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en bok du håller i din hand tar sin utgångs-
punkt i att ett jämställt samhälle är värt att 

sträva efter och arbeta för. Ett samhälle som bättre kan
tillgodose både kvinnor och mäns behov och expandera
människors livsutrymme. 

Det kan vi göra tillsammans, kvinnor och män, i en 
dialog kring möjligheter. Vi kan tänka, tala och arbeta 
för en ny världsordning där alla människor i sig själva 
har lika värde och lika rättigheter. 

Vi kan uppnå en fullvärdig demokrati. 

D
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Näringslivets Ledarskapsakademi

Näringslivets Ledarskapsakademi är en
nätverksorganisation bestående av kon-
sulter och forskare inom området organi-
sation och ledarskap. Alla som arbetar i
verksamheten har gedigna kunskaper 
i genusteori och erfarenhet av att utbilda 
i jämställdhet. Alla har även deltagit i och
drivit utvecklingsprojekt, med fokus på
organisationsutveckling och ledarskap
med ett integrerat könsperspektiv. Sedan
verksamheten startade 1995 har en dia-
log mellan praktiker och forskare varit
berikande för verksamheten och bidragit
till ett lärande i sig. 

syfte och arbetsmetod

Syftet med verksamheten är att bidra till
en utveckling av organisationer och verk-
samheter främst genom ett professionellt
ledarskap. Ett ledarskap som känneteck-
nas av förmågan att identifiera, utveckla
och ta tillvara den samlade kompetensen
och utvecklingskraften hos alla med -
arbet are oberoende av könstillhörighet.

Vi vill bidra med kunskap ur ett genus-
perspektiv, som ett medel för varje enskild
individ att öka medvetenheten kring sig
själv, sin egen yrkesroll och sin arbets -
situa tion. 

Vi skapar arenor som främjar samtal
mellan människor, då dialogen är central
både för människors förståelse av verklig-

heten och för att skapa mening och sam-
manhang. I samtalet ligger möjligheten
till ny kunskap och nya insikter, utveck-
ling och handlingskraft.

Vårt sätt att arbeta är en form av kun-
skapsprocesser där människor bidrar till
varandras utveckling i en kreativ och ska-
pande miljö. Kunskaper, färdigheter och
erfarenheter från samtliga deltagare ses
som viktiga bidrag för det gemensamma
resultatet. 

egna forskningsprojekt

Näringslivets Ledarskapsakademi initie-
rar och genomför egna forsknings- och
utvecklingsprojekt inom områden som är
relevanta för vårt syfte. Forskarna i nät-
verket är garanter för den vetenskapliga
förankringen. Sedan 1997 har vi bland
annat arbetat med ett antal utvecklings-
projekt där nästa generations chefer 
kritiskt granskat dagens villkor för karriär
och ledarskap ur ett könsperspektiv och
kommit med förslag på utveckling och
förändring. 

Arbetet har utmynnat i två rapporter,
Arbetsglädje i livet – om ledarskap på 2000-
talet och Balanserad tillväxt – om lönsamma
chefsvillkor och människovärdigt liv.

Ytterligare ett projekt har handlat om
bristen på kvinnor i styrelsesammanhang.
Rapportens namn är, Det handlar om vilja
– Rekrytering av kvinnor till styrelseupp drag
i näringslivet.



projekt jämvikt

Sedan hösten 2005 har vi arbetat med 
ett nytt utvecklingsprojekt, Jämvikt, som
presenteras i denna bok. Projektets syfte
var att ge företag och organisationer 
förutsättningar att arbeta för jämställdhet
som en självklar och integrerad del av
verksamheten. Projektet finns dokumen-
terat i rapporten, Ledningsstyrt jämställd-
hetsarbete. Samtliga rapporter finns 
tillgängliga på Näringslivets Ledarskaps -
akademis hemsida.

forskning ger kunskap

Boken hade aldrig varit möjlig att skriva
utan all den kunskap som forskare 
bidragit med och som är basen för arbetet
i Näringslivets Ledarskapsakademi. 
Med kunskap som stöd har vi kunnat 
förstå våra egna upplevelser som kvinnor
och män, ta till oss och tolka andras upp-
levelser och förstå arbets- och livsvill -
korens betydelse för våra liv. 

Forskning vi presenterar i boken är
framförallt hämtad från forskare vi sam -

arbetar med. Den kunskapsbas vi förmed-
lar är långt ifrån heltäckande utan ska mer
ses som ett smakprov på all den forskning
och kunskap som finns inom området.
Boken i sin helhet är tänkt som en intro-
duktion för att professionellt kunna han -
tera arbetet för jämställdhet. 

Kapitel 2–5 är skrivna tillsammans med
mina kolleger Sabina Sjölander och Jack
Borgström, utifrån våra gemensamma 
erfarenheter av arbete för jämställdhet. 

ny reviderad upplaga

Från och med den 1 januari 2009 gäller 
en ny lag, Diskrimineringslagen, som 
föreskriver krav på jämställdhetsarbete 
i arbetslivet. Den nya upplagan av boken
är reviderad utifrån den nya lagstiftningen. 

Uppsala i januari 2009

chr istina franzén

vd





Jämställdhet
en fråga om människovärde och mänskl iga rättigheter

Christina Franzén

Välkommen till världen. Vad blev det? Svaret på frågan är ödesmättat. Du ska 
bli sorterad in i en könsordning och sorteringen kommer att ske utifrån dina 
genitalier. Från det ögonblick du är könsordnad kommer du att bemötas utifrån 
föreställningar om vad det innebär att vara en »riktig« flicka, pojke, kvinna eller 
man i det samhälle du föds i. Föreställningar som på olika sätt kommer att ha 
betydelse för vad du kan, får och vill göra i ditt liv.

Det är alltså din biologiska könstillhörighet som blir avgörande för vilken 
position i könsordningen du förväntas inta. Hur du gör det är däremot något du 
stegvis lär dig i samverkan med andra människor. 

I det här inledande kapitlet är ambitionen att tydliggöra könsordningen och 
vad den får för konsekvenser. Men också att ge kunskap för att förstå den ordning 
vi har och hur vi kan arbeta för att förändra den – om vi vill! För det handlar 
i högsta grad om en vilja till förändring, en förändring som berör ända in i själen. 
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Könsordningen 
– en fråga om makt

Könsordningen är en maktordning som
ytterst handlar om människovärde och
mänskliga rättigheter. Sveriges definition
av mänskliga rättigheter utgår från fn:s
allmänna förklaring och lyder:1

Alla människor är födda fria 
och lika i värde och rättigheter

Att alla människor är lika i värde är något
som de flesta ställer upp på och till och
med ser som självklart. Lika självklart är
det inte att alla omfattas av tanken att
människor även ska ha lika rättigheter 
i samhället. Målet för det förändrings -
arbete som den här boken handlar om är
jämställdhet där en av förutsättningarna
är att människor har lika rättigheter på
väsentliga områden i livet. Som en röd
tråd finns förändringsarbet et för jäm-
ställdhet. 

könsordningen 

är inte naturgiven

Könsordningen är inte naturgiven utan
något som förhandlats fram mellan män-
niskor. Den tar sig olika uttryck på olika
platser och det som under en tid på en
viss plats ansetts som typiskt kvinnligt
kan i en annan tid eller på en annan plats
ses som manligt. Det är en dynamisk ord-

ning som går att förändra men det är
ingen lätt ordning att rubba. 

Vi har haft en ganska stabil könsordning
genom hela vår västerländska historia. 
En anledning till det är att vi människor
lättare ser till att vi har det som vi brukar
ha det, än att förändra och skapa nytt. Det
gamla talesättet säger ju att »man vet vad
man har men inte vad man får«. 

En annan starkt bidragande orsak till
att könsordningen varit så stabil är att 
den är en maktordning. Som i alla makt -
ordningar finns det en över- och under-
ordning, där de som är överordnade 
ogärna släpper ifrån sig makt till de under-
ordnade. Generellt är kvinnor som grupp
underordnade män som grupp. Det bety-
der inte att alla kvinnor är underordnade
alla män. Kvinnor som t.ex. är chef er har
naturligtvis mer makt än de kvinnor och
män som är underställda dem. 

Som vårt samhälle ser ut idag finns
fortfarande en obalans mellan kvinnor
och mäns möjlighet att utöva makt och
därmed kunna bidra till samhällsutveck-
lingen på lika villkor. Att ändra i köns -
ordningen handlar övergripande om att 
fördjupa och utveckla vår demokrati. 
Alla människors bidrag är viktiga. 
På regeringens hemsida kan du läsa: 

För att ett land ska kunna växa 
och utvecklas krävs att man tar tillvara 

hela befolkningens kunskaper och kompetens 



Varje individ, kvinna som man, ska ha
möjlighet att utveckla sin begåvning 
inom just de områden där man har de
bästa förutsättningarna oavsett kön.2

Könsordningen – som den tar sig uttryck
idag – hämmar, begränsar och urholkar
människors grundförutsättningar och
möjlig heter i livet. 

def in itioner av makt

Makt är alltså centralt för att förstå köns-
ordningen. Hur hänger då makt eller brist
på makt ihop med kvinnor och män? 

Begreppet rymmer många olika betyd -
elser. I allmänhet när vi pratar om makt
avser vi någon som utövar makt över någon
annan. I en hierarkisk organisation är
makten över andra inbyggd i själva orga-
nisationsstrukturen. Ledningen tar beslut
om vad som ska göras och de anställda
förväntas göra som ledningen säger. Så
länge det vi förväntas göra inte helt strider
mot egna grundläggande värderingar upp-
 fattas den makten som legitim av de flesta. 

Makten i näringslivet definieras ofta
som ekonomisk makt. I svenskt närings -
liv består den yttersta makteliten av 
95 procent män.3 Om ekonomisk makt
och makt över kopplas ihop har kvinnor 
i näringslivet ingen makt att tala om alls. 

I den offentliga sektorn finns fler 
kvinnor på maktpositioner i ledande 
befattningar men även inom kommuner
och landsting är män överrepresenterade 
i den högsta ledningen.4

Maktbalansen mellan könen är jämnast
inom politiken, där representationen av
kvinnor i det närmaste är lika med mäns.

ekonomisk makt = män

*

pol iti sk makt = kvinnor och män

Det är dock viktigt att påpeka att vi visser-
ligen nått långt när det gäller kvinnors 
representation i politiken, men att kvin -
 nors reella inflytande inte är i proportion
till deras andel av de politiskt valda.5

ekonomiskt oberoende 

– makt över s itt eget l iv

Makt kan även definieras som ekonom -
iskt oberoende. Men ekonomiskt obero-
ende har olika innebörd för kvinnor och
män. 

En ekonomiskt oberoende kvinna är
en kvinna som lönearbetar och klarar sig
själv, hon är ekonomiskt oberoende av en
man. En ekonomiskt oberoende man är
en man med så stor förmögenhet att han
kan försörja sig på den.6

Kvinnors möjlighet till ekonomiskt
oberoende beror i mångt och mycket på 
i vilken omfattning de kan lönearbeta. 
Det oavlönade hemarbetet leder inte till
ekonomiskt oberoende. Kvinnorna arbet ar
lika mycket betalt som obetalt medan

1 • Jämställdhet 15
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männen arbetar dubbelt så mycket betalt
som obetalt.7 Skulle kvinnor och män dela
mer på det oavlönade arbetet skulle kvin-
nors ekonomiska oberoende kunna öka
genom mer tid för lönearbete. 

maktordningen 

mellan kvinnor och män 

Könsordningen är alltså en maktordning
av kön där män som grupp är överordnade
kvinnor som grupp. Det betyder inte, som
jag påpekat tidigare, att alla kvinnor är 
underordnade alla män. Könsordningen
är lätt att få syn på i organisationer där det
kvinnor och män arbetar med ofta är 
tydligt könsmärkt (begreppet förklaras 
på s 24). Män återfinns oftare i det som
brukar kallas kärnverksamhet och kvinnor
i serviceyrken till kärnverksamheten. 

I hierarkiska organisationer blir makt -
ordningen synlig med ett generellt mönst er
där män är överrepresenterade i toppen
och kvinnorna står kvar obefordrade 
i botten av hierarkin. 

Mellan kvinnor och män som valt att
leva tillsammans finns också det som kal-
las den relativa underordningen. »Kvinnor
i Skandinavien kan idag göra vad de vill
och ändå vara socialt accepterade så länge
de gör det i relativ underordning till sina
män.«8 Det finns en norm för samlevnad
mellan kvinnor och män som i stort går 
ut på att han ska vara något äldre, något
längre, ha ett arbete som anses viktigare
än hennes och där det ingår att göra lite

mer karriär och tjäna mer pengar. Det
ideal som normen står för bygger på en
underordning av kvinnor. 

Kvinnor och män »samarbetar för att
hålla underordningen vid liv, liksom för
att hålla den dold«.9 Ska det ske en för-
ändring i könsordningen är det alltså 
i stor utsträckning en förhandlingsfråga
om makt. Maktrelationen mellan kvinnor
och män är central för förståelsen av hur
vi kan nå jämställdhet.

Begreppet jämställdhet 

Jämställdhet är ett begrepp som introdu-
cerades inom politiken i slutet av 1960-
talet. De politiska partierna hade satt upp
ett mål; att kvinnor och män skulle ha lika
rättigheter, skyldigheter och möjligheter
på alla väsentliga områden i livet. Målet
var satt utifrån kunskap om att kvinnor
och mäns livsvillkor var olika och ofta till
kvinnors nackdel. Kvinnorna kom i fokus
och tanken med ordet var att kvinnor
skulle ställas lika med män. 

Den definition som nu gäller tillkom
2006. Jämställdhet innebär att kvinnor och
män har samma makt att forma samhället
och sina egna liv. Det förutsätter samma
möjligheter, rättigheter och skyldigheter
på livets alla områden. Jämställdhet 
handlar alltså om kvinnor och män och
relationen dem emellan.



jämställdhet den 

viktigaste jäml ikhetsfrågan

Jämställdhet förväxlas ofta med begreppet
jämlikhet, som har en annan innebörd.
Jämlikhet är ett vidare begrepp. Det avser
rättvisa förhållanden mellan alla individer
och grupper i samhället och utgår ifrån att
alla människor har lika värde oavsett kön,
ursprung, religion, social tillhörighet eller
sexuell läggning. Jämställdhet är en av de
viktigaste jämlikhetsfrågorna då vi alltid
sorteras in i kategorierna kvinna och man
oberoende av allt annat.

jämställdhet

= lika villkor mellan kvinnor och män

*
jäml ikhet 

= alla individers lika värde

kval itativ och 

kvantitativ jämställdhet

Jämställdhet har både en kvantitativ och
en kvalitativ dimension. 

Kvantitativ jämställdhet innebär en
jämn fördelning mellan kvinnor och män
inom alla områden i samhället. Idag sträv ar
regeringen efter 50 procent kvinnor och
50 procent män. Tidigare har förhållandet
60/40 ansetts som jämställt och fortfarande
ses en grupp som kvinno- eller mans -
dominerad om de representerar mer än 
60 procent. 

kvantitativ jämställdhet

– innebär en jämn fördelning 
mellan kvinnor och män 

inom alla områden i samhället

*
kval itativ jämställdhet 

– innebär att både kvinnor och mäns 
kunskaper, erfarenheter och värderingar 
tas tillvara och får berika och påverka 

utvecklingen inom alla områden i samhället

Kvalitativ jämställdhet handlar om makt
och inflytande. En jämn representation av
kvinnor och män är ingen garanti för att
kvinnor och män kan och får dela den 
reella makten och ha det inflytande som
ett demokratiskt samhälle behöver för att
utvecklas. Men den kvantitativa jämställd-
heten är en förutsättning för den kvalita -
tiva. Är du inte närvarande kan du inte
utöva makt och inflytande alls. 

Jämställdhetsintegrering, 
en väg att nå målen

Ett relativt nytt men ytterst viktigt begrepp
är jämställdhetsintegrering. Förenklat 
innebär jämställdhetsintegrering att beslut
inom alla samhällsområden och verksam-
heter ska präglas av jämställdhet. Det är
både en strategi och ett sätt att arbeta för
att nå uppsatta jämställdhetsmål. 

1 • Jämställdhet 17
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Den stora skillnaden från tidigare jäm-
ställdhetsarbete är att alla som är berörda
av en verksamhet – de som beslutar om
den, de som arbetar i den och de som tar
del av den – ses som viktiga i förändrings -
arbetet. Jämställdhetsintegrering tar sin
utgångspunkt i verksamhetsutveckling av
kärnverksamheten där medborgare och
kunder sätts i fokus men utesluter inte
jämställdhetsarbete från arbetsgivar-, per-
sonal eller arbetsmiljösynpunkt. Ett hel-
hetsperspektiv på jämställdhetsarbete är
en förutsättning för att nå jämställdhet.

Jämställdhet i Sverige

de pol iti ska målen

Riksdagen antog i maj 2006 nya mål för
jämställdhetspolitiken.10 Det övergripande
målet är att kvinnor och män ska ha
samma makt att forma samhället och sina
egna liv. En förutsättning för att kunna
uppnå detta är att kvinnor och män har
samma rättigheter, möjligheter och 
skyldig  heter inom livets alla områden.

Jämställdhetspolitiken har fyra delmål:

Jämn fördelning av makt och inflytande

Kvinnor och män ska ha samma rätt och
möjlighet att vara aktiva samhällsmed-
borgare och att forma villkoren för besluts-
fattandet. Målet anknyter i första hand till
det övergripande målets första led – att

kvinnor och män ska ha makt att forma
samhället genom att delta i demokratiska
processer både som väljare och valda.
Men målet tar även sikte på fördelningen
av den makt som representeras av t.ex. 
företag, medier och trossamfund och som
har stor betydelse för formandet av vårt
samhälle. 

Ekonomisk jämställdhet 

Kvinnor och män ska ha samma möjlig-
heter och villkor i fråga om utbildning
och betalt arbete som ger ekonomisk
självständighet livet ut. 

Ekonomisk jämställdhet syftar till för-
delning av ekonomiska resurser mellan
kvinnor och män. Kvinnor och män ska
genom ekonomisk självständighet ha
samma möjligheter att försörja sig själva
och sina eventuella barn. 

Jämn fördelning av det 
obetalda hem- och omsorgs arbetet 

Kvinnor och män ska ta samma ansvar för
hemarbetet och ha möjlighet att ge och få
omsorg på lika villkor. 

Målet omfattar obetalt hemarbete, om-
sorg om de äldre samt omsorg om barnen. 

Mål för jämställdhetspolitiken 
är att kvinnor och män ska ha samma makt

att forma samhället och sina egna liv



Mäns våld mot kvinnor ska upphöra 

Kvinnor och män, flickor och pojkar, ska
ha samma rätt och möjlighet till kroppslig
integritet.

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

Då den här boken i första hand hanterar
jämställdhetsfrågor kopplade till arbetsliv
är det viktigt att konstatera att alla politiska
mål har bäring på vad som händer i ett 
företag eller i en offentlig organisation.
Makt och inflytande hör självklart ihop
med arbetslivet liksom frågor om eko-
nomi, men även hur vi har det hemma 
påverkar hur vi kan bidra på arbetet. 

När det gäller det sista delmålet, mäns
våld mot kvinnor, så påverkar självklart
all form av våld en människas förmåga 
att fungera socialt och prestera på jobbet. 
Arbetsplatserna är inte heller befriade
från våld. Sexuella trakasserier och trakas-
serier på grund av kön förekommer i mer
eller mindre omfattning i arbetslivet. 

diskr iminer ingslagen

Hur jämställdhet ska hanteras i arbets livet
regleras i Diskrimineringslagen. Svensk
diskrimineringslagstiftning har varit upp-
delad på flera olika lagar bland annat Jäm-
ställdhetslagen.Från och med den 1 januari
2009 ingår samtliga diskrimineringslagar 
i den nya Diskrimineringslagen och det är
Diskrimineringsombudsmannen (do)
som har tillsyn över lagens efterlevnad. 

Diskrimineringslagen innehåller sju
diskrimineringsgrunder, kön, könsöver-
skridande identitet och uttryck, etnisk 
tillhörighet, religion eller annan trosupp-
fattning, funktionshinder, sexuell läggning
och ålder.

Diskriminering kan definieras som 
olikartad behandling av människor som
borde behandlas lika. Diskriminerande
handlingar har sin grund i en maktstruk-
tur där maktrelationer skapas och upp-
rätthålls i samspel mellan kön och de
andra diskrimineringsgrunderna. För att
analysera hur olika maktrelationer sam-
verkar och vidmakthålls används idag 
begreppet intersektionalitet. Det är dock
viktigt att komma ihåg att kön är vår 
starkaste sorteringskategori. Kön är en
analysgrund medan de andra diskrimine-
ringsgrunderna är variabler.    

Jämställdhet i arbetslivet

Den här boken handlar om jämställdhet
och arbetsliv. Vi har därför valt att 
fokusera på de delar i lagen som handlar
om arbetslivet och de aktiva åtgärder
som är kopplade till förändringsarbete 
för jämställdhet. 

Första paragrafen i Diskriminerings -
lagen är en så kallad portalparagraf som
talar om vad lagen syftar till, dvs. ända -
målet med lagen.

Lagen består av sex kapitel varav kapi-
tel tre handlar om aktiva åtgärder i arbets-
livet.11 Arbetsgivare och arbetstagare ska

1 • Jämställdhet 19
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samverka om aktiva åtgärder för att uppnå
lika rättigheter och möjligheter i arbets -
livet och arbetsgivare är skyldiga att 
bedriva ett målinriktat arbete för att aktivt
främja lika rättigheter och möjligheter i
arbetslivet, oavsett kön, etnisk tillhörighet,
religion eller annan trosuppfattning. 

I korthet ska arbetsgivaren verka för att
arbetsförhållandena lämpar sig för alla,
förebygga och förhindra trakasserier eller
repressalier och verka för att personer ges
möjlighet att söka lediga anställningar
oavsett kön, etnisk tillhörighet, religion
eller annan trosuppfattning. 

När det enbart gäller frågor om kön ska
arbetsgivaren underlätta möjligheten att
förena förvärvsarbete med föräldraskap,
genom utbildning, kompetensutveckling
och andra lämpliga åtgärder främja en
jämn fördelning av kvinnor och män 
i skilda typer av arbeten och inom olika
kategorier av arbetstagare och särskilt
anstränga sig för att få sökande av under-
representerat kön vid nyanställningar. 

Särskild vikt läggs vid löner. I syfte att
upptäcka åtgärda och förhindra osakliga
skillnader i lön mellan kvinnor och män
ska arbetsgivaren göra en kartläggning
och upprätta en handlingsplan för jäm-
ställda löner. 

