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förord

idigare studier inom sns projekt för fler kvinnor på
ledande poster i näringslivet har visat på en positiv trend
när det gäller andelen kvinnliga chefer i näringslivet.

Under  närapå fördubblades andelen kvinnor i bolagssty-
relserna, om än från en mycket låg nivå. Under den gångna
tioårsperioden har det skett en tredubbling av andelen kvinn-
liga chefer under den absoluta toppen. Dock återstår en hel
del att förändra innan kvinnor är lika vanligt förekommande
som män på chefsposter i näringslivet. En del av detta arbete
går ut på att förstå och synliggöra de bakomliggande orsaker-
na till den sneda chefsrekryteringen. Varför missar näringsli-
vet att ta vara på de kvinnliga chefsämnena, och varför väljer
kompetenta kvinnor andra karriärer?

Anita Göransson, ekonomisk-historiker och professor i
kvinnohistoria vid Göteborgs universitet, undersöker i förelig-
gande studie den typiska karriärvägen för toppchefer. Vad ka-
raktäriserar dessa personer? Vilka resurser har de och vilka
anser de sig behöva? Rätt utbildning? Brett nätverk? Bra medi-
ekontakter? Särskilda släktförhållanden? Förmögenhet?

Svaren ger oss en intressant bild av de människor som ut-
gör toppskiktet av näringslivet. De hjälper oss att förstå de me-
kanismer som gör att kvinnor har så svårt att nå chefsjobben
och varför mansdominansen i näringslivets topp är så kom-
pakt. Förstår vi det blir det lättare att bedöma vilka insatser
som behövs och var de ska sättas in.

sns projekt för fler kvinnor på ledande poster i näringslivet
stöds aktivt av en arbetsgrupp under ledning av seb:s vd och
koncernchef Lars H. Thunell. Utöver de företag som arbets-
gruppen representerar bidrar cirka trettiofem andra företag
och institutioner samt ESF-rådet i Stockholms län finansiellt
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till projektet. (Se vidare en sammanställning i slutet av rap-
porten.) Som alltid i SNS-studier svarar författaren ensam för
rapportens innehåll.

Stockholm i december 

johanna laurin
Projektledare SNS
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Inledning

ebatten om betydelsen av kvinnliga toppchefer har
varit livlig de senaste åren. Näringslivet framstår som
ett iögonfallande undantag från den annars mer

eller mindre jämna ökningen av andelen kvinnor i de högsta
beslutsfattande positionerna på olika områden i det svenska
samhället. Det har blivit en angelägen fråga för politiker, som
påpekat möjligheten av lagstiftning på området, och för me-
dia, som bevakar den intensivt. Samtidigt har näringslivet ta-
git egna initiativ för att dels öka andelen kvinnliga chefer, dels
bilda opinion på sitt område i frågan. En ny statlig utredning
har också nyss lagts fram som bland annat drar fram en tidi-
gare kartläggning till dags dato för att se om det har skett
någon förändring under de senaste tio åren.1 Regeringen har
föreslagit att företagens årsredovisningar bör inbegripa upp-
gifter om könsfördelningen på olika nivåer och om företagets
åtgärder på området. Förslag har också kommit från närings-
livets sida.

En arbetsgrupp inom Studieförbundet Näringsliv och Sam-
hälle har initierat en rad mindre undersökningar, varav den
föreliggande är en. Tidigare studier har gällt rekryteringen av
styrelseledamöter, förekomsten av kvinnliga chefer på olika
nivåer, mediebilden av kvinnliga toppchefer samt olika åtgär-
der som företag vidtagit för att öka andelen kvinnliga chefer.2

I denna studie skall vi ta ett samlat grepp om både arbetsliv
och familjeförhållanden, social rekrytering och karriärgång,
och se vad som karaktäriserar näringslivets toppchefer. Gör
kvinnor och män karriär på samma villkor? Eller måste kvin-
norna så att säga kompensera för sitt kön genom att vara bätt-
re meriterade än män? Vad beror det på att det är så svårt att
bryta mansdominansen på detta område? Vilka är mekanis-

9

D

. sou :.
. Edström , Sjöstrand & Petrelius , Fagerfjäll , Petrelius Karlberg ,

Renstig .
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merna som låter den reproduceras hela tiden? Vi skall studera
karriärgången hos dem som lyckats nå toppen, vilka resurser
de samlat under karriären i form av t ex utbildning och yrkes-
erfarenhet – samt hur de själva ser på förutsättningarna för att
kvinnor skall nå framgång på området.

Vi har också möjlighet att sätta in dem i ett större samman-
hang genom att i vissa avseenden jämföra dem med toppche-
fer på andra samhällsområden.

Kvinnliga toppchefer i Sverige

Sverige har ett mycket gott internationellt anseende som ett
demokratiskt och jämställt land. Kvinnor har minst lika hög
utbildning som män och yrkesarbetar i samma utsträckning.
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Figur 1. Andelen kvinnor bland toppcheferna 1989 och 2001.

Källa: SOU : samt enkätundersökningen Ledarskap i förändring, .
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Det finns en väl utbyggd barnomsorg och föräldrapenning för
båda könen, även om det i praktiken främst är kvinnor som
tar föräldraledigt. Men utbildningens inriktning skiljer sig
mellan könen, och arbetsmarknaden är starkt könsuppdelad.
Det finns alltså en horisontell uppdelning mellan kvinnor och
män, som innebär att vi söker oss till olika yrkesområden.

Det finns också en vertikal uppdelning, som innebär att makt
och inflytande över viktiga beslut i samhället är ojämnt fördela-
de på könen. Männen är kraftigt överrepresenterade på sam-
hällets toppositioner på alla områden utom inom politiken.

Enligt maktutredningen innehades år  i genomsnitt 
procent av toppositionerna av kvinnor. I dag har den andelen
vuxit till en fjärdedel. Även i näringslivets topp har andelen
kvinnor vuxit, särskilt under det senaste året – men fortfaran-
de finns där den lägsta andelen.

Som näringslivets toppositioner har här räknats vd och sty-
relseordförande i de största företagen (både börsnoterade och
andra) samt vissa viktiga opinionsbildare på det ekonomiska
området. Sammanlagt är det fråga om cirka  personer, var-
av fem procent är kvinnor jämfört med en procent .

Figur  visar i vilken mån det berömda glastaket brutits ige-
nom under -talet på olika områden i samhället.3 Metafo-
ren glastaket lanserades av Rosabeth Moss Kanter  för att
beteckna de osynliga hinder kvinnor stöter emot på sin väg
uppåt i karriären. Det satte ord på det faktum att andelen
kvinnliga chefer visserligen ökat under de senaste årtiondena,
men bara upp till mellanchefsnivå. Sedan var det stopp. Högre
upp tycktes kvinnor stöta emot ett osynligt men effektivt hin-

11

. Figur  bygger på resultat från enkätundersökningen Ledarskap i förändring ()
som genomförts inom ramen för det flervetenskapliga forskningsprojektet Kön och den so-
ciala reproduktionen av eliter i ett komparativt perspektiv, som bedrivs vid Göteborgs uni-
versitet under min ledning och med finansiering från Riksbankens Jubileumsfond. Vi har
vid avgränsningen av toppskiktet inom näringslivet – bl a för jämförelses skull – använt i
huvudsak samma sparsmakade kriterier som maktutredningen gjorde , men dragit
fram dem till dags dato. Enkäten vände sig till innehavare av formella institutionella
toppchefspositioner och vissa nyckelpositioner på alla samhällsområden. Svarsprocenten
var totalt  procent, vilket motsvarar svarsprocenten för en liknande undersökning, som
gjordes inom maktutredningen . Något fler kvinnor än män svarade. Enkätundersök-
ningen i sin helhet redovisas och analyseras i boken Maktens kön, som utkommer under
.
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der. Metaforen tycks fortfarande ha fog för sig, även om det
har luckrats upp på de flesta samhällsområden, särskilt i de
nordiska länderna. På de flesta samhällsområden är här den
kvinnliga minoriteten numera mellan  och  procent. Det
innebär enligt Kanters terminologi fortfarande en skev sam-
mansättning, men gör ändå minoriteten mindre isolerad. In-
dividerna i en så pass stor minoritet har en större chans att ses
just som individer och inte som representanter för sitt kön –
som symboler eller gisslan.

Inom näringslivet är glastaket dock fortsatt starkt, men
många stora företag bedriver i dag ett särskilt arbete för att få
fler kvinnliga chefer på olika nivåer. Under det senaste året
har också fler kvinnor rekryterats till börsbolagens styrelser,
vilka också är de mest omdebatterade toppositionerna.

12

s 1-93  04-10-11  12.50  Sida 12



Hur undersöka glastaket?

för att kunna bedöma vilka insatser som behövs och
var de skall sättas in, behöver vi veta vari hindren består
och var glastaket finns någonstans. Vi skall först under-

söka var de kvinnliga cheferna finns i näringslivet och hur den
typiska karriärgången ser ut, för att sedan diskutera vilka skä-
len kan vara till att så ytterst få kvinnor lyckas med en topp-
karriär. För att bedöma situationen skall vi också se vad som
karaktäriserar dem som är toppchefer i dag. Vilka resurser har
de, och vilka resurser anser de att man behöver för att nå deras
positioner?

Det finns i dag en hel del både svensk och internationell
forskning, som kan bidra till vår förståelse av vad det är som
händer och därmed ge anvisning på hur problemet kan lösas.

Det förekommer olika möjliga utgångspunkter när man
kartlägger kvinnliga chefer. Det är en av de faktorer som för-
svårar en bedömning av utvecklingen över tid och en jämfö-
relse mellan länder. Både valet av företag och definitionen av
chef varierar starkt mellan olika undersökningar. Man kan
utgå från samtliga företag oavsett storlek, över en viss storlek
eller enbart börsföretag, och även i de fallen utgå från samtli-
ga eller över en viss storlek. Storlek kan också mätas på olika
sätt, ibland utifrån antalet anställda, börsvärdet eller omsätt-
ningen. Eftersom olika källor ger olika typer av information
kan det vara befogat att använda flera, vilket jag alltså gör här.
En internationell jämförelse medför särskilda svårigheter
främst på grund av avsaknaden av jämförbara material.

För bedömningen av andelen kvinnliga chefer har jag använt
dels de årliga sammanställningar över styrelser, ägare och revi-
sorer i svenska börsbolag som Sundin & Sundqvist gjort sedan
början av -talet, dels Sveriges största företag som årligen re-
videras och ges ut av Ekerlids förlag, dels den kartläggning som
tidskriften Veckans Affärer gör sedan några år tillbaka av chefer

13
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på olika nivåer i de  största företagen (privatägda, statligt
ägda, kommunalt ägda och kooperativt ägda) mätt i antalet an-
ställda. Möjligheter finns också att jämföra resultatet med det
som man kommit fram till i de tidigare utredningarna, som an-
vänt sig av scbs material och en egen enkätundersökning re-
spektive material från Micromediabanken.4 Årsredovisningar
och hemsidor från ett -tal företag har också använts. Slutligen
har jag använt material från den enkätundersökning Ledarskap
i förändring, som genomförts av vår forskargrupp vid Göte-
borgs universitet under .5 Näringslivet är där representerat
främst av vd och styrelseordförande i de största svenska företa-
gen alla kategorier (mätt i omsättning, balansomslutning, antal
anställda och/eller börsvärde).

Vi har även haft möjlighet att göra vissa jämförelser när det
gäller toppchefernas karaktäristika med undersökningar av
toppchefer – i näringslivet och på andra områden – i andra nor-
diska länder, som genomförts inom ramen för de sista årens
maktutredningar i Norge och Danmark och med den som gjor-
des  inom den svenska maktutredningen. Det finns också
fristående undersökningar, som kan användas beträffande vis-
sa aspekter i andra länder. För uppgifter om karriärvillkor är
man dock hänvisad till fallstudier eller branschstudier i den
mån sådana finns. Den undersökning jag gjort som redovisas
längre fram i texten, är den hittills bredaste som gjorts i Sverige
när det gäller vd och styrelseordförande.

Rapporten bygger också på en minienkät, som besvarats av
företag i olika branscher och av olika storlek angående deras
åtgärder för att få fler kvinnliga chefer samt slutligen även på
intervjuer med några kvinnliga och manliga befattningshava-
re och/eller nyckelpersoner på olika nivåer vid olika företag.6

14

. Jag syftar på de ovan nämnda Regnö i sou : respektive Renstig .
. Se vidare not .
. Enkäten sändes ut under senvåren  och de sju intervjuerna genomfördes i juli

och augusti .
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Kvinnliga chefer på olika samhälls-
områden

åt oss först skissera läget utifrån de olika kartlägg-
ningar som finns. Var finns det kvinnliga chefer och hur
fördelar de sig över olika nivåer?

Chef kan definieras på många olika sätt. En person kan ha
ledningsansvar på olika nivåer, mer eller mindre omfattande.
Man skiljer mellan toppchef, mellanchef och lägre chef, men
även mellan dessa grova kategorier varierar gränsdragningen.
Eftersom andelen kvinnor kan variera mycket mellan nivåer,
är det viktigt att veta var gränsen dragits i olika undersökning-
ar. Ett stort problem i dagens debatt och forskning är att det
saknas jämförbart statistiskt material över tid och mellan län-
der. Vi är hänvisade till en blandning av material. Det kan vara
undersökningar som gjorts utifrån olika kriterier, det kan vara
offficiell statistik från olika källor, och det kan vara källmateri-
al i form av årsredovisningar och hemsidor. Man kan också
göra egna enkät- eller intervjuundersökningar.

Med tanke på att ungefär lika många kvinnor som män yr-
kesarbetar i Sverige i dag, är det snarast förbryllande att det
finns så få kvinnliga chefer, i synnerhet på toppnivå. Arbets-
marknaden ser ut som en avsmalnande, mycket asymmetrisk
pyramid där andelen kvinnliga chefer är betydligt mindre än
andelen manliga. Det finns dock kvinnliga chefer, men det är
främst inom den offentliga sektorn. Inom politik och offentlig
förvaltning sitter således glastaket högre upp.

Många kvinnliga chefer finns i offentlig förvaltning och bor-
de ha kunnat ingå i rekryteringsbasen även för näringslivet.
Det tycks emellertid finnas nästan vattentäta skott mellan des-
sa samhällssektorer. Enligt Statistiska centralbyrån var såle-
des år  andelen kvinnliga chefer i privat näringsliv  pro-
cent jämfört med männens  procent. I offentlig förvaltning
var däremot  procent av cheferna kvinnor.

15
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Chef har då definierats som »person med administrativt led-
ningsarbete samt politiskt arbete inom privat och offentlig
sektor. Arbetet innebär bl a att fatta beslut, planera, styra och
samordna.«7

Tabell  visar skillnaden mellan större och mindre arbetsp-
latser och mellan anställda chefer och företagare. Denna ta-
bell bygger på uppgifter om både offentliga och privata ar-
betsplatser. I mindre företag, myndigheter m m finns det alltså
en större andel kvinnliga chefer än i stora och medelstora fö-
retag och myndigheter. Det gäller både för anställda chefer
och för företagare.

Tabell 1. Utbredningen av ledningsarbete på olika nivåer.

2001 2003
Anställda: Antal Därav Antal Därav

personer kvinnor (%) personer kvinnor (%)

Ledningsarbete i stora 111 800 32 129 200 32
och medelstora före-
tag, myndigheter m m

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

Företagare (inkl medhjälpande
familjemedlemmar)

Ledningsarbete i stora
och medelstora företag 9 600 (10) 10 100 (16)

Ledningsarbete i mindre
företag 40 400 22 43 600 24

Källa: Arbetskraftsundersökningarna, Statistiska Centralbyrån , . Årsmedel-
tal. (Siffror inom parentes bygger på ett fåtal observationer.)

När det gäller det privata näringslivet har man hävdat att an-
delen kvinnliga chefer fluktuerar mellan företag av olika stor-
lek på ett sätt, som inte entydigt kan sägas knyta kön till stor-
lek. Dessa fluktuationer är emellertid obetydliga. Om man
finfördelar företagen i privat sektor efter storlek framkommer
det att de allra minsta företagen (– anställda) har en något
lägre andel kvinnliga chefer ( procent) än de som har mel-

16

. SSYK (Standard för svensk yrkesklassificering), Statistiska Centralbyrån .
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lan  och  anställda (genomsnitt  procent). De allra
största företagen har i genomsnitt  procent kvinnliga che-
fer.8 Finns det någon tendens i det privata näringslivet så tycks
det vara att det finns en större andel kvinnliga chefer i större
företag, vilket ter sig logiskt efter som ett stort företag brukar
ha ett större antal nivåer och funktioner än ett litet och därför
också har ett större antal lägre chefer och specialister.

För en djupare analys av andelen kvinnliga chefer i företag
av olika storlek behöver man ta hänsyn till chefsstrukturen i
olika företag, men också till branschtillhörighet. Uppdelning-
en av arbetsmarknaden mellan könen slår igenom även på
chefsnivå, så att mansdominerade branscher har en ännu
större andel manliga chefer än de kvinnodominerade, där
chefspositionerna tenderar att vara mer jämnt fördelade mel-
lan könen. Högst andel kvinnliga chefer finns inom hälso- och
sjukvård, medan den lägsta andelen finns i byggnadsin-
dustrin.9

I Sverige finns många kvinnor med ledande arbetsuppgifter
i den offentliga sektorn. Det kan vara utbildningens inriktning
som styrt dem. Men det är också så att deras möjligheter till
karriär är större där.

17

. Regnö i SOU :, sid , som i detta avseende bygger på material från Medling-
sinstitutet och SCB.

. När det gäller branscher se t ex redovisningen i SOU :, sid  ff samt sid .
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Var finns glastaket?

ur fördelar sig de kvinnliga cheferna i näringslivet
över olika positioner och nivåer? Finns det en systema-
tik som kan säga oss något om hur glastaket ser ut? Vi

börjar med toppositionerna. Vilka som räknas dit kan variera.
Ofta räknas endast styrelseordförande och vd dit som de
tyngsta beslutsfattarna.10 I börsföretagen finns det för närva-
rande (i november ) tre kvinnliga vd och två styrelseord-
förande. I en undersökning konstateras att det innebär en
nedgång av andelen kvinnliga vd under de senaste åren från
toppnoteringen tio kvinnliga vd år l. I samma undersök-
ning visas att kvinnliga vd ofta rekryterats till företag i kris,
något som inte främjar deras karriärer eller intresse att stan-
na i företaget i fråga.11

Strax under styrelseordförande och vd finns styrelsen, led-
ningen och de ledande medarbetarna. Den svenska debatten
har framför allt gällt styrelserepresentationen och det är ock-
så där vi sett en ökning av andelen kvinnor det senaste året.
Hur många kvinnor finns då som styrelseledamöter i dag?

