arbeta fram for-
slag till beslut i ledningen nir det giller
mal och aktiviteter utifran lagstiftningen.
Diremot behovs en annan arbetsordning

for beslut om hur kunder och medborgare
ska kunna ta del av det verksamheter er-
bjuder. Det arbetet handlar om strategier,
mal och étgiirder for verksamhetsutveck-
ling, ett arbete som hér hemma i afférs-
och verksamhetsplaneringen.

Jamstilldhetsintegrering

Att arbeta for jamstélldhet dr inget nytt.
Men siittet att se pd arbetet haller p4 att
fordndras. Det som kommer att gélla
framover ér jamstilldhetsintegrering, som
bade dr ett sitt att arbeta for att nd upp-
satta jamstilldhetsmal och en strategi for
att utveckla organisationers verksamhet.

Den stora skillnaden frén tidigare
jamstélldhetsarbete 4r att alla som &r
berdrda av en verksamhet ses som viktiga
i férindringsarbetet. De som beslutar om
den, de som arbetar i den och de som tar
del av den.

Strategin fokuserar verksamhetsut-
veckling dir medborgare och kunder
sétts i fokus men utesluter inte jamstélld-
hetsarbete ur ett arbetsgivarperspektiv.
Med jamstilldhetsintegrering tas ett hel-
hetsgrepp pa jamstidlldhetsarbetet. For
att nd jamstilldhet dr det viktigt att alla
beslut som beror individer provas ur ett
jamstilldhetsperspektiv. Konsekvenser
av beslut behover analyseras utifran for-
vintat utfall for kvinnor och mén. Kéns-
ordningen péverkar det mesta som pagar
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iverksamheterna, da det 4r kvinnor och
méin som befolkar vara arbetslivsorganisa-
tioner — men ocksé kvinnor och méin som
tar del av dess verksamheter. Det handlar
alltsd inte om att tillféra nagot nytt utan
om att hantera det som redan 47 pa ett
professionellt sitt.

Jamstilldhetsintegrering forutsitter
ddrmed att ledning och chefer kan ta sitt
ansvar bide for egna medarbetare och for
utveckling av verksamheten mot kunder
och medborgare.

Jamstilldhet utat
forutsitter jamstélldhet inat

En jamstilld verksamhet ut mot de som
verksamheten ir till for, forutsitter en
jamstélld organisation. Det ér var absoluta
overtygelse utifran de erfarenheter vi
gjort, under manga ars forindringsarbete
for jamstilldhet i Naringslivets Ledar-
skapsakademi. Arbetet for utveckling av
jamstéllda arbetsvillkor behover ga hand
ihand med arbetet att utveckla verksam-
heten utifrdan kunder och medborgares
behov och 6nskemal.

Vem ska gora vad?

Vem som ska g6ra vad hiinger ihop med
profession och position i organisationen.
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LEDNINGEN HAR HUVUDANSVARET

Att arbeta f6r jimstilldhet dr ett fordnd-
ringsarbete som paverkar virderingar,
normer och verklighetsuppfattningar —
grundfundament i all ménsklig verksam-
het. Dessa grundliggande uppfattningar
styr ménniskors handlingar och har en
direkt paverkan p4 det resultat en verk-
samhet nér. Jimstilldhet dr alltsd en
ytterst viktig strategisk fraga som ingen
annan én styrelser och politiska ledningar
kan fatta beslut om och foretags- eller
verksamhetsledningen kan ta det Gver-
gripande ansvaret for.

LEDNINGEN
— STRATEGISKT ANSVARIGA
FOR JAMSTALLDHETSARBETET

*

Har kunskap inom omrddet
Har vilja till fordndring
Visar sin kunskap och vilja offentligt
Kartligger och analyserar nuliget

Sditter mal i verksamhetsplaner
och styrdokument

Deltar och delegerar
Avsdtter resurser

Foljer upp, mater, kontrollerar
och vidareutvecklar arbetet



En jamstélldhetspolicy kan utarbetas
av ledningen som en del av de strategiska
styrdokument verksamheten anvinder.

I policyn kan ledningen ldgga fast vad
som ska uppnas med jamstélldhetsarbetet,
hur det strategiskt ska styras och hur
chefer och medarbetare forvintas bidra
till de resultat ledningen vill se av arbetet.

I det strategiska ledningsarbetet ingér
dven den jimstélldhetsplan som arbetats
fram i samverkan mellan arbetsgivare och
arbetstagare utifran Diskrimineringslagen,
och de aktiva atgirder den omfattar.
Ledningen har huvudansvar for att arbetet
for jamstélldhet lever upp till lagens krav.

Kunskap inom omradet

Hela ledningsgruppen behéver tillsam-
mans ta de strategiska besluten. Ett av
de viktigaste besluten &r att se till att
ledningen har tillrdckligt med kunskap
inom omradet. De behver framfor allt
kunskap f6r att kunna bedéma konse-
kvenser av att arbeta eller att inte arbeta
for jamstilldhet. Och i nista steg for
kvalificerade analyser och for att sétta
mal {6r fordndringsarbetet. Ledningens
kunskap avgor hur de kan bedriva det
strategiska arbetet.

Vila till forandring

Viljan till fordndring dr kanske dnnu mer
avgorande dn vilken kunskapsniva led-
ningen har, men viljan hiinger samman
med kunskap.

Idag vet vi t.ex. att det finns en sam-
variation mellan jamstilldhet, Il6nsamhet
och hallbar tillvixt, vilket 4r viktiga fragor
i en kommersiell verksamhet.

Vi vet att arbetet for jamstélldhet kan
bidra till en 6kad kvalitet i offentliga verk-
samheter.

Det finns ocksa gott om kunskap som
forklarar var kénsordning, vad den har for
betydelse och vilka konsekvenser den far
iarbetslivet. Kunskap inom omradet kan
6ka motivationen och viljan till f6randring.

Visa sin kunskap och vilja offentligt

Ledningen behover tydliggora vikten av
arbetet bade for sig sjilva och sina med-
arbetare. Av tidigare forskning har det
tydligt framgitt att st6d fran ledningen,
genom att de offentligt uttalat vikten av
jamstilldhetsarbetet, varit avgorande

for att na framgéngsrika resultat. Var
absoluta uppfattning dr att det inte ricker.
Ledningen behéver uttala sig pa ett sétt
som synligg6r att ledningen forutom vilja
har kunskap i fragan. Det #r rimligt att
anta att det finns en hel del ménniskor
ialla verksamheter som har bade jim-
stilldhets- och genuskunskap. Det gor att
det #r viktigt Az ledningen kommunice-
rar jamstdlldhetsarbetet. Trovirdighet
nér en ledning genom att visa pé viljan

till férandring, att de har den kunskap
som behdvs for att leda ett professionellt
jamstilldhetsarbete och genom att sjélva
agera utifrdn de mal de satt upp.
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Kartligga och analysera nuliget

Jamstilldhetsarbetet bor vara en del av
ledningens ordinarie verksamhets-
planering. D4 jimstilldhet r en fraga
som genomsyrar en verksamhet, inbyggd
ibl.a. virderings- och regelsystem, r det
viktigt att ta reda pa hur verkligheten ser
ut. En kartldggning, bade ur personal-
och kund-/medborgarperspektiv, och en
analys av nuliget dr en forutsittning for
att ta fram prioriterade atgérder.

Satta mal

Som vid allt utvecklings- och f6rindrings-
arbete behover prioriteringar och mitbara
mal faststiillas och sittas in i verksamhets-
planer och styrdokument for verksam-
heten.

Delta och delegera

Ledningen bér i mojligaste mén éven vara
aktiva i forindringsarbetet. Vissa fragor

dr av sddan karaktér att endast ledningen
kan hantera dem.

Det operativa ansvaret {or forindrings-
arbetet delegeras till chefer pa samma sitt
som annat utvecklings- och férindrings-
arbete.

Avsdtta resurser

Utifran de méal som siitts for arbetet
behover ledningen avsitta resurser for

att nd malen. Det kan handla om pengar,
men kanske framfor allt om att chefer och
medarbetare far avsiitta tid f6r arbetet.
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Folja upp, mdta, kontrollera

och vidareutveckla

Utvecklingsfragor som ledningen riktar
sin uppmirksamhet mot, miter och
kontrollerar blir genomf6rda. Resultatet
av jamstélldhetsarbetet behéver som allt
annat strategiskt viktigt arbete foljas upp.
Miluppfyllelsen beh6ver mitas och
kontrolleras — bade de mal som ber6r
cheferna och dem sjilva.

Utifran resultaten av férindringsarbetet
dr det pa nytt strategiskt viktigt att dra
slutsatser for fortsatt arbete, gora priorit-
eringar, sitta nya mal och vidareutveckla
arbetssétt och metoder.

CHEFERNA HAR DET

OPERATIVA ANSVARET
Jamstélldhetsarbete ska inte drivas pa
nédgot annat sitt dn allt annat utvecklings-
och forindringsarbete. Det ir chefer

som har det operativa ansvaret att till-
sammans med sina medarbetare nd
madlen for arbetet.

Delegerat mandat

att driva forandringsarbetet

Utifrén ledningens strategiska planering
av jamstilldhetsarbetet delegeras genom-
forandet av forandringsarbetet till alla
chefer. Om de har majlighet att driva for-
dndringsarbetet professionellt beror pa
hur arbetet delegerats. Finns det tydliga
mal for arbetet i styrdokument f6r verk-
samheten dr det sjdlvklart ldttare att arbeta



CHEFER
— OPERATIVT ANSVARIGA
FOR FORANDRINGSARBETET
*
Har ledningens delegerade mandat
att driva forindringsarbetet

Har kunskap inom omrddet
Har vilja till fordndring

Gor en nuldgesanalys av den verksamhet
de har ansvar for

Involverar medarbetarna 1 arbetert

Har resurser for att driva
[fordndringsarbetet

Leder, medverkar, delegerar

och foljer upp arbetet

Rapporterar resultat t:l] ledningen

med frigan 4n om mandatet #r otydligt.
Chefer behover ha ledningens fulla
mandat att driva forandringsarbetet.

Kunskap inom omridet

En f6rutsittning for att cheferna ska
kunna arbeta professionellt for jamstilld-
het #r att de har tillriicklig kunskap inom
omradet. Kunskap for att kunna géra
kvalificerade analyser av sitt eget ansvars-
omrade, tolka, forsti och férklara varfor
det ser ut som det gor och sétta mal for

utveckling och férindring. Utbildning f6r
chefer i jamstilldhet och genuskunskap
dr vital for de resultat som gér att uppna.

Vilja till fordndring

Aven cheferna behaver en vilja till forind-
ring. Forstar de vad ledningen vill uppna
med arbetet, vad de sjilva forvintas bidra
med och dessutom vet att ledningen
kommer att efterfriga resultat bidrar det
till viljan.

Nuligesanalys av den egna verksamheten

Det ér sillan chefer i en verksamhet har
helt identiska situationer. De mal fér jam-
stilldhet som ledningen satt upp behéver
som alla andra 6vergripande mél brytas
ner till respektive chefs verksamhet.

Vad de ska gora for att bidra till malen
behover utga fran en kartldggning och
analys av den verksamhet de har ansvar
for. De behover i sitt mandat frén ledningen
ha fria hinder att identifiera prioriterade
omraden i den verksamhet de har ansvar
for. Sjilvklart kan ledningen anse att en
viss fraga har en sddan dignitet att alla
chefer ska bidra till att n malen for den.

Involvera medarbetare tidigt

Inget forindringsarbete blir genomgrip-
ande och langsiktigt hallbart om inte alla
som #r ber6rda av forindringen deltar
och bidrar. Ju tidigare medarbetarna in-
volveras i fordndringsarbetet desto bittre.
Utifrdn sina erfarenheter av att arbeta
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iverksamheten har de sikert tankar och
idéer om vad som behover forbittras och
fordndras.

