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1 -
Inledning

I inledningen sdtter vi uppsatsens amne i ett vidare sammanhang med avsikten att for lasaren presentera
de teorier och idéer som ledde in oss pa aktuell bana. 1/i dmnar samtidigt forklara varfor vi finner det
valda dmnet intressant och presenterar slutligen de aspekter vi valt ut till fordjupad behandling.

1.1 Bakgrund

Efterhand som antalet kvinnor i arbetslivet 6kat, har forskare inom organisations- och
ledarskap kritiserats for att ha en konsblindhet da den traditionella forskningen varken
problematiserat eller synliggjort konets betydelse'. Férst pa  80-talet lyftes
konsaspekterna fram i litteraturen, och ledaregenskaper hade tidigare beskrivits som
antingen manliga eller neutrala.” T denna forskning ses kvinnan inte sillan som “den
Andra”, nagon som avviker frin det manliga idealet.’

Tider forindras och idag bedrivs flertalet forskningsprojekt om kon i relation till
organisation. Det finns dock en tvetydighet inom denna forskningsgenre, da
forskningen dr uppdelad i tva liger. Den ena gruppen anser att det finns skillnader
mellan mins och kvinnors sitt att leda och agera i en organisation, och skilt fran den
forsta anser den andra kategorin forskare att konet inte leder till automatiska och
generaliserbara skillnader. Enligt det fOrsta ligret antas kvinnor ha en férmaga att tillféra
element som deras manliga kolleger inte kan, att kvinnor exempelvis har en mer kreativ
térmaga och 1 storre utstrickning uppvisar alternativa tillvigagangssitt och tankebanor
an min. Kvinnor antas ocksa prioritera andra saker 1 sitt ledarskap saisom relationer och
forstaelse.' De forskare som har ésikten att det inte finns nigra skillnader mellan min
och kvinnor anser t.ex. att anledningen till att det finns firre kvinnor pa ledande
positioner dr pa grund av praktiska svarigheter. Kvinnan syns inte lika ofta pa ledande
positioner pa grund av de fOrvintningar som ligger pa henne fran sambhillet.
Forvintningarna fungerar liksom burar, vilka begrinsar kvinnans valméjligheter i livet
och siledes gor det svarare for henne att vilja ett traditionellt “manligt” yrke, som chef.’

Pa foretagsekonomiska institutionen i Lund bedrivs idag forskningsprojekt om just
kvinnliga chefer. Trots detta har vi studenter inte kommit i nimnvird kontakt med
amnet under studietiden. Detta blev om mdijligt dnnu tydligare da vi gjorde som sig bor
och sokte efter gamla uppsatser inom amnet kvinnor och ledarskap pa institutionen och
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endast fann en! Efter denna Dbesvikelse begav vi oss till Social och
Beteendevetenskapliga institutionen dar fann vi flertalet uppsatser inom amnet. Ur
denna erfarenhet drar vi slutsatsen att andra institutioner har kommit lingre i den
aktuella fragan. Slutsatsen gor oss aningen forvanade, did foretagsekonomiska
institutionen troligen dr en av de inrittningar inom universitetet som formar ett storre
antal karridrister, och blivande chefer. Hir anser vi att kunskapen borde produceras och
spridas for att hjilpa och 6ka forstielsen hos unga kvinnor och min i deras vig mot
arbetslivet.

Pa senare tid har det skrivits en hel del populirlitteratur om ledarskap. Det har visats
TV-program och skrivits artiklar i dmnet, i savil dagspress som tidskrifter. Flertalet av
dessa killor behandlar skillnaderna mellan kvinnligt och manligt ledarskap, eller de
forindrade och olikartade forutsattningar dagens chefer, kvinnliga som manliga, méter i
sina respektive organisationer. Medias inblandning har lett till och framforallt berett vig
tor livliga debatter inom dmnet, dven pa foéretag. Tyvirr gestaltas kon i1 dessa
sammanhang ofta som “kvinnor dr fran Venus och min frain Mars”, det vill sidga i ett
sken av att vi beter oss och ir olika, vilket i sin tur kan sinda budskapet att vi ar olika
limpade f6r olika positioner och yrken. Vi anser att denna stereotypproduktion sillan
bidrar till en rittvis eller nyanserad bild av kén, den stimmer inte heller 6verens med
storre delen av den forskning som bedrivs idag.

Som motiv till, och drivkraft bakom uppsatsen fanns en nyfikenhet och ett intresse 1 ett
for oss outforskat och nytt amne. Uppsatsen ser vi som vart bidrag till att lyfta fram och
tydliggbra bade kon och ledarskap som komplexa och mangtydiga fenomen. Vi vill
ocksa belysa kvinnan i sin ledarroll, utan att for den sakens skull betrakta henne med
stereotypiska glasogon som urkvinnan - den mjuka och den vina. Vi vill istallet betrakta
fenomenet med 6ppna 6gon for att se vad som kan, och tillater sig, ses.

1.2 Problemformulering

Inom genusforskningen finns det olika perspektiv, dvs. det finns olika sitt att se pa kon,
samt olika metoder for att lyfta fram det. I kén-som-variabel perspektivet jamfors
mannen med kvinnan, skillnader letas upp for att atféljas av forklaringar pa varfor det dr
som det dr. Ett annat synsitt dr ett feministiskt stindpunktsperspektiv, forskningen vill
frigbra kvinnan ur den fortryckta situation som samhillet skapat 4t henne. Hair
torknippas kvinnan med en viss uppsattning “kvinnliga” egenskaper, vilka inte kan
hittas hos en man. I det poststrukturalistiska perspektivet antas manlighet och
kvinnlighet vara tvetydiga och instabila forestillningar. En forskare med denna
uppfattning foresprakar darfér en anvindning av multipla tolkningar for att gbra
“verkligheten” rittvisa. Inte bara kén bor problematiseras utan ocksa variabler som
klass, ras etc. Det sista perspektivet dr det kritiskt tolkande, vilket inte har en specifik
forestillning om konets karaktir. Genom att anvinda alternativa tolkningar och se ett
och samma fenomen pa skilda sitt, kan forskaren méjliggéra en Skad forstielse.’

Vi har valt att inte titta pa manligt ledarskap och kommer siledes inte jimféra de bada
konen. Avsikten med uppsatsen dr inte heller att utropa kvinnor till bittre ledare dn
min, eller vice versa. Det vi dmnar gora dr emellertid att belysa den kvinnliga chefen,

¢ Alvesson & Billing (1999)



hur hon gér nir hon leder, hur hon uppfattar sig sjilv som ledare, men dven ta upp vissa
andra situationer som t.ex. nir hennes kvinnlighet dr extra tydlig. Vi fragar oss bland
annat hur hon arbetar, hur hon tinker, vilken telation hon har till sina medarbetare
respektive chefer, samt vilka problem eller svarigheter hon har stétt pa i karridren i
rollen som ledare. Utifran ett reflexivt tolkande perspektiv vill vi lyfta fram
konsaspekten och integrera kén och ledarskap i tolkningarna’.

Uppsatsen bygger pi tva grunder, den férsta baserar sig pa ett sirartstinkande”.
Tinkandet innebdr att vi vill komplettera den mansdominerade bilden och
framstillningen av ledaren med en bild av kvinnliga sidana. Aven om vi inte vet om det
kvinnliga ledarskapet skiljer sig fran det manliga sittet att leda, tror vi att ytterligare
aspekter inom en dold verklighet kan lyftas fram i ljuset genom uppsatsen. Den andra
grunden kommer ur den forsta. Genom valet att studera det kvinnliga ledandet 6nskar
vi ocksa frimja ett fullt utnyttjande av de manskliga resurserna, vilket karakteriserar det
meritokratiska stindpunkten.” Att kvinnor, liksom min, kan vara goda ledare betvivlar vi
inte och hoppas att fler kompetenta kvinnor ska kunna ta sig fram i det svenska
niringslivet.

