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ANNA WAHI.

Foretagsledning som
konstruktion av manlighet

Begreppet ledarskap beskrivs vanligtuis ur etl konsneutrall perspekiiv samtidigt
som mansdominansen pa ledande positioner uppfattas som sjalvklar.
Lt kimsperspektiv kan ge ny kunskap om ledarskap som en social konstruktion —
skapad i tid och rum — och foljaktligen foranderlig.
Det dr fruktbarare att se till kvinnors situation i organisalioner och analysera
maktrelationen mellan kvinnor och mén an atl leta efter deras “sanna”
egenskaper.

Min dominerar starkt pa ledande positioner
1 svenskt naringsliv. Samtidigt lyser kvinnor
med sin franvaro bade i féretagsledningar
och styrelser. I genomsnitt bestar en led-
ningsgrupp i privat naringsliv av 94 procent
min och sex procent kvinnor.! Endast en
tredjedel av foretagen har officiellt uttalat
att de vill 6ka antalet kvinnor till chefshe-
fattningar. Tva tredjedelar av naringslivet
anser alltsa inte att konstordelningen pa le-
dande positioner ar nagot problem. En ma-
joritet av foretagen har en kénsneutral in-
stallning till chefsrekryteringar. Kompetens
— och inte kén - framhalls som den styrande
faktorn.-

Har kén nagon betydelse for ledarskap —
och i sa fall hur? Jag anser att det ar mer
fruktbart att se till maktrelationen mellan
konen an tll vissa ledaregenskaper for att
forsta och forklara den snedférdelning som
rader. Kén och ledarskap ir socialt och kul-
turellt konstruerade begrepp. det vill siga de
“ar” inte utan de "skapas” i tid och rum. De-
batten om kvinnor och ledarskap ror sig of-
tast inom den radande uppfattningen om
vad dessa begrepp innebdr. Genom att be-
trakta hur begreppen ar skapade kan omra-
det belysas pa ett annat satt. Att man domi-
nerar pa ledande positioner kan forstas uti-
fran synsattet att konstruktionen av ledar-
skap ar kopplad till konstruktionen av man-
lighet.?

Kon och ledarskap
soctala konstruktioner

Att betrakta kon, det vill siga kvinnlighet och
manlighet, som skapade begrepp innebir att
de inte ses som eviga och sanna till innehall.
Kvinnlighet liksom manlighet ar konstruktio-
ner skapade av manniskor i ett visst samman-
hang och vid en viss historisk tidpunkt. Vad
som uppfattas som typiskt kvinnligt och ty-
piskt manligt férdandras darfor i tid och rum,
vilket innebar att det ser olika ut vid olika his-
toriska tidpunkter och pa olika platser.*

Begreppen kvinnlighet och manlighet kon-
strueras alldd i relation till varandra. Maktre-
lationen mellan kénen ar av betydelse for hur
detta “kvinnligt” och "manligt” skapas. Att
dven se ledarskap som ett socialt konstruerat
begrepp innebar pa liknande satt att det som
tillskrivs begreppet ledarskap i form av egen-
skaper, kunskaper och erfarenheter ar format
i ett visst sammanhang, och diarmed inte evigt
eller sant utan tvartom foranderligt.

Sociala och kulturella konstruktioner gar
att betrakta ur olika perspektiv, vilket paver-
kar vad som blir synligt. Begreppet ledarskap,
bade 1 teori och praktik, beskrivs vanligtvis ur
ett konsneutralt perspektiv, det vill siga ur ett
perspektiv dir betydelser av kon osynliggors
eller férnekas. Att min dominerar pa ledande
positioner gors pa detta satt till nagot sjilv-
klart och oproblematiskt. Att kvinnor ar fa pa
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ledande positioner siger teorin inget om, vil-
ket framstar som att kvinnor inte vill eller kan.
I praktikens varld uttrycks dessa forklaringar i
de forestillningar som manliga foretagsledare
har om kvinnor och chefskap.’ Genom att det
ses som sjalvklart att mén ar chefer, ar det lika
sjalvklart att kvinnor inte ir det. Att betrakta
ledarskap ur ett konsperspektiv ger darfor ny
kunskap om vad ledarskap ar eller kan vara.
Det ger ocksd en annan forstaelse fér och for-
klaring till varfér kvinnor ér sa fa pa ledande
positioner.

Uppfattningen om att man och kvinnor
bor gora olika saker i arbetslivet blir synlig pa
den konssegregerade arbetsmarknaden. Att
kvinnor utfor vissa arbeten, och man oftast
helt andra, galler saval historiskt som i dagens
svenska samhille.® En del forskare menar att
just detta, att kvinnor och min arbetar med
olika saker, mdjliggér normen om manlig
o6verordning och kvinnlig underordning.7
Sysslor anses oftast vara antingen manliga el-
ler kvinnliga. Det finns ocksd manga exempel
pa hur detta kan forandras 6ver tiden, hur en
syssla kan Overga fran att vara manlig tll att
vara kvinnlig, och dven vice versa.® Utméarkan-
de for den typen av fordndringar ar att statu-
sen sjunker ndr ett yrke 6vergar fran att vara
manligt till att bli kvinnligt. Vad beror det pa?
Ar det s att statusen pa yrket forst har sjunkit
av olika skal, och darfor tillats kvinnor tilltra-
de? Eller ar det forst efter att kvinnor borjat
komma in i yrket, som statusen sjunker och
man lamnar yrket? Dessa fragestallningar ska
inte diskuteras har, men det ir intressant att
fraga sig vad arbetsdelningen mellan kénen
betyder for sysslan foretagsledning. Den ér ju
helt dominerad av det ena kdnet, namligen
man. Kommer kénsférdelningen pa beslutan-
de befattningar nagonsin att bli jamn? Eller
maste statusen pd chefsarbete forst sjunka?
Finns det tecken pa det? Kommer man i sa fall
att lamna over och flytta makten nagon an-
nanstans? Eller kommer den manlige leda-
rens karaktar att féorindras med fler kvinnliga
ledare?

Yvonne Due Billing och Mats Alvesson har
i en studie beskrivit ndgra organisationer med
avseende pa ideologi, struktur och konstor-
delning.” I en av dem fanns fa hierarkiska ni-

vaer, ideologin var demokratisk och det an-
sags inte speciellt efterstrivansvart att vara
chef. Dar fanns relativt manga kvinnor pa
chefsbefattningar.

I en annan organisation ansags det attrak-
tivt att vara chef. Organisationen var mycket
hierarkiskt uppbyggd, med en traditionell syn
bland annat pa ledarskap. Dir fanns det yt-
terst fa kvinnor pa ledande positioner, Kon-
struktionen av ledarskap och konstruktionen
av kon hanger alltsa samman. Begreppen far
betydelser i relation till varandra.