Resurser for att driva forandringsarbetet

Ska cheferna lyckas med arbetet behover
de haresurser. Det kan handla om pengar
men framfGrallt att de far avsitta tid, sjilva
och tillsammans med sina medarbetare.
Resurserna ska spegla det férviintade
resultatet.

Leda, medverka, delegera

och folja upp arbetet

Cheferna ska leda férindringsarbetet och
delegera uppgifter, ansvar och befogen-
heter till medarbetare. Vidare har de
ansvar for att f6lja upp, utvirdera och ut-
veckla arbetet sjilva och tillsammans med
sina medarbetare. Det dr lika viktigt for
medarbetare att de kiinner att deras arbete
och resultat uppmérksammas som det ir
for chefer att ledningen #r intresserad av
det resultat chefer nér tillsammans med
sina medarbetare.

Rapportera till ledningen

Slutligen rapporterar cheferna via ordina-
rie styrsystem hur de arbetat och vad de
nétt for resultat. Resultaten fran cheferna
mojliggor for ledningen att utvirdera,
utveckla och fatta nya strategiska beslut
for det fortsatta arbetet.
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MEDARBETARNA

SKA VARA DELAKTIGA

Utan medarbetarnas bidrag #r det inte
mojligt att nd bestdende resultat. Alla som
ir berdrda av férindringen behover delta
iden.

Information om vad ledningen vill uppnd

Jamstilldhetsarbete har i de flesta organi-
sationer pagétt under manga ér. Det dr
dnda mycket vanligt att vi moter miss-
tdnksamhet hos medarbetare niir det gil-
ler hur serits ledningen dr nir det géller
jamstélldhet. Medarbetarna kan ha varit
involverade i arbete som inte satt nigra
avgorande spar i verksamheten och dir
de inte upplevt att ledningen tagit sitt an-
svar fullt ut. Andra ganger kan ledningen
ha varit otydlig. D4 ldggs energi pé fel
saker. Medarbetarna férsker gora egna
tolkningar av vad ledningen egent/igen vill.
Medarbetare behéver tydligt veta och
forsta vad ledningen vill uppné med det
forandringsarbete de ska delta i.

Kunskap inom omrddet

Aven medarbetarna behéver kunskap

for att kunna bidra professionellt. Det dr
viktigt att de far avsitta tid for att tilligna
sig den kunskap de behéver kontinuerligt,
som en del i férindringsarbetet. Genom
arbetet skapas ocksa ny kunskap av med-
arbetarna sjilva som leder férindrings-
processen framét.



Bidrag genom kritisk granskning

Ju tidigare i férandringsprocessen med-
arbetarna involveras desto bittre. Med-
arbetarna kan delta redan i kartliggnings-
och analysfasen, genom att gora en kritisk
granskning utifrin sina kunskaper och
erfarenheter om verksamheten och den
egna arbetsplatsen.

Konkreta forslag pa

Jorbdttringar och forandringar

Deltar medarbetarna redan fran bérjan
i férindringsarbetet far de bittre férut-
sdttningar att komma med konkreta
forslag till atgirder.

Delegerat ansvar for konkreta uppgifier

Utifran medarbetarnas forslag och de
atgdrder som ska genomfGras enligt
chefens beslut kan medarbetare fa
delegerat ansvar f6r konkreta uppgifter
i férindringsarbetet.

1id och andra resurser

Ska medarbetarna lyckas med sina upp-
gifter behover de som i allt annat delegerat
arbete resurser som speglar arbetsinsatsen.

Avstamning med chefen

De arbetsuppgifter som medarbetare fatt
behover kontinuerligt f6ljas upp av chefer
av flera skil, bl. a. for att stimma av att
arbetet fortskrider som det var tinkt.
Genom att gora kontinuerliga avstim-

MEDARBETARNA
— DELAKTIGA
I FORANDRINGSARBETET
FOR JAMSTALLDHET
*

Arvdl informerade om vad

ledningen vill uppnd
Fir tilldgna sig kunskap tnom omrddet

Bidrar genom kritisk granskning
av den egna verksamheten
och arbetsplatsen

Kommer med konkreta forslag pa
[forbattringar och forindringar

Har delegerat ansvar

Jor konkreta uppgifter

Har den tid och de resurser som kravs

Jor att klara uppgifien

Har kontinuerliga avstdémningar

med chefen

ningar visar ocksa chefen allvaret med
arbetet och att det dr resultat som efter-
fragas.

PERSONALFUNKTIONENS

ROLL OCH ANSVAR
Personalfunktionens roll och ansvar dr
inte annorlunda nir det giller arbetet for
jamstilldhet @n f6r ndgot annat arbete.
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Stod t:ll ledning och chefer

Personalfunktionens uppgift r att vara
ett st6d till ledning och chefer utifrén det
arbetsgivar- och verksamhetsansvar de
har. I de flesta organisationer #r personal-
chefen en del av ledningen och 4r d4 sjilv-
klart med och arbetar fram strategiska
beslut och mal for arbetet. Personalchefen
kan ha det delegerade ansvaret att ta fram
jamstélldhetsplanen med arbetstagar-
representanter men ledningen har alltid
kvar huvudansvaret utifran lagstiftningen.

Kunskap inom omrddet

De som arbetar inom personalfunktionen
forvintas ha specialistkunskap inom
omradet och om Diskrimineringslagen.
De behover kontinuerligt fa ta del av ny
kunskap inom omradet for att kunna
uppritthélla specialistrollen men dven

for att kunna bidra till ledning och chefer
nér det giller val av kunskap som de sjilva
och medarbetare behover tilldgna sig.

Beslutsunderlag till ledning och chefer

Det dr personalfunktionens uppgift att ta
fram de beslutsunderlag som ledning och
chefer behover for att kartligga, analysera
och sitta mal for jamstilldhetsarbetet.

De fakta som krivs finns ofta i personal-
system som funktionen ansvarar for.
Genom att alltid dela upp information
isystemen pa kvinnor och mén ér det
ldttare att fa fram nddvindig statistik f6r
foriandringsarbetet.
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PERSONALFUNKTIONENS
ROLL OCH ANSVAR

*

Arett stid till ledning och chefer

Har kunskap om lagstifining
och inom omridet

Tar fram beslutsunderlag till ledning
och chefer

Utvecklar jamstilldhetsarbetet utifrin
personalfunktionens ansvarsomride

Medverkar i forandringsarbetet
Jfor jamstalldhet

Utvecklar jamstalldhetsarbetet

Utifrén personalfunktionens ansvarsom-
ride finns manga mojligheter till utveck-
ling av jamstélldhetsarbetet. Inom den
egna funktionen har det mesta som
hanteras biring pé jamstilldhet. Genom
att kritiskt granska den egna verksam-
heten och hela tiden ha med ett jamstalld-
hetsperspektiv i arbetet kan personal-
funktionen bidra med jimstillda rutiner
som sikerstéller att kvinnor och mén
kan arbeta pa lika villkor. Det giller t.ex.
rutiner for rekryteringar, befordran och
inte minst fér 16nesittning.

De som arbetar med utbildnings- och
utvecklingsfrigor kan se till att jamstilld-
het ér en integrerad del i all utbildning



och att rekrytering till olika utbildningar
sker pa lika villkor f6r kvinnor och mén.

Det kan ocksé finnas dtgérder i jAm-
stilldhetsplanen som personalfunktionen
kan ta ansvar fér och genomfora.

Medverka i forandringsarbetet

Personalfunktionen har en viktig roll

dven i det fordndringsarbete som sker ute
i verksamheten. Genom sin specialistkun-
skap inom omradet kan de medverka vid
t.ex. utbildningsinsatser. De kan ocksa
vara ett ovirderligt stod for chefer i f6r-
indringsarbetet med medarbetare. Sist
men inte minst kan funktionen se till att
chefer kan leva upp till sitt arbetsgivar-
ansvar genom jamstillda rutiner.

Jamstilldhetsansvariga
och jamstilldhetskommittéer

JAMSTALLDHETSEXPERTER ETT
STOD FOR LEDNING OCH CHEFER
Det dr inte ovanligt att organisationer
utser det man brukar kalla jamstdlldhets-
ansvariga eller jamstilldhetshandldggare.
Det #r inte heller ovanligt att de anses
vara den eller de som ska driva jamstélld-
hetsarbetet. Det #r helt enkelt inte majligt,
som vi ser det och utifran allt vi skrivit om
iden hir boken. Enskilda personer kan
inte dstadkomma jimstilldhet. Det ér ett
arbete som alla - ledning, chefer och
medarbetare — maste arbeta for att na.

Jamstilldhetsansvariga eller jamstélld-
hetshandlidggare kan sjdlvklart bidra, men
enbart utifran en expertroll som st6d f6r
ledning och chefer i fordndringsarbetet.

JAMSTALLDHETSKOMMITTE

Organisationer viljer ofta att ha en jam-
stalldhetskommitté dir medlemmarna
representerar arbetsgivare och arbets-
tagare. En jamstilldhetskommitté har
ofta mojlighet att férdjupa sig kring

olika fragestéllningar som gor att de kan
komma med genomarbetade forslag till
ledningen. Kommitténs viktigaste uppgift
brukar vara att arbeta fram jamstélldhets-
planen.  kommittéarbetet kan de fackligt
fortroendevalda representera sina med-
lemmar och bevaka deras intressen vilket
gor att Diskrimineringslagens krav pa
samverkan sdkerstills. Att tillsétta en jam-
stalldhetskommitté kan vara ett bra sétt
for ledningen att finga upp medarbetares
tankar om vad som behover géras men
kan aldrig ersitta ledningens arbete och
ansvar for jamstilldhetsarbetet.

Négra ord pé vigen
till dig som vill bidra

Den strukturerade modell f6r jamstilld-
hetsarbete som vi har presenterat i detta
kapitel 4r fortfarande mer ett 6nskelige
in en realitet i de flesta organisationer.
Det kinns dérfor angelédget att skriva
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ndgot om hur du kan bidra #ven om din
ledning inte driver ett ledningsstyrt arbete
for jamstilldhet pa din arbetsplats.

Ditt personliga stéllningstagande och
engagemang for fragan ér viktigt. Obero-
ende av vem du dr och vad du gori ditt
arbete kan du bidra till jamstélldhet
genom att reflektera 6ver dig sjilv, dina
egna tankar och ditt agerande. Du bidrar
genom att vilja ett medvetet férhallnings-
sétt — till fragan, till dig sjdlv och i relation
till andra som frimjar jamstilldhet.

Har du tankar och idéer om vad som
skulle beh6va goras sa dela dem med din
chef'och dina arbetskolleger. Genom att
gora det kan du viicka ett intresse for
fragan. Oppnar du upp for ett samtal om
jamstélldhet finns det sikert fler som
tycker fragan dr viktig pd din arbetsplats.

Ett annat sitt att vicka intresse 4r att
efterfraga och visa pa att det finns kun-
skap inom omréadet som har betydelse f6r
verksamheten.

Ar ni fler 4n 25 anstillda ska det finnas
en jamstélldhetsplan. Du och dina kolle-
ger kan visa ert intresse for fragan genom
att be om att fi ta del av den. Ar du chef
kan du alltid driva jamstilldhetsarbete
utifran Diskrimineringslagens krav p4
aktiva atgirder, oberoende av om och
hur ledningen efterfrigar ditt arbete och
dina resultat.









LEDNINGSSTYRT OCH FRAMGANGSRIKT JAMSTALLDHETSARBETE

1 det har kapitlet presenterar v ett utvecklingsarbete for jamstalldhet.

Fem foretag och tvd kommuner har genom utvecklingsprojektet Jamuvikt
genomfort ett professionellt forandringsarbete for jamstalldhet 1 sina respektive
verksamheler. I kapitlet presenterar vi bakgrund, fakta, projektidé och hur
arbetet genomforts.