Ledarskap ir, liksom kon, ett begrepp som kan, och bor problematiseras. I boken ”Om
undran infér samhillet” skriver Asplund om vikten av att soka efter betydelsen av ett
visst fenomen'’. Sa vi stiller oss frigan - Vad betyder egentligen ledarskap? Det finns
givetvis inget ritt svar, men det dr ez sitt att borja se pa fenomenet. Det finns sdledes
ingen felaktig tolkning, bara bittre och simre siadana. Specifika tolkningar gérs i
uppsatsen utifran flera teoretiska perspektiv och anvinds for att férsoka fainga upp, och
belysa den mangfacetterade verklighet som ledarskapsfenomenet bestir av. Genom ett
tolkande perspektiv vill vi 6ka forstaelsen for den kvinnliga ledaren. Hela var studie,
samt tolkningen av denna har fokus pa sociala interaktioner. Vi studerar kvinnor som
leder, men har ingen forutbestimd éasikt om hur eller var konet kommer att visa sig.

1.3 Syfte

Med utgangspunkt i en djupstudie av fyra kvinnliga chefer amnar vi genom tre teoretiska
perspektiv skapa en nyanserad och mangtydig bild av kvinnliga ledare i dagens svenska
niringsliv. Vi avser dven se huruvida det finns beligg for existens av ett speciellt
kvinnligt ledarskap.

Uppsatsen syftar darmed att bidra till utvecklandet av en djupare insikt och en bittre
forstaelse for kvinnor pa ledande positioner.

" Alvesson & Skoldberg (1994) s. 14
8 Haavind (2000) s. 107
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_0
Metod

Foljande kapitel tar upp vart metodfilosofiska stillningstagande. Detta ligger sedan till grund for den
valda forskningsansatsen och de specifika datainsamlingsmetoder vi anvint oss av vid var undersikning.
Vi gdr ocksa igenom de styrkor och svagheter vi ser hos metoden, som instrument for att kunna uppfylla
att uppsatsens syfte behandlas.

2.1 Metodintroduktion

I denna uppsats baseras empiri och analys pa iakttagelser av fyra kvinnliga chefers
vardag och med detta deras ledarskap. Metoden vi anvint ser all information som
intressant, vilket passar vil in pa uppsatsens syfte, att utveckla en djupare insikt och
forstaelse for ledarskap utévat av kvinnor. Ur vetenskapsfilosofisk synvinkel drivs
uppsatsen av en reflexivt tolkande inriktning. Vi vill begripliggdra den verklighet som de
fyra kvinnliga cheferna befinner sig i, samtidigt som vi till viss del ocksd utmanar
densamma och ser var empiri ur ett mer kritiskt perspektiv.''

Genom att se bade ledarskaps- och konsbegreppet ur ett specifikt perspektiv ar vi
medvetna om att vissa aspekter gar forlorade. Virt seende kan liknas vid en spotlight
som endast belyser vissa delar av vart problemomride, men gor detta med desto storre
skiarpa. Om vi forsokt hoja perspektivet och ta in fler aspekter hade effekterna kunnat
bli att ett storre omrade tickts in, men med ett kornigare ljus och betydligt fler skuggor,
vilket medfér en simre moijlighet att kunna ifragasitta det till synes sjilvklara. Alltsa
kommer bara ett urval av allt det vi mott, sett eller hort anvindas och synas i uppsatsens
empiri. Empirin kan likvil inte ses som en objektiv avspegling av verkligheten, utan som
en text med referens till denna. Forskaren blir i viss utstrickning, férutom forfattare,
ocksd medskapare till den bild av verkligheten som hon/han f6rsoker tolka och forsta.'?

Vi som skriver denna uppsats ar alla av kvinnligt kon, vilket kan ha fatt savil positiva
som negativa konsekvenser. En nackdel skulle kunna vara att vi har gatt in 1 studien med
en begrinsad forforstaelse, grundad i den socialiseringsprocess vi sjilva utsatts for som
kvinnor. Konsekvensen av detta skulle kunna bli en svarighet att halla tillricklig distans
till fenomenet. Amnet ligger oss helt enkelt alltfér niral Vi kan identifiera oss med
studieobjekten och viljer kanske dirfér sida utan ett tillrickligt kritiskt sinne. Anda
sedan vi varit sma har vi genom dagis, grundskola, jobb och universitet fatt lira oss hur
man ska vara ndr man dr en person av kvinnligt kén. Denna forvintade roll skiljer sig
inte sillan at mellan samhillets olika institutioner. I var studie moter vi nu ater en annan
bild av hur kvinnor ir, och bor vara. Konfrontationen skulle givetvis kunna vara

11 Alvesson & Skoldberg (1994) s. 14-15
12 Tbid s. 49



forvirrande for tre unga kvinnor pa vig ut i arbetslivet, men vi tror emellertid att den
framfor allt dr lirorik och positiv. Samtidigt tror vi att arbetsprocessen kan ha
underlittats pa grund av att vi dr av samma kon som de observerade personerna.
Repstad ndmner i boken ”Nirhet och distans” en undersékning dir kvinnliga
intervjuare fatt manga fler personliga upplysningar in de manliga kollegerna vid en
undersokning om kvinnors hilsa". Vi far dock inte dra férhastade slutsatser bara for att
vi dr av samma kon, utan vi méste hela tiden ifragasitta och inte tro oss forsta vad som
sags och gors.

2.2 Urval av studieobjekt

Nigot som bekymrade oss innan skrivandets start var den ofta problemfyllda accessen.
Mainga ganger tar den bade tid och ger oss redan ganska bekymrade studenter dannu mer
huvudvirk. Vi hade emellertid tur! Genom kontakter fick vi timligen snabbt tag i fyra
personer pa chefsniva, som alla var positiva till vart amne och den kommande studien.

Det utsnittet av verkligheten vi har valt att gora nedslag i och studera niarmare, tror vi
mojliggor ett belysande av fenomenet kvinnligt ledarskap. Vi vet inte om de kvinnor
som svarat ja till att fa en ryggsick, dvs. en tillfillig skugga i form av en
organisationsstuderande student under tre arbetsdagar, ir representativa for alla kvinnor
pa chefsposition. Av sex tillfrigade personer svarade endast en nej, medan de 6vriga
visade ett stort intresse for uppsatsen. Risken finns att vi har fatt tag i ett ging tuffingar,
vilka tillater att en student (kritiskt) iakttar och noterar hennes sprak, handlingar, miner
etc. Konsekvenserna av det gjorda urvalet kan vi inte faststélla, men vi anser att dven om
alla kvinnliga chefer dr olika, bidrar kunskap om enbart ett axplock av dem
torhoppningsvis fortfarande till 6kad forstaelse om fenomenet i sig.

Bakom urvalet ligger en tanke att studien bor utféras pa objekt som inte dr varandra
alltfor fjarran, i alla fall till yttre och f6r oss synliga omstindigheter. Vi har avgransat oss
till den privata sektorn och de kvinnliga cheferna vi valt att studera arbetar inom fyra
stora svenska koncerner inom tvi olika branscher, verkstadsindustrin samt bank- och
finansbranschen. Pa grund av viss kinslig information har vi valt att anonymisera bade
foretagen och de chefer vi f6ljt. Anonymiseringen ar dock inte en nackdel for vare sig
syftet, den empiriska framstillningen eller resultatet, snarare tvirtom, da vi troligen fatt
fler drliga och innerliga svar.