Kvinnors situation avgorande
Jfor deras ledarstil

I naringslivet diskuteras for néarvarande
"kvinnligt och manligt ledarskap” som nagot
essentiellt snarare d4n som nagot grundat pa
erfarenheter. Jag ska darfor redovisa min
egen position nar det galler synen pa kvinnli-
ga chefer som lika eller olika manliga chefer.
Det ar likheten i kvinnors villkor, inte i nagot
essentiellt och vasensmadssigt kvinnligt som ar
viktigast att synliggora i forskning om kvinnor
i arbetslivet. Kvinnor och man i Sverige lever
till stor del olika slags liv, dar de gor olika er-
farenheter, eftersom arbetsmarknaden ar
konssegregerad och ansvarsférdelningen for
hemarbetet dr ojamn. Darfor betraktar jag oli-
ka erfarenheter som en skapad olikhet mellan
kvinnor och man. Mins 6verordning och
kvinnors underordning i detta konssegregera-
de arbetsliv praglar man och kvinnor pa olika
satt, vilket i sin tur kan skapa olikheter mellan
kénen.

Under 70- och 80-talen gjordes manga un-
dersokningar kring kvinnors ledarstil. Upp-
tradde kvinnor annorlunda &n man nér de vl
hade fatt en chefsposition? De flesta studier
visade att sé inte var fallet."” Kvinnor uppvisa-
de i stort sett liknande beteende och ledarstil
som man. Ett flertal forskare har dock pape-
kat att sjdlva grundfragestallningen har paver-
kat bade utformandet av studierna och resul-
taten.'" Ibland har syftet varit att visa att kvin-
nor ar lika kompetenta som man. Andra gang-
er har syftet varit att visa att kvinnor kanske till
och med ar bittre som chefer dn man."” Det
har da hidvdats att kvinnor pa chefspositioner



fungerar mer cirkulart och féredrar en nat-
verksorganisation framfor en hierarki. Sally
Helgesen har i en undersokning visat hur
kvinnor pa chefsbefattningar planerar och ut-
for sitt arbete pa ett annat sitt an vad som be-
skrivits som typiskt i studier med manliga che-
fer. Kvinnor ar ocksa mer tillgangliga 4n mén
for sina medarbetare.

Inom feministisk forskning pagir sedan
linge en debatt om kénens likhet eller sarart.
Diskussionen handlar numera oftare om pa
vilket sitt forskningen ska komma vidare fran
lasningen i detta begreppspar.” I frigan om
hur kvinnor ar som chefer, ar de lika eller oli-
ka man, ansluter jag mig till forskare som hav-
dar att man maste studera kvinnors plats i or-
ganisationen. Ett flertal studier har visat att
det ger strukturella effekter om kvinnor pa
chefsbefattningar ar i stark minoritet."* Den
som avviker maste anpassa sig efter normen,
dvs efter ett typiskt manligt chefsbeteende."
Flera forskare har darfor havdat att det ar
omodjligt att svara pa fragan om kvinnor pa
chefsbefattningar ar lika eller olika min, de ar
helt enkelt for fa for att kunna utforma ett
"eget” ledarskap.'’

Med ett likhetsararts tinkande blir kvinn-
liga chefer hela tiden jamfoérda med normen.
De ar antingen lika eller olika mén. Kvinnor
som aspirerar pa chefsbefattningar kritiseras
ofta for bristande auktoritet. Foljaktligen har
vi sa fa kvinnliga chefer just for att kvinnor in-
te har den auktoritet som kravs for att vara
chef. A andra sidan brukar kvinnliga chefer
beskrivas som manhaftiga. De uppfattas alltsa
som okvinnliga, vilket i sin tur gér dem min-
dre lampade for chefsjobbet.”

I bada fallen sker bedémningarna om kvin-
nors likhet respektive olikhet p& méans villkor.
Det ar mén som avgor nar den ena eller andra
beskrivningen av kvinnor och chefskap ar re-
levant. Kvinnor blir pa sa satt lasta av mannens
tolkningsforetrade. Att kvinnor ar i minoritet
pa inflytelserika positioner ar ett faktum som
kvarstar oavsett likhet eller olikhet med man.
Det ar darfor mer fruktbart, enligt mitt syn-
satt, att se till kvinnors arbetsvillkor och att
studera maktrelationer mellan man och kvin-
nor i organisationer an att leta efter de "san-
na" egenskaperna hos kvinnor och man.
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Kon skapas ocksd
i organisationer.

Flickor och pojkar lar sig under uppvixten
vad som ar lampligt for respektive kon. Kons-
socialisationen bildar en bas for hur kvinnor
och man kommer att agera och behandlas se-
nare i arbetslivet. Kon skapas ocksa i organi-
sationer.'® Konstruktionen av kon upphor in-
te, utan férandras och paverkas vartefter i li-
vet. Det innebar att ocksd det som ses som
lampligt kvinnligt respektive lampligt manligt
i relation till ledarskap bestams i organisatio-
ner. Om situationen ar sadan att kvinnors le-
gitimitet som chefer ar ifragasatct i grunden,
kommer likheter (med man) att betonas av
kvinnor och av dem som ar positiva till kvin-
nor. Om situationen ar nagot mer gynnsam
for kvinnor i en organisation, sa kan aven olik-
heter ( i forhallande dll man) fa utrymme for
att forstarka kvinnors situation genom att ta
fram komplementira och bidragande aspek-
ter pa lerdarskap. Det ar emellertid ocksa
moijligt att tolka just betoningen pa olikheter
som ett tecken pa kvinnors svagare position i
organisationen. Talet om olikheten haller
kvinnligheten “pa plats” och de starka kopp-
lingarna mellan manlighet och ledarskap ho-
tas pa sa satt inte. Maktrelationen mellan ko-
nen ar i sjilva verket lika osynlig som den ar
central vare sig likhet eller olikhet dominerar
som beskrivning i organisationen.

Om nagot betraktas som skapat blir det
mojligt att analysera vilka antaganden som
gjorts. I detta avsnitt ska jag darfor skarskada
nagra formuleringar som beskriver kvinnor
pa ledande positioner. Det gor jag for att visa
att kon och ledarskap ar sociala konstruktio-
ner. De sju formuleringarna illustrerar olika
satt att narma sig och forstd omradet. Jag gor
inte nagra kopplingar till empiri, utan grans-
kar enbart tankebilder och formuleringar.

Kvinnligt ledarskap. Rubriken ger intryck av
att det finns en annan typ av ledarskap. Bade
till innehall och form skiljer sig kvinnligt le-
darskap fran det ledarskap som det outtalat
refererar till, det manliga. Ledarskap, om det
star helt for sig sjalv, ar dock helt knutet (ill
det manliga, sociala kénet. I rubriken kvinn-
ligt ledarskap finns marginaliseringen av kvin-
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nor pa det sittet inbyggt. Ledarskap ar knutet
till det manliga konet, och kvinnligt ledarskap
ar avvikelsen fran den normen.

