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FORORD

IDIGARE STUDIER inom SNS projekt for fler kvinnor pa

ledande poster i nidringslivet har visat pa en positiv trend

nir det géller andelen kvinnliga chefer i niaringslivet.
Under 2003 niarapé fordubblades andelen kvinnor i bolagssty-
relserna, om &n fran en mycket lag niva. Under den gangna
tiodrsperioden har det skett en tredubbling av andelen kvinn-
liga chefer under den absoluta toppen. Dock aterstiar en hel
del att forandra innan kvinnor ar lika vanligt forekommande
som méan péa chefsposter i ndringslivet. En del av detta arbete
gar ut pa att forstd och synliggora de bakomliggande orsaker-
na till den sneda chefsrekryteringen. Varfor missar naringsli-
vet att ta vara pa de kvinnliga chefsamnena, och varfor véljer
kompetenta kvinnor andra karriarer?

Anita Goransson, ekonomisk-historiker och professor i
kvinnohistoria vid Goteborgs universitet, undersoker i forelig-
gande studie den typiska karridrvigen for toppchefer. Vad ka-
raktdriserar dessa personer? Vilka resurser har de och vilka
anser de sig behova? Ratt utbildning? Brett ndtverk? Bra medi-
ekontakter? Sirskilda slaktforhallanden? Formogenhet?

Svaren ger oss en intressant bild av de médnniskor som ut-
gor toppskiktet av néringslivet. De hjédlper oss att forstd de me-
kanismer som gor att kvinnor har sa svért att nd chefsjobben
och varfor mansdominansen i néaringslivets topp ar sa kom-
pakt. Forstar vi det blir det lattare att bedoma vilka insatser
som behovs och var de ska séttas in.

sNs projekt for fler kvinnor pa ledande poster i niaringslivet
stods aktivt av en arbetsgrupp under ledning av sEB:s vd och
koncernchef Lars H. Thunell. Utover de foretag som arbets-
gruppen representerar bidrar cirka trettiofem andra foretag
och institutioner samt ESF-radet i Stockholms ldn finansiellt
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till projektet. (Se vidare en sammanstéllning i slutet av rap-
porten.) Som alltid i SNS-studier svarar forfattaren ensam for
rapportens innehall.

Stockholm i december 2003

JOHANNA LAURIN
Projektledare SN S



Inledning

EBATTEN OM BETYDELSEN av kvinnliga toppchefer har

varit livlig de senaste aren. Naringslivet framstar som

ett iogonfallande undantag frdn den annars mer
eller mindre jimna 0kningen av andelen kvinnor i de hogsta
beslutsfattande positionerna pa olika omraden i det svenska
samhéllet. Det har blivit en angeldgen fraga for politiker, som
papekat mojligheten av lagstiftning pd omradet, och for me-
dia, som bevakar den intensivt. Samtidigt har naringslivet ta-
git egna initiativ for att dels 6ka andelen kvinnliga chefer, dels
bilda opinion péa sitt omréde i frigan. En ny statlig utredning
har ocksa nyss lagts fram som bland annat drar fram en tidi-
gare kartlaggning till dags dato for att se om det har skett
nagon fordndring under de senaste tio aren.! Regeringen har
foreslagit att foretagens arsredovisningar bor inbegripa upp-
gifter om konsfordelningen pé olika nivier och om foretagets
atgarder pad omradet. Forslag har ocksd kommit frdn narings-
livets sida.

En arbetsgrupp inom Studieférbundet Naringsliv och Sam-
hille har initierat en rad mindre undersokningar, varav den
foreliggande ar en. Tidigare studier har gillt rekryteringen av
styrelseledamoter, forekomsten av kvinnliga chefer pa olika
nivaer, mediebilden av kvinnliga toppchefer samt olika atgéar-
der som foretag vidtagit for att 6ka andelen kvinnliga chefer.

I denna studie skall vi ta ett samlat grepp om bade arbetsliv
och familjeférhallanden, social rekrytering och karridarging,
och se vad som karaktiriserar néaringslivets toppchefer. Gor
kvinnor och mén karridr pd samma villkor? Eller maste kvin-
norna sd att siga kompensera for sitt kon genom att vara bétt-
re meriterade d4n man? Vad beror det pa att det dr si svart att
bryta mansdominansen pa detta omrade? Vilka dr mekanis-

1. SOU 2003:16.
2. Edstrom 2002, Sjostrand & Petrelius 2002, Fagerfjill 2003, Petrelius Karlberg 2003,
Renstig 2003.



merna som later den reproduceras hela tiden? Vi skall studera
karridrgdngen hos dem som lyckats né toppen, vilka resurser
de samlat under karridren i form av t ex utbildning och yrkes-
erfarenhet — samt hur de sjidlva ser pa forutsittningarna for att
kvinnor skall nd framgéng p4 omréadet.

Vi har ocksa mojlighet att sétta in dem i ett storre samman-
hang genom att i vissa avseenden jamfora dem med toppche-
fer p4 andra samhéllsomraden.

Kvinnliga toppchefer i Sverige

Sverige har ett mycket gott internationellt anseende som ett
demokratiskt och jamstillt land. Kvinnor har minst lika hog
utbildning som mén och yrkesarbetar i samma utstrackning.

Figur 1. Andelen kvinnor bland toppcheferna 1989 och 2001.

" 45
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[ Andel kvinnor 2001
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Kdlla: SOU 1990:44 samt enkdtundersokningen Ledarskap i fordndring, 2001.
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Det finns en vil utbyggd barnomsorg och fordldrapenning for
bada konen, d&ven om det i praktiken framst &r kvinnor som
tar foraldraledigt. Men utbildningens inriktning skiljer sig
mellan konen, och arbetsmarknaden ér starkt konsuppdelad.
Det finns alltsd en horisontell uppdelning mellan kvinnor och
mén, som innebér att vi soker oss till olika yrkesomraden.

Det finns ockséa en vertikal uppdelning, som innebér att makt
och inflytande 6ver viktiga beslut i samhéllet dr ojamnt fordela-
de p4 konen. Mdnnen é&r kraftigt overrepresenterade pa sam-
héllets toppositioner pé alla omridden utom inom politiken.

Enligt maktutredningen innehades &r 1989 i genomsnitt 15
procent av toppositionerna av kvinnor. I dag har den andelen
vuxit till en fjairdedel. Aven i niringslivets topp har andelen
kvinnor vuxit, sdrskilt under det senaste aret — men fortfaran-
de finns dér den lédgsta andelen.

Som néringslivets toppositioner har hér rdknats vd och sty-
relseordfiorande i de storsta foretagen (bade borsnoterade och
andra) samt vissa viktiga opinionsbildare pa det ekonomiska
omradet. Sammanlagt dr det frdga om cirka 750 personer, var-
av fem procent dr kvinnor jaimfort med en procent 198g.

Figur1 visar i vilken man det beromda glastaket brutits ige-
nom under 1ggo-talet pa olika omraden i samhillet.’> Metafo-
ren glastaket lanserades av Rosabeth Moss Kanter 1977 for att
beteckna de osynliga hinder kvinnor stoter emot pa sin vag
uppét i karriaren. Det satte ord pa det faktum att andelen
kvinnliga chefer visserligen okat under de senaste artiondena,
men bara upp till mellanchefsniva. Sedan var det stopp. Hogre
upp tycktes kvinnor stota emot ett osynligt men effektivt hin-

5. Figur 1 bygger pa resultat fran enkédtundersokningen Ledarskap i fordndring (2001)
som genomforts inom ramen for det flervetenskapliga forskningsprojektet Kén och den so-
ciala reproduktionen av eliter i ett komparativt perspektiv, som bedrivs vid Géteborgs uni-
versitet under min ledning och med finansiering fran Riksbankens Jubileumsfond. Vi har
vid avgrdnsningen av toppskiktet inom néringslivet — bl a for jamforelses skull — anvént i
huvudsak samma sparsmakade kriterier som maktutredningen gjorde 1989, men dragit
fram dem till dags dato. Enkiten vdnde sig till innehavare av formella institutionella
toppchefspositioner och vissa nyckelpositioner pa alla samhéllsomraden. Svarsprocenten
var totalt 58 procent, vilket motsvarar svarsprocenten for en liknande undersékning, som
gjordes inom maktutredningen 1989. Nagot fler kvinnor &n mén svarade. Enkatundersok-
ningen i sin helhet redovisas och analyseras i boken Maktens kén, som utkommer under
2004,
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der. Metaforen tycks fortfarande ha fog for sig, &ven om det
har luckrats upp pé de flesta samhéllsomriden, sirskilt i de
nordiska linderna. Pa de flesta samhéllsomraden dr har den
kvinnliga minoriteten numera mellan 25 och 30 procent. Det
innebér enligt Kanters terminologi fortfarande en skev sam-
mansittning, men gor dnd& minoriteten mindre isolerad. In-
dividerna i en sa pass stor minoritet har en storre chans att ses
just som individer och inte som representanter for sitt kon -
som symboler eller gisslan.

Inom néringslivet ar glastaket dock fortsatt starkt, men
manga stora foretag bedriver i dag ett sirskilt arbete for att fa
fler kvinnliga chefer pa olika nivder. Under det senaste aret
har ocksé fler kvinnor rekryterats till borsbolagens styrelser,
vilka ocksé ar de mest omdebatterade toppositionerna.
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Hur undersoka glastaket?

var de skall séittas in, beh6ver vi veta vari hindren bestar

och var glastaket finns ndgonstans. Vi skall forst under-
soka var de kvinnliga cheferna finns i naringslivet och hur den
typiska karridrgadngen ser ut, for att sedan diskutera vilka ska-
len kan vara till att sa ytterst fi kvinnor lyckas med en topp-
karriar. For att bedoma situationen skall vi ocksd se vad som
karaktiriserar dem som ér toppchefer i dag. Vilka resurser har
de, och vilka resurser anser de att man beho6ver for att na deras
positioner?

Det finns i dag en hel del bade svensk och internationell
forskning, som kan bidra till var forstdelse av vad det dr som
héander och ddrmed ge anvisning pa hur problemet kan losas.

Det forekommer olika mojliga utgdngspunkter nar man
kartlagger kvinnliga chefer. Det dr en av de faktorer som for-
svirar en bedémning av utvecklingen 6ver tid och en jamfo-
relse mellan lidnder. Bdde valet av foretag och definitionen av
chef varierar starkt mellan olika undersokningar. Man kan
utgd fran samtliga foretag oavsett storlek, over en viss storlek
eller enbart borsforetag, och dven i de fallen utgd fran samtli-
ga eller over en viss storlek. Storlek kan ocks& maétas pa olika
satt, ibland utifrdn antalet anstillda, borsvirdet eller omsétt-
ningen. Eftersom olika kéllor ger olika typer av information
kan det vara befogat att anvianda flera, vilket jag alltsd gor har.
En internationell jamforelse medfor sarskilda svarigheter
framst pa grund av avsaknaden av jamforbara material.

For bedomningen av andelen kvinnliga chefer har jag anvint
dels de &rliga sammanstillningar 6ver styrelser, dgare och revi-
sorer i svenska borsbolag som Sundin & Sundqvist gjort sedan
borjan av 19go-talet, dels Sveriges storsta foretag som arligen re-
videras och ges ut av Ekerlids forlag, dels den kartlaggning som
tidskriften Veckans Afféirer gor sedan nagra ar tillbaka av chefer

F FOR ATT KUNNA BEDOMA vilka insatser som behovs och
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pé olika nivéer i de 500 storsta foretagen (privatigda, statligt
agda, kommunalt d4gda och kooperativt dgda) miitt i antalet an-
stiallda. Mojligheter finns ocksa att jimfora resultatet med det
som man kommit fram till i de tidigare utredningarna, som an-
vant sig av scBs material och en egen enkdtundersokning re-
spektive material fran Micromediabanken.* Arsredovisningar
och hemsidor fran ett 7o-tal foretag har ocksa anvénts. Slutligen
har jag anvint material fran den enkdtundersokning Ledarskap
i fordndring, som genomforts av var forskargrupp vid Gote-
borgs universitet under 2001.° Néaringslivet ar dar representerat
framst av vd och styrelseordforande i de storsta svenska foreta-
gen alla kategorier (métt i omsétining, balansomslutning, antal
anstéllda och/eller borsvarde).

Vi har dven haft mojlighet att gora vissa jamforelser nir det
giller toppchefernas karaktiristika med undersokningar av
toppchefer - i ndringslivet och pd andra omraden - i andra nor-
diska lander, som genomforts inom ramen for de sista arens
maktutredningar i Norge och Danmark och med den som gjor-
des 1989 inom den svenska maktutredningen. Det finns ocksa
fristiende undersokningar, som kan anvidndas betriaffande vis-
sa aspekter i andra lander. For uppgifter om karriarvillkor ar
man dock héanvisad till fallstudier eller branschstudier i den
méan sddana finns. Den undersokning jag gjort som redovisas
ldngre fram i texten, ar den hittills bredaste som gjorts i Sverige
néar det géller vd och styrelseordférande.

Rapporten bygger ocksd pa en minienkét, som besvarats av
foretag i olika branscher och av olika storlek angéende deras
atgarder for att fa fler kvinnliga chefer samt slutligen dven pa
intervjuer med ndgra kvinnliga och manliga befattningshava-
re och/eller nyckelpersoner pa olika nivaer vid olika ft')retag.6

4. Jag syftar pa de ovan namnda Regno i sou 2003:16 respektive Renstig 2003.

5. Se vidare not 3.

6. Enkéten sindes ut under senvaren 2002 och de sju intervjuerna genomfordes i juli
och augusti 2002.
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Kvinnliga chefer pa olika samhalls-
omraden

ningar som finns. Var finns det kvinnliga chefer och hur
fordelar de sig over olika nivéaer?

Chef kan definieras pd manga olika séatt. En person kan ha
ledningsansvar péa olika nivier, mer eller mindre omfattande.
Man skiljer mellan toppchef, mellanchef och ldgre chef, men
dven mellan dessa grova kategorier varierar gransdragningen.
Eftersom andelen kvinnor kan variera mycket mellan nivéaer,
ar det viktigt att veta var griansen dragits i olika undersokning-
ar. Ett stort problem i dagens debatt och forskning ar att det
saknas jamforbart statistiskt material over tid och mellan lan-
der. Vi dr hianvisade till en blandning av material. Det kan vara
undersokningar som gjorts utifran olika kriterier, det kan vara
offficiell statistik fran olika kéllor, och det kan vara kdllmateri-
al i form av &rsredovisningar och hemsidor. Man kan ockséa
gora egna enkit- eller intervjuundersokningar.

Med tanke pé att ungefir lika manga kvinnor som mén yr-
kesarbetar i Sverige i dag, ir det snarast forbryllande att det
finns s& f4 kvinnliga chefer, i synnerhet pa toppniva. Arbets-
marknaden ser ut som en avsmalnande, mycket asymmetrisk
pyramid dar andelen kvinnliga chefer dr betydligt mindre én
andelen manliga. Det finns dock kvinnliga chefer, men det ar
framst inom den offentliga sektorn. Inom politik och offentlig
forvaltning sitter sdledes glastaket hogre upp.

Méanga kvinnliga chefer finns i offentlig forvaltning och bor-
de ha kunnat ingd i rekryteringsbasen aven for naringslivet.
Det tycks emellertid finnas nédstan vattentita skott mellan des-
sa samhadllssektorer. Enligt Statistiska centralbyrédn var séale-
des ar 2003 andelen kvinnliga chefer i privat naringsliv 19 pro-
cent jamfort med méannens 81 procent. I offentlig forvalining
var diaremot 55 procent av cheferna kvinnor.

I AT 0SS FORST SKISSERA ldget utifrdn de olika kartlagg-
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Chef har da definierats som »person med administrativt led-
ningsarbete samt politiskt arbete inom privat och offentlig
sektor. Arbetet innebér bl a att fatta beslut, planera, styra och
samordna.«’

Tabell 1 visar skillnaden mellan storre och mindre arbetsp-
latser och mellan anstédllda chefer och foretagare. Denna ta-
bell bygger p& uppgifter om bade offentliga och privata ar-
betsplatser. I mindre foretag, myndigheter m m finns det alltsa
en storre andel kvinnliga chefer dn i stora och medelstora f6-
retag och myndigheter. Det géller badde for anstéillda chefer
och for foretagare.

Tabell 1. Utbredningen av ledningsarbete pa olika nivaer.

2001 2003
Anstéllda: Antal Darav Antal Dérav
personer kvinnor (%) personer kvinnor (%)
Ledningsarbete i stora 111 800 32 129 200 32

och medelstora fore-
tag, myndigheter m m

Ledningsarbete i mindre foretag, 30 200 40 22 600 38
myndigheter m m

Féretagare (inkl medhjélpande
familjemedlemmar)
Ledningsarbete i stora
och medelstora foretag 9600 (10) 10 100 (16)

Ledningsarbete i mindre
foretag 40 400 22 43 600 24

Kdilla: Arbetskraftsundersokningarna, Statistiska Centralbyran 2001, 2003. Arsmedel-
tal. (Siffror inom parentes bygger pa ett fatal observationer.)

Nar det géller det privata naringslivet har man héavdat att an-
delen kvinnliga chefer fluktuerar mellan foretag av olika stor-
lek pé ett sétt, som inte entydigt kan sdgas knyta kon till stor-
lek. Dessa fluktuationer dr emellertid obetydliga. Om man
finfordelar foretagen i privat sektor efter storlek framkommer
det att de allra minsta foretagen (1-9 anstillda) har en nagot
lagre andel kvinnliga chefer (17 procent) dn de som har mel-

7. SSYK (Standard for svensk yrkesklassificering), Statistiska Centralbyran 1996.
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lan 10 och 500 anstédllda (genomsnitt 19 procent). De allra
storsta foretagen har i genomsnitt 20 procent kvinnliga che-
fer.® Finns det nagon tendens i det privata naringslivet sa tycks
det vara att det finns en storre andel kvinnliga chefer i storre
foretag, vilket ter sig logiskt efter som ett stort foretag brukar
ha ett storre antal nivder och funktioner én ett litet och déarfor
ocksa har ett storre antal lagre chefer och specialister.

For en djupare analys av andelen kvinnliga chefer i foretag
av olika storlek behover man ta hdnsyn till chefsstrukturen i
olika foretag, men ocksa till branschtillhérighet. Uppdelning-
en av arbetsmarknaden mellan konen slar igenom dven pa
chefsniva, sa att mansdominerade branscher har en dnnu
storre andel manliga chefer &n de kvinnodominerade, déar
chefspositionerna tenderar att vara mer jaimnt fordelade mel-
lan konen. Hogst andel kvinnliga chefer finns inom hélso- och
sjukvard, medan den ldgsta andelen finns i byggnadsin-
dustrin.”

I Sverige finns manga kvinnor med ledande arbetsuppgifter
i den offentliga sektorn. Det kan vara utbildningens inrikining
som styrt dem. Men det ar ocksé sa att deras mojligheter till
karridr ar storre dar.

8. Regno i SOU 2003:16, sid 2122, som i detta avseende bygger pa material fran Medling-
sinstitutet och SCB.
9. Nar det giller branscher se t ex redovisningen i SOU 2003:16, sid 23 ff samt sid 50.
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Var finns glastaket?