Vi har valt att kalla vara studieobjekt for Agneta, Mona, Eva och Irene, alla nuvarande
kvinnliga ledare inom svenskt ndringsliv. Det dr en ganska stor dldersskillnad mellan
dem och vi dr medvetna om att detta kan tyckas paverka urvalets representativitet. Vi ser
dock avvikelsen som nagot positivt. Den berikar virt aspektseende och foérdjupar
forstaelsen f6r det kvinnliga ledarskapets natur och hur olika faktorer kan komma att
paverka deras sitt att leda. Ytterligare presentation av de fyra kvinnorna foljer 1 kapitel
fyra.

13 Repstad (1999) s. 78.



2.3 Den kvalitativa forskningsansatsen

I den kvalitativa forskningsansatsen ligger fokus pa tolkning och forstielse av ett, eller
flera fenomen. Forskningen har genom sin karaktir och sina insamlingsmetoder lag
generaliserbarhet, en stor nirhet till det som studeras, och det uppstar ofta en kinsla
eller en forstaelse for den socialt konstruerade verkligheten hos forskaren. Forskaren ger
sig hdn 4t det studerade fenomenet och ger aktéren tolkningsforetride, da det ir
intervjupersonen eller den studerade som forser forskaren med information.™*

Det finns ett flertal olika metoder f6r att samla in och bearbeta data. Vi har valt att
anvinda tva metoder inom den ovan nimnda forskningsdesignen, nimligen deltagande
observation och kvalitativ intervju. Dessa tva insamlingsmetoder kompletterar varandra,
genom att vi har en chans att se om den studerade kvinnliga chefen faktiskt gér som
hon sdger sig gora, men ocksa for att fa en forstaelse om den kontext som hon befinner
sig 1, inom vilken hennes ledarskap utovas. Eftersom vi inte endast har avsett att
observera chefernas verklighet, utan dven Onskat presentera denna sisom den upplevs
av dem som lever i den, krivdes det en dialog med kvinnorna."” Liksom en cirkel
forenar de tvd metoderna den helhet vi behdver f6r att utveckla en 6kad forstaelse av
ledarskap utévat av kvinnor. En flermetodansats, eller triangulering, anses hdja

validiteten och sakra bestimningen av ett fenomen'’,

2.3.1 Ryggsicksstudien

Vir fokus pa interaktioner och konets betydelse i handling och utsagor, gér det nist
intill tvunget for oss att kunna se den kvinnliga chefen agera 1 sitt naturliga
sammanhang. Vi har wvalt att kalla vir observationsmetod for ryggsickstudie.
Beniamningen passar vl in pa den datainsamlingsmetod vi anvint da vi hingt pa” vira
objekt liksom ryggsickar, och genom detta fitt direkt tillgang till de sociala samspel
kvinnorna interagerar i. Forskningen kan ocksa benimnas sa som naturalistisk, dvs. vi
vill poangtera kontextens relevans, ta hinsyn till det sociala sammanhangets betydelse,
striva efter nyfikenhet och mangfald och sitta subjektet i centrum. Denna forskning
priglas sammanfattningsvis av en 6ppenhet och mottaglighet och en strivan efter en
helhetsforstielse kring de aspekter i personens liv som undersékningen giller."”

I en ryggsicksstudie, eller deltagande observation, dr vi som iakttar inte fullstindiga
medlemmar i organisationen. Observationerna dr ocksa 6ppna till sin karaktir, dvs. de
utvalda kvinnorna ir fullt medvetna om anledningen till var nirvaro.'® Observationer av
niagon eller nigot kan ibland siga si mycket mer 4n en intervju om samma dmne.
Genom att vara pa plats finns mojligheten att kunna uttolka stimningar, blickar, miner
etc. mellan den observerade chefen och hennes medarbetare och pé sa sitt har vi kunnat
bilda oss en egen uppfattning om vad som sker. Vi undviker till viss del att bli
patvingade bara hennes egna uppfattningar och tolkningar av hur hon agerar. Férdelen
med metoden dr alltsa att vi faktiskt var ddr och sig med egna 6gon vad som sades och
gjordes. Detta innebir inte att vi anser empirin baserad pa en absolut sanning, men vi

14 Bryman (1989) s. 137

15 Ibid s. 138

16 Billing (1991) s. 136-137

7 Svensson & Starrin (1996) s. 83
18 Bryman (1989) s. 144



minskar risken for den snedvridning som kan intriffa da informationen ska ga via en
killa innan den nir oss.”” Vi dr emellertid medvetna om att vira upplevelser inda kan ha
paverkats av l6gner, forvringningar, samt missuppfattningar. Detta genom att
kvinnorna medvetet vill fa oss att tro att det forhaller sig pa vissa sitt och hindrat att
andra versioner tagit form. Vi paverkas ocksa av vart selektiva sitt att registrera och
samla in data frin omvirlden. Vid ett moéte antas vara sinnen selektera, dvs. gora
l6pande medvetna, men ocksa omedvetna urval och endast en del av det som hinder
registreras och noteras av oss som observerat”. Urvalsproblematiken har vi dock
forsokt hantera genom att under observationens gang vara fragvisa och nyfikna till de
samspel som utspelat sig runt oss. Genom att ifragasitta vart studieobjekts beteende och
samtidigt vara kritisk mot de svar vi fitt, men ocksa mot de egna tolkningarna, hoppas
vi kunna ligga grunden for en 6ppenhet till fenomenet och en rittvisa till de hindelser
vi iakttagit.

For att kunna skapa en omsorgsfull skildring, genom en detaljrik text av kvinnligt
ledarskap, har vi valt att genomféra observationerna av cheferna individuellt. Endast en
av oss tre har varit niarvarande vid varje enskild observation. Anledningarna till detta ar
flera. Forst och frimst hade accessen forsvirats avsevirt om vi krivt tre personers
nirvaro vid en observation som vi vet redan inkriktar pa kvinnornas tid och rum. Om
en av oss medforfattare hade varit nirvarande vid samtliga observationer tror vi ocksa
att den eftersokta detaljrikedomen och den tita beskrivningen minskat med tiden. Nu
har varje observator istallet gatt in i sin studie och roll som ryggsiack med stor glod och
arbetsiver, utan kinslan av att det blivit trist eller enformigt. Nackdelen med att olika
personer genomfor observationerna dr att vi har olika forforstaelse, personliga intressen
och forutsiattningar med oss in i studien, vilka dven de paverkar tolkningar och
slutresultat. Ytterligare en mojlig nackdel skulle kunna vara att lirdomar dragna fran en
observation inte péaverkat nista och att misstag siledes upprepas. For att minimera
denna risk har vi valt att inte genomféra alla fyra observationerna vid samma tidpunkt.
Eventuella misstag men ocksa sirskilda framgangar har dd kunnat diskuteras efter de
olika observationstillfillena och vi har gemensamt kunnat dra nytta av dessa
erfarenheter.

Alla fyra observationer har strickt sig 6ver minst tre heldagar, da vi fatt f6lja med pa allt
fran luncher och méten till att hamta barn pa dagis och vinprovningar. Det som frimst
intresserade oss och dir var uppmirksamhet lag var de kvinnliga chefernas interaktioner
med sina medarbetare. Dessa méten har varit allt fran informella samtal mellan tva
personer till storre och mer formella méten med betydligt fler deltagare. 1 vissa
sammanhang har vart studieobjekt varit den som koordinerat métet och ibland inte. Vid
ett par tillfillen har vi som ryggsickar fitt limna rummet dd mer personliga
angeldgenheter diskuterats, detta intriffade exempelvis vid 16neuppfoljningssamtal.