Kuinnor och ledarskap. Nu har begreppen
skilts at. Mojligheten att ledarskap inte langre
ar kopplat till manlighet dppnar sig. I denna
rubrik kan bade kvinnor och ledarskap tolkas
som tva olika sociala konstruktioner, som kan
kopplas till varandra utan att de behdver ha
nagot med varandra att gora. Fortfarande
finns ocksa den mojliga tolkningen att ledar-
skap ar helt knutet till det manliga konet, var-
for rubriken da snarast visar hur man kan
koppla kvinnor till den manliga konstruktio-
nen ledarskap.

Kvinnoperspektiv pa ledarskap. Att utga ifran
ett visst perspektiv ndr nagot betraktas och be-
skrivs visar pa att cet som beskrivs inte ar na-
got entydigt och "sant”. Beroende pa var man
star och vem man dr sa kommer detta att pa-
verka beskrivningen av detta nagot. Ett kvin-
noperspektiv pa ledarskap innebar flera saker.
Beskrivningen gors utifran kvinnors erfaren-
heter, sprak och villkor och ér foljaktligen till
stor del ett utifran-perspektiv. Rubriken impli-
cerar ocksa att det normala perspektivet ar
mannens. Det finns pa si satt en skiljelinije
mellan den som beskriver och det som be-
skrivs. Vardet i kvinnoperspektivet ar just
utanforskapet, att det ar andra erfarenheter
som ligger till grund. Rubriken kvinnoper-
spektiv pa ledarskap ger intrycket av nagot
nytt. Vad kan vi lara oss om den manliga kon-
struktionen ledarskap om kvinnor far gora be-
skrivningen?

Feministiskt perspektiv pd ledarskap. Nar kvin-
noperspektiv byts ut mot feministiskt perspek-
tiv tillkommer en koppling till en teoribild-
ning. Fortfarande star kvinnors beskrivningar
i centrum, men inte med samma nodvandig-
het. Det absolut avgorande ar att detta per-
spektiv relaterar ledarskap till samhdllets
konssystem. Ett feministiskt perspektiv pa le-
darskap innebar alltsd ett konsperspektiv pa
ledarskap. Pa vilket satt ar ledarskap konstru-
erat nar det galler kon och relationer mellan
konen? Perspektivet ar oftast en kvinnas, men
kan vara en pro-feministisk mans.

Ledarskap som ett uttryck for organisationers
konsstrukturer. Ledarskapet relateras i denna

rubrik till organisationen som helhet. Ledar-
skapet ses inte som isolerat, utan som en del
av organisationen. Dessutom visar rubriken
att alla organisationer har nagon form av
konsstruktur, det vill sdga nagot slags forhall-
ningssatt till kon och till relationen mellan ko-
nen. Ledarskapet blir pa sa satt ett uttryck for
organisationers konsstrukturer.

Ledarskap som konstruktion av manlighet. Ru-
briken pastar att bide manlighet och ledar-
skap ar sociala konstruktioner, och att dessa
konstruktioner dr nira kopplade till varandra.
Ledarskap blir ett redskap for att skapa en
idealbild av manlighet. Med idealbild menas
en motsats till "det andra”, det vill siga en
motsats till kvinnlighet. Ledarskapet blir ock-
sd i praktiken ett sitt att uttrycka och bekrifta
den idealbilden. Det finns inbyggda motsa-
gelser mellan ledarskap och kvinnor. Det gar
inte att utan problem siga tvartom, det vill si-
ga kvinna istillet for man. Manlighet och
kvinnlighet ar inte konstruerade pi samma
satt, och begreppen star dessutom i en speci-
ell relation till varandra.

Ledarskap som ett sdtt att reproducera normen
om manlig éverordning och kvinnlig underord-
ning. Ledarskapet ses har som ett medel for
att reproducera och bekrifta konssystemets
norm om manlig éverordning och kvinnlig
underordning. Det feministiska perspektivet
byggs in i rubriken genom att ledarskapets so-
ciala kon samt relationen mellan kénen blir
tydliggjorda. Ledarskapets betydelse i det har
avseendet dr inte enbart kopplat till organisa-
tionens konsstrukturer, utan ocksa till sam-
hillets organisering av kon.

Rubrikerna vilar till en del pa olika anta-
ganden. De forsta rubrikerna visar att kvinnor
kan betraktas pa olika satt i relation till ledar-
skap, som annorlunda och bristfilliga eller
som komplementara. Med de senare rubri-
kerna vill jag visa pa faktorer som gor att det
finns en inbyggd motsdgelse mellan kvinnor
och ledarskap. Kopplingen mellan ledarskap
och manlighet dr pataglig i arbetslivet. Nor-
men om manlig dverordning och kvinnlig un-
derordning i samhallet ar forklaringen till att
kvinnor i ledande positioner utgor ett motsa-
gelsefullt och problematiskt fenomen.

I de tva foljande avnitten kommer tva av



dessa sju rubriker att utvecklas med hjalp av
empiriska exempel. Jag har valt dessa darfér
att de tydligast fokuserar pa ledarskap och
kdn som sociala konstruktioner.

I dagens debatt om kvinnor och ledarskap
forekommer ett par dominerande typer av re-
sonemang. I det har avsnittet kommer jag att
diskutera vilka bilder av kvinnor som formed-
las. Det ar da viktigt att skilja mellan a ena si-
dan den empiriska beskrivningen och d andra
sidan tolkningen av beskrivningen. Synsatten
formedlas ofta pa ett sidant sitt att de for-
enklar problemet och férminskar kvinnor. De
tre synsatt som ar mest dominerande i debat-
ten om kvinnor som ledare ar:

— kvinnor som en outnyttjad resurs

— kvinnor som en annorlunda resurs

— kvinnor vill inte gbra karriar

Vad sager dessa synsatt om kvinnor och om
ledarskap?

Outnyttjad resurs

I bilden av kvinnor som en outnyttjad resurs
ar ledarskap givet. Problemet blir att anpassa
variabeln kvinnor till ledarskap. Det finns ofta
en uppfattning om att anledningen till att re-
sursen har varit outnyttjad ar att den ar brist-
fallig och fel. Det ar ett dolt antagande. Bil-
den av den ’bristfilliga kvinnan” viaxer fram
pa ett ofta outtalat satt. Kvinnor har fel ut-
bildning och erfarenheter (de har ej spelat
fotboll och gjort lumpen), och de har fel
sprak. Kvinnor saknar sjalvfortroende och de
ritta ledaregenskaperna. Kvinnor har inte
lust att leda. Kvinnor saknar.

Bilden av den bristfalliga kvinnan blir i sig
en negativ faktor for kvinnor i organisationer.
Att bli beskriven som bristfillig utgdr en un-
derordning i sig. Det finns en inbyggd motsé-
gelse. Att bli rekryterad till en ledande posi-
tion ska ju vara nagot positivt. Den konsneu-
trala ideologin om att konet inte har nigon
betydelse for villkoren i arbetslivet medverkar
till bilden av kvinnor som bristfalliga. Man er-
far marknadsfordelar i "konsneutrala” organi-
sationer, vilka uppfattas som normala. Att
kvinnor inte passar in pd samma sitt ger ut-
rymme for tolkningar om vad det kan vara for
fel med kvinnor. Alla ser ju att kon spelar roll
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for vilka som blir chefer. Slutsatsen blir ofta
att orsakerna maste finnas hos kvinnorna sjal-
va. Men jag havdar att det ar viktigare att leta
efter orsaker i kvinnors villkor.