Under  har det skett något av ett trendbrott när det gäl-
ler andelen kvinnliga styrelseledamöter i svenska börsbolag.
Från en låg och långsamt stigande nivå har andelen kvinnliga
ledamöter (valda av bolagsstämman) ökat från fem procent
 till sex procent  och till tolv procent  och  pro-
cent . Andelen börsföretag som har kvinnliga ledamöter i
sina styrelser har vuxit från  procent  till  procent 

och till  procent  och  procent .12 I styrelserna för
de allra största företagen ( anställda och däröver) finns
det  procent kvinnor i styrelserna respektive  i lednings-

18

H

. T ex i SOU :, Munk Christiansen m fl l och enkätundersökningen Ledar-
skap i förändring.

. Undersökningen genomfördes av Veckans Affärer och presenterades i tidskriften den
 november .

. Sundin & Sundqvist /, Fristedt & Sundqvist / och /.
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grupperna.13 Kvinnornas andel av suppleantplatserna är nå-
got större än andelen kvinnor som är ordinarie styrelseleda-
möter ( respektive  procent). Tre procent av de manliga
styrelseledamöterna är suppleanter jämfört med fem procent
av de kvinnliga.

En genomgång av de  största företagen – alla kategorier,
även statliga, kommunala och kooperativa – visar att kvinnor-
na där utgör två procent av styrelseordförandena, tre procent
av vd och tre procent av ställföreträdande vd ().14 Samma
siffror gällde för motsvarande urval år , och detsamma
gällde också för de  företag som hade fler än  anställda
år .15 Det tycks vara en stabil andel.

Tendensen är densamma i övriga Norden, där undersök-
ningar av toppchefer genomförts inom de nyss avslutade mak-
tutredningarna i Danmark och Norge. I de största danska fö-
retagen fanns det  totalt en procent kvinnor i den absoluta
toppen, dvs tre av totalt  vd eller styrelseordförande. Två av
dessa kvinnor var styrelseordförande i familjeägda företag
och en hade arbetat sig upp från grunden till vd. I styrelserna
fanns det vidare sammanlagt  procent kvinnor, i ledningen
tre procent och sju procent på ledande befattningar.16

I Norge fanns det totalt fyra procent kvinnor bland närings-
livets toppchefer enligt en likartad undersökning  med ett
något bredare urval företag.17 I USA fanns det  fyra kvinn-
liga vd bland de  största företagen och cirka – kvinnor
strax under vd-nivån. Fyra år senare hade det ökat till sex
kvinnliga vd i de  största företagen.

I USA finns det liksom i de nordiska länderna fler kvinnor
som ledamöter i styrelserna, knappt tio procent i de  störs-
ta företagen, medan mycket få är styrelseordförande eller vice
styrelseordförande.18 Alla styrelseledamöter är där invalda av

19

. Enkätundersökning redovisad i SOU :, sid .
. Sveriges  största företag, Veckans Affärer,  och .
. Sveriges  största företag, Veckans Affärer  och , samt Sveriges största före-

tag, Ekerlids förlag l:l.
. Munk Christiansen m fl , sid .
. Gulbrandsen m fl , sid .
. Zweigenhaft & Domhoff l, s  och .
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bolagsstämman. I de nordiska länderna finns även styrelsele-
damöter, som valts av de anställda. I Sverige har sålunda 
procent av de kvinnliga ledamöterna och l procent av de
manliga valts in av de anställda i de största företagen.19 I Dan-
mark var för några år sedan hela  procent av de kvinnliga
styrelseledamöterna valda av de anställda, jämfört med 
procent av de manliga.

Det finns alltså ytterst få kvinnor på toppositionerna. Hur
ser det då ut på mellanchefsnivån?

Som mellancheferkan räknas en rad funktioner på olika ni-
våer. En del har en specialiserad inrikining på ett visst områ-
de, andra har ett mer övergripande resultatansvar och inblick
i företagets kärnverksamhet. Här har jag utgått från de ledan-
de befattningshavare, som anges i de båda ovan nämnda kart-
läggningarna av företag och chefer. Det är den nivå som i vår
karriärstudie nedan framstår som rekryteringsbasen för
toppchefsposterna. Det finns naturligtvis många andra chefs-
befattningar på olika nivåer i företagen med ansvar för olika
funktioner. Men oavsett nivå finns det en tydlig uppdelning
mellan könen på olika ansvarsområden.

En analys av va:s förteckning över de  största företagen
(statligt, kommunalt, kooperativt och privat ägda) i Sverige vi-
sas i figur . Nio procent av försäljningscheferna är kvinnor
liksom  procent av marknadscheferna och åtta procent av
IT-cheferna.  procent av finanscheferna och nio procent av
ekonomicheferna är kvinnor. Av de personer som kombinerar
ekonomichefs- och finanschefsposterna i sitt företag är sex
procent kvinnor.  procent av miljöcheferna är kvinnor. Vida-
re är  procent av chefsjuristerna kvinnor liksom  procent
av Investor Relations Officers. Bland informationscheferna –
vilka oftast har journalistisk bakgrund – utgör de  procent.
Störst andel har kvinnorna bland personalcheferna där de ut-
gör  procent. En jämförelse med motsvarande undersök-
ning år  visar att andelen kvinnliga finanschefer, mark-
nadschefer och försäljningschefer har ökat sedan dess, medan

20

. Beräknat efter uppgifter i Fristedt & Sundqvist .
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andelen kvinnliga personalchefer och informationschefer
sjunkit med några procentenheter. På toppnivån – vd och sty-
relseordförande – är andelen kvinnor oförändrad.20 Jämfört
med år  har andelen kvinnor på dessa chefsposter i de 

största företagen vuxit med en procentenhet till  procent i
genomsnitt .21

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

De mellanchefspositioner som har de största andelarna
kvinnor är stabspositioner, som inte brukar leda till företagets
toppositioner, även om det finns ett par exempel på kvinnor –
och män – som gjort den karriären.
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Figur 2. Andel kvinnliga chefer på olika nivåer (%).

Källa: Sveriges  största företag . Veckans Affärer.

. I jämförelse med bearbetning av siffror ur Sveriges  största företag . Veckans
Affärer. Bearbetningen finns i rapporten »Att krossa glastaket« på nätet www.sns.se

. År  ingick i va:s kartläggning av de  största företagen även ett större antal
dotterbolag. I Regnös urval år  framgick en liten skillnad mellan moderbolag och dot-
terbolag. Andelen kvinnor i ledningen var där  procent i moderbolagen att jämföra med
 procent i dotterbolagen. Skillnaden var större på styrelsenivå, där moderbolagen hade 
procent kvinnliga styrelseledamöter mot  procent i dotterbolagen.
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Emellertid är det positioner som affärsområdeschef, divi-
sionschef eller regional chef som brukar vara den vanligaste
rekryteringsbasen för vd-nivån. Där finns fortfarande mycket
få kvinnor. Enligt en undersökning  utgör kvinnorna nu
 procent av affärsområdescheferna, åtta procent av divisions-
cheferna och sju procent av regioncheferna år  i ett urval
som inkluderar företag av alla storlekar.22 Om man ser på
börsbolagen visar sig andelen kvinnor vara tio procent av af-
färsområdescheferna,  procent av divisionscheferna och 
procent av regioncheferna.23

22

. Renstig , sid .
. Renstig , sid .
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Vad utmärker företag med flera
kvinnliga chefer?

Ägare

e företag (av de  ovan) som har tre eller fler
kvinnliga chefer på topp- eller mellannivå är  till an-
talet ( år ). I dessa företag finns sex av de 

kvinnliga vd/stf vd medräknade i de kvinnliga cheferna. (Mot-
svarande siffra var  av sammanlagt  kvinnliga vd år .)
Som mest har ett företag sex kvinnliga chefer, företrädesvis på
stabsposition på mellannivå, två företag har fem kvinnliga
chefer, sex har fyra och  företag har tre kvinnliga chefer. 

företag har två kvinnliga chefer och  företag har en kvinnlig
chef.  företag – eller hälften av de största  – saknar helt
kvinnliga chefer. Det innebär ändå att de kvinnliga cheferna
är spridda över fler företag nu än för tre år sedan.

Av dessa företag med förhållandevis många kvinnliga che-
fer är en oproportionerligt stor andel antingen statliga, kom-
munala eller kooperativa. Av de  största företagen i Sverige
är  statligt, kommunalt eller kooperativt ägda, motsvarande
 procent. I dessa företag finns  av de  kvinnliga chefer-
na, dvs hela  procent. De företag som har kvinnliga chefer är
alltså till en oproportionerligt stor del inte privatägda. De pri-
vatägda företagen utgör  procent av företagen men har 

procent av de kvinnliga cheferna.

Storlek
Tabell 2. Antal företag med tre eller flera kvinnliga chefer (efter företagsstorlek mätt i antal
anställda).

<50 50–250 250–500 500–2000 >2000 Totalt antal företag

0 1 11 15 15 42

Källa: Bearbetat efter Sveriges  största företag, .

23

D

s 1-93  04-10-11  12.50  Sida 23



De företag som numera har flera kvinnliga chefer är företrä-
desvis de stora och de medelstora (se tabell ). En jämförelse
med motsvarande undersökning för tre år sedan visar att det-
ta då gällde de mindre och de medelstora företagen.24

Branscher

De kommunala företag som år  hade flera kvinnliga che-
fer var fastighetsbolag, de kooperativa gällde fastigheter och
detaljhandel, medan de statliga främst utgjordes av medie-
företag. År  gäller det flera kommunala fastighets- och
energibolag, kooperativa livsmedels- och skogsföretag samt
statliga medie- och detaljhandelsföretag.

För övrigt finns de kvinnliga cheferna främst inom handel,
bank, försäkrings- och finansverksamhet samt inom andra
tjänsteföretag. Det finns mycket få kvinnliga chefer i tillverk-
ningsföretagen. Sammantaget är emellertid de kvinnliga che-
ferna betydligt mer spridda på branscher nu än för tre år se-
dan.

Men en sak är tydlig. Kvinnorna har främst stabsfunktioner.
De är chefer i specialistfunktioner, som inte vanligtvis brukar
tjäna som språngbräda till högre chefsjobb. För de flesta kvin-
nor i företagen gäller alltså att när de kommer till chefsnivå i
företaget, har de redan tidigare valt en inriktning som inte le-
der till de högsta chefspositionerna.

Toppcheferna och jämställdheten

Näringslivets toppchefer arbetar alltså i en mycket mansdomi-
nerad miljö. Vi har i enkäten Ledarskap i förändring ställt ett
antal frågor om karriärer och kön till dem. Det visade sig att
en fjärdedel av männen har mindre än tio procent kvinnor
bland sina närmaste medarbetare, och mer än hälften av

24

. En bredare definition av chef ger en större andel kvinnliga ehefer även i stora före-
tag, eftersom dessa som nämnts brukar ha fler specialiserade funktioner och fler nivåer
och därmed fler lägre chefer. Se t ex Regnö  och Renstig . Det är dock rätt ovanligt
att de mer specialiserade befattningarna kan fungera som plattform för vidare karriär.
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männen har högst  procent kvinnor i sin närmaste yr-
kesmiljö. De allra flesta – eller  procent av de kvinnliga che-
ferna och  procent av de manliga – svarar att de totalt sett
har mindre än  procent kvinnliga medarbetare, dvs att de
finns i vad som brukar definieras som mansdominerade mil-
jöer.25

En färsk undersökning har visat att andelen kvinnor är
högre bland yngre chefer än bland äldre.26  procent av nä-
ringslivets chefer under  år är kvinnor, att jämföra med 
procent i åldersgruppen – år, där toppcheferna finns. Vi
har dock ännu inte sett vad som kommer att hända när de
kommer upp på högre nivåer. Det är där sovringen tar vid.

Som framgår av figur  så anser man bland toppcheferna att
det är mycket viktigt att könsfördelningen blir någorlunda
jämn på deras nivå. Både kvinnor och män anser detta vara
mycket eller ganska viktigt.27 Nu är det visserligen så att det i
den rådande samhällsdebatten knappast är legitimt att inte fö-
respråka jämställdhet, vilket kan ha påverkat svaren. Jämfört
med toppchefer på andra samhällsområden är det dock en
lägre andel av de manliga näringslivscheferna och en högre
andel av de kvinnliga, som tycker att det är viktigt. Männen i
näringslivet är också betydligt mindre entusiastiska än sina
kvinnliga kolleger. Av de få kvinnorna anser samtliga att det
är mycket viktigt. En jämförelse mellan äldre och yngre che-
fer med gränsen dragen vid  år visar ingen större skillnad
mellan åldersgrupperna. Åsiktsskillnaden mellan könen är
fortfarande större. Men inom könen finns skillnader, så att de
yngre kvinnorna betonar alternativet mycket viktigt betydligt
mer än de äldre kvinnorna. Även bland männen är de yngre
mer angelägna om fler kvinnor, men sammantaget ligger som
sagt männen betydligt lägre än kvinnorna oavsett ålder.

25

. Det framgår inte av svaren i vilken mån det är fråga om kolleger på samma nivå.
Med tanke på att enkäten vände sig till toppchefer är det sannolikt att åtminstone de flesta
medarbetarna är mer eller mindre underställda.

. SOU :, tabell , sid .
. Källa: Enkätundersökningen Ledarskap i förändring. Ett balansindex – som här inte

finns redovisat på annat sätt – visar + för kvinnorna, + för männen (andelen positiva
svar minus andelen negativa svar. Ett värde på + betyder att samtliga var positiva, –

betyder att samtliga var negativa till påståendet.)
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Källa: Enkätundersökningen Ledarskap i förändring. Frågan löd: Hur viktigt anser
Du att det är att åtgärder vidtas för att uppnå en jämn könsfördelning på toppositio-
nerna inom följande samhällssektorer? Diagrammet avser svaren från näringslivets
toppchefer och från samtliga toppchefer på alternativet »näringslivet«. Balansindex
(andel av svaren Mycket viktigt och Ganska viktigt minus svaren Ganska oviktigt
och Helt oviktigt). Antal svar (näringslivets chefer båda könen)  yngre,  äldre,
(alla toppchefer båda könen)  yngre,  äldre.

Kvar står dock att både kvinnliga och manliga näringslivsche-
fer säger att det är viktigt att åtgärder vidtas för att uppnå en
jämn könsfördelning på toppositionerna, och att de yngre
tycker det är ännu viktigare än de äldre.

Varför bör det finnas fler kvinnliga chefer?

Det finns alltså en stor enighet bland svenska beslutsfattare
om att det är viktigt med en någorlunda jämn könsfördelning
på beslutsfattande positioner. Hur motiverar de sin uppfatt-
ning? Vilka är deras argument för detta?

Det finns i samhällsdebatten olika typer av argument för att
fler kvinnor bör rekryteras till chefspositioner. Ett sådant är
rättviseargumentet. Kvinnor och män bör ha samma möjlighe-

26

100

80

60

40

20

0

100

Yngre

Näringslivets toppchefer Alla toppchefer

Äldre Yngre Äldre

68

100

64

92

79

90

71

Kvinnor
Män

Figur 3. Hur viktigt är det att införa jämn könsfördelning bland toppchefer i näringslivet?
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ter att utvecklas, befordras och nå positioner med allt större
ansvar och makt.

Ett annat argument är resursargumentet. Kvinnors begåv-
ning och förmåga bör utnyttjas till fromma för organisationen
och för samhället. Det är ett resursslöseri att inte låta halva
befolkningens potential komma till sin rätt.

För det tredje finns argumentet att kvinnor och män kan bi-
dra med olika erfarenheter och värderingar i arbetet. Det ökar
därför bredden i beslutsunderlaget om fler kvinnor deltar i
viktiga beslut. Det är i sin tur bra för effektiviteten och lön-
samheten och det är gynnsamt för organisationen och för de
anställda. Bakom detta argument kan i sin tur finnas olika
synsätt. En del menar att det handlar om att kvinnor och män
har olika medfödda egenskaper, men de flesta anser att det är
könens olika livserfarenheter, som kan leda till olika värder-
ingar. Detta beror på att kvinnor och män tenderar att arbeta
på olika samhällsområden och på olika positioner i samhälls-
hierarkin.

Därför kan en styrelse få tillgång till mer varierade erfaren-
heter och information från fler olika nätverk och områden,
när kvinnor kommer in där. Vissa investerare såsom stora
pensionsfonder har till och med föredragit att investera i före-
tag med mångsidigt sammansatta styrelser.28 Inte minst när
det gäller marknad, miljö och etik har kvinnliga ledamöter
kommit med nya synpunkter.29

Det finns också ett demografiskt argument. Inom en snar
framtid kommer konkurrensen om den kvalificerade ar-
betskraften att hårdna när de yngre – och mindre – generatio-
nerna skall ta vid efter stora pensionsavgångar.30 Det är då
viktigt för olika organisationer att ha ett gott rykte som arbets-
givare. Ett företag där det visar sig att kvinnor har svårt att
göra karriär kommer att förlora i anseende. Kvinnor kommer
att söka sig över till företag där förekomsten av kvinnliga che-
fer visar att det finns bättre möjligheter, och därmed förlorar

27

. Kuczynski .
. Bilimoria .
. Singh & Vinnicombe .
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det första företaget den investering och kompetens kvinnorna
representerar.

Inte minst kvinnors köpkraft som konsumenter och det fak-
tum att de ofta är huvudansvariga för familjens inköp gör att
företagen bör värna om sitt anseende som jämställda.

Så långt den allmänna diskussionen. Vilka skäl anger då det
svenska näringslivets toppchefer till att det är viktigt med fler
kvinnliga chefer? Hur ser man på de olika typer av argument
för jämställdhet som används i debatten? Vilken syn på kvin-
nor och män bottnar näringslivets jämställdhetssträvan i? Vi
frågade hur man bedömer olika argument som framförts i dis-
kussionen om jämställdhet. Svaren fördelar sig som framgår
av figur .

De argument som får störst gensvar bland näringslivets
toppchefer är att män och kvinnor har olika livserfarenheter
och att arbetsformer och diskussionsklimat förändras, när det
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Figur 4. Argument för jämställdhet.

Källa: Enkätundersökningen Ledarskap i förändring. Balansindex (andel positiva
minus andel negativa). Frågan löd: Det kan finnas olika skäl till att förorda en jämn
fördelning mellan kvinnor och män på ledande positioner i samhället. Hur viktiga
anser Du att följande skäl är: Det handlar om rättvisa; Kvinnor och män har olika
livserfarenheter; Arbetsformer och diskussionsklimat förändras; Innehållet i verk-
samheten blir annorlunda; Kvinnor och män har olika medfödda egenskaper. Antal
svar  kvinnor, minst  män.
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finns ungefär lika många kvinnor och män på arbetsplatsen.
Här är kvinnor och män i princip eniga, även om kvinnorna
ger dessa motiv ett större eftertryck än männen. Detsamma
gäller i huvudsak åsikten att en jämnare könsfördelning skul-
le göra att verksamhetens innehåll blir annorlunda.