UR FORDELAR SIG de kvinnliga cheferna i naringslivet
over olika positioner och nivaer? Finns det en systema-
tik som kan siga oss ndgot om hur glastaket ser ut? Vi
borjar med toppositionerna. Vilka som ridknas dit kan variera.
Ofta rdknas endast styrelseordférande och vd dit som de
tyngsta beslutsfattarna.'® 1 borsforetagen finns det for néirva-
rande (i november 2003) tre kvinnliga vd och tvé styrelseord-
forande. I en undersokning konstateras att det innebédr en
nedgang av andelen kvinnliga vd under de senaste aren fran
toppnoteringen tio kvinnliga vd &r 2ool. I samma undersok-
ning visas att kvinnliga vd ofta rekryterats till foretag i kris,
nagot som inte frimjar deras karridrer eller intresse att stan-
na i foretaget i fréga.11
Strax under styrelseordférande och vd finns styrelsen, led-
ningen och de ledande medarbetarna. Den svenska debatten
har framfor allt géllt styrelserepresentationen och det ar ock-
s& déar vi sett en 6kning av andelen kvinnor det senaste éret.
Hur ménga kvinnor finns da som styrelseledamoter i dag?
Under 2003 har det skett ndgot av ett trendbrott nir det gal-
ler andelen kvinnliga styrelseledamoter i svenska borsbolag.
Fran en ldg och ldngsamt stigande niva har andelen kvinnliga
ledamoter (valda av bolagsstaimman) okat frdn fem procent
1997 till sex procent 2001 och till tolv procent 2003 och 15 pro-
cent 2004. Andelen borsforetag som har kvinnliga ledamaoter i
sina styrelser har vuxit fran 23 procent 1997 till 31 procent 2001
och till 55 procent 2003 och 68 procent 2004.12 I styrelserna for
de allra storsta foretagen (1500 anstillda och darover) finns
det 25 procent kvinnor i styrelserna respektive 21 i lednings-

10. T ex i SOU 1990:44, Munk Christiansen m fl 200l och enkédtundersokningen Ledar-
skap i fordndring.

11. Undersokningen genomfordes av Veckans Afférer och presenterades i tidskriften den
10 november 2003.

12. Sundin & Sundqvist 2001/02, Fristedt & Sundqvist 2003/04 och 2004/05.
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grupperna.15 Kvinnornas andel av suppleantplatserna ar néa-
got storre dn andelen kvinnor som éar ordinarie styrelseleda-
moter (16 respektive 11 procent). Tre procent av de manliga
styrelseledamoterna ar suppleanter jamfort med fem procent
av de kvinnliga.

En genomgang av de 500 storsta foretagen — alla kategorier,
dven statliga, kommunala och kooperativa — visar att kvinnor-
na dar utgor tva procent av styrelseordférandena, tre procent
av vd och tre procent av stéillforetrddande vd (2003).14 Samma
siffror géllde for motsvarande urval ar 2000, och detsamma
gillde ockséa for de 193 foretag som hade fler dn 2000 anstillda
ar 2001.'% Det tycks vara en stabil andel.

Tendensen dr densamma i 6vriga Norden, diar undersok-
ningar av toppchefer genomforts inom de nyss avslutade mak-
tutredningarna i Danmark och Norge. I de storsta danska fo-
retagen fanns det 1999 totalt en procent kvinnor i den absoluta
toppen, dvs tre av totalt 424 vd eller styrelseordforande. Tva av
dessa kvinnor var styrelseordférande i familjedigda foretag
och en hade arbetat sig upp fran grunden till vd. I styrelserna
fanns det vidare sammanlagt 12 procent kvinnor, i ledningen
tre procent och sju procent pa ledande befattningar.16

I Norge fanns det totalt fyra procent kvinnor bland néirings-
livets toppchefer enligt en likartad undersokning 2002 med ett
nagot bredare urval f(’jretag.17 I USA fanns det 1998 fyra kvinn-
liga vd bland de 1000 storsta foretagen och cirka 25-50 kvinnor
strax under vd-nivan. Fyra ar senare hade det okat till sex
kvinnliga vd i de 500 storsta foretagen.

I USA finns det liksom i de nordiska lidnderna fler kvinnor
som ledamaéter i styrelserna, knappt tio procent i de 500 stors-
ta foretagen, medan mycket fa ér styrelseordféorande eller vice
styrelseordf('iraurlde.18 Alla styrelseledamoter dr dér invalda av

13. Enkdtundersokning redovisad i SOU 2003:16, sid 22.

14. Sveriges 500 storsta foretag, Veckans Affarer, 2000 och 2003.

15. Sveriges 500 storsta foretag, Veckans Affarer 2000 och 2003, samt Sveriges storsta fore-
tag, Ekerlids forlag l:2001.

16. Munk Christiansen m fl 2001, sid 146147.

17. Gulbrandsen m fl 2002, sid 49.

18. Zweigenhaft & Domhoff 1gg8, s 45 och 6o.
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bolagsstimman. I de nordiska ldnderna finns dven styrelsele-
damoéter, som valts av de anstillda. I Sverige har sdlunda 18
procent av de kvinnliga ledamoterna och 1l procent av de
manliga valts in av de anstéllda i de storsta f6retagen.19 I Dan-
mark var for nadgra ar sedan hela 70 procent av de kvinnliga
styrelseledamoterna valda av de anstidllda, jamfort med 25
procent av de manliga.

Det finns alltsa ytterst f& kvinnor pa toppositionerna. Hur
ser det da ut pd mellanchefsnivan?

Som mellancheferkan rédknas en rad funktioner pa olika ni-
vaer. En del har en specialiserad inrikining pé ett visst omra-
de, andra har ett mer overgripande resultatansvar och inblick
i foretagets kdarnverksamhet. Har har jag utgatt fran de ledan-
de befattningshavare, som anges i de bdda ovan nimnda kart-
ldggningarna av foretag och chefer. Det ar den niva som i var
karridrstudie nedan framstar som rekryteringsbasen for
toppchefsposterna. Det finns naturligtvis médnga andra chefs-
befattningar pa olika nivéer i foretagen med ansvar for olika
funktioner. Men oavsett niva finns det en tydlig uppdelning
mellan konen pé olika ansvarsomréaden.

En analys av va:s forteckning 6ver de 500 storsta foretagen
(statligt, kommunalt, kooperativt och privat dgda) i Sverige vi-
sas i figur 2. Nio procent av forsédljningscheferna dr kvinnor
liksom 11 procent av marknadscheferna och atta procent av
IT-cheferna. 15 procent av finanscheferna och nio procent av
ekonomicheferna ar kvinnor. Av de personer som kombinerar
ekonomichefs- och finanschefsposterna i sitt foretag ar sex
procent kvinnor. 25 procent av miljocheferna dr kvinnor. Vida-
re ar 2o procent av chefsjuristerna kvinnor liksom 27 procent
av Investor Relations Officers. Bland informationscheferna -
vilka oftast har journalistisk bakgrund - utgor de 36 procent.
Storst andel har kvinnorna bland personalcheferna déar de ut-
gor 39 procent. En jamforelse med motsvarande undersok-
ning ar 2000 visar att andelen kvinnliga finanschefer, mark-
nadschefer och forsédljningschefer har 6kat sedan dess, medan

19. Beridknat efter uppgifter i Fristedt & Sundqvist 20032004.
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Figur 2. Andel kvinnliga chefer pa olika nivaer (%).

45

[ Andel kvinnor 2003

Kalla: Sveriges 500 storsta foretag 2003. Veckans Affarer.

andelen kvinnliga personalchefer och informationschefer
sjunkit med nagra procentenheter. Pa toppnivan — vd och sty-
relseordforande - ér andelen kvinnor oférindrad.?? Jimfort
med ar 2000 har andelen kvinnor pa dessa chefsposter i de 500
storsta foretagen vuxit med en procentenhet till 14 procent i
genomsnitt 2005.2 1

De mellanchefspositioner med resultatansvar (t ex mark-
nadschef, forsdljningschef, finanschef) som kan leda vidare
till toppositioner, dr de mest mansdominerade.

De mellanchefspositioner som har de storsta andelarna
kvinnor ar stabspositioner, som inte brukar leda till féretagets
toppositioner, dven om det finns ett par exempel p& kvinnor -
och mén - som gjort den karridren.

20. | jamforelse med bearbetning av siffror ur Sveriges 500 storsta foretag 2000. Veckans
Affarer. Bearbetningen finns i rapporten »Att krossa glastaket« pa nitet www.sns.se

21. Ar 2000 ingick i va:s kartlaggning av de 500 storsta foretagen édven ett storre antal
dotterbolag. I Regnos urval ar 2003 framgick en liten skillnad mellan moderbolag och dot-
terbolag. Andelen kvinnor i ledningen var dér 18 procent i moderbolagen att jimféra med
16 procent i dotterbolagen. Skillnaden var storre pa styrelseniva, ddr moderbolagen hade 23
procent kvinnliga styrelseledamdoter mot 14 procent i dotterbolagen.
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Emellertid dr det positioner som affirsomradeschef, divi-
sionschef eller regional chef som brukar vara den vanligaste
rekryteringsbasen for vd-nivan. Dar finns fortfarande mycket
f& kvinnor. Enligt en undersékning 2003 utgoér kvinnorna nu
14, procent av affairsomrédescheferna, atta procent av divisions-
cheferna och sju procent av regioncheferna ar 2ooz2 i ett urval
som inkluderar foretag av alla storlekar.?> Om man ser pa
borsbolagen visar sig andelen kvinnor vara tio procent av af-
farsomradescheferna, 135 procent av divisionscheferna och 16
procent av I'egioncheferna.2 5

22. Renstig 2003, sid 25.
23. Renstig 2003, sid 27.
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Vad utmarker foretag med flera
kvinnliga chefer?

Agare

E FORETAG (av de 500 ovan) som har tre eller fler
D kvinnliga chefer pa topp- eller mellanniva ar 42 till an-
talet (45 ar 2000). I dessa foretag finns sex av de 19
kvinnliga vd/stf vd medrédknade i de kvinnliga cheferna. (Mot-
svarande siffra var 12 av sammanlagt 25 kvinnliga vd ar 2000.)
Som mest har ett foretag sex kvinnliga chefer, foretradesvis pa
stabsposition p4 mellanniva, tva foretag har fem kvinnliga
chefer, sex har fyra och 32 foretag har tre kvinnliga chefer. g3
foretag har tva kvinnliga chefer och 115 féretag har en kvinnlig
chef. 251 foretag — eller hilften av de storsta 500 — saknar helt
kvinnliga chefer. Det innebar dndé att de kvinnliga cheferna
ar spridda over fler foretag nu én for tre ar sedan.

Av dessa foretag med forhallandevis manga kvinnliga che-
fer ar en oproportionerligt stor andel antingen statliga, kom-
munala eller kooperativa. Av de 500 storsta foretagen i Sverige
ar 66 statligt, kommunalt eller kooperativt d4gda, motsvarande
15 procent. I dessa foretag finns 103 av de 440 kvinnliga chefer-
na, dvs hela 23 procent. De foretag som har kvinnliga chefer ar
alltsa till en oproportionerligt stor del inte privatigda. De pri-
vatdgda foretagen utgor 87 procent av foretagen men har 77
procent av de kvinnliga cheferna.

Storlek

Tabell 2. Antal foretag med tre eller flera kvinnliga chefer (efter foretagsstorlek matt i antal
anstallda).

<50 50-250 250-500 500-2000 >2000 Totalt antal féretag

0 1 11 15 15 42

Kdilla: Bearbetat efter Sveriges 500 storsta foretag, 2003.
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De foretag som numera har flera kvinnliga chefer dr foretra-
desvis de stora och de medelstora (se tabell 2). En jamforelse
med motsvarande undersokning for tre ar sedan visar att det-
ta da gillde de mindre och de medelstora fdretagen.24

Branscher

De kommunala foretag som ar 2000 hade flera kvinnliga che-
fer var fastighetsbolag, de kooperativa géllde fastigheter och
detaljhandel, medan de statliga framst utgjordes av medie-
foretag. Ar 20035 giller det flera kommunala fastighets- och
energibolag, kooperativa livsmedels- och skogsforetag samt
statliga medie- och detaljhandelsforetag.

For ovrigt finns de kvinnliga cheferna framst inom handel,
bank, forsdkrings- och finansverksamhet samt inom andra
tjansteforetag. Det finns mycket fa kvinnliga chefer i tillverk-
ningsforetagen. Sammantaget dr emellertid de kvinnliga che-
ferna betydligt mer spridda pa branscher nu an for tre ar se-
dan.

Men en sak ar tydlig. Kvinnorna har framst stabsfunktioner.
De ar chefer i specialistfunktioner, som inte vanligtvis brukar
tjdna som sprangbriada till hogre chefsjobb. For de flesta kvin-
nor i foretagen géller alltsd att ndr de kommer till chefsniva i
foretaget, har de redan tidigare valt en inriktning som inte le-
der till de hogsta chefspositionerna.

Toppcheferna och jamstdlldheten

Niringslivets toppchefer arbetar alltsd i en mycket mansdomi-
nerad miljo. Vi har i enkaten Ledarskap i fordndring stillt ett
antal frdgor om karridrer och kon till dem. Det visade sig att
en fjirdedel av midnnen har mindre &n tio procent kvinnor
bland sina nidrmaste medarbetare, och mer dn héilften av

124. En bredare definition av chef ger en storre andel kvinnliga ehefer éven i stora fore-
tag, eftersom dessa som namnts brukar ha fler specialiserade funktioner och fler nivaer
och ddarmed fler ldgre chefer. Se t ex Regno 2003 och Renstig 2003. Det dr dock ritt ovanligt
att de mer specialiserade befattningarna kan fungera som plattform for vidare karriér.
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méannen har hoégst 20 procent kvinnor i sin narmaste yr-
kesmiljo. De allra flesta - eller 6o procent av de kvinnliga che-
ferna och 85 procent av de manliga — svarar att de totalt sett
har mindre dn 40 procent kvinnliga medarbetare, dvs att de
finns i vad som brukar definieras som mansdominerade mil-
j('jer.25

En farsk undersokning har visat att andelen kvinnor ar
hogre bland yngre chefer d&n bland dldre.2 25 procent av ni-
ringslivets chefer under 35 ar dr kvinnor, att jaimféra med 15
procent i dldersgruppen 50-64 ar, dar toppcheferna finns. Vi
har dock d&nnu inte sett vad som kommer att hdnda nér de
kommer upp pa hogre nivaer. Det ar dar sovringen tar vid.

Som framgér av figur 3 sd anser man bland toppcheferna att
det ar mycket viktigt att konsfordelningen blir ndgorlunda
jdmn pa deras niva. Bdde kvinnor och min anser detta vara
mycket eller ganska Viktigt.27 Nu édr det visserligen sa att det i
den rddande samhéllsdebatten knappast dr legitimt att inte f6-
respraka jamstéilldhet, vilket kan ha paverkat svaren. Jamfort
med toppchefer pd andra samhéallsomraden éar det dock en
lagre andel av de manliga néringslivscheferna och en hogre
andel av de kvinnliga, som tycker att det ar viktigt. Médnnen i
naringslivet dr ocksd betydligt mindre entusiastiska dn sina
kvinnliga kolleger. Av de f4 kvinnorna anser samtliga att det
ar mycket viktigt. En jamforelse mellan dldre och yngre che-
fer med griansen dragen vid 50 ar visar ingen storre skillnad
mellan aldersgrupperna. Asiktsskillnaden mellan koénen ar
fortfarande storre. Men inom koénen finns skillnader, sa att de
yngre kvinnorna betonar alternativet mycket viktigt betydligt
mer #n de éldre kvinnorna. Aven bland ménnen ér de yngre
mer angeldgna om fler kvinnor, men sammantaget ligger som
sagt midnnen betydligt ldgre &n kvinnorna oavsett alder.

25. Det framgar inte av svaren i vilken mén det ar fraga om kolleger p4 samma niva.
Med tanke pa att enkéten vénde sig till toppchefer dr det sannolikt att atminstone de flesta
medarbetarna dr mer eller mindre understéllda.

26. SOU 2003:16, tabell 49, sid 364.

27. Kélla: Enkdtundersokningen Ledarskap i fordndring. Ett balansindex - som hér inte
finns redovisat pa annat satt — visar +78 for kvinnorna, +68 for médnnen (andelen positiva
svar minus andelen negativa svar. Ett virde pa +100 betyder att samtliga var positiva, -100
betyder att samtliga var negativa till pastaendet.)
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Figur 3. Hur viktigt ar det att infora jamn konsfordelning bland toppchefer i naringslivet?
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Kdlla: Enkdtundersokningen Ledarskap i fordndring. Fragan 16d: Hur viktigt anser
Du att det dr att atgérder vidtas for att uppna en jamn konsfordelning pa toppositio-
nerna inom foljande samhéllssektorer? Diagrammet avser svaren fran nédringslivets
toppchefer och fran samtliga toppchefer pa alternativet »nédringslivet«. Balansindex
(andel av svaren Mycket viktigt och Ganska viktigt minus svaren Ganska oviktigt
och Helt oviktigt). Antal svar (néringslivets chefer bada konen) 57 yngre, 1935 éldre,
(alla toppchefer bada kénen) 426 yngre, 1175 dldre.

Kvar star dock att bade kvinnliga och manliga néaringslivsche-
fer sdger att det ar viktigt att atgarder vidtas for att uppné en
jamn konsfordelning pa toppositionerna, och att de yngre
tycker det dr &nnu viktigare dn de dldre.

Varfor bor det finnas fler kvinnliga chefer?

Det finns allts& en stor enighet bland svenska beslutsfattare
om att det dr viktigt med en ndgorlunda jimn konsfordelning
pé beslutsfattande positioner. Hur motiverar de sin uppfatt-
ning? Vilka ar deras argument for detta?

Det finns i samhéllsdebatten olika typer av argument for att
fler kvinnor bor rekryteras till chefspositioner. Ett sddant ar
rdattviseargumentel. Kvinnor och méan bér ha samma mdojlighe-
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ter att utvecklas, befordras och né positioner med allt storre
ansvar och makt.

Ett annat argument ar resursargumentet. Kvinnors begéav-
ning och forméga bor utnyttjas till fromma for organisationen
och for samhillet. Det ar ett resurssloseri att inte lata halva
befolkningens potential komma till sin ratt.

For det tredje finns argumentet att kvinnor och méan kan bi-
dra med olika erfarenheter och vdrderingari arbetet. Det 0kar
darfor bredden i beslutsunderlaget om fler kvinnor deltar i
viktiga beslut. Det ér i sin tur bra for effektiviteten och lon-
samheten och det dr gynnsamt for organisationen och for de
anstédllda. Bakom detta argument kan i sin tur finnas olika
synsitt. En del menar att det handlar om att kvinnor och mén
har olika medfodda egenskaper, men de flesta anser att det ar
konens olika livserfarenheter, som kan leda till olika varder-
ingar. Detta beror pa att kvinnor och mén tenderar att arbeta
pé olika samhéllsomraden och pé olika positioner i samhélls-
hierarkin.

Déarfor kan en styrelse fa tillgdng till mer varierade erfaren-
heter och information fran fler olika nidtverk och omraden,
nar kvinnor kommer in déar. Vissa investerare sdsom stora
pensionsfonder har till och med foredragit att investera i fore-
tag med méangsidigt sammansatta styrelser.28 Inte minst nér
det giller marknad, miljo och etik har kvinnliga ledamdéter
kommit med nya synpunkter.29

Det finns ocksa ett demografiskt argument. Inom en snar
framtid kommer konkurrensen om den kvalificerade ar-
betskraften att hdrdna nér de yngre - och mindre - generatio-
nerna skall ta vid efter stora pensionsavgéngar.50 Det ar da
viktigt for olika organisationer att ha ett gott rykte som arbets-
givare. Ett foretag dar det visar sig att kvinnor har svéart att
gora karriar kommer att forlora i anseende. Kvinnor kommer
att soka sig over till foretag dar forekomsten av kvinnliga che-
fer visar att det finns béttre mojligheter, och darmed forlorar

28. Kuczynski 1999.
29. Bilimoria 2000.
30. Singh & Vinnicombe 2002.
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Figur 4. Argument for jamstalldhet.
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Kdlla: Enkdtundersokningen Ledarskap i fordndring. Balansindex (andel positiva
minus andel negativa). Fragan 16d: Det kan finnas olika skl till att fororda en jamn
fordelning mellan kvinnor och mén pa ledande positioner i samhaéllet. Hur viktiga
anser Du att foljande skl ér: Det handlar om réttvisa; Kvinnor och mén har olika
livserfarenheter; Arbetsformer och diskussionsklimat fordndras; Innehallet i verk-
samheten blir annorlunda; Kvinnor och mén har olika medfédda egenskaper. Antal
svar 19 kvinnor, minst 247 mén.

det forsta foretaget den investering och kompetens kvinnorna
representerar.

Inte minst kvinnors kopkraft som konsumenter och det fak-
tum att de ofta ar huvudansvariga for familjens inkop gor att
foretagen bor virna om sitt anseende som jamstéllda.