Nar kvinnor sjilva analyserar varfor de inte
natt hogre positioner i organisationer, eller
varfor de inte gjort den karriar som de haft
for avsike, dr inte bilden av den bristfilliga
kvinnan aktuell. Kvinnor ser sin situation en-
dast i undantagsfall som ett resultat av egna
brister eller daligt sjalvfortroende." Deras for-
klaringar handlar istillet om de strukturer
och villkor som omger karridren. Nar kvinnor
stoter pa motstand ifragasitter de inte i férsta
hand sig sjalva, utan ser istallet med kritiska
6gon pa organisationen. Daremot forklarar
man kvinnors diliga representation pa ledan-
de befattningar med att kvinnor har daligt
sjalvfortroende och hindras av ansvaret for
hemmet.*

Manliga foretagsledare ser kvinnorna sjalva
som orsak till den laga kvinnorepresentatio-
nen. Deras forklaringar handlar om att kvin-
nor saknar kompetens, att kvinnor véljer bort
karriar, att kvinnor foder barn och att kvinnor
har problem med att kombinera familj med
karridr. Kvinnliga foretagsledare havdar dar-
emot att min inte vill ha nagon férandring
och att min inte kopplar fragan tll lonsam-
het.”' Kvinnors och mins forklaringar tll att
det finns sa fa kvinnliga ledare skiljer sig med
andra ord fran varandra. Méns beskrivningar
har dock dominerat debatten hittlls. De som
har storst inflytande i samhallet har ocksa
makt 6ver tolkningen och beskrivningen av
verkligheten.

I min studie fick kvinnliga civilekonomer
och civilingenjorer svara pa fragor om hur de
uppfattat studietiden och vad som hiant efter
examen bade nér det giller karriar och fa-
milj.'2 I sina svar har kvinnorna beskrivit olika
betydelser av kon i organisationer. De angav
bade fordelar och nackdelar med att vara
kvinna i en mansdominerad milj6. Manga ut-
tryckte ett klart intresse for befordran men
kande sig makdosa infér mojligheten att pa-
verka villkoren.

Pa en direkt fraga svarade 6ver hilften att
de hade erfarenheter av diskriminering pa
grund av kon. Oftast handlade det om 1oner



20

eller befordringar. Aven negativ sirbehand-
ling av mer informell art var vanlig, till exem-
pel att inte fa dran av utfort arbete och att bli
osynliggjord i organisationen. Dessutom visa-
de det sig finnas ett moérkertal pa ytterligare
cirka tio procent som upplevt diskriminering
pa grund av kdn, men som av olika skal fann
det lampligare att tysta ner och negligera des-
sa erfarenheter. Majoriteten av kvinnorna
havdade att de brukar ignorera hiandelserna.
Det finns en tvekan infér att uttala och synlig-
gora orattvis behandling.

Det visade sig med andra ord finnas en ut-
vecklad uppfattning om att kon har negativ
betydelse for kvinnor i arbetet. Det visade sig
ocksd att kvinnor i organisationer intar en de-
fensiv hdllning nar det giller att uttrycka er-
farenheter av och protestera mot diskrimine-
ring. De kvinnor som inte tyckte att de upp-
levt direkt diskriminering hade dnda uppfatt-
ningen att kvinnor arbetar under andra vill-
kor 4n min, eller att kvinnor blir allmiant an-
norlunda behandlade for att de ar kvinnor.

Sa gott som samtliga kvinnor i undersok-
ningen hade upplevt direkt diskriminering el-
ler andra villkor och annorlunda behandling.
Kvinnor ar alltsi medvetna om att arbetslivets
struktur har betydelse for kvinnors karriarut-
veckling. Det ar méjligt att kvinnors defensiva
hallning nar det géller att beskriva detta far
man att i sin tur tolka kvinnors underordnade
position i arbetslivet som ett resultat av deras
daliga sjalvfortroende. Man ser inte nagra
konsstrukturer i arbetslivet. Samtidigt tror de
att kvinnor saknar egenskaper och erfarenhe-
ter som uppfattas som sjalvklara i ledande be-
fauningar.*'

Annorlunda resurs

Med bilden av kvinnor som en annorlunda
resurs viaxer fenomenet kvinnligt ledarskap
fram. Kvinnor forvantas tillféra nagot. Men
inte vad som helst, utan just det som saknas,
som minnen inte representerar eller klarar
av. Kvinnor forvantas 16sa olosta problem i
organisationen. Det annorlunda ar dock re-
dan inringat: kommunikation, manniskor,
personal och kinslor. Kvinnor betraktas som
komplement till det rddande och inom det

rddande. Med detta synsatt underforstas att
anledningen till att det funnits si fa kvinnli-
ga ledare ar att deras egenskaper inte be-
hovts tidigare. Det som kvinnor forvintas bi-
dra med ar ocksa klart underordnat allt an-
nat, det ses som mindre viktigt. Aven den har
bilden bidrar till férminskningen av kvinnor
i organisationer. Det ar endast vissa egenska-
per hos kvinnor — de kvinnliga - som ar onsk-
varda.

I de kvinnliga civilekonomernas och civil-
ingenjorenas beskrivningar marks tydliga
skillnader mellan deras upplevelser av att
kunna vara sig sjilva och insikten om att de
forvantas upptrada kvinnligt pa ett visst sitt.**
Det blir alltsa en fraga om vem som definierar
kvinnlighet och vad denna kan tinkas bestd
av. Beskrivningarna visar att férvintningarna
pa att kvinnor ska vara annorlunda dn méan
ocksa skapar ett utrymme for att faktiskt vara
annorlunda dn man pa flera satt. Forvint
ningarna pa kvinnor tar sig uttryck bade i
brist pa forvantningar och i specifika férvant-
ningar pa kvinnlighet.

Bristen pa férvantningar ar ett uttryck for
mans osakerhet infér kvinnors agerande i oli-
ka situnationer. Denna osékerhet skapar ett ut-
rymme fér kvinnorna att vara sig sjélva.

Specifika forvantningar bestar i att min
vantar sig till exempel att kvinnor ska vara go-
da lyssnare. Det kan vara betungande, men
manga kvinnor ser det som en méijlighet att
utveckla kompetens och fa nagot att saga till
om. Kvinnors beskrivningar av olika typer av
férvantningar pd kvinnlighet kan illustreras
med nagra citat fran undersékningen.

Nir inget annat fungerat, sa provar man att skicka
fram mig.