Bakgrund till projektet

Niringslivets Ledarskapsakademi har
sedan starten av verksamheten 1995
initierat och genomfo6rt egna forsknings-
och utvecklingsprojekt med mél att na
jamstélldhet. Det har varit mojligt utifran
det unika samarbete vi alltid haft mellan
konsulter och forskare. Tillsammans
har vi skapat utvecklingsprojekt dér
konsulterna arbetat med projekten och
forskarna deltagit for att dokumentera
och utvirdera dem.

ETT BIDRAG TILL
HALLBAR TILLVAXT

Varen 2005 fick vi mgjlighet att ansoka
om medel till ett nytt utvecklingsprojekt
genom VINNOVAS utlysning, Genusperspek-
trv pd innovationssystem och jamstilldhet.
En viktig del i anstkan till viNNOVA var att
utvecklingsarbetet skulle bidra till hallbar
tillvéxt.

Begreppet héllbar tillviixt definieras av
viNNova som langsiktig ekonomisk till-
vixt som ocksa dr socialt och ekologiskt
hallbar. Ekonomisk tillvéixt som inte leder
till 6kad jamstilldhet ses ddrmed inte som
hallbar, en uppfattning vi stiller oss
bakom. Jimstilldhet #r i grunden en friga
om minniskovirde och ménskliga rittig-
heter, men f6r organisationer i arbetslivet
ar jamstilldhet dven en viktig fraga for
utveckling och tillvixt.
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Vi ansokte och fick d&ven medel genom
Svenska esF-radet. Liksom viNNoOVA har
radet fokus pa innovationskraft, lonsam-
het och héllbar tillviixt.

FORSKNING INOM PROJEKTET

En forutsittning for Néringslivets Ledar-
skapsakademis mojligheter att driva
Jamviktsprojektet dr vért samarbete med
forskare. De har deltagit i projektledning
och styrgrupp for projektet, foljt vart ar-
bete, dokumenterat arbetsprocessen och
analyserat den ur ett genusperspektiv.®*

Utgangspunkter for projektet

Projektnamnet Jimvikt — Jamstélldhet,
Vilja och Kunskap ger forutsittningar

tor hallbar Tillvixt — speglar utgdngs-
punkterna for projektet. Ett professionellt
arbete for jamstélldhet kriver vilja till
forandring, kunskap for att forsta vad som
behover fordndras och ett aktivt férind-
ringsarbete.

Genom att utga bade fran jamstilld-
hetsintegrering av verksamheter och
arbetsgivaransvar utifran Jimstéilldhets-
lagen (fran och med den 1 januari 2009
Diskrimineringslagen) har projektet tagit
ett helhetsgrepp pa jamstilldhetsarbete
iarbetslivsorganisationer.



Fakta om Jamviktsprojektet

Jamuvikt - ett nationellt projekt

DELTAGANDE FORETAG

Indexator
Cloetta Fazer
Saab Systems
Lénsforsakringar, maklarservice
Sapa Heat Transfer

DELTAGANDE KOMMUNER

Umed kommun
Linképings kommun

PROJEKTAGARE

Néringslivets Ledarskapsakademi

SAMARBETSPARTNER
Ldnsstyrelsen 1 Viisterbotten
Lansstyrelsen i Ostergotland

Ldnsstyrelsen 1 Stockholm

Projektledning och styrgrupp
Foretridare for Niringslivets Ledarskaps-
akademi och forskare frian Niringslivets
Ledarskapsakademis forskarnitverk har
ingatt i projektledningen. Projektledning-
en har haft ansvar for innehall i och
genomforande av projektet. Som st6d
for arbetet bildades en styrgrupp med
medlemmar som alla hade gedigna
kunskaper om och erfarenheter av jim-
stilldhetsarbete. Styrgruppen har bestatt
av projektledningen, foretridare for sam-
arbetspartners och en representant frin
Jamstilldhetsenheten pa Integrations-
och jamstélldhetsdepartementet.
Styrguppen har f6ljt och kontinuerligt
utvirderat arbetet samt kommit med
torslag pa fordndringar och forbittringar
under projekttiden.



De utvalda organisationerna

For att lyckas med fordndringsarbetet for
jamstilldhet var det viktigt att féretag och
kommuner valde att vara med utifran en
egen vilja till fordndring.

Fler foretag 4n kommuner har deltagit
i projektet vilket 4r ett medvetet val.
Jamstilldhetsintegrering som strategi
och arbetsmodell har anviints mer inom
offentlig verksamhet. Intresset var darfor
if6rsta hand att se hur féretag skulle
kunna utveckla sina affdrsverksamheter
genom ett jamstilldhetsintegrerings-
arbete. Men utifrin tidigare erfarenheter
vet vi att det dr berikande och utvecklande
att utbyta kunskaper och erfarenheter
over grinserna mellan offentlig och privat
verksamhet. Dérfor valde vi att dven ta
med tvd kommuner.

Genom att bade féretag och kommun-
er har deltagit i projektet har vi fatt moj-
lighet att f6rsta hur ingangsvirden och
drivkrafter paverkar synen pé jamstilld-
hetsarbete. Drivkrafterna skiljer sig at.
For en offentlig organisation #r jamstalld-
het en friga om rittvisa, etik och kvalitet.
For ett privat foretag kan ldnsamhet och
lyhérdhet gentemot kunder vara viktiga
argument for jamstilldhet.

Bas och fokus for projektet

TRE FASER

Jamviktsprojektet har genomforts i tre
faser med konkreta mal {or respektive fas.

I den forsta fasen etablerades lednings-
grupp och styrgrupp f6r projektet, och
projektet detaljplanerades. Foretag och
kommuner valdes ut och tillfrigades om
de ville delta.

I den andra fasen utarbetades arbets-
modeller for ett professionellt jamstlld-
hetsarbete.

I den tredje fasen har arbetsmodellerna
testats i foretagens och kommunernas
verksamheter av savil chefer som med-
arbetare.

KUNSKAPSPROCESSER

Basen for projektet har varit den kunskap
som redan finns i form av savil svensk
som internationell forskning, framforallt
forskning om organisation och ledarskap
och av genomfort jamstilldhetsarbete.
Vihar dven anviint oss av metoder och
verktyg for ledarutveckling med ett
genusperspektiv. Med stéd av detta har

vi skapat kunskapsprocesser dir teorier
varvats med reflektioner och dialog mel-
lan deltagarna. Exempel fran deltagarnas
egen verklighet har vi hdmtat fran deras
sjdlvupplevda vardag. Genom arbetet har
vi skapat ny kunskap, och nya insikter har
vixt fram som stdd for férandringsarbetet.



FOKUS PA LOSNINGAR

Vart férhallningssitt har varit 16snings-
fokuserat. Vi har utgatt frin verksamhet-
ernas identifierade framtidsfragor och
utifrdn dessa fokuserat pa atgirder som
bidragit till respektive verksamhets ut-
veckling. I ndgra av foretagen har verksam-
hetens visioner varit ledstjdrna for arbetet.
D4 har det varit viktigt att ta reda p& hur
jamstilldhet kan bidra till att nd visionerna.

Arbetsprocessen
fran borjan till slut

INFORMATIONSMOTEN

Arbetet startade med att Jamviktsprojektet
presenterades for de utvalda foretagen
och kommunerna. | Ume# och Linkoping
bjod landshovdingarna in foretagens verk-
stillande direkt6rer samt stadsdirektor
och verksamhetschefer inom kommunen
till informationsméten. Landshovdingar-
na deltog sjdlva i ssmmankomsterna och
berittade om Lénsstyrelsens syn pé vikten
av jamstilldhet och myndighetens roll

i projektet. I Stockholm triftade vi respek-
tive organisation och informerade om
projektet.

DE UTVALDA TACKAR JA
Informationsmétena ledde fram till beslut
och glidjande nog tackade alla vi frigat ja
till att delta. Det betyder inte att vi hade
kunnat fraga vilken organisation som helst

om de ville vara med i projektet. Intresset
att delta var resultatet av gediget férarbete.
Med st6d av jamstilldhetsdirektorerna
ide ldn vi valt s6kte vi oss fram till orga-
nisationer som vi bedémde hade en egen
vilja till ett genomgripande jamstilldhets-
arbete.

I deltagandet ingick att som ledning
avsitta resurser, utse deltagare, f6lja pro-
cessen och sjilva vara med och utvirdera
resultat av arbetet. Beslutet har omfattat
ett engagemang i hela utvecklings- och
forandringsprocessen.

LEDNINGSGRUPPSMOTEN

Nista steg blev att anordna lednings-
gruppsméten i organisationerna. Da
projektet har varit ledningsstyrt fran
borjan till slut var det vd eller verksam-
hetschef som avgjorde vilken form infor-
mationsmotet skulle ha. Nagra valde
ldngre kunskapsseminarier for att starta
processen utifrin en gemensam kun-
skapsplattform i hela ledningen. Andra
valde att starta med en presentation av
projektet och en dialog kring vilken roll
och vilket ansvar ledning, chefer och
medarbetare skulle ha i projektet.

LEDNINGEN VALJER DELTAGARE
Vart forslag pa hur ledningarna skulle
vilja deltagare till projektet var att de
skulle utse tva chefer i linjen. I projektet
skulle cheferna fa mojlighet att ta sitt
operativa ansvar for jimstilldhetsfragan
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och testa arbetssétt och metoder med
sina medarbetare.

Cheferna skulle i sin tur utse tvd chefer
pé ldgre nivé i sin egen linje. Tillsammans
med oss skulle dessa chefer arbeta fram
torslag pa lampligt arbetssitt och metoder
for den egna verksamheten. Vi kallade
dem metodutvecklare.

Nir metodutvecklarna arbetat fram
forslag skulle de ha rapporteringsansvar
direkt till ledningen, dir deras egna chefer
i de flesta fall fanns med. Ledningen
kunde dérefter ta beslut om hur det fort-
satta arbetet med linjecheferna och deras
medarbetare skulle genomfGras.

Resultatet av det fortsatta arbetet

skulle pa nytt presenteras i ledningen f6r
utvirdering. En utvérdering som skulle
bli grund for det fortsatta arbetet for jim-
stilldhet, efter att projektet var slutfort.
De valda organisationerna skulle pa sa sitt
ges en mojlighet att arbeta fram hur fragor
om jamstélldhet skulle kunna vara en sjélv-
klar och integrerad del i verksamheten.

Respektive ledning tog beslut i linje
med vart forslag.

KARTLAGGNING OCH ANALYS
AV NULAGE, VAL AV METODER
Ett fordndringsarbete f6r jamstélldhet dr
svért att genomf6ra om inte organisation-
er gor en kartldggning av verksamheten
och en analys av nuliget.

Kartldggningen ir ofta inte sérskilt svér
att gora. Analysen ddremot ér desto svér-
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are. En viktig del i projektet var dérfor att
undersoka vilka kunskaper som dr néd-
vindiga att ha for att g6ra kvalificerade
analyser av den egna verksamheten. Utan
analyser av nuléget dr det svart att veta
vad som behover utvecklas och forindras.
Nir en organisation vet vad som behover
goras gér det litt att sdtta mél for vad som
ska uppnas. Hur mélen ska nas leder till
val av arbetssétt och metoder.

I projektet har ingitt att gbra en genom-
gang av befintliga metoder men 4ven att
modifiera de befintliga och skapa nya.
Mycket av det arbetet har skett tillsam-
mans med metodutvecklarna. Vilka de var
och vilket resultat vi nddde tillsammans
presenteras nedan.

METODUTVECKLARNA I JAMVIKT

De flesta av de utvalda metodutvecklarna
var chefer pé olika nivéer.  ndgra av orga-
nisationerna ville ledningen ha med per-
sonalchefen. Det innebar att personal-
funktionen var delaktig i projektet fran
borjan i dessa organisationer, och kunde
ge cheferna st6d utifran sin profession.
Metodutvecklarna deltog vid tre
seminarietillfdllen under sammanlagt
sex dagar. Under de tva forsta dagarna
var syftet att ge information om projektet
och deras roll, baskunskap om vad jam-
stidlldhet dr och mojlighet att lira kidnna
varandra for att f en bra utvecklings-
process tillsammans.