Arbetsgivare med 25 eller fler anställda
har en skyldighet att upprätta en plan för
sitt jämställdhetsarbete som ska innehålla
en översikt av de aktiva åtgärder som
lagen föreskriver, och redogöra för vilka

av dessa åtgärder som ska påbörjas eller
genomföras under de kommande åren.
Planen ska revideras vart tredje år.

Det politiska arbetet 
för jämställdhet

Regeringens jämställdhetspolitik syftar
dels till att motverka och förändra system
som konserverar fördelningen av makt
och resurser mellan könen på en samhälle-
lig nivå, dels till att skapa förutsättningar
för kvinnor och män att ha samma makt
och möjlighet att påverka sin livssitua-
tion. När kvinnor och män delar makt
och inflytande i alla delar av samhällslivet
får vi ett mer rättvist och demokratiskt
samhälle. Jämställdhet bidrar också till
ekonomisk tillväxt genom att människors
kompetens och skaparkraft främjas. 

I Sverige är jämställdhetsintegrering
den huvudsakliga strategi som används

diskr iminer ingslagen

*
lagens ändamål 1 §

Denna lag har till ändamål att motverka
diskriminering och på andra sätt främja

lika rättigheter och möjligheter oavsett kön,
könsöverskridande identitet eller uttryck, 
etnisk tillhörighet, religion eller annan 

trosuppfattning, funktionshinder, 
sexuell läggning eller ålder. 



för att uppnå de politiska målen för jäm-
ställdhet. Jämställdhetsintegrering innebär
att beslut inom alla politikområden ska
präglas av ett jämställdhetsperspektiv. 
Eftersom jämställdhet mellan kvinnor och
män skapas där ordinarie beslut fattas, 
resurser fördelas och normer utvecklas
ska jämställdhetsperspektivet finnas med 
i det dagliga arbetet. Strategin har vuxit
fram för att motverka tendensen till att
jämställdhetsfrågorna hamnar i skym -
undan eller sido ordnas andra politiska 
frågor och verksamheter. Målen för 
jämställdhetspolitiken kan bara nås
genom att arbetet genomsyrar alla delar
av regeringens politik. 

Jämställdhet internationellt 

förenta nationerna (fn)

Jämställdhet är en fråga som engagerar 
i hela världen. fn:s arbete för jämställdhet
utgår från kvinnors villkor i värld en. Inom
fn finns en Kvinnokommission (Commis-
sion on the Status of Women, csw) som
arbetar med teman utifrån ett arbetspro-
gram. Vidare finns fn:s konvention om
avskaffandet av all slags diskriminering av
kvinnor, (cedaw). 

I fn pågår ett arbete att integrera ett
jämställdhetsperspektiv, så att kvinnor 
likväl som män ska kunna komma 
i åtnjutande av mänskliga rättigheter på
det globala planet. Sverige deltar aktivt. 

europe iska un ionen (eu)

Jämställdhet är ett av eu:s grundläggande
värden och ingår i eu-fördraget som ett
av gemenskapens grundläggande mål. 

Jämställdhetsarbetet på eu-nivå om -
fattar dels vidareutveckling av en redan
omfattande lagstiftning, dels ett strategiskt
arbete för att aktivt främja jämställdhet. 

Det strategiska arbetet består av två
delar: att integrera jämställdhet i alla eu:s
politikområden och att genomföra sär-
skilda åtgärder riktade till kvinnor. 

I mars 2006 antogs en europeisk jäm-
ställdhetspakt med målet att stärka och
påskynda jämställdhetsarbetet, fullt ut ta
tillvara både kvinnors och mäns resurser 
i arbetslivet och att minska klyftorna 
mellan kvinnor och män i arbetsliv och
samhälle. Pakten är ett viktigt verktyg för
att uppnå eu:s målsättning om tillväxt
och välstånd för alla.

Även inom Europarådet och Nordiska
ministerrådet pågår ett samarbete för
ökad jämställdhet. 

Jämställdhet i arbetslivet

Att arbeta för jämställdhet handlar om att
nå de politiska målen för jämställdhet och
därmed uppnå en fullvärdig demokrati där
kvinnor och män finns representerade och
kan utöva makt på lika villkor. I den här
boken koncentrerar vi oss på arbetslivet.
Men det är viktigt att komma ihåg att ingen
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arbetslivsorganisation är fri från det sam-
hälle och den värld organisationen ingår i. 

De politiska målen är inte satta för att
politiker ska fixa jämställdheten åt oss. 
Vi lever i en representativ demokrati där
vi förväntas leva upp till demokratiskt
tagna beslut. När det gäller jämställdhet
betyder det att det är du och jag som till-
sammans med andra ska arbeta för att nå
de politiska målen för jämställdhet som
stöd för vår demokrati. 

I arbetslivet har Jämställdhetslagen 
hittills varit utgångspunkt för jämställd-
hetsarbetet.12 Utifrån de politiska målen
för jämställdhet växer insikten alltmer om
att arbetet även måste omfatta de som en
verksamhet är till för. I företag är det kun-
der och aktieägare, i offentliga verksam-
heter medborgare, kommuninnevånare,
patienter, elever osv. Jämställdhetsarbetet
har gått in i en ny fas. Det är jämställd-
hetsintegrering som kommer att gälla
framöver. Men som vanligt när det gäller
frågor om jämställdhet är kunskap central
för att överhuvudtaget nå resultat. Nedan
följer exempel på matnyttig kunskap för
företag och offentliga organisationer. 

Kunskap – ett medel 
att nå jämställdhet 

För att kunna arbeta professionellt för
jämställdhet i arbetslivet är det viktigt 
att ha kunskap om hur kvinnor och 

mäns arbetsvillkor ser ut. I Sverige och
även internationellt finns sedan lång tid
tillbaka forskning om betydelser och kon-
sekvens er av att det är kvinnor och män
som befolkar arbetslivets organisationer. 

Förutom att beskriva, förklara och
tolka vad som t.ex. händer i en organisa-
tion bidrar forskare med begrepp som 
underlättar för människor att dela bilder
med varandra. Vad menar vi egentligen
med kön, genus och gender? Vad är köns-
märkning och vad innebär ett genus -
system? Här följer några av de viktigaste
begreppen.

begreppen kön och genus

I arbetet för jämställdhet stöter vi på 
begreppen kön och genus. Att reda ut vad
som är vad är långt ifrån lätt. Enkelt kan
man uttrycka det som att vi både har ett
biologiskt kön och ett socialt skapat och
inlärt kön. Hur vi får vara och vad vi får
göra som kvinnor och män har mer 
bäring på det vi lärt in än på vår biologi.
Trots det är det biologin som sedan lång
tid tillbaka setts som enda eller i varje fall
viktigaste förklaringen till de könsskillna-
d er vi ser och upplever i vårt samhälle.
Det är därför extra viktigt att poängtera
att biologin inte kan förklara könsord-
ningen med mäns överordning och
»kvinnors underordning utan att ord-
ningen är socialt skapad«.13

För att kunna skilja ut det biologiska
könet från det socialt inlärda introducera-



des under 1970-talet begreppet gender 
i anglo saxisk forskning. Det engelska
ordet sex stod för det biologiska könet
och gender för det socialt skapade könet.
Det har komplicerat ordvalen i framförallt
svensk forskning då ordet kön i Sverige
har haft en vidare innebörd än det engelska
ordet sex. Kön på svenska har innefattat
det som i engelskan ses som gender.14

Trots det kom ordet gender att användas
även i Sverige. Men ännu vanligare har
begreppet genus blivit, som då ofta 
beskrivs som en direkt översättning från
engelskans gender. Genus förstås då som
det socialt skapade och inlärda könet. 

Yvonne Hirdman som introducerade
genusbegreppet i Sverige lägger in mer 
i det. Hon vill med begreppet avfärda att
genus skulle vara något lättvindigt, något
som man kan välja i stunden ungefär som
ett plagg vi tar på oss på morgonen och
byter till något annat morgonen därpå.
Hon anser att »genus är något som häftar
inte bara vid kroppen utan vid allt: tankar
om manligt/kvinnligt, man/kvinna 
genomsyrar världen omkring oss och 
fyller platser, situationer, tyg, mat, politik,
arbete«. I Hirdmans definition av begrep-
pet genus ingår synsättet att det vi skapar
kulturellt och socialt kan påverka och 
förändra biologin. Kropp, själ, biologi och
kultur är mer eller mindre oskiljaktiga. 

Utifrån ett sådant synsätt är det mer
eller mindre omöjligt att fastslå vad som
t.ex. är biologiskt eller genetiskt givet. 

Vi kan aldrig eliminera all social påverkan
som vi alla utsätts för från det ögonblick 
vi föds. Vi bör snarare utgå från att »det
historiska och sociala ingriper på alla 
nivåer och präglar oss«.15 För att ge ett
tydligt exempel hämtar jag ett från boken
Kropp och genus i medicinen, där författa-
ren anser att ett genusperspektiv på medi-
cin innebär att kvinnor och män ses som
biologiska men samtidigt även som socia-
la och kulturella varelser. Biologi och bio-
logiska könsskillnader sätts i ett socialt
och kulturellt sammanhang där biologin
ses som föränderlig och beroende av livs-
villkor och kultur. 

vilket begrepp används 

– kön eller genus?

Hur kan och ska vi då använda begreppen
kön och genus? Svaret är inte givet. Det
viktiga är att veta att det inte finns några
absoluta gränsdragningar mellan begrep-
p en, utan att de kan användas helt syno-
nymt utifrån betydelsen av kön och genus
på svenska. 

Begreppet genus används alltmer 
och har fått stark genomslagskraft i vårt
samhälle inte minst beroende på att det
anammats inom politiken. Begreppet har
betytt mycket för jämställdhetspolitiken
för att öka insikten om att jämställdhet
handlar om både kvinnor och män och
inte minst relationen dem emellan. 

I den här boken använder vi båda 
begreppen.
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»doing gender« 

– att göra kön/genus

Med den kunskap vi har idag har förståel-
sen ökat kring hur vi hela tiden gör kön/
genus. Då vi har en förkärlek för engelska
uttryck har gender börjat användas i ett
nytt begrepp – »doing gender«. Vi skulle
lika gärna kunna säga göra kön eller göra
genus. Det är ett bra begrepp som beteck-
nar ett verb dvs. det är något som pågår. 

Innebörden i begreppet är att
kön/genus är något vi hela tiden håller 
på att göra. Det är en ständigt pågående
process i grupper om kvinnor och män
men även i grupper av enbart kvinnor
eller män. Exempelvis i en ledningsgrupp
där ingen kvinna finns representerad och
det måste förklaras läggs ofta problemet
på kvinnor. De vill inte, de har inte sökt,
de har inte rätt kompetens och så vidare. 
Det sätt som då kvinnorna beskrivs på 
är att göra kön/genus. Kvinnor ses som
ovilliga och inkompetenta och då kön/
genus oftast görs som polariteter skapas
män indirekt som det motsatta, villiga
och kompetenta. Vad vi säger får alltså
stor betydelse. »Talet är verklighet, 
speglar villkor och verklighet och skapar
villkor och verklighet«.16

könsmärkning

Det är inte bara kvinnor och män som
sorteras in och blir könsmärkta. Det
mesta är könsmärkt. I alla organisationer
vet de som arbetar där vilka yrken och

positioner som hör till vilket kön. Men 
arbeten och yrken är inte utan de görs till
kvinnliga eller manliga. Könsmärkningen
av arbeten och yrken hänger ihop med
föreställningar om vad som lämpar sig för
kvinnor och män att göra. Det är ingen
slump att vårdyrken ses som kvinnligt
könsmärkta och teknikyrken som manligt
könsmärkta. 

När det gäller makt och inflytande slår
könsordningen igenom och leder till att
ledande positioner förknippas med män
och servicepositioner med kvinnor. 
Exempelvis chefskap är manligt könsmärkt
och sekreterare kvinnligt könsmärkt.

Men det är inte bara yrken och posi -
tion er som är könsmärkta utan det mesta
omkring oss. Som exempel kan vi ta lek -
saker och kläder. Ett litet barn vet snabbt
vilket kön det tillhör och orienterar sig lätt
i en leksaksaffär. I en affär för barn kläder
är den första frågan du får om kläd erna ska
vara till en flicka eller pojke. 

Vad fyller då könsmärkningen för funk-
tion? Man kan se det som att vi förstärker
vårt kön med attribut och symboler. Vi lär
in vilka leksaker som är lämpliga att leka
med och vilka kläder som är lämpliga att
ha på oss om vi ska bli fullt ut accepterade
i samhället. Och så fortsätter det hela livet
ut. Vi lär oss i samspel med andra hur vi
förväntas se ut och vilka symboler eller 
attribut vi bör förknippas med. Köns-
märkningen hjälper oss att hålla ordning
på könsordningen. 



genussystem

Yvonne Hirdman introducerade begrep-
pet genussystem i Sverige. Genussyste-
met är som hon beskriver det en ord-
ningsstruktur av kön och skulle alltså lika
gärna kunna benämnas könsordning. 
Det viktiga är vad hon fyller begreppet
genussystem med. Genom sin forskning
om genus i vår västerländska historia har
hon kunnat urskilja två bärande logiker;
kvinnor och män bör inte blandas och
mannen är norm. 

genussystem

Kvinnor och män bör inte blandas

*
man = människa 

Kvinnor och män bör inte blandas – hur
ser då isärhållandets logik ut? I vårt sam-
hälle är det lätt att se. Kvinnor och män
utbildar sig till och arbetar inom olika
yrken, och gör olika saker i hemmet och
på fritiden. I stort och smått delar vi upp
oss utifrån var kvinnor och män förväntas
vara och vad de förväntas göra. 

Som ett exempel kan du tänka på en
privat middag. Vid middagsbordet sitter
kvinnor och män tillsammans men vem
som gör vad före, under och efter midda-
gen har ofta en stark koppling till kön/
genus. Vem har inhandlat maten, lagat
den, serverar vin, dukar av, håller tal, 

berättar roliga historier? Och hur ser
mönstret ut efter middagen? Då är det
inte ovanligt att segregeringsmönstret 
blir ännu tydligare. 

För att förstå hur det kommer sig att 
vi gör som vi gör är det viktigt att ställa sig
frågan vilken funktion isärhållandet fyller.
Isärhållandet är ett sätt att göra
kön/genus på och hjälper oss att hålla
reda på vår position i könsordningen. 

Den andra logiken, att mannen är
norm, betyder att mannen får stå för det
vi uppfattar som normalt. Både kvinnor
och män uppfattar sig säkert som männi-
skor men att det inte är riktigt så enkelt
kan vi höra genom vårt språkbruk. Vi har
chefer och kvinnliga chefer, poliser och
kvinnliga poliser, läkare och kvinnliga 
läkare, fotboll och damfotboll osv. 
Förenklat kan man säga att allt som 
av viker från en norm måste benämnas.
Under förstått finns då en jämförelse med
den riktiga chefen, polisen, läkaren eller
riktig fotboll. Med ett normtänkande blir
det lättare att förstå att könsordningen är 
en maktordning. Allt som avviker från
normen ges inte fullt värde. Kvinnor är
människor men av en annan, inte lika
högt värderad sort som män.

genuskontrakt 

– kontraktet mellan könen

Det finns ett slags kontrakt mellan könen
som utgår ifrån konkreta föreställningar
som kvinnor och män i stort är överens

1 • Jämställdhet 25



26

om.17 Om du frågar kvinnor och män hur
de t.ex. definierar vad som är kvinnligt
och manligt kommer majoriteten att ha
samma uppfattning. Där gränserna är
tydliga är det enkelt. Svårt blir det först
när kontraktet är i gungning och en för-
flyttning håller på att ske. Om vi arbetar
aktivt för att nå jämställdhet är det genus-
kontraktet vi måste omförhandla. Den
stora förändringen kommer t.ex. inte att
handla om hur ett framtida ledarskap
kommer att utövas, något som ofta disku-
teras, utan om att genuskontraktet är 
omförhandlat och vi har en ny och för-
hoppningsvis jämställd genusordning 
alternativt att det inte finns något som
kan benämnas könsordning. 

femin ism – medvetenhet 

och vil ja ti ll förändring

Till sist tar jag upp begreppet feminism då
det på ett mycket bra sätt sammanfattar
det arbete som behöver göras för att nå
jämställdhet. Feminism är ett begrepp
som när det definieras av forskare inne-
håller två delar. Den första handlar om att
ha kunskap och en medvetenhet om att
det finns en könsordning i samhället med
en maktobalans mellan kvinnor och män.
Den andra om att ha en vilja till föränd-
ring av denna maktobalans.18 Feminism 
är alltså ett ideologiskt begrepp som 
innehåller handling för förändring. 

Könsordning finns i arbetslivet

När frågor om jämställdhet diskuteras 
i organisationer är det fortfarande inte
ovanligt att jämställdhet uppfattas som en
perifer fråga som inte har särskilt mycket
med organisationer att göra. Men det är
just det den har. Att vi arbetar för jäm-
ställdhet i organisationer beror på att den
rådande könsordningen har betydelse
och får konsekvenser i arbetslivet. 

Det finns sedan mer än 25 år tillbaka
forskning om organisationer ur ett genus-
perspektiv som klart har kunnat visa att
könsordningen i sig har stor betydelse 
för vad som sker i en organisation. Även 
i organisationer gör vi kön/genus i en
ständigt pågående process. Kön/genus
spelar nästan alltid roll men är självklart
inte det enda som har betydelse. Ofta
samverkar kön/genus med andra viktiga
processer i en organisation.

Ett exempel vi kan ta är teknik. Män
som blir sjuksköterskor söker sig till 
avdelningar med mycket teknik och det
är ingen slump. Teknik förknippas med
män och genom att män väljer teknik-
tunga arbeten blir det lättare för både
kvinnor och män att hålla ordning på
könsordningen. Manliga brytare, dvs.
män som arbetar i kvinnodominerade 
arbeten, blir ofta ifrågasatta.19 Är de riktiga
män och hur är det med deras sexuella
läggning? Utifrån den heterosexuella 
normen i samhället, dvs. att det normala



paret är en man och en kvinna, ifrågasätts
mäns sexualitet om de befinner sig på
kvinnligt könsmärkta yrkesområden.
Genom att då välja att arbeta med teknik
som är manligt könsmärkt ifrågasätts de
mindre och får via tekniken även en för-
stärkning i sin identitet. Kvinnor som 
hanterar teknik inom vården förknippas
sällan med tekniken utan mer med vården
och omsorgen, kvinnligt könsmärkta om-
råden. Trots att kvinnor och män arbetar
på samma avdelning med samma arbets-
uppgifter tolkas deras arbeten olika utifrån
vilket kön de är insorterade i. 

Att se organisationer 
ur ett genusperspektiv

För att överhuvudtaget förstå vilken 
betydelse kön/genus har och vilka konse-
kvenser de får i organisationer behöver 
en organisation studeras ur ett genusper-
spektiv. Ett perspektiv talar om varifrån 
en fråga ställs och vad frågeställningen 
fokuserar på, dvs. utifrån en tydlig position.
Att betrakta organisationer ur ett genus-
perspektiv innebär att betydelser av 
kön/genus uppmärksammas i beskriv-
ningar av organisationer och i tolkningar
av vad som sker där och varför. 

Det som är enklast att göra är att räkna
hur många kvinnor och män som arbetar
i organisationen och på vilka positioner
de finns. Betydligt svårare blir det att 

förklara och tolka den bild som framkom-
mer. Våra vardagserfarenheter spelar oss
spratt. Vi ser att kvinnor och män arbetar
med olika saker och vill då gärna förklara
det med att kvinnor och män är olika. 
Det finns dock ingen forskning som ger
stöd åt den typen av förklaringar utan
tvärt om, sysslor kan ändra kön/genus.
Det som vid en tidpunkt förknippats med
män kan vid en annan tidpunkt ses som
typiskt kvinnogöra. Det som däremot slår
igenom är maktordningen mellan könen.
Exakt hur det ser ut i en organisation 
varierar naturligtvis men män är över -
representerade i maktpositioner och i den
del av verksamheten som har hög status,
medan kvinnor är överrepresenterade 
i serviceyrken till makten. 

När forskare studerar kön/genus 
i organisationer är ett maktperspektiv
centralt. Det innebär att det är maktrela-
tionen mellan kvinnor och män som är 
i fokus för förklaringar och tolkningar 
och inte hur kvinnor och män är. 

Könsstruktur i organisationer

Könsstrukturen i en organisation är en
spegling av samhällets könsordning med
en maktobalans som resulterar i olika livs-
och arbetsvillkor för kvinnor och män. 
I arbetet för jämställdhet är det viktigt att
kartlägga hur många kvinnor och män som
finns i en organisation, vilka yrken och 
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positioner de har och hur fördelningen av
inflytande och makt ser ut dem emellan. 

könsstruktur 

= kvinnor och mäns villkor i organisationer

Att kvinnor och män har olika möjlig -
heter i organisationer »kan förklaras 
utifrån kvinnor och mäns olika tillgång 
till makt«, konstaterar organisationsforsk -
arna Anna Wahl, Pia Höök, Charlotte 
Holgersson och Sophie Linghag.20 För 
att förstå vad som sker i en organisation
är det alltså mycket viktigt att söka för -
klaringar i arbetsvillkoren och inte i hur
enskilda individer är och agerar. 

Ska vi kunna bedriva ett professionellt
jämställdhetsarbete i arbetslivet är det 
arbetsvillkoren vi behöver synliggöra 
och förändra. Genom forskning vet vi att 
villkoren skiljer mellan kvinnor och män
t.ex. när det gäller att bli rekryterad, bli
befordrad, göra karriär, utöva ledarskap,
arbetstider, lön och andra förmåner. Det
finns alltså mycket konkreta frågor att ta
tag i och arbeta för att förändra. 

Organisationskultur 
och kön/genus

Maktordningen mellan könen finns tyd-
ligt förankrad i en organisations struktur

men är även inbäddad i en organisations
kultur, då makt utövas genom organisa-
tionskulturen. Makt är ett relationellt 
begrepp, dvs. makt går bara att utöva 
i relation till någon annan. Jag kommer
här att koppla organisationskulturen till
jämställdhet och som exempel ta upp
överrepresentationen av män i ledande
positioner, då de starkaste kulturbärarna 
i en organisation är de som har mest 
makt dvs. chefer. Vilka de är, vad de säger
och vad de gör är avgörande för om köns-
ordningen är möjlig att ändra för att nå
jämställdhet. 