Ett problem med den deltagande observationen kan vara att man som forskare paverkar
sitt studieobjekt, speciellt under de férsta dagarna®. Vi har forsokt vara si osynliga som
det bara gar men vi far héilla med Helgesen nir hon skriver;

19 Alvesson & Skoldberg (1994) s. 125
% Hansson & Tuvesson (1996) s. 106
21 Bryman (1989) s. 143



”Och att jag var osynlig var fOrstds ett ideal som inte gick att uppna. Vare sig
hon vill eller inte paverkar iakttagaren i viss man den iakttagna. Dessutom
miste jag flika in ndgra frigor, vilket ytterligare reducerade min osynlighet.”??

Vira studieobjekt har exempelvis varit tvungna att presentera oss innan motens borjan,
for att forklara var nirvaro. I pauser har intresserade och nyfikna personer kommit fram
och fragat mer om uppsatsimnet, vad vi kommit fram till eller bara for att redogéra
over deras egna och personliga asikter i amnet. Uppmirksamheten har givetvis minskat
graden av osynlighet. Under de tre dagar som vi tillbringat med den kvinnliga chefen
anser vi att vi kunnat skapa en god forstaelse och uppfattning av den person som hon ar
och pa vilka sitt hon utévar sitt ledarskap. Vi har dock kontinuerligt fragat oss sjilva hur
var nirvaro kan tinkas ha paverkat en viss situation, om hennes beteende har verkat
vara ett spel for galleriet” eller om det kéints som dkta.

Forforstaelse

Vir forforstaelse paverkar hur vi uppfattar de fenomen som studerats och foljaktligen
har denna ocksa en inverkan pa observationen, valet av metod, analys och slutsats.
Arbetet har dock karakteriseras av ett ppet sinne.”” Genomgiende har vi stillt oss
fragan - om det inte dr sa som vi tror, hur kan det da vara? Instillningen tror vi har 6kat
var mottagligchet for Overraskningar, dvs. skillnader mellan forforstielse och den
verklighet vi observerat. Med en alltfér utvecklad hypotes om hur kvinnligt ledarskap
torhaller sig kanske vi hade gatt miste om eventuella fynd och trots den inldsning vi
gjort infor, under, samt efter studien dr vi ganska ”grona” vilket alltsa inte nodvindigtvis
behover ses som dr en nackdel. Nyfikenhet, i kombination med medvetenhet dr vad vi
kan sdgas ha utgatt ifran.

Fordelen med att vi varit tre forfattare till denna uppsats ar att det ocksd funnits tre
varianter pa forforstaelse. Vissa idéer har delats av alla, di vi ldste samma
tordjupningskurs och alltsa stott pa mycket av samma litteratur genom den. Trots detta
har vi haft olika uppfattning om mycket av det som vi senare list och sett. En nackdel,
eller svarighet, med att vara tre personer ar att samordna savil ldsningar som tolkningar.
Vir samordning har frimst utgjorts av noggranna redogorelser, bade skriftligen och
muntligt. Denna process har varit omsorgsfull och detaljrik for att vi ansett det viktigt
att sa langt som mojligt synkronisera tinkandet sa att vi fokuserade pa samma saker. Om
vi inte gjort detta hade risken varit att vi gatt ut och gjort helt olika studier. Nu har vi
kunnat komma Gverens om i foérvig och under observationernas gang, vad som ar
intressant och relevant for oss att observera och foljaktligen fi en mer sammansatt
empiri.

Distansering

Ganska snabbt in pa vara respektive studier insag vi att niarheten till studieobjektet kan
vara svar att hantera nir man utfér en ryggsicksstudie. Narheten kan gora det svart att
bibehalla ett mer kritiskt perspektiv rérande vad som sdgs och gors, di det mesta
stundtals kdnns fantastiskt bra. Samtidigt méjliggjorde den ofrankomliga nirheten att en
vinskap mellan oss och de fyra kvinnorna kunde etableras. Relationen Okade

22 Helgesen (1991) s. 74
2 Repstad (1999) s. 78
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forhoppningsvis var formaga att lyfta fram och vara mer mottagliga for en innerlighet
och en djupare r6st kring deras tankar om sig och sitt ledarskap.

Da vi gjort skilda observationer har vi pa ett bittre sitt kunnat kombinera nirhet och
inlevelse med distansering i forsoket att skapa en nyanserad beskrivning av det som
iakttagits. De manga och langa fortroliga samtal vi alla tre haft med vara studieobjekt,
har utvecklat storre fOrstaelse for hennes vardag, bekymmer och lycka. Narheten har
dock 6kat trycket for en utomstiendes kritiska r6st och tinkande. En siddan yttre r6st
tror vi mojliggdr andra tolkningar dn de direkt uppenbara och foérhindrar en alltfor
romantisk syn pa en viss hindelse, och har flera gianger lett till sjalvkritik och sjalvinsikt
hos den som utrittat observationen. Alvesson och Skéldberg talar om vikten av
reflektion, att tolka sina egna tolkningar*. Denna I6pande process har definitivt
underlittats av att vi varit tre stycken forfattare och tinkare till uppsatsen. Det ér littare
att reflektera och forsta sitt eget sitt att tinka om det kritiseras och ifragasitts. Bollandet
av idéer, resonemang och tankar har fort uppsatsen framat och gjort att vi ibland hittat
vigar som vi fran borjan inte visste fanns.

Vi har forstatt, bade genom den metodlitteratur vi ldst och genom att vi faktiskt
genomlevt och upplevt egna observationer, att distansering varken ir en litt, eller snabb
process. Detta giller framforallt ndr man ska ifragasitta det som vid observationen ses
som helt uppenbart.” Virt tilamod har mer 4n en ging satts pa prov under skrivandets
ging, da en av oss kint att hon vill forsvara just det egna perspektivet och de egna
upplevelserna men de Gvriga tva stillt sig kritiska till denna tolkning.

2.3.2  Den kvalitativa intervjun

Hydén beskriver intervjun som en i hogsta grad levande och anvindbar
forskningsmetod. Hon ser pa intervjun utifran tre aspekter, vilka dr den iterativa, den
polyfona samt den repetitiva. Med den férstnimnda aspekten vill Hydén betona
intervjuns samtalskaraktir, i vilken spriket anvinds for att skapa mening. Den andra
aspekten, intervjuns polyfona karaktir, belyser den intervjuades manga mojligheter att
uttrycka sig. Hydén nimner tystnaden och prat som tvd valméjligheter. Den tredje, och
sista aspekten fokuserar pa intervjuns flexibla natur. Allt dr ju t.ex. inte mojligt att siga
vid ett och samma tillfille, olika tidpunkter innehéller olika uttrycksméijligheter.”