METODUTVECKLARNAS REAKTIONER

Det var med viss forvirring metodutveck-
larna kom den f6rsta dagen. Ménga pa-
pekade att de visste for lite om projektet
och vad de férvintades bidra med. Initialt
var frigorna ménga kring jamstilldhet.
Det kunde t.ex. handla om att ojamstalld-
heten var vardag och sigs som normal,
eller att det bara handlade om antal kvin-
nor respektive min och l6ner. Ndgon
undrade om »man kan tvinga foretag att
bli mer jamstillda«. Deltagarna diskutera-
de hinder for arbetet och ndgon papekade
att »vi behover alla argument vi kan fa«.

»Hade lite svdrt att definiera begreppet och
hur det verkligen sag ut hos oss. Tyckte sjilv
att vi'inte hade ndgra strre problem annat
dn att vt har véldigt lite kvinnor pa arbets-
Platsen. Men s har det ju alltid varit, sa
det var inget konstigt.« (man)

»Forstod egentligen inte ordet jamstalldhets
totala omfatining. Jamstalldhet var ndstan
endast en fraga om antal, kryddat med
problemet loneklyfior mellan kvinnor och
mén.« (kvinna)

Det var viktigt att fértydliga metodut-
vecklarnas roll, att de tillsammans med
oss skulle arbeta fram forslag till ledningen
men att de inte sjdlva férvintades driva
forandringsarbetet. Det skulle de utvalda
cheferna gora, som dr operativt ansvariga
for allt fordndringsarbete. Skulle de delta

sd var det pa nya mandat. Att de kunde
sldppa ansvaret for genomférandet blev
den frimsta orsaken till att vi kunde né sa
ldngt som vi gjorde i arbetet med metod-
utvecklarnal

Att fragorna var sd manga kring deras
roll hade bl.a. sin grund i deras erfarenhet
av att det ofta varit ndgon eller nagra fa
utvalda personer som stétt fér och for-
vintats driva jamstélldhetsarbetet, och de
svarigheter dessa upplevt. Det gillde till
exempel legitimitet for frigan och det mer
eller mindre omdjliga i att driva ett foréind-
ringsarbete vid sidan om ordinarie verk-
samhet. Nér de blev klara 6ver sin roll var
var upplevelse att de mer fritt och kreativt
kunde ta sig an uppgiften.

METODUTVECKLARNAS UPPGIFTER

Vid nista seminarietillfille var syftet att
tordjupa fragor om jamstilldhet och for-
medla genuskunskap. Metodutvecklarna
fick sortera i den kunskap vi hittills for-
medlat och komma med f6rslag pé vilken
kunskap chefer behover f6r att kunna
arbeta professionellt for jamstilldhet.
Vidare fick de majlighet att testa ett verk-
tyg pa ett fiktivt foretag, for att fundera
6ver om de skulle kunna anvinda verk-
tyget i sin egen verksamhet.

Fram till nista seminarium hade
metodutvecklarna till uppgift att ta fram
fakta om den egna verksamheten och
borja fundera 6ver forslag pé forandrings-
arbete de ville presentera for ledningen.
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Mellan seminarium tva och tre bidrog
projektledningen vid minst ett tillfille
med handledning till metodutvecklarna.
Vid det tredje seminarietillfillet var
det dags att forbereda Gverldmning till
respektive ledning. Det gjordes utifran en
skiss for hur méten var planerade att
genomforas och med stdd av det arbete
metodutvecklarna gjort under och mellan
seminarietillfillena.

OVERLAMNING TILL LEDNINGEN

Presentationerna for foretags- och verk-
samhetsledningarna togs i stort emot
mycket vl.

I ndgra av foretagen tog ledningen
direkt beslut om vissa atgirder utifran
metodutvecklarnas kartliggning och ana-
lys av nuliget. I ett foretag sattes t.ex. mél
for arbetet in i ordinarie styrsystem for
2007. Ett par metodutvecklare komment-
erar hur ledningen tog emot deras forslag.

»Storre delen av ledningen var mycket in-
tresserade av det vi hade att siga. Presenta-
tionen avslutades med att det fattades beslut
om att dtgdrda enligt det forslag vi lagt. «

» Ledningen har uppfattat att de dger
[frdgan och att om de inte engagerar sig sd
kommer inget att hinda. Att det Gr de som
ar beslutsfattare om vilka dtgdrder som ska
goras pd foretaget.«
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PROCESSEN MED METODUTVECK-
LARE LEDDE SA MYCKET LANGRE
Nir vi startade arbetet med metodutveck-
larna var var férhoppning att vi tillsam-
mans med dem skulle f& fram metoder
som ledningarna kunde dra nytta av for
det fortsatta arbetet. Processen med
metodutvecklarna ledde s& mycket lingre!
De klarade av att gora kvalificerade analys-
er av sina egna verksamheter och kunde
ge forslag pa arbetssiitt och metoder som
beslutsunderlag till sina ledningar. I vissa
fall var det hela smoérgasbord, smakfullt
och engagerat serverade till ledningen. Vi
i projektledningen var djupt imponerade
av deras prestationer.

Nir det giller metodutvecklarnas egen
syn pd sin utveckling s upplevdes den
som givande men inte alltid helt bekvdm.

» Tiden jag fatt for reflektion dver det som
man innerst inne kant till har oppnat min
mottaglighet... attjag pa ett helt annat siitt
mer kritiskt granskar strukturella problem
som inte beframyar jamstilldhet samt inte
minst mitt eget agerande/kommuniceran-
de... Instkten kom vaildigt fort i samband
med virt andra motestillfille som var
valdigt upplysande och fungerande som en
riktig eye-opener. « (kvinna)

»Frdn att ha varit ratt nollstalld sa har jag
tack vare utbildningen forflyttat mig till att
se saker, till exempel ordttvisor, vilket varit



Jobbigt. Den utbildning och information vi
Jatt har verkligen gett mig aha-upplevelse.
Detta plus uppligget dér vi fitt chansen att
diskutera problemstillningar tillsammans
med andra med liknande problem har varit
otroligt liirorikt.« (man)

GENOM CHEFSUTBILDNINGEN
INSAG CHEFERNA KOPPLINGEN
TILL RESULTATET

Cheferna som deltagit i Jamviktsprojektet
ser vi som strategiskt viktiga personer

i projektet. Det ér genom deras chefskap
forandringsarbetet kan drivas. Deras
uppgift har varit att tydliggora det egna
ansvaret som chef for jamstilldhetsfragor
som berdr personal, och att testa arbets-
sdtt och metoder for jimstélldhetsinte-
grering med sina medarbetare.

Som st6d for arbetet har de gitt en
chefsutbildning. Vi har utformat utbild-
ningen bl. a. utifran resultatet av metod-
utvecklarnas arbete. Syftet var att ge
cheferna forutsittningar att arbeta profes-
sionellt med jamstilldhetsarbete sjilva
och tillsammans med sina medarbetare.

De tva forsta dagarna i chefsutbild-
ningen hade som mal att ge baskunskap
om jamstilldhet. Men det var ocksa
viktigt att deltagarna skulle fa lira kinna
varandra och deras respektive verksam-
heter. De flesta av cheferna tyckte att det
var intressant och givande att trifta del-
tagare fran andra verksamheter.

» Erfarenhetsutbyte med andra deltagare
har gett mig insikt 1 att jamstilldhet har stor
vikt 1 yrkesliv och privatliv.« (kvinna)

Kunskapen vi férmedlade togs emot posi-
tivt men med viss tveksamhet fran flera av
deltagarna. Tveksamheten eller ifragasitt-
andet handlade mycket om att de flesta
kinde sig nojda och tyckte att vi natt langt
nir det giller jamstilldhet. En instéllning
som forindrades nir de fick insikt om
vikten av frigan, och inte minst om hur vi
sjdlva bidrar till hur (o)jamstillda vi 4r.

»Inttialt sd fanns en viss tveksamhet. Med
okad kunskap kom insikten vad jamstalld-
het ytterst handlar om och dirmed pibirja-
des for min del en sjalvanalys av mitt eget
Jorhdllningssatt till omgroningen.« (man)

Under de tva f6ljande dagarna kopplade
vi frigan mer tydligt till ledarskap och
organisationskultur och testade metoder
for sjdlva jamstilldhetsarbetet.

Genomgdaende nadde vi en kunskaps-
nivé i chefsgruppen som mojliggjorde
kvalificerade analyser av den egna verk-
samheten och prioriteringar av atgérder.
Insikten om fragans vikt och dess konse-
kvenser i verksamheter vixte fram genom
kunskap, reflektioner, erfarenhetsutbyte
och dialog mellan deltagarna. Pa frigan
hur chefernas resa i Jamviktsprojektet
varit svarade en man:



»Min resa dr fran ett kvantitatiot fokus
till ett kvalitatiot. Innan var mitt fokus pd
att bredda rekryteringsbasen, ndsta station
pd min resa var tydhiga insikter om att
Jamstalldhet bidrar till arbetsglidye.
Nu har jag dessutom ndtt insikten om
kopplingen till vart arbetsresultat. Jag ser
daven tydhigt en arbetsmodell for att jobba
med fragan. «

CHEFSSEMINARIER

AVEN UTANFOR PROJEKTET

Nir cheferna gick chefsutbildningen hade
de iuppgift att utforma hur de utifrén det
egna verksamhets- och ansvarsomréidet
ville arbeta med sina medarbetare.

I vissa fall involverades ledningen for
beslut om hur, var och med vilka det var
limpligast att arbeta vidare. Det resulter-
ade bland annat i att vi genomf6rde
chefsseminarier 4ven med chefer som
inte fran bérjan var involverade i projektet.
De ledningar som fattat detta beslut har
forstatt vikten av att alla chefer 4r genus-
kompetenta, for att tillsammans i chefs-
leden kunna arbeta professionellt med
fragan.

EXEMPEL: INDEXATOR

Arbetet i samtliga organisationer har varit
ledningsstyrt dvs. att respektive ledning
har beslutat om hur arbetet skulle genom-
foras i den egna organisationen. Vi har
valt att presentera arbetet i Indexator,

det féretag som nddde de bista resultaten
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iJamviktsprojektet. Dir har vd for fore-
taget varit engagerad fran borjan till slut
och arbetet har f6ljt var modell f6r led-
ningsstyrning.

PRESENTATION AV INDEXATOR OCH
FORETAGETS FORUTSATTNINGAR

Nir arbetet i projektet startade var vd
intresserad av jamstélldhetsarbete som ett
medel for att nd konkurrensférdelar och
tillvixt men hade inte hunnit starta nigot
konkret arbete.

Indexator var i en mycket expansiv fas,
hade utvecklat nya produkter och under
projekttiden byggt en ny fabrik f6r
utveckling av verksamheten. Foretaget
ligger i Vindeln, ett litet samhélle med
6 ooo innevanare, dir mojligheten att an-
stilla personal i ndrmiljon 4r begridnsad.
Vd insag att foretaget behévde uppfattas
som en attraktiv arbetsplats och att rekry-
teringsbasen behovde breddas. Foretaget
var starkt mansdominerat och det fanns
en uppfattning bland medarbetare att
kvinnor inte skulle fungera i arbetsmilj6n.
Vd trodde annorlunda och sig majlig-
heten i att rekrytera kvinnor till féretaget
som ett sitt att 16sa personalfragan.

LEDNINGEN DELTOG I PROJEKTET
Vad som varit viktigt och bidragit till det
positiva resultatet foretaget natt dr att vd
sjdlv har varit aktiv i projektet frén bérjan
till slut. Han utsag t. ex. sjdlv deltagare
fran foretaget. Som metodutvecklare



deltog tre chefer varav en var personal-
chefen.

De gjorde ett genomgripande kartligg-
nings- och analysarbete som presentera-
des for vd och foretagsledningen. Vd sjlv,
en foretridare for styrelsen och tva linje-
chefer deltog i chefsutbildningen.