En organisationskultur består förenklat
av kulturinnehåll och kulturuttryck.21

I kulturinnehåll ingår värderingar, normer
och verklighetsuppfattningar. Dessa ut-
trycks på olika sätt. Det är genom uttryck-
en kulturen visar sig.

kultur innehåll

Värderingar 

Värderingar är viktiga för att t.ex. kunna
fatta beslut i frågor där det finns mot -
strid iga uppfattningar. De kan delas upp 
i uttal ade och efterlevda. Det är inte ovan-
ligt att de uttalade och de efterlevda går
stick i stäv med varandra. Som exempel
tar jag en Jämställdhetsplan där det står 
att organisationen ska arbeta för att öka
andelen kvinnor i chefsbefattningar men
där ledningen fortsätter att domineras av
män, år efter år.
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Normer

Normer är knutna till värderingar på så
sätt att de konkret föreskriver hur männi-
skor ska handla för att leva upp till värde -
r ingarna. Normer växer fram i samverkan
mellan människor, är alltså skapade och
därmed föränderliga. Trots det uppfattas
normer efter en tid som det normala och
blir till regler som människor förväntas
följa. 

Normer kan vara medvetna men är
kanske oftast omedvetna, då de bara tas
för givna. Omedvetna normer förstärker
vår könsblindhet. Mannen är normen för
människan »och blir därmed den kontext,
den mall, den omgivning, den värld som
kvinnor – alltid – måste förhålla sig till,
jämföras med och bedömas utifrån«.22

Även normen för karriär utgår från en
man och ett manligt livssammanhang.
Den har byggts och bygger fortfarande på
att den som gör karriär har ett stöttande
familjesystem och kan prioritera arbetet
till och med före sin egen familj.23 Vill vi
på ett seriöst sätt arbeta för att kvinnor
ska göra karriär på lika villkor som män
behöver normen för karriär förändras. 

Verklighetsuppfattningar

Med verklighetsuppfattningar avses de
uppfattningar om verkligheten som med-
lemmar i en kultur utvecklar och använd er
för att skapa mening i det som upplevs. 

När det gäller t.ex. karriärer är det inte
ovanligt att kvinnor hittar mening genom

att förklara att kvinnor har ett rikare liv.
Underförstått består det livet av att ägna
mer tid åt det privata. På ett personligt
plan är det säkert givande men ingen blir
rikare, i den mening att rik kopplas till
pengar, på ett oavlönat arbete vilket 
en karriär kan ge möjlighet till. Det in -
tressanta är att även män ofta väljer att 
för klara underrepresentationen av kvin-
nor utifrån kvinnorna. Det är inte ovanligt
att få höra att kvinnor är mycket klokare än
män som väljer bort karriärer. Om män
mer generellt funderade över sig själva
och hur de exempelvis gjort karriär skulle
de upptäcka att ingen gör karriär själv, 
vilket betyder att ingen av egen kraft kan
välja eller välja bort en karriär. Det är 
i sam verkan med andra som det blir möj-
ligt. Jag kan inte rekrytera mig själv utan
det är andras uppfattning om min lämp-
lighet som kan leda till att jag rekryteras
till befattningar med karriärmöjligheter. 
För att bli möjlig behöver jag dessutom
befinna mig på platser där konkurrens om
chefsjobb ständigt pågår. Där lyser ofta
kvinnor med sin frånvaro. Det är sällan
den verkligheten som diskuteras. 

Även verklighetsuppfattningarna 
behöver synliggöras och diskuteras för 
att ett jämställdhetsarbete ska bli fram-
gångsrikt. 



kulturuttryck

Kulturuttrycken kan delas in i fyra 
kategorier.

Strukturella uttryck

Strukturella uttryck visar exempelvis 
hur normen för karriär och ledarskap 
hanteras rent konkret, genom vilka 
som blir befordrade till chefspositioner. 
I de struktur ella uttrycken ingår också 
belön ingssystem som löner och andra 
löne förmåner. Även ritualer, procedurer
och ceremonier ingår, dvs. hur vi hanterar
olika situationer. 

Materiella uttryck

En annan kategori är materiella uttryck där
allt från hur människor förväntas klä sig i
olika yrkesroller och positioner till hur den
fysiska miljön där arbetet utförs ser ut. Här
finns också alla symboler som förknipp as
med olika yrkesroller och som kan vara
strikt könsmärkta. Kopplas symboler till
karriär så förstärker t.ex. tjänstebilar bilden
av karriärer som manligt normerade, då
nio av tio tjänstebilar rattas av män.24

Verbala uttryck

En annan kategori är verbala uttryck. Om
de enbart handlar om vad som sägs, t.ex.
om de värderingar som ska gälla i organi-
sationen, och sedan inte efterlevs har de
inte särskilt stor betydelse. 

Betydligt viktigare blir verbala uttryck
som handlar om vilka historier, myter och

legender som berättas i en organisation.
En historia om en person som till och
med slutat i en organisation kan berättas
om och om igen, inte minst för nyanställda.
Syftet är att genom historien berätta för
varandra vad som gäller i organisationen.
Historier anses vara starkt kulturbevarande
vilket gör att vi bör ge akt på de under -
meningar som historier förmedlar. Om en
ledning vill ändra normen för chefskap så
att även kvinnor ryms i den, kan historier
om legendariska män som agerat helt 
utifrån en traditionell norm för chefskap
försvåra en förändring i den riktning man
önskar. Historier kommer vi alltid att be-
rätta då det underlättar för människor att
ta till sig förväntningar i en organisation,
men det är viktigt att kritiskt granska vad
historierna underförstått används till.

Till verbala uttryck hör också språk,
jargong och humor. Här finns mycket att
göra som kan bidra till en annan köns -
ordning. Jag vet inte hur många gånger
jag hört att »här är jargongen rå men
hjärtlig«. Det kan exempelvis betyda att
det är helt tillåtet att skämta om kvinnor
och män. Skämt som kan verka harmlösa 
men som ofta bidrar till att hålla köns -
ordningen på plats. 

Beteendeuttryck

Den fjärde kategorin är beteendeuttryck,
dvs. hur vi handlar i olika situationer och
hur vi uppträder och bemöter varandra
inte minst som kvinnor och män. 
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Till beteendeutryck hör även hur vi får ge 
uttryck för våra känslor. En allmän upp-
fattning är att det är mer okej för en man
att utrycka aggressivitet än det är för en
kvinna. »Det krävs en grad av aggressivitet
för att ta sig framåt. Kvinnor som beter sig
aggressivt upplevs som jobbiga kärringar«,
säger en företagsledare i en statlig utred-
 ning som handlar om bristen på kvinnor 
i chefspositioner.25 Det behövs inte sär-
skilt mycket fantasi för att förstå att hans
syn på kvinnor och mäns aggressivitet 
på verkar kvinnor och mäns möjligheter
att bli chefer i den organisation där det är
han som har makten att rekrytera till 
ledningssammanhang. 

Förändring är möjlig

Genom att studera organisations -
kultur ens innehåll och vad den tar sig 
för uttryck är det möjligt att hitta åtgärder
som kan förändra könsordningen och
därmed bidra till jämställdhet. Då chefer
är de viktigaste kulturbärarna har de en
stor påverkan på förändringsarbetet för
jämställdhet. De kan t.ex. sätta tydliga
mål för vad som ska uppnås och följa upp
att arbetet för att nå målen genomförs. 
De kan granska arbetsvillkoren ur ett 
genusperspektiv och säkerställa att de 
rutiner som används blir könsneutrala.
Och sist men inte minst synliggöra hur 
de själva tänker och agerar. 

Forskning om kvinnor, 
män och chefskap 

Jämställdhet är något vi måste arbeta för
att nå. I organisationer är det ledning och
chefer som har och kan ta det yttersta an-
svaret för att det förändringsarbete som
behövs genomförs. Därför är det extra
viktigt att förstå vilka cheferna är och hur
de nått sina positioner. Det hänger ihop
med villkoren för chefskarriärer och 
utövande av chefskap.26 Genom att ta 
del av såväl nationell som internationell
forskning kan vi få kunskap som är nöd-
vändig för att förstå t.ex. vikten av att få
en bättre maktbalans mellan kvinnor och
män i arbetslivet. 

hur forskningen växt fram

Forskning om chefskap är inget nytt men
var under lång tid helt könsblind.27 Att vi
är kvinnor och män i arbetslivets organisa-
tioner har inte uppmärksammats som
något av vikt att studera. Att män varit
starkt överrepresenterade på ledande 
befattningar har t.ex. tolkats som själv-
klart och inte som något som behöver
problematiseras. 

könsbl ind

= könsordningen tas för given



En av anledningarna var säkert att kvinnor
på chefspositioner var så få att det upp -
fattades som helt normalt att män var 
chefer. Det blev extra tydligt när forskning
med ett genusperspektiv tog fart på 1970-
talet. Fler kvinnor blev rekryterade till
chefsposter och föremål för forskning 
utifrån att de avvek från normen, dvs. den
riktiga chefen som var en man. Det var 
de få kvinnorna som individer som be-
skrevs och tolkades. Kvinnorna sågs som
avvikare. De jämfördes underförstått med
män och som alltid när en jämförelse 
görs med en norm måste det som avviker
benämnas, vi fick kvinnliga chefer. 

På 1970-talet började forskare studera
kvinnor som är chefer utifrån det sam-
manhang där de arbetar. Forskningen
gick från ett individperspektiv till ett
strukturperspektiv. Hur påverkar de 
villkor kvinnor möter kvinnors möjlig -
heter att bli chefer och utöva chefskap?
Det blev viktiga frågor att få svar på. Fort-
farande är det kvinnorna som är i fokus. 

Det är först på 1990-talet männen ses
som viktiga att beskriva och tolka. Chef -
skap och manlighet visade sig vara sociala
konstruktioner som i mångt och mycket
överlappar varandra. 

Då vi skapar manligt och kvinnligt 
i relation till varandra, som varandras
motsatser, blir det tydligt att kvinnor ald-
rig riktigt stämmer med konstruktionen
ledarskap. En man som blir chef får en
förstärkning i rollen som chef av att vara

man, och dessutom en förstärkning i sin
identitet som man av chefsrollen. För 
kvinnorna blir det tvärt om. De stämmer
inte med bilden av den riktiga chefen och
blir mer ifrågasatta i rollen. De ifrågasätts
också som kvinnor utifrån föreställningar
om en riktig kvinna. Det är fortfarande
vanligt att vi diskuterar om kvinnor som
är chefer samtidigt kan vara riktiga kvin-
nor. Och tvärt om, kan en riktig kvinna
verkligen bli chef? Chefskap är manligt
normerat och det är utifrån den normen
kvinnor som chefer bedöms.28

Perspektivet har flyttats 
från individ till struktur

En forskare som haft stor betydelse för 
utvecklingen från ett individperspektiv till
ett strukturperspektiv är Rosabeth Moss
Kanter. Hon konstaterade utifrån en fall-
studie i ett stort amerikansk företag att
det som tolkades som typiskt kvinnligt 
i organisationen snarare handlade om
kvinnornas situation och villkor än att de
var kvinnor.29 Det visade sig att kvinnorna
hade mindre makt och sämre karriär -
möjligheter och att kvinnorna var i mino-
ritet, vilket i sig påverkade deras situation. 
Kanter tolkade kvinnors och mäns möjlig-
heter utifrån det hon kom att beskriva
som möjlighetsstrukturer, maktstrukturer
och betydelsen av att vara i minoritet.
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möjl ighetsstrukturer

Möjlighetstrukturer handlar om vilka 
utvecklingsmöjligheter arbetet erbjuder,
vilka befordringsmöjligheter som följer
med en viss position och hur många 
karriärmöjligheter organisationen erbju-
der. Medarbetare som upplever att de har
stora möjligheter har höga ambitioner,
stort självförtroende och värderar sin
kompetens högt – ibland till och med
över värderar den. Och tvärt om för med-
ar betare som upplever små möjligheter. 
De begränsar sina ambitioner och under-
värderar sin kompetens. 

I Kanters fallstudie var det männen
som upplevde och faktiskt hade stora
möjligheter. Kvinnor upplevde och hade
den omvända situationen. Det handlade
alltså inte alls om vad kvinnor eller män
själva ville, utan vilka villkor organisa -
tion en erbjöd. I studien var villkoren olika
för kvinnor och män. 

maktstrukturer 

När det gäller maktstrukturer så är det
medarbetares möjlighet att agera effektivt
i organisationen som är utgångspunkten
– vilka maktresurser de förfogar över. 
Avgörande faktorer är: Den formella 
positionen. Hur synlig eller relevant funk-
tionen och arbetet är. Hur det de gör blir
uppmärksammat från personer högre
upp i hierarkin. Hur standardiserat eller
fritt arbetet är. Vilka allianser de har 
kunnat etablera med såväl chefer som

kolleger och underställda. Sist men inte
minst, vilket kollegialt stöd de har. 

Kanter konstaterar att människors 
beteenden är beroende av vilken makt -
position de har. Personer med liten makt
blir mer auktoritära för att hålla i och ha
kontroll över sin egen situation. Personer
med stor makt kan ha en mer samarbetan-
 de stil, då de inte behöver ha full kontroll
över sin egen situation. Den makt de har
gör att de kan agera effektivt ändå. 

minoritetspos ition

Att vara i minoritet är ett problem i sig.
Kanter anser att är man under 30 procent
av en sort är man i minoritet. En direkt 
effekt av minoritetspositionen är att det
aldrig går att göra sin röst fullt hörd. Det
kommer att bli majoritetens uppfattning
om hur man t.ex. ska driva en affärsverk-
samhet som kommer att slå igenom. 

Kvinnor i chefspositioner är ofta i stark
minoritet och är de under 15 procent
anser Kanter att de är i en extremt avvik -
ande position, som hon kallar »Token«. 
I en ledningsgrupp med en »Token« kom-
mer den personen att utifrån sin position
bli extremt synlig. Men det är inte kompe-
tensen som syns utan att man avviker från
majoriteten. När en avvikare kommer in 
i en grupp sätts avvikaren i kontrast till
majoriteten och skillnaderna mellan dem
överdrivs. Avvikaren får snabbt av grup-
pen en stereotyp roll som stämmer med
föreställningar om den sort som avvikaren



anses tillhöra. Avvikaren mer eller mindre
tvingas ta rollen för att överhuvudtaget
kunna fungera i gruppen. I det ögonblick
avvikaren anammar rollen bekräftas före-
ställningen om hur den sort en är.

Stereotypa roller för kvinnor i chefs -
positioner är exempelvis järnlady, maskot,
mamma, förförerska eller bitch. En av -
vikare i en grupp upplevs inte som särskilt
hotfull men om de blir fler blir situationen
en annan. Ett sätt att kontrollera situation-
en och samtidigt testa avvikarens lojalitet
är att ställa krav på att hon inte driver 
frågan om fler kvinnor i gruppen. Kvinnan
får en gatekeeper-funktion, hon blir
grindvakt.30 Det är hon som förväntas 
se till att inga andra kvinnor kommer in 
i gruppen. Hon förväntas inte, som det
förväntas av männen i gruppen, använda
sitt nätverk av kvinnor för att få in fler
kompetenta kvinnor t.ex. i ledningen. 
Är hon ensam kvinna blir hon dessutom
ett alibi för männen i gruppen. Genom att
hon finns där har männen visat att de inte
utesluter kvinnor.

I kvinnodominerade organisationer
upplever även män problem utifrån sin
minoritetsposition. Men det finns en skill-
nad som är påtaglig. I näringslivet, där
kvinnor är underrepresenterade inte minst
i chefspositioner, är efterfrågan på kvinnor
inte tillnärmelsevis lika stark som efter -
frågan är på män i kvinnodominerade 
offentliga organisationer. Män söks till 
alla typer av befattningar och när de väl 

är rekryterade åker de glashiss eller rull -
trappa upp i hierarkin.31 Män gör snabbast
karriär i kvinnodominerade organisationer 
i förhållande till andel anställda män.32

Att kvinnor inte efterfrågas till närings-
 livets ledningspositioner och att män 
tvärt om snabbt blir chefer i kvinnodomi -
n erade organisationer kan ses som två 
sidor av samma mynt. Män rekryteras av
både kvinnor och män till överordnade 
position er och könsordningen hålls intakt.
Jag anser att detta är ett stort problem då 
agerandet leder till att kvinnors arbets-
marknad krymper till förmån för män. 

Skillnader i villkor 
– inte i människor

Med hjälp av Kanters forskning är det vik-
tigt att dra slutsatsen att vi inte enbart kan
bedöma människor utifrån människors
beteenden i en organisation. Det vi t.ex.
tolkar som typiskt manligt eller kvinnligt
beteende behöver kritiskt granskas. Om
kvinnor och män beter sig olika är det
viktigt att ställa frågan hur det kommer
sig. Svaret på frågan kommer med stor
sannolikhet att hittas på en strukturell
nivå i de arbetsvillkor, där graden av makt
och inflytande ingår, som påverkar kvin-
nors och mäns arbetssituation med för -
väntan på olika beteenden. 

När kvinnor och män tillfrågas om de
anser att kvinnor och män har samma 
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arbetsvillkor i den egna organisationen
ger de olika svar. En majoritet av männen
svarar ja på den och en majoritet av kvin-
norna nej. Svaren går inte att tolkas på
något annat sätt än att kvinnor och män
upplever sin arbetssituation och sina 
arbetsvillkor helt olika. 

Att kvinnor har andra och ofta sämre
villkor i arbetslivet är väl belagt i forsk-
ning.33 Kvinnornas svar speglar en verklig
situation, medan männens svar tyder 
på att män uppenbarligen har svårt att 
utifrån sina mer priviligerade situationer 
se och förstå kvinnors villkor. En annan
tolkning av männens svar är att de faktiskt
vet. Men att de, i det ögonblick de öppet
uttalar det, hamnar i en situation där de
måste ta ansvar för sin egen hållning – att
det är acceptabelt att villkoren skiljer mel-
lan kvinnor och män. Och om så inte är
fallet gå från ord till handling och bidra till
att en förändring ska bli möjlig. Charlotte
Holgersson kallar det i sin avhandling
»mäns tysta medvetenhet«.34

Kvinnors villkor som chefer

I en studie av Anna Wahl, om karriär -
möjligheter för kvinnor som är civileko-
nomer och civilingenjörer, 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 löner och befordran som 

exempel, men även att de inte blev 
bedömda och fick ett erkännande för sitt
arbete. De kvinnor som hade mest eller
endast män som kolleger upplevde direkt
diskriminering i högre grad än kvinnor
som hade en kvinna som chef. Det var 
oftast en överordnad man som upplevdes
som diskriminerande. 

De kvinnor som ville göra karriär och
bli chefer upplevde mer diskriminering 
än kvinnor som inte ville det.35 Det kan
tolkas som att motstånd till förändring av
maktordningen mellan kvinnor och män
ökar med hierarkin. De kvinnor som
öppet utmanar maktordningen mellan
könen möter mer motstånd än kvinnor
som finns på för kvinnor könsmärkta och 
i hierarkin underordnade positioner. 

Wahl frågade även kvinnorna om de
upplevt indirekt särbehandling, exempel-
vis andra villkor och annorlunda behand-
ling i jämförelse med män. När hon sum-
merade kvinnornas svar kom hon fram 
till att »98 procent av kvinnorna på olika
sätt uttryckte att könet hade betydelse 
i organisationer och gav upphov till direkt
eller indirekt diskriminering«.36

Wahl anser att svaren från kvinnorna
visar att den diskriminering som kvinnor
upplever inte är undantag utan snarare
regel och därmed uppfattas som normalt.
Kvinnor behandlas annorlunda och 
arbetar under andra villkor än män. 
En majoritet av kvinnorna i studien hade
ett uttalat intresse av att göra karriär, 



samtidigt som de var missnöjda med 
den egna karriären. Wahl kallar det glapp
som kvinnorna upplever mellan viljan
och möjligheterna att göra karriär för 
karriärglappet. Det är alltså inte viljan som
fattas, utan möjligheter att på lika villkor
som män göra karriär och bli chef.

Kvinnors ledarstil

I managementlitteratur om kvinnor som
är chefer är det vanligt att beskriva ett
kvinnligt ledarskap – att kvinnor skulle ha
en annan ledarstil än män. Det är en bild
som inte delas av forskare som studerat
kvinnor, män och ledarstilar. Tvärtom
visar ett flertal studier att det är mycket
små skillnader i hur kvinnor och män 
utövar ledarskap. Forskare förklarar det
bland annat med att de som rekryteras
har likartade profiler.37 De som gör chefs-
karriärer gör det utifrån de värderingar,
normer och verklighetsuppfattningar
som gäller i arbetslivet. Både kvinnor och
män tränas in i chefspositioner som utgår
från en manlig norm. Chefers ledarstilar
skiljer förmodligen mindre än de förvänt-
ningar som ställs på chefer utifrån deras
könstillhörighet. Det är t.ex. inte ovanligt
att kvinnor förväntas vara mer empatiska
och förstå framförallt kvinnors problem
med att få ihop arbete med privatliv. 

Kvinnors strategier som chefer

Hur ser kvinnors strategier som chefer ut?
Det är en viktig fråga att ställa då såväl
kvinnor som mäns agerande utifrån 
könsordningen behöver synliggöras och
tolkas i arbetet för jämställdhet. Det är
många som forskat och skrivit om kvin-
nors strategier. Jag väljer att här ta upp
hur Anna Wahl, Pia Höök och Charlotte
Holgersson beskriver kvinnors strategier
där de utgår från kvinnors förhållnings-
sätt till könsordningen och hur de som
underordnade i den kan upprätthålla den
egna självkänslan.38

könsneutral strategi

Den vanligast förkommande strategin
bland kvinnor i framförallt mansdomine-
rade organisationer är den könsneutrala. 

Kvinnor med könsneutral strategi 
förnekar att det har någon som helst 
betyd else att vara kvinna i en organisa-
tion. Kvinnor med ett könsneutralt för-
hållningssätt blir bedömda »som kvinnor
som förnekar sin kvinnlighet, vilket ofta
uppfattas som negativt av både kvinnor
och män«. 

En annan konsekvens är att om de 
förnekar betydelser av att vara kvinna 
förnekar de samtidigt sin egen sexualitet
och det som förknippas med den. »Med
könsneutral strategi följer ofta en icke-
sexuell identitet, som kan betyda alltifrån
att inte prata öppet om familj och barn till
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att lägga stor vikt vid att avsexualisera sig 
i kläder och andra uttryck.« En kvinna 
i chefsposition med en könsneutral 
strategi blir inte bekräftad »som en hel
person då hon inte får sin könsidentitet
bekräftad«.39 Det är ett pris hon får betala
för den könsneutrala strategin. 