Vi hade pa férhand diskuterat de omraden vi ville belysa, men ingen observation var den
andre lik, varpa en alltfér strukturerad intervju hade kunnat behandla fel omraden.
Intervjuerna, som vi gjort lI6pande under observationsdagarnas gang, har saledes varit
ostrukturerade till sin karaktir’. Den intervjuguide vi féljt kan nirmast likna ett antal
stolpar vars funktion endast varit att hjilpa oss att inte glémma nagot alltfor viktigt. Den
iterativa aspekten av intervjun har i denna studie i allra hégsta grad formen av ett samtal.
Vir intervjuperson har kunnat uttrycka sig med sina egna ord pa ett sitt som skapat
mening fo6r henne. Vi har minga ganger enbart fungerat som lyssnare i detta
sammanhang. Nar helst det funnits en lucka i det ofta mycket stressiga schemat har vi
samtalat med en personlig och fortroendefull ton. Den 16sa strukturen har kompletterat

2+ Alvesson & Skoéldberg (1994) s. 5
2 Alvesson & Képing (1993) s. 47-48
26 Haavind (2000) s. 130-132

o Bryman (1989) s. 138
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etnografins karaktir, da vi har kunnat friga om hindelser som iakttagits tidigare under
dagen, samt kunnat gora det nar vi kinde att det passade. Samtalen kom alltsa ofta att
anpassas efter de handlingar och utsagor som den kvinnliga chefen utfort, ibland f6r att
torklara, utveckla eller forsvara dessa. Samtalens flexibilitet har gjort det mojligt att ritta
oss efter omstindigheterna som riadde just dir och da. Moijligheten till en l6pande
dialog, genom intervjuns repetitiva karaktir, har vid nagra tillfillen ocksa hjalpt oss att
hitta intressanta ingangar till vidare diskussioner och samtidigt utvecklat andra
perspektiv att se ledarskapet ur. Kvinnorna har riktat var blick mot skeenden och delar
av den komplexa helhet som deras verklighet bestar av. Bade vi som intervjuare, samt
den intervjuade kvinnliga chefen ir medkonstruktorer i den verklighetsbild som
formedlas i uppsatsen.”

Pa grund av den narhet vi upplevt under samtalen har vi inte velat anvinda bandspelare.
Ett sadant verktyg hade kanske mojliggjort en dnnu mer detaljerad empiri, men vi ansag
att det varit pa bekostnad av fortroende. Kritik har riktats mot intervjun som data-
insamlingsmetod, den anses avspegla enbart de normer som ér radande vid en intervju-
situation”. Nirheten och den personliga kontakt som vi har kunnat uppna under véra
dagar i organisationen hoppas vi dock har minskat risken for ett beteende enligt
intervjiunormerna. Aterigen tror vi att intervjun som komplement och del i den helheten
av forstaelse och djup vi forsoker skapa om kvinnligt ledarskap kan bidra till en mer
fullstindig bild.

2.4 Teorival och disposition

I denna uppsats har vi valt att anvinda flera teoretiska utgangspunkter, vilket gor att
dispositionen blir nigot okonventionell. Fér att presentera vart resultat pa bista sitt har
vi valt att I6pande redovisa teori, empiri och analys.

For att ligga en grund for lisaren inleder vi, i kapitel tre, med en diskussion kring de
stromningar eller filosofier som finns inom ledarskaps- och organisationsforskning.
Efter detta fOljer en presentation, eller vad vi kallar portritt, av de fyra kvinnorna.
Avsnittet amnar ge ldsaren en kinsla for de fyra kvinnornas personlighet infér vantande
lisning och gjorda tolkningar. Kapitlet fortsatter sedan behandla teorier i huvudsak fran
Sandberg och Targama. Just nimnda forfattare anser vi vara spinnande, samt ganska
ensamma inom omradena kommunikationskvalitet och férstaelse, vilka tas upp. Fran
dessa herrar fortsitter ett resonemang kring rollteori. Rollteorin anser vi vara ett
intressant teoretiskt verktyg, vilket later oss “lyssna till” det empiriska materialet och
lyfta fram de aspekter vi ansett vara mest framtridande. I kapitel sex fordndras vart sitt
att se pa kvinnligt ledarskap och vi intar en mer kritisk hallning. Vi anvinder samma
empiri som tidigare, men tolkar hir utifrin Foucault och hans idéer kring hur individen
underkastas en diskursiv ordning.

28 Alvesson & Skoéldberg (1994) s. 13
2 Ibid s. 112
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_3-

Social konstruktion

For att skapa en grundforstaelse infor fortsatt lisning valjer vi att presentera utvecklingen inom
organisations- och ledarskapsforskning i foljande kapitel. Detta dr frimst for att komma fram till
dagens syn pad ledarskap, da det dr denna ansats som mycket av den kommande analysen grundas pa.
Ansatsen anvénds dven som tolkeningsgrund for att diskutera konets betydelse i ledarskapssamman-
hanget.

3.1 Det nya ledarskapet

Nedan kommer vi att fora en diskussion kring ledarskap utifrin tvd teoretiska
perspektiv. Anledningen till detta ar dels for att berika uppsatsens mangfald och ta in
mer an ett sitt att se pa ledarskapet, men ocksa for att skapa forstaelse for dagens
diskussion och synsitt. Resonemanget kring ledarskap har sedan decennier kommit att
utsittas for en vixande mingd kritik, saval fran forskare som fran praktiskt verksamma.
Alvesson & Ydén citerar Gustavsson i sin artikel “Ledarskap som verklighetsdefinition,
relation och process’™:

“Forvinansvirt litet av hallbar kunskap har kommit ur forskningen rérande
ledaregenskaper, ledartyper och ledarbeteende... Négra bestdende insikter
utéver det enkla faktum att man som ledare biade bér kunna leda andra — vara
personinriktad — och ha en uppfattning hur man bér ga tll viga — vara
arbetsinriktad — kan knappt skénjas.””30

Det som delvis har startat denna foérindringsvdg, dvs. den fordindrade synen pa
ledarskapet, ar den stora utvecklingen som marknaden utsattes f6r pa 1980-talet. Den
tekniska standarden har forbittrats avsevirt, den kunskapsintensiva industrin vixer och
har blivit alltmer 16nsam, samtidigt som den globala konkurrensen hardnar. Marknadens
utveckling har fort med sig en ny syn pa arbetskraft och arbetsmetoder, vilket har
inneburit 6kad individuell frihet i arbetet. Istillet f6r detaljstyrning ska foretagsledare
forsoka lira sig att leda genom att sprida idéer och forankra visioner. Detta nya synsitt
har fatt ett starkt stod 1 forskningen, nagot man kan se i t.ex. Sandberg och Targamas
bok “Ledning och férstaelse”. Inom organisations- och ledarskapsforskning anvinder
forfattare sig ofta av begreppet doktrinskifte™ for att pavisa skiftet i synsittet. P4 grund
av doktrinskiftet ifrdgasitter forskare allt mer det rationalistiska synsittet och grundar
istallet sina idéer och studier pa den socialkonstruktionistiska ansatsen. Detta perspektiv
pa ledarskap, som kommer att beskrivas mer utférligt nedan, anser Sandberg och
Targama endast vara etablerat pa teoretisk niva. P4 en mer pragmatisk niva agerar och

30 Alvesson & Ydén (2000)
31 Begreppet kommer ursprungligen frin Beckérus & Edstrom (1988)
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tinker ledarna i de flesta fall fortfarande utifrin det traditionella synsittet.”” Vi kommer
nedan att redogora for de tva ansatserna, eller filosofierna, samt deras skilda syn pa vad
ledarskap ir.

3.2 Det rationalistiska perspektivet

Som tidigare nimnts har bade diskussion och praxis kring ledarskap och ledning under
ling tid priglats av ett rationalistiskt perspektiv.’”’ Perspektivet grundar sig pi en
dualistisk verklighetssyn, dvs. att individ och verklighet existerar oberoende av
varandra.” Grundantaganden bakom det rationalistiska perspektivet ir att det finns es
sann verklighet, som genom systematiska studier for oss nirmre en existerande och
objektiv sanning. Det finns vidare en forklaring for allting, vilket innebar att allt som sker
kan forklaras av yttre kausala forhallanden. Det antas ocksa att mdnniskors handlande kan
Sforklaras av deras egenskaper. Detta for siledes med sig att alla minniskor har en
uppsittning personliga egenskaper som dr givna och fungerar oberoende av de olika
situationer som vi befinner oss i. Forskningens uppgift ar att séka och finna generella
samband som sedan kan ligga till grund for prognoser angiende manniskors handlande,
eller betydelsen av att ha dem. Slutligen antas mnniskan vara redskap for nodvindigheten,
vilket kan forklaras med att all verksamhet har mal som dr mer eller mindre givna.
Effektivitet dr ett naturligt maste och ledarna i foretag betraktas som ombud for den
givna nodvindigheten, dvs. malet. Deras uppgift ar att analysera verkligheten, for att
sedan kunna faststilla de forhallanden som organisationen star infér. Nar detta dr gjort
kan ledaren utréna limpliga atgirder som bor vidtas, for att slutligen verkstilla dessa sa
att mélen uppfylls. Ledaren kan ses som en link eller en del av ett system som hinger
thop genom uppritthéillandet av ett funktionellt samband. Konsekvensen av detta
synsatt dr att ledaren frantas och foljaktligen ocksa befrias fran ett personligt moraliskt
ansvar for vidtagna atgirder. De vidtas inte for att ledningen 7vill”, utan pa grund av att
de var s illa tvungna, for att kunna na det rationellt uppsatta och givna malet.”