VARDEGRUNDSARBETE

For att uppfattas som en attraktiv arbets-
givare behover dven de som redan arbetar
iverksamheten uppleva arbetsmiljon
som attraktiv. Alla medarbetare behover
kinna att de dr viktiga och férvintas bidra
till foretagets utveckling och tillvixt. Vd
insag ganska snabbt att arbetet for jam-
stilldhet beh6vde inga i ett virdegrunds-
arbete f6r bade ledning, chefer och an-
stillda. Jamviktsprojektet 6ppnade upp
moijligheten till det arbetet. Utifran hur
vikten av frigan vixte fram utvecklades
en arbetsmodell som genomf6rts med
béade chefer och en grupp medarbetare.
Fran att arbetet setts som ett sitt att
skapa mojligheter till rekrytering av med-
arbetare har det utmynnat i en forstéelse
av hur jamstilldhet paverkar arbetsresul-
tat och bidrar till lonsamhet och tillvixt.

RESULTATEN MATTES OCH MARKTES

Till stod f6r processen genomforde fore-
taget en enkitundersokning med de med-
arbetare som deltog, for att fa en tydlig
bild av ldget innan arbetet startade och for
att kunna mita resultatet. I enkdtsvaren

gar att utldsa att den psykosociala arbets-
miljon har frbéttrats och att attityder till
jamstilldhetsarbete fordndrats radikalt.

Den stora vinsten som medarbetarna
sjdlva upplever ér att arbetsklimatet blivit
betydligt bittre. Kvinnor har anstillts och
utgdr idag 2 5 procent av gruppen, nagot
miéinnen upplever som mycket positivt.
Produktiviteten har 6kat i gruppen och
sjuktalen har gitt ner.

VILJA TILL FORNYELSE
OCH SAMARBETE I STORT

Vd:s intresse for jamstilldhet dr inte en
isolerad foreteelse utan hinger ihop med
synen pé foretagande, dir ett brett intresse
och breda kontaktytor ses som sjdlvklara
for att utveckla verksamheten och na
hallbar tillvixt. Indexator arbetar pa bred
front och #r bland annat engagerat
iarbetet med att bygga nya former for
samarbeten med andra lokala foretag.
Foretaget har &dven insett vinsterna i att
via samverkan med olika universitet skapa
nya forutsittningar for att fornya sin egen
produktutveckling.

JAMSTALLDHET EN CENTRAL DEL
I DEN NYA FORETAGSKULTUREN

Ett omfattande arbete pigér med teknik-
utveckling och produktionsprocesser
men vd och foretagsledning inser att nya
produkter och en effektivare produktions-
apparat inte dr hela l6sningen for den
okade konkurrenskraft som behoévs for
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att foretaget ska sté sig i den globala
konkurrensen. Parallellt med det tekniska
arbetet behover dven foretagets ledarskap
och medarbetarskap férnyas. En central
deli det arbetet ér att finna nya former for
hur man skall kunna arbeta med virde-
grundsfragor dir jamstilldhetsarbetet
ingar. Foretaget soker nya vigar for att
bittre kunna dra nytta av alla medarbeta-
res kunskaper och erfarenheter och har
iljuset av detta insett att jamstéilldhets-
fragan dr en central del i att bygga en ny
foretagskultur. Genom att delta i projekt
Jamvikt anser vd att foretaget dr p4 ritt
viig dven inom detta omréde.

PROJEKTET LEVER VIDARE

I Jamviktsprojektet ingick att vara med
och skapa forutsittningar fér och testa
ett professionellt jamstélldhetsarbete
indgon del av den egna verksamheten.
Det arbetet dr genomfort i Indexator och
vd inser vikten av att arbeta vidare med
resten av organisationen.

En ny projektplan dr framtagen dér
foretaget med stod av det de ldrt i Jim-
viktsprojektet kommer att arbeta igenom
hela organisationen. Projektet kommer
att vara ledningsstyrt och den arbets-
modell de utarbetat och testat kommer
att foljas.
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Jamviktsprojektets
viktigaste resultat

Den genusordning vi har i vart samhille
och i vara arbetsorganisationer paverkar
alla organisationers inre liv. Organisa-
tioner dr bade genusorganiserade och
genusstrukturerade. Kvinnor och mén
arbetar inte under lika villkor. Ménga
arbetsuppgifter dr konsmirkta och vi
tenderar att vardera kvinnor och méns
arbetsinsatser utifrin forvintningar pa
hur kvinnor och mén bér vara och vad de
bor géra i stéllet f6r vad de dstadkommer
for resultat.

Genusordningen éterspeglas i en orga-
nisations kultur och det #r foérdndringar
isévil virderingar som normer och verk-
lighetsuppfattningar som #r viktigt for att
na jamstélldhet. Med det foljer att beslut
om frigor som ber6r grundliggande
virden i en verksamhet inte kan tas av
négon annan dn ledningen.

Vidr stirkta i var tro pa att arbete for
jamstélldhet méste vara ledningsstyrt.
Ledningen har det strategiska ansvaret
och ska i nista led delegera till sina chefer
i organisationen som har det operativa
ansvaret for jamstilldhetsarbetet. De i sin
tur beh6ver gora sina medarbetare delak-
tiga. Alla som dr berérda behover vara
delaktiga i fordndringsarbetet for att det
skall bli langsiktigt hallbart.



Jamstilldhetsarbete har tidigare varit
l4gt prioriterat och ofta drivits i sido-
ordnade projekt. De som deltagit har
sjalvklart fatt mojlighet till egen utveckling
men haft sma mgjligheter att paverka
strukturella villkor. Det vi vill formedla,
som det viktigaste resultatet av Jaimvikts-
projektet, dr att ett ledningsstyrt arbete
kan bidra till att arbetet verkligen blir ett
forandringsarbete pa strukturell niva.

Och framforallt att arbetet blir en sjdlvklar
deli verksamhetsutvecklingen och ingar

i ordinarie styrsystem och verksamhets-
planer. Det underlittar férandringsarbetet
for jamstélldhet och leder till mer lang-
siktigt hallbara resultat.






KUNSKAP OCH FORKLARINGSMODELLER

Virt eget forhdllningssatt, ndr vi arbetar med jamstilldhet, utgar ifran

en vilja att bidra med det vt kan till de manniskor vi moter. Vi vill att vart
bidrag ska leda ti1] konkreta resultat. Virt arbetssitt ska gora det mojligt.
Hiir delar vi med oss av vart sditt att arbeta, genom att beskriva hur vi
Jormedlar kunskapen som finns i kapitel 1 och genom att visa ndgra
[orklaringsmodeller. Var forhoppning dr att det ska vara till nytta for

dig som laser boken.



Ett bra arbetsklimat

Vi har en humanistisk grundsyn med en
tro pd ménniskors férméga till ldrande,
utveckling och handling. Vi tror att vil
fungerande verksamheter ér ett resultat
av trygga och kreativa arbetsmilj6er dir
méinniskors utveckling gar hand i hand
med organisationens utveckling och
framgang. Nir vi moter ménniskor i for-
andringsarbete for jamstélldhet dr det
dérfor viktigt att bidra till ett klimat dér
minniskor kiinner att de kan siiga vad de
vill och stilla de fragor de behover.

Kunskapsprocesser

Vi arbetar med det vi kallar kunskaps-
processer. Ska den kunskap vi férmedlar
fa fotfiste och dgas av de minniskor vi
arbetar tillsammans med #r det viktigt att
avsitta tid for reflektion, erfarenhetsut-
byte och dialog mellan deltagarna. Vilka
erfarenheter har de sjilva av kénsord-
ningen och vad vet de genom andras
berittelser? Vad kiinner de igen och vad
ar helt nytt? Genomgaende bir kvinnor
och min med sig olika erfarenheter
utifrin sin position i kdnsordningen och
kinner igen olika delar av den kunskap vi
térmedlar. Det blir dirf6r extra viktigt att
kvinnor och mén far lyssna till varandras
upplevelser och beriittelser. Dialogen

ser vi som virt viktigaste verktyg. Det dr
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isamtal som kunskap och erfarenheter
kan delas mellan ménniskor och nya
kunskaper, insikter och handlingskraft
vixa fram.

En gemensam kunskapsplattform

I allt arbete for jamstélldhet 4r det viktigt
att ha en utgangspunkt. Vi brukar anvinda
en forklaringsmodell, Férandringstrap-
pan, fOr att ligga fast att arbetet for jam-
stdlldhet handlar om vilja till f6rdndring,
kunskap for att férsta vad som behéver
forandras och ett aktivt fordndringsarbete.

I samband med att vi visar forklarings-
modellen beskriver vi vergripande
vilken kunskap som finns inom omradet,
som vi kommer att férmedla till gruppen.
Deltagarna kommer senare ofta tillbaka
till forandringstrappan. De anser att den
bidragit till att forstd vikten av kunskap
och viljaijamstilldhetsarbetet.

Nir arbetet startar dr det inte ovanligt
att den grupp vi moter befinner sig pé
forsta trappsteget i modellen. I allménna
diskussioner om jamstilldhet ér det ofta
dér minniskor star. Egna erfarenheter
och dsikter blir hir ofta till allmidnna
sanningar. Det i sin tur leder till att myter
och férdomar om kvinnor och mén
ménga ganger forstirks.

For att kunna arbeta professionellt med
jamstilldhet behover vi ta ett steg upp
itrappan och ta till oss av den kunskap
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som finns. Att ta det steget dr att f insikt
om att jamstilldhet inte 4r en dsiktsfraga
utan i allra hogsta grad en kunskapsfraga.
Med kunskap i bagaget dr det mojligt att
ga vidare upp i trappan, borja planera,
handla och na resultat. Men att ha
kunskap ir i sig ingen garanti for att
jamstdlldhetsarbetet tar fart. Lika viktigt,
om inte viktigare #r det att ha en vilja till
fordndring. Om viljan inte finns hjilper
inte @l kunskap 1 virlden.

I de grupper vi méter skiftar sjalvklart
kunskapsnivén. Det finns alltid minni-
skor med som har ldst t.ex. genusteori
eller arbetat med jamstilldhetsfragor.
Andra har av olika anledningar aldrig
funderat 6ver frigan 6verhuvudtaget.

I f6rsta skedet i fordndringsarbetet giller
det att arbeta fram en gemensam kun-
skapsplattform.

Medvetenhet om egna
forestéllningar och féordomar

Vianvinder oss av olika metoder f6r

att ménniskor ska bli mer medvetna om
vilka forestillningar, myter och férdomar
de sjdlva biar omkring pa. Nir de i jam-
stélldhetsarbetet far kunskap och nya
insikter kan de tillsammans med de andra
deltagarna sortera. Vad dr fakta och kan
vara till nytta i arbetet och vad ér fore-
stillningar, myter och férdomar som blir
hinder i arbetet?
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Ett gemensamt sprak

Det dr viktigt att ta upp begrepp och
definitioner i ett tidigt skede. Gruppen
behover ett gemensamt sprak. Grund-
ldggande ir att slé fast vad jamstélldhet dr
och att det handlar om kvinnor, miin och
relationen dem emellan. Det 4r vanligt att
jamstélldhet blandas ihop med jdmlikhet
som ir ett vidare begrepp och handlar om
alla ménniskors lika virde. Vi gér ocksa
igenom begrepp som ir utvecklade i den
forskning som vi hiimtar vér kunskap
ifran. Den tid vi ldgger ner pa detta dr en
bra investering f6r det fortsatta arbetet.
Med ett gemensamt sprak underlittas
ménniskors mojlighet att dela erfaren-
heter och fora konstruktiva samtal.