Sa langt den allménna diskussionen. Vilka skil anger da det
svenska néaringslivets toppchefer till att det dr viktigt med fler
kvinnliga chefer? Hur ser man pé de olika typer av argument
for jamstilldhet som anvédnds i debatten? Vilken syn pa kvin-
nor och mén bottnar néringslivets jamstédlldhetsstravan i? Vi
frdgade hur man bedomer olika argument som framforts i dis-
kussionen om jamstédlldhet. Svaren fordelar sig som framgar
av figur 4.

De argument som far storst gensvar bland néaringslivets
toppchefer ar att mian och kvinnor har olika livserfarenheter
och att arbetsformer och diskussionsklimat fordndras, nir det
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finns ungefir lika médnga kvinnor och mén pa arbetsplatsen.
Hér ar kvinnor och mén i princip eniga, &ven om kvinnorna
ger dessa motiv ett storre eftertryck &n médnnen. Detsamma
géaller i huvudsak asikten att en jamnare konsfordelning skul-
le gora att verksamhetens innehéll blir annorlunda.

Det hér att det inte skulle vara 16nsamt att ha kvinnor i ledningen,
utan bara mén, det tror inte jag. Jag tror ju att ett bra foretag har
en mix av minniskor, av kon, och inte bara det utan dven av olika
typer av manniskor och olika &ldrar. Om man nu ska generalisera
... Och sen tycker jag att det man kan se ar att det blir vildigt stor
skillnad i en verksamhet med kanske 90 procent mén, eller i alla
fall en véldigt stor andel av mén, jamfort med en verksamhet déar
det ar vildigt blandat - den héar branschen det kan bli otroligt
grabbigt, otroligt grabbigt stuk och jag tror inte att det ar bra.
(Ung kvinnlig chef vid I'T-foretag)

Bade mén och kvinnor anser vidare i lika hog grad att ett ar-
gument for fler kvinnliga chefer ar att médn och kvinnor har
olika medfidda egenskaper. Uppslutningen kring det argu-
mentet sdrskiljer ndringslivet fran ovriga beslutsfattare i var
undersokning, vilka ar betydligt mer forsiktiga eller tveksam-
ma i detta avseende. Ja, vetenskapsomradets toppchefer avvi-
sar det argumentet helt. I forskningen om manlighet och
kvinnlighet rdder i dag stor enighet om att olikheter mellan
konen framst dr socialt och kulturellt forvarvade och stér i
niara samband med maktskillnader mellan konen. Det tycks
ocksé vara den uppfattning som dominerar bland svenska be-
slutsfattare — utom just i naringslivet, dar alltsd bdde kvinnor
och mén i ratt hog utstrackning ser olikheterna - sararten -
som biologiskt forankrad, inte socialt och kulturellt skapad.
Detta synsitt anvinds dock hdar som argument for att det bor-
de finnas fler kvinnliga chefer. (En jamforelse mellan dldre
och yngre i enkéten visar att argumentet har betydligt svagare
men dock otvetydig uppslutning dven bland de yngre.)

Nir det géller frAgan om huruvida det handlar om rattvisa
skiljer sig dock kvinnor och mén at. Kvinnorna anser att det ar
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en rittvisefrdga i betydligt storre utstrackning dn méannen.
Men réattviseargumentet har det sammanlagt minsta stodet.
Det ar alltsa framst resursargumentet som far stod i naringsli-
vet. Man anser att kvinnors kompetens och annorlunda livs-
erfarenheter bor anvindas och att kvinnliga chefer skulle for-
dndra arbetsklimatet. Med andra ord, verksamheten skulle
gynnas. Detta brukar ocksa vara den mest effektiva typen av
argument.
Mbojligen ar det en generationsfraga:

Déaremot kan man lagga marke till hur folk uttrycker sig. Jag tyck-
er att var generation har en édrligare tanke kring jamlikhet &n den
dldre generationen.

Hur menar du da?

Den éldre generationen — kdnns det ibland - vill ha jadmlikhet
bara for att dom ska genomfora det av princip. Jag tycker att den
yngre generationen - vi handlar med ett drligare uppsét, vi hand-
lar om jamlikhet for att, ja, mera ur ett riattviseperspektiv.

(Ung manlig chef vid finansfiretag)

En jimforelse mellan dldre och yngre (dn 50 ar) toppchefer i
var enkét visar dock att de yngre ir negativa till rativiseargu-
mentet helt och héllet, medan det dr de dldre som ar 6verva-
gande, men inte overdrivet positiva. Intervjupersonen syftar
formodligen pé sina jamnériga, som ar yngre dn var enkéts
svarspersoner och befinner sig i en tidigare fas i karridren.
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Vad ar viktigt for att na toppen?

ILKA RESURSER ser d& néringslivets chefer sjalva som
viktiga for att na toppen inom sitt omrade? Vilken ar de-
ras subjektiva uppfattning?

Néar man studerar ett samhillsomrade dir g5 procent av
toppcheferna dr mén och debatten om detta faktum éar livlig,
kan det tyckas vara retoriskt att frdga hur de betraktar en per-
sons konstillhérighet. Ar det en positiv eller negativ resurs for
att nd framging p&d omradet i frdga att vara man respektive
kvinna? Svaret kan dock ge en uppfattning om forestallning-
arna (sjalvinsikten?) om manligt och kvinnligt p4 omréadet
och om eventuella &siktsskillnader mellan kénen.

Det visar sig inte ovintat att bAde kvinnor och mén inom
naringslivet anser att det dr en positiv resurs i karridren att
vara man. Kvinnorna betonar att det dr mycket positivt, medan
mannen anser att det ar ganska positivi. Mdnga man stiller
sig dock neutrala och menar att det varken ar positivt eller ne-
gativt. Om vi jimfor med toppchefer generellt pa alla samhall-
somraden, visar det sig att ndringslivscheferna bedémer man-
ligt kon som betydligt mer positivt for karridren dn chefer i
allménhet, vilket ju ocksad har sin motsvarighet i de faktiska
forhallandena. Det tycks vara néstan ett krav att vara man for
att na framgéing inom néringslivet.

Aven de kvinnliga toppcheferna pa andra omraden har en
dnnu mycket mer positiv bedomning av betydelsen att vara
man dn vad midnnen har. De betonar i sina svar, se figur 5, al-
ternativet mycket positivt, medan miannen framst svarar ganska
positivi och dessutom till stor del varken positivt eller negativi.

Nir det géller betydelsen av att vara kvinna bedoms det som
betydligt mindre positivt av bAde méin och kvinnor, i synner-
het inom néringslivet och i synnerhet av kvinnorna. Mot bak-
grund av hur konsfordelningen ser ut bade generellt pa toppo-
sitioner i samhéllet och specifikt inom néringslivet, méaste
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Figur 5. Ar det en positiv resurs att vara man respektive kvinna?
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Kdlla: Enkédtundersokningen Ledarskap i fordndring. Balansindex. Fragan 16d: Enligt
Din bedémning, har f6ljande personliga egenskaper en positiv eller negativ betydelse nér
det giilller mojligheterna att na en topposition inom de omraden dér Du ér verksam? |
diagrammet visas svarsalternativen: Att vara man samt Att vara kvinna. Antal svar minst
19 kvinnor, 253 mén i ndringslivet och minst 453 kvinnor, 1146 mén pa alla omraden.

detta sdgas vara en realistisk bedomning. Det dr en mycket
positiv resurs i karridren att vara man. Genomgaende tror
dock méannen att det ar mer positivt att vara kvinna an vad
kvinnorna sjédlva gor.

Pa frdgan om betydelsen av att vara kvinna har dkat eller
minskat svarar toppchefer i allmédnhet att den 6kat nagot,
méannen dock i ndgot hogre grad dn kvinnorna. Kvinnor och
méin i naringslivet svarar i samma utstriackning att den okat
ndgot. Hir ser vi formodligen en effekt av samhéllsdebatten
och de politiska ambitionerna att 6ka jaimstédlldheten. (Av sva-
ren framgéar det dock inte om de bedomer den 6kade betydel-
sen som positiv eller negativ.)

Att vara man ér alltsi en klar fordel i karridren; det hidvdas
av alla toppchefer men i synnerhet av cheferna i naringslivet.
Kvinnliga toppchefer — bdde i ndringslivet och i samhéllet som
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Figur 6. Asikter om olika resursers betydelse.
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Kdlla: Enkdtundersokningen Ledarskap i fordndring. Fragan 16d: Enligt Din bedém-
ning, vilken betydelse har foljande typer av kontakter och resurser nér det géller
mojligheterna att n& en topposition inom de omraden déir Du dr verksam? Svars-
alternativen var: Mediekontakter; Andra personkontakter; Sliktféorhallanden och so-
cial bakgrund; Ekonomiska tillgdingar/formégenhet; Utbildning. Balansindex (andel
svar Avgorande betydelse, Mycket stor betydelse och Ganska stor betydelse minus
andel svar Inte sdrskilt stor betydelse och Ingen betydelse alls). 14 kvinnor och 206
mén i néringslivet svarade.

helhet - hdvdar detta med dnnu storre emfas 4n méinnen.
Samtidigt anser man som vi sett att det vore viktigt att fa fler
kvinnliga chefer i toppen. Detta borde badda for en stark for-
dndringsvilja. Men innan vi gar in pa forandringsforslagen,
skall vi se hur cheferna bedomer andra typer av resurser.

Det finns inga sarskilda formella kvalifikationskrav for fo-
retagsledare, bortsett frdn att man maste vara myndig. Men
enligt figur 6 sa finns det en rad faktorer som bedéms som
mycket viktiga resurser av bade kvinnor och médn som natt en
topposition i naringslivet.

Antalet kvinnor som svarat ar litet; det finns ju inte manga
kvinnliga toppchefer i naringslivet. Men deras svar ér intres-
santa, inte minst for att de faktiskt brutit igenom glastaket.
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Figur 7. Har fdljande faktorer dkat eller minskat i betydelse for rekryteringen av topp-
chefer?
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Kdlla: Enkdtundersokningen Ledarskap i fordndring. Fragan 16d: Enligt Din bedom-
ning, har betydelsen av foljande faktorer 6kat eller minskat 6ver tid nér det géller re-
kryteringen av personer till toppositioner inom de omraden déar Du ér verksam? Ba-
lansindex (Svaren Okat kraftigt + Okat nagot minus Minskat nagot + Minskat
kraftigt). Antal svar minst 18 kvinnor, 249 mén.

Det rader enighet mellan kvinnor och mén om att det ar wi-
bildning och personkontakter som ar de mest betydelsefulla
resurserna for framgang. Det dr de enda resurser som man
anser vara mycket viktiga och vilkas stora betydelse alla ar
eniga om. Mediekontakter stiller man sig totalt kallsinnig till,
medan sldktférhdllanden och social bakgrund samt formaogen-
het ses som betydelseldosa, sdrskilt av kvinnorna. Det sist-
ndamnda dr anmérkningsvirt med tanke pé att det i flera 1an-
der visats att de f& kvinnor som innehar toppositioner, har
dem just pa grund av sin familjebakgrund - som hustrur, dn-
kor eller dottrar i familjef('jlretag.51 Aven i Sverige har vi flera

31. T ex i Danmark. Se Christiansen m fl 2000, sid 137, som skriver att familjetillhorighet
néastan tycks vara den enda végen till ndringslivets topp for kvinnor.
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exempel pa det. Detta hinger forstds i sin tur ndra samman
med dgandeforhdllandena, dvs ekonomiska forhallanden/for-
mogenhet, som alltsd ocksé spelar roll. De andra faktorerna
skall vi aterkomma till i.

Kan man se ndgon fordndring i betydelse hos olika resurser
och kontakter pa senare &r? Det har talats om att den storre
osdkerhet och oforutsagbarhet, som internationalisering och
omstrukturering av institutionella forhallanden innebér, skul-
le gora informella relationer allt viktigare, eftersom det ska-
par fortroende mellan personer. Hur bedoms utvecklingen av
naringslivets toppchefer? Ser de ndgon fordndring?

Den storsta fordandringen ansdg man vara att yrkeserfarenhet
och kompelens 6kat i betydelse. Mdnnen betonade detta &nnu
mer dn kvinnorna. Att arbeta i ett foretag var langt in pa 19goo-ta-
let det framsta séttet att lara sig branschen och arbetet. Forst re-
lativt sent infordes formell skolutbildning i ekonomiska &mnen
och fijretagsledning.52 Det kravs fortfarande en lang Kkarriar
inom foretaget eller branschen innan man nér en topposition.
Men det dr fortfarande mojligt att nd toppen utan akademisk ut-
bildning, 4ven om det dr vanligt att toppcheferna har en sddan.

Aven betydelsen av utbildning har 6kat menar man, och
detta betonades mer av kvinnorna. Utbildningskravet kan
hdnga ihop med en allt mer komplicerad verklighet, men ock-
s& med legitimiteten i urvalskriterierna till olika positioner.
Mediekontakter, som man inte ser som sirskilt viktiga, har
ocksd okat i betydelse, medan »andra personkontakter< — som
ju bada konen ser som en mycket viktig tillgdng - sarskilt av
ménnen anses ha 6kat ytterligare i betydelse. Det dr intressant
att denna typ av resurs ses som sa viktig och vixande i bety-
delse. Detta ér fallet pa alla samhéllsomraden, nir det giller
toppchefer. Det torde hdnga ihop med att rekryteringsproces-
sen pa denna niva framst ar informell och déarfér beroende av
omsesidigt fortroende.>’

Samtidigt svarar man att betydelsen av sldktforhdllanden

32. Se t ex Glete 1987.
35. Detta framgar pa flera sétt bl a av var enkédtundersokning. Se &ven Holgersson 2003.
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och social bakgrund och av ekonomiska tillgangar (som redan
forut sdgs som foga betydande) minskat ytterligare i betydelse.

Lt oss da se hur mycket av dessa resurser som toppchefer-
na i naringslivet faktiskt har. Och vidare: finns det skillnader i
resurstillgding mellan min och kvinnor? Behover kvinnliga
chefer s& att sdga kompensera for sitt kon med t ex hégre ut-
bildning eller langre yrkeserfarenhet?

Vad har toppcheferna for resurser i verkligheten?

Sléktférhdllanden och social bakgrund ansags alltsa av che-
ferna sjalva inte spela ndgon namnvérd roll for att nd fram-
gang. Vi vet dock att arv spelat och fortfarande spelar en viktig
roll i svenskt niringsliv. Det finns naringslivsdynastier, bade
gamla och nya. Inte minst giller det fatalet kvinnliga vd, som
framst finns just i familjeforetag. Men foretagsledare behover
inte dga sitt foretag. Det ar heller inte nodvandigtvis dgaren
sjalv som leder foretaget. Foretagsledning har professionalise-
rats och det institutionella d4gandet har brett ut sig. Utbildning
och nétverk blir dd &nnu Viktigare.‘7’4

Vad har de da for bakgrund, de som lyckats? Vi kan konsta-
tera att det inte finns ndgon skillnad mellan konen i social
bakgrund baserat pa faderns yrke. Men man kan inte pasta att
toppcheferna representerar ett tvarsnitt av befolkningen. En
dryg tredjedel av bade kvinnor och man kommer fran hogre
tjdnstemannahem, en knapp tredjedel fran foretagarhem och
en fjardedel fran arbetar- eller ligre tjinstemannahem. En li-
ten andel kommer fran lantbrukarmiljo. Andelen fran arbe-
tar- eller lagre tjanstemannabakgrund ar kraftigt underrepre-
senterad i forhdllande till befolkningen, men inte mer &n vad
som dr genomsnittligt bland toppcheferna. Den stora andelen
med foretagarbakgrund skiljer diaremot ut gruppen fran alla
ovriga toppchefsgrupper i landet. En motsvarande mindre an-
del kommer fran hogre tjinstemannafamiljer jamfort med
toppcheferna pa andra omraden. Det finns alltsa ett socialt el-

34. T ex Chandler 1977.
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ler professionellt arv, en viss grad av sjdlvreproduktion inom
gruppen.

De allra flesta faderna till dagens chefer har ocksa haft led-
ningsansvar i sitt arbete. Sarskilt géiller det kvinnornas fader.
Den sociala bakgrunden tycks med andra ord spela roll. Man
kan drva en disposition, en social roll.3%1 ovrigt finns inga nimn-
virda skillnader mellan konen nar det géller faderns yrke.

Om vi skiljer mellan dldre och yugre chefer (till de dldre
fors hiar de som dr 50 ar eller mer) visar det sig att nastan half-
ten av de yngre cheferna kommer fran hogre tjanstemannafa-
miljer och i betydligt mindre grad frdn arbetarhem &n de
dldre. Det skulle kunna tyda pa att bakgrunden spelar allt
storre roll framover. Andelen fran foretagarhem é&r diaremot
densamma, sé sjalvreproduktionen ser inte ut att 6ka.

Det finns dock stora skillnader mellan olika delar av né-
ringslivet. Inom lantbruks- och konsumentkooperativa fore-
tag kommer exempelvis mer an hélften av de hogsta ledarna
fran arbetar- eller lagre tjanstemannabakgrund. Man skulle
kunna sédga att kooperationen fortfarande ger en mojlighet till
klassresa. Niringslivscheferna i Norge och Sverige liknar var-
andra nar det galler social bakgrund. I Danmark ddaremot, dar
lantbrukskooperationen ar betydligt storre, dr ocksa den soci-
ala bakgrunden bredare i néringslivet dn i Sverige.

Niringslivets toppchefer har vidare i ovanligt hog grad vux-
it upp i hem, ddr modern inte var yrkesverksam. Detta skiljer
dem fran toppchefer pad andra samhéllsomraden. I sarskilt
hog grad giller detta de f4 kvinnorna. Bland de médrar som
yrkesarbetade fanns ocksé skillnader. Mdnnens modrar var i
storre utstridckning arbetare eller ldgre tjdnsteméan, medan
kvinnornas modrar i hogre grad var hogre tjansteman eller
fria yrkesutovare. En liten andel modrar var foretagare. Det
var ocksa fler av kvinnornas dn av mannens modrar, som
hade ledningsansvar i sitt yrke. Det verkar alltsd som om en
del av de kvinnliga cheferna haft en forebild i sin mor.

35. Detta dr en barande tanke t ex hos Pierre Bourdieu, vars hela teoribygge handlar om
hur makt reproduceras i vissa skikt genom érvda dispositioner och bade materiella och
immateriella resurser som samlas genom livet. Bourdieu 1977, 1996, 1999.
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Aven hir finns dock en skillnad mellan dldre och yngre
chefer. De yngre chefernas médrar har yrkesarbetat i hogre
grad an de aldres, vilket troligen avspeglar att det blivit allt
vanligare med kvinnors forvirvsarbete 6ver huvud taget. Men
de har gatt fran hemarbete till ett ligre rankat yrke 4n maken.
Hér slar den konsuppdelade arbetsmarknaden igenom, som i
hogre grad styr kvinnor till lagre yrken.

De flesta manliga chefer och médnga kvinnliga kommer allt-
s& frdn hem, dar fadern var den ende yrkesarbetande eller
hade ett hogre rankat yrke &n modern. Pa det viset liknar de-
ras uppvaxtmiljo mer befolkningens i allmdnhet 4n andra
toppchefers. Av de kvinnliga cheferna kom hélften fran hem
med en hemarbetande mor och en hégre tjinsteman till far,
hélften frdn hem dar modern var hogre tjansteman och hade
ledningsansvar.

Vilka familjeféorhallanden har da toppcheferna sjidlva skapat
i sitt vuxna liv?

De manliga toppcheferna i niaringslivet tycks i stor utstrack-
ning ha reproducerat en traditionell samlevrmdsform.56 For
det forsta ar praktiskt taget alla gifta, vilket innebér att de ar
gifta i betydligt hogre utstrackning dn sin generation i befolk-
ningen (till g4 procent). Internationell forskning har dock
konstaterat en hogre skilsméssofrekvens bland nordiska
toppchefer &n for manliga toppchefer i andra ldnder. De gifter
emellertid om sig i hogre omfattning dn sina kvinnliga kolle-
ger.57 En fjardedel av det svenska naringslivets toppchefer har
en icke yrkesarbetande maka, vilket saknar motstycke bland
manliga toppchefer i Sverige i dag, dir genomsnittet annars
ligger pa 13 procent.58 Ytterligare nastan en tredjedel av na-
ringslivets manliga chefer har en deltidsarbetande fru. Det dr

36. Detta har @ven honstaterats internationellt, dir dock denna samlevnadsform inte ar
sa ovanlig som i de nordiska linderna. Neale 2000, sid 166, Esseveld & Andersson 2000. [
sodra Europa dr hindren for kvinnors karridrer storre pa grund av en stark manlig famil-
jeforsorjartradition och en socialpolitik som dr anpassad till denna. Kuusipalo m fl 2000,
sid 186f.