I en utbildningssituation med både
kvinnor och män, där könsordningen dis-
kuteras och stämningen blir laddad, är det
i nio fall av tio en kvinna med en könsneu-
tral strategi som öppet deklarerar att hon
inte håller med om vad t.ex. forskare kom-
mit fram till om kvinnors och mäns olika
arbetsvillkor. Hon har aldrig upplevt pro-
blem med att vara kvinna och blir med det
uttalandet den som lägger ordningen till
rätta och på så sätt bidrar till att männen 
i sammanhanget inte behöver säga något. 

pos itiv strategi

För kvinnor som har egna erfarenheter 
av att de som kvinnor diskriminerats eller
särbehandlats håller inte den könsneutrala
strategin. En vanlig strategi »bland hög -
utbildade kvinnor och kvinnor på chefs-
befattningar är den positiva strategin«.40

Kvinnorna betonar det som är bra med
att vara kvinna, exempelvis att kunna
kombinera arbetet med ett rikt familjeliv.
Självkänslan hålls intakt, kvinnorna får 
sin könsidentitet bekräftad och då de 
inte förnekar utan tvärtom framhåller 
betyd elsen av privatliv betraktas de som 
normala kvinnor. 

omvärldsstrategi

Med en omvärldsstrategi tolkar en kvinna
sin egen situation och vad som händer
med och runt henne utifrån en medveten-
het om att det finns en könsordning 
i samhället och i organisationen där hon
arbetar. En könsordning som påverkar
vad hon upplever. Genom att kvinnan
kan tolka det som sker utifrån könsord-
ningen kan hon hålla sin självkänsla 
intakt. En kvinna med omvärldsstrategi
»begränsar inte sitt utrymme i en chefs -
befattning på samma sätt som en
kvinna med en könsneutral eller positiv
strategi«.41

Valet av strategi får betydelse 

I förändringsarbetet för jämställdhet får
kvinnors olika strategier stor betydelse.
Kvinnor med en neutral strategi kan ha
svårt att se vikten av att arbeta för en 
förändring. En kvinna med omvärlds -
strategi ser att en förändrad könsordning
skulle gynna både henne och andra 
kvinnor. 

Mäns villkor som chefer

Mäns villkor som chefer skiljer sig väsent-
ligt från kvinnors villkor. Om kvinnor ofta
ifrågasätts i rollen som chef gäller det 
omvända för män. Män uppfattas som



självklara i sin chefsroll. Att vara man och
rollen som chef går ihop och förstärker 
varandra. Att vara man är då inte bara att
vara norm för människan utan han blir
även norm för chefskap. 

män är kvoterade 

Män dominerar i chefspositioner både
inom näringsliv, kommuner och lands -
ting. Män har lättast att göra chefskarriär -
er i kvinnodominerade verksamheter och
det i sig synliggör att vi alla, både män och
kvinnor, bär på bilden av mannen som
norm för chefskap. Män i mansdominera-
de verksamheter rekryterar företrädesvis
män till chefsbefattningar och kvinnor 
i kvinnodominerade verksamheter bidrar
till att män rekryteras till chefer där. Det
pågår en kvotering av män till chefs -
befattningar som både kvinnor och män 
bidrar till. Att vara man är en kompetens 
i sig som får betydelse i rekryteringssitua-
tioner men som vi sällan synliggör eller
diskuterar öppet. 

Mäns strategier som chefer

Vi diskuterar sällan eller aldrig mäns 
strategier som chefer då de är normen för
chefskap och därmed ses som självklara 
i chefsroller. De mer eller mindre medvet-
na strategier som män har för att behålla
mansdominansen på ledande befattningar
handlar om att upprätthålla maktord-

ningen mellan könen. Det är män som
blir könspoliser och som patrullerar 
gränsen mellan det som är tillåtet för
kvinnor och män, när det gäller karriärer
och chefskap.42

Strategin blir synlig då män t.ex. för -
nekar att kön skulle ha någon betydelse,
utan att det bara är kompetens som styr
rekryteringar till chefstjänster. Underför-
stått ses kvinnor inte som kompetenta för
chefsjobb. De underordnas män i hierar-
kin och maktordningen hålls intakt. 

Forskningens fokusskifte  
från kvinnor till män 

Inom forskning om chefskap har det skett
en förflyttning från att studera kvinnor
som avvikare i chefspositioner till att även 
studera normen för chefskap dvs. män. 
I början av 1990-talet arbetade jag med 
en statlig utredning kring kvinnors 
under representation i chefsbefattningar.
Uppgiften var också att finna hur en 
förändring mot en maktbalans mellan
kvinnor och män skulle kunna vara 
möjlig i svenskt näringsliv. 

Utredningen tog som utgångspunkt
mäns överrepresentation. Den markerade
därmed ett nytt förhållningssätt till pro-
blemet med mansdominansen på ledande
positioner, genom att fokusera på män
och betydelser av deras föreställningar
om kvinnor och chefskap.43 Sedan dess
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har flera studier om män genomförts med
det manligt normerade chefskapet i fokus. 

mäns intresse av andra män 

I forskning om män som är chefer har det
blivit synligt att män orienterar sig mot
andra män, kanske inte i första hand för
att de är män utan för att de är män med
makt. Det gör att män generellt blir 
homosociala dvs. de orienterar sig mot
andra män, medan kvinnor blir hetero -
sociala då även de orienterar sig mot män
med mer makt i samhället. Män med
makt uppfattas som attraktiva av både
kvinnor och män. Vid ett tillfälle hörde
jag en man säga att människor vänder sig
mot makten så som blommor vänder sig
mot solen för möjligheten att överleva.
Att ha tillgång till makt betyder även för
människor möjligheter i livet.

homosocial

= orientering mot sitt eget kön 

*
heterosoc ial 

= orientering mot det andra könet 

Det är ganska vanligt att höra kvinnor 
i chefssammanhang säga att de föredrar
män framför kvinnor. Det beror säkert på
fler orsaker än att män har makt. Många
kvinnor i chefspositioner är i minoritet
och får därigenom en träning i att umgås

med män. Så länge de är i minoritet är
min erfarenhet att de känner sig accept -
erade utifrån den positionen. Blir kvin-
norna fler kan de uppleva sig mer 
besmittade av kvinnors lägre värde och
stereotypa föreställningar om kvinnor. 
En kvinna är inte ett hot mot könsord-
ningen men blir kvinnorna två eller flera
upplevs situationen annorlunda av både
kvinnor och män. 

Jag kan inte låta bli att berätta om en 
situation där jag och två andra kvinnor
kommer och går i en korridor och möter
åtta män, alla kolleger till oss. Då hör vi 
en man säga till de andra, »akta er grabbar
för nu kommer tjejmaffian«. Det behövs
alltså bara tre kvinnor i en grupp med åtta
män för att kvinnorna ska kännas hotfulla. 

Frågan är bara vad hotet består av. Det
är långt ifrån ovanligt att kvinnor går om -
kring med föreställningen att de uppfattas
som ett hot för män. Att män till och med
skulle vara rädda för kvinnor, och att kvin-
nor därför inte är önskvärda som kolleger
i chefspositioner. Mer sanno likt är att
hotet handlar om orientering mot makt.
Mäns primära intresse är utifrån ett makt -
perspektiv andra män. Männen har fullt
upp med att relatera till andra män, för att
stärka både sin identitet som överordnad 
i samhället och sin yrkesposition. Kvinnor-
na stör männens relationsarbete och män-
nens konkurrens sinsemellan kan öka. 

En företagsledare tar upp konkurrens -
en mellan männen. Han säger att »om det



kommer in en tjej i ledningsgruppen 
och tyr sig till en kille så blir det tufft för
killarna som blir bortvalda«.44 Den ökade
konkurrensen handlar alltså bl.a. om 
attraktivitet hos kvinnor. Skulle kvinnor
rekryteras på lika villkor som män hand-
lar den ökade konkurrensen även om att
både kvinnor och män skulle konkurrera
om platser som idag är mer eller mindre
vikta för män. Det i sin tur hotar den 
råd ande maktordningen mellan kvinnor
och män.

Att vara man i könsordningen

Vad är det då att vara man? Ett vanligt
svar är att det inte är att vara kvinna. 
Det finns ett obevekligt avståndstagande
bland män att överskrida gränser till det
som uppfattas som kvinnligt. En man får
inte bli besmittad med något som är
kvinnligt könsmärkt. Män är rädda för
tjejbaciller hela livet. En förklaring till det
är att det kvinnor är, står för och gör vär-
deras lägre i vårt samhälle. Att som man
förknippas med något kvinnligt är att till-
skrivas lägre värde och status och kan
även innebära att få sin identitet ifråga -
satt, särskilt då den del av identiteten som
handlar om sexuell läggning. 

Enligt psykologen Robert Brannon
finns vad han kallar manlighetens fyra
grundregler. De sammanfattar den man -
liga ideologin i västerländsk kultur.45

manl ighetens 

fyra grundregler

*
1. Inget fjolleri 

2. Sträva uppåt 

3. Fast som en klippa 

4. Låt dem se på fan 

Den första grundregeln – inget fjolleri – 
innebär att män aldrig får göra något som
förknippas med kvinnor. »Manlighet är
ett obönhörligt tillbakavisande av kvinn-
lighet. Att erkänna svaghet, skröplighet
eller bräcklighet är att betraktas som en
mes, en fjolla, inte en riktig man. Denna
skräck att bli betraktad som en fjolla jagar
män livet igenom och utgör grundvalen
för vad det innebär att vara man.«46

Den andra grundregeln – att sträva
uppåt – handlar om makt, status och för-
mögenhet, något som utmärker manlig
framgång i livet. »Den man som har mest
leksaker när han dör vinner.«47

Grundregel tre är att vara fast som en
klippa. Den utgår ifrån att riktiga män är
pålitliga i krissituationer, då de inte gråter
eller visar några andra känslor. 

Den fjärde – att låta andra se på fan –
handlar om att utstråla en aura av manlig
djärvhet, ge järnet och att ta risker till sista
andetaget i livet. 
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Manlighetens fyra grundregler och de
manliga ideal de förmedlar är mycket mot-
 sägelsefulla. Det är exempelvis omöjligt
att å ena sidan vara fast som en klippa och
samtidigt hänga på den yttersta kanten av
klippan. Bilden är en social konstruktion
av manlighet, ett manlighetsideal som har
lite att göra med hur enskilda män är och
kan vara. Enligt mansforskaren Michel
Kimmel finns, utifrån manlighetsidealet
som ingen kan leva upp till, en rädsla 
mellan män då det är män som betraktar,
rangordnar och fäller omdömen om andra
män. Av detta följer att det endast är män
som fullt ut kan bekräfta andra män och
som kan avgöra vem som håller måttet. 

I svensk forskning har Gerd Lindgren
beskrivit den inbördes konkurrens och
kraftmätning som pågår mellan män. 
Den leder till en synkroniserad successivt
uppdriven bekräftelseritual där det i det
homosociala relationsarbetet mellan män
framträder en mer eller mindre tydlig
fantombild. En fantombild som män
måste förhålla sig till och som de önskar
eller tvingas kalibrera sina handlingar
emot.48 Lindgren har också skrivit om de
kriterier som gäller för att en man ska bli
godkänd i gemenskapen med andra män.
Det som blir uppenbart, utifrån såväl
internationell som svensk forskning, är 
att manlighet är något som i allra högsta
grad skapas genom mäns relationsarbete.
En manlighet som tar avstånd från allt
som uppfattas som kvinnligt. 

män tr ivs i  mäns sällskap

»Män söker varandras sällskap, de njuter
av detta och föredrar att umgås i enkönade
grupper.«49 Ett vanligt uttryck för mäns
intresse av andra män är »male bonding«.
Lindgren kallar det ett »emotionellt kurr
bland män som kan ses som något som
ger makt och samtidigt garanterar att
makten behålls«.50

Att män trivs med män har alltså en
känslomässig aspekt, förutom att få sin
manlighet godkänd. Det handlar dess -
utom om att upprätthålla maktordningen
mellan kvinnor och män. 

Mäns och kvinnors 
möjligheter att bli chefer

Ingen gör chefskarriär själv. Det är i rela-
tion till andra det blir möjligt att bli rekryt -
erad till en chefsposition. 

Det finns även en norm för chefs -
karriärer som utgår utifrån ett traditionellt
manligt livssammanhang. Där ingår ett
för karriären stöttande familjesystem 
som påverkar både mäns och kvinnors
möjligheter att bli chefer.51 Att tillhöra
normen innebär privilegier som ofta 
är ganska osynliga eller omedvetna för 
dem som har privilegierna. Pia Höök 
har i sin avhandling beskrivit en mans 
privilegium som att »uppfattas som 
könlös och därmed neutral och
objektiv«.52 Män tillåts vara inbördes



olika och tillsammans utgöra helheten,
skriver Höök. 

Enkelt uttryckt har män allt som be-
hövs, vilket förklarar ett vanligt uttalande
om kvinnor; de får inte vara eller uppträda
som män för vad ska vi då ha dem till?
Kvinnor förväntas bidra med något som är
annorlunda och avvikande från det män
själva kan bidra med. Ett sådant exempel
är rekrytering till en ledningsgrupp. Det är
ett fyllnadsval till en redan existerande
grupp och huvudregeln för att upptas i
gruppen är att kunna tillföra »något värde-
fullt nytt eller på annat sätt bidra till att
gruppens status stärks«.53 Förväntningar
på vad kvinnor ska tillföra stämmer mer
med föreställningar om kvinnor, än med
hur chefer förväntas vara och agera. Kvin-
nors bidrag förväntas handla om kommu-
nikation och relationer. Genom att en
kvinna rekryteras »kan umgänget lyfta«,
»kan det bli mer stil på karlarna« eller
»kan det bli en helt annan stämning«, som
företagsledare uttryckt det.54 Kvinnorna
ses inte som männen som en maktresurs
utan mer som en resurs för makten.55

Redan när kvinnor och män rekryteras
till sin första chefsbefattning sker en sor-
tering utifrån kön. Det är betydligt fler
män som blir upplockade i hierarkin än
kvinnor.56 Sammanfattningsvis går det att
konstatera att mäns föreställningar om
kvinnor och chefskap och mäns primära
intresse av andra män leder till en indirekt
diskriminering av kvinnor.

Jämställdhet – förändring 
av könsordningen

Hur kan vi arbeta för förändringar i köns-
ordningen, nå en maktbalans mellan
kvinnor och män och därmed uppnå 
jämställdhet?

Den könsordning vi har och den brist
på jämställdhet som råder i vårt samhälle
kan utifrån den kunskap om kvinnor, män
och chefskap, som presenterats i detta 
kapitel, ses som hopplöst att förändra. 
Då är det viktigt att komma ihåg att det 
är sociala strukturer vi pratar om. De är
inte på något sätt eviga eller sanna utan
tvärt om föränderliga. Genom att synlig-
göra könsordningen, och de konsekvens er
den får i vårt samhälle och arbetsliv idag,
kan vi gå från att vara könsblinda till 
att bli könsmedvetna. Det är i sig en
grundförutsättning för att överhuvud -
taget lyckas med förändringsarbetet för
jämställdhet. 

Genom vår förmåga att reflektera över
vårt eget och andras agerande kan vi dra
slutsatser om att det som sker i exempelvis
en arbetsorganisation snarare är socialt
skapat än naturgivet. Förutom kunskap
om könsordningen och dess konsekvenser
är viljan till förändring viktig – kanske 
vikt igast av allt! Vi behöver omfattas av 
en tro på att flickor och pojkar, kvinnor
och män skulle få det bättre i ett jämställt
samhälle. 
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motstånd i  förändringsarbetet

Allt förändringsarbetet har inbyggda 
svårigheter och förändringar som berör
människor på djupet är svårast att genom-
 föra. Dit hör förändring av könsordningen,
då vårt sätt att göra kön/genus påverk ar
människors självuppfattning och identitet.
Jämställdhetsarbete aktiverar ofta mot-
stånd från både män och kvinnor, även
om män i allmänhet är mer negativt 
inställda än kvinnor.57 Det kan bero på 
att de själva inte upplever några större
problem med könsordningen utan tvärt
om har mest att vinna på att ingen föränd-
ring kommer till stånd. Män tjänar mer
pengar, har lättare att avancera på arbets-
marknaden, gör mindre av det obetalda
hemarbetet och har högre status i sam -
hället, dvs. de erhåller fördelar genom
könsordningen.58

Vilka uttryck tar sig då motståndet?
Det vanligaste motståndet vi möter är att
helt enkelt förneka att det finns någon
könsordning eller att någon förändring
inte behövs då vi redan är jämställda.
Motståndet kan vara både passivt och 
aktivt.59 Passivt motstånd kan t.ex. vara
att aldrig lyfta frågan om jämställdhet, att
jämställdhetsåtgärder glöms bort eller att
genomföra skenhandlingar som att upp-
rätta en jämställdhetsplan för att klara en
granskning av do och slippa böter. Det
aktiva motståndet blir mer synligt då ett
förändringsarbete pågår i en organisation.
Jämställdhetsarbetet kan fördröjas av att

det finns något som anses viktigare och
mer prioriterat eller att de satsningar 
som görs töms på innehåll som kan ha 
en påverkan på könsordningen. 

prat och handl ing 

Prat och handling måste gå ihop om
någon förändring ska vara möjlig. 

Att öppet uttala att det är viktigt med
fler kvinnor på chefspositioner och sedan
inte ha en enda kvinna i ett företags led-
ning snarare förstärker könsordningen
och undergräver möjligheten till föränd-
ring. Att vara man och chef är och förblir
idealet, det normala och rätta.

Även i kvinnodominerade organisa-
tioner där det finns gott om kvinnor på
chefsbefattningar slår könsordningen till.
Män ses som de riktiga och önskvärda
cheferna. De förflyttas och lyfts snabbt
upp i hierarkin av både kvinnor och män,
till ledningar med en överrepresentation
av män både i mansdominerade och 
kvinnodominerade verksamheter. 
Det mönstret behöver synliggöras och
förändras om vi ska nå jämställdhet. 

förändring är möjl ig

Jag slutar det här kapitlet där jag började,
dvs. med könsordningen. För att nå jäm-
ställdhet är det könsordningen som måste
förändras. Kvinnor och män behöver vara
jämnt representerade i alla sammanhang 
i samhället, och ha möjlighet att utöva
makt på lika villkor, för att vi ska nå såväl



kvalitativ som kvantitativ jämställdhet.
Det är ingen omöjlig uppgift. Könsord-
ningen är en socialt skapat ordning som
därmed är föränderlig. Vill vi så kan vi. 

I kapitel 3 beskriver vi ett förändrings-
arbete för jämställdhet som vi arbetat
med, i vår verksamhet inom Näringslivets
Ledarskapsakademi. Genom att du tagit
del av kunskapen som förmedlats i detta
kapitel hoppas jag att det är lättare att 
förstå varför vi arbetat som vi gjort och 
de resultat vi nått. 





Ledningsstyrt 
jämställdhetsarbete
en struktur där alla bidrar

Ett professionellt förändringsarbete för jämställdhet behöver vara ledningsstyrt. 
Det är ledningen som ska ta de strategiska besluten och sätta mål för jämställdhets -
arbetet. Själva genomförandet ska ske på samma sätt som annat förändringsarbete,
genom alla chefer och medarbetare. Alla människor som finns i en organisation kan
och behöver bidra för att det ska vara möjligt att nå en jämställd verksamhet. 

Utifrån våra erfarenheter av arbete med jämställdhetsfrågor beskriver vi i detta
kapitel hur vi ser på ett ledningsstyrt jämställdhetsarbete.
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Ledningen styr – alla deltar

En viktig förutsättning för att lyckas med
förändringsarbetet för jämställdhet är att
det är ledningsstyrt och att alla chefer som
är berörda av förändringen är delakt iga 
i både planering och genomförande. Hela
ledningsstrukturen behöver sam verka för
att nå resultat. 

Med ledningsstruktur avser vi alla 
personer i beslutsfattande ställning som
har ett reellt eller delegerat arbetsgivaran-
svar för jämställdhetsfrågor och ett ansvar
för utveckling av verksamheten. I privata 
företag är det styrelsen, företagsledningen
och samtliga chefer med underställd per-
sonal på alla nivåer. I offentliga verksam-
heter är det den politiska ledningen, verk-
samhetsledningen och samtliga chefer
med underställd personal på alla nivåer. 

Uppgiften för styrelser och politiska
ledningar är att ställa krav på företags- 
och verksamhetsledningar att arbeta 
för jämställdhet. Företags- och verksam-
hetsledningar har det övergripande 
ansvaret för att driva utvecklings- och 
förändringsarbetet tillsammans med 
chefer i organisa   tionen. För att nå målen
med förändringsarbetet är det viktigt att
även med arbetarna deltar då alla som är
berörda av förändringsarbetet behöver
bidra till och lära i förändringen för att 
den ska bli långsiktigt hållbar. 

Oberoende av vad man väljer att arbeta
med och hur arbetet genomförs är det helt

avgörande för resultatet att ledningen 
och chefer i verksamheten tar sitt ansvar.
Att de leder, medverkar, delegerar till
medarbetare, följer upp och vidareutveck-
lar förändringsarbetet.

Jämställdhetsarbetet berör grund-
läggande värden i verksamheten

Hittills har det vanligaste sättet att hantera
jämställdhetsfrågor varit att överlämna
ansvaret till personalfunktionen och 
personalchefen. Arbetet har i huvudsak
utgått från Jämställdhetslagen som före-
skriver att arbetsgivare och arbets tagare
ska samverka om aktiva åtgärder för att
jämställdhet i arbetslivet ska uppnås.60

I praktiken har jämställdhetsplaner 
arbetats fram av personalansvariga och
fackliga representanter. Det har gjort att
chefer på alla nivåer i organisationen – 
de som faktiskt har det delegerade arbets-
givaransvaret – i många fall inte varit 
involverade i vare sig planering eller 
genomförande av jämställdhetsarbetet. 

Många organisationer har en jämställd-
hetskommitté med en sammansättning
som uppfyller lagens krav på samverkan
mellan arbetsgivare och arbetstagare.
Jämställdhetskommittén har ofta som
uppgift att arbeta fram förslag på åtgärder
som skrivs in i jämställdhetsplanen. 
Därefter redovisar personalchefen jäm-
ställdhetsplanen för ledningen. Men vad



händer sedan? Hur blir en jämställdhets-
plan till ett strategiskt dokument för 
ledningen? Hur blir chefer i verksamheten
informerade och involverade i det arbete
som ska göras för att nå målen i planen?
Och en ännu viktigare fråga att ställa, hur
kommer det sig att ledningen lämnar över
till en kommitté att arbeta fram mål och
åtgärder i frågor som berör grundläggande
värden i verksamheten?

Arbetet för jämställdhet för medar -
betare handlar om arbetsvillkor. Villkor
som utgår från vilken syn på arbete och
människor ledningen har. Jämställdhets-
arbete utifrån lagstiftning är ett arbets -
miljöarbete där strategiskt viktiga frågor
som organisationsstruktur och organisa-
tionskultur ingår. 