Det här att det inte skulle vara lönsamt att ha kvinnor i ledningen,
utan bara män, det tror inte jag. Jag tror ju att ett bra företag har
en mix av människor, av kön, och inte bara det utan även av olika
typer av människor och olika åldrar. Om man nu ska generalisera
… Och sen tycker jag att det man kan se är att det blir väldigt stor
skillnad i en verksamhet med kanske 90 procent män, eller i alla
fall en väldigt stor andel av män, jämfört med en verksamhet där
det är väldigt blandat – den här branschen det kan bli otroligt
grabbigt, otroligt grabbigt stuk och jag tror inte att det är bra.

(Ung kvinnlig chef vid IT-företag)

Både män och kvinnor anser vidare i lika hög grad att ett ar-
gument för fler kvinnliga chefer är att män och kvinnor har
olika medfödda egenskaper. Uppslutningen kring det argu-
mentet särskiljer näringslivet från övriga beslutsfattare i vår
undersökning, vilka är betydligt mer försiktiga eller tveksam-
ma i detta avseende. Ja, vetenskapsområdets toppchefer avvi-
sar det argumentet helt. I forskningen om manlighet och
kvinnlighet råder i dag stor enighet om att olikheter mellan
könen främst är socialt och kulturellt förvärvade och står i
nära samband med maktskillnader mellan könen. Det tycks
också vara den uppfattning som dominerar bland svenska be-
slutsfattare – utom just i näringslivet, där alltså både kvinnor
och män i rätt hög utsträckning ser olikheterna – särarten –
som biologiskt förankrad, inte socialt och kulturellt skapad.
Detta synsätt används dock här som argument för att det bor-
de finnas fler kvinnliga chefer. (En jämförelse mellan äldre
och yngre i enkäten visar att argumentet har betydligt svagare
men dock otvetydig uppslutning även bland de yngre.)

När det gäller frågan om huruvida det handlar om rättvisa
skiljer sig dock kvinnor och män åt. Kvinnorna anser att det är

29
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en rättvisefråga i betydligt större utsträckning än männen.
Men rättviseargumentet har det sammanlagt minsta stödet.
Det är alltså främst resursargumentet som får stöd i näringsli-
vet. Man anser att kvinnors kompetens och annorlunda livs-
erfarenheter bör användas och att kvinnliga chefer skulle för-
ändra arbetsklimatet. Med andra ord, verksamheten skulle
gynnas. Detta brukar också vara den mest effektiva typen av
argument.

Möjligen är det en generationsfråga:

Däremot kan man lägga märke till hur folk uttrycker sig. Jag tyck-
er att vår generation har en ärligare tanke kring jämlikhet än den
äldre generationen.

Hur menar du då?

Den äldre generationen – känns det ibland – vill ha jämlikhet
bara för att dom ska genomföra det av princip. Jag tycker att den
yngre generationen – vi handlar med ett ärligare uppsåt, vi hand-
lar om jämlikhet för att, ja, mera ur ett rättviseperspektiv.

(Ung manlig chef vid finansföretag)

En jämförelse mellan äldre och yngre (än  år) toppchefer i
vår enkät visar dock att de yngre är negativa till rätiviseargu-
mentet helt och hållet, medan det är de äldre som är övervä-
gande, men inte överdrivet positiva. Intervjupersonen syftar
förmodligen på sina jämnåriga, som är yngre än vår enkäts
svarspersoner och befinner sig i en tidigare fas i karriären.

30
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Vad är viktigt för att nå toppen?

ilka resurser ser då näringslivets chefer själva som
viktiga för att nå toppen inom sitt område? Vilken är de-
ras subjektiva uppfattning?

När man studerar ett samhällsområde där  procent av
toppcheferna är män och debatten om detta faktum är livlig,
kan det tyckas vara retoriskt att fråga hur de betraktar en per-
sons könstillhörighet. Är det en positiv eller negativ resurs för
att nå framgång på området i fråga att vara man respektive
kvinna? Svaret kan dock ge en uppfattning om föreställning-
arna (självinsikten?) om manligt och kvinnligt på området
och om eventuella åsiktsskillnader mellan könen.

Det visar sig inte oväntat att både kvinnor och män inom
näringslivet anser att det är en positiv resurs i karriären att
vara man. Kvinnorna betonar att det är mycket positivt, medan
männen anser att det är ganska positivt. Många män ställer
sig dock neutrala och menar att det varken är positivt eller ne-
gativt. Om vi jämför med toppchefer generellt på alla samhäll-
sområden, visar det sig att näringslivscheferna bedömer man-
ligt kön som betydligt mer positivt för karriären än chefer i
allmänhet, vilket ju också har sin motsvarighet i de faktiska
förhållandena. Det tycks vara nästan ett krav att vara man för
att nå framgång inom näringslivet.

Även de kvinnliga toppcheferna på andra områden har en
ännu mycket mer positiv bedömning av betydelsen att vara
man än vad männen har. De betonar i sina svar, se figur , al-
ternativet mycket positivt, medan männen främst svarar ganska
positivt och dessutom till stor del varken positivt eller negativt.

När det gäller betydelsen av att vara kvinna bedöms det som
betydligt mindre positivt av både män och kvinnor, i synner-
het inom näringslivet och i synnerhet av kvinnorna. Mot bak-
grund av hur könsfördelningen ser ut både generellt på toppo-
sitioner i samhället och specifikt inom näringslivet, måste

31
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detta sägas vara en realistisk bedömning. Det är en mycket
positiv resurs i karriären att vara man. Genomgående tror
dock männen att det är mer positivt att vara kvinna än vad
kvinnorna själva gör.

På frågan om betydelsen av att vara kvinna har ökat eller
minskat svarar toppchefer i allmänhet att den ökat något,
männen dock i något högre grad än kvinnorna. Kvinnor och
män i näringslivet svarar i samma utsträckning att den ökat
något. Här ser vi förmodligen en effekt av samhällsdebatten
och de politiska ambitionerna att öka jämställdheten. (Av sva-
ren framgår det dock inte om de bedömer den ökade betydel-
sen som positiv eller negativ.)

Att vara man är alltså en klar fördel i karriären; det hävdas
av alla toppchefer men i synnerhet av cheferna i näringslivet.
Kvinnliga toppchefer – både i näringslivet och i samhället som
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Figur 5. Är det en positiv resurs att vara man respektive kvinna?

Källa: Enkätundersökningen Ledarskap i förändring. Balansindex. Frågan löd: Enligt
Din bedömning, har följande personliga egenskaper en positiv eller negativ betydelse när
det gäller möjligheterna att nå en topposition inom de områden där Du är verksam? I
diagrammet visas svarsalternativen: Att vara man samt Att vara kvinna. Antal svar minst
 kvinnor,  män i näringslivet och minst  kvinnor,  män på alla områden.
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helhet – hävdar detta med ännu större emfas än männen.
Samtidigt anser man som vi sett att det vore viktigt att få fler
kvinnliga chefer i toppen. Detta borde bädda för en stark för-
ändringsvilja. Men innan vi går in på förändringsförslagen,
skall vi se hur cheferna bedömer andra typer av resurser.

Det finns inga särskilda formella kvalifikationskrav för fö-
retagsledare, bortsett från att man måste vara myndig. Men
enligt figur  så finns det en rad faktorer som bedöms som
mycket viktiga resurser av både kvinnor och män som nått en
topposition i näringslivet.

Antalet kvinnor som svarat är litet; det finns ju inte många
kvinnliga toppchefer i näringslivet. Men deras svar är intres-
santa, inte minst för att de faktiskt brutit igenom glastaket.
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Figur 6. Åsikter om olika resursers betydelse.

Källa: Enkätundersökningen Ledarskap i förändring. Frågan löd: Enligt Din bedöm-
ning, vilken betydelse har följande typer av kontakter och resurser när det gäller
möjligheterna att nå en topposition inom de områden där Du är verksam? Svars-
alternativen var: Mediekontakter; Andra personkontakter; Släktförhållanden och so-
cial bakgrund; Ekonomiska tillgångar/förmögenhet; Utbildning. Balansindex (andel
svar Avgörande betydelse, Mycket stor betydelse och Ganska stor betydelse minus
andel svar Inte särskilt stor betydelse och Ingen betydelse alls).  kvinnor och 
män i näringslivet svarade.
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Det råder enighet mellan kvinnor och män om att det är ut-
bildning och personkontakter som är de mest betydelsefulla
resurserna för framgång. Det är de enda resurser som man
anser vara mycket viktiga och vilkas stora betydelse alla är
eniga om. Mediekontakter ställer man sig totalt kallsinnig till,
medan släktförhållanden och social bakgrund samt förmögen-
het ses som betydelselösa, särskilt av kvinnorna. Det sist-
nämnda är anmärkningsvärt med tanke på att det i flera län-
der visats att de få kvinnor som innehar toppositioner, har
dem just på grund av sin familjebakgrund – som hustrur, än-
kor eller döttrar i familjeföretag.31 Även i Sverige har vi flera
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Figur 7. Har följande faktorer ökat eller minskat i betydelse för rekryteringen av topp-
chefer?

Källa: Enkätundersökningen Ledarskap i förändring. Frågan löd: Enligt Din bedöm-
ning, har betydelsen av följande faktorer ökat eller minskat över tid när det gäller re-
kryteringen av personer till toppositioner inom de områden där Du är verksam? Ba-
lansindex (Svaren Ökat kraftigt + Ökat något minus Minskat något + Minskat
kraftigt). Antal svar minst  kvinnor,  män.

. T ex i Danmark. Se Christiansen m fl , sid , som skriver att familjetillhörighet
nästan tycks vara den enda vägen till näringslivets topp för kvinnor.
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exempel på det. Detta hänger förstås i sin tur nära samman
med ägandeförhållandena, dvs ekonomiska förhållanden/för-
mögenhet, som alltså också spelar roll. De andra faktorerna
skall vi återkomma till i.

Kan man se någon förändring i betydelse hos olika resurser
och kontakter på senare år? Det har talats om att den större
osäkerhet och oförutsägbarhet, som internationalisering och
omstrukturering av institutionella förhållanden innebär, skul-
le göra informella relationer allt viktigare, eftersom det ska-
par förtroende mellan personer. Hur bedöms utvecklingen av
näringslivets toppchefer? Ser de någon förändring?

Den största förändringen ansåg man vara att yrkeserfarenhet
och kompetens ökat i betydelse. Männen betonade detta ännu
mer än kvinnorna. Att arbeta i ett företag var långt in på -ta-
let det främsta sättet att lära sig branschen och arbetet. Först re-
lativt sent infördes formell skolutbildning i ekonomiska ämnen
och företagsledning.32 Det krävs fortfarande en lång karriär
inom företaget eller branschen innan man når en topposition.
Men det är fortfarande möjligt att nå toppen utan akademisk ut-
bildning, även om det är vanligt att toppcheferna har en sådan.

Även betydelsen av utbildning har ökat menar man, och
detta betonades mer av kvinnorna. Utbildningskravet kan
hänga ihop med en allt mer komplicerad verklighet, men ock-
så med legitimiteten i urvalskriterierna till olika positioner.
Mediekontakter, som man inte ser som särskilt viktiga, har
också ökat i betydelse, medan »andra personkontakter« – som
ju båda könen ser som en mycket viktig tillgång – särskilt av
männen anses ha ökat ytterligare i betydelse. Det är intressant
att denna typ av resurs ses som så viktig och växande i bety-
delse. Detta är fallet på alla samhällsområden, när det gäller
toppchefer. Det torde hänga ihop med att rekryteringsproces-
sen på denna nivå främst är informell och därför beroende av
ömsesidigt förtroende.33

Samtidigt svarar man att betydelsen av släktförhållanden

35

. Se t ex Glete .
. Detta framgår på flera sätt bl a av vår enkätundersökning. Se även Holgersson .
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och social bakgrund och av ekonomiska tillgångar (som redan
förut sågs som föga betydande) minskat ytterligare i betydelse.

Låt oss då se hur mycket av dessa resurser som toppchefer-
na i näringslivet faktiskt har. Och vidare: finns det skillnader i
resurstillgång mellan män och kvinnor? Behöver kvinnliga
chefer så att säga kompensera för sitt kön med t ex högre ut-
bildning eller längre yrkeserfarenhet?

Vad har toppcheferna för resurser i verkligheten?

Släktförhållanden och social bakgrund ansågs alltså av che-
ferna själva inte spela någon nämnvärd roll för att nå fram-
gång. Vi vet dock att arv spelat och fortfarande spelar en viktig
roll i svenskt näringsliv. Det finns näringslivsdynastier, både
gamla och nya. Inte minst gäller det fåtalet kvinnliga vd, som
främst finns just i familjeföretag. Men företagsledare behöver
inte äga sitt företag. Det är heller inte nödvändigtvis ägaren
själv som leder företaget. Företagsledning har professionalise-
rats och det institutionella ägandet har brett ut sig. Utbildning
och nätverk blir då ännu viktigare.34

Vad har de då för bakgrund, de som lyckats? Vi kan konsta-
tera att det inte finns någon skillnad mellan könen i social
bakgrund baserat på faderns yrke. Men man kan inte påstå att
toppcheferna representerar ett tvärsnitt av befolkningen. En
dryg tredjedel av både kvinnor och män kommer från högre
tjänstemannahem, en knapp tredjedel från företagarhem och
en fjärdedel från arbetar- eller lägre tjänstemannahem. En li-
ten andel kommer från lantbrukarmiljö. Andelen från arbe-
tar- eller lägre tjänstemannabakgrund är kraftigt underrepre-
senterad i förhållande till befolkningen, men inte mer än vad
som är genomsnittligt bland toppcheferna. Den stora andelen
med företagarbakgrund skiljer däremot ut gruppen från alla
övriga toppchefsgrupper i landet. En motsvarande mindre an-
del kommer från högre tjänstemannafamiljer jämfört med
toppcheferna på andra områden. Det finns alltså ett socialt el-

36

. T ex Chandler .
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ler professionellt arv, en viss grad av självreproduktion inom
gruppen.

De allra flesta fäderna till dagens chefer har också haft led-
ningsansvar i sitt arbete. Särskilt gäller det kvinnornas fäder.
Den sociala bakgrunden tycks med andra ord spela roll. Man
kan ärva en disposition, en social roll.35 I övrigt finns inga nämn-
värda skillnader mellan könen när det gäller faderns yrke.

Om vi skiljer mellan äldre och yugre chefer (till de äldre
förs här de som är  år eller mer) visar det sig att nästan hälf-
ten av de yngre cheferna kommer från högre tjänstemannafa-
miljer och i betydligt mindre grad från arbetarhem än de
äldre. Det skulle kunna tyda på att bakgrunden spelar allt
större roll framöver. Andelen från företagarhem är däremot
densamma, så självreproduktionen ser inte ut att öka.

Det finns dock stora skillnader mellan olika delar av nä-
ringslivet. Inom lantbruks- och konsumentkooperativa före-
tag kommer exempelvis mer än hälften av de högsta ledarna
från arbetar- eller lägre tjänstemannabakgrund. Man skulle
kunna säga att kooperationen fortfarande ger en möjlighet till
klassresa. Näringslivscheferna i Norge och Sverige liknar var-
andra när det gäller social bakgrund. I Danmark däremot, där
lantbrukskooperationen är betydligt större, är också den soci-
ala bakgrunden bredare i näringslivet än i Sverige.

Näringslivets toppchefer har vidare i ovanligt hög grad vux-
it upp i hem, där modern inte var yrkesverksam. Detta skiljer
dem från toppchefer på andra samhällsområden. I särskilt
hög grad gäller detta de få kvinnorna. Bland de mödrar som
yrkesarbetade fanns också skillnader. Männens mödrar var i
större utsträckning arbetare eller lägre tjänstemän, medan
kvinnornas mödrar i högre grad var högre tjänstemän eller
fria yrkesutövare. En liten andel mödrar var företagare. Det
var också fler av kvinnornas än av männens mödrar, som
hade ledningsansvar i sitt yrke. Det verkar alltså som om en
del av de kvinnliga cheferna haft en förebild i sin mor.

37

. Detta är en bärande tanke t ex hos Pierre Bourdieu, vars hela teoribygge handlar om
hur makt reproduceras i vissa skikt genom ärvda dispositioner och både materiella och
immateriella resurser som samlas genom livet. Bourdieu , , .
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Även här finns dock en skillnad mellan äldre och yngre
chefer. De yngre chefernas mödrar har yrkesarbetat i högre
grad än de äldres, vilket troligen avspeglar att det blivit allt
vanligare med kvinnors förvärvsarbete över huvud taget. Men
de har gått från hemarbete till ett lägre rankat yrke än maken.
Här slår den könsuppdelade arbetsmarknaden igenom, som i
högre grad styr kvinnor till lägre yrken.

De flesta manliga chefer och många kvinnliga kommer allt-
så från hem, där fadern var den ende yrkesarbetande eller
hade ett högre rankat yrke än modern. På det viset liknar de-
ras uppväxtmiljö mer befolkningens i allmänhet än andra
toppchefers. Av de kvinnliga cheferna kom hälften från hem
med en hemarbetande mor och en högre tjänsteman till far,
hälften från hem där modern var högre tjänsteman och hade
ledningsansvar.

Vilka familjeförhållanden har då toppcheferna själva skapat
i sitt vuxna liv?

De manliga toppcheferna i näringslivet tycks i stor utsträck-
ning ha reproducerat en traditionell samlevnadsform.36 För
det första är praktiskt taget alla gifta, vilket innebär att de är
gifta i betydligt högre utsträckning än sin generation i befolk-
ningen (till  procent). Internationell forskning har dock
konstaterat en högre skilsmässofrekvens bland nordiska
toppchefer än för manliga toppchefer i andra länder. De gifter
emellertid om sig i högre omfattning än sina kvinnliga kolle-
ger.37 En fjärdedel av det svenska näringslivets toppchefer har
en icke yrkesarbetande maka, vilket saknar motstycke bland
manliga toppchefer i Sverige i dag, där genomsnittet annars
ligger på  procent.38 Ytterligare nästan en tredjedel av nä-
ringslivets manliga chefer har en deltidsarbetande fru. Det är

38

. Detta har även honstaterats internationellt, där dock denna samlevnadsform inte är
så ovanlig som i de nordiska länderna. Neale , sid , Esseveld & Andersson . I
södra Europa är hindren för kvinnors karriärer större på grund av en stark manlig famil-
jeförsörjartradition och en socialpolitik som är anpassad till denna. Kuusipalo m fl ,
sid f.

. Esseveld & Andersson , sid .
. För att inte tala om befolkningen: totalt finns det tre procent hemmafruar i den

svenska befolkningen i dag.
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följaktligen endast cirka  procent av dem som lever i tvåför-
sörjarfamiljer, jämfört med dubbelt så stor andel av de kvinn-
liga cheferna.

Av de kvinnliga näringslivscheferna är närmare  procent
gifta, oftast med en man som också gör karriär i näringslivet.
Att kvinnliga chefer i näringslivet ofta är gifta med en annan
toppchef i näringslivet gäller också internationellt.39 Å andra
sidan är  procent i vår undersökning ensamstående men
har tidigare varit gifta eller sammanboende.40 Kvinnorna
poängterar – mer än männen – att stöd, särskilt från familj
och vänner, har haft stor betydelse för deras karriär.