37. Esseveld & Andersson 2000, sid 180.

38. For att inte tala om befolkningen: totalt finns det tre procent hemmafruar i den
svenska befolkningen i dag.
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foljaktligen endast cirka 40 procent av dem som lever i tvafor-
sorjarfamiljer, jamfort med dubbelt s stor andel av de kvinn-
liga cheferna.

Av de kvinnliga naringslivscheferna dr narmare 6o procent
gifta, oftast med en man som ocksé gor karridr i naringslivet.
Att kvinnliga chefer i naringslivet ofta dr gifta med en annan
toppchef i naringslivet galler ockséa internationellt. A andra
sidan dr 40 procent i var undersokning ensamstidende men
har tidigare varit gifta eller sammanboende.*? Kvinnorna
poangterar — mer dn minnen - att stod, sarskilt frin familj
och vianner, har haft stor betydelse for deras karriar.

De allra flesta toppchefer — bade kvinnor och midn - har
barn. Madnnen har dock i genomsnitt fler barn &n kvinnorna.
Detta overensstimmer ocksd med de forviantningar om fram-
tiden, som kom till uttryck i en intervjuundersokning med
unga chefer i dldern 35 ar eller yngre, dir médnnen planerade
storre familjer &n kvinnorna. Det tycks vara friga om en
asymmetrisk anpassning till en traditionell chefsroll.*! De
manliga cheferna i ndringslivet har faktiskt de storsta barn-
kullarna av alla toppchefer i landet. Men de har séllan varit
pappalediga, och i genomsnitt lagger de ned minst tid av alla
pé hushéllsarbete.

Internationella studier har ocksa visat att manliga chefer of-
tare ar gifta d4n kvinnliga. De flesta manliga chefer har barn,
medan i genomsnitt mindre dn héalften av de gifta kvinnliga
cheferna har barn. 40 procent av kvinnorna men bara nagra
fa procent av mdnnen var barnlosa bland de hogst betalda
tjansteméannen och direktérerna i foretagen pad den ameri-
kanska tidskriften Fortunes 500-lista i borjan av 1990—talet.42

Den yrkesméssiga arbetsinsatsen ar stor. Det vanligast fore-
kommande for bdde mén och kvinnor dr enligt deras egna
uppgifter en arbetstid pa tio timmar om dygnet. Till detta
kommer for mannens del tvd timmar och for kvinnornas tre

39. Neale 2000, sid 160f.

40. Samma sak géiller Danmark. Se Billing 1991.

41. Franzén m fl 19g8.

42. Alvesson & Billing 1997, sid 141, Reskin & Padavic 1994.
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timmar, som dgnas at »andra arbetsrelaterade uppdrag och
aktiviteter«. De kvinnor som tagit sig till toppen, arbetar alltsa
snarast &nnu mer dn mannen. Och dnd dgnar de sig ocksd at
hushéllsarbete, om an inte s mycket.

Vem har tagit hand om barnen? En utbyggd offentlig bar-
nomsorg ses som ett viktigt skil till att kvinnliga chefer i de
nordiska landerna i stor utstrdckning har barn. En aktiv fa-
dersroll spelar ocksa stor roll, &ven om kvinnorna tagit hu-
vudansvaret for barnen. De allra flesta av kvinnorna har varit
fordldralediga, men bara knappt en tredjedel av médnnen. De
kvinnliga cheferna har under sin yrkesbana varit forialdrale-
diga i 15 manader, medan midnnen nojt sig med tre.

En ung manlig chef vid ett finansforetag hivdade i intervju
att det ar i 3035-arsdldern som méns och kvinnors karridrer sa
att sdga separeras. D& hinger inte kvinnorna med ldngre, for
dé satsar de pa familjebildning. De manliga yngre cheferna
har i stdllet mojligheten att frun anpassar sitt yrkesarbete, an-
tingen genom att arbeta deltid eller genom att t ex driva ett
eget foretag hemifran och da liattare kombinerar yrkesarbete
med omsorg om barnen, vilket i sin tur blir en férutsittning
for makens karriar. Det ar sallsynt att de unga kvinnliga che-
ferna har en make som gor liknande anpassning.

Men de ar dd man har sméa barn brukar ockséa ligga betyd-
ligt tidigare dn karridrtoppen i livet. Och alla chefer ser det
inte som nagot problem:

Jag var mammaledig ... jag ville inte dela med mig utan vidare av
mammaledigheten utan det dr en hérlig frihet att vara, som jag
tycker kvinnor ska slad vakt om ocksd ... Mammor ska inte dela
med sig av den utan vidare. S kinde jag det och om man tdnker
efter s& det ar inte alls ett hinder i karridren att vara mammaledig.
Det dr inget problem ... det gick lite langsammare i borjan och
dom kanske var kvar lite ldngre i sin specialistroll eller jag vet
inte om mammaledigheter och sint dar spelar in. Men nidr man
sen ar fyrtifem, det dr ingen som bryr sig om liksom da att man
ndr man var trettitvd hade forst det och sen det ... Sa virderas
man inte utan d& virderar man utifrdn vilken kompetens som
man lyckats med ... Absolut, det ar totaliteten, och hela det hir att
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det ar sa viktigt vad jag gor nér jag ar trettitva, det dr inte sa viktigt
nar jag ar fyrtifem ... eller om man var divisionschefi tre ar for da
har man alltsd d&nda ganska lang yrkeserfarenhet att peka pa ...
Det ér inte sa att jag som kvinnlig foretagsledare fungerar annor-
lunda.

(Kvinnlig vd vid finansforetag)

Men jag tror ocksa att, det beror ju p4 om den - for det ar alltid na-
gon hoégre upp som gor rekryteringarna, om den personen véljer
att sortera bort dom for att dom har vart hemma eller dom har ju
smdabarn och sd vidare, - och jag vet att det sker — att man blir
missgynnad for att ja, ja, dom ska jobba deltid och det ar bara job-
bigt och sjuka barn hit och dit. Men det dr den chefen som vagar
se forbi det och se pad: men vad har dom egentligen for kompetens,
i stdllet. For att man dr hemma med barn, vad tusan gor det? ...
Det ser man ju ... alltsd niar man sen soker toppjobben, sa spelar
dom déar aren ingen roll. Utan om man tittar pd4 kompetensen sé
tror jag egentligen inte att det 4r s& mycket som skiljer mellan
dom har trettitrettifem ar.

(Ung kvinnlig chef vid finansforetag)

Andra undersokningar visar dock att unga chefer redan ti-
digti karriaren dr medvetna om och styrs av hogre chefers oli-
ka forvintningar pa kvinnor och mén nir det géller famil-
je.':lnsvar.45

Detta att kvinnliga toppchefer faktiskt har barn skiljer de nor-
diska linderna frdn méinga andra ldnder enligt internationell
forskning.44 I linder som inte har en utbyggd offentlig barnom-
sorg och som har en mansdominerad - asymmetrisk - familje-
form, forlitar sig manliga chefer pa en icke yrkesarbetande eller
deltidsarbetande maka, som ansvarar for hem och barn. Nagon
sddan mojlighet har inte de kvinnliga cheferna, som i stéllet av-
star fran barn eller forlitar sig p& privata losningar inklusive
slaktingar. De manliga cheferna i Sverige forsoker tydligen sa
gott det gir att aterskapa den asymmetriska samlevnadsfor-
men. Men frdgan dr hur linge det haller. I Norden ar tvaforsor-

45. Linghag 2003.
44 Esseveld & Andersson 2000, Kuusipalo, Kauppinen & Nuutinen 2000.
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jarfamiljen den vanligaste modellen, och d@ven kvinnor i karria-
ren forenar yrkesliv och familj. Det méste vara en tidsfrdga hur
linge man kan rekrytera yngre méan, som stéller upp péa de tra-
ditionella villkoren - och vilkas fruar gor det. Redan nu konsta-
terar undersokningar att det dr med viss ruelse, som fader i
naringslivet dgnar sd mycket tid at sitt arbete.

Vi kan dra slutsatsen att de kvinnor som nétt toppen tycks ha
gjort karriar pa den traditionelle mannens villkor. Trots att
toppkarridren i naringslivet tycks forutsatta att familj och
markservice skots av ndgon annan, sd har de lyckats. Interna-
tionella jamforelser visar att det ar den offentliga barnomsor-
gen och det delade fordldraansvaret som gor det mojligt, om dn
inte latt, for kvinnor att kombinera familj och karriar i de nor-
diska linderna.*® Goda ekonomiska villkor underlittar ocksa:

Att ha rad, att ha haft rad att inte bara ha mina barn pa dagis utan
dom ska ha en barnflicka som kommer och hamtar.
(Kvinnlig vd vid finansféretag)

Aktenskapet ar alltsa otvetydigt en resurs féor midnnen, medan
kvinnorna kan delas upp i en grupp, som har stod och nytta av
en make pa samma falt, och en annan grupp, som inte har det
stodet. Men bada grupperna har barn, vilket skiljer dem fran
manga kvinnliga kolleger i andra lander.

De flesta manliga och kvinnliga toppchefer har hog utbild-
ning; tre fjirdedelar har tre ars hogskoleutbildning eller mer.
Det betyder & andra sidan samtidigt att en fjardedel natt top-
pen med endast en kortare eftergymnasial utbildning.

Den vanligaste utbildningsbakgrunden ér civilingenjor
och/ eller civilekonom. Ekonomutbildningen dominerar dock
allt mer, s& dven bland de chefer vi undersokt.

Det ar ju ekonomutbildningen som ar den klassiska svenska bak-
grunden. Den &r ju inte sdrskilt branschspecifik utan det ar ju sa
att siga en hantverkskunskap.

45- Esseveld & Andersson 2000, Kuusipalo, Kauppinen & Nuutinen 2000.

42



I Sverige ar det ju ekonomer. Tidigare var det jurister, och det ar
ju vildigt sidllan i dag. Utan i dag dr det ekonomer och i vissa
branscher tekniker ... Nu tycker jag att »tidigare« ligger ratt sa
langt tillbaka. Det dr ganska ldnge vi har sett ekonomer. Vad man
ser ddaremot i andra europeiska ldnder, Frankrike och andra, det
ar ju mer chefer med humanistisk bakgrund och mer variation i
bakgrunden.

(Kvinnlig vd vid finansféretag)

P& tekniska utbildningar har andelen kvinnliga studenter okat
under 19g9o-talets slut. Vid sekelskiftet 2000 var vid Chalmers
och KTH mellan en femtedel och en fjardedel av de utexami-
nerade civilingenjorerna kvinnor och vid de nya tekniska
hogskolorna var cirka hélften kvinnor. Samtidigt utexamine-
rades 30 procent kvinnor frdn Handelshogskolan i Stockholm.
De nyinskrivna dr nagot fler.*® Mer &n hilften av de kvinnliga
toppcheferna i var undersokning har sin examen darifran.

Det innebér att de kvinnor som kan gé ut i naringslivet och
som har den utbildning som chefsimnen brukar ha, dn sa
ldnge ar betydligt farre &n médnnen med motsvarande utbild-
ning. Men héar finns en bas av utbildade att rekrytera frén,
som delvis dr outnyttjad.

Om vi jamfor dldre och yngre chefer visar det sig att &nnu
fler av de yngre har hog utbildning — g1 procent jamfért med
75 av de édldre. Det verkar alltsd som om cheferna har ritt nar
de anser att utbildning blir allt viktigare. Den blir &tminstone
vanligare.

Nar det giller ekonomiska tillgdangar eller formdogenhet avvi-
sas dess betydelse kraftigt av bAde mén och kvinnor. Narings-
livet &r dock som helhet den mest formégna och vélbetalda
gruppen inom toppchefsskiktet i Sverige. Vd i det privata né-
ringslivet - som ar den mest exklusiva gruppen - har i ge-
nomsnitt uppgett en hushéllsinkomst pa 2,6 miljoner kronor
for mén och 1,95 miljoner for kvinnor. Samtidigt har ménnen
en formogenhet pa 15 miljoner och kvinnorna drygt fyra mil-
joner. Spridningen dr dock mycket stor.

46. Arbetskraftsundersokningarna (AKU). Statistiska Centralbyran, 2002.
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I den méan det inte dr frdga om familjeforetag torde de eko-
nomiska tillgAngarna dock snarare vara en effekt av karridren
an en forutsittning. Toppcheferna i néringslivet ar den i sér-
klass formognaste gruppen toppchefer.

Sammanfattningsvis har kvinnor och mén alltsd ungefar
samma Kklassbakgrund och utbildningsnivi. En del av kvin-
norna har genom sina modrars yrkesarbete ett extra socialt
arv. Annars ir det framst familjelivet som skiljer sig &t mellan
konen, och dar tycks médnnen ha dragit det ldngsta stréet.
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Hur ser den typiska karridren ut?

TT FATAL KVINNOR har alltsd nétt toppositioner i na-

ringslivet. Som vi sdg ovan édr det ont om kvinnor bland

linjecheferna, som édr den nirmaste rekryteringsbasen.
Dessa chefspositioner som innebér exekutivt ansvar, ar de som
framst kan leda fram till nya chefsposter med stérre ansvar.

De néaringslivschefer som besvarat var enkit fordelar sig
ojamnt over olika delar av det ekonomiska faltet. De fataliga
kvinnorna finns till halften i det privata naringslivet, till half-
ten i statligt naringsliv, AP- fonder, vissa ekonomiska myndig-
heter m.m. Tre fjardedelar av mannen finns didremot inom
privat niringsliv, medan resten finns inom statliga och koope-
rativa foretag m.m. Eftersom miannen utgoér g5 procent av
toppcheferna pa det ekonomiska faltet, kommer utfallet i
gruppen som helhet att bestimmas av dem och av férhallan-
dena i det privata néiringslivet, dar de flesta av dem finns.
Kvinnorna ar som vi redan vet fi, men det finns intressanta
skillnader mellan dem och ménnen som skall lyftas fram hér.
Sarskilt giller det deras erfarenheter och asikter som beror
konens olika forutsittningar. Dessa skillnader har - som vi
sett ovan — visat sig vara grundade i olika vardagserfarenheter
i vissa avseenden.

Néar vi moter dessa toppchefer i var undersokning ar de i
ovre medeldldern. Nittio procent av kvinnorna och 77 procent
av mannen dr 50 ar eller dldre. Kvinnorna i naringslivet ar
dldre dn andra kvinnliga toppchefer. De har i regel haft sin
nuvarande befattning i cirka tre ar. Mer an hélften av dem har
haft positionen i mindre dn fem ar. En mycket liten andel méan
har haft samma chefspost i 20 ar eller mer. Annars ar det yt-
terst fi av badde kvinnor och méin som har haft sin befattning
sd lange som tio ar.

Det finns en &ldersskillnad mellan styrelseordforande och
vd: det vanligaste ar att styrelseordférandena ér 57 ar och vd
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55.47 Det skall ses mot bakgrund av att en styrelseordférande
brukar rekryteras ur kretsen av vd och dérfor oftast har lang-
re yrkesbana bakom sig.

HUR LANG TID TOG DET ATT NA TOPPEN?

Om vi skiljer mellan chefspositioner och toppchefspositioner,
framtrader ett monster, dir mdnnen nér sin forsta chefsposi-
tion betydligt snabbare &n kvinnorna. Mdannen var i allmédnhet
31 ar dé& de blev chef for forsta gingen, medan kvinnorna fick
vinta tills de var 58.48 Déaremot nddde kvinnorna sedan top-
pen betydligt snabbare &n méannen, redan efter nio ar mot
ménnens 14 ar. Det innebér att man och kvinnor trots allt var
ungefir lika gamla da de nddde toppen. Kvinnorna var 48 ar
och hade haft i genomsnitt fyra chefspositioner pa vagen dit.
Miénnen var 46 &r men hade da hunnit med ytterligare ndgon
chefsposition.

Man kan diskutera vad det beror pad att kvinnorna har en
mycket trogare start men sedan nar toppen snabbare. Handlar
det om en fordndrad instillning pd grund av samhallsdebat-
ten eller att vissa kvinnor blivit synliga genom sina chefsposi-
tioner och darmed liattare kommer fram? Spelar det in att half-
ten av kvinnorna finns i statliga verksamheter med en
karridrgdng som mer liknar férvaltningens - ja, ndgra av dem
kommer direkt frdn positioner som férvaltningschefer till nér-
ingslivet? Inom forvaltningen finns det ju en hogre andel
kvinnliga toppchefer an i naringslivet.

HUR KOM DE DIT?
Hur blev de rekryterade till sin nuvarande toppbefattning? De
allra flesta har, som framgar av figur 8, blivit erbjudna sin po-
sition som toppchef. I ndgon méan har en mellanhand (head-
hunter) formedlat kontakten. Det dr uppenbart att de infor-
mella nidtverken maste vara viktiga, ja, avgorande. Det ar ju
ocksé cheferna eniga om i sina bedomningar av olika resur-

47. Medianvérde.
48. Medianvirde.
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Figur 8. Hur fick Du Ditt nuvarande arbete?
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Kadlla: Enkdtundersokningen Ledarskap i fordndring. Fragan 16d: Hur fick Du Ditt
nuvarande arbete? Svarsalternativen var: Blev uppmanad soka; Blev rekryterad via
headhunting-foretag; Blev erbjuden jobbet pa annat sétt; Sokte sjalv; Annat sitt. An-
tal svar 20 kvinnor, minst 273 mén.

ser. Man maste vara synlig, ha ett gott anseende och goda re-
lationer till de 6verordnade for att komma i fraga. Det etable-
rade vd-skiktet véljer in bland sig den som de anser lamplig
och passande, som kan fungera sd som det forviantas i arbetet
och som kan bidra till skiktets anseende och kompetens. Det
dr med andra ord fraga om att fortsitta och bekrifta foretags-
ledandet pa ett fortroendeingivande sétt. Det géller att repro-
ducera skiktets resurser och position. Utbildning och yrkeser-
farenhet ar viktiga, men det sociala kapitalet i form av
relationer och kontakter dr darfor minst lika viktigt. Utan det-
ta fir man inte mdojlighet att anvdnda sin utbildning och pro-
fessionalitet.*

De flesta vd och styrelseordférande — mer édn 6o procent — har

49. Bourdieu 1986, Broady 1990, sid 177ff.
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gjort karridr i en och samma bransch. Narmare hélften av
dessa har arbetat inom ett och samma foretag eller koncern
hela tiden.’° Intern rekrytering ar allts mycket vanlig. Finner
man inte en lamplig person i det egna foretaget, soker man i
forsta hand i andra foretag i samma bransch.

Ovriga vd och styrelseordférande (varav niistan samtliga ti-
digare varit vd) fordelar sig i huvudsak pé tre typer av karriar:

For det forsta finns det specialister som arbetat i samma
funktion men i olika féretag innan de blev vd. Sirskilt géller
detta finanschefer, men dven ndgon I'T-chef och personalchef
har gjort den karridren i var undersokning.

For det andra finns en karridr genom intresseorganisatio-
ner, i synnerhet lantbrukskooperationen, dar vd-posterna
snarast ar en funktion av att tidigare foreningar omorganise-
rats till foretag. Det galler alltsa de kooperativa foretagen.

For det tredje slutligen finns en karridr inom politik och for-
valtning, som ndgra min och nagra kvinnor har bakom sig.
De har efter en karriar i forvaltningen blivit vd for olika statli-
ga foretag. Nagra andra kvinnor finns inom bank- och finans-
sektorn. Endast en av de kvinnor, som svarat pa frAgan om sin
karridr, hade tidigare arbetat inom andra branscher i privat
och statligt niringsliv.