Jag far reda pa mer om relations- och kontakt-
fragor. Jag vet inte om kvinnor, eller jag, ar bittre
pa sadant an vad min ar, men eftersom mina kol-
legor tror att det ar sa, sa far jag en hel del till livs
som ger mig en bittre overblick och insikt. Ibland
ar deua givewis en nackdel, exempelvis nar det ar
jobbiga personproblem som lastas pi mig.

Jag har rad att vara lite av mig sjilv, bjuda pa ett
skratt dd och dd. Mannen har mera utstuderade ar-
betssatt och etiketter att ta hdnsyn till. Som ensam
kvinna kan man bryta detta utan att man skadar
nagon annan in sig sjalv.



Vad ar det da for kvinnlighet som kvinnor sjal-
va beskriver? Det dar en kvinnlighet som ar ett
resultat av socialisationen, hur de lart
sig att vara tidigare i livet. Det ar ock-
sa en kvinnlighet som ar foérvarvad ur
kvinnors typiska livserfarenheter, ba-

de i samhillet i stort och i familjen.

Dessutom ar det en konstruktion av
kvinnlighet som blivit resultatet av att
som kvinna befinna sig i mansdomi-
nerade organisationer (vilket majori-
teten av de kvinnliga ekonomerna

och ingenjorerna gor). Konstruktio-
nen av kvinnlighet sker darfor ocksa
i organisationer, i samspel med de
villkor som galler dar. De for
vantningar och brist pa for-
vantningar som beskrivits
har siledes betydelse for
den kvinnlighet som ska-
pas.

Knappt hilften av de
kvinnliga civilekonomer-
na och civilingenjérerna
tyckte att de funnit forde-
lar i sitt eget handlande
som kvinnor i arbetet.
Dessa fordelar kan sam-
manfattas i fyra typer av
konstruerad kvinnlighet;
annat beteende, annan
kommunikation, annan
rationalitet och ett annat
satt att tinka. Det dar med
andra ord en kvinnlighet
som kvinnorna sjilva
framhaller som positiv for
arbetet.

Med annat beteende
menas framfor allt ett pre-
stigelost beteende. Act kun-
na agera utan att tinka pa
sin prestige framholls som
en fordel. Att kvinnor har
ett annat sprak och ett an-
nat satt att anvanda spraket
var ocksd nagot som kvin-
norna i undersékningen
framholl som nagot positivt.
Manga havdar att kvinnor ar

Vykort fran SACO i samband
med Kvinnor Kan-massan 1991
(tecknare l.ars Hansson).
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rakare och tydligare i sitt sprak, vilket under-
lattar kommunikationen
Att kvinnor uppfattas som prestigeldsa
och att kvinnor inte moter samma re-
spekt som man medfor att "folk vigar ta-
la 6ppet”, som en kvinna uttryckte det.
Med en annan rationalitct menas att
kvinnor bryr sig, tar sig tid att lyssna och
visar omsorg. Det paverkar arbetsmiljon
positivt, havdar flera kvinnor. Ett annat
sitt att tanka, vilket var den fjarde typen
av fordel, ar ett resultat av att kvinnor

mellan manniskor.

har andra referensramar och erfaren-
heter an man. Kvinnorna i undersok-
ningen hdvdade att deras satt att tin-
ka tillférde viktiga aspekter i dis-
kussioner och beslutssituationer.
Det ar vanligt att uttrycka detta
som att se samband battre, att

ha ett helhetsperspektiv el-
ler att ha intuition.

Med kvinnornas beskriv-
ningar av fordelarna med att
vara kvinna som bakgrund
kan en aterknytning till ru-
briken vara lamplig. Ar kvin-
nor annorlunda? P3 sitt och
vis bekriftar kvinnornas eg-
na beskrivningar den bilden

av kvinnor och kvinnlighet.
Kvinnorna tycker att de ge-
nom sina erfarenheter och
kunskaper har nagot annat,
och att detta andra dllfér ar-
betet i organisationer nagot.
Samtidigt ar det ocksa tydligt
att kvinnorna vill vara hela
manniskor, med alla sina
kunskaper och all sin kom-
petens. Att forvantas vara
kvinnlig pa ett visst sitt upp-
levs som begransande. Dess-
utom ar det, som jag ser det,
oerhort viktigt att se skillna-
den mellan en resurs som
anvands och en resurs som

har inflytande. Det ar nar den
skillnaden blir tydlig som
kopplingen till ledarskap blir
intressant.
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Vill inte gora karridr?

Att kvinnor inte vill bli chefer ir en vanligt f6-
rekommande forestillning bland manliga {6-
retagsledare.”” De anser att barnafédandet
och omsorgen om familjen ar den avgorande
orsaken till kvinnors ovilja ate goéra karriar,
men havdar ocksa att kvinnor saknar det sjilv-
fortroende och de egenskaper som krivs.

Det ar viktigt att satsa i unga dr. Man méste synas
mellan 25 och 32 dr och satsa helhjirtat och det ar
under samma period som kvinnor viljer barn.

Kvinnor dr radda for att inte klara allting, min
tanker att det ordnar sig alltid.”

Drygt en fjardedel av de kvinnliga civilekono-
merna och civilingenjérerna i undersékning-
en hade en chefsposition, varav de flesta pé
mellanniva.?” Over hilften av dem som inte
hade en chefsposition svarade att de skulle vil-
ja ha en chefsbefattning. Av alla kvinnor i un-
dersokningen ville knappt tre fjirdedelar bli
befordrade. Intresset for karriar och chefskap
var med andra ord stort. Daremot var det inte
lika manga som trodde att de skulle kunna
forverkliga sina 6nskemal. Det fanns ett glapp
mellan den karriar de onskade, och den de
hade eller trodde sig kunna fa. Av de som vil-
le ha en befordran trodde endast halften att
detta skulle realiseras.

Forklaringarna till glappet mellan karriar-
mal och faktisk karriar kretsar kring de struk-
turer som styr befordringsgdngen. Manga
kvinnor ar kritiska till de regler som giller
och det sitt pa vilket arbetsliv och chefskap ar
utformade. Kvinnorna beskriver ofta den 6n-
skade karriiren som annorlunda an den tra-
ditionella. De tycker att bade utveckling och
gladje ska fa ett storre utrymme. Karridren ar
en viktig del av livet, havdar mé’mga, men den
ar inte hela livet. Deras synsatt avslojar inte
enbart ett personligt perspektiv utan ocksa ett
perspektiv som kan vara fruktbart for chefska-
pet. Flera kvinnor drar paralleller mellan att
ta hand om barn och att vara chef. Att ha ett
"helt liv” ses som positivt for karriaren.

Problemet for kvinnor ar darfor bristen pa
inflytande 6ver strukturerna. Kvinnor vill gé-
ra karriar. De ser sig inte som bristfilliga utan

som delvis annorlunda. Det annorlunda kan
ibland anvindas pa ett positivt sitt, som ett
komplement och tillskott i en given ram. Ra-
men passar dock mén battre. Den upplevs av
kvinnor som delvis negativ, och som svar an
paverka och férandra.