De allra flesta toppchefer – både kvinnor och män – har
barn. Männen har dock i genomsnitt fler barn än kvinnorna.
Detta överensstämmer också med de förväntningar om fram-
tiden, som kom till uttryck i en intervjuundersökning med
unga chefer i åldern  år eller yngre, där männen planerade
större familjer än kvinnorna. Det tycks vara fråga om en
asymmetrisk anpassning till en traditionell chefsroll.41 De
manliga cheferna i näringslivet har faktiskt de största barn-
kullarna av alla toppchefer i landet. Men de har sällan varit
pappalediga, och i genomsnitt lägger de ned minst tid av alla
på hushållsarbete.

Internationella studier har också visat att manliga chefer of-
tare är gifta än kvinnliga. De flesta manliga chefer har barn,
medan i genomsnitt mindre än hälften av de gifta kvinnliga
cheferna har barn.  procent av kvinnorna men bara några
få procent av männen var barnlösa bland de högst betalda
tjänstemännen och direktörerna i företagen på den ameri-
kanska tidskriften Fortunes -lista i början av -talet.42

Den yrkesmässiga arbetsinsatsen är stor. Det vanligast före-
kommande för både män och kvinnor är enligt deras egna
uppgifter en arbetstid på tio timmar om dygnet. Till detta
kommer för männens del två timmar och för kvinnornas tre

39

. Neale , sid f.
. Samma sak gäller Danmark. Se Billing .
. Franzén m fl .
. Alvesson & Billing , sid , Reskin & Padavic .

s 1-93  04-10-11  12.50  Sida 39



timmar, som ägnas åt »andra arbetsrelaterade uppdrag och
aktiviteter«. De kvinnor som tagit sig till toppen, arbetar alltså
snarast ännu mer än männen. Och ändå ägnar de sig också åt
hushållsarbete, om än inte så mycket.

Vem har tagit hand om barnen? En utbyggd offentlig bar-
nomsorg ses som ett viktigt skäl till att kvinnliga chefer i de
nordiska länderna i stor utsträckning har barn. En aktiv fa-
dersroll spelar också stor roll, även om kvinnorna tagit hu-
vudansvaret för barnen. De allra flesta av kvinnorna har varit
föräldralediga, men bara knappt en tredjedel av männen. De
kvinnliga cheferna har under sin yrkesbana varit föräldrale-
diga i  månader, medan männen nöjt sig med tre.

En ung manlig chef vid ett finansföretag hävdade i intervju
att det är i -årsåldern som mäns och kvinnors karriärer så
att säga separeras. Då hänger inte kvinnorna med längre, för
då satsar de på familjebildning. De manliga yngre cheferna
har i stället möjligheten att frun anpassar sitt yrkesarbete, an-
tingen genom att arbeta deltid eller genom att t ex driva ett
eget företag hemifrån och då lättare kombinerar yrkesarbete
med omsorg om barnen, vilket i sin tur blir en förutsättning
för makens karriär. Det är sällsynt att de unga kvinnliga che-
ferna har en make som gör liknande anpassning.

Men de år då man har små barn brukar också ligga betyd-
ligt tidigare än karriärtoppen i livet. Och alla chefer ser det
inte som något problem:

Jag var mammaledig … jag ville inte dela med mig utan vidare av
mammaledigheten utan det är en härlig frihet att vara, som jag
tycker kvinnor ska slå vakt om också … Mammor ska inte dela
med sig av den utan vidare. Så kände jag det och om man tänker
efter så det är inte alls ett hinder i karriären att vara mammaledig.
Det är inget problem … det gick lite långsammare i början och
dom kanske var kvar lite längre i sin specialistroll eller jag vet
inte om mammaledigheter och sånt där spelar in. Men när man
sen är fyrtifem, det är ingen som bryr sig om liksom då att man
när man var trettitvå hade först det och sen det … Så värderas
man inte utan då värderar man utifrån vilken kompetens som
man lyckats med … Absolut, det är totaliteten, och hela det här att

40
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det är så viktigt vad jag gör när jag är trettitvå, det är inte så viktigt
när jag är fyrtifem … eller om man var divisionschef i tre år för då
har man alltså ändå ganska lång yrkeserfarenhet att peka på …
Det är inte så att jag som kvinnlig företagsledare fungerar annor-
lunda.

(Kvinnlig vd vid finansföretag)

Men jag tror också att, det beror ju på om den – för det är alltid nå-
gon högre upp som gör rekryteringarna, om den personen väljer
att sortera bort dom för att dom har vart hemma eller dom har ju
småbarn och så vidare, – och jag vet att det sker – att man blir
missgynnad för att ja, ja, dom ska jobba deltid och det är bara job-
bigt och sjuka barn hit och dit. Men det är den chefen som vågar
se förbi det och se på: men vad har dom egentligen för kompetens,
i stället. För att man är hemma med barn, vad tusan gör det? …
Det ser man ju … alltså när man sen söker toppjobben, så spelar
dom där åren ingen roll. Utan om man tittar på kompetensen så
tror jag egentligen inte att det är så mycket som skiljer mellan
dom här trettitrettifem år.

(Ung kvinnlig chef vid finansföretag)

Andra undersökningar visar dock att unga chefer redan ti-
digt i karriären är medvetna om och styrs av högre chefers oli-
ka förväntningar på kvinnor och män när det gäller famil-
jeansvar.43

Detta att kvinnliga toppchefer faktiskt har barn skiljer de nor-
diska länderna från många andra länder enligt internationell
forskning.44 I länder som inte har en utbyggd offentlig barnom-
sorg och som har en mansdominerad – asymmetrisk – familje-
form, förlitar sig manliga chefer på en icke yrkesarbetande eller
deltidsarbetande maka, som ansvarar för hem och barn. Någon
sådan möjlighet har inte de kvinnliga cheferna, som i stället av-
står från barn eller förlitar sig på privata lösningar inklusive
släktingar. De manliga cheferna i Sverige försöker tydligen så
gott det går att återskapa den asymmetriska samlevnadsfor-
men. Men frågan är hur länge det håller. I Norden är tvåförsör-
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. Linghag .
. Esseveld & Andersson , Kuusipalo, Kauppinen & Nuutinen .
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jarfamiljen den vanligaste modellen, och även kvinnor i karriä-
ren förenar yrkesliv och familj. Det måste vara en tidsfråga hur
länge man kan rekrytera yngre män, som ställer upp på de tra-
ditionella villkoren – och vilkas fruar gör det. Redan nu konsta-
terar undersökningar att det är med viss ruelse, som fäder i
näringslivet ägnar så mycket tid åt sitt arbete.

Vi kan dra slutsatsen att de kvinnor som nått toppen tycks ha
gjort karriär på den traditionelle mannens villkor. Trots att
toppkarriären i näringslivet tycks förutsätta att familj och
markservice sköts av någon annan, så har de lyckats. Interna-
tionella jämförelser visar att det är den offentliga barnomsor-
gen och det delade föräldraansvaret som gör det möjligt, om än
inte lätt, för kvinnor att kombinera familj och karriär i de nor-
diska länderna.45 Goda ekonomiska villkor underlättar också:

Att ha råd, att ha haft råd att inte bara ha mina barn på dagis utan
dom ska ha en barnflicka som kommer och hämtar.

(Kvinnlig vd vid finansföretag)

Äktenskapet är alltså otvetydigt en resurs för männen, medan
kvinnorna kan delas upp i en grupp, som har stöd och nytta av
en make på samma fält, och en annan grupp, som inte har det
stödet. Men båda grupperna har barn, vilket skiljer dem från
många kvinnliga kolleger i andra länder.

De flesta manliga och kvinnliga toppchefer har hög utbild-
ning; tre fjärdedelar har tre års högskoleutbildning eller mer.
Det betyder å andra sidan samtidigt att en fjärdedel nått top-
pen med endast en kortare eftergymnasial utbildning.

Den vanligaste utbildningsbakgrunden är civilingenjör
och/ eller civilekonom. Ekonomutbildningen dominerar dock
allt mer, så även bland de chefer vi undersökt.

Det är ju ekonomutbildningen som är den klassiska svenska bak-
grunden. Den är ju inte särskilt branschspecifik utan det är ju så
att säga en hantverkskunskap.

42

. Esseveld & Andersson , Kuusipalo, Kauppinen & Nuutinen .

s 1-93  04-10-11  12.50  Sida 42



I Sverige är det ju ekonomer. Tidigare var det jurister, och det är
ju väldigt sällan i dag. Utan i dag är det ekonomer och i vissa
branscher tekniker … Nu tycker jag att »tidigare« ligger rätt så
långt tillbaka. Det är ganska länge vi har sett ekonomer. Vad man
ser däremot i andra europeiska länder, Frankrike och andra, det
är ju mer chefer med humanistisk bakgrund och mer variation i
bakgrunden.

(Kvinnlig vd vid finansföretag)

På tekniska utbildningar har andelen kvinnliga studenter ökat
under -talets slut. Vid sekelskiftet  var vid Chalmers
och KTH mellan en femtedel och en fjärdedel av de utexami-
nerade civilingenjörerna kvinnor och vid de nya tekniska
högskolorna var cirka hälften kvinnor. Samtidigt utexamine-
rades  procent kvinnor från Handelshögskolan i Stockholm.
De nyinskrivna är något fler.46 Mer än hälften av de kvinnliga
toppcheferna i vår undersökning har sin examen därifrån.

Det innebär att de kvinnor som kan gå ut i näringslivet och
som har den utbildning som chefsämnen brukar ha, än så
länge är betydligt färre än männen med motsvarande utbild-
ning. Men här finns en bas av utbildade att rekrytera från,
som delvis är outnyttjad.

Om vi jämför äldre och yngre chefer visar det sig att ännu
fler av de yngre har hög utbildning –  procent jämfört med
 av de äldre. Det verkar alltså som om cheferna har rätt när
de anser att utbildning blir allt viktigare. Den blir åtminstone
vanligare.

När det gäller ekonomiska tillgångar eller förmögenhet avvi-
sas dess betydelse kraftigt av både män och kvinnor. Närings-
livet är dock som helhet den mest förmögna och välbetalda
gruppen inom toppchefsskiktet i Sverige. Vd i det privata nä-
ringslivet – som är den mest exklusiva gruppen – har i ge-
nomsnitt uppgett en hushållsinkomst på , miljoner kronor
för män och , miljoner för kvinnor. Samtidigt har männen
en förmögenhet på  miljoner och kvinnorna drygt fyra mil-
joner. Spridningen är dock mycket stor.

43

. Arbetskraftsundersökningarna (AKU). Statistiska Centralbyrån, .
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I den mån det inte är fråga om familjeföretag torde de eko-
nomiska tillgångarna dock snarare vara en effekt av karriären
än en förutsättning. Toppcheferna i näringslivet är den i sär-
klass förmögnaste gruppen toppchefer.

Sammanfattningsvis har kvinnor och män alltså ungefär
samma klassbakgrund och utbildningsnivå. En del av kvin-
norna har genom sina mödrars yrkesarbete ett extra socialt
arv. Annars är det främst familjelivet som skiljer sig åt mellan
könen, och där tycks männen ha dragit det längsta strået.

44
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Hur ser den typiska karriären ut?

tt fåtal kvinnor har alltså nått toppositioner i nä-
ringslivet. Som vi såg ovan är det ont om kvinnor bland
linjecheferna, som är den närmaste rekryteringsbasen.

Dessa chefspositioner som innebär exekutivt ansvar, är de som
främst kan leda fram till nya chefsposter med större ansvar.

De näringslivschefer som besvarat vår enkät fördelar sig
ojämnt över olika delar av det ekonomiska fältet. De fåtaliga
kvinnorna finns till hälften i det privata näringslivet, till hälf-
ten i statligt näringsliv, AP- fonder, vissa ekonomiska myndig-
heter m.m. Tre fjärdedelar av männen finns däremot inom
privat näringsliv, medan resten finns inom statliga och koope-
rativa företag m.m. Eftersom männen utgör  procent av
toppcheferna på det ekonomiska fältet, kommer utfallet i
gruppen som helhet att bestämmas av dem och av förhållan-
dena i det privata näringslivet, där de flesta av dem finns.
Kvinnorna är som vi redan vet få, men det finns intressanta
skillnader mellan dem och männen som skall lyftas fram här.
Särskilt gäller det deras erfarenheter och åsikter som berör
könens olika förutsättningar. Dessa skillnader har – som vi
sett ovan – visat sig vara grundade i olika vardagserfarenheter
i vissa avseenden.

När vi möter dessa toppchefer i vår undersökning är de i
övre medelåldern. Nittio procent av kvinnorna och  procent
av männen är  år eller äldre. Kvinnorna i näringslivet är
äldre än andra kvinnliga toppchefer. De har i regel haft sin
nuvarande befattning i cirka tre år. Mer än hälften av dem har
haft positionen i mindre än fem år. En mycket liten andel män
har haft samma chefspost i  år eller mer. Annars är det yt-
terst få av både kvinnor och män som har haft sin befattning
så länge som tio år.

Det finns en åldersskillnad mellan styrelseordförande och
vd: det vanligaste är att styrelseordförandena är  år och vd

45
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.47 Det skall ses mot bakgrund av att en styrelseordförande
brukar rekryteras ur kretsen av vd och därför oftast har läng-
re yrkesbana bakom sig.

hur lång tid tog det att nå toppen?
Om vi skiljer mellan chefspositioner och toppchefspositioner,
framträder ett mönster, där männen når sin första chefsposi-
tion betydligt snabbare än kvinnorna. Männen var i allmänhet
 år då de blev chef för första gången, medan kvinnorna fick
vänta tills de var .48 Däremot nådde kvinnorna sedan top-
pen betydligt snabbare än männen, redan efter nio år mot
männens  år. Det innebär att män och kvinnor trots allt var
ungefär lika gamla då de nådde toppen. Kvinnorna var  år
och hade haft i genomsnitt fyra chefspositioner på vägen dit.
Männen var  år men hade då hunnit med ytterligare någon
chefsposition.

Man kan diskutera vad det beror på att kvinnorna har en
mycket trögare start men sedan når toppen snabbare. Handlar
det om en förändrad inställning på grund av samhällsdebat-
ten eller att vissa kvinnor blivit synliga genom sina chefsposi-
tioner och därmed lättare kommer fram? Spelar det in att hälf-
ten av kvinnorna finns i statliga verksamheter med en
karriärgång som mer liknar förvaltningens – ja, några av dem
kommer direkt från positioner som förvaltningschefer till när-
ingslivet? Inom förvaltningen finns det ju en högre andel
kvinnliga toppchefer än i näringslivet.

hur kom de dit?
Hur blev de rekryterade till sin nuvarande toppbefattning? De
allra flesta har, som framgår av figur , blivit erbjudna sin po-
sition som toppchef. I någon mån har en mellanhand (head-
hunter) förmedlat kontakten. Det är uppenbart att de infor-
mella nätverken måste vara viktiga, ja, avgörande. Det är ju
också cheferna eniga om i sina bedömningar av olika resur-
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. Medianvärde.
. Medianvärde.
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ser. Man måste vara synlig, ha ett gott anseende och goda re-
lationer till de överordnade för att komma i fråga. Det etable-
rade vd-skiktet väljer in bland sig den som de anser lämplig
och passande, som kan fungera så som det förväntas i arbetet
och som kan bidra till skiktets anseende och kompetens. Det
är med andra ord fråga om att fortsätta och bekräfta företags-
ledandet på ett förtroendeingivande sätt. Det gäller att repro-
ducera skiktets resurser och position. Utbildning och yrkeser-
farenhet är viktiga, men det sociala kapitalet i form av
relationer och kontakter är därför minst lika viktigt. Utan det-
ta får man inte möjlighet att använda sin utbildning och pro-
fessionalitet.49

De flesta vd och styrelseordförande – mer än  procent – har
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Figur 8. Hur fick Du Ditt nuvarande arbete?

Källa: Enkätundersökningen Ledarskap i förändring. Frågan löd: Hur fick Du Ditt
nuvarande arbete? Svarsalternativen var: Blev uppmanad söka; Blev rekryterad via
headhunting-företag; Blev erbjuden jobbet på annat sätt; Sökte själv; Annat sätt. An-
tal svar  kvinnor, minst  män.

. Bourdieu , Broady , sid ff.
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gjort karriär i en och samma bransch. Närmare hälften av
dessa har arbetat inom ett och samma företag eller koncern
hela tiden.50 Intern rekrytering är alltså mycket vanlig. Finner
man inte en lämplig person i det egna företaget, söker man i
första hand i andra företag i samma bransch.

Övriga vd och styrelseordförande (varav nästan samtliga ti-
digare varit vd) fördelar sig i huvudsak på tre typer av karriär:

För det första finns det specialister som arbetat i samma
funktion men i olika företag innan de blev vd. Särskilt gäller
detta finanschefer, men även någon IT-chef och personalchef
har gjort den karriären i vår undersökning.

För det andra finns en karriär genom intresseorganisatio-
ner, i synnerhet lantbrukskooperationen, där vd-posterna
snarast är en funktion av att tidigare föreningar omorganise-
rats till företag. Det gäller alltså de kooperativa företagen.

För det tredje slutligen finns en karriär inom politik och för-
valtning, som några män och några kvinnor har bakom sig.
De har efter en karriär i förvaltningen blivit vd för olika statli-
ga företag. Några andra kvinnor finns inom bank- och finans-
sektorn. Endast en av de kvinnor, som svarat på frågan om sin
karriär, hade tidigare arbetat inom andra branscher i privat
och statligt näringsliv.

Mer än  procent av vd-arna i vår undersökning, se figur ,
kom till sin nuvarande post från en annan vd-position. En del
har till och med flera vd-poster bakom sig. Det tycks markera
en ny fas i deras yrkesbana, när de rekryteras från en vd-post
till en annan vid ett annat stort företag eller koncern. De flesta
av dem hade fram till den första vd-posten arbetat inom samma
företag, men efter att de nått vd-nivån förekommer det att de
flyttat mellan vd-poster i olika företag, dock oftast i samma
bransch. Vid det laget har de demonstrerat en generalistkompe-
tens på hög exekutiv nivå och ingår redan i den exklusiva grup-
pen toppchefer. Man skulle kunna säga att näringslivschefen
upp till vd-nivå rör sig vertikalt på ett ofta tämligen smalt och
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. Av  som svarade på frågan var  vd och  styrelseordforande nu.  var män
och nio kvinnor.
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slutet fält av mer eller mindre intern rekrytering, medan han
som vd – om han byter jobb – i stället rör sig horisontellt och
över ett bredare spektrum av företag och ibland t o m mellan
branscher. Det är dock sällsynt att näringslivets chefer rör sig
över andra fält, såsom t ex politiken eller kulturen. Dock är en
del av dem aktiva på hög nivå i näringslivets organisationer.