Mer &n 40 procent av vd-arna i var undersokning, se figur g,
kom till sin nuvarande post frdn en annan vd-position. En del
har till och med flera vd-poster bakom sig. Det tycks markera
en ny fas i deras yrkesbana, nir de rekryteras fran en vd-post
till en annan vid ett annat stort foretag eller koncern. De flesta
av dem hade fram till den férsta vd-posten arbetat inom samma
foretag, men efter att de natt vd-nivan forekommer det att de
flyttat mellan vd-poster i olika foretag, dock oftast i samma
bransch. Vid det laget har de demonstrerat en generalistkompe-
tens pd hog exekutiv niva och ingar redan i den exklusiva grup-
pen toppchefer. Man skulle kunna sidga att naringslivschefen
upp till vd-niva ror sig vertikalt pa ett ofta tamligen smalt och

50. Av 186 som svarade pa fragan var 1535 vd och 53 styrelseordforande nu. 177 var mén
och nio kvinnor.
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Figur 9. VDs narmast foregaende befattning. Man och kvinnor.
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Kdlla: Enkdtundersokningen Ledarskap i fordndring. Fragan som var 6ppen 16d: Vilka
arbeten har Du haft sedan Du borjade forvarvsarbeta? Svar fran sju kvinnor och 115
man. Héar bor papekas att den storsta delen av stapeln for — de fataliga — kvinnliga f d
vd géller f d forvaltningsehefer. De har alltsa gjort sin karridr inom forvaltningen. For
vice vd har inte angetts ndrmare i svaren om positionen var exekutiv.

slutet falt av mer eller mindre intern rekrytering, medan han
som vd - om han byter jobb - i stillet ror sig horisontellt och
over ett bredare spektrum av foretag och ibland t 0 m mellan
branscher. Det dr dock sallsynt att naringslivets chefer ror sig
over andra filt, shisom t ex politiken eller kulturen. Dock ar en
del av dem aktiva p4 hog niva i naringslivets organisationer.
Den vanliga karridren bestir i att man gar frdn exekutiva
chefsposter 6ver mindre enheter sdsom avdelning eller distrikt
till storre enheter som division, affirsomréade eller dotterbolag.
Frén de sistndmnda positionerna hdmtas i stor utstrickning de
verkstédllande direktorerna och koncerncheferna.

Det dr iakttagelser jag gor, men det ar naturligtvis en naturlig kar-
ridr, att man ar chef for mindre och att man blir chef for storre
och storre enheter. Det dr liksom ett allt stérre ansvar helt enkelt.

(Kvinnlig vd for bankféretag)
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Aven de mellanpositioner, som innebir ett mer specifikt re-
sultatansvar, kan meritera for vidare chefskarriar shsom pos-
terna som finanschef, forsdaljningschef och marknadschef.
Déaremot ar personalchef, I'T-chef, chefsjurist, informations-
chef och andra specialistfunktioner vanligtvis slutposter inom
sina respektive omraden. Dessa jobb krdver en annan sorts
utbildning, t ex psykologexamen eller journalistutbildning,
och har en annan karridrgang. Men det finns enstaka exempel
pé att dven dessa jobb kan leda vidare till en slutlig vd-post.

Slutsatsen har méste bli att det finns en typisk, framgangs-
rik karridr och det dr den manliga karriaren. Enstaka kvinnor
har ocksé f6ljt den. De flesta kvinnor i undersokningen som
dterfinns pé toppositioner har gjort karridr antingen inom
bank- och finansbranschen eller ocks& inom forvaltningen.
De flesta kvinnor som soker sig till ndringslivet, nar dock ald-
rig toppen utan aterfinns i stabschefsjobb déar de stannar. Det
fatal kvinnor, som ér t ex forsédljnings- eller marknadschefer,
blir ocksé ofta kvar pa den positionen. De intervjuade perso-
nerna visar upp en entydig syn pa vad som ar den rekommen-
derade karridrgadngen:

Ekonomutbildning kan ocksé vara bra ... Tekniska tror jag ar vik-
tigare, jag tror att det dr en enklare karriarvig att jobba som, att
borja jobba som utvecklare eller projektledare och affarsansvar -
det ar liksom en rak karridrvag, tror jag ... For utpriaglade ekono-
mer i dag — p4 X-foretaget i alla fall — s& d&r det numera av admi-
nistrativ karaktar.

(Ung manlig chef vid finansfiretag)

. egen budget med ansvar t ex for forsiljning, jag tror faktiskt
det, som det ser ut idag, och dar skall man kanske vara beredd att
bredda sig lite ocksa i och for sig, men just nu sa handlar det om
affarer och det ar viktigt med kvinnor pé affarssidan.

(Om att ha examen bdde i teknik och ekonomi:) Ska man in i it-
branschen sa ar det en fordel.
(Ung kvinnlig mellanchef vid I'l-f6retag)

Och det borjar ju ofta med en mer specialiserad befattning och sa
smaningom gar man vidare och d& fAr man en mera generalister-
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farenhet som chef och da blir man ockséa tinkbar fér andra jobb.
Har jag varit pa en viss niva och sysslat med generella ledarskap-
sfrdgor, d& blir jag attraktiv for niraliggande branscher, kanske
hela tjdnstesektorn ifall jag ér i ett tjansteféretag och s4 smaning-
om ndr man kommer i toppositionerna i koncernen ... och som
sagt ska man inte gé in i stabsorienterade jobb ... Det borjar anda
frin grunden. Att g4 in pé affarssidan. Far man in fler kvinnor pa
affarssidan far man fler kvinnor som blir affirsomradeschefer
och fler kvinnor som kan rekryteras till vd-nivaer. Och har du fler
kvinnor pa vd-nivaer sd kommer du att ha fler kvinnor i styrelser.
Ska man bli attraktiv dd méaste man tidigt, tidigt ga in i affarer
och inte ligga kvar i stab hela tiden. Man maste gé in i affarer. Och
det gor inte, gor ofta inte vare sig personal- eller informationsche-

fer.
(Kvinnlig vd vid finansféretag)

Styrelseordforandena har oftast varit vd. Av 57 tillfrdgade (55 méin
och tva kvinnor) uppgav 33 att de varit vd for ett storre foretag. Yt-
terligare tio hade haft andra héga chefspositioner t ex i forvalt-
ningen. Totalt 75 procent hade alltsa en exekutiv bakgrund.

Man gor alltsd karridr inom néringslivet frimst genom att
gé fran olika positioner med resultatansvar foretriadesvis
inom samma bransch, girna ocksd inom samma foretag. Det
tar lang tid att bli chef, i synnerhet om man &r kvinna. Under
tiden samlar man yrkeserfarenhet och inte minst goda relatio-
ner och personliga kontakter, dvs socialt kapital.51 Detta torde
minska incitamentet att flytta mellan foretag, sdvida inte de
kontakter man har finns dven utanfér det egna foretaget. Att
ingd i viktiga natverk tycks vara avgorande for framgang i kar-
riaren. Det giller att vilja en arbetsplats dir kollegerna och i
synnerhet cheferna dr beredda att ge stod.

Betydelsen av nétverk, personliga kontakter och mentorer
for karridren betonas inte minst av kvinnorna i enkéten. Av
var undersokning framgéar att en mindre andel av de kvinnli-
ga dn av de manliga niringslivscheferna anser sig ha fatt stod
av den nidrmast 6verordnade chefen. Ddremot anser sig kvin-

51. Om socialt kapital se t ex Broady 199l, sid 177ff.
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norna i hogre grad ha fatt stod av hdgre chefer, bade i den
egna organisationen och i andra. Det géller ocksé stod fran
kolleger och arbetskamrater. Storst betydelse tycks alltsa sto-
det ha frdn en hogre chef eller fran kolleger p4 samma niva.
Den nidrmast hogre chefen har inte lika ofta gett sitt stod till
kvinnor som till mén, enligt vad de sistndmnda sjilva uppger.
Men det finns exempel p4 motsatsen:

Det ena - det ar liksom tva helt olika typer av stod. Det racker inte
mycket att ha stod av familjen. Jag tror faktiskt att det ar viktigast
att ha stod péa arbetet ... Genom hela mitt arbetsliv sa tycker jag att
jag oftast haft ett starkt stod av min narmaste chef.

(Kvinnlig vd vid finansforetag)

Generellt betonar dock kvinnorna de horisontella relationer-
nas betydelse, sarskilt stodet frdn familj och privata vinner.

En intervjuperson ansdg att mén var sérskilt bra pé att be-
héalla kontakter de fatt i arbetet, exempelvis genom att lata
dem bli privata nir den professionella relationen avslutats t ex
genom att ett projektarbete blivit klart:

... Inte annat dn att jag har reflekterat dver att killar ar duktiga pa
att gora saker ihop och nér jag tinker pa dom sd, det dr blandat
for en del gor ju sd med sina kompisar och andra — de aker ivag
och seglar ett gdng som jobbat ihop och dom har fortsatt och gjort
det varje ar, akt ivdg och seglat en vecka pd sommaren och dker
skidor en vecka pa vintern. Det dr vildigt fa tjejer som gor det lik-
som. Som bygger sina nétverk.

(Ung kvinnlig chef vid I'T-foretag)

Denna reflektion kommer alltsé frdn en yngre person. Var un-
dersokning visar dock att de kvinnor som nétt toppen, har
minst lika vdl utvecklade nédtverk som sina manliga kolleger. 1
sjialva verket har detta formodligen varit en forutséttning for
deras framgang.
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Figur 10. Orsaker till att det finns sa fa kvinnliga toppchefer.
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Kdlla: Enkatundersokningen Ledarskap i fordndring. Fragan 16d: Enligt Din erfaren-
het, vilka dr de vanligaste orsakerna till att det finns farre kvinnor 4n mén pa de ab-
soluta toppositionerna inom just Ditt omrade? Svarsalternativen var: Det ar for fa
kvinnor som soker sig till ledarpositioner; Rekryteringen sker ofta genom informella
nétverk; Manga kvinnor har svarare &n mén att hantera den press som en ledarposi-
tion innebér; Kvinnor har ofta omsorgsuppgifter som begrénsar arbetsinsatsen pa
jobbet; Manga mén har problem med att samarbeta med kvinnliga ledare; Rekryte-
ring av kvinnliga ledare dr inte en prioriterad malsittning; Kvinnliga sokande blir
forbigangna vid anstéllningar; Kvinnor saknar nédvandig kompetens. Svaren Myck-
et viktigt, Ganska viktigt, Varken viktigt eller oviktigt, Ganska oviktigt, Helt oviktigt.
Balansindex (andel positiva svar minus andel negativa svar.) 14 kvinnor och 203
mén besvarade fragan.

Toppchefernas dsikter om varfor det finns sa fa kvinnor
pa toppen
Toppchefer inom néringslivet har ocksa besvarat frdgan om
vilka de anser vara de viktigaste orsakerna till att det finns s&
mycket farre kvinnor &n mén pa de ledande positionerna. Av
figur 10 framgér det att man ser personliga relationer som
mycket viktiga. Man namner som ett av de viktigaste hindren
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for kvinnor att rekryteringen sker genom informella néitverk.
Samtliga kvinnor som besvarat frdgan anser att detta ar ett
viktigt skal till att det finns farre kvinnor &n méin pé toppen.
Méanga min haller med, men inte mer d&n sammanlagt unge-
far héalften. De mest framgangsrika kvinnorna ar alltsd eniga
om att de informella niatverken hindrar kvinnor frdn att na
toppen.

Béade kvinnor och mén avvisar tanken att kvinnor inte skul-
le tdla den press som éar forenad med att vara ledare. De ar
ocksa eniga om att midnga kvinnor har omsorgsuppgifter, som
kan begrédnsa deras arbetsinsats i yrket. I 6vrigt betonar man
olika tinkbara orsaker. De viktigaste dr enligt kvinnorna att
rekrytering sker via informella ndtverk (underforstatt: diar de
sjalva inte ingdr), att kvinnliga ledare inte ar ett prioriterat
mal och att kvinnor férbigas - i den ordningen. Médnnen beto-
nar sarskilt att for fa kvinnor soker, diarniast namner de infor-
mella natverk och sedan kvinnors omsorgsuppgifter. Det bety-
der alltsd att kvinnorna ser hinder i forhdllandena pa
arbetsplatsen, i relationer och agerande (eller underlatenhet
att agera) fran de manliga kollegernas och chefernas sida.
Ménnen diaremot ldgger skulden hos kvinnorna (som inte so-
ker) eller hos forhéllanden utanfor arbetsplatsen (kvinnors
storre ansvar for familjen).

De kvinnliga cheferna anser att mdnga méan har problem
med att samarbeta med kvinnliga ledare, men det avvisas av
de manliga cheferna. Kvinnorna betonar ocksa att kvinnliga
sokande forbigds, vilket ocksd avvisas av mdnnen. Didremot
héller mdnnen med kvinnorna om att det ofta inte ar ett prio-
riterat mal att rekrytera kvinnor. Men de tycker dndéa att det ar
ett betydligt mindre viktigt argument dn kvinnorna.

Om vi grupperar hindren ar det alltsd sa att de faktorer som
kvinnor och méan har olika asikter om ar sddana som géller att
detinte finns en genuin anstrangning att rekrytera kvinnor el-
ler att det rentav finns motstdnd bland manliga kolleger/che-
fer. De kvinnliga cheferna betonar ocksd de informella nét-
verkens roll som hinder mer &n midnnen. Sammantaget ar det
informella strukturer och ageranden, som ses som det frimsta
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problemet av bdde mén och kvinnor, &ven om ménnen inte
tycks anse att de utgor lika stora problem som kvinnorna gor.
Det pekar mot forhallandena pé arbetsplatsen och instéallning-
en hos kolleger och 6éverordnade. Midnnen betonar i stédllet
mer dn kvinnorna att det dr for fa kvinnor som soker. For att
réada bot pa det bor man bredda rekryteringsbasen av kvinnor
och gora det attraktivt for dem att soka och aktivt stodja och
uppmuntra dem. Det skall pAminnas om att de som svarat ar
de hogsta cheferna, som ocksa ansvarar for foretagets policy.
De manliga cheferna pé lagre nivaer - dar policyn implemen-
teras — har i tidigare forskning visats ha en mer negativ in-
stdallning till rekrytering av kvinnliga chefer och tenderar att
uppfatta kvinnorna som konkurrenter.>?

Aven internationell forskning har visat att de informella
strukturerna ar ett av de frimsta hindren for att kvinnor skall
na hogre positioner. I bdde USA och Storbritannien upplever
kvinnor liknande typer av karriarhinder. Det ar frdga om sub-
tila och ofta omedvetna processer som yttrar sig i sddant som
»0ld boys, networks«, social exkludering och en konsstereotyp
uppfattning om ledarskap. Tidigare undersokningar har ock-
sé& pavisat det i Portugal, Norge och Sverige.55 En farsk svensk
doktorsavhandling visar med négra fallstudier vilken avgo-
rande roll personlig sympati och informella igenkdnningskri-
terier kan spela i den rekryteringsprocess, dar hogre chefer
rekryterar sina nya kolleger.54“

En faktor som kvinnor och mén ar eniga om kan vara ett hin-
der, ar att kvinnor ofta har omsorgsuppgifter som begréansar de-
ras arbetsinsats. Vi har ovan sett att médnnen ofta har ordnat sin
barnomsorg privat inom familjen genom att overlata den pa en
hemarbetande eller deltidsarbetande maka, medan de kvinnli-
ga cheferna — som i stor utstriackning lever tillsammans med en
man som ocksa gor karriar som hog chef i niaringslivet, eller ar
ensamstdende - i stor utstrickning sjdlva tagit ansvaret.

52. T ex Lindgren 1985, Huusu 2003. Hochschild skildrar hur mellanchefer i ett ameri-
kanskt exempel stoppade ett forsok med flextid, som skulle framjat de kvinnliga kolleger-
nas mojligheter. Hochschild 1997.

53. Moore 1987, Wahl 1992, Martin 1996.

54. Holgersson 2003.
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Det ér ju forutsidttningarna for att ta det jobbet, ndmligen att ska
man ta ett sdnt toppjobb sa ér det liksom inte forenligt med en sdn
livssituation som jag tror mdnga kvinnor vill ha. Jag tror manga
kvinnor har andra krav pa att forena privat- och yrkesliv, andra
krav pa att umgas med barnen, att delta i liksom familjelivet som
kanske inte alla mén har. Och dom toppjobben — dom ér svarligen
forenliga med deti dag ... man accepterar inte, tror jag, alltsd man
forlagger moten pa ett sdnt sétt, man har san arbetsboérda sa att
man ar helt enkelt inte intresserad, man vill inte offra, man vill
inte betala det priset, tror jag, som kvinna. Det ar liksom inte vért
det, man skiter i den statusen pa ett annat sitt &n vad médnnen gor
... och sen en annan grej ocksd, och det ar att jag tror att det ar
svart att fA mdnnen ddrhemma att stdlla upp och stotta s som det
kravs om man har ett sant toppjobb - i alla fall med de forutsatt-
ningarna som finns i dag.

(Ung kvinnlig mellanchef vid I'T-f6retag)

De informella hindren beho6ver inte vara artikulerade eller ens
medvetna. Men det finns ocksd en medvetenhet om att det ar
latt att sitta fast i slentrian. Det kriaver reflektion och en medve-
tet fordndrad instdllning. Bland dem som i dag arbetar aktivt
med jamstéilldheten i sina foretag formuleras det t ex sa hér:

Jag tror att forklaringen till att vi inte tidigare har haft bra fordel-
ning i ledningsgruppen handlar om mer att man inte har tankt pa
det.

Déar har jag en personlig reflektion pa det har med manligt, allt-
sa jamstéalldhet. Att vi som mén da som har den dominanta rollen
i samhaéllet eller vad man ska sédga, ibland sd tar man den rollen
for sjalvklar. Man méste pAminnas, eller ndstan uppvickas, eller
upplysas om jamlikheten.

Vad menar du med »tagit for givet«?

(Suck). Jag menar att vi kanske gor sa& hir. Om jag skulle sétta
ihop en projektgrupp sa skulle jag vilja mina gelikar da for att ...
eftersom jag enkelt och avgjort skulle séitta ihop en grupp med Kil-
lar som har liknande bakgrund som jag sjélv. Tidigare da, innan
jag borjade intressera rmig for jimlikhet. Och dar tycker jag dnda
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Figur 11. Asikter om atgarder for att fa fler kvinnliga toppchefer.
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Kdlla: Enkdtundersokningen Ledarskap i fordndring. Fragan 16d: Nedanstacnde lista
omfattar ett antal forslag som forekommit i debatten om jamstalldhet. Vilken &r Din
asikt om vart och ett av dem? Inféra konskvotering (vid tillrdckliga meriter); Inféra
lagstadgad sex timmars arbetsdag for alla forviarvsarbetande; Infora subventionerad
hjélp i hushallet; Inféra fler mentorsprogram for kvinnor; Utéka antalet pappamana-
der. Svaren Mycket bra forslag, Ganska bra forslag, Varken bra eller daligt forslag,
Ganska daligt forslag, Mycket daligt forslag. Balansindex (andel positiva svar minus
andel negativa.) Antal svar 19 kvinnor, minst 240 mén.

att det finns ett intresse liksom, som man maste vicka, for att det
riacker inte med att flyta pd som vanligt utan man méste gé in i sig
sjalv och ta aktiva atgédrder pa nat satt.

(Ung manlig chef'i finansforetag)

Vilka forslag till digdrder i debatten anser man vara bra
respektive ddliga?

Vi har tidigare i rapporten kunnat konstatera dels att bade
mén och kvinnor i néringslivet anser att det dr en stor fordel
for karridren att vara man, dels att det vore angeliget att kons-
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fordelningen pé toppen blir ndgorlunda jamn. Det ar inte
orimligt att dra slutsatsen att forédndringsviljan da ar stor
bland cheferna. Av figur 11 framgar hur man stéller sig till de
olika forslagen som finns i debatten.