Ett historiepass for att forstd nuet

I arbete for jamstélldhet ér det ofta bra att
ta tid fOr ett historiepass. For att forsta var
samtid dr det viktigt att vi bdr med oss var
historia. Nir det giller jamstilldhet dr det
av virde att ha kunskap om allt det arbete
som manga minniskor bidragit till genom
aren. Att vi natt sa langt som vi gjort ndr
det giller jamstilldhet i Sverige ér ingen
slump. Engagerade och modiga ménni-
skor har arbetat hart for att t.ex. instifta
lagar som vi idag tar for givna. Viktiga
artal i var jamstilldhetshistoria hittar du
pa bokomslaget.



Fakta i nutid

Efter att vi formedlat jamstélldhet ur ett
historiskt perspektiv har vi ofta ett pass
om nutid och beskriver hur det ser ut

i Sverige idag. Fakta ér viktigt i arbetet
d4 det ger en plattform att utga ifran.
Forvanansvirt ofta dr det mer forestill-
ningar, myter och rena férdomar som
ligger till grund f6r hur vi tinker om
jamstilldhet. Fakta vi anvdnder himtar
vi fran olika killor, och da de ska vara sa
aktuella som méjligt f6ljer vi utvecklingen
inom omradet och uppdaterar dem kon-
tinuerligt. Nagra finns med pé bokens
forsta omslag.

Genuskunskap
kopplat till erfarenhet

Genom hela arbetsprocessen ldgger viin
olika pass om genuskunskap. Vad vi tar
upp dr beroende av sammanhang och
vilka som deltar. Alla beh6ver kunskap
om organisationer och chefer beh6ver
dven ha kunskap om chefskap, allt ur ett
genusperspektiv. Hir anviinder vi oss bl. a.
av den forskning som vi har presenterat
ikapitel 1. Virt siitt att hantera ofta tunga
forskningsdokument #r att vi sammanfatt-
ar de viktigaste slutsatserna och kopplar
de teorier vi formedlar till situationer som
miénniskor kinner igen fran sin egen verk-
lighet. I teoripassen ser vi till att det alltid

finns tid for samtal och erfarenhetsutbyte.
Det nagra inte kinner igen kan andra
beritta sjalvupplevda hidndelser kring.
Minniskors egna berittelser ger legitim-
itet at teorierna och gor att deltagarna
forstar att de inte behéver ha upplevt allt
sjdlva for att det ska vara sant och riktigt.
Det dr viktigt att papeka att ingen dger
sanningen! Det som &r intressant ér nir
monster blir tydliga och det gér att dra slut-
satser pa en mer strukturell niva. F6r som
vi papekat tidigare i boken ir det ofta dir
svaren finns. Ska vi leta skillnader #r det i
strukturer och villkor och inte i ménniskor.

Att fa syn pa var
frigan hér hemma

I arbete med framforallt chefer anvinder
vi oss av en forklaringsmodell som tydligt
visar var arbetet for jimstilldhet hor
hemma. I forklaringsmodellen ringar vi in
tre olika delar som ingér i chefskap och hur
de interagerar med varandra. Den visar
ocksd att chefers mojligheter att arbeta
for jamstélldhet dr beroende av organisa-
tionen, vilka krav som stiills och vilka fér-
utsdttningar som ges. Organisationer i sin
tur paverkas av samhillet t.ex. genom den
lagstiftning som maste efterlevas.

DET STRATEGISKA CHEFSKAPET

Nir det giller jamstélldhet handlar det
strategiska chefskapet, liksom i andra
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fragor, om visioner, mal och strategier.
En viktig del av det strategiska chefskapet
dr verksamhetsplanering dir f6rindrings-
arbetet for jamstilld bor ingd och mal for
detta sittas in i ordinarie verksamhets-
planer och styrdokument. Hir hor
Jamstélldhetsplanen hemma som ett
strategiskt dokument.

DET FORMELLA CHEFSKAPET

I det formella chefskapet ingér allt som
har med lagar och avtal att gora och
administrativa arbetsuppgifter som t.ex.
budgetarbete. Hir finns Diskriminerings-
lagen och den formella delen av jamstilld-
hetsplanen. I budgetarbetet behover ett
jamstélldhetsperspektiv finnas med i hela
processen och konsekvenser av budgeten
analyseras utifran resursfordelning mellan
kvinnor och mén. Andra administrativa
rutiner behover granskas for att fa en bild
av hur rekrytering, kompetensutveckling,
befordran och l6nesittning gér till.
Chefernas ansvar dr att arbeta f6r och
stélla krav pa att de rutiner de anvénder

ar konsneutrala.

DET PERSONLIGA LEDARSKAPET

I det personliga ledarskapet hor jamstalld-
hetsarbetet ihop med chefens f6rhall-
ningssitt till jamstélldhet och sina medar-
betare. Genom det personliga ledarskapet
kan chefer visa att ord och handling gér
ihop. Det dr i relation till och genom
kommunikation med sina medarbetare

de kan visa pa vikten av fragan. De gor det
genom att sjilva agera jamstillt, se till att
arbetsvillkoren ér lika f6r kvinnor och
min och genom att arbeta for en jamstilld
kultur.

Modellen 6kar chefers forstaelse av
att det mesta de hanterar har biring pé
jamstilldhet. Det dr inte en sidoordnad
friga utan den finns dér zbdddad i hela
organisationens liv. Det blir ocksa tydligt
for chefer att de kan arbeta med fragan pa
ménga olika siitt.

Nista generation

Da vivill att arbetet for jamstélldhet ska
leda till att de som dr pa viig ut i arbets-
livet ska kunna forvinta sig jamstillda
villkor 4r det viktigt att ha med kunskap
kopplad till framtiden. Hér brukar vi an-
vinda oss av den kunskap vi sjilva skapat
i moten med ndista generations chefer.

Vi har sedan slutet av 1ggo-talet arbetat
med olika forsknings- och utvecklings-
projekt ddr chefer pa vig i karridren fatt
gora kritiska granskningar av villkor for
karridr och chefskap ur ett genusperspek-
tiv. Av de vi moétt kommer ménga att vara
de framtida toppcheferna.

Det de yngre cheferna pekat pa ér att
arbetsvillkor behover utvecklas och vara
lika for kvinnor och mén. Genom deras
arbete kan vi visa pa hur villkoren ser ut
idag och fa igang en dialog om hur de
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behover foridndras i de grupper vi arbetar
med. De slutsatser vi dragit av allt vart
arbete med yngre chefer ér tydliga — om
inte organisationer arbetar aktivt med att
forandra arbetsvillkoren kommer de inte
att kunna rekrytera pd kompetens. De
ménniskor som blir mgjliga att rekrytera
dar de som kan och vill stélla upp pa vill-
koren. (Vart arbete finns dokumenterat
itvé rapporter som du kan ta del av
genom var hemsida.)

Vikten av kritisk
granskning av kulturen

Nir kunskapsnivéin hojs i grupper vi arbet-
ar med vicks nistan alltid en otlighet.
Miénniskor vill géra ndgot och det snabbt.
Ett bra sitt att komma till handling #r att
arbeta utifrin en modell om kultur.

Vi gér igenom vad en organisations-
kultur bestér av, dess innehall och dess
uttryck, i en interaktiv form. Medarbetarna
far bl.a. sjilva definiera vad de menar med
virderingar och normer. De far fundera
6ver hur de pratar om kvinnor och miin,
vilka historier och myter som berittas,
vilken humor och vilket sprik de anvinder
osv. Det blir ofta energifyllda pass som
mynnar ut i en annan medvetenhet om
vikten av en jamstalld kultur.

I chefsgrupper arbetar vi fram hur
de kan paverka kulturen i en jamstilld
riktning, da de i rollen som chefer ér de
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starkaste kulturbirarna. Bade medarbetare
och chefer hittar majligheter att snabbt
gbra ndgot i sin egen arbetsgrupp.

Finns tiden gor vi en mer ingdende
kulturanalys utifran férklaringsmodellen.
En granskning av de strukturella uttrycken
kan vara ett verktyg for att kartldgga hur
arbetsvillkoren ser ut ndr det giller t.ex.
rekrytering, kompetensutveckling,
befordran och l6nesittning.

Miita fordndringsviljan

Att jamstilldhet ér ett forandringsarbete
slér vi fast redan fran borjan f6r alla grup-
per vi moéter. Den férklaringsmodell som
ingér hir anvinder vi pa olika siitt och
vid olika steg i processen, beroende pa
sammanhang och den grupp vi méter.
Modellen har vi hamtat fran boken
Fordndringens fyra rum och ér utarbetad
av Claes Janssen. Den beskriver vad som
hinder med oss - eller rittare sagt inom
oss — ndr vi blir utsatta f6r forandringar.
Nir vi anviinder modellen i jamstdlldhets-
arbete ligger vi ett jaimstélldhetsperspek-
tiv pa den. Med st6d av férklaringsmodel-
len tydliggor vi hur kvinnor och mén kan
uppleva arbetet med jamstélldhet. I nojd-
het, censur och férnekande vill ingen ha
forandring. I kaos och forvirring soker de
som dr dir 16sningar och vill f6rindring.
I fornyelse och inspiration dr det mesta
mojligt. Det monster vi kan se dr att mén
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oftare in kvinnor befinner sig i ndjdrutan
nir arbetet borjar.

Vianvinder ocksa modellen f6r 6v-
ningar dir vi liter deltagarna stélla sig pa
golvet i en fiktiv modell av de fyra rummen.
De far pa det sittet visa vilket rum de sjilva
befinner sig i just nu nér det giller jamstalld-
het. De kan dven gestalta var de tror att
t.ex. ledningen, chefer, kolleger och med-
arbetare befinner sig. Genom att anvéinda
modellen under hela férindringsarbetet
kan de som deltar sjilva se om och hur de
forflyttar sig i den. Modellen r ett bra
verktyg fOr att Za tempen pa férandrings-
viljan och f6r att forstd om och nér f6r-
dndring dr mojlig.

Hantera motstand

Som vid all f6rindring ska man férvinta
sig ett visst motstand i jaimstilldhets-
arbetet. Den forindring som krévs for att
né jamstilldhet dr bland det svaraste vi
kan arbeta med d4 frégan beror dnda in
isjdlen. Det motstand vi méter kan ta sig
manga olika uttryck. Vart sétt att arbeta dr
att synligg6ra att motstdndet finns och
ldta ménniskor prata om det. Nér vi triiffar
nya grupper dr det viktigt att stimma av
vad de kommer in med for férestéllningar
om bade fragan och det sammanhang

de befinner sig i. Genom att stilla frigan
om deras forvintningar kan vi genom de
svar deltagarna ger stimma av det initiala

motstindet. Nir vi sedan beméter och
moter ménniskor dér de dr, och respekt-
erar det de séiger, blir klimatet redan fran
borjan relativt Sppet.

Sammanfattningsvis

Vart forhéllningssitt bygger pa respekt
for de vi méter och en vilja till att bidra.
Vi har som ambition att méta ménniskor
dér de ér. Var utgéngspunkt dr att jam-
stilldhetsarbete ber6r de flesta pa ett
djupt minskligt plan. Vi vet att de som
verkligen gér in for arbetet kommer att fi
omvirdera och ménga ganger revidera
sin vérldsbild. Vilitar helt pa att ménni-
skor tar de steg de miktar med. Genus-
kunskap ser vi som avgorande for att
forsta vad som behover gbras. Men som
sagt, viljan till férindring #r en férutsétt-
ning for att vi ska kunna né jamstilldhet.
I Jamviktsprojektet som vi presenterar

i den hir boken har vi haft f6rménen att
triffa manga minniskor som béde vill och
har visat prov pa att de kan. Steg dr tagna
for jamstilldhet.






VAR PROCESSMODELL

Moalet dr jamstélldhet men hur nar vi dit? I bokens sista kapitel Gr det dags
att ge forslag pa hur det ar mdjligt att ga frin ord till handling.

Ett professionellt arbete for jamstalldhet 1 arbetslivet kraver som vi redan
ndmnt kunskap for att forsta vad som behover forindras, vilja till fordndring,
och ett aktrivt forindringsarbete. Genuskunskap dr 1 sig ett krafifullt medel
L jamstalldhetsarbetet. Vir upplevelse ar att viljan vixer med kunskapsnivin
och utan vilja dr ingen fordndring mojlg.