Den vanliga karriären består i att man går från exekutiva
chefsposter över mindre enheter såsom avdelning eller distrikt
till större enheter som division, affärsområde eller dotterbolag.
Från de sistnämnda positionerna hämtas i stor utsträckning de
verkställande direktörerna och koncerncheferna.

Det är iakttagelser jag gör, men det är naturligtvis en naturlig kar-
riär, att man är chef för mindre och att man blir chef för större
och större enheter. Det är liksom ett allt större ansvar helt enkelt.

(Kvinnlig vd för bankföretag)
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Figur 9. VDs närmast föregående befattning. Män och kvinnor.

Källa: Enkätundersökningen Ledarskap i förändring. Frågan som var öppen löd: Vilka
arbeten har Du haft sedan Du började förvärvsarbeta? Svar från sju kvinnor och 
män. Här bör påpekas att den största delen av stapeln för – de fåtaliga – kvinnliga f d
vd gäller f d förvaltningsehefer. De har alltså gjort sin karriär inom förvaltningen. För
vice vd har inte angetts närmare i svaren om positionen var exekutiv.
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Även de mellanpositioner, som innebär ett mer specifikt re-
sultatansvar, kan meritera för vidare chefskarriär såsom pos-
terna som finanschef, försäljningschef och marknadschef.
Däremot är personalchef, IT-chef, chefsjurist, informations-
chef och andra specialistfunktioner vanligtvis slutposter inom
sina respektive områden. Dessa jobb kräver en annan sorts
utbildning, t ex psykologexamen eller journalistutbildning,
och har en annan karriärgång. Men det finns enstaka exempel
på att även dessa jobb kan leda vidare till en slutlig vd-post.

Slutsatsen här måste bli att det finns en typisk, framgångs-
rik karriär och det är den manliga karriären. Enstaka kvinnor
har också följt den. De flesta kvinnor i undersökningen som
återfinns på toppositioner har gjort karriär antingen inom
bank- och finansbranschen eller också inom förvaltningen.
De flesta kvinnor som söker sig till näringslivet, når dock ald-
rig toppen utan återfinns i stabschefsjobb där de stannar. Det
fåtal kvinnor, som är t ex försäljnings- eller marknadschefer,
blir också ofta kvar på den positionen. De intervjuade perso-
nerna visar upp en entydig syn på vad som är den rekommen-
derade karriärgången:

Ekonomutbildning kan också vara bra … Tekniska tror jag är vik-
tigare, jag tror att det är en enklare karriärväg att jobba som, att
börja jobba som utvecklare eller projektledare och affärsansvar –
det är liksom en rak karriärväg, tror jag … För utpräglade ekono-
mer i dag – på X-företaget i alla fall – så är det numera av admi-
nistrativ karaktär.

(Ung manlig chef vid finansföretag)

… egen budget med ansvar t ex för försäljning, jag tror faktiskt
det, som det ser ut idag, och där skall man kanske vara beredd att
bredda sig lite också i och för sig, men just nu så handlar det om
affärer och det är viktigt med kvinnor på affärssidan.

(Om att ha examen både i teknik och ekonomi:) Ska man in i it-
branschen så är det en fördel.

(Ung kvinnlig mellanchef vid IT-företag)

Och det börjar ju ofta med en mer specialiserad befattning och så
småningom går man vidare och då får man en mera generalister-
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farenhet som chef och då blir man också tänkbar för andra jobb.
Har jag varit på en viss nivå och sysslat med generella ledarskap-
sfrågor, då blir jag attraktiv för näraliggande branscher, kanske
hela tjänstesektorn ifall jag är i ett tjänsteföretag och så småning-
om när man kommer i toppositionerna i koncernen … och som
sagt ska man inte gå in i stabsorienterade jobb … Det börjar ändå
från grunden. Att gå in på affärssidan. Får man in fler kvinnor på
affärssidan får man fler kvinnor som blir affärsområdeschefer
och fler kvinnor som kan rekryteras till vd-nivåer. Och har du fler
kvinnor på vd-nivåer så kommer du att ha fler kvinnor i styrelser.

Ska man bli attraktiv då måste man tidigt, tidigt gå in i affärer
och inte ligga kvar i stab hela tiden. Man måste gå in i affärer. Och
det gör inte, gör ofta inte vare sig personal- eller informationsche-
fer.

(Kvinnlig vd vid finansföretag)

Styrelseordförandena har oftast varit vd. Av  tillfrågade ( män
och två kvinnor) uppgav  att de varit vd för ett större företag. Yt-
terligare tio hade haft andra höga chefspositioner t ex i förvalt-
ningen. Totalt  procent hade alltså en exekutiv bakgrund.

Man gör alltså karriär inom näringslivet främst genom att
gå från olika positioner med resultatansvar företrädesvis
inom samma bransch, gärna också inom samma företag. Det
tar lång tid att bli chef, i synnerhet om man är 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 företag, såvida inte de
kontakter man har finns även utanför det egna företaget. Att
ingå i viktiga nätverk tycks vara avgörande för framgång i kar-
riären. Det gäller att välja en arbetsplats där kollegerna och i
synnerhet cheferna är beredda att ge stöd.

Betydelsen av nätverk, personliga kontakter och mentorer
för karriären betonas inte minst av kvinnorna i enkäten. Av
vår undersökning framgår att en mindre andel av de kvinnli-
ga än av de manliga näringslivscheferna anser sig ha fått stöd
av den närmast överordnade chefen. Däremot anser sig kvin-
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. Om socialt kapital se t ex Broady l, sid ff.
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norna i högre grad ha fått stöd av högre chefer, både i den
egna organisationen och i andra. Det gäller också stöd från
kolleger och arbetskamrater. Störst betydelse tycks alltså stö-
det ha från en högre chef eller från kolleger på samma nivå.
Den närmast högre chefen har inte lika ofta gett sitt stöd till
kvinnor som till män, enligt vad de sistnämnda själva uppger.
Men det finns exempel på motsatsen:

Det ena – det är liksom två helt olika typer av stöd. Det räcker inte
mycket att ha stöd av familjen. Jag tror faktiskt att det är viktigast
att ha stöd på arbetet … Genom hela mitt arbetsliv så tycker jag att
jag oftast haft ett starkt stöd av min närmaste chef.

(Kvinnlig vd vid finansföretag)

Generellt betonar dock kvinnorna de horisontella relationer-
nas betydelse, särskilt stödet från familj och privata vänner.

En intervjuperson ansåg att män var särskilt bra på att be-
hålla kontakter de fått i arbetet, exempelvis genom att låta
dem bli privata när den professionella relationen avslutats t ex
genom att ett projektarbete blivit klart:

… Inte annat än att jag har reflekterat över att killar är duktiga på
att göra saker ihop och när jag tänker på dom så, det är blandat
för en del gör ju så med sina kompisar och andra – de åker iväg
och seglar ett gäng som jobbat ihop och dom har fortsatt och gjort
det varje år, åkt iväg och seglat en vecka på sommaren och åker
skidor en vecka på vintern. Det är väldigt få tjejer som gör det lik-
som. Som bygger sina nätverk.

(Ung kvinnlig chef vid IT-företag)

Denna reflektion kommer alltså från en yngre person. Vår un-
dersökning visar dock att de kvinnor som nått toppen, har
minst lika väl utvecklade nätverk som sina manliga kolleger. I
själva verket har detta förmodligen varit en förutsättning för
deras framgång.
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Toppchefernas åsikter om varför det finns så få kvinnor
på toppen

Toppchefer inom näringslivet har också besvarat frågan om
vilka de anser vara de viktigaste orsakerna till att det finns så
mycket färre kvinnor än män på de ledande positionerna. Av
figur  framgår det att man ser personliga relationer som
mycket viktiga. Man nämner som ett av de viktigaste hindren
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Figur 10. Orsaker till att det finns så få kvinnliga toppchefer.

Källa: Enkätundersökningen Ledarskap i förändring. Frågan löd: Enligt Din erfaren-
het, vilka är de vanligaste orsakerna till att det finns färre kvinnor än män på de ab-
soluta toppositionerna inom just Ditt område? Svarsalternativen var: Det är för få
kvinnor som söker sig till ledarpositioner; Rekryteringen sker ofta genom informella
nätverk; Många kvinnor har svårare än män att hantera den press som en ledarposi-
tion innebär; Kvinnor har ofta omsorgsuppgifter som begränsar arbetsinsatsen på
jobbet; Många män har problem med att samarbeta med kvinnliga ledare; Rekryte-
ring av kvinnliga ledare är inte en prioriterad målsättning; Kvinnliga sökande blir
förbigångna vid anställningar; Kvinnor saknar nödvändig kompetens. Svaren Myck-
et viktigt, Ganska viktigt, Varken viktigt eller oviktigt, Ganska oviktigt, Helt oviktigt.
Balansindex (andel positiva svar minus andel negativa svar.)  kvinnor och 
män besvarade frågan.
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för kvinnor att rekryteringen sker genom informella nätverk.
Samtliga kvinnor som besvarat frågan anser att detta är ett
viktigt skäl till att det finns färre kvinnor än män på toppen.
Många män håller med, men inte mer än sammanlagt unge-
fär hälften. De mest framgångsrika kvinnorna är alltså eniga
om att de informella nätverken hindrar kvinnor från att nå
toppen.

Både kvinnor och män avvisar tanken att kvinnor inte skul-
le tåla den press som är förenad med att vara ledare. De är
också eniga om att många kvinnor har omsorgsuppgifter, som
kan begränsa deras arbetsinsats i yrket. I övrigt betonar man
olika tänkbara orsaker. De viktigaste är enligt kvinnorna att
rekrytering sker via informella nätverk (underförstått: där de
själva inte ingår), att kvinnliga ledare inte är ett prioriterat
mål och att kvinnor förbigås – i den ordningen. Männen beto-
nar särskilt att för få kvinnor söker, därnäst nämner de infor-
mella nätverk och sedan kvinnors omsorgsuppgifter. Det bety-
der alltså att kvinnorna ser hinder i förhållandena på
arbetsplatsen, i relationer och agerande (eller underlåtenhet
att agera) från de manliga kollegernas och chefernas sida.
Männen däremot lägger skulden hos kvinnorna (som inte sö-
ker) eller hos förhållanden utanför arbetsplatsen (kvinnors
större ansvar för familjen).

De kvinnliga cheferna anser att många män har problem
med att samarbeta med kvinnliga ledare, men det avvisas av
de manliga cheferna. Kvinnorna betonar också att kvinnliga
sökande förbigås, vilket också avvisas av männen. Däremot
håller männen med kvinnorna om att det ofta inte är ett prio-
riterat mål att rekrytera kvinnor. Men de tycker ändå att det är
ett betydligt mindre viktigt argument än kvinnorna.

Om vi grupperar hindren är det alltså så att de faktorer som
kvinnor och män har olika åsikter om är sådana som gäller att
det inte finns en genuin ansträngning att rekrytera kvinnor el-
ler att det rentav finns motstånd bland manliga kolleger/che-
fer. De kvinnliga cheferna betonar också de informella nät-
verkens roll som hinder mer än männen. Sammantaget är det
informella strukturer och ageranden, som ses som det främsta

54

s 1-93  04-10-11  12.50  Sida 54



problemet av både män och kvinnor, även om männen inte
tycks anse att de utgör lika stora problem som kvinnorna gör.
Det pekar mot förhållandena på arbetsplatsen och inställning-
en hos kolleger och överordnade. Männen betonar i stället
mer än kvinnorna att det är för få kvinnor som söker. För att
råda bot på det bör man bredda rekryteringsbasen av kvinnor
och göra det attraktivt för dem att söka och aktivt stödja och
uppmuntra dem. Det skall påminnas om att de som svarat är
de högsta cheferna, som också ansvarar för företagets policy.
De manliga cheferna på lägre nivåer – där policyn implemen-
teras – har i tidigare forskning visats ha en mer negativ in-
ställning till rekrytering av kvinnliga chefer och tenderar att
uppfatta kvinnorna som konkurrenter.52

Även internationell forskning har visat att de informella
strukturerna är ett av de främsta hindren för att kvinnor skall
nå högre positioner. I både USA och Storbritannien upplever
kvinnor liknande typer av karriärhinder. Det är fråga om sub-
tila och ofta omedvetna processer som yttrar sig i sådant som
»old boys, networks«, social exkludering och en könsstereotyp
uppfattning om ledarskap. Tidigare undersökningar har ock-
så påvisat det i Portugal, Norge och Sverige.53 En färsk svensk
doktorsavhandling visar med några fallstudier vilken avgö-
rande roll personlig sympati och informella igenkänningskri-
terier kan spela i den rekryteringsprocess, där högre chefer
rekryterar sina nya kolleger.54

En faktor som kvinnor och män är eniga om kan vara ett hin-
der, är att kvinnor ofta har omsorgsuppgifter som begränsar de-
ras arbetsinsats. Vi har ovan sett att männen ofta har ordnat sin
barnomsorg privat inom familjen genom att överlåta den på en
hemarbetande eller deltidsarbetande maka, medan de kvinnli-
ga cheferna – som i stor utsträckning lever tillsammans med en
man som också gör karriär som hög chef i näringslivet, eller är
ensamstående – i stor utsträckning själva tagit ansvaret.
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. T ex Lindgren , Huusu . Hochschild skildrar hur mellanchefer i ett ameri-
kanskt exempel stoppade ett försök med flextid, som skulle främjat de kvinnliga kolleger-
nas möjligheter. Hochschild .

. Moore , Wahl , Martin .
. Holgersson .
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Det är ju förutsättningarna för att ta det jobbet, nämligen att ska
man ta ett sånt toppjobb så är det liksom inte förenligt med en sån
livssituation som jag tror många kvinnor vill ha. Jag tror många
kvinnor har andra krav på att förena privat- och yrkesliv, andra
krav på att umgås med barnen, att delta i liksom familjelivet som
kanske inte alla män har. Och dom toppjobben – dom är svårligen
förenliga med det i dag … man accepterar inte, tror jag, alltså man
förlägger möten på ett sånt sätt, man har sån arbetsbörda så att
man är helt enkelt inte intresserad, man vill inte offra, man vill
inte betala det priset, tror jag, som kvinna. Det är liksom inte värt
det, man skiter i den statusen på ett annat sätt än vad männen gör
… och sen en annan grej också, och det är att jag tror att det är
svårt att få männen därhemma att ställa upp och stötta så som det
krävs om man har ett sånt toppjobb – i alla fall med de förutsätt-
ningarna som finns i dag.

(Ung kvinnlig mellanchef vid IT-företag)

De informella hindren behöver inte vara artikulerade eller ens
medvetna. Men det finns också en medvetenhet om att det är
lätt att sitta fast i slentrian. Det kräver reflektion och en medve-
tet förändrad inställning. Bland dem som i dag arbetar aktivt
med jämställdheten i sina företag formuleras det t ex så här:

Jag tror att förklaringen till att vi inte tidigare har haft bra fördel-
ning i ledningsgruppen handlar om mer att man inte har tänkt på
det.

Där har jag en personlig reflektion på det här med manligt, allt-
så jämställdhet. Att vi som män då som har den dominanta rollen
i samhället eller vad man ska säga, ibland så tar man den rollen
för självklar. Man måste påminnas, eller nästan uppväckas, eller
upplysas om jämlikheten.

Vad menar du med »tagit för givet«?

(Suck). Jag menar att vi kanske gör så här. Om jag skulle sätta
ihop en projektgrupp så skulle jag välja mina gelikar då för att …
eftersom jag enkelt och avgjort skulle sätta ihop en grupp med kil-
lar som har liknande bakgrund som jag själv. Tidigare då, innan
jag började intressera rmig för jämlikhet. Och där tycker jag ändå
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att det finns ett intresse liksom, som man måste väcka, för att det
räcker inte med att flyta på som vanligt utan man måste gå in i sig
själv och ta aktiva åtgärder på nåt sätt.

(Ung manlig chef i finansföretag)

Vilka förslag till åtgärder i debatten anser man vara bra
respektive dåliga?

Vi har tidigare i rapporten kunnat konstatera dels att både
män och kvinnor i näringslivet anser att det är en stor fördel
för karriären att vara man, dels att det vore angeläget att köns-
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Figur 11. Åsikter om åtgärder för att få fler kvinnliga toppchefer.

Källa: Enkätundersökningen Ledarskap i förändring. Frågan löd: Nedanståcnde lista
omfattar ett antal förslag som förekommit i debatten om jämställdhet. Vilken är Din
åsikt om vart och ett av dem? Införa könskvotering (vid tillräckliga meriter); Införa
lagstadgad sex timmars arbetsdag för alla förvärvsarbetande; Införa subventionerad
hjälp i hushållet; Införa fler mentorsprogram för kvinnor; Utöka antalet pappamåna-
der. Svaren Mycket bra förslag, Ganska bra förslag, Varken bra eller dåligt förslag,
Ganska dåligt förslag, Mycket dåligt förslag. Balansindex (andel positiva svar minus
andel negativa.) Antal svar  kvinnor, minst  män.
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fördelningen på toppen blir någorlunda jämn. Det är inte
orimligt att dra slutsatsen att förändringsviljan då är stor
bland cheferna. Av figur  framgår hur man ställer sig till de
olika förslagen som finns i debatten.

Mest positiva och eniga i sin bedömning är både kvinnor
och män till fler mentorsprogram för kvinnor och därnäst till
subventionerad hushållshjälp. Det är de två förslag som ingri-
per minst i chefsrollens nuvarande konstruktion och i den or-
ganisering av både arbete och hemansvar, som för närvaran-
de råder. Det är åtgärder, som skall hjälpa kvinnor att anpassa
sig till den arbetsorganisation, som utgår från den traditionel-
le manlige familjeförsörjarens villkor och inte påverkar dem.
Samhället skall jämna ut problemen:

Och när det gäller samhället så kan dom ju göra väldigt mycket.
För det första kan dom gå in och ändra systemet när det gäller
hem- och familjeservice och göra det billigare, för att det är svin-
dyrt för att tala i klartext. Det är bara en tidsfråga hur länge vi har
råd med det. Där kan man gå in och se över pigdebatten och lik-
som subventionera på ett annat sätt, antingen att man ändrar
skattesatserna eller man får göra avdrag precis som man får göra
med hantverkare eller nåt i den stilen. Det är ju en grej. Och sen
när det gäller föräldraledigheten så skulle man kunna, mycket väl
gå in och kompensera – det är dyrt naturligtvis, men mer än sju
och ett halvt basbelopp för att stimulera att även pappor tar ut le-
dighet. För annars är det ju det – ofta är pappan familjeförsörjare
och då har man inte råd att han är hemma.