Mest positiva och eniga i sin bedomning ar bade kvinnor
och mén till fler mentorsprogram for kvinnor och déarnést till
subventionerad hushallshjélp. Det ar de tva forslag som ingri-
per minst i chefsrollens nuvarande konstruktion och i den or-
ganisering av bade arbete och hemansvar, som for ndrvaran-
de rader. Det ar atgirder, som skall hjalpa kvinnor att anpassa
sig till den arbetsorganisation, som utgar fran den traditionel-
le manlige familjeforsorjarens villkor och inte paverkar dem.
Samhallet skall jimna ut problemen:

Och nér det giller samhéllet s& kan dom ju gora vildigt mycket.
For det forsta kan dom ga in och dndra systemet nér det giller
hem- och familjeservice och gora det billigare, for att det dr svin-
dyrt for att tala i klartext. Det &r bara en tidsfrdga hur lange vi har
rad med det. Ddr kan man gé in och se 6ver pigdebatten och lik-
som subventionera pa ett annat sitt, antingen att man dndrar
skattesatserna eller man far gora avdrag precis som man far gora
med hantverkare eller nat i den stilen. Det ér ju en grej. Och sen
néar det giller fordldraledigheten sa skulle man kunna, mycket vl
ga in och kompensera - det dr dyrt naturligtvis, men mer &n sju
och ett halvt basbelopp for att stimulera att d&ven pappor tar ut le-
dighet. For annars ar det ju det — ofta &r pappan familjeforsorjare
och da har man inte rad att han d&r hemma.

(Ung kvinnlig chef vid finansféretag)

Bade min och kvinnor dr negativa till sex timmars arbetsdag
for alla forvarvsarbetande, men méannen dr oerhort mycket
mer negativa &n kvinnorna som ar mer splittrade men sam-
mantaget negativa. Anda ar det flexibilitet som manga ser som
en losning. Nar det giller fler pappaménader stiller sig méan-
nen neutrala medan kvinnorna ér positiva. Slutligen nér det
giller konskvotering (vid tillrdckliga meriter) si dr kvinnorna
neutrala eller nitt och jamnt positiva, medan méannen tar
kraftigt avstdnd.
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Ménnen ér alltsd mest positiva till de atgdrder som beror
dem sjalva minst. De kvinnor som svarat har gjort karriir pa de
villkor som rader. De stodjer atgarder som hjilper dem att an-
passa sig till den traditionella chefsrollen, antingen det giller
att samhaéllet eller maken skall hjélpa till. De tycker det dr lika
viktigt med pappaméanader som med hushéllshjalp. Men de ér
samtidigt i likhet med sina manliga kolleger svala till konskvo-
tering och avvisande till sex timmars arbetsdag for alla forvérvs-
arbetande, dvs atgirder, som skulle dndra pa forutsiattningarna
for den chefskonstruktion, som baseras pa en traditionell
mansroll, som overgivits i storre delen av samhallet.

Men de foretag som inlett forsok att 6ka andelen kvinnliga
chefer, anvander t ex flexibilitet i ndrvaron pa jobbet som en
atgard att underlitta for de anstédllda att kombinera arbete och
familj. Det tycks gynna bade den anstéillda och foretaget:

Och jag kan ju sidga for min hogst personliga del ... jag jobbar ju
deltid. Och eftersom jag blev rekryterad hit, tillfrdgad om jag ville
borja, sd hade jag ocksd mdjlighet att siga d& under vilka premis-
ser jag skulle kunna tdnka mig det. Och jag har ju personligen
min prioriteringsordning helt klar for mig, och jag gor giarna kar-
ridr och liksom s& dar men inte pa bekostnad av mina barn. Utan
dom ska vara hdmtade i hyfsad tid och sa vidare. Nu rdkar jag ha
viarldens béasta chef da (skratt) som har forstaelse for detta och
uppmuntrar detta och jag har dator hemma och allting, vilket gor
att jag jobbar ju betydligt mer dn min deltid. Jag gor det hemifran,
jag gor det pa helger - men jag gor det med glddje. For att sen far
jag mojligheterna om jag sen behdver vara ledig for att det ar sa-
dana hir fordldrasamtal eller vad det nu ar. Sjalvklart. Bara du
inte har moten och sa vidare. Ga. Inga problem.

(Kvinnlig chef vid finansfiretag)

En annan faktor som papekas ar att det behovs en attitydfor-
dndring. Man efterlyser en fordndring i den chefsschablon
som ser ledarskap som ett manligt jobb, en manlig egenskap.
Den traditionella chefsrollen kan avskriacka kvinnor eftersom
den dr hart knuten till en traditionell mansroll.
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Ja, generellt tycker jag s& att man maste dndra attityderna. Och
man méaste forsoka alltsd i foretagen att inte sdlla bort kvinnor
bara for att dom har varit mammalediga sd att sidga, utan man
madste forsta att det ar en tillgdng.

(Ung kvinnlig chef vid finansféretag)

Att man aktivt soker fa fram kvinnliga ledare. For att jag tror det
ar otroligt viktigt att skylta med att det finns kvinnliga ledare. Jag
tror att det dr det som &r instdllningen man lédser i dagstidningen
och det gor man dven ndr man gar i grundskolan och tittar pa alla
bilderna pé alla gubbarna. Det dr det som ér viktigt att visa att det
finns méjlighet.

(Ung manlig chef'i I'Tforetag)

Det ar alltsd viktigt hur chefsjobben skildras, i skolan och i
medierna till exempel.

Med attraktivitet, att det verkar vara kul eller spannande jobb,
(...) kul, och spdnnande, bra betalt, frihet, snygga klader, alltihopa
det hér, va, som kvinnor dlskar — och om det bara ar nyttigt och
viktigt och en samhillsinsats och dessutom s& kan man inte ha
nagra barn och ingen talar ndnsin om att man har béttre 16n och
kan kopa vilken bil man vill och fa liksom en ekonomisk frihet ...
Allt som har varit attraktivt i chefsjobb — det har varit kopplat till
mansrollen: det ger makt, man blir attraktiv p4 alla marknader,
dven dktenskapsmarknaden, och jag menar det dr en sjalvklar
komponent i mansrollen. Men det ar inte — att vara kvinnlig chef
ar inte en sjalvklar — sdsom kvinnliga chefer har framstillts, sa ar
inte det en sjalvklar positiv komponent i kvinnorollen. Och den ar
sa viktig for unga, bade for unga kvinnor och langt upp. Det ar lik-
som forst nar man kommer i min dlder som man inte bryr sig rik-
tigt lika mycket lingre. Jag har kommit fram till att det dr s otro-
ligt viktigt att ledarrollen - att vara en duktig chef, en duktig
ledare - det dr ndnting som vi kvinnor ar fidda till skulle jag vilja
sdga. Man ar fodd, som mamma, man har massor med erfarenhe-
ter, man ar jatteduktig pa social kompetens, emotionell kompe-
tens och s vidare, eq som ar sa populart.

Sen, och det ar liksom det som ér sjédlva grejen. Jag menar: min
erfarenhet ar att kvinnor dr som klippta och skurna for det. Men
det framstills inte som en sjalvklar forhojning och attraktiv kom-
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ponent i kvinnorollen. Det tror jag spelar en jéttestor roll for kvin-
nor.
(Kvinnlig vd i finansfiretag)

Sammanfattning

De kvinnliga toppcheferna i naringslivet liknar sina manliga
kolleger i mdnga avseenden, mer dn vad deras kvinnliga kol-
leger pa andra samhéllsomraden gor. Inte minst galler det de-
ras asikter om olika argument for jamstilldhet, dar de 4r mer
eniga 4n manliga och kvinnliga chefer pd nidgot annat sam-
hallsomrade. Ett undantag finns: naringslivets kvinnor anser i
hogre grad dn ménnen att det ar en frdga om rdttvisa.

Niar det giller familjeférhallanden har dock néringslivets
kvinnor mer gemensamt over omradesgrinserna med andra
kvinnliga chefer, och dar skiljer nidringslivets mén ut sig, inte
bara fran kvinnorna i niringslivet utan ocksé fran sina manli-
ga kolleger p4d andra omraden. Naringslivet framstar i jam-
forelse som ett reservat av traditionella forhallanden mellan
konen, dar arbetet dr organiserat kring den manlige familje-
forsorjaren som stittas av en partner som inte har en karriar.
Det lilla fatal kvinnor som lyckats ta sig fram pé detta omréade,
har antingen haft stod av en man som ocksa éar i karridren
inom ndringslivet, eller ocksad dr de ensamstdende, ofta med
barn. De tycks ha anpassat sig till de forhillanden som rader
sd gott de kunnat.

Samtidigt som de kvinnliga toppcheferna alltsa dr mycket
lika ménnen i sin bakgrund, i sitt beteende och i sina asikter,
maéste det paradoxala papekas att det ar just i naringslivet som
tron pd méans och kvinnors olika medfodda egenskaper ar
mest utbredd. Bdde mén och kvinnor menar i lika stor omfatt-
ning att ett skél till att det borde finnas fler kvinnor pa toppen
ar att konen har olika medfiodda egenskaper, ett pastidende
som andra toppchefer stéller sig timligen kallsinniga till eller
avvisar helt. De médn som framfor denna asikt finns pa det
mest mansdominerade samhéllsomradet, de har mycket fa
kvinnor bland sina medarbetare, och hemma har méanga av
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dem - till skillnad fran de flesta andra svenska mén oavsett
nivd - en icke yrkesarbetande eller deltidsarbetande maka
som tar hand om familjen. De lever ett manligt sarartsliv.

Internationell utblick

Det ar alltid forenat med svarigheter att jamfora ldnder i olika
avseenden. Redan det faktum att det saknas jamforbar sta-
tistik nér det giller kon och ledarskap forsvérar ett sddant
jamforande arbete. Man definierar chef pa olika sétt. De un-
dersokningar som finns utgar frdn olika manga foretag. Man
moter vidare olika historiska traditioner, kulturer, lagstiftning
och andra institutionella forhallanden, olika naringsstruktur,
marknadsstorlek, for att inte tala om olika kénsordningar och
syn pa vad som ar manligt och kvinnligt. Foretagen har olika
villkor och fordldraansvaret ér organiserat pa olika sétt.

Internationaliseringen gor det dock allt viktigare att forsta
vilka mekanismer som styr social struktur och organisatio-
ners och individers villkor. Inom samma koncern kan det i
dag finnas olika kulturer, och olika ideal mots eller kolliderar
nar det giller de bidda konens mojligheter.

Héar har tva utgdngspunkter anvints for att ndgot kunna
jamfora med forhallandena i andra lander. Det ena ar den in-
formation om andelen kvinnliga chefer som finns tillganglig i
arsredovisningar och pa hemsidor, i synnerhet om stora fore-
tag. Det andra ar den forskning som sedan ldnge bedrivs i en
del linder om kon och ledarskap, och vars blotta existens och
inriktning visar att situationen ar likartad adtminstone i de
vastliga industrilanderna. Kvinnliga chefer finns framst pa
lagre positioner och i mindre foretag. Men det finns variatio-
ner och huvudtendensen tycks vara en ldngsam hdjning av
glastaket.

Det ségs ibland att det skulle finnas forhallandevis méanga
kvinnliga chefer i ndringslivet i USA till skillnad fran t ex Sve-
rige. Det framgar av undersokningar att det finns fler kvinnli-
ga chefer pa liagre nivader (managers), men det giller inte
toppnivan. Under de senaste decennierna har andelen kvin-
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nor bland ldagre chefer och mellanchefer dkat snabbt.%% 1980-
talets glastak har flyttats 11pp.'§1t.56 Kvinnorna har ryckt fram
kraftigt ocksd under 1ggo-talet, &ven om de dnnu dr mycket fa
pé de fraimsta positionerna.57 Pa tidskriften Fortunes arliga lis-
ta over de 500 storsta foretagen finns endast sex kvinnliga vd
med (2002) och farre star pa tur dn man forut raknat med. Av
den rliga enkéten i tidskriften Fortune med de 50 méktigaste
kvinnorna i amerikanskt naringsliv framgéar att dessa kvinnor
kommit fram l&ngsamt och genom att stanna i samma féretag
linge, bygga natverk och liara sig foretaget.

Kvinnorna utgor vidare tio procent av de icke-exekutiva sty-
relseledamoterna men tvd procent av de exekutiva. Bade i
USA och Kanada blir kvinnorna icke-exekutiva styrelseleda-
moter. De himtas utifrdn, t ex frin universitetsvirlden. Det
finns fortfarande ménga amerikanska foretag som helt saknar
kvinnor i styrelsen.58

Ocksé i Japan dr mansdominansen massiv. Bland de 328
vd:arna och styrelseledamoterna i de femton storsta japanska
foretagen tycks inte finnas ndgon kvinna.?

De tre storsta italienska foretagen pa Fortunes lista over
virldens storsta foretag saknar helt kvinnor i styrelser och
ledning. Det géller ockséa de tvé storsta schweiziska och de sex
storsta tyska foretagen.

I Storbritannien finns det nu sju procent kvinnliga styrelse-
ledamoter i de 100 storsta borsforetagen, vilket dar liagre an
bade i Sverige och USA.9° Sammanlagt finns det 10l kvinnor i
styrelserna pé de 100 storsta brittiska foretagen. 32 av dessa fo-
retag har ar 2003 inte ndgon kvinna i styrelsen, vilket skall
jamforas med 39 forra aret och 43 aret dessforinnan.®! Av de
exekutiva styrelseledamoterna ar 17 kvinnor, dvs knappt fyra

55. Ely 1995.

56. Burke & Mattis 2000.

57. Zweigenhaft & Domhoff 1998

58. Singh, Vinnicombe & Johnson 2001.

59. Tre namn kan i teorin @ven beteckna kvinnor, men a andra sidan ér dessa lika van-
liga som mansnamn.

60. Singh & Vinnicombe 2003.

61. Singh & Vinnicombe 2002.
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procent. Det innebér en 6kning fréan tio kvinnor eller tva pro-
cent 2002. Mest mansdominerade édr verkstadsforetagen.
Bland de storforetag som har flest kvinnor i styrelsen finns de-
taljhandeln och lakemedelsindustrin. I finansvarlden finns
ocksa fler kvinnor, t ex som fondférvaltare och inte minst che-
fen for Londonbdrsen.

Endast ett av bolagen har en kvinnlig vd, ett mediekonglo-
merat. Hosten 2001 utndmndes den forsta kvinnan till styrel-
seordforande i ett av dessa storsta bolag. Hon ér fortfarande
ensam kvinnlig styrelseordforande i det brittiska néiringslivet
(2003).

Aven i Frankrike, som préglas starkt av familjeforetag, finns
det f& kvinnliga toppchefer i de storsta foretagen, men fler i
mindre foretag och péa lagre nivaer. Sju procent av foretagsle-
darna (vd/styrelseordférande) i de 5000 storsta foretagen ér
kvinnor. I de 40 storsta och mest omsatta borsforetagen finns
sju procent kvinnor i den hogsta ledningen och atta procent
pa andra chefsposter. De tre storsta franska foretagen har
sammanlagt 38 styrelseledamoter och vd, varav en ledamot ar
kvinna.

Samtidigt ar 30 procent av egenforetagarna inom handel
och hantverk kvinnor. Och om man rdknar med de ldgre che-
ferna utgjorde kvinnorna 24, procent ar 2000, en 6kning fran 19
procent ar 19go.

Det finns en stark koncentration av styrelseuppdrag, sar-
skilt bland mén. 42 procent av ménnen har fler dn ett uppdrag
och 14, procent har fler &n fem. Mindre &n en fjardedel av kvin-
norna har fler dn ett uppdrag och endast knappt fem procent
har fler dn fem.

En studie av 123 ooo foretag i Frankrike har dock visat att
kvinnorna ar pa frammarsch. De utgjorde i genomsnitt nio
procent av foretagsledarna. Men framst géller det smé och
medelstora foretag, dar de redan tidigare varit fler. I de storre
foretagen med over 00 anstidllda ar bara tre procent av
toppcheferna kvinnor.%?

62. Nollier de Fiennes 2002.
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De branscher i Frankrike som har flest kvinnliga toppche-
fer ar detaljhandel, hotell och restaurang, transport, service,
grossisthandel, konsultverksamhet och tillverkning. Lag an-
del kvinnliga chefer har energisektorn, forskning och utveck-
ling, konstruktion och teknik, bilindustrin samt finanssektorn.
Kvinnornas starka inrikining mot tjanstesektorn finns alltsa
dven pa chefsniva.

Sammanfattningsvis kan vi sidga att kvinnliga toppchefer
inte ar sirskilt manga i ndgot av de lander som ovan namnts.
Men det finns skillnader som borde undersdkas och som san-
nolikt kan hanforas dels till olika nationella utbildningstradi-
tioner som styr karridrgdngen, dels olika foretagsstruktur. Ge-
nerellt tycks vara att for andelen kvinnliga chefer har stor-
leken betydelse liksom foretagets branschtillhorighet.

I de storsta foretagen ar kvinnor sillsynta som toppchefer i
alla linder men sérskilt i de asiatiska foretagen. I en del lan-
der (USA, en del linder i Europa) visar olika fallstudier att det
finns en storre andel kvinnliga mellanchefer én i Sverige, at-
minstone i vissa foretag eller branscher. Det ror sig dock om
chefsposter pa ldagre nivaer och poster som i praktiken inne-
béar att forbereda beslut for en manlig chef.9

Emellertid ger en kvantitativ bild som den nyss givna en be-
driglig likhet mellan ldnderna. Visst visar den med all 6nsk-
vird tydlighet att det i alla de ndmnda ldnderna dr en exklusiv
samling personer som nar toppen i de storsta foretagen, och
att en rddande konsordning tycks ligga fast, som i huvudsak
enbart slapper fram mén till dessa positioner. Men om man
skall forstd de konkreta mekanismerna bakom urval, inval
och bortval av blivande chefer, behover man gi bakom siffror-
na och studera karridrgdngar och organisationsstrukturer. D&
ir en internationell jamforelse mycket anvandbar. Om man
skall vidta atgiarder for att fa fram fler kvinnliga chefer, sa
maste man veta var i forkovrings- och rekryteringsprocesser-
na som sovringen sker. I vilka faser i utbildning och/eller kar-
ridr avgors vem som fortsidtter uppat och vem som stannar

65. Reskin & Ross 1992.
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kvar pa en ldgre niva? Detta skiljer sig mellan olika ldnder,
enligt vad forskning visat.

Exempelvis har en studie av 200 néringslivschefer i tre eu-
ropeiska linder - Frankrike, Tyskland och Storbritannien -
nyligen just pavisat att det fortfarande - trots internationalise-
ring - finns tydliga nationella monster nar det géller toppche-
fernas karriéirgéingar.64 Man kommer fram till att dessa mons-
ter dnnu dominerar helt 6ver de likheter, som ocksi kan
pavisas mellan toppchefer i olika linder. Dock har de alla tre
landerna det gemensamt att det inte fanns en enda kvinna
bland toppcheferna, som undersoktes.

I Frankrike kriavs familjearv eller akademisk examen for att
lyckas. Utbildningssystemet ar i Frankrike den framsta sorter-
ingsinstansen nar det géiller att sdttas pa spiret mot topposi-
tionerna. Oavsett vilket samhéllsomrdde man siktar mot ar
det avgorande att bli antagen vid en av de s k grandes écoles.%d
Med en examen fran en elitskola har man alltsd en sidker bil-
jett till toppen i ett foretag. Genom utbildningen i elitskolorna
skapas ocksd likheter mellan de blivande toppcheferna i né-
ringsliv, forvaltning och inom andra samhéllsomriden.

I Tyskland daremot ar det i foretagen som de blivande che-
fernas auktoritet legitimeras, och darav foljer att yrkeserfa-
renhet och fortbildning inom foretaget dr viktigare dn grun-
dutbildningen. Det innebédr samtidigt att naringslivets chefer
under sin karridr utvecklar en egen kultur och samhorighet,
som kommer att skilja ut dem frdn andra makthavare i sam-
hillet.

I Storbritannien slutligen konstaterar man att det finns en
kombination av traditionell bakgrund i utbildningssystemets
elitskolor (public schools) och en mdjlighet att ta sig fram
med annan bakgrund och férkovra sig genom vidareutbild-
ning och yrkeserfarenhet. Det finns s& att sdga tva spar till
makt i naringslivet, ett traditionellt och ett modernt.

Det svenska naringslivets toppchefer framstar i denna inter-
nationella jaimforelse som stdende nidrmast de tyska kolleger-

64. Bauer & Bertin-Mourot 1999.
65. T ex Bourdieu 1996.
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na. I Sverige finns t ex ingen motsvarighet till de franska
elitskolorna. Men det framstar som mycket viktigt, ja, avgo-
rande, att ha en lang yrkeserfarenhet och vél utvecklade nét-
verk inom branschen och helst inom samma foretag. Urvalet
av chefsimnena sker successivt och rekryteringen av
toppchefer sker till stor del internt.