Med ett perspektiv utifrån jämställd-
hetsintegrering (se nästa avsnitt) kommer
även frågor in om hur de som verksam-
heten är till för ska uppfatta den. Hur de
ska vara intresserade av att ta del av det
som verksamheten erbjuder. 

Att ledningen tar stöd av experter inom
skilda områden ingår i ett professionellt
ledningsarbete. En jämställdhetskommitté
med personer som är väl insatta i frågan
kan självklart vara till stöd för ledningen.
Med personalrepresentanter garanteras
dessutom att medarbetarnas intressen tas
tillvara. Kommittén kan arbeta fram för-
slag till beslut i ledningen när det gäller
mål och aktiviteter utifrån lagstiftningen.
Däremot behövs en annan arbetsordning

för beslut om hur kunder och medborgare
ska kunna ta del av det verksamheter er-
bjuder. Det arbetet handlar om strategier,
mål och åtgärder för verksamhetsutveck-
ling, ett arbete som hör hemma i affärs-
och verksamhets plan eringen. 

Jämställdhetsintegrering

Att arbeta för jämställdhet är inget nytt.
Men sättet att se på arbetet håller på att
förändras. Det som kommer att gälla
framöver är jämställdhetsintegrering, som
både är ett sätt att arbeta för att nå upp -
satta jämställdhetsmål och en strategi för
att utveckla organisationers verksamhet. 

Den stora skillnaden från tidigare 
jämställdhetsarbete är att alla som är 
berörda av en verksamhet ses som viktiga
i föränd ringsarbetet. De som beslutar om
den, de som arbetar i den och de som tar
del av den. 

Strategin fokuserar verksamhetsut-
veckling där medborgare och kunder
sätts i fokus men utesluter inte jämställd-
hetsarbete ur ett arbetsgivarperspektiv.
Med jämställdhetsintegrering tas ett hel-
hetsgrepp på jämställdhetsarbetet. För 
att nå jämställdhet är det viktigt att alla
beslut som berör individer prövas ur ett
jämställdhetsperspektiv. Konsekvenser 
av beslut behöver analyseras utifrån för-
väntat utfall för kvinnor och män. Köns-
ordningen påverkar det mesta som pågår 
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i verksamheterna, då det är kvinnor och
män som befolkar våra arbetslivsorganisa-
tioner – men också kvinnor och män som
tar del av dess verksamheter. Det handlar
alltså inte om att tillföra något nytt utan
om att hantera det som redan är på ett
professionellt sätt. 

Jämställdhetsintegrering förutsätter
därmed att ledning och chefer kan ta sitt
ansvar både för egna medarbetare och för
utveckling av verksamheten mot kunder
och medborgare.

Jämställdhet utåt 
förutsätter jämställdhet inåt

En jämställd verksamhet ut mot de som
verksamheten är till för, förutsätter en
jämställd organisation. Det är vår absoluta
övertygelse utifrån de erfarenheter vi
gjort, under många års förändringsarbete
för jämställdhet i Näringslivets Ledar-
skapsakademi. Arbetet för utveckling av
jämställda arbetsvillkor behöver gå hand 
i hand med arbetet att utveckla verksam-
heten utifrån kunder och medborgares
behov och önskemål. 

Vem ska göra vad?

Vem som ska göra vad hänger ihop med
profession och position i organisationen.

ledningen har huvudansvaret

Att arbeta för jämställdhet är ett föränd-
ringsarbete som påverkar värderingar,
normer och verklighetsuppfattningar –
grundfundament i all mänsklig verksam-
het. Dessa grundläggande uppfattningar
styr människors handlingar och har en 
direkt påverkan på det resultat en verk-
samhet når. Jämställdhet är alltså en 
ytterst viktig strategisk fråga som ingen
annan än styrelser och politiska ledningar
kan fatta beslut om och företags- eller
verksamhetsledningen kan ta det över -
gripande ansvaret för. 

ledningen 

– strategiskt ansvar iga

för jämställdhetsarbetet

*
Har kunskap inom området 

Har vilja till förändring

Visar sin kunskap och vilja offentligt

Kartlägger och analyserar nuläget

Sätter mål i verksamhetsplaner 
och styrdokument

Deltar och delegerar

Avsätter resurser 

Följer upp, mäter, kontrollerar 
och vidareutvecklar arbetet



En jämställdhetspolicy kan utarbetas
av ledningen som en del av de strategiska
styrdokument verksamheten använder. 
I policyn kan ledningen lägga fast vad
som ska uppnås med jämställdhetsarbet et,
hur det strategiskt ska styras och hur 
chefer och medarbetare förväntas bidra
till de resultat ledningen vill se av arbetet. 

I det strategiska ledningsarbetet ingår
även den jämställdhetsplan som arbetats
fram i samverkan mellan arbetsgivare och
arbetstagare utifrån Diskrimineringslagen,
och de aktiva åtgärder den omfattar. 
Ledningen har huvudansvar för att arbetet
för jämställdhet lever upp till lagens krav.

Kunskap inom området

Hela ledningsgruppen behöver tillsam-
mans ta de strategiska besluten. Ett av 
de viktigaste besluten är att se till att 
ledningen har tillräckligt med kunskap
inom området. De behöver framför allt
kunskap för att kunna bedöma konse-
kvenser av att arbeta eller att inte arbeta
för jämställdhet. Och i nästa steg för 
kvalificerade analyser och för att sätta 
mål för förändringsarbetet. Ledningens
kunskap avgör hur de kan bedriva det
strategiska arbetet. 

Vilja till förändring

Viljan till förändring är kanske ännu mer
avgörande än vilken kunskapsnivå led-
ningen har, men viljan hänger samman
med kunskap. 

Idag vet vi t.ex. att det finns en sam -
variation mellan jämställdhet, lönsamhet
och hållbar tillväxt, vilket är viktiga frågor
i en kommersiell verksamhet. 

Vi vet att arbetet för jämställdhet kan
bidra till en ökad kvalitet i offentliga verk-
samheter. 

Det finns också gott om kunskap som
förklarar vår könsordning, vad den har för
betydelse och vilka konsekvenser den får 
i arbetslivet. Kunskap inom området kan
öka motivationen och viljan till förändring.

Visa sin kunskap och vilja offentligt

Ledningen behöver tydliggöra vikten av
arbetet både för sig själva och sina med -
arbetare. Av tidigare forskning har det
tydligt framgått att stöd från ledningen,
genom att de offentligt uttalat vikten av
jämställdhetsarbetet, varit avgörande 
för att nå framgångsrika resultat. Vår
absoluta uppfattning är att det inte räcker.
Ledningen behöver uttala sig på ett sätt
som synliggör att ledningen förutom vilja
har kunskap i frågan. Det är rimligt att
anta att det finns en hel del människor 
i alla verksamheter som har både jäm-
ställdhets- och genuskunskap. Det gör att
det är viktigt hur ledningen kommunice-
rar jämställdhetsarbetet. Trovärdighet
når en ledning genom att visa på viljan 
till förändring, att de har den kunskap
som behövs för att leda ett professionellt 
jämställdhetsarbete och genom att själva
agera utifrån de mål de satt upp.
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Kartlägga och analysera nuläget

Jämställdhetsarbetet bör vara en del av
ledningens ordinarie verksamhets -
planer ing. Då jämställdhet är en fråga
som genomsyrar en verksamhet, inbyggd 
i bl.a. värderings- och regelsystem, är det
viktigt att ta reda på hur verkligheten ser
ut. En kartläggning, både ur personal- 
och kund-/medborgarperspektiv, och en
analys av nuläget är en förutsättning för
att ta fram prioriterade åtgärder. 

Sätta mål

Som vid allt utvecklings- och förändrings-
arbete behöver prioriteringar och mät bara
mål fastställas och sättas in i verksam hets-
planer och styrdokument för verksam -
heten. 

Delta och delegera

Ledningen bör i möjligaste mån även vara
aktiva i förändringsarbetet. Vissa frågor 
är av sådan karaktär att endast ledningen
kan hantera dem.

Det operativa ansvaret för förändrings-
arbetet delegeras till chefer på samma sätt
som annat utvecklings- och förändrings-
arbete. 

Avsätta resurser 

Utifrån de mål som sätts för arbetet 
behöver ledningen avsätta resurser för 
att nå målen. Det kan handla om pengar,
men kanske framför allt om att chefer och
medarbetare får avsätta tid för arbetet. 

Följa upp, mäta, kontrollera 
och vidareutveckla

Utvecklingsfrågor som ledningen riktar
sin uppmärksamhet mot, mäter och 
kontrollerar blir genomförda. Resultatet
av jämställdhetsarbetet behöver som allt
annat strategiskt viktigt arbete följas upp.
Måluppfyllelsen behöver mätas och 
kontrolleras – både de mål som berör
cheferna och dem själva. 

Utifrån resultaten av förändringsarbet et
är det på nytt strategiskt viktigt att dra
slutsatser för fortsatt arbete, göra priorit -
er ingar, sätta nya mål och vidareutveckla 
arbetssätt och metoder. 

cheferna har det 

operativa ansvaret

Jämställdhetsarbete ska inte drivas på
något annat sätt än allt annat utvecklings-
och förändringsarbete. Det är chefer 
som har det operativa ansvaret att till -
sammans med sina medarbetare nå
målen för ar betet. 

Delegerat mandat 
att driva förändringsarbetet
Utifrån ledningens strategiska planering
av jämställdhetsarbetet delegeras genom-
förandet av förändringsarbetet till alla
chefer. Om de har möjlighet att driva för-
ändringsarbetet professionellt beror på
hur arbetet delegerats. Finns det tydliga
mål för arbetet i styrdokument för verk-
samheten är det självklart lättare att arbeta



med frågan än om mandatet är otydligt.
Chefer behöver ha ledningens fulla 
mandat att driva förändringsarbetet. 

Kunskap inom området

En förutsättning för att cheferna ska
kunna arbeta professionellt för jämställd-
het är att de har tillräcklig kunskap inom
området. Kunskap för att kunna göra 
kvalificerade analyser av sitt eget ansvars-
område, tolka, förstå och förklara varför
det ser ut som det gör och sätta mål för

utveckling och förändring. Utbildning för
chefer i jämställdhet och genuskunskap 
är vital för de resultat som går att uppnå. 

Vilja till förändring

Även cheferna behöver en vilja till föränd-
ring. Förstår de vad ledningen vill uppnå
med arbetet, vad de själva förväntas bidra
med och dessutom vet att ledningen
kommer att efterfråga resultat bidrar det
till viljan. 

Nulägesanalys av den egna verksamheten

Det är sällan chefer i en verksamhet har
helt identiska situationer. De mål för jäm-
ställdhet som ledningen satt upp behöver
som alla andra övergripande mål brytas
ner till respektive chefs verksamhet. 
Vad de ska göra för att bidra till målen 
behöver utgå från en kartläggning och
analys av den verksamhet de har ansvar
för. De behöver i sitt mandat från ledningen
ha fria händer att identifiera prioriterade
områden i den verksamhet de har ansvar
för. Självklart kan ledningen anse att en
viss fråga har en sådan dignitet att alla
chefer ska bidra till att nå målen för den. 

Involvera medarbetare tidigt

Inget förändringsarbete blir genomgrip -
ande och långsiktigt hållbart om inte alla
som är berörda av förändringen deltar
och bidrar. Ju tidigare medarbetarna in-
volveras i förändringsarbetet desto bättre.
Utifrån sina erfarenheter av att arbeta 
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chefer 

– operativt ansvar iga 

för förändringsarbetet

*
Har ledningens delegerade mandat 

att driva förändringsarbetet

Har kunskap inom området

Har vilja till förändring

Gör en nulägesanalys av den verksamhet 
de har ansvar för

Involverar medarbetarna i arbetet 

Har resurser för att driva 
förändringsarbetet

Leder, medverkar, delegerar 
och följer upp arbetet

Rapporterar resultat till ledningen
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i verksamheten har de säkert tankar och
idéer om vad som behöver förbättras och
förändras. 

Resurser för att driva förändringsarbetet

Ska cheferna lyckas med arbetet behöver
de ha resurser. Det kan handla om pengar
men framförallt att de får avsätta tid, själva
och tillsammans med sina medarbetare.
Resurserna ska spegla det förväntade 
resultatet.

Leda, medverka, delegera 
och följa upp arbetet

Cheferna ska leda förändringsarbetet och
delegera uppgifter, ansvar och befogen-
heter till medarbetare. Vidare har de 
ansvar för att följa upp, utvärdera och ut-
veckla arbetet själva och tillsammans med
sina medarbetare. Det är lika viktigt för
medarbetare att de känner att deras arbete
och resultat uppmärksammas som det är
för chefer att ledningen är intresserad av
det resultat chefer når tillsammans med
sina medarbetare. 

Rapportera till ledningen 

Slutligen rapporterar cheferna via ordina-
rie styrsystem hur de arbetat och vad de
nått för resultat. Resultaten från cheferna
möjliggör för ledningen att utvärdera, 
utveckla och fatta nya strategiska beslut
för det fortsatta arbetet.

medarbetarna 

ska vara delaktiga 

Utan medarbetarnas bidrag är det inte
möjligt att nå bestående resultat. Alla som
är berörda av förändringen behöver delta
i den. 

Information om vad ledningen vill uppnå 

Jämställdhetsarbete har i de flesta organi-
sationer pågått under många år. Det är
ändå mycket vanligt att vi möter miss-
tänksamhet hos medarbetare när det gäl-
ler hur seriös ledningen är när det gäller
jämställdhet. Medarbetarna kan ha varit
involverade i arbete som inte satt några
avgörande spår i verksamheten och där
de inte upplevt att ledningen tagit sitt an-
svar fullt ut. Andra gånger kan ledningen
ha varit otydlig. Då läggs energi på fel
saker. Medarbetarna försöker göra egna
tolkningar av vad ledningen egentligen vill. 

Medarbetare behöver tydligt veta och
förstå vad ledningen vill uppnå med det
förändringsarbete de ska delta i. 

Kunskap inom området

Även medarbetarna behöver kunskap 
för att kunna bidra professionellt. Det är
viktigt att de får avsätta tid för att tillägna
sig den kunskap de behöver kontinuerligt,
som en del i förändringsarbetet. Genom
arbetet skapas också ny kunskap av med-
arbetarna själva som leder förändrings-
processen framåt. 
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Bidrag genom kritisk granskning 

Ju tidigare i förändringsprocessen med -
arbetarna involveras desto bättre. Med -
arbetarna kan delta redan i kartläggnings-
och analysfasen, genom att göra en kritisk
granskning utifrån sina kunskaper och 
erfarenheter om verksamheten och den
egna arbetsplatsen.

Konkreta förslag på 
förbättringar och förändringar

Deltar medarbetarna redan från början 
i förändringsarbetet får de bättre förut-
sättningar att komma med konkreta 
förslag till åtgärder. 

Delegerat ansvar för konkreta uppgifter

Utifrån medarbetarnas förslag och de 
åtgärder som ska genomföras enligt 
chef ens beslut kan medarbetare få 
delegerat ansvar för konkreta uppgifter 
i förändringsarbetet. 

Tid och andra resurser

Ska medarbetarna lyckas med sina upp -
gifter behöver de som i allt annat dele g er at
arbete resurser som speglar arbetsinsatsen.

Avstämning med chefen 

De arbetsuppgifter som medarbetare fått
behöver kontinuerligt följas upp av chefer
av flera skäl, bl.a. för att stämma av att 
arbetet fortskrider som det var tänkt. 
Gen om att göra kontinuerliga avstäm-

ningar visar också chefen allvaret med 
arbetet och att det är resultat som efter -
frågas. 

personalfunktionens 

roll och ansvar 

Personalfunktionens roll och ansvar är
inte annorlunda när det gäller arbetet för
jämställdhet än för något annat arbete. 

medarbetarna 

– delaktiga 

i  förändringsarbetet 

för jämställdhet

*
Är väl informerade om vad 

ledningen vill uppnå 

Får tillägna sig kunskap inom området

Bidrar genom kritisk granskning 
av den egna verksamheten 

och arbetsplatsen 

Kommer med konkreta förslag på 
förbättringar och förändringar 

Har delegerat ansvar 
för konkreta uppgifter

Har den tid och de resurser som krävs 
för att klara uppgiften

Har kontinuerliga avstämningar 
med chefen 
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Stöd till ledning och chefer

Personalfunktionens uppgift är att vara 
ett stöd till ledning och chefer utifrån det
arbetsgivar- och verksamhetsansvar de
har. I de flesta organisationer är personal-
chefen en del av ledningen och är då själv-
klart med och arbetar fram strategiska 
beslut och mål för arbetet. Personalchefen
kan ha det delegerade ansvaret att ta fram
jämställdhetsplanen med arbetstagar-
 representanter men ledningen har alltid
kvar huvudansvaret utifrån lagstiftningen. 

Kunskap inom området

De som arbetar inom personalfunktionen
förväntas ha specialistkunskap inom 
området och om Diskrimineringslagen. 
De behöver kontinuerligt få ta del av ny
kunskap inom området för att kunna 
upprätthålla specialistrollen men även 
för att kunna bidra till ledning och chefer
när det gäller val av kunskap som de själva
och medarbetare behöver till ägna sig. 

Beslutsunderlag till ledning och chefer 

Det är personalfunktionens uppgift att ta
fram de beslutsunderlag som ledning och
chefer behöver för att kartlägga, analysera
och sätta mål för jämställdhetsarbetet. 
De fakta som krävs finns ofta i personal-
system som funktionen ansvarar för.
Genom att alltid dela upp information 
i systemen på kvinnor och män är det 
lättare att få fram nödvändig statistik för
förändringsarbetet. 

Utvecklar jämställdhetsarbetet 

Utifrån personalfunktionens ansvarsom-
råde finns många möjligheter till utveck-
ling av jämställdhetsarbetet. Inom den
egna funktionen har det mesta som 
hanteras bäring på jämställdhet. Genom
att kritiskt granska den egna verksam -
heten och hela tiden ha med ett jämställd-
hetsperspektiv i arbetet kan personal -
funktionen bidra med jämställda rutiner
som säkerställer att kvinnor och män 
kan arbeta på lika villkor. Det gäller t.ex.
rutiner för rekryteringar, befordran och
inte minst för lönesättning. 

De som arbetar med utbildnings- och
utvecklingsfrågor kan se till att jämställd-
het är en integrerad del i all utbildning

personalfunktionens 

roll och ansvar

*
Är ett stöd till ledning och chefer

Har kunskap om lagstiftning 
och inom området

Tar fram beslutsunderlag till ledning 
och chefer

Utvecklar jämställdhetsarbetet utifrån 
personalfunktionens ansvarsområde

Medverkar i förändringsarbetet 
för jämställdhet



och att rekrytering till olika utbildningar
sker på lika villkor för kvinnor och män. 

Det kan också finnas åtgärder i jäm-
ställdhetsplanen som personalfunktionen
kan ta ansvar för och genomföra. 

Medverka i förändrings arbetet 

Personalfunktionen har en viktig roll 
även i det förändringsarbete som sker ute
i verksamheten. Genom sin specialistkun-
skap inom området kan de medverka vid
t.ex. utbildningsinsatser. De kan också
vara ett ovärderligt stöd för chefer i för-
ändringsarbetet med medarbetare. Sist
men inte minst kan funktionen se till att
chefer kan leva upp till sitt arbetsgivar -
ansvar genom jämställda rutiner. 

Jämställdhetsansvariga 
och jämställdhetskommittéer

jämställdhetsexperter ett

stöd för ledning och chefer

Det är inte ovanligt att organisationer
utser det man brukar kalla jämställdhets-
ansvariga eller jämställdhetshandläggare.
Det är inte heller ovanligt att de anses
vara den eller de som ska driva jämställd-
hetsarbetet. Det är helt enkelt inte möjligt,
som vi ser det och utifrån allt vi skrivit om
i den här boken. Enskilda personer kan
inte åstadkomma jämställdhet. Det är ett
arbete som alla – ledning, chefer och
medarbetare – måste arbeta för att nå.

Jämställdhetsansvariga eller jämställd-
hetshandläggare kan självklart bidra, men
enbart utifrån en expertroll som stöd för
ledning och chefer i förändringsarbetet.

jämställdhetskommitté

Organisationer väljer ofta att ha en jäm-
 ställdhetskommitté där medlemmarna
representerar arbetsgivare och arbets -
tagare. En jämställdhetskommitté har
ofta möjlighet att fördjupa sig kring 
olika frågeställningar som gör att de kan
komma med genomarbetade förslag till
ledningen. Kommitténs viktigaste uppgift
brukar vara att arbeta fram jämställdhets-
planen. I kommittéarbetet kan de fackligt
förtroendevalda representera sina med-
lemmar och bevaka deras intressen vilket
gör att Diskrimineringslagens krav på
samverkan säkerställs. Att tillsätta en jäm-
ställdhetskommitté kan vara ett bra sätt
för ledningen att fånga upp medarbetares
tankar om vad som behöver göras men
kan aldrig ersätta ledningens arbete och
ansvar för jämställdhetsarbetet. 

Några ord på vägen 
till dig som vill bidra

Den strukturerade modell för jämställd-
hetsarbete som vi har presenterat i detta
kapitel är fortfarande mer ett önskeläge
än en realitet i de flesta organisationer.
Det känns därför angeläget att skriva
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något om hur du kan bidra även om din
ledning inte driver ett ledningsstyrt arbete
för jämställdhet på din arbetsplats. 
Ditt personliga ställningstagande och 
engagemang för frågan är viktigt. Obero-
ende av vem du är och vad du gör i ditt 
arbete kan du bidra till jämställdhet
genom att reflektera över dig själv, dina
egna tankar och ditt agerande. Du bidrar
genom att välja ett medvetet förhållnings-
sätt – till frågan, till dig själv och i relation
till andra som främjar jämställdhet. 

Har du tankar och idéer om vad som
skulle behöva göras så dela dem med din
chef och dina arbetskolleger. Genom att
göra det kan du väcka ett intresse för 
frågan. Öppnar du upp för ett samtal om
jämställdhet finns det säkert fler som
tycker frågan är viktig på din arbetsplats. 

Ett annat sätt att väcka intresse är att
efterfråga och visa på att det finns kun-
skap inom området som har betydelse för
verksamheten. 

Är ni fler än 25 anställda ska det finnas
en jämställdhetsplan. Du och dina kolle-
ger kan visa ert intresse för frågan genom
att be om att få ta del av den. Är du chef
kan du alltid driva jämställdhetsarbete 
utifrån Diskrimineringslagens krav på 
aktiva åtgärder, oberoende av om och 
hur ledningen efterfrågar ditt arbete och
dina resultat. 