(Ung kvinnlig chef vid finansföretag)

Både män och kvinnor är negativa till sex timmars arbetsdag
för alla förvärvsarbetande, men männen är oerhört mycket
mer negativa än kvinnorna som är mer splittrade men sam-
mantaget negativa. Ändå är det flexibilitet som många ser som
en lösning. När det gäller fler pappamånader ställer sig män-
nen neutrala medan kvinnorna är positiva. Slutligen när det
gäller könskvotering (vid tillräckliga meriter) så är kvinnorna
neutrala eller nätt och jämnt positiva, medan männen tar
kraftigt avstånd.
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Männen är alltså mest positiva till de åtgärder som berör
dem själva minst. De kvinnor som svarat har gjort karriär på de
villkor som råder. De stödjer åtgärder som hjälper dem att an-
passa sig till den traditionella chefsrollen, antingen det gäller
att samhället eller maken skall hjälpa till. De tycker det är lika
viktigt med pappamånader som med hushållshjälp. Men de är
samtidigt i likhet med sina manliga kolleger svala till könskvo-
tering och avvisande till sex timmars arbetsdag för alla förvärvs-
arbetande, dvs åtgärder, som skulle ändra på förutsättningarna
för den chefskonstruktion, som baseras på en traditionell
mansroll, som övergivits i större delen av samhället.

Men de företag som inlett försök att öka andelen kvinnliga
chefer, använder t ex flexibilitet i närvaron på jobbet som en
åtgärd att underlätta för de anställda att kombinera arbete och
familj. Det tycks gynna både den anställda och företaget:

Och jag kan ju säga för min högst personliga del … jag jobbar ju
deltid. Och eftersom jag blev rekryterad hit, tillfrågad om jag ville
börja, så hade jag också möjlighet att säga då under vilka premis-
ser jag skulle kunna tänka mig det. Och jag har ju personligen
min prioriteringsordning helt klar för mig, och jag gör gärna kar-
riär och liksom så där men inte på bekostnad av mina barn. Utan
dom ska vara hämtade i hyfsad tid och så vidare. Nu råkar jag ha
världens bästa chef då (skratt) som har förståelse för detta och
uppmuntrar detta och jag har dator hemma och allting, vilket gör
att jag jobbar ju betydligt mer än min deltid. Jag gör det hemifrån,
jag gör det på helger – men jag gör det med glädje. För att sen får
jag möjligheterna om jag sen behöver vara ledig för att det är så-
dana här föräldrasamtal eller vad det nu är. Självklart. Bara du
inte har möten och så vidare. Gå. Inga problem.

(Kvinnlig chef vid finansföretag)

En annan faktor som påpekas är att det behövs en attitydför-
ändring. Man efterlyser en förändring i den chefsschablon
som ser ledarskap som ett manligt jobb, en manlig egenskap.
Den traditionella chefsrollen kan avskräcka kvinnor eftersom
den är hårt knuten till en traditionell mansroll.
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Ja, generellt tycker jag så att man måste ändra attityderna. Och
man måste försöka alltså i företagen att inte sålla bort kvinnor
bara för att dom har varit mammalediga så att säga, utan man
måste förstå att det är en tillgång.

(Ung kvinnlig chef vid finansföretag)

Att man aktivt söker få fram kvinnliga ledare. För att jag tror det
är otroligt viktigt att skylta med att det finns kvinnliga ledare. Jag
tror att det är det som är inställningen man läser i dagstidningen
och det gör man även när man går i grundskolan och tittar på alla
bilderna på alla gubbarna. Det är det som är viktigt att visa att det
finns möjlighet.

(Ung manlig chef i IT-företag)

Det är alltså viktigt hur chefsjobben skildras, i skolan och i
medierna till exempel.

Med attraktivitet, att det verkar vara kul eller spännande jobb,
(…) kul, och spännande, bra betalt, frihet, snygga kläder, alltihopa
det här, va, som kvinnor älskar – och om det bara är nyttigt och
viktigt och en samhällsinsats och dessutom så kan man inte ha
några barn och ingen talar nånsin om att man har bättre lön och
kan köpa vilken bil man vill och få liksom en ekonomisk frihet …
Allt som har varit attraktivt i chefsjobb – det har varit kopplat till
mansrollen: det ger makt, man blir attraktiv på alla marknader,
även äktenskapsmarknaden, och jag menar det är en självklar
komponent i mansrollen. Men det är inte – att vara kvinnlig chef
är inte en självklar – såsom kvinnliga chefer har framställts, så är
inte det en självklar positiv komponent i kvinnorollen. Och den är
så viktig för unga, både för unga kvinnor och långt upp. Det är lik-
som först när man kommer i min ålder som man inte bryr sig rik-
tigt lika mycket längre. Jag har kommit fram till att det är så otro-
ligt viktigt att ledarrollen – att vara en duktig chef, en duktig
ledare – det är nånting som vi kvinnor är födda till skulle jag vilja
säga. Man är född, som mamma, man har massor med erfarenhe-
ter, man är jätteduktig på social kompetens, emotionell kompe-
tens och så vidare, eq som är så populärt.

Sen, och det är liksom det som är själva grejen. Jag menar: min
erfarenhet är att kvinnor är som klippta och skurna för det. Men
det framställs inte som en självklar förhöjning och attraktiv kom-
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ponent i kvinnorollen. Det tror jag spelar en jättestor roll för kvin-
nor.

(Kvinnlig vd i finansföretag)

Sammanfattning

De kvinnliga toppcheferna i näringslivet liknar sina manliga
kolleger i många avseenden, mer än vad deras kvinnliga kol-
leger på andra samhällsområden gör. Inte minst gäller det de-
ras åsikter om olika argument för jämställdhet, där de är mer
eniga än manliga och kvinnliga chefer på något annat sam-
hällsområde. Ett undantag finns: näringslivets kvinnor anser i
högre grad än männen att det är en fråga om rättvisa.

När det gäller familjeförhållanden har dock näringslivets
kvinnor mer gemensamt över områdesgränserna med andra
kvinnliga chefer, och där skiljer näringslivets män ut sig, inte
bara från kvinnorna i näringslivet utan också från sina manli-
ga kolleger på andra områden. Näringslivet framstår i jäm-
förelse som ett reservat av traditionella förhållanden mellan
könen, där arbetet är organiserat kring den manlige familje-
försörjaren som stöttas av en partner som inte har en karriär.
Det lilla fåtal kvinnor som lyckats ta sig fram på detta område,
har antingen haft stöd av en man som också är i karriären
inom näringslivet, eller också är de ensamstående, ofta med
barn. De tycks ha anpassat sig till de förhållanden som råder
så gott de kunnat.

Samtidigt som de kvinnliga toppcheferna alltså är mycket
lika männen i sin bakgrund, i sitt beteende och i sina åsikter,
måste det paradoxala påpekas att det är just i näringslivet som
tron på mäns och kvinnors olika medfödda egenskaper är
mest utbredd. Både män och kvinnor menar i lika stor omfatt-
ning att ett skäl till att det borde finnas fler kvinnor på toppen
är att könen har olika medfödda egenskaper, ett påstående
som andra toppchefer ställer sig tämligen kallsinniga till eller
avvisar helt. De män som framför denna åsikt finns på det
mest mansdominerade samhällsområdet, de har mycket få
kvinnor bland sina medarbetare, och hemma har många av
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dem – till skillnad från de flesta andra svenska män oavsett
nivå – en icke yrkesarbetande eller deltidsarbetande maka
som tar hand om familjen. De lever ett manligt särartsliv.

Internationell utblick

Det är alltid förenat med svårigheter att jämföra länder i olika
avseenden. Redan det faktum att det saknas jämförbar sta-
tistik när det gäller kön och ledarskap försvårar ett sådant
jämförande arbete. Man definierar chef på olika sätt. De un-
dersökningar som finns utgår från olika många företag. Man
möter vidare olika historiska traditioner, kulturer, lagstiftning
och andra institutionella förhållanden, olika näringsstruktur,
marknadsstorlek, för att inte tala om olika könsordningar och
syn på vad som är manligt och kvinnligt. Företagen har olika
villkor och föräldraansvaret är organiserat på olika sätt.

Internationaliseringen gör det dock allt viktigare att förstå
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 möts eller kolliderar
när det gäller de båda könens möjligheter.

Här har två utgångspunkter använts för att något kunna
jämföra med förhållandena i andra länder. Det ena är den in-
formation om andelen kvinnliga chefer som finns tillgänglig i
årsredovisningar och på hemsidor, i synnerhet om stora före-
tag. Det andra är den forskning som sedan länge bedrivs i en
del länder om kön och ledarskap, och vars blotta existens och
inriktning visar att situationen är likartad åtminstone i de
västliga industriländerna. Kvinnliga chefer finns främst på
lägre positioner och i mindre företag. Men det finns variatio-
ner och huvudtendensen tycks vara en långsam höjning av
glastaket.

Det sägs ibland att det skulle finnas förhållandevis många
kvinnliga chefer i näringslivet i USA till skillnad från t ex Sve-
rige. Det framgår av undersökningar att det finns fler kvinnli-
ga chefer på lägre nivåer (managers), men det gäller inte
toppnivån. Under de senaste decennierna har andelen kvin-
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nor bland lägre chefer och mellanchefer ökat snabbt.55 -
talets glastak har flyttats uppåt.56 Kvinnorna har ryckt fram
kraftigt också under -talet, även om de ännu är mycket få
på de främsta positionerna.57 På tidskriften Fortunes årliga lis-
ta över de  största företagen finns endast sex kvinnliga vd
med () och färre står på tur än man förut räknat med. Av
den årliga enkäten i tidskriften Fortune med de  mäktigaste
kvinnorna i amerikanskt näringsliv framgår att dessa kvinnor
kommit fram långsamt och genom att stanna i samma företag
länge, bygga nätverk och lära sig företaget.

Kvinnorna utgör vidare tio procent av de icke-exekutiva sty-
relseledamöterna men två procent av de exekutiva. Både i
USA och Kanada blir kvinnorna icke-exekutiva styrelseleda-
möter. De hämtas utifrån, t ex från universitetsvärlden. Det
finns fortfarande många amerikanska företag som helt saknar
kvinnor i styrelsen.58

Också i Japan är mansdominansen massiv. Bland de 
vd:arna och styrelseledamöterna i de femton största japanska
företagen tycks inte finnas någon kvinna.59

De tre största italienska företagen på Fortunes lista över
världens största företag saknar helt kvinnor i styrelser och
ledning. Det gäller också de två största schweiziska och de sex
största tyska företagen.

I Storbritannien finns det nu sju procent kvinnliga styrelse-
ledamöter i de  största börsföretagen, vilket är lägre än
både i Sverige och USA.60 Sammanlagt finns det l kvinnor i
styrelserna på de  största brittiska företagen.  av dessa fö-
retag har år  inte någon kvinna i styrelsen, vilket skall
jämföras med  förra året och  året dessförinnan.61 Av de
exekutiva styrelseledamöterna är  kvinnor, dvs knappt fyra
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procent. Det innebär en ökning från tio kvinnor eller två pro-
cent . Mest mansdominerade är verkstadsföretagen.
Bland de storföretag som har flest kvinnor i styrelsen finns de-
taljhandeln och läkemedelsindustrin. I finansvärlden finns
också fler kvinnor, t ex som fondförvaltare och inte minst che-
fen för Londonbörsen.

Endast ett av bolagen har en kvinnlig vd, ett mediekonglo-
merat. Hösten  utnämndes den första kvinnan till styrel-
seordförande i ett av dessa största bolag. Hon är fortfarande
ensam kvinnlig styrelseordförande i det brittiska näringslivet
().

Även i Frankrike, som präglas starkt av familjeföretag, finns
det få kvinnliga toppchefer i de största företagen, men fler i
mindre företag och på lägre nivåer. Sju procent av företagsle-
darna (vd/styrelseordförande) i de  största företagen är
kvinnor. I de  största och mest omsatta börsföretagen finns
sju procent kvinnor i den högsta ledningen och åtta procent
på andra chefsposter. De tre största franska företagen har
sammanlagt  styrelseledamöter och vd, varav en ledamot är
kvinna.

Samtidigt är  procent av egenföretagarna inom handel
och hantverk kvinnor. Och om man räknar med de lägre che-
ferna utgjorde kvinnorna  procent år , en ökning från 
procent år .

Det finns en stark koncentration av styrelseuppdrag, sär-
skilt bland män.  procent av männen har fler än ett uppdrag
och  procent har fler än fem. Mindre än en fjärdedel av kvin-
norna har fler än ett uppdrag och endast knappt fem procent
har fler än fem.

En studie av   företag i Frankrike har dock visat att
kvinnorna är på frammarsch. De utgjorde i genomsnitt nio
procent av företagsledarna. Men främst gäller det små och
medelstora företag, där de redan tidigare varit fler. I de större
företagen med över  anställda är bara tre procent av
toppcheferna kvinnor.62
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De branscher i Frankrike som har flest kvinnliga toppche-
fer är detaljhandel, hotell och restaurang, transport, service,
grossisthandel, konsultverksamhet och tillverkning. Låg an-
del kvinnliga chefer har energisektorn, forskning och utveck-
ling, konstruktion och teknik, bilindustrin samt finanssektorn.
Kvinnornas starka inrikining mot tjänstesektorn finns alltså
även på chefsnivå.

Sammanfattningsvis kan vi säga att kvinnliga toppchefer
inte är särskilt många i något av de länder som ovan nämnts.
Men det finns skillnader som borde undersökas och som san-
nolikt kan hänföras dels till olika nationella utbildningstradi-
tioner som styr karriärgången, dels olika företagsstruktur. Ge-
nerellt tycks vara att för andelen kvinnliga chefer har stor-
leken betydelse liksom företagets branschtillhörighet.

I de största företagen är kvinnor sällsynta som toppchefer i
alla länder men särskilt i de asiatiska företagen. I en del län-
der (USA, en del länder i Europa) visar olika fallstudier att det
finns en större andel kvinnliga mellanchefer än i Sverige, åt-
minstone i vissa företag eller branscher. Det rör sig dock om
chefsposter på lägre nivåer och poster som i praktiken inne-
bär att förbereda beslut för en manlig chef.63

Emellertid ger en kvantitativ bild som den nyss givna en be-
dräglig likhet mellan länderna. Visst visar den med all önsk-
värd tydlighet att det i alla de nämnda länderna är en exklusiv
samling personer som når toppen i de största företagen, och
att en rådande könsordning tycks ligga fast, som i huvudsak
enbart släpper fram män till dessa positioner. Men om man
skall förstå de konkreta mekanismerna bakom urval, inval
och bortval av blivande chefer, behöver man gå bakom siffror-
na och studera karriärgångar och organisationsstrukturer. Då
är en internationell jämförelse mycket användbar. Om man
skall vidta åtgärder för att få fram fler kvinnliga chefer, så
måste man veta var i förkovrings- och rekryteringsprocesser-
na som sovringen sker. I vilka faser i utbildning och/eller kar-
riär avgörs vem som fortsätter uppåt och vem som stannar
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kvar på en lägre nivå? Detta skiljer sig mellan olika länder,
enligt vad forskning visat.

Exempelvis har en studie av  näringslivschefer i tre eu-
ropeiska länder – Frankrike, Tyskland och Storbritannien –
nyligen just påvisat att det fortfarande – trots internationalise-
ring – finns tydliga nationella mönster när det gäller toppche-
fernas karriärgångar.64 Man kommer fram till att dessa möns-
ter ännu dominerar helt över de likheter, som också kan
påvisas mellan toppchefer i olika länder. Dock har de alla tre
länderna det gemensamt att det inte fanns en enda kvinna
bland toppcheferna, som undersöktes.

I Frankrike krävs familjearv eller akademisk examen för att
lyckas. Utbildningssystemet är i Frankrike den främsta sorter-
ingsinstansen när det gäller att sättas på spåret mot topposi-
tionerna. Oavsett vilket samhällsområde man siktar mot är
det avgörande att bli antagen vid en av de s k grandes écoles.65

Med en examen från en elitskola har man alltså en säker bil-
jett till toppen i ett företag. Genom utbildningen i elitskolorna
skapas också likheter mellan de blivande toppcheferna i nä-
ringsliv, förvaltning och inom andra samhällsområden.

I Tyskland däremot är det i företagen som de blivande che-
fernas auktoritet legitimeras, och därav följer att yrkeserfa-
renhet och fortbildning inom företaget är viktigare än grun-
dutbildningen. Det innebär samtidigt att näringslivets chefer
under sin karriär utvecklar en egen kultur och samhörighet,
som kommer att skilja ut dem från andra makthavare i sam-
hället.

I Storbritannien slutligen konstaterar man att det finns en
kombination av traditionell bakgrund i utbildningssystemets
elitskolor (public schools) och en möjlighet att ta sig fram
med annan bakgrund och förkovra sig genom vidareutbild-
ning och yrkeserfarenhet. Det finns så att säga två spår till
makt i näringslivet, ett traditionellt och ett modernt.

Det svenska näringslivets toppchefer framstår i denna inter-
nationella jämförelse som stående närmast de tyska kolleger-
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na. I Sverige finns t ex ingen motsvarighet till de franska
elitskolorna. Men det framstår som mycket viktigt, ja, avgö-
rande, att ha en lång yrkeserfarenhet och väl utvecklade nät-
verk inom branschen och helst inom samma företag. Urvalet
av chefsämnena sker successivt och rekryteringen av
toppchefer sker till stor del internt.

67

s 1-93  04-10-11  12.50  Sida 67



Att krossa glastaket

ad får en person att trivas på jobbet? Tidskriften For-
tune gör varje år en lista över de amerikanska företag,
som framstår som de bästa för kvinnor att arbeta i. Rang-

ordningen bygger dels på enkäter med de anställda, dels på
vissa data som samlats in om företaget, t ex omsättningen av
medarbetare. Där man trivs stannar man. Fördelar som de an-
ställda framhåller vid dessa företag gäller möjligheten till
flexibel arbetstid, hög lön, goda förmåner, hög moral i företa-
get, respekt för medarbetarna, regelbunden karriärplanering
och goda regelbundna kontakter mellan chefer på olika nivå-
er och ledningen. Det är faktorer som torde uppskattas av
både män och kvinnor. Det visar sig också att det är sådana
som de senaste åren använts för att särskilt locka kvinnliga
medarbetare och främja deras karriärer i svenska företag. Till
detta skulle vi mot bakgrund av enkätsvaren ovan kunna läg-
ga betydelsen av en könsblandad miljö. Det är en utbredd
uppfattning bland toppcheferna att det gynnar arbetsklimat
och stämning på en arbetsplats att det finns en balanserad för-
delning av män och kvinnor.

En kort enkät sändes ut inom ramen för denna rapport till ett
drygt hundratal svenska företag i olika storlekar och branscher
(). Frågorna gällde huruvida man vidtagit åtgärder för att
få fram fler kvinnliga chefer, vilka åtgärder det rör sig om, när
man började med dem och om man märkt någon effekt. Syftet
har varit att göra ett stickprov för att se vilken typ av åtgärder
som förekommer, inte minst i mindre företag. Telefonsamtal
och intervjuer har sedan kornpletterat bilden.