Ledarskap och manlighet
soctala konstruktioner

Jag har tidigare gjort pastaendet att bade le-
darskap och manlighet ar sociala konstruktio-
ner som ar nira kopplade till varandra, ofta
som varandras motsatser. I ledande positioner
skapas darfor specifika problem for kvinnor
darfér att de tillhér “fel” kon. Manligheten
har gjorts till en del av ledarskapet. Ledar-
skapsforskning ar dock oftast konsneutral, det
vill siga kon problematiseras inte. Manliga
chefer studeras vanligtvis som chefer, ledare,
beslutstattare, individer, personer, manniskor
och annat. Men inte som man, i betydelsen
tillhorande ett visst kon. Detta har under se-
nare ar kritiserats och problematiserats uti-
fran feministisk teori. Forskning om man som
man i kritisk analys av maktrelationer mellan
koénen i organisationer ar ett nytt bidrag inom
ledarskapsforskningen.*

I en kanadensisk studie problematiserades
olika sitt att definiera och beskriva kvinnlig-
het och manlighet, samt betydelsen av dessa
definitioner i relation till maktrelationer i or-
ganisationer.”’ Undersokningen grundar sig
pa 34 intervjuer med kvinnliga chefer och 16
intervjuer med manliga chefer.

De flesta av mannen var medvetna om att
kon har betydelse i forhallande till ledarskap.
De betraktade kvinnliga ledare som nagot av-
vikande och ofta problemskapande eftersom
det skulle stilla till med stora svarigheter om
en kvinnlig chef skaffade barn och begirde
foraldraledigt. Mannen oroade sig ocksa for
att bli tvungna att dndra sitt eget beteende om
det kom in kvinnor i ledningsgruppen.

Anda upplevde inte mannen betydelsen av
kon som sa stor som kvinnorna gjorde. Kvin-
nornas heskrivningar av sitt ledarskap ar far-
gade av motsigelsen mellan att vara kvinna
och att vara chef, vare sig de fornekar bety-
delser av kon eller ¢j. Det mest utmarkande



med studien ar att bade min och kvinnor tol-
kar fragan om betydelsen av kén i relation till
ledarskap som en friga om kvinnlighet. Biade
man och kvinnor beskriver konsekvenser och
problem med kvinnlighet i relation till ledar-
skap. Det tolkar jag som att manligheten be-
traktas som integrerad i ledarskapsbegreppet.
Manlighet ses inte som skild fran ledarskap,
varfor den inte behover kommenteras. Kon-
texten till ledarskapet ar manligt definierade
normer och férviantningar.

De kvinnliga cheferna upplevde en kluven-
het mellan att vara affarsmissiga och att vara
kvinnliga, men trodde inte att mannen kande
samma splittring mellan yrkesroll och kon.
Kvinnorna berattade hur de balanserade mel-
lan kvinnliga och manliga uttryck i kladsel,
sprak och beteende. Om de ville bibehalla
trovardigheten som chefer var det varken
lampligt att sla 6éver mot utpraglad kvinnlig-
het eller utpriaglad manlighet. Balansakten
mellan kvinnlighet och manlighet var darfor
en viktig och energikravande del i utforman-
det av det personliga ledarskapet.

Konstruktionen av manlighet som en del
av ledarskapet blir saledes i denna undersok-
ning indirekt synlig genom kvinnornas dilem-
ma. Det finns ett lampligt manligt beteende
for man i konkreta ledarskapssituationer som
till exempel att hilla ett foredrag eller att go-
ra en presentation pa ett sammantride. Bete-
endet ar dock sa sjalvklart att det endast blir
synligt dd en kvinna imiterar det, eftersom det
da framstar som felaktigt. Andra situationer
da koén blir uppenbart betydelsefullt ar i sexu-
aliserade sociala kontexter och i1 kontexter
dar det i normala fall rdder kénssegregering,
som till exempel barer, dansstillen, sex-klub-
bar, bastu- och sportaktviteter.™ Aven de kvin-
nor som intar en kénsneutral strategi i orga-
nisationen och havdar att kon inte har nagon
betydelse, stills infér problem. De vill egentli-
gen kunna vara med pa allt och inte utmérka
sig som kvinnor, samtidigt som vissa aktiviteter
utesluter kvinnor eller inte anses som lampli-
ga eller acceptabla for dem.

En norsk studie konstaterar mycket riktigt
att manliga chefer erfar en mer helgjuten
identitetshekraftelse, bade som ledare och
som man.* Studien visar att kdn ir en symbo-
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lisk aspekt av ledarskapets utformning. Mén
blir bekriftade bade som ledare och som
min, eftersom man ar overordnade i samhal-
let i allmanhet (bekriftelse som ledare) och
eftersom de (illhér den manliga majoriteten
bland chefer (bekriftelse som min). Kvinnli-
ga chefer fornekar daremot ofta kdnets bety-
delse for att na trovardighet som kompetenta
och sakliga i sitt ledarskap, och for att visa sin
vilja att smélta in i organisationen. De kan
darfor aldrig fa bekriftelse i sin konsidentitet,
till skillnad fran sina manliga kollegor som in-
te har nagot behov av kénsneutralitet.

Manliga foretagsledare i Sverige har fore-
stillningen, som beskrivits tidigare, att kvin-
nor saknar bade den kompetens och det sjalv-
fértroende som kravs i en ledande position. 1
deras svar finns dock starka motsagelser kring
dessa krav som visar pd att ledarskap ar kopp-
lat till manlighet och darmed utesluter kvinn-
lighet. Kvinnor som ar eller gor ratt, ar eller
gor anda fel. De ar inte man. Dessa beskriv-
ningar av kvinnor dr mer eller mindre tydligt
kopplade till kroppen och sexualiteten. Krop-
pen, laddad med symboler och makt, blir den
plats dar den sociala konstruktionen av kén
och det biologiska kénet méts.*” Foljande ci-
tat tydliggor att det som ar positivt {6r en man
i chefsposition ar negativt {6r en kvinna pa
motsvarande position.*®

Det kravs en grad av aggressivitet for at( ta sig fram-
at. Kvinnor som beter sig aggressivt upplevs som
jobbiga kérringar. Det ir mer negativt runt aggres-
sivitet om det dr en kvinna.

Ambitidsa kvinnor ar det vérsta jag vet, en kvin-
na som inte kan erkdnna att hon har fel.

Rastens tonldge ibland hos kvinnor gor att de
tappar i trovardighet.

Det allra virsta jag vet dr kvinnor som utnyvttjar
sin sexappeal, det ger en valdig baksmalla.