3.2.1 Ledarskap utifran ett rationalistiskt perspektiv

I den tidiga forskningen om chefers inflytande var utgangspunkten att de bidrog till
produktivitet och rationalitet enligt den tayloristiska andan. Pionjirerna inom
forskningsomradet betraktade ledarskap som ett antal egenskaper knutna till en individ
med sitt ursprung i enskilda individers handlande. Det gillde f6r chefen att pa basis av
noggrann analys, planering och uppfoljning, vidta atgirder i form av exempelvis
beslutsfattande och ordergivning.™

Utifrin denna ansats idr top-down principen den dominerande. For att uppna
konkurrensférdelar planerar féretagets ledare vilket arbete som ska utféras och pa vilket
sitt detta ska goras.” Ledningens uppgift 4r samordning av minskligt handlande och
resurser av olika slag, for att uppna syften som en viss vinst, tillvixt, konkurrensférdel

32 Sandberg & Targama (1998) s. 25
3 Ibid s. 13

3 Sandberg (1999)

% Sandberg & Targama (1998) s. 26
3 Sjostrand (1999)

37 Sandberg & Targama (1998) s. 13
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eller produktivitet.38 Till raden av forskare som grundar sin teori i det rationalistiska
synsattet hor t.ex. Yukl. Denna forfattare listar 1 boken ”’Leadership in organizations” de
egenskaper som en bra chef bér ha. Han nimner bland annat flexibilitet, dominans,
kreativitet, Overtalningsférmiga och envishet som centrala formagor.” En individ
forfogar 6ver en mingd egenskaper och férmagor, vilka kan utvecklas genom kurser,
workshops etc. Med dessa egenskaper kan personen ifriga sedan utova ett bra eller
mindre bra ledarskap.

3.3 Den sociala konstruktionen

Den socialkonstruktionistiska ansatsen, vilket ses som det nya perspektivet inom
ledarskapsteorin, tar avstand frin ovanstdende resonemang och tankar kring dualism
forkastas. Denna filosofi menar istillet att individen inte kan studeras separerad fran den
verklighet hon/han befinner sig i, eftersom det dr individen som dr dess skapare. Alla
aspekter av var verklighet, som t.ex. manligt, kvinnligt, sexualitet, geni, pengar, familj
eller ledarskap, anses inte vara objektiva och definierbara utanfor sitt sammanhang, utan
ir alla nagot som minniskor &onstruerar i ett socialt samspel.*’

Berger och Luckman anser att minniskans identitet, som en del av verkligheten, ar
socialt konstruerad. Detta sker genom olika socialiseringsprocesser, dvs. processer av
skapande och spridning av olika kunskaper, formedlade genom inferaktionen mellan
individer. Genom moéten med andra skapar individen en egen forstielse 6ver hur
verkligheten 4r beskaffad. ”Sanningen”, skapad och formad genom interaktionen,
paverkar alltsa individens identitet och uppfattning om hur saker och ting férhéller sig
till varandra. Detta innebir inte att en sanning ar lika for alla, utan var och en gor sin
egen tolkning av den situation som méter henne eller honom."

Berger och Luckman menar vidare att det finns tva olika socialiseringsprocesser som
minniskan paverkas av. Den primira socialisationsprocessen utsitts vi for redan som
barn och antas exempelvis innefatta vad vi anser vara gott och ont, ritt eller fel.
Processen dr kopplad till den kultur som idr ridande inom den del av sambhillet dér vi
vixer upp. Genom att ritta sig efter den primira socialisationen kan individen bli en
medlem av samhallet, dvs. hon/han delar samma verklighetsuppfattning som Ovriga
minniskor 1 omgivningen. Enligt férfattarna utsitts ocksa individen kontinuerligt for
sekunddr socialisationsprocess. Med detta menar de att vi 16pande lir oss nya saker,
exempelvis 1 yrkeslivet. I motsats till den primira handlar det i den sekundira
socialisationen inte om att vi lir oss olika sanningar, hir viljer vi istillet att sjilva
uppfatta vad som dr sant. Dessa val speglas naturligtvis av var primira socialisation,
vilken 4r den som sitter grinser for vad vi kan acceptera som trovirdigt utifrin den
grunduppfattning vi redan har. D4 vi stindigt utsitts f6r den sekundira socialiseringen
vid interaktion med nya mianniskor, férindras och anpassas var identitet successivt
under livets ging.” Ur resonemanget foljer att den sekundira socialiseringen beror pa
den primira, inte tvirt om. Interaktionen, som 4r den centrala faktorn i uppbyggnaden
av bade verklighet och identitet, krdver ett gemensamt sprak vilket dr den primira

38 Sandberg & Targama (1998) s. 25
3 Yukl (1998)

40 Sandberg (1999)

4 Berger & Luckmann (1966)

2 Tbid
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socialiseringens frimsta syfte och genom dialogen och samtalet internaliserar individen ett
specifikt lirande i den sekundira processen.

3.3.1  Ledarskap utifran social konstruktion

Daé vi kommer anvinda oss av teorier som grundar sig i den socialkonstruktionistiska
ansatsen ser vi inte ledaren som en person, vilken besitter en speciell uppsittning
kvaliteter, och att det dr ddr man kan se ledarskapet. Vi ser istillet ledarskap som en
dimension i samspelet mellan minniskor. Ledarskap som fenomen dr alltsa inget som
bara finns, utan det uppstar och flédar i interaktion med andra, dels mellan chefen och
de underordnade, men dven mellan enbart de underordnade. De diskuterar kanske sin
chef 1 hissen, i telefon eller fikarummet och dven dir kan man se ett visst ledarskap
utévas. Ledarskap existerar alltsa 6verallt, det konstrueras, reproduceras och praktiseras
pa samtliga arenor.®

Sa, om vi uppfattar att ledarskapet finns och uppstar 1 interaktionen mellan minniskor,
vad dr da ledarskap? Ledarskap kan forstas som nagot som paverkar andras
forestillningar om verkligheten. Nar den socialkonstruktionistiskt grundade litteraturen
behandlar vad ledarskap ar ligger fokus pa termer siasom pdverkan av virderingar,
Spridningen av tankesdtt och idéer samt betydelsen av att skapa comittement. Tanken idr att
ledaren, via paverkan av forestillningar, far folk att handla pa 6nskvirt sitt, utan att
behova peka med hela handen. Férmagan att kunna Overtala och skapa en frivillig
accept av idéer och mal blir visentligt fo6r ledaren.” Denna férmaga ligger frimst i
karaktiren hos relationen mellan chefen och de underordnade.