Det visar sig att bilden är mycket heterogen. Det är med få
undantag först på senare år som företagen har uppmärksam-
mat bristen på kvinnliga chefer som ett problem och gjort in-
satser för att underlätta för kvinnor att bli chefer. Dessa insat-
ser har också i de flesta fall påbörjats så pass nyligen att man

68

V

s 1-93  04-10-11  12.50  Sida 68



ännu inte utvärderat dem. Det är förmodligen också alltför ti-
digt att se resultat av åtgärder som syftar till förändring på
längre sikt.

Några stora företag har arbetat under en längre tid – tio år
eller mer – för att få fler kvinnliga chefer. Man har ett väl ut-
vecklat batteri av åtgärder och strävar efter att lyfta fram
kvinnliga chefsämnen. Man ser tillgodogörandet av kvinnors
kompetens som ett mål integrerat i verksamheten.

Andra företag – både större och medelstora – har nyligen
startat program och insatser på området. De flesta har märkt
positiva effekter, även på kort sikt, i form av fler kvinnliga che-
fer och en bättre stämning på arbetsplatsen. Attityderna föränd-
ras när även männen blir involverade i egenskap av mentorer
eller som berörda chefer för kvinnliga medarbetare. De får upp
ögonen för kvinnornas kompetens och lyssnar mer på dem.

Åter andra menar att man måste avvakta ett par år till för att
kunna bedöma effekten.

Det kan i en utvärdering kanske vara svårt att bedöma i vil-
ken mån en ökad rekrytering av kvinnliga chefer beror på en
allmän samhällsförändring och ökad medvetenhet om att ta
till vara kvinnors kompetens, eller på en utvidgning av rekry-
teringsbasen och ett större intresse från kvinnornas sida eller
på vissa insatser man gjort från företagets sida. Systematiska
utvärderingar bör göras av olika typer av åtgärder för att be-
döma deras effekter. Mitt intryck är dock att det är den samla-
de insatsen av åtgärder på flera olika områden som är mest
slagkraftig – och som attraherar kvinnliga medarbetare sam-
tidigt som den gör stämningen bättre inom företaget.

De åtgärder som finns kan delas upp i tre typer:

) Sådana som skall underlätta att man förenar familj och
yrkesarbete.

Exempel: komplettering av föräldrapennillgen under viss
period, möjligheter till hjälp med hushållstjänster, möjlig-
heter att arbeta hemifrån; flextid; tillgång till dator hemma;
barnrum på jobbet för den händelse det behövs. Genom
pappagrupper kan man skapa gemenskap mellan män som
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fäder och underlätta deras papparoll. Ett annat sätt att göra
arbetet mer flexibelt är ett försök med delat ledarskap inom
ett företag.

Det är viktigt att denna typ av åtgärder gäller alla småbarns-
föräldrar, och inte bara ena könet. Vad samhället kan göra är
därför att knyta föräldrapenningen till vardera föräldern som
individ, inte till familjen eller barnet.

Kompletteringen av föräldrapenningen kan ses som ett sätt
att utjämna eventuella ekonomiska hinder för män från att ta
föräldraledigt. Men det kan också ses som ett sätt att ge incita-
ment till både män och kvinnor att inte vara föräldralediga
längre än den period som det kompletterande beloppet utgår,
ofta sex månader. Det har också påpekats att föräldraledighe-
ten kan vara ett problem för små företag genom svårigheten
att finna en tillfällig vikarie för viktiga funktioner, t ex mark-
nadschefen, under en kort period, antingen det är sex eller 
månader.66

) Nätverks- och utbildningsverksamhet
såsom mentorsprogram och ledarskapsutbildningar – för
kvinnor eller för båda könen; chefsutbildningen tar dock
inte alltid upp könsproblematiken, något som vore önskvärt.

Dels finns interna chefsutbildningskurser, dels anlitar man
externa specialister för utbildning, men kanske också för ut-
värdering av arbetsplatsen. Samarbete finns också mellan in-
terna och externa specialister. De flesta kurser som nämnts
tar särskilt upp könsproblematiken, men det finns företag som
inte tar in detta i sin utbildning. Det är dock viktigt att denna
kunskap tas in i alla kurser, både för män och kvinnor.

Det förekommer dels kurser som vänder sig enbart till
kvinnor, dels kurser med blandat deltagande. Mentorspro-
grammen som från början uppstod för att stödja kvinnorna,
har nu också börjat vända sig till män. De uppfattas som ef-
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fektiva och man är nöjd med dem. Både mentorer och adepter
påverkas positivt av dem. Man strävar nu efter att ha lika
många kvinnor som män som mentorer. Fler mentorspro-
gram efterlystes för övrigt – som tidigare framgått – i synner-
het av näringslivets företrädare i enkätundersökningen Ledar-
skap i förändring som en åtgärd för att få fler kvinnor i
ledande positioner.

) Synliggörande av kvinnliga medarbetare 
t ex genom kompetenspooler och namnbanker; särskilda
arbetsgrupper eller medarbetare som bevakar frågan; ge-
nom rutiner som säkrar att även kvinnliga kandidater lyfts
fram, medveten annonsering. Man försöker aktivt rekrytera
kvinnliga medarbetare och locka dem till trainee-utbild-
ning m.m. Man har årligen en karriärplanering med varje
medarbetare och sätter upp mål, diskuterar starka och sva-
ga sidor m.m.

Dessutom krävs att företagets hela jämställdhetspolicy är
förankrad hos högsta ledningen och ses som ett viktigt verk-
samhetsmål. Det kan t ex innebära att förmånspaket till de an-
ställda gås igenom med tanke på båda könens behov. Verk-
samheten tas också upp i årsredovisningen. Vissa företag har
en särskild medarbetare anställd eller en arbetsgrupp som ar-
betar med frågorna, kommer med förslag och kontinuerligt
granskar utvecklingen. Hos andra ligger frågan på den ledar-
försörjningsansvarige eller personalchefen. Det är dock
högsta ledningen som har det yttersta ansvaret, och linjeche-
ferna görs också medvetna om sitt ansvar för detta företagets
mål.

En särskild fråga är den strukturella könsuppdelningen på
arbetsmarknaden som också leder till att vissa branscher/fö-
retag är helt mans- eller kvinnodominerade. Flera företag sva-
rar att de aktivt försöker rekrytera män och manliga chefer,
eftersom de bara har någon enstaka. Det är emellertid en de-
talj i jämförelse med det större problemet att ta till vara kvin-
nors kompetens.
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Konkreta exempel på åtgärder

e flesta av de företag som svarat har ambitiösa
åtgärdsprogram för att få fler kvinnliga chefer. Några
svarar att de har många kvinnor även som chefer och

inte vidtagit särskilda åtgärder. Av resten har de flesta svarat
att de inte har några åtgärder; någon motiverar det med att be-
hov saknas, men någon påpekar att arbetsmiljön är grabbig
och seg och utan hopp om förändring.

Ett finansföretag som har jämn könsfördelning svarar att
man hittills rekryterat de bästa oavsett kön och att man inte
har några särskilda åtgärder.

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

En annat mindre företagskedja i servicebranschen har också
nästan enbart kvinnliga chefer och strävar efter att anställa män.
Ledarskapsutbildningen gäller alla men tar inte upp problemet.

Två stora bemanningsföretag har svarat att de satsar
särskilt på kvinnor. Det ena har en högre andel kvinnor än
män men en jämn fördelning på chefsnivå. Man sätter kom-
petens och erfarenhet i fokus, och har även mentorsprogram,
som riktar sig enbart till kvinnor. Det andra företaget fokuse-
rar på kvinnor vid rekrytering och i ett internt chefstrainee-
program. Man har haft programmet i ett par år och kan kon-
statera att det nu finns fler kvinnor på chefspositioner.

Ett mindre tjänsteföretag säger sig ha ledarskapsprogram
med jämställdhetsfrågan i fokus. Målet är att få en effekt inom
fyra år. Män dominerar i antal i styrelse och ledning, men det
är en mer balanserad sammansättning bland kommande le-
dare. Utvecklingen går alltså åt rätt håll, menar man.

I ett annat mindre företag finns det  procent kvinnor och
 procent män, men bland cheferna är kvinnorna i minoritet
och utgör  procent. Här har man sedan ett år tillbaka infört
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möjligheten att anlita hemtjänst. Man har upprättat en kom-
petenspool, och nu har man mycket fler kvinnor än män
bland de blivande chefsämnena.

Ett medelstort tjänsteföretag svarar att man har jämn för-
delning bland de ansvariga för olika Human Relations-funk-
tioner. Flera av dessa har möjlighet att gå vidare till led-
ningspositioner. Man har startat en intern ledarskapsskola för
att fånga upp lämpliga chefsämnen. Den har pågått i drygt ett
år, andra åtgärder har funnits i tre–fyra år. I den internationel-
la stabsfunktionen är fördelningen fyra–fyra. I den högsta led-
ningsgruppen finns en kvinna. Det är för tidigt att bedöma ut-
fallet av åtgärderna.

I ett medelstort tillverkningsföretag arbetar man aktivt för
fler kvinnliga chefer »då det varit möjligt med hänsyn till per-
sonlighet och kompetens«. Försöken har pågått i de tre åren
sedan anställningsstoppet hävdes. För tre år sedan fanns det i
högre chefspositioner ingen kvinna, nu finns det fyra, varav
två i koncernledningen.

Ett medelstort kulturföretag svarar att fyra av tio i lednings-
gruppen är kvinnor. På andra chefsnivåer är kvinnorna 
procent. Inga åtgärder har vidtagits utom att man i annonser-
na påpekar att man gärna ser kvinnliga sökande.

Ett större byggnadsföretag meddelar att man vid lednings-
gruppsmöten och chefsmöten klargör för cheferna att man vid
nyrekrytering bör beakta strävan att öka andelen kvinnliga
chefer, både vid extern och intern rekrytering. Det har pågått
under hela -talet, samtidigt med mer styrda åtgärder från
och med . Förändringarna har dock varit »väldigt margi-
nella« och även bakslag har förekommit, då nyrekryterade
gått tillbaka till sin gamla arbetsplats efter löften om bättre
villkor där.

Ett läkemedelsföretag svarar att man har rätt många kvinn-
liga chefer: Vid lika kvalifikationer hos en man och en kvinna
anställer man kvinnan. Man har två trainee-program med 

procent kvinnliga deltagare. Via dessa program blir de flesta
chefer inom något eller några år. Försöken har pågått i fyra år.
Man säger vidare att man inte har några speciella åtgärder för
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kvinnor som grupp. Kompetensutveckling och mentorer
finns. Hushållstjänster gäller snarare för småbarnsföräldrar
än kvinnor.

Ett större livsmedelsföretag svarar att man diskuterar frå-
gan i ledningsgruppen vid rekryteringar. Man underlättar
arbete hemifrån med hjälp av uppkopplade datorer till företa-
gets interna system. Man anpassar arbetstiderna efter enskil-
da behov. Åtgärderna har funnits i  / år. Man har flera kvin-
nor i ledande befattningar, t ex fick man sin första kvinnliga
distriktschef förra året.

Vid ett större energiföretag har man ett nytt program med
rubriken »Främja flerfalden« för underrepresenterade grup-
per, vilket också omfattar kvinnor.

Ett större tjänsteföretag svarar att man har åtgärder men
inte i tillfredsställande omfattning. Man har uppmuntrat kvin-
nor att söka interna trainee-program och man påpekar i an-
nonser att man gärna ser kvinnliga sökande. Antalet kvinnli-
ga chefer har ökat men deras totala andel har minskat något.
Genom planering underlättas föräldraledighet (deltid) samt
kontakten med arbetsplatsen under ledigheten, t ex möjlighe-
ter att hålla sig informerad och delta i arbetsgrupper/projekt
under föräldraledigheten.

Bland de största företagen finns ambitiösa program. En stor
IT-koncern svarar att man säkerställt att det på företagets in-
terna bemanningsforum alltid finns kandidater av båda könen
när nya chefstjänster skall tillsättas. Man har ökat andelen
kvinnor i sin chefsämnesbank. Man arbetar med att öka ande-
len kvinnor i mentorprogrammen, och har som mål att fler
kvinnor skall bli mentorer. Man har vidare bildat ett nordiskt
råd som fokuserar på kvinnor under ledning av den högste
chefen på nordisk nivå. Åtgärderna har pågått sedan . Un-
der den tiden har det svenska företaget ökat andelen kvinnor i
företagsledningen från en till tre. Man har fått fler kvinnliga
chefer på nordisk nivå: de har ökat från två till fyra.

Ett stort tillverkningsföretag i trallsportbranscllen svarar att
man försöker öka andelen kvinnor över huvud taget genom ti-
digare skolkontakter. Man har sett över sina annonser och sin
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profilering. Man tillämpar positiv särbehandling av kvinnor.
Man har mentorsprogram för kvinnor i egen regi; just nu på-
går det femte. Man medverkar också i externa mentorspro-
gram. Man har skapat nätverk av alla adepter och mentorer i
sina tidigare mentorsprojekt. Det finns nätverk för alla kvinn-
liga chefer och andra tunga positioner sedan cirka fem år.
Man har särskild fokus på kvinnor vid ledarinventeringen.
Man har haft en viss ökning av kvinnliga chefer och deras be-
fattningar blir allt tyngre. Det finns också en stor skillnad i at-
tityd hos män gentemot kvinnor, vilket man sätter i samband
med att många män nu varit mentorer.

Vid ett annat stort verkstadsföretag hade koncernledningen
sedan , då inga kvinnor fanns med, rekryterat tre kvinnor
(l). Man har en intern arbetsgrupp med uppgift att ställa
förslag på hur man underlättar för kvinnor att ha ledande po-
sitioner. Ett sådant förslag prövas vid huvudkontoret, alterna-
tivet hushållsnära tjänster genom löneväxling. Man har också
genomgångar av medarbetarna, ett försök att synliggöra re-
kryteringsbasen. Man utreder vidare möjligheterna att företa-
get skall kunna stå för inkomstbortfall vid föräldraledighet.

En annan koncern tillhandahåller datorer i hemmet för an-
ställda med yngre barn liksom möjlighet till hushållsnära
tjänster. Man kompenserar också inkomstbortfall vid föräld-
raledighet.

Vid ett finansföretag har man bildat en jämställdhetskom-
mitté och sett över sin profil. Man synliggör kvinnor och sin
strävan efter att anställa kvinnor. Man prioriterar det underre-
presenterade könet vid extern och intern rekrytering. Vid in-
troduktionsprogrammet har man gått från tio till  procent
kvinnliga deltagare. Man ger en högre rekryteringspremie då
en kvinna rekryterats. Från och med  sätts mål upp för
könsfördelningen som skall fördelas ned på affärsområden.
En intervjuundersökning med kvinnliga medarbetare har ge-
nomförts. Man ser över förmånspaketet så att det passar båda
könen. Alla chefer och projektledare är informerade om poli-
cyn att ha balanserade grupper.

Vid en stor bank finns en medarbetare, som ansvarar för le-
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darskapsförsörjningen och har ständigt aktuell information
om potentiella ledare inom koncernen. Vid varje chefstillsätt-
ning skall båda könen vara representerade bland de tre slut-
kandidaterna. Alla tjänster utlyses till och med lednings-
gruppsnivå inklusive specialisttjänster. Annonser utformas
medvetet för jämn könsfördelning. Ledarskapsutbildning
finns för alla och deltagarna sätts samman så att båda könen
finns med i balans. Aktivt arbete med mentorsprogram finns
inom divisioner, affärsområden och enheter. Män och kvin-
nor skall finnas jämnt representerade både som mentorer och
adepter. Kandidater till ett externt mentorsprogram utses var-
je år. Samtliga medarbetare erbjuds Hem PC-paket för att un-
derlätta arbete hemifrån. Företaget bekostar viss hem- och fa-
miljeservice för småbarnsföräldrar och för högre chefer. Man
kompenserar också inkomstbortfall vid föräldraledighet.

Vid en annan stor koncern finns utvecklingsprogram för
kvinnor »med potential«, vilket man driver tillsammans med
andra större företag. Man stödjer mentorsprogram och deltar
varje år med en medarbetare. Man har ett kvinnligt nätverk
och sedan många år ett karriärutvecklingsprogram i form av
en kurs för kvinnor där kön problematiseras. Man samarbetar
med forskare om kunskapsspridning. Det finns pappagrupper
för diskussion. Man ställer krav på kompetensutvecklare som
anlitas att hälften av föredragshållarna skall vara kvinnor. Vid
rekrytering till högre tjänster måste en kvinna finnas med
bland kandidaterna. Högre chefer kan välja hushållshjälp i
stället för tjänstebil. Delat ledarskap har prövats och setts som
positivt, men finns inte i större skala. Man kompenserar del-
vis inkomstbortfallet vid föräldraledighet. Man strävar efter
flexibelt arbetssätt för att underlätta arbete hemifrån.

En verkstadskoncern har jämställdhetsplaner i alla bolag
som utgångspunkt för handlingsplaner. Man har chefsutveck-
lingsprogram och mentorsprogram för potentiella kvinnliga
chefer. Man tillsätter kvinnor i bolagsstyrelserna och identifi-
erar chefsämnen. Chefer erbjuds hemtjänster, och man med-
verkar i externa mentorsprogram.
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Slutsatser

i har kunnat konstatera att det fortfarande finns ett tyd-
ligt glastak för kvinnor i det svenska näringslivet. Kvinn-
liga chefer finns företrädesvis i stabspositioner med an-

nan utbildning och karriärgång än linjecheferna. De finns
sällan på de positioner, varifrån de högsta cheferna hämtas. Vi
har vidare sett att det fåtal kvinnor som lyckats nå toppen, har
liknande bakgrund som sina manliga kolleger. De kommer i
lika hög grad från socialt privilegierade miljöer, de har lika hög
akademisk utbildning och de är ungefär lika gamla. En del av
dem har dock gjort karriär inom förvaltningen och först när de
nått toppen blivit rekryterade till näringslivet. Den största skill-
naden mellan kvinnliga och manliga toppchefer i näringslivet
hänför sig till deras familjeförhållanden. Männen lever i stor ut-
sträckning i traditionella familjer där hustrun tar huvudansva-
ret för hem och familj. De kvinnliga toppcheferna är antingen
ensamstående med barn eller också gifta med en man som ock-
så nått toppen, ofta även han i näringslivet.

Även när det gäller åsikter dominerar likheterna mellan kö-
nen på näringslivets topp. Men de har frapperande olika åsik-
ter när det gäller orsakerna till kvinnors svårigheter att nå
toppen. De kvinnor som lyckats, framhäver de informella
hindren i form av nätverk, ovilja, passivitet eller samar-
betsproblem från männens sida. Detta är faktorer som deras
manliga kolleger avvisar eller tar mycket lätt på. Hur skall vi
tolka detta?