Nér viljan okar ligger frustrationen néra. Nu vet vi, men vad kan vi gora,
dr en frdga vi ofa far. Finns det kanske ndgon » kioskvailtare« nér det galler

Jjamstilldhetsarbete? Finns det en plan eller en fiardig losning? Svaret pa

frdgorna dr nej, ndgot de flesta innerst inne vet. Det finns inte ndgra enkla
losningar utan det krivs ett genomtankt och val planerat forindringsarbete
som utgdr frdan den verksamhet det giller.



Jamviktscykeln - steg for steg

For att underlitta forindringsarbetet for
jamstélldhet har vi utvecklat en process-
modell, Jamviktscykeln. Oberoende av
vem du dr och vilken yrkesroll eller posi-
tion du har i din arbetsorganisation kan
du ha nytta av den. Som alla modeller ér
det en forenkling av en ofta komplicerad
verklighet, men det ger en uppfattning
om vilka steg som dr viktiga att taien
forandringsprocess for jamstilldhet.

Kopplat till modellen ger vi exempel
pé processfragor som dr betydelsefulla
att stélla for att fi en bild av hur det ser ut
idag, hur det kommer sig att det ser ut
som det gor och vad det 4r som behover
forandras.

I. KUNSKAP

Alla som forvintas delta i forandrings-
arbetet behover kunskap inom omrédet
for att kunna bidra professionellt.

Kartliggning

Det behovs dven fakta om den egna orga-
nisationen for att ge en bild av ett nulige.
En kartldggning behover goras for att
synliggora eventuella skillnader i villkor
mellan kvinnor och mén som arbetar
iverksamheten. Det giller t.ex. hur kons-
fordelningen ser ut p4 olika hierarkiska
nivder, inom olika yrkesgrupper, i olika
beslutprocesser och i verkstillande av
beslut. I kartliggningen behdver dven
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fordelningen av resurser mellan kvinnor
och min i form av tid, pengar och ut-
rymme inga.

Exempel p&4 omréden som behover
kartldggas och fragor som kan vara
viktiga att stilla nir det giller anstilld
personal:

* Anstéllningsformer — hur ser de ut och
skiljer de mellan kvinnor och mén?

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

* Loner och andra anstillningsférmaner
- vem fér del av vad?

* Hiélsa - friskvard och rehabilitering, hur
mycket pengar avsitts och for vilka?

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

* Forildraledighet - finns forméner
kopplade till ledigheten och vem far
iséfall del av vad?

* Information — vem far ta del av vilken
information och vilka deltar vid olika
informationsméten?

* Makt och inflytande - hur fordelas
ansvar och befogenheter?

Kund-/medborgarperspektio

For att kartliggningen av verksamheten
ska bli heltickande behover ett kund-/
medborgarperspektiv ldggas till. Fakta
beh6vs om hur kénsfordelningen ser ut
nér det giller de som verksamheten ér till
for och de som faktiskt tar del av den.
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For att f reda p& hur kvinnor och mén
upplever verksamheten och det som er-
bjuds behéver olika fragor stillas. Nedan
foljer exempel pé frigestéllningar for bade
offentliga verksamheter och foretag.

* Hur speglar verksamheten kvinnor
och méns behov av den?

* Tvilken utstrickning attraherar tjdnster
och produkter kvinnor och mén?

* Hur fordelas de ekonomiska resurserna
mellan kvinnor och min?

* Vem berors av de fragor som far ta tid
iverksamheten?

* Hur beméts kvinnor och mén i verk-
samheten?

* Hur tas kvinnors och méns synpunkter
pa verksamheten tillvara?

* Hur riktas marknadsféringen och hur
forvintas den tas emot av kvinnor och
mén?

I offentliga verksamheter finns ofta
statistik och annan fakta uppdelad pa
kén, men kompletteringar kan behovas.
Det beh6vs dven kunskap om hur t. ex.
medborgare upplever att de blir bemétta.
Nir det giller foretag blir kanske forsta
steget att dela upp all statistik och fakta
som tas fram om marknader och kunder
utifrén kon. Har foretaget bade kvinnor
och min som kunder ér det intressant
att fundera 6ver vikten av att ledningen
speglar kundgruppen.
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Analys

Nir kartldggningen ovan dr genomf6rd
behover den analyseras. Fakta behover
forklaras, tolkas och forstas. Fragor som
behover stillas dr t.ex: Vilka konsmonster
har blivit synliga utifrdn den kartliggning
som gjorts? Hur kommer det sig att
kénsmonstren ser ut som de gér? Vad
far de knsmonster som blivit synliga for
konsekvenser for verksamheten?
Forstillningar om kén behover ut-
manas, sd att forklaringarna och tolkningar
bygger pa fakta och inte p4 myter och
férdomar.

2. INSIKT

For att na nya insikter behover tid avsit-
tas for reflektion, erfarenhetsutbyte och
dialog. Minniskor méste fi mojlighet att
oversitta den kunskap och de fakta de
tagit del av till sig sjélva och sin egen
arbetsplats. Vad kiinner de igen och vad
kidnner de inte igen? Har kvinnor och
min olika uppfattningar och ir deras
erfarenheter olika?

Nya insikter som kan bidra till en 6kad
medvetenhet om vikten av att arbeta for
jamstilldhet och stirka den egna viljan
att bidra i férindringsarbetet.

3. PLANERA

Nir analysen dr genomford 4r det dags
att planera arbetet: Vad som behover
goras, hur det ska utforas och vem eller



vilka som ska gor vad. Precis som i allt
annat forandringsarbete behdver mal
formuleras och prioriteringar géras.
Malen kan vara bade kvantitativa och
kvalitativa. De kvalitativa kan t.ex. handla
om att kvinnor och min som ir anstéllda
iverksamheten ska uppleva att de har
samma mojligheter och lika villkor

i organisationen. Nir det giller kunder
och medborgare kan de kvalitativa malen
handla om att de fir och kan ta del av
verksamheten pé lika villkor.

4. HANDLA

Nu ir det dags f6r handling. De 6ver-
gripande mélen bryts ned till konkreta
atgirder och alla som 4r involverade i f6r-
dndringen behover veta hur de forvintas
bidra. Ledning och chefer behéver i hand-
ling visa att de menar allvar och sjilva
medverka i och kontinuerligt utvérdera
de resultat som nas. Genom att personli-
gen delta, vara aktiva och folja det arbete
som pégar visar de att det #r viktigt och
att de férvintar sig resultat.

5. RESULTAT

Hir dr férindringen genomford, de
planerade aktiviteterna avslutade och om
allt gatt som planerat dr mélen uppnadda.
Minniskor har varit engagerade i for-
dndringen och behéver f ta del av det
samlade resultatet.

6. UTVARDERA

Resultatet av férindringsarbetet behéver
utvirderas av de medarbetare som varit
involverade i det. De behover dela erfa-
renheter kring forindringen med varandra,
ge sin bild av hur de upplevt forindrings-
arbetet 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 sjdlva analysera
vad det var som gjorde att de inte nddde
dnda fram. Det #r inte ovanligt att malen
t.ex. var orealistiska utifran att det sakna-
des bade kunskap och resurser. Andra
orsaker kan vara att ledningen inte visade
tillriickligt intresse for arbetet eller att
personer som borde ha varit med och
bidragit i arbetet av olika anledningar inte
gjorde det.

7. LARA

Arbetet for jamstélldhet r inget som
kommer att bli fZ7d7gr d4 det behover ga
hand i hand med allt annat utvecklings-
och férindringsarbete av en verksamhet.
Det ér viktigt att synligg6ra det som
fungerat i forindringsprocessen och

vad som varit mindre bra for att kunna
draldrdomar infor fortsatt arbete.
Utvirderingen ger chefer och med-
arbetare mojlighet att sldppa taget

kring det som har varit, hitta ny kraft
och ga vidare.
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8. GA VIDARE

En strukturerad utvirdering ér starten
pa ett fortsatt arbete. Den kunskap,

de fakta och de nya insikter som f6ridnd-
ringsarbetet bidragit till blir en del av
processen att sitta nya mal och ga vidare
utifran en ny niv4, in i nésta férandrings-
process.

Motstand i forindringsprocessen

Allt fordndringsarbete vicker motstind.
I ett férdndringsarbete som berér ménni-
skor sa pa djupet som jimstilldhets-

arbetet gor, ska du férvinta dig motsténd.

Arbetet handlar i mangt och mycket om
att forindra virderingar, normer och
starka strukturer. De verklighetsuppfatt-
ningar vi alla gar omkring med utmanas
och arbetet kan leda till att ménniskor fér
revidera sin virldsbild.

VAD AR MOTSTAND?

Motstand &r i grunden friskt, sunt och
ofta funktionellt f6r den som visar sitt
motstdnd. Minniskor forsoker genom
motstand bevara sin identitet och integri-
tet och uppriitthalla sina grinser. Det dr
ett uttryck for att behalla makten 6ver sig
sjdlv och sin egen situation.

Motstandet uppstar ofta vid fordnd-
ringar nir méinniskor inte ser nigra bra
alternativ till det som ir, nir man inte vill
torlora eller ge upp det man har, eller nir
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man inte har makt att paverka det som
sker i férandringen.

OLIKA UTTRYCK FOR MOTSTAND

Vilka uttryck kan motstand ta sig i ett for-
dndringsarbete for jamstilldhet? Utifran
vara erfarenheter beskriver vi nedan olika
uttryck for motstand. Vi kopplar det
ocksa till var i Jamviktscykeln motstand
kan forvintas och hur det kan se ut.

Det finns ingen ork eller kapacitet

I det 6gonblick ett jamstélldhetsarbete
initieras kan motstand dyka upp direkt.
Minniskor kan bli helt blockerade och
orsakerna till det kan vara ménga. Jim-
stdlldhet kan vicka kinslor och blir de for
starka kan minniskor helt enkelt stinga
av, de orkar eller vill inte ta in att de f6r-
vintas bidra i fordndringsarbetet. De kan
bira med sig smirtsamma minnen av att
ha varit utsatta for trakasserier eller till
och med misshandel utifran sin kons-
tillhorighet. Minnen som de inte géirna
vill viicka till liv.

Ett mer vanligt motstdnd handlar om
att i en redan anstringd arbetssituation
helt enkelt inte orka ta in ndgot nytt.

En bidragande orsak kan vara att de
inte fOrstar varfor arbetet ska starta.

De kiinner inte igen det som beskrivs
och de upplever inte att det finns nagot
problem nir det giller jamstilldhet.



Tidigare erfarenheter och personliga dsikter

Nir minniskor forstar att arbetet kommer
att gd igdng kan minnen av tidigare jim-
stilldhetsarbete viickas till liv. Har det varit
mindre bra och inte bidragit till nigon
bestdende forindring kan ménniskors
motstdnd aktiveras. Men motstdndet
handlar inte bara om tidigare jimstalld-
hetsarbete. Hir kan det hetta till ordent-
ligt. Miin kan kéinna sig forfordelade och
kan dven ge uttryck for att de tydligen ér
roten tl] allt ont. Att allt dr deras fel. Kvin-
nor kan uppleva att hela problemet ér
deras och att det #r kvinnor som méste
fordndra sig. Hér kan diskussioner om
biologi och kultur svalla hogt. Pojkar lekar
trots allt med bilar och flickor med dockor
- dr inte det biologiskt?

Kvinnors och mins hogst privata upp-
levelser, ménga ganger direkt frian disk-
baljan, gors till allménna sanningar.