Projekt Jämvikt 
ledningsstyrt och framgångsr ikt jämställdhetsarbete

I det här kapitlet presenterar vi ett utvecklingsarbete för jämställdhet. 
Fem företag och två kommuner har genom utvecklingsprojektet Jämvikt 

genomfört ett professionellt förändringsarbete för jämställdhet i sina respektive
verksamheter. I kapitlet presenterar vi bakgrund, fakta, projektidé och hur 
arbetet genomförts. 
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Bakgrund till projektet

Näringslivets Ledarskapsakademi har
sedan starten av verksamheten 1995

initierat och genomfört egna forsknings-
och utvecklingsprojekt med mål att nå
jämställdhet. Det har varit möjligt utifrån
det unika samarbete vi alltid haft mellan
konsulter och forskare. Tillsammans 
har vi skapat utvecklingsprojekt där 
konsult erna arbetat med projekten och
forskarna deltagit för att dokumentera
och utvärdera dem. 

ett bidrag till 

hållbar tillväxt

Våren 2005 fick vi möjlighet att ansöka 
om medel till ett nytt utvecklingsprojekt
genom vinnovas utlysning, Genus perspek -
tiv på innovationssystem och jämställdhet.
En viktig del i ansökan till vinnova var att
utvecklingsarbetet skulle bidra till hållbar
tillväxt. 

Begreppet hållbar tillväxt definieras av
vinnova som långsiktig ekonomisk till-
växt som också är socialt och ekologiskt
hållbar. Ekonomisk tillväxt som inte leder
till ökad jämställdhet ses därmed inte som
hållbar, en uppfattning vi ställer oss
bakom. Jämställdhet är i grunden en fråga
om människovärde och mänskliga rättig-
heter, men för organisationer i arbetslivet 
är jämställdhet även en viktig fråga för 
utveckling och tillväxt. 

Vi ansökte och fick även medel genom
Svenska esf-rådet. Liksom vinnova har
rådet fokus på innovationskraft, lönsam-
het och hållbar tillväxt.

forskning inom projektet

En förutsättning för Näringslivets Ledar-
skapsakademis möjligheter att driva 
Jämviktsprojektet är vårt samarbete med
forskare. De har deltagit i projektledning
och styrgrupp för projektet, följt vårt ar-
bete, dokumenterat arbetsprocessen och
analyserat den ur ett genusperspektiv.61

Utgångspunkter för projektet

Projektnamnet Jämvikt – Jämställdhet,
Vilja och Kunskap ger förutsättningar 
för hållbar Tillväxt – speglar utgångs-
punkterna för projektet. Ett professionellt
arbete för jämställdhet kräver vilja till 
förändring, kunskap för att förstå vad som
behöver förändras och ett aktivt föränd-
ringsarbete. 

Genom att utgå både från jämställd-
hetsintegrering av verksamheter och 
arbetsgivaransvar utifrån Jämställdhets -
lagen (från och med den 1 januari 2009

Diskrimineringslagen) har projektet tagit
ett helhetsgrepp på jämställdhetsarbete 
i arbetslivsorganisationer. 
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deltagande företag 

Indexator
Cloetta Fazer
Saab Systems

Länsförsäkringar, mäklarservice
Sapa Heat Transfer

deltagande kommuner

Umeå kommun
Linköpings kommun

projektägare

Näringslivets Ledarskapsakademi

samarbetspartner

Länsstyrelsen i Västerbotten
Länsstyrelsen i Östergötland

Länsstyrelsen i Stockholm

Projektledning och styrgrupp

Företrädare för Näringslivets Ledarskaps-
akademi och forskare från Näringslivets
Ledarskapsakademis forskarnätverk har
ingått i projektledningen. Projektledning-
en har haft ansvar för innehåll i och 
genomförande av projektet. Som stöd 
för arbetet bildades en styrgrupp med
medlemmar som alla hade gedigna 
kunskaper om och erfarenheter av jäm-
ställdhetsarbete. Styrgruppen har bestått
av projektledningen, företrädare för sam-
arbetspartners och en representant från
Jämställdhetsenheten på Integrations-
och jämställdhetsdepartementet.  

Styrguppen har följt och kontinuerligt
utvärderat arbetet samt kommit med 
förslag på förändringar och förbättringar
under projekttiden. 

Fakta om Jämviktsprojektet
Jämvikt – ett nationellt projekt
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De utvalda organisationerna

För att lyckas med förändringsarbetet för
jämställdhet var det viktigt att företag och
kommuner valde att vara med utifrån en
egen vilja till förändring. 

Fler företag än kommuner har deltagit
i projektet vilket är ett medvetet val. 
Jämställdhetsintegrering som strategi 
och arbetsmodell har använts mer inom
offentlig verksamhet. Intresset var därför 
i första hand att se hur företag skulle
kunna utveckla sina affärsverksamheter
genom ett jämställdhetsintegrerings -
arbete. Men utifrån tidigare erfarenheter
vet vi att det är berikande och utvecklande
att utbyta kunskaper och erfarenheter
över gränserna mellan offentlig och privat
verksamhet. Därför valde vi att även ta
med två kommuner. 

Genom att både företag och kommun -
er har deltagit i projektet har vi fått möj-
lighet att förstå hur ingångsvärden och
drivkrafter påverkar synen på jämställd-
hetsarbete. Drivkrafterna skiljer sig åt. 
För en offentlig organisation är jämställd-
het en fråga om rättvisa, etik och kvalitet. 
För ett privat företag kan lönsamhet och
lyhördhet gentemot kunder vara viktiga
argument för jämställdhet. 

Bas och fokus för projektet

tre faser

Jämviktsprojektet har genomförts i tre
faser med konkreta mål för respektive fas. 

I den första fasen etablerades lednings-
grupp och styrgrupp för projektet, och
projektet detaljplanerades. Företag och
kommuner valdes ut och tillfrågades om
de ville delta. 

I den andra fasen utarbetades arbets-
modeller för ett professionellt jämställd-
hetsarbete. 

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

kunskapsprocesser

Basen för projektet har varit den kunskap
som redan finns i form av såväl svensk
som internationell forskning, framförallt
forskning om organisation och ledarskap
och av genomfört jämställdhetsarbete. 
Vi har även använt oss av metoder och
verktyg för ledarutveckling med ett 
genusperspektiv. Med stöd av detta har 
vi skapat kunskapsprocesser där teorier
varvats med reflektioner och dialog mel-
lan deltagarna. Exempel från deltagarnas
egen verklighet har vi hämtat från deras
självupplevda vardag. Genom arbetet har
vi skapat ny kunskap, och nya insikter har
växt fram som stöd för förändringsarbetet.



fokus på lösn ingar

Vårt förhållningssätt har varit lösnings -
fokuserat. Vi har utgått från verksamhet -
ernas identifierade framtidsfrågor och 
utifrån dessa fokuserat på åtgärder som 
bidragit till respektive verksamhets ut-
veckling. I några av företagen har verksam-
 hetens visioner varit ledstjärna för arbetet.
Då har det varit viktigt att ta reda på hur
jämställdhet kan bidra till att nå visionerna.

Arbetsprocessen 
från början till slut

informationsmöten

Arbetet startade med att Jämviktsprojekt et
presenterades för de utvalda företagen
och kommunerna. I Umeå och Linköping
bjöd landshövdingarna in företagens verk-
ställande direktörer samt stadsdirektör
och verksamhetschefer inom kommunen
till informationsmöten. Landshövdingar-
na deltog själva i sammankomsterna och
berättade om Länsstyrelsens syn på vikten
av jämställdhet och myndighetens roll 
i projektet. I Stockholm träffade vi respek-
tive organisation och informerade om
projektet. 

de utvalda tackar ja

Informationsmötena ledde fram till beslut
och glädjande nog tackade alla vi frågat ja
till att delta. Det betyder inte att vi hade
kunnat fråga vilken organisation som helst

om de ville vara med i projektet. Intresset
att delta var resultatet av gediget för arbete.
Med stöd av jämställdhetsdirektör erna 
i de län vi valt sökte vi oss fram till orga-
nisationer som vi bedömde hade en egen
vilja till ett genomgripande jämställdhets-
arbete.  

I deltagandet ingick att som ledning
avsätta resurser, utse deltagare, följa pro-
cessen och själva vara med och utvärdera
resultat av arbetet. Beslutet har omfattat
ett engagemang i hela utvecklings- och
förändringsprocessen.

ledningsgruppsmöten

Nästa steg blev att anordna lednings-
gruppsmöten i organisationerna. Då 
projektet har varit ledningsstyrt från 
början till slut var det vd eller verksam-
hetschef som avgjorde vilken form infor-
mationsmötet skulle ha. Några valde
längre kunskapsseminarier för att starta
processen utifrån 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 väl jer deltagare 

Vårt förslag på hur ledningarna skulle
välja deltagare till projektet var att de 
skulle utse två chefer i linjen. I projektet
skulle cheferna få möjlighet att ta sitt 
operativa ansvar för jämställdhetsfrågan
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och testa arbetssätt och metoder med
sina medarbetare.

Cheferna skulle i sin tur utse två chefer
på lägre nivå i sin egen linje. Tillsammans
med oss skulle dessa chefer arbeta fram
förslag på lämpligt arbetssätt och metoder
för den egna verksamheten. Vi kallade
dem metodutvecklare. 

När metodutvecklarna arbetat fram
förslag skulle de ha rapporteringsansvar
direkt till ledningen, där deras egna chefer
i de flesta fall fanns med. Ledningen
kunde därefter ta beslut om hur det fort-
satta arbetet med linjecheferna och deras
medarbetare skulle genomföras.

Resultatet av det fortsatta arbetet 
skulle på nytt presenteras i ledningen för
utvärdering. En utvärdering som skulle 
bli grund för det fortsatta arbetet för jäm-
ställdhet, efter att projektet var slutfört. 
De valda organisationerna skulle på så sätt
ges en möjlighet att arbeta fram hur frågor
om jämställdhet skulle kunna vara en själv-
klar och integrerad del i verksamheten.

Respektive ledning tog beslut i linje
med vårt förslag. 

kartläggning och analys 

av nuläge,  val av metoder

Ett förändringsarbete för jämställdhet är
svårt att genomföra om inte organisation -
er gör en kartläggning av verksamheten
och en analys av nuläget. 

Kartläggningen är ofta inte särskilt svår
att göra. Analysen däremot är desto svår -

are. En viktig del i projektet var därför att
undersöka vilka kunskaper som är nöd-
vändiga att ha för att göra kvalificerade
analyser av den egna verksamheten. Utan
analyser av nuläget är det svårt att veta
vad som behöver utvecklas och förändras.
När en organisation vet vad som behöver
göras går det lätt att sätta mål för vad som
ska uppnås. Hur målen ska nås leder till
val av arbetssätt och metoder. 

I projektet har ingått att göra en genom-
gång av befintliga metoder men även att
modifiera de befintliga och skapa nya.
Mycket av det arbetet har skett tillsam-
mans med metodutvecklarna. Vilka de var
och vilket resultat vi nådde tillsammans
presenteras nedan.

metodutvecklarna i  jämvikt

De flesta av de utvalda metodutvecklarna
var chefer på olika nivåer. I några av orga-
nisationerna ville ledningen ha med per-
sonalchefen. Det innebar att personal-
funktionen var delaktig i projektet från
början i dessa organisationer, och kunde
ge cheferna stöd utifrån sin profession. 

Metodutvecklarna deltog vid tre 
seminarietillfällen under sammanlagt 
sex dagar. Under de två första dagarna 
var syftet att ge information om projektet 
och deras roll, baskunskap om vad jäm-
ställdhet är och möjlighet att lära känna
varandra för att få en bra utvecklings -
process tillsammans. 



metodutvecklarnas reaktioner

Det var med viss förvirring metodutveck-
larna kom den första dagen. Många på -
pekade att de visste för lite om projektet
och vad de förväntades bidra med. Initialt
var frågorna många kring jämställdhet.
Det kunde t.ex. handla om att ojämställd-
heten var vardag och sågs som normal,
eller att det bara handlade om antal kvin-
nor respektive män och löner. Någon
undrade om »man kan tvinga företag att
bli mer jämställda«. Deltagarna diskutera-
de hinder för arbetet och någon påpekade
att »vi behöver alla argument vi kan få«. 

»Hade lite svårt att definiera begreppet och
hur det verkligen såg ut hos oss. Tyckte själv
att vi inte hade några större problem annat
än att vi har väldigt lite kvinnor på arbets-
platsen. Men så har det ju alltid varit, så
det var inget konstigt.« (man)

»Förstod egentligen inte ordet jämställdhets
totala omfattning. Jämställdhet var nästan
endast en fråga om antal, kryddat med 
problemet löneklyftor mellan kvinnor och
män.« (kvinna)

Det var viktigt att förtydliga metodut-
vecklarnas roll, att de tillsammans med
oss skulle arbeta fram förslag till ledningen
men att de inte själva förväntades driva
förändringsarbetet. Det skulle de utvalda
cheferna göra, som är operativt ansvariga
för allt förändringsarbete. Skulle de delta

så var det på nya mandat. Att de kunde
släppa ansvaret för genomförandet blev
den främsta orsaken till att vi kunde nå så
långt som vi gjorde i arbetet med metod-
utvecklarna!

Att frågorna var så många kring deras
roll hade bl.a. sin grund i deras erfarenhet
av att det ofta varit någon eller några få 
utvalda personer som stått för och för -
väntats driva jämställdhetsarbetet, och de
svårigheter dessa upplevt. Det gällde till
exempel legitimitet för frågan och det mer
eller mindre omöjliga i att driva ett föränd-
rings arbete vid sidan om ordinarie verk-
samhet. När de blev klara över sin roll var
vår upplevelse att de mer fritt och kreativt
kunde ta sig an uppgiften. 

metodutvecklarnas uppg ifter

Vid nästa seminarietillfälle var syftet att
fördjupa frågor om jämställdhet och för-
medla genuskunskap. Metodutvecklarna
fick sortera i den kunskap vi hittills för-
medlat och komma med förslag på vilken
kunskap chefer behöver för att kunna 
arbeta professionellt för jämställdhet. 
Vidare fick de möjlighet att testa ett verk-
tyg på ett fiktivt företag, för att fundera
över om de skulle kunna använda verk -
tyget i sin egen verksamhet. 

Fram till nästa seminarium hade 
metodutvecklarna till uppgift att ta fram
fakta om den egna verksamheten och
börja fundera över förslag på förändrings-
arbete de ville presentera för ledningen.
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Mellan seminarium två och tre bidrog
projektledningen vid minst ett tillfälle
med handledning till metodutvecklarna. 

Vid det tredje seminarietillfället var 
det dags att förbereda överlämning till 
respektive ledning. Det gjordes utifrån en
skiss för hur möten var planerade att 
genomföras och med stöd av det arbete
metodutvecklarna gjort under och mellan
seminarie tillfällena.

överlämning till ledningen

Presentationerna för företags- och verk-
samhetsledningarna togs i stort emot
mycket väl.

I några av företagen tog ledningen 
direkt beslut om vissa åtgärder utifrån
metodutvecklarnas kartläggning och ana-
lys av nuläget. I ett företag sattes t.ex. mål
för arbetet in i ordinarie styrsystem för
2007. Ett par metodutvecklare komment -
erar hur ledningen tog emot deras förslag. 

»Större delen av ledningen var mycket in-
tresserade av det vi hade att säga. Presenta-
tionen avslutades med att det fattades beslut
om att åtgärda enligt det förslag vi lagt.«

»Ledningen har uppfattat att de äger 
frågan och att om de inte engagerar sig så
kommer inget att hända. Att det är de som
är beslutsfattare om vilka åtgärder som ska
göras på företaget.«

processen med metodutveck-

lare ledde så mycket längre

När vi startade arbetet med metod utveck-
larna var vår förhoppning att vi tillsam-
mans med dem skulle få fram metoder
som ledningarna kunde dra nytta av för
det fortsatta arbetet. Processen med 
metodutvecklarna ledde så mycket längre!
De klarade av att göra kvalificerade analys-
er av sina egna verksamheter och kunde
ge förslag på arbetssätt och metod er som
beslutsunderlag till sina ledningar. I vissa
fall var det hela smörgåsbord, smakfullt
och engagerat serverade till ledningen. Vi 
i projektledningen var djupt imponerade
av deras prestationer. 

När det gäller metodutvecklarnas egen
syn på sin utveckling så upplevdes den
som givande men inte alltid helt bekväm.

»Tiden jag fått för reflektion över det som
man innerst inne känt till har öppnat min
mottaglighet… att jag på ett helt annat sätt
mer kritiskt granskar strukturella problem
som inte befrämjar jämställdhet samt inte
minst mitt eget agerande/kommuniceran-
de… Insikten kom väldigt fort i samband
med vårt andra mötestillfälle som var 
väldigt upplysande och fungerande som en
riktig eye-opener.« (kvinna)

»Från att ha varit rätt nollställd så har jag
tack vare utbildningen förflyttat mig till att
se saker, till exempel orättvisor, vilket varit



jobbigt. Den utbildning och information vi
fått har verkligen gett mig aha-upplevelse.
Detta plus upplägget där vi fått chansen att
diskutera problemställningar tillsammans
med andra med liknande problem har varit
otroligt lärorikt.« (man)

genom chefsutbildningen 

insåg cheferna koppl ingen 

till resultatet

Cheferna som deltagit i Jämviktsprojektet
ser vi som strategiskt viktiga personer 
i projektet. Det är genom deras chefskap
förändringsarbetet kan drivas. Deras 
uppgift har varit att tydliggöra det egna
ansvaret som chef för jämställdhetsfrågor
som berör personal, och att testa arbets-
sätt och metoder för jämställdhetsinte-
grering med sina medarbetare. 

Som stöd för arbetet har de gått en
chefsutbildning. Vi har utformat utbild-
ningen bl.a. utifrån resultatet av metod -
utvecklarnas arbete. Syftet var att ge 
cheferna förutsättningar att arbeta profes-
sionellt med jämställdhetsarbete själva
och tillsammans med sina medarbetare. 

De två första dagarna i chefsutbild-
ningen hade som mål att ge baskunskap
om jämställdhet. Men det var också 
viktigt att deltagarna skulle få lära känna
varandra och deras respektive verksam-
heter. De flesta av cheferna tyckte att det
var intressant och givande att träffa del -
tagare från andra verksamheter.

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

Kunskapen vi förmedlade togs emot posi-
tivt men med viss tveksamhet från flera av
deltagarna. Tveksamheten eller ifrågasätt -
andet handlade mycket om att de flesta
kände sig nöjda och tyckte att vi nått långt
när det gäller jämställdhet. En inställning
som förändrades när de fick insikt om 
vikten av frågan, och inte minst om hur vi
själva bidrar till hur (o)jämställda vi är.

»Initialt så fanns en viss tveksamhet. Med
ökad kunskap kom insikten vad jämställd-
het ytterst handlar om och därmed påbörja-
des för min del en självanalys av mitt eget 
förhållningssätt till omgivningen.« (man)

Under de två följande dagarna kopplade
vi frågan mer tydligt till ledarskap och 
organisationskultur och testade metoder
för själva jämställdhetsarbetet. 

Genomgående nådde vi en kunskaps-
nivå i chefsgruppen som möjliggjorde
kvalificerade analyser av den egna verk-
samheten och prioriteringar av åtgärder.
Insikten om frågans vikt och dess konse-
kvenser i verksamheter växte fram genom
kunskap, reflektioner, erfarenhetsutbyte
och dialog mellan deltagarna. På frågan
hur chefernas resa i Jämviktsprojektet
varit svarade en man:

3 • Projekt Jämvikt 69



70

»Min resa är från ett kvantitativt fokus 
till ett kvalitativt. Innan var mitt fokus på
att bredda rekryteringsbasen, nästa station
på min resa var tydliga insikter om att 
jämställdhet bidrar till arbetsglädje. 
Nu har jag dessutom nått insikten om 
kopplingen till vårt arbetsresultat. Jag ser
även tydligt en arbetsmodell för att jobba
med frågan.«

chefsseminar ier 

även utanför projektet

När cheferna gick chefsutbildningen hade
de i uppgift att utforma hur de utifrån det
egna verksamhets- och ansvarsområdet
ville arbeta med sina medarbetare. 

I vissa fall involverades ledningen för
beslut om hur, var och med vilka det var
lämpligast att arbeta vidare. Det resulter -
ade bland annat i att vi genomförde 
chefsseminarier även med chefer som 
inte från början var involverade i projekt et.
De ledningar som fattat detta beslut har
förstått vikten av att alla chefer är genus-
kompetenta, för att tillsammans i chefs -
leden kunna arbeta professionellt med
frågan. 

exempel:  indexator

Arbetet i samtliga organisationer har varit
ledningsstyrt dvs. att respektive ledning
har beslutat om hur arbetet skulle genom-
föras i den egna organisationen. Vi har
valt att presentera arbetet i Indexator, 
det företag som nådde de bästa resultaten

i Jämviktsprojektet. Där har vd för före -
taget varit engagerad från början till slut
och arbetet har följt vår modell för led-
ningsstyrning.  

presentation av indexator och

företagets förutsättningar

När arbetet i projektet startade var vd 
intresserad av jämställdhetsarbete som ett
medel för att nå konkurrensfördelar och
tillväxt men hade inte hunnit starta något
konkret arbete.

Indexator var i en mycket expansiv fas,
hade utvecklat nya produkter och under
projekttiden byggt en ny fabrik för 
utveckling av verksamheten. Företaget
ligger i Vindeln, ett litet samhälle med
6 000 innevånare, där möjligheten att an-
ställa personal i närmiljön är begränsad.
Vd insåg att företaget behövde uppfattas
som en attraktiv arbetsplats och att rekry-
teringsbasen behövde breddas. Företaget
var starkt mansdominerat och det fanns
en uppfattning bland medarbetare att
kvinnor inte skulle fungera i arbetsmiljön.
Vd trodde annorlunda och såg möjlig -
heten i att rekrytera kvinnor till företaget
som ett sätt att lösa personalfrågan. 

ledningen deltog i  projektet

Vad som varit viktigt och bidragit till det
positiva resultatet företaget nått är att vd
själv har varit aktiv i projektet från början
till slut. Han utsåg t. ex. själv deltagare
från företaget. Som metodutvecklare 



deltog tre chefer varav en var personal-
chefen. 