Det androgyna ledarskapet

Androgynt ledarskap ar en 1osning pa proble-
met med mansdominans pa ledande positio-
ner som fors fram da och da, bade av man,
kvinnor, [oretagsledare, forskare, chefer, kon-
sulter och andra som ar verksamma inom le-
darskapsomradet. Ett androgynt ledarskap
bygger pd tanken att manniskor kan vara ba-
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Nina Sandstrém, Tvdngstrija (foto: Roger Nilsson). Frin utstillningen "Kyss min sko”, Strind-
bergsmuseet 1996.



de manliga och kvinnliga, och att vissa kom-
binationer av kvinnlighet och manlighet skul-
le vara fordelaktiga i1 ledningssammanhang.
Med mitt synsatt dar kvinnlighet och manlig-
het betraktas som sociala konstruktioner, och
inte som medfott och av naturen givet, infin-
ner sig problemet att kvinnlighet respektive
manlighet inte gar att fdnga in. Kvinnlighet
och manlighet gar inte att definiera en gang
for alla. Och om kvinnlighet och manlighet
inte gar att fanga: vad innebar dd androgyn?
Det androgyna ledarskapet maste da ocksa de-
finieras, konstrueras, som nagot onskvart.
Detta 6nskviarda kan konstrueras pd manga
olika satt (egentligen precis hur som helst),
att det kallas androgynt ringar inte sjalvklart
in det 6nskvarda.

Ett argument till fé6rman foér ett androgynt
ledarskap skulle kunna vara att det passar
kvinnor battre. Det ar dock mycket sallan som
den typen av argument fors fram. Forespra-
karna for ett androgynt ledarskap brukar istil-
let framhalla foérdelarna med att komplettera
manligheten med ny kompetens, kianslor, in-
tuition, relationer och kommunikation. Kvin-
nor som havdat att kén ar sociala konstruk-
tioner faller da pa eget grepp, eftersom man-
ligheten kan utdkas och kompletteras, vilket
ocksa ar en riktig slutsats. Resultatet av detta
resonemang blir att man som ar mer kvinnli-
ga an normalt betraktas som androgyna, och
darfor som battre ledare dn andra man. Dar-
emot blir foljden inte sjalvklart att antalet
kvinnor pa ledande positioner dkar, om inte
en maktaspekt tillférs i diskussionen. Resulta-
tet blir istdllet att konstruktionen av manlig-
het forandras till att inkludera fler egenska-
per. Det ar darfor nédvindigt att synliggora
maktrelationen mellan kvinnor och man da
ett androgynt ledarskap diskuteras, om fler
kvinnor pa ledande positioner ar nagot 6nsk-
vart. Annars blir konsekvensen att manlighe-
ten forindras, men det ar fortfarande man
som tolkar och skapar ledarskap. Man behal-
ler makten och ledningspositionerna.

Diskussionen kring det androgyna ledar-
skapet var vanligare under 1980-talet. Under
1990-talet har istallet uppmarksamheten rik-
tats mot kvinnors och mins "olika sprak” och
mot “kreativa olikheter” mellan konen. Fort-
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farande saknas oftast maktanalysen nar olik-
heten debatteras. Vilken slags olikhet som av-
ses analyseras inte heller. Jag ska darfor av-
slutningsvis sammanfatta de olikheter och lik-
heter som tillskrivs man och kvinnor i organi-
sationer for att sedan presentera ett alterna-
tivt satt att tanka.

Skillnad mellan
vdsen och villkor

Forestillningar om kvinnors likhet respektive
olikhet i férhallande till man dominerar, som
jag har visat, ledarskapsdiskursen pa flera ni-
vaer. Det foreligger dock en stor foérvirring
kring vilka dessa nivaer egentligen ar. Ar det
skillnader i villkor eller vdsen som asyftas da
olikheter mellan manliga och kvinnliga che-
fer slas fast? Ofta gors beskrivningar av sociala
skillnader, grundade pa erfarenheter, som se-
dan ges en essentiell tolkning, “vi ar ju olika”.
Det finns anledning att stalla fragan: olika - pd
vilket sdtt? Olikhetstanken implicerar en fore-
stillning om manlighet och dess varde. Bestar
da den kvinnliga olikheten i nagot simre, na-
got bittre eller nagot lika bra? Ytterligare en
fraga som maste stillas ar: vem gor beskrivning-
en av kvinnor som chefer? Ar det makten som
gor beskrivningen och tolkningen av kvinnors
olikhet, eller ar det de som vill férandra kvin-
nors position i organisationer?

I organisationer gérs manga beskrivningar
av verkligheten och hur den ska tolkas. Dis-
kursen, den dominerande beskrivningen, ska-
pas av dem som har tolkningsforetrade. Dessa
ar i naringslivet manliga féretagsledare. Upp-
fattningar om vad/hur kvinnor ar uttalas
dock inte alltid i organisationer, eftersom
kvinnor i allmanhet ar franvarande 1 de man-
liga miljoer, ledningsgrupper och styrelser,
dar den dominerande beskrivningen konstru-
eras. De franvarande kvinnorna lamnar ut-
rymme for forestallningar som inte ar grun-
dade pa erfarenheter av att arbeta med kvin-
nor pa samma niva.** Gemensamt for dessa
beskrivningar som gors indirekt och outtalat i
naringslivet di kvinnliga chefer kommer pa
tal ar att de i grunden ar negativa. Kvinnor de-
finieras som olika méan, dvs samre.

Till beskrivningen av kvinnor kan ocksa
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laggas beskrivningen av organisationsstruktu-
rerna i forhallande till kon. De flesta anser att
villkoren dr lika foér kvinnor och méan i orga-
nisationer. Denna beskrivning gors dock sal-
lan uttalat i organisationers vardagsliv, men
framkommer i forskninggr’. I den domineran-
de organisationsbeskrivningen gors sallan néa-
gon distinktion mellan vasen och villkor.

Kén konstrueras i organisationer dar de
blir synliga i tal och handling. Konstrukiio-
nerna utgar ifrin den dominerande beskriv-
ningen och bestar i forestillningar om hur
kvinnor ar som chefer — och hur de bér vara:
~ kvinnor ar bristfalliga men kan kompensera
detta och darmed bli en outnytijad resurs i or-
ganisationen
— kvinnor ar bristfalliga, men har andra egen-
skaper och erfarenheter in man och kan dar-
tor bli en annorlunda resurs i organisationen
— kvinnor ar bristfalliga, men kan pa vissa plat-
ser anvandas anda.

I'orandringsstrategi

Det finns ocksa andra rdster i organisationer
som talar om likheter och olikheter. Aktorer
som arbetar féor att 6ka antalet kvinnor pa
chefspositioner svarar ofta pa den domine-
rande beskrivningen med att gd in i lik-
hets/olikhetsstrategier.”™ Inte heller i utfor-
mandet av dessa strategier goérs skillnader
mellan vasen och villkor speciellt tydligt.
Bland férandringsaktorer finns emellertid ett
storre intresse for kunskaper om kvinnors vill-
kor i organisationer.

Om den dominerande konstruktionen av
kvinnor som chefer ar att kvinnor ir en out-
nytyjad, bristfillig resurs sa svarar oftast féran-
dringsaktorerna med strategin att kvinnor ar
lika man. Har betyder likheten att kvinnor ar
lika bra som man i chefspositioner. Kvinnor
kan vara chefer.