Att krossa glastaket

tune gor varje ar en lista over de amerikanska foretag,

som framstar som de bésta for kvinnor att arbeta i. Rang-
ordningen bygger dels pa enkiter med de anstéllda, dels pa
vissa data som samlats in om foretaget, t ex omséattningen av
medarbetare. Dar man trivs stannar man. Fordelar som de an-
stillda framhéller vid dessa foretag giller mojligheten till
flexibel arbetstid, hog lon, goda forméner, hog moral i foreta-
get, respekt for medarbetarna, regelbunden karridrplanering
och goda regelbundna kontakter mellan chefer pa olika niva-
er och ledningen. Det dr faktorer som torde uppskattas av
badde min och kvinnor. Det visar sig ocksa att det dr sddana
som de senaste &ren anvints for att sarskilt locka kvinnliga
medarbetare och framja deras karridrer i svenska foretag. Till
detta skulle vi mot bakgrund av enkétsvaren ovan kunna lag-
ga betydelsen av en konsblandad miljo. Det dr en utbredd
uppfattning bland toppcheferna att det gynnar arbetsklimat
och staimning pa en arbetsplats att det finns en balanserad for-
delning av méin och kvinnor.

En kort enkét sdndes ut inom ramen for denna rapport till ett
drygt hundratal svenska foretag i olika storlekar och branscher
(2002). Fragorna géllde huruvida man vidtagit digdrder for att
f& fram fler kvinnliga chefer, vilka atgirder det ror sig om, néar
man borjade med dem och om man markt ndgon effekt. Syftet
har varit att gora ett stickprov for att se vilken typ av atgarder
som férekommer, inte minst i mindre foretag. Telefonsamtal
och intervjuer har sedan kornpletterat bilden.

Det visar sig att bilden ar mycket heterogen. Det dr med fa
undantag forst pa senare ar som foretagen har uppmérksam-
mat bristen pa kvinnliga chefer som ett problem och gjort in-
satser for att underléitta for kvinnor att bli chefer. Dessa insat-
ser har ocksé i de flesta fall paborjats sa pass nyligen att man

‘ / AD FAR EN PERSON att trivas pa jobbet? Tidskriften For-
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dnnu inte utvirderat dem. Det dr formodligen ocksé alltfor ti-
digt att se resultat av atgarder som syftar till forandring pa
langre sikt.

Nagra stora foretag har arbetat under en ldngre tid - tio ar
eller mer - for att fa fler kvinnliga chefer. Man har ett vil ut-
vecklat batteri av atgirder och striavar efter att lyfta fram
kvinnliga chefsimnen. Man ser tillgodogorandet av kvinnors
kompetens som ett mal integrerat i verksamheten.

Andra foretag — bade storre och medelstora — har nyligen
startat program och insatser pd omradet. De flesta har méarkt
positiva effekter, dven pé kort sikt, i form av fler kvinnliga che-
fer och en bittre stimning pa arbetsplatsen. Attityderna forédnd-
ras niar dven méannen blir involverade i egenskap av mentorer
eller som berorda chefer for kvinnliga medarbetare. De far upp
ogonen for kvinnornas kompetens och lyssnar mer pa dem.

Ater andra menar att man maste avvakta ett par ar till for att
kunna bedoma effekten.

Det kan i en utviardering kanske vara svirt att bedoma i vil-
ken méan en 6kad rekrytering av kvinnliga chefer beror pa en
allmén samhillsférandring och 6kad medvetenhet om att ta
till vara kvinnors kompetens, eller pa en utvidgning av rekry-
teringsbasen och ett storre intresse frdn kvinnornas sida eller
pa vissa insatser man gjort fran foretagets sida. Systematiska
utvirderingar bor goras av olika typer av atgiarder for att be-
doma deras effekter. Mitt intryck ar dock att det &r den samla-
de insatsen av atgirder pa flera olika omraden som ar mest
slagkraftig - och som attraherar kvinnliga medarbetare sam-
tidigt som den gor stimningen béttre inom foretaget.

De atgirder som finns kan delas upp i tre typer:

1) Sddana som skall underlétta att man forenar familj och
yrkesarbete.

Exempel: komplettering av fordldrapennillgen under viss

period, mojligheter till hjdlp med hushéllstjdnster, mojlig-

heter att arbeta hemifran; flextid; tillgdng till dator hemma;

barnrum pa jobbet for den hidndelse det behovs. Genom

pappagrupper kan man skapa gemenskap mellan midn som
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fader och underlitta deras papparoll. Ett annat sétt att gora
arbetet mer flexibelt dr ett forsok med delat ledarskap inom
ett foretag.

Det dr viktigt att denna typ av atgiarder giller alla smabarns-
foraldrar, och inte bara ena konet. Vad samhallet kan gora ar
darfor att knyta fordldrapenningen till vardera fordldern som
individ, inte till familjen eller barnet.

Kompletteringen av fordldrapenningen kan ses som ett sétt
att utjamna eventuella ekonomiska hinder for méan fran att ta
foraldraledigt. Men det kan ocksa ses som ett sitt att ge incita-
ment till bAde méin och kvinnor att inte vara forédldralediga
lingre dn den period som det kompletterande beloppet utgér,
ofta sex manader. Det har ocksa papekats att fordldraledighe-
ten kan vara ett problem for sma foretag genom svirigheten
att finna en tillfillig vikarie for viktiga funktioner, t ex mark-
nadschefen, under en kort period, antingen det dr sex eller 18
manader.%

2) Natverks- och utbildningsverksamhet

sdsom mentorsprogram och ledarskapsutbildningar - for
kvinnor eller for bada konen; chefsutbildningen tar dock
inte alltid upp konsproblematiken, ndgot som vore énskvért.

Dels finns interna chefsutbildningskurser, dels anlitar man
externa specialister for utbildning, men kanske ocksa for ut-
vardering av arbetsplatsen. Samarbete finns ocksd mellan in-
terna och externa specialister. De flesta kurser som namnts
tar sdrskilt upp konsproblematiken, men det finns foretag som
inte tar in detta i sin utbildning. Det ar dock viktigt att denna
kunskap tas in i alla kurser, bdde for méan och kvinnor.

Det forekommer dels kurser som vander sig enbart till
kvinnor, dels kurser med blandat deltagande. Mentorspro-
grammen som fran borjan uppstod for att stodja kvinnorna,
har nu ocksd bdérjat vinda sig till médn. De uppfattas som ef-

66. Manlig deldgare i mindre familjeforetag i samtal juli 2002.
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fektiva och man dr n6jd med dem. Bdde mentorer och adepter
paverkas positivt av dem. Man strdvar nu efter att ha lika
manga kvinnor som méan som mentorer. Fler mentorspro-
gram efterlystes for ovrigt — som tidigare framgatt — i synner-
het av niringslivets foretradare i enkdtundersokningen Ledar-
skap i fordndring som en atgird for att f4 fler kvinnor i
ledande positioner.

3) Synliggorande av kvinnliga medarbetare

t ex genom kompetenspooler och namnbanker; séirskilda
arbetsgrupper eller medarbetare som bevakar fragan; ge-
nom rutiner som sédkrar att dven kvinnliga kandidater lyfts
fram, medveten annonsering. Man forsoker aktivt rekrytera
kvinnliga medarbetare och locka dem till trainee-utbild-
ning m.m. Man har arligen en karriarplanering med varje
medarbetare och satter upp maél, diskuterar starka och sva-
ga sidor m.m.

Dessutom krédvs att foretagets hela jamstilldhetspolicy ar
forankrad hos hogsta ledningen och ses som ett viktigt verk-
samhetsmal. Det kan t ex innebéra att formanspaket till de an-
stillda gis igenom med tanke p& bdda konens behov. Verk-
samheten tas ocksa upp i drsredovisningen. Vissa foretag har
en séarskild medarbetare anstélld eller en arbetsgrupp som ar-
betar med fradgorna, kommer med forslag och kontinuerligt
granskar utvecklingen. Hos andra ligger fragan pd den ledar-
forsorjningsansvarige eller personalchefen. Det dr dock
hogsta ledningen som har det yttersta ansvaret, och linjeche-
ferna gors ocksd medvetna om sitt ansvar for detta foretagets
mal.

En sérskild fraga dr den strukturella konsuppdelningen pa
arbetsmarknaden som ocksa leder till att vissa branscher/fo-
retag dr helt mans- eller kvinnodominerade. Flera foretag sva-
rar att de aktivt forsoker rekrytera midn och manliga chefer,
eftersom de bara har ndgon enstaka. Det ar emellertid en de-
talj i jamforelse med det storre problemet att ta till vara kvin-
nors kompetens.
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Konkreta exempel pa atgarder

E FLESTA AV DE FORETAG som svarat har ambitiosa

atgardsprogram for att fa fler kvinnliga chefer. Nagra

svarar att de har manga kvinnor dven som chefer och
inte vidtagit sdrskilda atgiarder. Av resten har de flesta svarat
att de inte har nagra atgarder; ndgon motiverar det med att be-
hov saknas, men ndgon péapekar att arbetsmiljon dr grabbig
och seg och utan hopp om forandring.

Ett finansforetag som har jamn konsfordelning svarar att
man hittills rekryterat de bédsta oavsett kon och att man inte
har nigra sirskilda atgarder.

En mindre foretagskedja i detaljhandelsbranschen har nés-
tan enbart kvinnliga chefer. Ledarskapsutbildning finns in-
ternt, men den tar inte upp problemet kon och organisation.

En annat mindre foretagskedja i servicebranschen har ockséa
nastan enbart kvinnliga chefer och stravar efter att anstalla man.
Ledarskapsutbildningen géller alla men tar inte upp problemet.

Tva stora bemanningsforetag har svarat att de satsar
sarskilt pd kvinnor. Det ena har en hogre andel kvinnor dn
méin men en jaimn fordelning pa chefsnivad. Man sétter kom-
petens och erfarenhet i fokus, och har d&ven mentorsprogram,
som riktar sig enbart till kvinnor. Det andra foretaget fokuse-
rar pa kvinnor vid rekrytering och i ett internt chefstrainee-
program. Man har haft programmet i ett par ar och kan kon-
statera att det nu finns fler kvinnor pa chefspositioner.

Ett mindre tjansteforetag siger sig ha ledarskapsprogram
med jamstdlldhetsfradgan i fokus. Mélet ar att fa en effekt inom
fyra &r. Mdn dominerar i antal i styrelse och ledning, men det
ar en mer balanserad sammansitining bland kommande le-
dare. Utvecklingen gar alltsd it ratt hall, menar man.

I ett annat mindre foretag finns det 65 procent kvinnor och
35 procent mén, men bland cheferna dr kvinnorna i minoritet
och utgor 25 procent. Hiar har man sedan ett ar tillbaka infort
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mojligheten att anlita hemtjdnst. Man har upprittat en kom-
petenspool, och nu har man mycket fler kvinnor &n méan
bland de blivande chefsamnena.

Ett medelstort tjansteforetag svarar att man har jamn for-
delning bland de ansvariga for olika Human Relations-funk-
tioner. Flera av dessa har mojlighet att g vidare till led-
ningspositioner. Man har startat en intern ledarskapsskola for
att fanga upp lampliga chefsimnen. Den har pagatt i drygt ett
ar, andra atgéarder har funnits i tre-fyra ar. I den internationel-
la stabsfunktionen ér fordelningen fyra—fyra. I den hogsta led-
ningsgruppen finns en kvinna. Det ar for tidigt att bedoma ut-
fallet av atgidrderna.

I ett medelstort tillverkningsforetag arbetar man aktivt for
fler kvinnliga chefer »d& det varit mojligt med héansyn till per-
sonlighet och kompetens« Forsoken har pagatt i de tre dren
sedan anstillningsstoppet hidvdes. For tre dr sedan fanns det i
hogre chefspositioner ingen kvinna, nu finns det fyra, varav
tva i koncernledningen.

Ett medelstort kulturféretag svarar att fyra av tio i lednings-
gruppen dr kvinnor. P4 andra chefsnivder ar kvinnorna 50
procent. Inga atgarder har vidtagits utom att man i annonser-
na papekar att man garna ser kvinnliga sokande.

Ett storre byggnadsforetag meddelar att man vid lednings-
gruppsmoten och chefsmoten klargor for cheferna att man vid
nyrekrytering bor beakta strdvan att 6ka andelen kvinnliga
chefer, bade vid extern och intern rekrytering. Det har pagatt
under hela 1ggo-talet, samtidigt med mer styrda atgidrder fran
och med 1998. Forandringarna har dock varit »vildigt margi-
nella« och dven bakslag har forekommit, di nyrekryterade
gatt tillbaka till sin gamla arbetsplats efter 16ften om béttre
villkor dér.

Ett lakemedelsforetag svarar att man har ratt manga kvinn-
liga chefer: Vid lika kvalifikationer hos en man och en kvinna
anstiller man kvinnan. Man har tva trainee-program med 40
procent kvinnliga deltagare. Via dessa program blir de flesta
chefer inom négot eller ndgra ar. Forsoken har pagéatti fyra ar.
Man séger vidare att man inte har nagra speciella atgiarder for
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kvinnor som grupp. Kompetensutveckling och mentorer
finns. Hushallstjinster géller snarare for sméabarnsforaldrar
an kvinnor.

Ett storre livsmedelsforetag svarar att man diskuterar fra-
gan i ledningsgruppen vid rekryteringar. Man underlittar
arbete hemifrdn med hjalp av uppkopplade datorer till foreta-
gets interna system. Man anpassar arbetstiderna efter enskil-
da behov. Atgirderna har funnits i 1 1/2 ar. Man har flera kvin-
nor i ledande befattningar, t ex fick man sin forsta kvinnliga
distriktschef forra aret.

Vid ett storre energiforetag har man ett nytt program med
rubriken »Frdmja flerfalden« for underrepresenterade grup-
per, vilket ocksd omfattar kvinnor.

Ett storre tjinsteforetag svarar att man har atgiarder men
inte i tillfredsstdallande omfatining. Man har uppmuntrat kvin-
nor att soka interna trainee-program och man péapekar i an-
nonser att man girna ser kvinnliga sbkande. Antalet kvinnli-
ga chefer har 0kat men deras totala andel har minskat ndgot.
Genom planering underlittas fordldraledighet (deltid) samt
kontakten med arbetsplatsen under ledigheten, t ex moéjlighe-
ter att halla sig informerad och delta i arbetsgrupper/projekt
under fordldraledigheten.

Bland de storsta foretagen finns ambitiosa program. En stor
IT-koncern svarar att man sikerstéllt att det pa foretagets in-
terna bemanningsforum alltid finns kandidater av bdda konen
nar nya chefstjanster skall tillsdttas. Man har okat andelen
kvinnor i sin chefsimnesbank. Man arbetar med att 6ka ande-
len kvinnor i mentorprogrammen, och har som mal att fler
kvinnor skall bli mentorer. Man har vidare bildat ett nordiskt
rad som fokuserar pad kvinnor under ledning av den hogste
chefen pa nordisk niva. Atgarderna har pagatt sedan 2000. Un-
der den tiden har det svenska foretaget 6kat andelen kvinnor i
foretagsledningen fran en till tre. Man har fatt fler kvinnliga
chefer pa nordisk niva: de har okat fran tva till fyra.

Ett stort tillverkningsforetag i trallsportbranscllen svarar att
man forsoker 6ka andelen kvinnor 6ver huvud taget genom ti-
digare skolkontakter. Man har sett 6ver sina annonser och sin
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profilering. Man tillampar positiv sdarbehandling av kvinnor.
Man har mentorsprogram fér kvinnor i egen regi; just nu pa-
gar det femte. Man medverkar ocksd i externa mentorspro-
gram. Man har skapat nidtverk av alla adepter och mentorer i
sina tidigare mentorsprojekt. Det finns néatverk for alla kvinn-
liga chefer och andra tunga positioner sedan cirka fem ar.
Man har sérskild fokus pa kvinnor vid ledarinventeringen.
Man har haft en viss 6kning av kvinnliga chefer och deras be-
fattningar blir allt tyngre. Det finns ocksé en stor skillnad i at-
tityd hos mén gentemot kvinnor, vilket man sétter i samband
med att mdnga man nu varit mentorer.

Vid ett annat stort verkstadsforetag hade koncernledningen
sedan 1997, da inga kvinnor fanns med, rekryterat tre kvinnor
(200l). Man har en intern arbetsgrupp med uppgift att stélla
forslag pa4 hur man underléattar for kvinnor att ha ledande po-
sitioner. Ett sddant forslag provas vid huvudkontoret, alterna-
tivet hushéallsnéra tjanster genom lonevéaxling. Man har ockséa
genomgaingar av medarbetarna, ett forsok att synliggora re-
kryteringsbasen. Man utreder vidare mojligheterna att foreta-
get skall kunna st& for inkomstbortfall vid forédldraledighet.

En annan koncern tillhandahéller datorer i hemmet for an-
stillda med yngre barn liksom mojlighet till hushéllsnédra
tjanster. Man kompenserar ocksd inkomstbortfall vid forald-
raledighet.

Vid ett finansféretag har man bildat en jamstialldhetskom-
mitté och sett dver sin profil. Man synliggor kvinnor och sin
strdavan efter att anstélla kvinnor. Man prioriterar det underre-
presenterade konet vid extern och intern rekrytering. Vid in-
troduktionsprogrammet har man gatt fran tio till 44 procent
kvinnliga deltagare. Man ger en hogre rekryteringspremie da
en kvinna rekryterats. Frdn och med 2oo2 sétts mél upp for
konsfordelningen som skall fordelas ned pa affirsomraden.
En intervjuundersokning med kvinnliga medarbetare har ge-
nomforts. Man ser over forménspaketet sa att det passar bada
konen. Alla chefer och projektledare dr informerade om poli-
cyn att ha balanserade grupper.

Vid en stor bank finns en medarbetare, som ansvarar for le-
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darskapsforsorjningen och har stindigt aktuell information
om potentiella ledare inom koncernen. Vid varje chefstillsétt-
ning skall bdda konen vara representerade bland de tre slut-
kandidaterna. Alla tjanster utlyses till och med lednings-
gruppsniva inklusive specialisttjanster. Annonser utformas
medvetet for jamn konsfordelning. Ledarskapsutbildning
finns for alla och deltagarna séitts samman sa att bdda kénen
finns med i balans. Aktivt arbete med mentorsprogram finns
inom divisioner, affirsomraden och enheter. Médn och kvin-
nor skall finnas jamnt representerade bdde som mentorer och
adepter. Kandidater till ett externt mentorsprogram utses var-
je ar. Samtliga medarbetare erbjuds Hem PC-paket for att un-
derlétta arbete hemifran. Foretaget bekostar viss hem- och fa-
miljeservice for smibarnsforaldrar och for hogre chefer. Man
kompenserar ocksa inkomstbortfall vid fordldraledighet.

Vid en annan stor koncern finns utvecklingsprogram for
kvinnor »med potential«, vilket man driver tillsammans med
andra storre foretag. Man stodjer mentorsprogram och deltar
varje &r med en medarbetare. Man har ett kvinnligt niatverk
och sedan ménga ar ett karridrutvecklingsprogram i form av
en kurs for kvinnor dar kon problematiseras. Man samarbetar
med forskare om kunskapsspridning. Det finns pappagrupper
for diskussion. Man stéller krav pd kompetensutvecklare som
anlitas att hilften av foredragshéllarna skall vara kvinnor. Vid
rekrytering till hogre tjanster mdaste en kvinna finnas med
bland kandidaterna. Hogre chefer kan vilja hushéallshjalp i
stdllet for janstebil. Delat ledarskap har provats och setts som
positivt, men finns inte i storre skala. Man kompenserar del-
vis inkomstbortfallet vid fordldraledighet. Man stravar efter
flexibelt arbetssitt for att underlitta arbete hemifran.