De gjorde ett genomgripande kartlägg-
nings- och analysarbete som presentera-
des för vd och företagsledningen. Vd själv,
en företrädare för styrelsen och två linje-
chefer deltog i chefsutbildningen. 

värdegrundsarbete

För att uppfattas som en attraktiv arbets-
givare behöver även de som redan arbetar
i verksamheten uppleva arbetsmiljön 
som attraktiv. Alla medarbetare behöver
känna att de är viktiga och förväntas bidra
till företagets utveckling och tillväxt. Vd
insåg ganska snabbt att arbetet för jäm-
ställdhet behövde ingå i ett värdegrunds-
arbete för både ledning, chefer och an-
ställda. Jämviktsprojektet öppnade upp
möjligheten till det arbetet. Utifrån hur
vikten av frågan växte fram utvecklades
en arbetsmodell som genomförts med
både chefer och en grupp medarbetare. 

Från att arbetet setts som ett sätt att
skapa möjligheter till rekrytering av med-
arbetare har det utmynnat i en förståelse
av hur jämställdhet påverkar arbetsresul-
tat och bidrar till lönsamhet och tillväxt.  

resultaten mättes och märktes

Till stöd för processen genomförde före-
taget en enkätundersökning med de med-
arbetare som deltog, för att få en tydlig
bild av läget innan arbetet startade och för
att kunna mäta resultatet. I enkätsvaren

går att utläsa att den psykosociala arbets-
miljön har förbättrats och att attityder till
jämställdhetsarbete förändrats radikalt. 

Den stora vinsten som medarbetarna
själva upplever är att arbetsklimatet blivit
betydligt bättre. Kvinnor har anställts och
utgör idag 25 procent av gruppen, något
männen upplever som mycket positivt.
Produktiviteten har ökat i gruppen och
sjuktalen har gått ner. 

vil ja ti ll förnyelse 

och samarbete i  stort

Vd:s intresse för jämställdhet är inte en
isolerad företeelse utan hänger ihop med
synen på företagande, där ett brett intresse
och breda kontaktytor ses som självklara
för att utveckla verksamheten och nå 
hållbar tillväxt. Indexator arbetar på bred
front och är bland annat engagerat 
i arbetet med att bygga nya former för
samarbeten med andra lokala företag.  
Företaget har även insett vinsterna i att 
via samverkan med olika universitet skapa
nya förutsättningar för att förnya sin egen
produktutveckling. 

jämställdhet en central del 

i  den nya företagskulturen

Ett omfattande arbete pågår med teknik-
utveckling och produktionsprocesser
men vd och företagsledning inser att nya
produkter och en effektivare produktions-
apparat inte är hela lösningen för den
ökade konkurrenskraft som behövs för 
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att företaget ska stå sig i den globala 
konkurrensen. Parallellt med det tekniska 
arbetet behöver även företagets ledarskap
och medarbetarskap förnyas. En central
del i det arbetet är att finna nya former för
hur man skall kunna arbeta med värde-
grundsfrågor där jämställdhetsarbetet
ingår. Företaget söker nya vägar för att
bättre kunna dra nytta av alla medarbeta-
res kunskaper och erfarenheter och har 
i ljuset av detta insett att jämställdhets -
frågan är en central del i att bygga en ny
företagskultur. Genom att delta i projekt
Jämvikt anser vd att företaget är på rätt
väg även inom detta område.

projektet lever vidare

I Jämviktsprojektet ingick att vara med
och skapa förutsättningar för och testa 
ett professionellt jämställdhetsarbete 
i någon del av den egna verksamheten.
Det arbetet är genomfört i Indexator och
vd inser vikten av att arbeta vidare med
resten av organisationen. 

En ny projektplan är framtagen där 
företaget med stöd av det de lärt i Jäm-
viktsprojektet kommer att arbeta igenom
hela organisationen. Projektet kommer
att vara ledningsstyrt och den arbets -
modell de utarbetat och testat kommer
att följas. 

Jämviktsprojektets 
viktigaste resultat

Den genusordning vi har i vårt samhälle
och i våra arbetsorganisationer påverkar
alla organisationers inre liv. Organisa -
tioner är både genusorganiserade och 
genusstrukturerade. Kvinnor och män 
arbetar inte under lika villkor. Många 
arbetsuppgifter är könsmärkta och vi 
tenderar att värdera kvinnor och mäns 
arbetsinsatser utifrån förväntningar på
hur kvinnor och män bör vara och vad de
bör göra i stället för vad de åstadkommer
för resultat.

Genusordningen återspeglas i en orga-
nisations kultur och det är förändringar 
i såväl värderingar som normer och verk-
lighetsuppfattningar som är viktigt för att
nå jämställdhet. Med det följer att beslut
om frågor som berör grundläggande 
värden i en verksamhet inte kan tas av
någon annan än ledningen.

Vi är stärkta i vår tro på att arbete för
jämställdhet måste vara ledningsstyrt.
Ledningen har det strategiska ansvaret
och ska i nästa led delegera till sina chefer
i organisationen som har det operativa
ansvaret för jämställdhetsarbetet. De i sin
tur behöver göra sina medarbetare delak-
tiga. Alla som är berörda behöver vara
delaktiga i förändringsarbetet för att det
skall bli långsiktigt hållbart. 



Jämställdhetsarbete har tidigare varit
lågt prioriterat och ofta drivits i sido -
ordnade projekt. De som deltagit har
självklart fått möjlighet till egen utveckling
men haft små möjligheter att påverka
strukturella villkor. Det vi vill förmedla,
som det viktigaste resultatet av Jämvikts-
projektet, är att ett ledningsstyrt arbete
kan bidra till att arbetet verkligen blir ett
förändringsarbete på strukturell nivå. 
Och framförallt att arbetet blir en självklar
del i verksamhetsutvecklingen och ingår 
i ordinarie styrsystem och verksamhets-
planer. Det underlättar förändringsarbetet
för jämställdhet och leder till mer lång -
siktigt hållbara resultat. 





Vårt arbetssätt
kunskap och förklar ingsmodeller

Vårt eget förhållningssätt, när vi arbetar med jämställdhet, utgår ifrån 
en vilja att bidra med det vi kan till de människor vi möter. Vi vill att vårt 
bidrag ska leda till konkreta resultat. Vårt arbetssätt ska göra det möjligt. 
Här delar vi med oss av vårt sätt att arbeta, genom att beskriva hur vi 
förmedlar kunskapen som finns i kapitel 1 och genom att visa några 
förklaringsmodeller. Vår förhoppning är att det ska vara till nytta för 
dig som läser boken. 
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Ett bra arbetsklimat

Vi har en humanistisk grundsyn med en
tro på människors förmåga till lärande,
utveckling och handling. Vi tror att väl
fungerande verksamheter är ett resultat
av trygga och kreativa arbetsmiljöer där
människors utveckling går hand i hand
med organisationens utveckling och
framgång. När vi möter människor i för-
ändringsarbete för jämställdhet är det
därför viktigt att bidra till ett klimat där
människor känner att de kan säga vad de
vill och ställa de frågor de behöver. 

Kunskapsprocesser

Vi arbetar med det vi kallar kunskaps -
processer. Ska den kunskap vi förmedlar
få fotfäste och ägas av de människor vi 
arbetar tillsammans med är det viktigt att
avsätta tid för reflektion, erfarenhetsut-
byte och dialog mellan deltagarna. Vilka
erfarenheter har de själva av könsord-
ningen och vad vet de genom andras 
berättelser? Vad känner de igen och vad 
är helt nytt? Genomgående bär kvinnor
och män med sig olika erfarenheter 
utifrån sin position i könsordningen och
känner igen olika delar av den kunskap vi
förmedlar. Det blir därför extra viktigt att
kvinnor och män får lyssna till varandras
upplevelser och berättelser. Dialogen 
ser vi som vårt viktigaste verktyg. Det är 

i samtal som kunskap och erfarenheter
kan delas mellan människor och nya 
kunskaper, insikter och handlingskraft
växa fram. 

En gemensam kunskapsplattform

I allt arbete för jämställdhet är det viktigt
att ha en utgångspunkt. Vi brukar använda
en förklaringsmodell, Förändringstrap-
pan, för att lägga fast att arbetet för jäm-
ställdhet handlar om vilja till förändring,
kunskap för att förstå vad som behöver
förändras och ett aktivt förändrings arbete. 

I samband med att vi visar förklarings-
modellen beskriver vi övergripande 
vilken kunskap som finns inom området,
som vi kommer att förmedla till gruppen.
Deltagarna kommer senare ofta tillbaka
till förändringstrappan. De anser att den
bidragit till att förstå vikten av kunskap
och vilja i jämställdhetsarbetet.

När arbetet startar är det inte ovanligt
att den grupp vi möter befinner sig på 
första trappsteget i modellen. I allmänna
diskussioner om jämställdhet är det ofta
där människor står. Egna erfarenheter
och åsikter blir här ofta till allmänna 
sanningar. Det i sin tur leder till att myter
och fördomar om kvinnor och män
många gånger förstärks. 

För att kunna arbeta professionellt med
jämställdhet behöver vi ta ett steg upp 
i trappan och ta till oss av den kunskap
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som finns. Att ta det steget är att få insikt
om att jämställdhet inte är en åsiktsfråga
utan i allra högsta grad en kunskapsfråga.
Med kunskap i bagaget är det möjligt att
gå vidare upp i trappan, börja planera,
handla och nå resultat. Men att ha 
kunskap är i sig ingen garanti för att 
jämställdhetsarbetet tar fart. Lika viktigt,
om inte viktigare är det att ha en vilja till
förändring. Om viljan inte finns hjälper
inte all kunskap i världen. 

I de grupper vi möter skiftar självklart
kunskapsnivån. Det finns alltid männi-
skor med som har läst t.ex. genusteori
eller arbetat med jämställdhetsfrågor.
Andra har av olika anledningar aldrig 
funderat över frågan överhuvudtaget. 
I första skedet i förändringsarbetet gäller
det att arbeta fram en gemensam kun-
skapsplattform. 

Medvetenhet om egna 
föreställningar och fördomar

Vi använder oss av olika metoder för 
att människor ska bli mer medvetna om
vilka föreställningar, myter och fördomar
de själva bär omkring på. När de i jäm-
ställdhetsarbetet får kunskap och nya 
insikter kan de tillsammans med de andra
del tagarna sortera. Vad är fakta och kan
vara till nytta i arbetet och vad är före-
ställningar, myter och fördomar som blir
hinder i arbetet? 

Ett gemensamt språk

Det är viktigt att ta upp begrepp och 
definitioner i ett tidigt skede. Gruppen
behöver ett gemensamt språk. Grund -
läggande är att slå fast vad jämställdhet är
och att det handlar om kvinnor, män och
relationen dem emellan. Det är vanligt att
jämställdhet blandas ihop med jämlikhet
som är ett vidare begrepp och handlar om
alla människors lika värde. Vi går också
igenom begrepp som är utvecklade i den
forskning som vi hämtar vår kunskap
ifrån. Den tid vi lägger ner på detta är en
bra investering för det fortsatta arbetet.
Med ett gemensamt språk underlättas
människors möjlighet att dela erfaren -
heter och föra konstruktiva samtal. 

Ett historiepass för att förstå nuet

I arbete för jämställdhet är det ofta bra att
ta tid för ett historiepass. För att förstå vår
samtid är det viktigt att vi bär med oss vår
historia. När det gäller jämställdhet är det
av värde att ha kunskap om allt det arbete
som många människor bidragit till genom
åren. Att vi nått så långt som vi gjort när
det gäller jämställdhet i Sverige är ingen
slump. Engagerade och modiga männi-
skor har arbetat hårt för att t.ex. instifta
lagar som vi idag tar för givna. Viktiga
årtal i vår jämställdhetshistoria hittar du
på bokomslaget. 



Fakta i nutid

Efter att vi förmedlat jämställdhet ur ett
historiskt perspektiv har vi ofta ett pass
om nutid och beskriver hur det ser ut 
i Sverige idag. Fakta är viktigt i arbetet 
då det ger en plattform att utgå ifrån. 
Förvånansvärt ofta är det mer föreställ-
ningar, myter och rena fördomar som 
ligger till grund för hur vi tänker om 
jämställdhet. Fakta vi använder hämtar 
vi från olika källor, och då de ska vara så
aktuella som möjligt följer vi utvecklingen
inom området och uppdaterar dem kon -
tinuerligt. Några finns med på bokens 
första omslag. 

Genuskunskap 
kopplat till erfarenhet

Genom hela arbetsprocessen lägger vi in
olika pass om genuskunskap. Vad vi tar
upp är beroende av sammanhang och
vilka som deltar. Alla behöver kunskap
om organisationer och chefer behöver
även ha kunskap om chefskap, allt ur ett
genusperspektiv. Här använder vi oss bl.a.
av den forskning som vi har presenterat 
i kapitel 1. Vårt sätt att hantera ofta tunga
forskningsdokument är att vi sammanfatt-
ar de viktigaste slutsatserna och kopplar
de teorier vi förmedlar till situationer som
människor känner igen från sin egen verk-
lighet. I teoripassen ser vi till att det alltid

finns tid för samtal och erfarenhetsutbyte.
Det några inte känner igen kan andra 
berätta självupplevda händelser kring.
Människors egna berättelser ger legitim -
itet åt teorierna och gör att deltagarna 
förstår att de inte behöver ha upplevt allt 
själva för att det ska vara sant och riktigt.
Det är viktigt att påpeka att ingen äger
sanningen! Det som är intressant är när
mönster blir tydliga och det går att dra slut-
 satser på en mer strukturell nivå. För som
vi påpekat tidigare i boken är det ofta där
svaren finns. Ska vi leta skillnader är det i
struk tur er och villkor och inte i människor.

Att få syn på var 
frågan hör hemma

I arbete med framförallt chefer använder
vi oss av en förklaringsmodell som tydligt
visar var arbetet för jämställdhet hör
hemma. I förklaringsmodellen ringar vi in
tre olika delar som ingår i chefskap och hur
de interagerar med varandra. Den visar
också att chefers möjligheter att arbeta 
för jämställdhet är beroende av organisa-
tion en, vilka krav som ställs och vilka för-
utsättningar som ges. Organisatio ner i sin
tur påverkas av samhället t.ex. genom den
lagstiftning som måste efterlevas.

det strategiska chefskapet

När det gäller jämställdhet handlar det
strategiska chefskapet, liksom i andra 
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frågor, om visioner, mål och strategier. 
En viktig del av det strategiska chefskapet
är verksamhetsplanering där förändrings-
arbetet för jämställd bör ingå och mål för
detta sättas in i ordinarie verksamhets -
planer och styrdokument. Här hör 
Jämställdhetsplanen hemma som ett 
strategiskt dokument. 

det formella chefskapet

I det formella chefskapet ingår allt som
har med lagar och avtal att göra och 
administrativa arbetsuppgifter som t.ex.
budgetarbete. Här finns Diskriminerings-
lagen och den formella delen av jämställd-
hetsplanen. I budgetarbetet behöver ett
jämställdhetsperspektiv finnas med i hela
processen och konsekvenser av budgeten
analyseras utifrån resursfördelning mellan
kvinnor och män. Andra administrativa
rutiner behöver granskas för att få en bild
av hur rekrytering, kompetensutveckling,
befordran och lönesättning går till. 
Chef ernas ansvar är att arbeta för och 
ställa krav på att de rutiner de använder 
är könsneutrala. 

det personl iga ledarskapet

I det personliga ledarskapet hör jämställd-
hetsarbetet ihop med chefens förhåll-
nings sätt till jämställdhet och sina medar-
betare. Genom det personliga ledarskapet
kan chefer visa att ord och handling går
ihop. Det är i relation till och genom 
kommunikation med sina medarbetare 

de kan visa på vikten av frågan. De gör det
genom att själva agera jämställt, se till att
arbetsvillkoren är lika för kvinnor och
män och genom att arbeta för en jämställd
kultur. 

Modellen ökar chefers förståelse av 
att det mesta de hanterar har bäring på
jämställdhet. Det är inte en sidoordnad
fråga utan den finns där inbäddad i hela
organisationens liv. Det blir också tydligt
för chefer att de kan arbeta med frågan på
många olika sätt. 

Nästa generation

Då vi vill att arbetet för jämställdhet ska
leda till att de som är på väg ut i arbets -
livet ska kunna förvänta sig jämställda
villkor är det viktigt att ha med kunskap
kopplad till framtiden. Här brukar vi an-
vända oss av den kunskap vi själva skapat
i möten med nästa generations chefer. 
Vi har sedan slutet av 1990-talet arbetat
med olika forsknings- och utvecklings-
projekt där chefer på väg i karriären fått
göra kritiska granskningar av villkor för
karriär och chefskap ur ett genusperspek-
tiv. Av de vi mött kommer många att vara 
de framtida toppcheferna. 

Det de yngre cheferna pekat på är att
arbetsvillkor behöver utvecklas och vara
lika för kvinnor och män. Genom deras
arbete kan vi visa på hur villkoren ser ut
idag och få igång en dialog om hur de 
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behöver förändras i de grupper vi arbetar
med. De slutsatser vi dragit av allt vårt 
arbete med yngre chefer är tydliga – om
inte organisationer arbetar aktivt med att
förändra arbetsvillkoren kommer de inte
att kunna rekrytera på kompetens. De
människor som blir möjliga att rekrytera
är de som kan och vill ställa upp på vill -
koren. (Vårt arbete finns dokumenterat 
i två rapporter som du kan ta del av
genom vår hemsida.) 

Vikten av kritisk 
granskning av kulturen

När kunskapsnivån höjs i grupper vi ar bet -
ar med väcks nästan alltid en otålighet.
Människor vill göra något och det snabbt.
Ett bra sätt att komma till handling är att
arbeta utifrån en modell om kultur.

Vi går igenom vad en organisations -
kultur består av, dess innehåll och dess 
uttryck, i en interaktiv form. Medarbetarna
får bl.a. själva definiera vad de menar med
värderingar och normer. De får fundera
över hur de pratar om kvinnor och män,
vilka historier och myter som berättas, 
vilken humor och vilket språk de använder
osv. Det blir ofta energifyllda pass som
mynnar ut i en annan medvetenhet om
vikten av en jämställd kultur. 

I chefsgrupp er arbetar vi fram hur 
de kan påverka kulturen i en jämställd
riktning, då de i rollen som chefer är de

starkaste kulturbärarna. Både medarbetare
och chefer hittar möjligheter att snabbt
göra något i sin egen arbetsgrupp. 

Finns tiden gör vi en mer ingående 
kulturanalys utifrån förklaringsmodellen. 
En granskning av de strukturella uttrycken
kan vara ett verktyg för att kartlägga hur
arbetsvillkoren ser ut när det gäller t.ex.
rekrytering, kompetensutveckling, 
befordran och lönesättning. 

Mäta förändringsviljan

Att jämställdhet är ett förändringsarbete
slår vi fast redan från början för alla grup-
per vi möter. Den förklaringsmodell som
ingår här använder vi på olika sätt och 
vid olika steg i processen, beroende på
sammanhang och den grupp vi möter. 

Modellen har vi hämtat från boken 
Förändringens fyra rum och är utarbetad
av Claes Janssen. Den beskriver vad som
händer med oss – eller rättare sagt inom
oss – när vi blir utsatta för förändringar.
När vi använder modellen i jämställdhets-
arbete lägger vi ett jämställdhetsperspek-
tiv på den. Med stöd av förklaringsmodel-
len tydliggör vi hur kvinnor och män kan
uppleva arbetet med jämställdhet. I nöjd-
het, censur och förnekande vill ingen ha
förändring. I kaos och förvirring söker de
som är där lösningar och vill förändring. 
I förnyelse och inspiration är det mesta
möjligt. Det mönster vi kan se är att män
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oftare än kvinnor befinner sig i nöjdrutan
när arbetet börjar. 

Vi använder också modellen för öv-
ningar där vi låter deltagarna ställa sig på
golvet i en fiktiv modell av de fyra rummen.
De får på det sättet visa vilket rum de själva
befinner sig i just nu när det gäller jämställd-
 het. De kan även gestalta var de tror att
t.ex. ledningen, chefer, kolleger och med-
arbetare befinner sig. Genom att använda
modellen under hela förändringsarbetet
kan de som deltar själva se om och hur de
förflyttar sig i den. Modellen är ett bra
verktyg för att ta tempen på förändrings -
viljan och för att förstå om och när för -
ändring är möjlig.

Hantera motstånd

Som vid all förändring ska man förvänta
sig ett visst motstånd i jämställdhets -
arbetet. Den förändring som krävs för att
nå jämställdhet är bland det svåraste vi
kan arbeta med då frågan berör ända in 
i själen. Det motstånd vi möter kan ta sig
många olika uttryck. Vårt sätt att arbeta är
att synliggöra att motståndet finns och
låta människor prata om det. När vi träffar
nya grupper är det viktigt att stämma av
vad de kommer in med för föreställningar
om både frågan och det sammanhang 
de befinner sig i. Genom att ställa frågan
om deras förväntningar kan vi genom de
svar deltagarna ger stämma av det initiala

motståndet. När vi sedan bemöter och
möter människor där de är, och respekt -
erar det de säger, blir klimatet redan från
början relativt öppet. 

Sammanfattningsvis

Vårt förhållningssätt bygger på respekt 
för de vi möter och en vilja till att bidra. 
Vi har som ambition att möta människor
där de är. Vår utgångspunkt är att jäm-
ställdhetsarbete berör de flesta på ett
djupt mänskligt plan. Vi vet att de som
verkligen går in för arbetet kommer att få
omvärdera och många gånger revidera
sin världsbild. Vi litar helt på att männi-
skor tar de steg de mäktar med. Genus-
kunskap ser vi som avgörande för att 
förstå vad som behöver göras. Men som
sagt, viljan till förändring är en förutsätt-
ning för att vi ska kunna nå jämställdhet. 
I Jämviktsprojektet som vi presenterar 
i den här boken har vi haft förmånen att
träffa många människor som både vill och
har visat prov på att de kan. Steg är tagna
för jämställdhet. 





Från ord till handling
vår processmodell

Målet är jämställdhet men hur når vi dit? I bokens sista kapitel är det dags 
att ge förslag på hur det är möjligt att gå från ord till handling. 

Ett professionellt arbete för jämställdhet i arbetslivet kräver som vi redan 
nämnt kunskap för att förstå vad som behöver förändras, vilja till förändring, 
och ett aktivt förändringsarbete. Genuskunskap är i sig ett kraftfullt medel 
i jämställdhetsarbetet. Vår upplevelse är att viljan växer med kunskapsnivån 
och utan vilja är ingen förändring möjlig. 

När viljan ökar ligger frustrationen nära. Nu vet vi, men vad kan vi göra, 
är en fråga vi ofta får. Finns det kanske någon »kioskvältare« när det gäller 
jämställdhetsarbete? Finns det en plan eller en färdig lösning? Svaret på 
frågorna är nej, något de flesta innerst inne vet. Det finns inte några enkla 
lösningar utan det krävs ett genomtänkt och väl planerat förändringsarbete 
som utgår från den verksamhet det gäller.