Alvesson for ett resonemang om minniskans sociala identiteter, vilket dr centralt i
diskussionen kring ledarskapets karakteristika. En ledare har olika identiteter, eller roller,
som visar sig i olika sammanhang. Samma person kan tinka, agera och kinna pa vitt
skilda sitt under enbart en arbetsdag beroende pa kontext. Vilken identitet som visar sig
1 ett specifikt sammanhang beror pa hur ledaren tolkar situationen, vad som krivs for
just den unika interaktionen. Ledarskapet anpassas och konstrueras allteftersom.”
Ledaren kan saledes inte sorteras in i fack utefter en specifik definition, eftersom
identiteten varken ér absolut eller entydig. En ledare kan exempelvis inte alltid
karakteriseras som karismatisk, utan detta ses som en del av den relation i vilken ledaren
befinner sig och agerar.

3.3.2  Social konstruktion av kén

Vad har di konet, och uppfattningen om detta, f6r roll i denna process? Detta har
givetvis varken vi eller forskarna niagot sant svar pa. Men manga menar att manniskan
formas pa olika sitt redan som sma. Flickor och pojkar lir sig tidigt att de enligt normen
bor tinka och bete sig pa olika sitt. Dessa identiteter far sedan sitt uttryck i olika roller,
genom att situationer pékallar en varierande grad av exempelvis kvinnlighet eller
manlighet. Denna sekundira socialiseringsprocess, dvs. de roller som vi lir oss folja och
spela, tar alltsd sitt avstamp redan i den primira socialiseringen. Hur mycket vi

4 Sandberg (1999)
# Alvesson & Ydén (2000)
# Alvesson (2000)
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framhiver vart kon kan skilja sig at i relation till den situation vi befinner oss i. Det kan
ofta vara stor skillnad i konets synlighet om en person gar pa krogen eller sitter pa ett
styrelseméte. Kon dr nagot komplext, mangtydigt och férinderligt beroende pa
situation. Kén kan alltsd inte ses som en konstant variabel.*

Enligt Alvesson och Billing kan identitet inte uteslutande ses som nagot konsbestimt.
Identiteten kan vara mangtydig och kontextuellt beroende som t.ex. hos chefen eller
moderaten. Den kan ocksda vara social, dir individen identifieras med en hel grupp,
exempelvis som medlem 1 Réda Korset eller anstilld pa IKEA. Slutligen kan den vara
individuell och saledes bero pa individens ”jag”." Samhillets socialisation spelar dock
en stor roll pa var kvinnan och mannen hamnar, dvs. de férvintningar som ligger pa
deras respektive identiteter. Forvintningarna grundas inte sillan 1 konsrelaterat
beteende. Kvinnan kanske blir det som férvintas av henne, pi grund av den
socialisering hon utsitts for. Givetvis utsitts ocksa mannen for detta. Vi forvintas, av

samhillet, agera utifrin var kénsroll.*

3.4 Avlutande diskussion

Overgingen frin det rationalistiska perspektivet till det socialkonstruktionistiska har
medfort ytterligare problematisering av ledarskapsbegreppet. Det finns inga enkla svar
pa vad ledarskap ar, nir det ir, eller hos vem det dr mest synligt. Genom att se pa
interaktionen mellan minniskor och inte bara pa den enskilda individen har den sociala
konstruktionsteorin tagit avstand frin den dualistiska virldsaskadningen som tidigare
dominerade. Individen kan inte skiljas fran sin kontext, det ar dir, i interaktionerna, som
mening skapas och som ledarskapet finns.

Som ryggsickar har vi haft méjlighet att fa insyn i dessa ”naturliga” interaktioner och
tillsammans med samtal med de kvinnliga ledarna anser vi oss ha skapat en forstaelse for
deras sjalvuppfattning. Deras ledarskap kan tolkas ur en mingd olika perspektiv och
toljande tre kapitel behandlar det urval av aspekter vi valt att se deras ledande ur. Alla tre
analysdelar grundar sig i den socialkonstruktionistiska ansatsen.

“ Haavind (2000)
47 Alvesson & Billing (1999) s. 106-107
8 Billing & Alvesson (1994) s. 60-67
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_4 -

Kommunikation och Forstaelse

Foljande kapitel inleds med ett portritt av de fyra kvinnliga cheferna, vilka vi har hingt pa sasom
varandes ryggsackar. Direfter foljer en redogirelse for Sandberg och Targamas teori om den
konsultativa ledaren, vilken kompletteras med andra moderna ledarskapsteorier. Dessa teorier utgir en
gemensam grund for vidare tolkning och analys av kvinnorna.

4.1 Portratt

I avsikt att skapa en nirhet mellan ldsare och de studerade kvinnorna inleds kapitlet med
en presentation av dem en och en. Det dr fyra mycket olika individer vi studerat, vad
giller alder, erfarenhet och karaktirsdrag. Samtliga dr emellertid kvinnor, chefer och
framgangsrika inom olika stora svenska foretag.

Eva

Med snabba steg gar Eva genom husets korridorer. Det marks att hon arbetat inom
foretaget linge, da hon stannar, pratar och skimtar med de flesta hon triffar. Hon ir i
fyrtio arsaldern, har en blond kort frisyr och hennes vilklidda stil med kavaj och kjol
har en feminin touche. Eva dr en utétriktad och glad person, som bade syns och tar plats
nir hon flyger fram i korridorerna. Foretaget ddr vi befinner oss dr verksamt inom
verkstadsindustrin, vilken kan beskrivas som en mycket mansdominerad bransch, sa
aven detta foretag. Eva har en bakgrund som elev pa Chalmers dir hon, som en av fa
kvinnor, laste teknisk fysik. Fran denna tid har kdnslan av att inte passa in har varit en
réd trad genom hela Evas liv.

Pa grund av att Eva nyligen bytt rum ar hennes kontor ganska opersonligt och tomt, sa
nir som pa viggen dir det hinger ndgra glimtar frin hennes tidigare liv. Hon berattar att
ett av fotografierna, taget fran en utlandsvistelse, har placerats dir for att stindigt
paminna henne om hur bra hon faktiskt har det. Eva anser att vi ofta gldommer bort hur
bra vi har det i Sverige.

Agneta

Agneta dr en pigg kvinna, med 6gon fulla av energi, som bérjar nirma sig de femtio.
Hennes kladsel ar klassiskt stilfull och det mérka haret dr klippt i en kort frisyr. Hennes
glada och entusiastiska personlighet skapar en skimtsam stimning, och vi upplever det
som att hon dr ”en i ginget”. Som ung utbildade hon sig till jurist och arbetar idag inom
bank- och finansbranschen. Detta har hon har gjort hela sitt liv, fast pa olika foretag.
Hon har genom sitt arbete erhallit bred erfarenhet och kunskap om alternativa
tillvigagangssatt. Det hon uppskattar mest i chefsarbetet, dven om det inte alltid ar
mojligt, ar att fa fria hinder och gora saker pa sitt eget sitt.

18



Dérren in till det stora och ljusa kontoret ar sillan stingd och manga tittar in nir de
springer f6rbi, for att dela nagra ord eller f6r att radfriga om ndgot. Agneta dr en aktiv
chef som springer omkring mellan personer pa de olika avdelningarna foér att sprida
information eller bara for att stimma av. Hon visar en personlig och spontan
uppskattning mot sin omgivning och kramar ofta sina medarbetare.

Mona

Mona ir en glad och nédpen kvinna i mitten av de femtio som ger intryck av att vara en
tuff person med mycket skinn pa nidsan. Hon har stiligt gratt har som ér klippt 1 en kort
frisyr, och hennes klidstil 4r ledig och samtidigt smakfull i glada firger.