En verkstadskoncern har jaimstédlldhetsplaner i alla bolag
som utgidngspunkt for handlingsplaner. Man har chefsutveck-
lingsprogram och mentorsprogram for potentiella kvinnliga
chefer. Man tillsdtter kvinnor i bolagsstyrelserna och identifi-
erar chefsimnen. Chefer erbjuds hemtjdnster, och man med-
verkar i externa mentorsprogram.
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Slutsatser

ligt glastak for kvinnor i det svenska naringslivet. Kvinn-

liga chefer finns foretrddesvis i stabspositioner med an-
nan utbildning och karridrgdng an linjecheferna. De finns
sillan pa de positioner, varifrin de hégsta cheferna hamtas. Vi
har vidare sett att det fatal kvinnor som lyckats na toppen, har
liknande bakgrund som sina manliga kolleger. De kommer i
lika hog grad fran socialt privilegierade miljoer, de har lika hog
akademisk utbildning och de dr ungefar lika gamla. En del av
dem har dock gjort karridr inom forvaltningen och forst nar de
natt toppen blivit rekryterade till naringslivet. Den storsta skill-
naden mellan kvinnliga och manliga toppchefer i naringslivet
héanfor sig till deras familjeforhallanden. Ménnen lever i stor ut-
strackning i traditionella familjer dar hustrun tar huvudansva-
ret for hem och familj. De kvinnliga toppcheferna ar antingen
ensamstaende med barn eller ocksa gifta med en man som ock-
s nétt toppen, ofta d&ven han i niringslivet.

Aven nir det géller asikter dominerar likheterna mellan ko-
nen pa niringslivets topp. Men de har frapperande olika asik-
ter nir det giller orsakerna till kvinnors svarigheter att na
toppen. De kvinnor som lyckats, framhéaver de informella
hindren i form av néatverk, ovilja, passivitet eller samar-
betsproblem frdn ménnens sida. Detta ar faktorer som deras
manliga kolleger avvisar eller tar mycket litt pd. Hur skall vi
tolka detta?

Miljoer (organisationer) som domineras helt av det ena ko-
net tenderar att utveckla sin egen logik. I vart mansdominera-
de samhaélle paverkas organisationer av detta faktum antingen
de dr mans- eller kvinnodominerade. En sddan logik brukar
kallas homosocialitet.” Den innebir att det maktbirande

" 7’ I HAR KUNNAT konstatera att det fortfarande finns ett tyd-

67. Lipman-Blumen 1976.
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(manliga) konet dominerar relationerna, sa att de yngre eller
lagre placerade (bdde mén och kvinnor) orienterar sig mot
dem och soker likna dem for att f4 bekréiftelse, del i resurser
och framging. Det innebir att de som ar mest lika maktens
mén, dr de som syns och som ridknas. Det dr forst ndr den en-
konade karaktiren borjar luckras upp, som denna logik blir
synlig och kan ifrdgasattas.

De asikter som cheferna ger uttryck for i sina svar pa fra-
gorna ovan, utgar naturligt nog frAn den mansdominerade
miljon som given. De tanker efter vilka orsakerna kan vara till
att det finns sa fa kvinnor och de tar stidllning till vilka atgéar-
der som skulle underlitta for kvinnor att passa in dar. De tar
alltsé fasta pa de skillnader de anser finns mellan nuvarande
manliga chefers forutsattningar och framtida kvinnors. Hur
kan kvinnors avvikande villkor jimnas ut? Hur kan de kvinn-
liga kandidaterna goras synliga? Har finns manga goda exem-
pel pé atgirder i de stora foretag som arbetat linge med fréa-
gorna. Men de ifrdgasétter inte den mansdominerade miljon,
organisationen eller rekryteringsprocessens utformning som
sadan.

Att doma av de likartade atgidrder som vidtas vid olika fore-
tag har man en samstammig bild av orsakerna till att det finns
sa fa kvinnliga chefer. Hur stimmer den bilden med de orsa-
ker cheferna framhaller? Och hur stimmer den med det
monster var undersokning fatt fram 6ver chefernas arbets-
och levnadsvillkor?

Minnen ansag sirskilt att for fa kvinnor sdkte toppchefspos-
ter. Men vi har sett att de flesta chefer inte séker sina poster
over huvud taget — de blir erbjudna dem. Det gir sdllan att
soka sddana positioner. Det ar i stédllet relationerna till kolle-
ger och chefer pa olika nivder samt den tidigare karridren
som ar avgorande. Det giller att ingd i de informella nét-
verken, att ha ett stort strategiskt socialt kapital. Betydelsen av
personliga kontakter och informella ndtverk lyfts ocksa fram
av de flesta chefer. Att utoka antalet mentorer framholls lo-
giskt nog som en angeldagen atgard av bdde kvinnor och mén.
Kvinnor som lyckats framholl ocksé sarskilt det stod de upp-
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levt p& vidgen, inte minst frdn familj och vanner. Har finns
plats dven for chefer och kolleger att visa stod.

P& kort sikt kan det vara effektivt och ett stort stod med
kvinnliga natverk. Men pa langre sikt behover natverken bli
gemensamma, dvs blandade. Sa linge det finns sa f& kvinnor
pa hogre nivaer, ar det de existerande - manliga — natverken
som géller. Tillgdngen till dem tycks vara ndgot av en nyckel
for framgang. Mentorsprogram kan bidra till att underlitta
skapandet av personliga kontakter. Det stirker kvinnornas so-
ciala kapital, ger dem storre mojligheter till information och
synlighet. De kvinnor som kommit till tals i var undersokning
ar de som har lyckats. Trots framgéngen har de mérkt av pro-
blem vilket framgéar av deras svar. Att médnnen fornekar dessa
problem, tyder pa att de hinger ihop med den homosociala
miljon. Man mdrker dem inte om man passar in.

En undersokning av ett stort amerikanskt foretag har visat
att det finns skillnader i vad som éar effektivt for kvinnor re-
spektive min nar det giller befordran. Dessa skillnader beror
pé att miljon &r mansdominerad och att kvinnorna kommit in
senare i den manliga hierarkin. Niatverk med sa kallade tom-
ma hal ses som midnnens effektivaste medel till snabb karriir,
dvs att de har glesa natverk vilket innebdr kontakter med
ménga olika néitverk och personer som sinsemellan inte kin-
ner varandra. Detta maximerar den information och den nyt-
ta en person far av sina niatverk. Kvinnorna daremot gor snab-
bare karridr om de »ldnar« nidtverk, dvs anviander sig av de
manliga kontakterna, t ex mentorer. Det tar ldngre tid om de
forst skall bygga upp egna nitverk, antingen dessa ér tita och
smala eller breda och med tomma hal.%

Bade man och kvinnor ansig att manga kvinnor hade om-
sorgsarbete som hindrar dem.

Mot bakgrund av var undersokning kan man dock ifradga-
satta om foretagen bor extrapolera dagens ldge in i framtiden.
Kan man vinta sig att framtida chefer vill leva i lika traditio-
nella forhallanden som dagens? En 6versikt 6ver landets man-

68. Burt 1999.
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liga chefer och deras levnadsvillkor visar att ndringslivet stir
for sig sjalvti en traditionell och mycket avvikande modell for
hur chefer lever. For bdde méns och kvinnors - och barns! -
skull ar stod 4t smabarnsfordaldrar angeldaget. Men det bor ut-
formas sa att bdda kénen tar del av det. Samhéillets forald-
rastod bor bli individuellt och knytas till vardera fordldern.
Min har ocksa barn och kommer inte i all framtid att accepte-
ra att leva utan storre kontakt med dem under deras uppvaxt.
De kvinnliga cheferna lever diremot antingen som ensamsta-
ende eller i jamstédllda dktenskap. For att gora det mojligt att
kombinera arbetet med resten av livet behover sannolikt chefs-
rollen dndras. Det torde ocksé forbéttra kvaliteten pa chefer-
nas arbete att de har en allsidig erfarenhet och en lyckligare
tillvaro generellt.

Och sen sé tycker jag att &ven om man ér ett vinstdrivande foretag
s& maste man ta ett visst samhéllsansvar. Man kan inte bara pre-
miera medarbetare som jobbar tio timmar om dagen och som
mer eller mindre bor pé foretaget. Visst, dom gor kanske kortsik-
tigt ett bra jobb och det ger l6nsamhet och s vidare. Men vi har
ett samhille darute. Och det bygger nog pa att vi maste ta hand
om véara barn, alltsh om den kommande generationen. Jag tycker
att det maste finnas mdojlighet for medarbetarna att gora det i hyf-
sad utstrackning. For jag tror ju ocksa att har man harmoni och
har man balans, d& utfér man ocksa ett bittre jobb.

(Ung kvinnlig chef'i finansforetag)

Den typen av problem som det innebér att arbetet flyter ihop
med fritid och familjeliv blir allt mer utbrett i vart samhalle,
eftersom allt fler har den sortens arbete som bygger pa kun-
skap och kreativitet. Det kreativa arbetet breder ut sig och tar
allt storre utrymme péd arbetsmarknaden. Att 16sa chefernas
problem skulle kunna innebédra att man fann de losningar
som forr eller senare kommer att kridvas i storre skala pa ar-
betsmarknaden, for att manniskor inte skall branna ut sig och
for att hela samhallets intellektuella kapital skall kunna an-
viandas pa drégliga villkor.

Andra viktiga faktorer som lyfts fram av en del chefer ovan
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och som ocksé patalats sdrskilt i angloamerikansk forskning,
ir att man identifierar ledarskap med en manlig schablon.
Aven om denna forestillning tycks vara under uppluckring pa
sina héll, s kan det fortfarande forekomma att man i ett fore-
tag anser det omdojligt att kvinnor skall vara 6verordnade
mén, t ex manliga sdljare. Detta klir midnnen ofta i kompetens-
termer. Gemenskapen mellan médnnen i ledningen och mén-
nen langre ned i hierarkin kan ge de senare gensvar och tolk-
ningsforetrdde, sidrskilt om ledningen dr beroende av deras
kompetens och solidaritet. Det kan leda till att ledningen faller
till foga och avstar fran fordndring. Det kan ocksad vara
kontraproduktivt s till vida att allmédn omstrukturering kan
forhindras. Man kan dock med Kanter utgé fran att en kvanti-
tativ 6kning av andelen kvinnliga chefer successivt skulle péa-
verka synen pa ledarskapets kon.% Ju fler kvinnliga chefer
desto mer individualiserat skulle de betraktas. Det dr ett argu-
ment for kvotering (vid tillrdackliga eller lika meriter), at-
minstone tills en viss niva ar nadd.

Pa langre sikt behover samhéllet att bredare, mer varierade
bakgrunder, erfarenheter och forhallningssétt accepteras som
meriterande for chefer i naringslivet. En rekryteringsprocess
dar kraven dr smala och i praktiken beroende av att rekrytera-
ren skall kunna identifiera sig med den sokande, dr forvisso
ett sétt att minska osidkerheten och oka forutsagbarheten i hur
den nye kommer att agera. Men det reproducerar samma
egenskaper och kvalifikationer hos de nya cheferna, som re-
dan finns i systemet hos de etablerade. Det frimjar ockséa
framvéxten av en intern kultur, som kan minska éppenheten
mot samhéllet i 6vrigt och dess virderingar, samtidigt som
den inre lojaliteten med den egna gruppen kan bli alltfér stor.

Alltfér informella rekryteringsprocesser och smala rekry-
teringsbhaser begransar bredden i erfarenheterna och darmed
mojligheterna att tillgodose framtida behov att kunna hands-
kas med nya krav, oférutsedda hidndelser och en snabb for-
dndring. Man kan fradga sig om den smala och homogena re-

69. Kanter 1977.
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kryteringen av chefer mojligen kan ha bidragit till de utdrag-
na kriserna i svensk ekonomi efter de strukturrationaliseran-
de perioderna pa 1900—talet?70

70. Se t ex Schon 1982.

82



Vad vi kan gora?

Foretagen:

Fora in statistik 6ver kvinnliga chefer pa olika nivéer i arsre-
dovisningarna.

Anvéanda jamstédlldhetsplaner med tidsbundna mal som utvér-
deras.

Sprida den kunskap som finns om hur konsordningar i orga-
nisationer fungerar.

Inféra en statusklubb for de foretag, som atar sig att na vissa
konkreta mél pé viss tid.

Analysera chefsrollen: kan den forandras?

Samhdillet:

Ta fram statistik kontinuerligt, jamforbar 6ver tid och mellan
lander.

Dela upp fordldrapenningen och knyta den till bdda fordldrar-
na som individer.

Avskaffa de manskulturella miljoerna vid mansdominerade
utbildningar som KTH och Chalmers. De marginaliserar kvin-
norna.

Kvinnorna:

Vilja ett bra foretag/arbetsgivare.
Vilja en bra chef.

Vilja en bra make.

Vilja jobb med resultatansvar.

Mdnnen:

Stodja sina kvinnliga kolleger och yngre medarbetare.

Slappa in dem i sina néitverk.

Stodja sina makor/sambor/dottrar i deras yrkesstravanden.
Ta halva ansvaret for hem och familj. Ta t ex ut halva forald-
raledigheten.
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Forskarna:

Sarskilja olika typer av foretag och branscher och olika nivéer
av chefer for att undersoka vad som bestimmer forutsattning-
arna for att rekrytera kvinnliga chefer.

Jamfora utvecklingen i olika ldnder sa fort det finns jamfor-
bart material till det.

Kontinuerligt folja upp och analysera utvecklingen, inte bara i
naringslivet utan pa alla samhéllsomraden.
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Om metod och material i
delundersokningarna

[ rapporten har resultat fran flera egna undersékningar anvénts.

Enkdtundersokning

Ett huvudmaterial utgors av svaren frdn en enkdtundersok-
ning, som genomfordes inom ramen for det flervetenskapliga
forskningsprojektet Kon och den sociala reproduktionen av
eliter i ett komparativt perspektiv, som bedrivs vid Goéteborgs
universitet under min ledning med finansiering fran Riksban-
kens Jubileumsfond. Enkéten riktade sig till samtliga topp-
chefer inom néringslivet, politiken, forvaltningen, organisa-
tionslivet (inklusive Svenska kyrkan), medierna, kulturen och
vetenskapen. Undersokningen géller alltsd hela skiktet, inte
ett urval. Griansen nedéat for skiktet har dragits efter i huvud-
sak samma Kkriterier, som anviandes i maktutredningens eli-
tundersokning fran 1989. Utgdngspunkten ar formella positio-
ner, vilket medfor att svaret frdn en person som samtidigt
innehar flera positioner ocksd kommer att rédknas flera gang-
er och f& en storre tyngd i materialet dn svaret frdn en person
som enbart innehar en position. Det ar framst inom politiken
och néringslivet som en och samma person innehar flera po-
sitioner samtidigt.

Enkédtundersokningen genomfordes under senvaren och
sommaren 200l. Den skickades ut till 2 8go personer, som till-
sammans representerade 3 343 positioner. Efter att s k naturligt
bortfall (t ex avlidna, pensionerade) rdknats bort, var svarsfre-
kvensen totalt 58 procent av personerna eller 56 procent av po-
sitionerna, vilket skiljer sig obetydligt frAn svarsfrekvensen i
maktutredningens studie, som fick svar frédn 59 procent av per-
sonerna, som representerade 58 procent av positionerna. Un-
der 1ggo-talet har det ocksd blivit allt svarare att fa in svar fran
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enkidtundersokningar. Vart resultat méiste mot denna bak-
grund ses som tillfredsstidllande. Svarsfrekvensen varierade
dock mycket mellan olika samhéallsomraden och var lagst i
néringslivet, dir 43 procent (av personer och positioner) svara-
de. Emellertid var det médnga som péa grund av tillfallig frdnva-
ro aldrig kunde nds av enkiten. Om dessa personer inte
medrédknas, visar sig svarsfrekvensen i naringslivet vara 48
procent. (Var svarsprocent kan jamforas med maktutredning-
ens 48 procent av personerna i niringslivet, motsvarande 45
procent av positionerna). En kontroll av bortfallet visar vidare
att det inte finns nagot systematiskt bortfall av t ex de tyngsta
positionerna i naringslivet. Men kvinnorna har generellt sva-
rat i betydligt hogre utstrackning dn ménnen; motsvarande 54,
procent av positionerna jamfort med médnnens 42 procent.

De ndringslivschefer som besvarat enkiten, fordelar sig
ojaimnt over olika delar av det ekonomiska omréadet. Tyngd-
punkterna dr dock desamma som i skiktet i stort. Tre fjardede-
lar av mdnnen som svarat arbetar i det privata niringslivet,
medan de ovriga finns i statliga eller kooperativa foretag m m.
Av de fataliga kvinnorna finns omkring hélften i det privata
naringslivet, héilften i statligt ndringsliv, AP-fonder, vissa eko-
nomiska myndigheter m m.

Enkétsvaren domineras alltsd av ménnen i det privata na-
ringslivet, vilket ocksd motsvarar deras dominans i skiktet
som sadant. De kvinnor som lyckats n& toppositioner i na-
ringslivet ar fa, men det finns intressanta skillnader i vissa av-
seenden mellan médn och kvinnor som gor det vikigt att jaim-
fora deras svar med de manliga kollegernas.

De positioner i nidringslivet som enkéten riktade sig till, ar
framst styrelseordforande och vd i de storsta foretagen samt
ledande positioner i andra organisationer pi det ekonomiska
omradet, shisom AP-fonderna, Riksbanken, vissa chefsekono-
mer och ledare for vissa ekonomiska intresseorganisationer.
Foretagens storlek har mitts pa flera sitt. For att komma med
i undersokningen skulle ett foretag mota minst ett av fyra kri-
terier, namligen minst 2000 anstillda, minst 4 miljarder i om-
sattning, en balansomslutning pa minst 20 miljarder och/eller

86



ett borsvirde (eller eget kapital) pd4 minst 2 miljarder. Det in-
nebar en framdragning av kriterierna som annars ar desam-
ma som anvidndes i maktutredningens undersokning 198g.

Enkadtundersokningen var omfattande och gillde omraden
som bakgrund, rekrytering, karridr, familjeférhallanden,
mentorer och nédtverk samt asikter i dels allmédnpolitiska fra-
gor, dels om jamstalldhet.

En nidrmare diskussion om utgidngspunkter, metod och re-
sultat finns i boken Maktens kén, som utkommer under 2004
och dir enkdtundersékningen i sin helhet redovisas och ana-
lyseras.

Kompletterande enkditundersokning

I foreliggande rapport anvinds ocksd en mindre enkdtunder-
sokning med négra f& frdgor, som skickades ut med e-post un-
der senvéaren 2002 (och senare kompletterades med telefon-
intervjuer) till I2o slumpméssigt valda foretag av olika storlek
i olika branscher for att tjdna som stickprov nér det géiller o-
rekomsten av atgiarder for att fa fler kvinnliga chefer. Syftet
var alltsd inte att gora en kartliggning, vilket inte rymdes
inom denna rapport, som ursprungligen var avsedd att bygga
pa sammanlagt tvd manaders arbete. | stidllet var avsikten
framst att f4 en exempelsamling pa atgardstyper. Resultatet
redovisas i slutet av rapporten.

Intervjuer

Sammanlagt sju intervjuer genomférdes under sommaren
2002 med fem yngre mellanchefer och tvé seniora foretagsle-
dare. Citat fran dessa intervjuer anvands hér for att illustrera
och i ndgon méan férdjupa resonemangen.

I ovrigt framgér i texten vilka bearbetningar som gjorts av
redan publicerade listor 6ver foretag och chefer.
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SNS PROJEKT FOR
FLER KVINNOR PA LEDANDE
POSTER | NARINGSLIVET

P& SNS - Studieforbundet Naringsliv och
Samhalle — uppdrag har SEB:s koncernchef
Lars H. Thunell sammankallat en arbetsgrupp
med syfte att 6ka mangfalden pa lednings- och
styrelseniva i svenska foretag. Gruppen har
beslutat att under SNS 6verinseende satta
igang ett antal forskningsprojekt @mnade att
ge underlag at gruppens arbete med bade
konkreta atgarder och rekommendationer till
andra aktorer inom naringslivet.

Syftet med projektet ar att arbeta for stor-
re mangfald och fler kvinnor pa ledande poster
i naringslivet. Under en trearsperiod kommer
arbetsgruppen, SNS och medverkande for-
skargrupper att verka for:

— att sarskilda insatser gors i naringslivet for
att framja kvinnors karriarer till ledande
befattningar med mélet att patagligt 6ka
andelen kvinnor i ledningsgrupper.

— att kvinnliga kandidater mélmedvetet Gver-
vags for styrelseposter med malet att 6ka
kvinnorepresentationen avsevart.

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

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

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

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