Om det istallet ar sa att kvinnor ses som en
annorlunda resurs, dar olikheten i grunden
ir negativ, férefaller det som om strategierna
koncentreras kring att vinda en negativ olik-
hetsbeskrivning tll en positiv olikhetsbeskriv-
ning. Det kan ocksé vara sa att den enda moj-
ligheten att skapa utrymme for fragan om fler
kvinnliga chefer ar att utgé ifran den domine-

rande olikhetsheskrivningen. Strategin blir au
definiera om olikheten till nagot positivt. Bi-
de likhets- och olikhetsstrategin ger dock ut-
tryck for kvinnors underordnade position, ati
be om utrymme utifrin den dominerande
diskursens beskrivning.

Vad ar det som kan paverka vilka konstruk-
tioner som gors i organisationer och vilka
strategier som anvands for forandring. Hur
ser variationen ut? Det dterstir att ta reda pa.
Det finns dock forskning som tyder pa att fak-
torer som bransch, kénsférdelning, organisa-
tionsstrukiur och sektor spelar roll.™ Det kan
ocksa vara intressant att ta reda pa vilken roll
tiden spelar. Under 1980-talet var kénsneutra-
liteten dominerande i beskrivningen av orga-
nisationer : "kén spelar ingen roll”. Det som
asyftades var villkoren — dven en kvinna kunde
lyckas om hon bara var duktig och kompe-
tent. Under 1990-talet har en sdrartsbiologism
ersatt konsneutraliteten: "kon spelar roll”. Nu
ar det istillet vdsen som ligger bakom — kvin-
nor och man ar i grunden olika. Min uppfatt-
ning, som beskrivits ovan, ar dock att i bada
fallen tinns en dominerande beskrivning av
olikhet dar kvinnor definieras negativt.

Kvinnor en maktresurs

Ingen vet vad som skulle handa med betydligt
fler kvinnor i ledande positioner. Skulle le-
darskapet forandras? Skulle ingenting hinda?
Fragorna far forbli obesvarade, da empiri sak-
nas. I den har artikeln har jag visat att ett
konsperspektiv pa ledarskap kan férklara var-
for det ar sa fa kvinnor pa ledande positioner
i arbetslivet, och vartér férandringar uppen-
barligen ar svara att astadkomma. Antalet
kvinnor pa ledande positioner i Sverige har
inte forandrats namnvart de senaste 20 aren.
Det {inns en inbyggd motsigelse mellan be-
greppet kvinnor och begreppet ledarskap, vil-
ket far konsekvenser for kvinnors karriar.
Denna motsigelse ar dock inte naturgiven el-
ler sjalvklar, utan resultatet av sociala och kul-
turella konstruktioner som gar att férandra.
Nir det giller det androgyna ledarskapet
anser jag att maktaspekten maste tillféras om
diskussionen ska bli fruktbar. Bortom diskus-
sionen om egenskaper, kvinnligt, manligt och



androgynt, ar det en friga om makt och makt-
loshet. Med fler kvinnor pé ledande positioner
far kvinnor mer makt. Kvinnor som kategori
utgor en forandringspotential betraktad som
en outnytgjad maktresurs, i motsats till kvinnor
som en outnyttjad kompletteringsresurs. Med
begreppet maktresurs menar jag att kvinnor
kan vara en resurs som uidvar makt, dvs som
kan skapa och paverka. Maktresurs ska da ses i
kontrast till kvinnor som outnyttjad eller an-
norlunda resurs, dvs som en resurs som kan
anvindas av makten. Frigor som kan stallas ar
till exempel: Vilka tolkningar av verkligheten
skulle kvinnor gora? Vilket ledarskap skulle
skapas och prioriteras? Vilka prioriteringar i
verksamheten skulle goras? Vilka organisa-
tionsforandringar skulle ses som viktiga?

Jag anser att forskningen maste granska
hur vardagsbestimningarna av kvinnligt och
manligt hanteras. Dessa konstruktioner maste
relateras (ill varandra och tll tiden. Om kvin-
nor i organisationer ska kunna férandra sin si-
tuation ar det noédvandigt att se till det som ar
gemensamt i de villkor som kvinnor moéter.
Det vore till exempel av intresse for kvinnor
som kategori att fora diskussionen i termer av
makt istallet for att diskutera kvinnors egen-
skaper. Det kan i praktiken innebara att kvin-
nor som ar chefer sjalva maste fa utforma le-
darskap och ledningsarbete, och inte enbart
anpassa sig efter vad som betraktas som tillatet
for kvinnor. Dessutom ar det intressant for ba-
de kvinnor och man att diskutera vilka férand-
ringar som ar onskvarda nir det galler led-
ningsarbete. Om kvinnor uppfattas som en
maktresurs maste {ler kvinnor i ledande stall-
ning innebara en mojlighet till férandring och
vitalisering. Fragan ar saledes om det racker
med mer kvinnlighet, eller om ocksa fler kvin-
nor pa ledande positioner ar énskvirt?

Om den dominerande diskursen i organi-
sationer skulle vara att kon ar sociala kon-
struktioner si skulle likhets- och olikhetsrela-
terandet till man bli ointressant. Konstruktio-
nen av kvinnlighet kopplad till kvinnor som
chefer skulle kunna utga fran kvinnor som en
maktresurs, dvs som subjekt med makt. For-
indringsstrategierna for att astadkomma det-
ta kan sikert se ut pd manga olika satt. Ge-
mensamt foér dem alla torde dock vara att de
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méste bryta konsordningen och mans tolk-
ningsféretrade i organisationer for att ge {ler
kvinnor tilltrade till ledande positioner.
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SUMMARY
Men dominate clearly on leading positions in swe-
dish working life. On average top management
consists of 94 per cent men and six per cent wo-
men in the swedish private sector. 72 per cent of
the boards of directors of privately-owned compa-
nies consists exclusively of men. Only about a third
of the companies have an official policy of aiming
to increase the number of women in managerial
positions. A majority of the companies have a gen-
der neutral attitude to executive recruitment.
Competence and not gender is said to be decisive.!
In this article it is argued that gender is part of
the construction of management. It is more im-
portant to problematize the powerrelation bet-
ween men and women than to look for certain lea-
derqualities to understand the male domination
on executive positions. It is shown here that the
construction of management is closely linked to
the construction of maleness. Women are seen as
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either a resource that has not yet been used due to
that women lack the right qualities for manage-
ment, or as a different kind of resource that could
be used in certain situations. In both cases women
are defined in relation to men, as being the same
(but lacking essential qualities) or different (in a
certain way).

An alternative way of thinking is to go beyond
this sameness/ difference definiton to a perspecti-
ve on women managers as a power-resource, with ac-
tual influence in management positions. As a po-
wer-resource women are not being used by the po-
wer, but are instead using their competence as sub-

jects of power.
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S§-113 83 Stockholm
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