Jämviktscykeln – steg för steg

För att underlätta förändringsarbetet för
jämställdhet har vi utvecklat en process-
modell, Jämviktscykeln. Oberoende av
vem du är och vilken yrkesroll eller posi-
tion du har i din arbetsorganisation kan
du ha nytta av den. Som alla modeller är
det en förenkling av en ofta komplicerad
verklighet, men det ger en uppfattning
om vilka steg som är viktiga att ta i en 
förändringsprocess för jämställdhet. 

Kopplat till modellen ger vi exempel 
på processfrågor som är betydelsefulla 
att ställa för att få en bild av hur det ser ut
idag, hur det kommer sig att det ser ut
som det gör och vad det är som behöver
förändras.

1.  kunskap

Alla som förväntas delta i förändrings -
arbetet behöver kunskap inom området
för att kunna bidra professionellt. 

Kartläggning

Det behövs även fakta om den egna orga-
nisationen för att ge en bild av ett nuläge.
En kartläggning behöver göras för att
synliggöra eventuella skillnader i villkor
mellan kvinnor och män som arbetar 
i verksamheten. Det gäller t.ex. hur köns-
fördelningen ser ut på olika hierarkiska
nivåer, inom olika yrkesgrupper, i olika
beslutprocesser och i verkställande av 
beslut. I kartläggningen behöver även 

fördelningen av resurser mellan kvinnor
och män i form av tid, pengar och ut -
rymme ingå. 

Exempel på områden som behöver 
kartläggas och frågor som kan vara 
viktiga att ställa när det gäller anställd
personal:

* Anställningsformer – hur ser de ut och
skiljer de mellan kvinnor och män?

* Rekryteringsprocesser – hur går de till
och vilka deltar i dem?

* Löner och andra anställningsförmåner
– vem får del av vad?

* Hälsa – friskvård och rehabilitering, hur
mycket pengar avsätts och för vilka?

* Kompetensutveckling – hur fördelas
kompetensmedel och vem får del av
vilken typ av kompetensutveckling? 

* Föräldraledighet – finns förmåner
kopplade till ledigheten och vem får 
i så fall del av vad?

* Information – vem får ta del av vilken
information och vilka deltar vid olika
informationsmöten?

* Makt och inflytande – hur fördelas 
ansvar och befogenheter? 

Kund-/medborgarperspektiv

För att kartläggningen av verksamheten
ska bli heltäckande behöver ett kund-/
medborgarperspektiv läggas till. Fakta
behövs om hur könsfördelningen ser ut
när det gäller de som verksamheten är till
för och de som faktiskt tar del av den.  
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För att få reda på hur kvinnor och män
upplever verksamheten och det som er-
bjuds behöver olika frågor ställas. Nedan
följer exempel på frågeställningar för både
offentliga verksamheter och företag.

* Hur speglar verksamheten kvinnor
och mäns behov av den?

* I vilken utsträckning attraherar tjänster
och produkter kvinnor och män?

* Hur fördelas de ekonomiska resurserna
mellan kvinnor och män?

* Vem berörs av de frågor som får ta tid 
i verksamheten?

* Hur bemöts kvinnor och män i verk-
samheten?

* Hur tas kvinnors och mäns synpunkter
på verksamheten tillvara?

* Hur riktas marknadsföringen och hur
förväntas den tas emot av kvinnor och
män?

I offentliga verksamheter finns ofta 
stati stik och annan fakta uppdelad på 
kön, men kompletteringar kan behövas. 
Det behövs även kunskap om hur t. ex.
medborgare upplever att de blir bemötta.

När det gäller företag blir kanske första
steget att dela upp all statistik och fakta
som tas fram om marknader och kunder
utifrån kön. Har företaget både kvinnor
och män som kunder är det intressant 
att fundera över vikten av att ledningen
speglar kundgruppen. 

Analys

När kartläggningen ovan är genomförd
behöver den analyseras. Fakta behöver
förklaras, tolkas och förstås. Frågor som
behöver ställas är t.ex: Vilka könsmönster
har blivit synliga utifrån den kartläggning
som gjorts? Hur kommer det sig att 
könsmönstren ser ut som de gör? Vad 
får de könsmönster som blivit synliga för
konsekvenser för verksamheten? 

Förställningar om kön behöver ut -
manas, så att förklaringarna och tolkningar
bygger på fakta och inte på myter och 
fördomar.

2.  ins ikt

För att nå nya insikter behöver tid avsät-
tas för reflektion, erfarenhetsutbyte och
dialog. Människor måste få möjlighet att
översätta den kunskap och de fakta de
tagit del av till sig själva och sin egen 
arbetsplats. Vad känner de igen och vad
känner de inte igen? Har kvinnor och
män olika uppfattningar och är deras 
er farenheter olika? 

Nya insikter som kan bidra till en ökad
medvetenhet om vikten av att arbeta för
jämställdhet och stärka den egna viljan 
att bidra i förändringsarbetet. 

3.  planera

När analysen är genomförd är det dags 
att planera arbetet: Vad som behöver
göras, hur det ska utföras och vem eller



vilka som ska gör vad. Precis som i allt
annat förändringsarbete behöver mål 
formuleras och prioriteringar göras.
Målen kan vara både kvantitativa och
kvalitativa. De kvalitativa kan t.ex. handla
om att kvinnor och män som är anställda
i verksamheten ska uppleva att de har
samma möjligheter och lika villkor 
i organisationen. När det gäller kunder
och medborgare kan de kvalitativa målen
handla om att de får och kan ta del av
verksamheten på lika villkor.

4.  handla

Nu är det dags för handling. De över -
grip ande målen bryts ned till konkreta 
åtgärd er och alla som är involverade i för-
ändringen behöver veta hur de förväntas
bidra. Ledning och chefer behöver i hand-
ling visa att de menar allvar och själva
medverka i och kontinuerligt utvärdera 
de resultat som nås. Genom att personli-
gen delta, vara aktiva och följa det arbete
som pågår visar de att det är viktigt och 
att de förväntar sig resultat. 

5.  resultat

Här är förändringen genomförd, de 
plan erade aktiviteterna avslutade och om
allt gått som planerat är målen uppnådda.
Människor har varit engagerade i för -
ändringen och behöver få ta del av det
samlade resultatet. 

6.  utvärdera 

Resultatet av förändringsarbetet behöver
utvärderas av de medarbetare som varit
involverade i det. De behöver dela erfa-
renheter kring förändringen med varandra,
ge sin bild av hur de upplevt förändrings-
arbetet och hur de ser på sin egen insats.
Har målen nåtts är det läge att fira. Om
det visar sig att målen inte nåddes fullt ut
behöver de som deltagit själva analysera
vad det var som gjorde att de inte nådde
ända fram. Det är inte ovanligt att målen
t.ex. var orealistiska utifrån att det sakna-
des både kunskap och resurser. Andra 
orsaker kan vara att ledningen inte visade
tillräckligt intresse för arbetet eller att 
personer som borde ha varit med och 
bidragit i arbetet av olika anledningar inte
gjorde det.

7.  lära 

Arbetet för jämställdhet är inget som
kommer att bli färdigt då det behöver gå
hand i hand med allt annat utvecklings-
och förändringsarbete av en verksamhet.
Det är viktigt att synliggöra det som 
fungerat i förändringsprocessen och 
vad som varit mindre bra för att kunna
dra lärdomar inför fortsatt arbete. 
Utvärder ingen ger chefer och med -
arbetare möjlighet att släppa taget 
kring det som har varit, hitta ny kraft 
och gå vidare. 
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8.  gå vidare 

En strukturerad utvärdering är starten 
på ett fortsatt arbete. Den kunskap, 
de fakta och de nya insikter som föränd-
ringsarbetet bidragit till blir en del av 
processen att sätta nya mål och gå vidare
utifrån en ny nivå, in i nästa förändrings-
process. 

Motstånd i förändringsprocessen

Allt förändringsarbete väcker motstånd. 
I ett förändringsarbete som berör männi-
skor så på djupet som jämställdhets -
ar betet gör, ska du förvänta dig motstånd.
Arbetet handlar i mångt och mycket om
att förändra värderingar, normer och 
starka strukturer. De verklighetsuppfatt-
ningar vi alla går omkring med utmanas
och arbetet kan leda till att människor får
revidera sin världsbild. 

vad är motstånd?

Motstånd är i grunden friskt, sunt och
ofta funktionellt för den som visar sitt
motstånd. Människor försöker genom
motstånd bevara sin identitet och integri-
tet och upprätthålla sina gränser. Det är
ett uttryck för att behålla makten över sig
själv och sin egen situation. 

Motståndet uppstår ofta vid föränd-
ringar när människor inte ser några bra 
alternativ till det som är, när man inte vill
förlora eller ge upp det man har, eller när

man inte har makt att påverka det som
sker i förändringen. 

ol ika uttryck för motstånd

Vilka uttryck kan motstånd ta sig i ett för-
ändringsarbete för jämställdhet? Utifrån
våra erfarenheter beskriver vi nedan olika
uttryck för motstånd. Vi kopplar det
också till var i Jämviktscykeln motstånd
kan förväntas och hur det kan se ut. 

Det finns ingen ork eller kapacitet

I det ögonblick ett jämställdhetsarbete 
initieras kan motstånd dyka upp direkt.
Människor kan bli helt blockerade och 
orsakerna till det kan vara många. Jäm-
ställdhet kan väcka känslor och blir de för
starka kan människor helt enkelt stänga
av, de orkar eller vill inte ta in att de för-
väntas bidra i förändringsarbetet. De kan
bära med sig smärtsamma minnen av att
ha varit utsatta för trakasserier eller till 
och med misshandel utifrån sin köns -
tillhörighet. Minnen som de inte gärna 
vill väcka till liv. 

Ett mer vanligt motstånd handlar om
att i en redan ansträngd arbetssituation
helt enkelt inte orka ta in något nytt. 
En bidragande orsak kan vara att de 
inte förstår varför arbetet ska starta. 
De känner inte igen det som beskrivs 
och de upplever inte att det finns något
problem när det gäller jämställdhet. 



Tidigare erfarenheter och personliga åsikter

När människor förstår att arbetet kommer
att gå igång kan minnen av tidigare jäm-
ställdhetsarbete väckas till liv. Har det varit
mindre bra och inte bidragit till någon 
bestående förändring kan människors
motstånd aktiveras. Men motståndet
handlar inte bara om tidigare jämställd-
hetsarbete. Här kan det hetta till ordent-
ligt. Män kan känna sig förfördelade och
kan även ge uttryck för att de tydligen är
roten till allt ont. Att allt är deras fel. Kvin-
nor kan uppleva att hela problemet är
deras och att det är kvinnor som måste
förändra sig. Här kan diskussioner om
biologi och kultur svalla högt. Pojkar lekar
trots allt med bilar och flickor med dockor
– är inte det biologiskt? 

Kvinnors och mäns högst privata upp -
levelser, många gånger direkt från disk-
baljan, görs till allmänna sanningar.

(Bort)förklaringar till det som är 

När fakta finns på bordet, kunskap är 
förmedlad men innan mål för arbetet är
spikade är det inte ovanligt att ett nytt
motstånd dyker upp. Det kan handla om
att människor inte tror på den kartlägg-
ning och analys som är gjord eller på den
kunskap som förmedlats. Motståndet
syns genom att människor har egna
(bort)förklaringar till varför det ser ut som
det gör. Kvinnor kan t.ex. få höra att de
inte vågar och att de måste ta för sig mer.
Det är inte heller ovanligt att lägga pro-

blemet utanför den egna organisationen.
En förklaring till att arbetet inte är rele-
vant i den egna organisationen kan t.ex.
vara att påstå att allt börjar på dagis, 
vilket innebär att det är där arbete för
jämställdhet ska bedrivas och inte i den
egna organisationen. 

Tyst motstånd

Medan förändringsarbete pågår men
innan målen är nådda kan det finnas ett
tyst motstånd. Människor kan ha förstått
att det inte är läge att öppet uttala eller
visa motstånd. De kan i tysthet motarbeta
förändringsarbetet. Det tysta motståndet
kan vara svårt att få grepp om. Det som
blir synligt är att förväntade aktiviteter
inte blir genomförda och att förväntade
resultat inte nås. 

Ifrågasättande av resultatet

Även när ett förväntat resultat har upp-
nåtts kan människor visa motstånd
genom att ifrågasätta resultatet. Har vi
inte ställt till mer än vad vi har löst? Var
det inte bättre förr, då vi rekryterade på
kompetens? Och tänk vad kul vi hade förr
i tiden, då fick man skämta om vad man
ville! Historier och myter berättas om hur
bra allting var innan förändringen.
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Hur motstånd kan hanteras

Motstånd uppstår i relation till andra.
Motstånd kan t.ex. aktiveras direkt när
ledningen initierar ett förändringsarbete.
Att hantera motstånd är en mycket viktig
uppgift för ledning och chefer i allt för-
ändringsarbete, då motstånd försvårar
förändringsarbetet. Exakt hur motstånd
kan hanteras är inte givet då det behöver
hanteras utifrån den situation och i det
sammanhang där det finns. 

erfarenheter av 

arbete med motstånd

Utifrån våra egna erfarenheter vill vi dela
med oss av några generella sätt för fram-
förallt chefer att hantera motstånd på. 

Sätt ord på motståndet

När motståndet dyker upp är det viktigt
att du som chef sätter ord på det. Mot-
ståndet behöver synliggöras. Det är viktigt
att få upp det till ytan och ge utrymme för
samtal där det är möjligt att lyfta de käns-
lor som är vanliga i jämställdhetsarbetet.
Det kan t.ex. handla om starka känslor
som skuld, skam och ilska. Det är ingen
idé att försöka nonchalera motståndet, det
leder lätt till att motståndet i stället ökar.
Det är laddat att stå i ett motståndsfält,
men det är viktigt att du står kvar och
möter det som är. 

Försök förstå det bakomliggande

Försök så långt det är möjligt att förstå
vad motståndet handlar om genom att be
de som visar motstånd att berätta hur de
ser på förändringsarbetet. Det är lättare
för dig att veta vad du ska göra för att
minska motståndet ju mer du förstår vad
det handlar om. 

Respektera motståndet

Du behöver också respektera att det finns
människor som inte vill bidra i föränd-
ringsarbetet. Det är inte det samma som
att acceptera och kanske till och med 
ge fribrev till någon som inte vill. När det
gäller jämställdhet får alla ha vilka åsikter
de vill i det privata, men på arbetet är 
det viktigt att alla som är berörda av 
förändringen bidrar till den. Förringa inte
det du hört utan ge tvärtom kvitto på det,
samtidigt som du tydligt talar om vad
som gäller. 

Konfrontera motståndet

När det gäller tyst motstånd kan en 
konfrontation behövas. Som chef behö-
ver du då öppet berätta om hur du upp -
lever situationen och förtydliga dina 
förväntningar på medarbetarna i din 
arbetsgrupp. Se till att du tar ett kvitto från
var och en att de har förstått. Var sen noga
med att följa upp att förväntningarna 
infrias. 



Känner du själv motstånd?

Sist men inte minst, var beredd på att 
du själv kan bli påverkad. Bjuder du in 
till ett öppet samtal utifrån det motstånd
som finns i din arbetsgrupp kommer du
som alla andra att bli påverkad av det 
som sägs. Du kanske har en bestämd 
uppfattning som du behöver revidera. 
Du behöver reflektera över dig själv och
det eventuella motstånd du känner när 
du t.ex. behöver ompröva dina beslut.
Men ger du alla möjlighet att delta i ett
konstruktivt samtal kan förändrings -
arbetet stärkas och utvecklas. 

Kom ihåg, förändring är möjlig!

Till sist, kom ihåg att förändring är möjlig.
Ett ledningsstyrt förändringsarbete för
jämställdhet ger goda förutsättningar 
för att nå önskade resultat. Och ska vi nå
jämställdhet är det en angelägenhet för
alla. Ditt bidrag är viktigt.

Lycka till med arbetet för jämställdhet!
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noter 

1. Mer om mänskliga rättigheter kan du läsa på
regeringens hemsida, www.regeringen.se

2. Källa: Regeringens hemsida.
3. Källa: Maktens kön, Anita Göransson (2006).
4. Källa: Makt att forma samhället och sitt eget liv

(sou 2005:66). 
5. Källa: Makt att forma samhället och sitt eget liv

(sou 2005:66). 
6. Källa: Ty makten är din, Myten om det rationella

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

7. Källa: På tal om kvinnor och män 2006.
8. Källa: Love and power in marriage, Hanne

Haavind (1984). 
9. Källa: Det ordnar sig, teorier om organisation

och kön, Anna Wahl, Charlotte Holgersson,
Pia Höök och Sophie Linghag (2001). 

10. Den text som följer är i huvudsak tagen från
Regeringens hemsida där du kan hämta mer
information.

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

12. Från och med den 1 januari 2009 Diskrimi-
nerings lagen.

13. Källa: Rekrytering av företagsledare, Charlotte
Holgersson (2003).

14. Källa: Kön eller genus? Nationella sekretari-
atet för genusforskning.

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

16. Källa: Genus, om de stabilas föränderliga 
former, Yvonne Hirdman (2003). 

17. Genuskontrakt är ett begrepp som introdu-
cerats av Yvonne Hirdman. 

18. Källa: Det ordnar sig, teorier om organisation
och kön, Anna Wahl, Charlotte Holgersson,
Pia Höök och Sophie Linghag (2001).

19. Källa: Maskulinitetskonstruktion, yrkes -
identitet, könssegregering och jämställdhet,
Hans Robertsson (2002).

20. Källa: Det ordnar sig, teorier om organisation
och kön, Anna Wahl, Charlotte Holgersson,
Pia Höök och Sophie Linghag (2001). 

21. Grundförståelsen av organisationskultur 
har vi i stort hämtat från Henning Bangs bok,
Organisationskultur. I boken gör han en 
genomgång av forskning inom fältet. 
Vi har lagt ett könsperspektiv på det han 
presenterar i boken. 

22. Källa: Gösta och genusordningen, Yvonne
Hirdman (2007). 

23. Källa: Ledare, makt och kön, Gunnar 
Andersson (sou 1997:135).

24. Källa: Ty makten är din, Myten om det 
rationella arbetslivet och det jämställda Sverige
(sou 1998:6).

25. Källa: Mäns föreställningar om kvinnor och
chefskap (sou 1994:3).

26. Chefskap kan utövas utifrån den formella 
position en rekrytering till chef medför. 
I chefskapet ingår ett delegerat arbetsgivar-
ansvar med allt vad det innebär men också
ett ledarskap för de människor en chef har
som underställda. Vi ser ledarskap som 
en del i chefskapet. När det i texten står
chefskap ingår alltså ledarskap. 

27. Att vara könsblind är att på grund av den 
inlärda könsordningen inte se att den finns
eller vilka avtryck den sätter i hela samhället. 

28. Förståelsen av chefskap som manligt 
normerat och att det är utifrån den normen
kvinnor bedöms har bland annat Anna
Wahl, Pia Höök, Charlotte Holgersson och
Sophie Linghag forskat och skrivit om. 

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

30. Gatekeeper är Rosabeth Moss Kanters uttryck
som på svenska kan översättas med grindvakt.

31. Begreppet Glashiss är myntat av Elin Kvande
och det är Hans Robertssson som beskriver
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mäns karriärer i offentlig verksamhet som att
ställa sig i en rulltrappa och åka upp.

32. Källa: Ty makten är din, Myten om det 
rationella arbetslivet och det jämställda Sverige
(sou 1998:6).

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

34. Mäns tysta medvetenhet är Charlotte 
Holgerssons beskrivning av den medvetenhet
som finns bland män om kvinnor och mäns
olika villkor i arbetslivet. 

35. Källa: Könsstrukturer i organisationer, Anna
Wahl (2003).

36. Källa: Det ordnar sig, teorier om organisation 
och kön, Anna Wahl, Charlotte Holgersson,
Pia Höök och Sophie Linghag (2001).

37. Källa: Artiklar i Ledare, makt och kön
(sou 1997:135).

38. Källa: Ironi & sexualitet, om ledarskap och kön,
Anna Wahl, Charlotte Holgersson, Pia Höök
(1998).

39. Källa: Ironi & sexualitet, om ledarskap och kön,
Anna Wahl, Charlotte Holgersson, Pia Höök
(1998).

40. Källa: Ironi & sexualitet, om ledarskap och kön,
Anna Wahl, Charlotte Holgersson, Pia Höök
(1998).

41. Källa: Ironi & sexualitet, om ledarskap och kön,
Anna Wahl, Charlotte Holgersson, Pia Höök
(1998).

42. Ordet könspoliser har jag hämtat från artikeln,
Den stora fjollskräcken av Michael Kimmel. 

43. Källa: Mäns föreställningar om kvinnor och
chefskap, (sou 1994:3).

44. Källa: Mäns föreställningar om kvinnor och
chefskap, (sou 1994:3). 

45. Manlighetens fyra grundregler är hämtade
från en artikel av Michael Kimmel, Den stora
fjollskräcken. 

46. Källa: Artikeln, Den stora fjollskräcken.
47. Källa: Artikeln, Den stora fjollskräcken.
48. Det är Gerd Lindgren som använt metaforen

Fantomen för att beskriva den idealbild av
manlighet som de flesta män har svårt att
leva upp till.

49. Källa: Klass, kön och kirurgi, Gerd Lindgren
(1999). 

50. Källa: Klass, kön och kirurgi, Gerd Lindgren
(1999).

51. Normen för karriär har bland annat Gunnar
Andersson synliggjort i sin forskning om
chefer i Svenskt näringsliv. 

52. Källa: Stridspiloter i vida kjolar, Pia Höök
(2001).

53. Källa: Klass, kön och kirurgi, Gerd Lindgren
(1999).

54. Källa: Mäns föreställningar om kvinnor och
chefskap (sou 1994:3).

55. Källa: Företagsledning som konstruktion av
manlighet, Anna Wahl (1996).

56. Källa: Mansdominans i förändring, Om 
ledningsgrupper och styrelser, Sophie Linghag
(sou 2003:16).

57. Det finns gott om studier som visar på mäns
mer negativa inställning till jämställdhet. 
Ett exempel är den statliga utredningen, 
(sou 1994:3). 

58. Det finns mycket skrivet om jämställdhet
och förändringsarbete. Det mesta om mot-
stånd är hämtat från Pia Hööks avhandling,
Stridspiloter i vida kjolar. 

59. Hämtat från Ingrid Pincus forskning och en
kort sammanfattning av den. 

60. Från och med den 1 januari 2009 ingår 
kravet på arbete för jämställdhet i Diskrimi-
neringslagen.

61. Se vår slutrapport, Ledningsstyrt jämställd-
hetsarbete, www.ledarskapsakademi.se
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