Miljöer (organisationer) som domineras helt av det ena kö-
net tenderar att utveckla sin egen logik. I vårt mansdominera-
de samhälle påverkas organisationer av detta faktum antingen
de är mans- eller kvinnodominerade. En sådan logik brukar
kallas homosocialitet.67 Den innebär att det maktbärande
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(manliga) könet dominerar relationerna, så att de yngre eller
lägre placerade (både män och kvinnor) orienterar sig mot
dem och söker likna dem för att få bekräftelse, del i resurser
och framgång. Det innebär att de som är mest lika maktens
män, är de som syns och som räknas. Det är först när den en-
könade karaktären börjar luckras upp, som denna logik blir
synlig och kan ifrågasättas.

De åsikter som cheferna ger uttryck för i sina svar på frå-
gorna ovan, utgår naturligt nog från den mansdominerade
miljön som given. De tänker efter vilka orsakerna kan vara till
att det finns så få kvinnor och de tar ställning till vilka åtgär-
der som skulle underlätta för kvinnor att passa in där. De tar
alltså fasta på de skillnader de anser finns mellan nuvarande
manliga chefers förutsättningar och framtida kvinnors. Hur
kan kvinnors avvikande villkor jämnas ut? Hur kan de kvinn-
liga kandidaterna göras synliga? Här finns många goda exem-
pel på åtgärder i de stora företag som arbetat länge med frå-
gorna. Men de ifrågasätter inte den mansdominerade miljön,
organisationen eller rekryteringsprocessens utformning som
sådan.

Att döma av de likartade åtgärder som vidtas vid olika före-
tag har man en samstämmig bild av orsakerna till att det finns
så få kvinnliga chefer. Hur stämmer den bilden med de orsa-
ker cheferna framhåller? Och hur stämmer den med det
mönster vår undersökning fått fram över chefernas arbets-
och levnadsvillkor?

Männen ansåg särskilt att för få kvinnor sökte toppchefspos-
ter. Men vi har sett att de flesta chefer inte söker sina poster
över huvud taget – de blir erbjudna dem. Det går sällan att
söka sådana positioner. Det är i stället relationerna till kolle-
ger och chefer på olika nivåer samt den tidigare karriären
som är avgörande. Det gäller att ingå i de informella nät-
verken, att ha ett stort strategiskt socialt kapital. Betydelsen av
personliga kontakter och informella nätverk lyfts också fram
av de flesta chefer. Att utöka antalet mentorer framhölls lo-
giskt nog som en angelägen åtgärd av både kvinnor och män.
Kvinnor som lyckats framhöll också särskilt det stöd de upp-
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levt på vägen, inte minst från familj och vänner. Här finns
plats även för chefer och kolleger att visa stöd.

På kort sikt kan det vara effektivt och ett stort stöd med
kvinnliga nätverk. Men på längre sikt behöver nätverken bli
gemensamma, dvs blandade. Så länge det finns så få kvinnor
på högre nivåer, är det de existerande – manliga – nätverken
som gäller. Tillgången till dem tycks vara något av en nyckel
för framgång. Mentorsprogram kan bidra till att underlätta
skapandet av personliga kontakter. Det stärker kvinnornas so-
ciala kapital, ger dem större möjligheter till information och
synlighet. De kvinnor som kommit till tals i vår undersökning
är de som har lyckats. Trots framgången har de märkt av pro-
blem vilket framgår av deras svar. Att männen förnekar dessa
problem, tyder på att de hänger ihop med den homosociala
miljön. Man märker dem inte om man passar in.

En undersökning av ett stort amerikanskt företag har visat
att det finns skillnader i vad som är effektivt för kvinnor re-
spektive män när det gäller befordran. Dessa skillnader beror
på att miljön är mansdominerad och att kvinnorna kommit in
senare i den manliga hierarkin. Nätverk med så kallade tom-
ma hål ses som männens effektivaste medel till snabb karriär,
dvs att de har glesa nätverk vilket innebär kontakter med
många olika nätverk och personer som sinsemellan inte kän-
ner varandra. Detta maximerar den information och den nyt-
ta en person får av sina nätverk. Kvinnorna däremot gör snab-
bare karriär om de »lånar« nätverk, dvs använder sig av de
manliga kontakterna, t ex mentorer. Det tar längre tid om de
först skall bygga upp egna nätverk, antingen dessa är täta och
smala eller breda och med tomma hål.68

Både män och kvinnor ansåg att många kvinnor hade om-
sorgsarbete som hindrar dem.

Mot bakgrund av vår undersökning kan man dock ifråga-
sätta om företagen bör extrapolera dagens läge in i framtiden.
Kan man vänta sig att framtida chefer vill leva i lika traditio-
nella förhållanden som dagens? En översikt över landets man-
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liga chefer och deras levnadsvillkor visar att näringslivet står
för sig självt i en traditionell och mycket avvikande modell för
hur chefer lever. För både mäns och kvinnors – och barns! –
skull är stöd åt småbarnsföräldrar angeläget. Men det bör ut-
formas så att båda könen tar del av det. Samhällets föräld-
rastöd bör bli individuellt och knytas till vardera föräldern.
Män har också barn och kommer inte i all framtid att accepte-
ra att leva utan större kontakt med dem under deras uppväxt.
De kvinnliga cheferna lever däremot antingen som ensamstå-
ende eller i jämställda äktenskap. För att göra det möjligt att
kombinera arbetet med resten av livet behöver sannolikt chefs-
rollen ändras. Det torde också förbättra kvaliteten på chefer-
nas arbete att de har en allsidig erfarenhet och en lyckligare
tillvaro generellt.

Och sen så tycker jag att även om man är ett vinstdrivande företag
så måste man ta ett visst samhällsansvar. Man kan inte bara pre-
miera medarbetare som jobbar tio timmar om dagen och som
mer eller mindre bor på företaget. Visst, dom gör kanske kortsik-
tigt ett bra jobb och det ger lönsamhet och så vidare. Men vi har
ett samhälle därute. Och det bygger nog på att vi måste ta hand
om våra barn, alltså om den kommande generationen. Jag tycker
att det måste finnas möjlighet för medarbetarna att göra det i hyf-
sad utsträckning. För jag tror ju också att har man harmoni och
har man balans, då utför man också ett bättre jobb.

(Ung kvinnlig chef i finansföretag)

Den typen av problem som det innebär att arbetet flyter ihop
med fritid och familjeliv blir allt mer utbrett i vårt samhälle,
eftersom allt fler har den sortens arbete som bygger på kun-
skap och kreativitet. Det kreativa arbetet breder ut sig och tar
allt större utrymme på arbetsmarknaden. Att lösa chefernas
problem skulle kunna innebära att man fann de lösningar
som förr eller senare kommer att krävas i större skala på ar-
betsmarknaden, för att människor inte skall bränna ut sig och
för att hela samhällets intellektuella kapital skall kunna an-
vändas på drägliga villkor.

Andra viktiga faktorer som lyfts fram av en del chefer ovan
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och som också påtalats särskilt i angloamerikansk forskning,
är att man identifierar ledarskap med en manlig schablon.
Även om denna föreställning tycks vara under uppluckring på
sina håll, så kan det fortfarande förekomma att man i ett före-
tag anser det omöjligt att kvinnor skall vara överordnade
män, t ex manliga säljare. Detta klär männen ofta i kompetens-
termer. Gemenskapen mellan männen i ledningen och män-
nen längre ned i hierarkin kan ge de senare gensvar och tolk-
ningsföreträde, särskilt om ledningen är beroende av deras
kompetens och solidaritet. Det kan leda till att ledningen faller
till föga och avstår från förändring. Det kan också vara
kontraproduktivt så till vida att allmän omstrukturering kan
förhindras. Man kan dock med Kanter utgå från att en kvanti-
tativ ökning av andelen kvinnliga chefer successivt skulle på-
verka synen på ledarskapets kön.69 Ju fler kvinnliga chefer
desto mer individualiserat skulle de betraktas. Det är ett argu-
ment för kvotering (vid tillräckliga eller lika meriter), åt-
minstone tills en viss nivå är nådd.

På längre sikt behöver samhället att bredare, mer varierade
bakgrunder, erfarenheter och förhållningssätt accepteras som
meriterande för chefer i näringslivet. En rekryteringsprocess
där kraven är smala och i praktiken beroende av att rekrytera-
ren skall kunna identifiera sig med den sökande, är förvisso
ett sätt att minska osäkerheten och öka förutsägbarheten 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 främjar också
framväxten av en intern kultur, som kan minska öppenheten
mot samhället i övrigt och dess värderingar, samtidigt som
den inre lojaliteten med den egna gruppen kan bli alltför stor.

Alltför informella rekryteringsprocesser och smala rekry-
teringsbaser begränsar bredden i erfarenheterna och därmed
möjligheterna att tillgodose framtida behov att kunna hands-
kas med nya krav, oförutsedda händelser och en snabb för-
ändring. Man kan fråga sig om den smala och homogena re-
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kryteringen av chefer möjligen kan ha bidragit till de utdrag-
na kriserna i svensk ekonomi efter de strukturrationaliseran-
de perioderna på -talet?70
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Vad vi kan göra?

Företagen:
Föra in statistik över kvinnliga chefer på olika nivåer i årsre-
dovisningarna.
Använda jämställdhetsplaner med tidsbundna mål som utvär-
deras.
Sprida den kunskap som finns om hur könsordningar i orga-
nisationer fungerar.
Införa en statusklubb för de företag, som åtar sig att nå vissa
konkreta mål på viss tid.
Analysera chefsrollen: kan den förändras?

Samhället:
Ta fram statistik kontinuerligt, jämförbar över tid och mellan
länder.
Dela upp föräldrapenningen och knyta den till båda föräldrar-
na som individer.
Avskaffa de manskulturella miljöerna vid mansdominerade
utbildningar som KTH och Chalmers. De marginaliserar kvin-
norna.

Kvinnorna: 
Välja ett bra företag/arbetsgivare. 
Välja en bra chef. 
Välja en bra make. 
Välja jobb med resultatansvar.

Männen:
Stödja sina kvinnliga kolleger och yngre medarbetare. 
Släppa in dem i sina nätverk.
Stödja sina makor/sambor/döttrar i deras yrkessträvanden.
Ta halva ansvaret för hem och familj. Ta t ex ut halva föräld-
raledigheten.
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Forskarna:
Särskilja olika typer av företag och branscher och olika nivåer
av chefer för att undersöka vad som bestämmer förutsättning-
arna för att rekrytera kvinnliga chefer.
Jämföra utvecklingen i olika länder så fort det finns jämför-
bart material till det.
Kontinuerligt följa upp och analysera utvecklingen, inte bara i
näringslivet utan på alla samhällsområden.
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Om metod och material i
delundersökningarna

I rapporten har resultat från flera egna undersökningar använts.

Enkätundersökning

Ett huvudmaterial utgörs av svaren från en enkätundersök-
ning, som genomfördes inom ramen för det flervetenskapliga
forskningsprojektet Kön och den sociala reproduktionen av
eliter i ett komparativt perspektiv, som bedrivs vid Göteborgs
universitet under min ledning med finansiering från Riksban-
kens Jubileumsfond. Enkäten riktade sig till samtliga topp-
chefer inom näringslivet, politiken, förvaltningen, organisa-
tionslivet (inklusive Svenska kyrkan), medierna, kulturen och
vetenskapen. Undersökningen gäller alltså hela skiktet, inte
ett urval. Gränsen nedåt för skiktet har dragits efter i huvud-
sak samma kriterier, som användes i maktutredningens eli-
tundersökning från . Utgångspunkten är formella positio-
ner, vilket medför att svaret från en person som samtidigt
innehar flera positioner också kommer att räknas flera gång-
er och få en större tyngd i materialet än svaret från en person
som enbart innehar en position. Det är främst inom politiken
och näringslivet som en och samma person innehar flera po-
sitioner samtidigt.

Enkätundersökningen genomfördes under senvåren och
sommaren l. Den skickades ut till   personer, som till-
sammans representerade   positioner. Efter att s k naturligt
bortfall (t ex avlidna, pensionerade) räknats bort, var svarsfre-
kvensen totalt  procent av personerna eller  procent av po-
sitionerna, vilket skiljer sig obetydligt från svarsfrekvensen i
maktutredningens studie, som fick svar från  procent av per-
sonerna, som representerade  procent av positionerna. Un-
der -talet har det också blivit allt svårare att få in svar från
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enkätundersökningar. Vårt resultat måste mot denna bak-
grund ses som tillfredsställande. Svarsfrekvensen varierade
dock mycket mellan olika samhällsområden och var lägst i
näringslivet, där  procent (av personer och positioner) svara-
de. Emellertid var det många som på grund av tillfällig frånva-
ro aldrig kunde nås av enkäten. Om dessa personer inte
medräknas, visar sig svarsfrekvensen i näringslivet vara 

procent. (Vår svarsprocent kan jämföras med maktutredning-
ens  procent av personerna i näringslivet, motsvarande 

procent av positionerna). En kontroll av bortfallet visar vidare
att det inte finns något systematiskt bortfall av t ex de tyngsta
positionerna i näringslivet. Men kvinnorna har generellt sva-
rat i betydligt högre utsträckning än männen; motsvarande 
procent av positionerna jämfört med männens  procent.

De näringslivschefer som besvarat enkäten, fördelar sig
ojämnt över olika delar av det ekonomiska området. Tyngd-
punkterna är dock desamma som i skiktet i stort. Tre fjärdede-
lar av männen som svarat arbetar i det privata näringslivet,
medan de övriga finns i statliga eller kooperativa företag m m.
Av de fåtaliga kvinnorna finns omkring hälften i det privata
näringslivet, hälften i statligt näringsliv, AP-fonder, vissa eko-
nomiska myndigheter m m.

Enkätsvaren domineras alltså av männen i det privata nä-
ringslivet, vilket också motsvarar deras dominans i skiktet
som sådant. De kvinnor som lyckats nå toppositioner i nä-
ringslivet är få, men det finns intressanta skillnader i vissa av-
seenden mellan män och kvinnor som gör det vikigt att jäm-
föra deras svar med de manliga kollegernas.

De positioner i näringslivet som enkäten riktade sig till, är
främst styrelseordförande och vd i de största företagen samt
ledande positioner i andra organisationer på det ekonomiska
området, såsom AP-fonderna, Riksbanken, vissa chefsekono-
mer och ledare för vissa ekonomiska intresseorganisationer.
Företagens storlek har mätts på flera sätt. För att komma med
i undersökningen skulle ett företag möta minst ett av fyra kri-
terier, nämligen minst  anställda, minst  miljarder i om-
sättning, en balansomslutning på minst  miljarder och/eller
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ett börsvärde (eller eget kapital) på minst  miljarder. Det in-
nebär en framdragning av kriterierna som annars är desam-
ma som användes i maktutredningens undersökning .

Enkätundersökningen var omfattande och gällde områden
som bakgrund, rekrytering, karriär, familjeförhållanden,
mentorer och nätverk samt åsikter i dels allmänpolitiska frå-
gor, dels om jämställdhet.

En närmare diskussion om utgångspunkter, metod och re-
sultat finns i boken Maktens kön, som utkommer under 

och där enkätundersökningen i sin helhet redovisas och ana-
lyseras.

Kompletterande enkätundersökning

I föreliggande rapport används också en mindre enkätunder-
sökning med några få frågor, som skickades ut med e-post un-
der senvåren  (och senare kompletterades med telefon-
intervjuer) till l slumpmässigt valda företag av olika storlek
i olika branscher för att tjäna som stickprov när det gäller fö-
rekomsten av åtgärder för att få fler kvinnliga chefer. Syftet
var alltså inte att göra en kartläggning, vilket inte rymdes
inom denna rapport, som ursprungligen var avsedd att bygga
på sammanlagt två månaders arbete. I stället var avsikten
främst att få en exempelsamling på åtgärdstyper. Resultatet
redovisas i slutet av rapporten.

Intervjuer

Sammanlagt sju intervjuer genomfördes under sommaren
 med fem yngre mellanchefer och två seniora företagsle-
dare. Citat från dessa intervjuer används här för att illustrera
och i någon mån fördjupa resonemangen.

I övrigt framgår i texten vilka bearbetningar som gjorts av
redan publicerade listor över företag och chefer.
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SNS PROJEKT FÖR 
FLER KVINNOR PÅ LEDANDE 

POSTER I NÄRINGSLIVET 

På SNS – Studieförbundet Näringsliv och
Samhälle – uppdrag har SEB:s koncernchef
Lars H. Thunell sammankallat en arbetsgrupp
med syfte att öka mångfalden på lednings- och
styrelsenivå i svenska företag. Gruppen har
beslutat att under SNS överinseende sätta
igång ett antal forskningsprojekt ämnade att
ge underlag åt gruppens arbete med både
konkreta åtgärder och rekommendationer till
andra aktörer inom näringslivet.

Syftet med projektet är att arbeta för stör-
re mångfald och fler kvinnor på ledande poster
i näringslivet. Under en treårsperiod kommer
arbetsgruppen, SNS och medverkande for-
skargrupper att verka för:
– att särskilda insatser görs i näringslivet för

att främja kvinnors karriärer till ledande
befattningar med målet att påtagligt öka
andelen kvinnor i ledningsgrupper.

– att kvinnliga kandidater målmedvetet över-
vägs för styrelseposter med målet att öka
kvinnorepresentationen avsevärt.

– att chefsutvecklingsprogram och rekryte-
ringsprocesser utvecklas så att kvinnors
behov särskilt lyfts fram.

– att de företag som ingår i arbets- och refe-
rensgruppen, inklusive SNS, föregår med
goda exempel.

– att kunskaper, idéer och erfarenheter ställs
samman, sprids och diskuteras, särskilt
bland dem som har möjlighet att genomföra
förändringar.

– att resultaten från detta arbete förs ut till
företag och organisationer av alla storlekar 
i hela landet.

Finansieringsgrupp
ABB
Akademiska Hus
Alecta
AMF Pension
Andra AP-fonden
AstraZeneca
Axel Johnson AB
Bonnier AB
Cardo
Citibank International PLC
Ernst & Young
Fjärde AP-fonden
FöreningsSparbanken
ICA
Industri Kapital
Nynäs Petroleum
Pharmacia Sverige
Praktikertjänst

Ratos
Robur
Sapa
SBAB
SCA
Scania
Skandia
Skanska
SKF
Sveaskog
Svenska Spel
Sydkraft
Tredje AP-fonden
Vattenfall
Vin & Sprit
Öhrlings Pricewaterhouse

Coopers

Arbetsgrupp
Lars H. Thunell, SEB (ordf.)
Carl Bennet, Getinge,

Elanders, Boliden m. fl.
Lilian Fossum, Electrolux 
Leif Johansson, Volvo
Per E. Larsson 
Marianne Nivert
Anders Nyrén, Industrivärden
Caroline Sundewall
Marcus Wallenberg, Investor 

Referensgrupp
Emanuela Pedrocco, 

Telia Sonera (ordf.)
Oskar Bjursten, OM 
Eva Fröberg, SEB
Fredrik Hillelson, Investor
Paula Lindgren, Volvo
Jonas Norlander, Electrolux

Projektet stöds av ovan nämnda företag och institutioner samt av 
ESF-rådet i Stockholms län inom ramen för mål 3.
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