(Bort) forklaringar till det som dr

Nir fakta finns pd bordet, kunskap &r
férmedlad men innan mal for arbetet dr
spikade #r det inte ovanligt att ett nytt
motstand dyker upp. Det kan handla om
att méinniskor inte tror pa den kartligg-
ning och analys som #r gjord eller p4 den
kunskap som férmedlats. Motstandet
syns genom att ménniskor har egna
(bort)forklaringar till varfor det ser ut som
det gor. Kvinnor kan t.ex. fi hora att de
inte végar och att de maste ta for sig mer.
Det dr inte heller ovanligt att ligga pro-

blemet utanfor den egna organisationen.
En forklaring till att arbetet inte 4r rele-
vant i den egna organisationen kan t.ex.
vara att pastd att allt borjar pa dagis,
vilket innebdr att det dr dér arbete for
jamstilldhet ska bedrivas och inte i den
egna organisationen.

Tyst motstind

Medan fordndringsarbete pagér men
innan malen 4r nddda kan det finnas ett
tyst motstand. Méanniskor kan ha forstatt
att det inte &r lige att 6ppet uttala eller
visa motstand. De kan i tysthet motarbeta
forandringsarbetet. Det tysta motstandet
kan vara svirt att fi grepp om. Det som
blir synligt 4r att forvintade aktiviteter
inte blir genomf6rda och att forvintade
resultat inte nas.

Ifrdgasittande av resultatet

Aven nir ett forvintat resultat har upp-
nétts kan ménniskor visa motstind
genom att ifrigasitta resultatet. Har vi
inte stillt till mer 4n vad vi har 16st? Var
det inte béttre forr, da vi rekryterade pa
kompetens? Och tink vad kul vi hade forr
itiden, d4 fick man skiimta om vad man
ville! Historier och myter berdttas om hur
bra allting var innan f6réindringen.
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Hur motstand kan hanteras

Motstand uppstdr i relation till andra.
Motstand kan t.ex. aktiveras direkt nir
ledningen initierar ett forindringsarbete.
Att hantera motstand dr en mycket viktig
uppgift f6r ledning och chefer i allt for-
dndringsarbete, dd motstand forsvérar
forindringsarbetet. Exakt hur motsténd
kan hanteras ér inte givet da det beh6ver
hanteras utifran den situation och i det
sammanhang dir det finns.

ERFARENHETER AV

ARBETE MED MOTSTAND

Utifrén véra egna erfarenheter vill vi dela
med oss av nigra generella sitt for fram-
forallt chefer att hantera motstand pa.

Saitt ord pa motstandet

Nir motsténdet dyker upp dr det viktigt
att du som chefsitter ord pa det. Mot-
standet behover synliggoras. Det dr viktigt
att fa upp det till ytan och ge utrymme for
samtal dér det 4r mojligt att lyfta de kéns-
lor som dr vanliga i jamstélldhetsarbetet.
Det kan t.ex. handla om starka kinslor
som skuld, skam och ilska. Det #r ingen
idé att férsoka nonchalera motstandet, det
leder Iitt till att motsténdet i stiillet okar.
Det ir laddat att sta i ett motstandsfilt,
men det 4r viktigt att du stir kvar och
moter det som 4r.
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Forsok forstd det bakomliggande

Forsok s ldngt det dr mojligt att forsta
vad motstiandet handlar om genom att be
de som visar motstand att beritta hur de
ser pa fordndringsarbetet. Det ér littare
for dig att veta vad du ska gora for att
minska motstdndet ju mer du f6rstér vad
det handlar om.

Respektera motstandet

Dubehover ocksé respektera att det finns
méinniskor som inte vill bidra i férind-
ringsarbetet. Det dr inte det samma som
att acceptera och kanske till och med

ge fribrev till ndgon som inte vill. Nér det
giller jamstilldhet far alla ha vilka asikter
de vill i det privata, men pd arbetet dr

det viktigt att alla som dr ber6rda av
forandringen 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 motstand kan en
konfrontation behvas. Som chef behs-
ver du da 6ppet beritta om hur du upp-
lever situationen och fortydliga dina
forvintningar pa medarbetarna i din
arbetsgrupp. Se till att du tar ez kvztto frin
var och en att de har forstatt. Var sen noga
med att f6lja upp att forvéntningarna
infrias.



Kanner du sjilv motstind?

Sist men inte minst, var beredd pa att
du sjélv kan bli paverkad. Bjuder du in
till ett 6ppet samtal utifran det motstand
som finns i din arbetsgrupp kommer du
som alla andra att bli paverkad av det
som s#gs. Du kanske har en bestimd
uppfattning som du behéver revidera.
Du behover reflektera 6ver dig sjilv och
det eventuella motstdnd du kdnner nér
du t.ex. behdver ompréva dina beslut.
Men ger du alla mgjlighet att deltai ett
konstruktivt samtal kan férindrings-
arbetet starkas och utvecklas.

Kom thag, forandring dr mojlig!

Till sist, kom ihdg att f6randring dr majlig.
Ett ledningsstyrt fériandringsarbete for
jamstilldhet ger goda forutsittningar

for att nd 6nskade resultat. Och ska vi na
jamstilldhet édr det en angeldgenhet for
alla. Ditt bidrag dr viktigt.

Lycka till med arbetet for jamstilldhet!
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Mer om minskliga réttigheter kan du ldsa pa
regeringens hemsida, www.regeringen.se

2. Killa: Regeringens hemsida.
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19.

. Kélla: Maktens kion, Anita Géransson (2000).
. Killa: Makt att forma samhéllet och sitt eget liv

(sou 2005:66).

. Killa: Makt att forma samhdllet och sitt eget liv

(sou 2005:66).

. Killa: Ty makten ar din, Myten om det rationella

arbetslivet och det jamstallda Sverige
(sou 1998:6).

. Killa: P4 tal om kvinnor och min 2006.
. Killa: Love and power in marriage, Hanne

Haavind (1984).

. Killa: Det ordnar sig, teorier om organisation

och kon, Anna Wahl, Charlotte Holgersson,
Pia H66k och Sophie Linghag (2001).

Den text som foljer dr i huvudsak tagen fran
Regeringens hemsida dir du kan himta mer
information.

Hela lagtexten hittar du p4 Diskriminerings-
ombudsmannens hemsida, www.do.se

Frén och med den 1 januari 2009 Diskrimi-
neringslagen.

Killa: Rekrytering av foretagsledare, Charlotte
Holgersson (2003).

Kélla: Kon eller genus? Nationella sekretari-
atet for genusforskning.

Kélla: Myths of Gender, Ann Fausto-Sterling
(1985).

Killa: Genus, om de stabilas foranderliga

_former, Yvonne Hirdman (2003).

Genuskontrakt #r ett begrepp som introdu-
cerats av Yvonne Hirdman.

Kélla: Det ordnar sig, teorier om organisation
och kon, Anna Wahl, Charlotte Holgersson,
Pia Ho6k och Sophie Linghag (2001).
Kalla: Maskulinitetskonstruktion, yrkes-
identitet, kinssegregering och jamstélldhet,
Hans Robertsson (2002).

20.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

290.

30.

31

Kalla: Det ordnar stg, teorier om organisation
och kon, Anna Wahl, Charlotte Holgersson,
Pia H66k och Sophie Linghag (2001).

. Grundforstéelsen av organisationskultur

har vi i stort himtat frin Henning Bangs bok,
Organisationskultur.1 boken gér han en
genomgdng av forskning inom filtet.

Vihar lagt ett konsperspektiv pa det han
presenterar i boken.

Killa: Gdsta och genusordningen, Yvonne
Hirdman (2007).

Killa: Ledare, makt och kin, Gunnar
Andersson (soU 1997:135).

Kalla: Ty makten dr din, Myten om det
rationella arbetslivet och det jamstillda Sverige
(sou 1998:6).

Kalla: Mans forestiallningar om kvinnor och
chefskap (souU 1994:3).

Chefskap kan ut6vas utifran den formella
position en rekrytering till chef medfor.

I chefskapet ingar ett delegerat arbetsgivar-
ansvar med allt vad det innebér men ocksé
ett ledarskap for de ménniskor en chefhar
som understillda. Vi ser ledarskap som

en deli chefskapet. Nir det i texten star
chefskap ingar alltsé ledarskap.

Att vara konsblind #r att pa grund av den
inldrda konsordningen inte se att den finns
eller vilka avtryck den sitter i hela samhallet.
Forstaelsen av chefskap som manligt
normerat och att det &r utifrin den normen
kvinnor bedéms har bland annat Anna
Wabhl, Pia H66k, Charlotte Holgersson och
Sophie Linghag forskat och skrivit om.
Kalla: Men and women of the corporation,
Rosabeth Moss Kanter (1977).

Gatekeeper ir Rosabeth Moss Kanters uttryck
som pa svenska kan 6versittas med grindvakt.
Begreppet Glashiss dr myntat av Elin Kvande
och det dr Hans Robertssson som beskriver
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37

38.

39

40.

41.

42.
43-
44

45.
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miins karridrer i offentlig verksamhet som att
stilla sig i en rulltrappa och dka upp.

Kélla: Ty makten dr din, Myten om det
rationella arbetslivet och det jamstillda Sverige
(sou 1998:6).

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

Mins tysta medvetenhet dr Charlotte
Holgerssons beskrivning av den medvetenhet
som finns bland mén om kvinnor och miins
olika villkor i arbetslivet.

Kélla: Konsstrukturer i organisationer, Anna
Wahl (2003).

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

Killa: Artiklar i Ledare, makt och kén

(soU 1997:135).

Klla: Ironi & sexualitet, om ledarskap och kon,
Anna Wahl, Charlotte Holgersson, Pia Ho6k
(1998).

Kélla: Ironi & sexualitet, om ledarskap och kin,
Anna Wahl, Charlotte Holgersson, Pia H66k
(1998).

Killa: Ironi & sexualitet, om ledarskap och kon,
Anna Wahl, Charlotte Holgersson, Pia Hé6k
(1998).

Kélla: Ironi & sexualitet, om ledarskap och kin,
Anna Wahl, Charlotte Holgersson, Pia H66k
(1998).

Ordet konspoliser har jag hiimtat frén artikeln,
Den stora fjollskrécken av Michael Kimmel.
Kélla: Mans forestallningar om kvinnor och
chefskap, (S0U 1994:3).

Kélla: Mans forestallningar om kvinnor och
chefskap, (SOU 1994:3).

Manlighetens fyra grundregler ér hiimtade
frén en artikel av Michael Kimmel, Dez stora

Jollskricken.
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61.

Kélla: Artikeln, Den stora fjollskricken.
Kélla: Artikeln, Den stora fjollskricken.

Det #r Gerd Lindgren som anviint metaforen
Fantomen for att beskriva den idealbild av
manlighet som de flesta mén har svart att
leva upp till.

Kélla: K/ass, kon och kirurgs, Gerd Lindgren
(1999)-

Kélla: K/ass, kon och kirurgs, Gerd Lindgren
(1999).

Normen f6r karriéir har bland annat Gunnar
Andersson synliggjort i sin forskning om
chefer i Svenskt niringsliv.

Kélla: Stridspiloter 1 vida kjolar, Pia Hook
(2001).

Kélla: K/ass, kon och kirurgs, Gerd Lindgren
(1999).

Kiilla: Mdns forestillningar om kvinnor och
chefskap (soU 1994:3).

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

Kélla: Mansdominans 1 forandring, Om
ledningsgrupper och styrelser, Sophie Linghag
(sou 2003:16).

Det finns gott om studier som visar p4 mins
mer negativa instillning till jimstilldhet.
Ett exempel ir den statliga utredningen,
(50U 1994:3).

Det finns mycket skrivet om jamstilldhet
och férindringsarbete. Det mesta om mot-
stind #r himtat fran Pia H66ks avhandling,
Stridspiloter 1 vida kjolar.

Himtat fran Ingrid Pincus forskning och en
kort sammanfattning av den.

Frén och med den 1 januari 2009 ingér
kravet pa arbete for jamstélldhet i Diskrimi-
neringslagen.

Se var slutrapport, Ledningsstyrt jamstélld-
hetsarbete, www.ledarskapsakademi.se
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