Mona har en lang karridr bakom sig bade som doktorand, konsult och chef, och ir idag
verksam inom bank- och finansbranschen. Hennes skrivbord star bland de Gvriga
medarbetarnas och det finns ingen dorr som markerar att ”har sitter chefen”. Det rader
en glad och skimtsam stimning i gruppen och det mirks att de kinner varandra val.

Mona kan beskrivas som en arbetsmyra. Anda sedan hon var liten har hon vetat vad
hon ville i livet, och vi uppfattar henne som en person som sannerligen vet var skipet
ska std. Hon har drivits utifran kinslan av att hon aldrig har kint behov for att ha en
chef, samt utav viljan att lyckas och kunna prestera.

Irene

Irene dr den yngsta av de fyra kvinnorna som dr med 1 denna studie. Hon utstralar gladje
och energi och har alltid nira till ett leende. Irene ér en trevlig och 6dmjuk person, och
uppvisar ett kickt och glatt sitt mot sin omgivning. Hon har kort, morkblont har och de
dagar vi observerade henne var hon ledigt och bekvamt kladd 1 byxor och kavaj.

Irene dr utbildad ingenjér och kom genom sitt examensarbete i kontakt med foretaget,
ett verkstadsforetag, dar hon arbetar sedan tio ar tillbaka. Irene ir alltsd bade ung och
kvinna, pa ett fOretag som annars domineras av medeldlders mian. Hon har erfarenhet
fran tidigare chefspositioner inom samma organisation, si trots sin unga alder har hon
arbetat sig snabbt framat inom féretaget. Pa avdelningen dar hon dr chef arbetar sex
personer, samtliga atskilligt dldre 4n hon sjilv. Dérren till Irenes rum star i princip alltid
Oppen, aven om hon inte har sa mycket tid att spendera ddr. Rummet ar fyllt med gréna
vixter och pa skrivbordet star fotografier av hennes tva sma barn.

4.2 Den konsultativa ledaren

I foéregaende kapitel beskrevs ledarskaps- och organisationsforskningens utveckling,
samt var den antas sta idag. SjOstrand, en av fOresprakarna inom aktuell forskning,
beskriver hur det moderna ledarskapet bestims av sociala konstruktioner.” Med
tyngden pa interaktion och kommunikation dmnar vi skapa en bild av hur kvinnorna
leder utifran det moderna ledarskapet, vilka metoder de anvinder, samt hur de anvinder
dem for att stimulera och motivera sin personal. For att kasta ljus pa detta ledarskap
anvinder vi oss av Sandberg och Targamas (fortsittningsvis S&T) syn pa vad de
benimner den “konsultativa ledaren”. Teorin anvinds i syftet att lyfta fram och belysa

# Sjostrand (1999)
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hur de fyra studerade kvinnorna leder, alltsa inte fOr att utréna om ledarskapet i sig kan
bedomas som bra eller daligt. Bredden pa teorin anser vi skapar stora
tolkningsmailigheter och den dr dven representativ, da den behandlar punkter som
aterkommer 1 mycket av den moderna ledarskapslitteraturen. I avsnittet vivs dven andra
teorier in fOr att visa att manga grenar flyter samman och att S&T:s teori dr en bra
sammanfattning av det som skrivits. Boken ”Ledning och Forstaelse”, skriven av de tva
forfattarna vilka nimndes ovan, har som huvudsyfte att behandla kompetensutveckling
genom forstaelsebaserat ledarskap. Vi kommer emellertid inte att anvinda teorin for att
fokusera pa kompetensutveckling, utan pa arbetsmetoderna fér den konsultativa
ledaren. For att fortydliga resonemanget och gora det mer intressant for lisaren vaver vi
1 empiriavsnittet in olika kénsrelaterade pastaenden fOr att belysa situationer och styrka
uttalande gjorda av studieobjekten.

Stommen i nedanstiende resonemang ar himtat ur “Ledning och forstdelse”. 1 boken
diskuteras det grundliggande budskapet bakom det sa kallade doktrinskiftet, vilket
innebdr att principen att leda i form av detaljerade instruktioner som inskrinker
minniskors handlingsfrihet har limnats. Ledare bor i stillet lira sig att leda genom att fa
minniskor att ta till sig ledningens visioner och idéer, samt genom att stimulera dem till
att utnyttja sin inneboende formaga. Som en del i skiftet ligger asikten att en ledare
maste paverka minniskors forstaelse for att fa dem att klara av arbetsuppgifterna pa ett
sitt som stimmer 6verens med foretagets affarsidé.”

Enligt S&T kommer en person i chefsstillning alltid att ha en rad formella uppgifter
som av tradition hér ihop med chefsrollen, men det nya paradigmet fokuserar
framforallt pA de kommunikativa uppgifterna.” Aven Sjostrand ger kommunikation
stort utrymme i sin forskning och beskriver det si som smaprat. Han menar att det ar
genom prat som verklighetsuppfattningar linkas till symboler och dirmed till en
gemensam forstaelse, ur vilken den kollektiva handlingen kan bli méjlig. Ledarskap
uppstar och beslut kan tas i mer eller mindre formella situationer da konversation
uppstar.” Ur detta kan sigas att ledarskapet uppstir och formas i biade interaktion och
konversation.

Den centrala ledningsuppgiften ér att viagleda och stimulera minniskor i de processer
som standigt pagar 1 organisationer och ledarskapet far en mer konsultativ karaktir. 1
detta ledarskap, som tillater stor individuell handlingsfrihet, dr det stora problemet inte
att styra exakt hur nagot ska goras, utan snarare att fa ndgot att hinda. Det giller att fa
minniskor att ta tag i problem, soka olika tinkbara 16sningar, ta initiativ eller anstringa
sig fOr att forbittra kvaliteten. Chefen blir inte bara en beslutsfattare, utan ses 1 allt hogre
grad en koordinator som arrangerar och leder en fortlopande diskussion kring vad
verksamheten egentligen innebér och gar ut pa, men dven pa vilka sitt den skulle kunna
utvecklas och forbittras.” Den allt mer kunskapsrika och bildade individen har inte
samma behov for en tydlig ledare i den platta organisationen. Alvesson och Ydén
beskriver fenomenet i termerna ”ju mer sjilvstindighet, desto mindre ledarskap”, da det
1 en grupp dir alla dr aktiva, sjilvstindiga och kreativa, knappast finns nagot konstant

50 Sandberg & Targama (1998)
51 Tbid

52 §Sjostrand (1999)

53 Sandberg & Targama (1998)
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utrymme for ett strikt chefskap vare sig i traditionell eller i otraditionell mening™. De
bada teorierna pekar it att chefens uppgifter forindras mot en allt mer otydlig roll.

Enligt S&T édr det svdra i ledarens nya uppgifter inte att kraftfullt deklarera hur
nagonting ska vara, utan att fi de underordnade medarbetarna att forsta varfor, forsta
den fulla inneb6rden och ta detta till sig. Ledaren maste utveckla sin skicklighet 1 att
hantera forstaelse. De uppgifterna  kriver bade ett nytt forhallningssitt till
arbetsuppgifterna, samt skicklighet i att utnyttja nya metoder och instrument. Ett
konsultativt forhallningssitt kan av ledarna komma att upplevas som smirtsamt, da
ledaren har kvar ansvaret for verksamhetens resultat, men saknar full kontroll éver de
mekanismer som kan bidrar till att resultatet uppnds. Den konsultativa rollen ger
mojligheter att vigleda och stimulera, men begrinsade méjligheter att i detalj kontrollera
utfallet av de forstielseskapande processerna.”

421 Forstaelse

Minniskor skapar och utvecklar sin egen forstielse, den har aldrig serverats firdig till
oss. Skapandet stimuleras av alla slags intryck och upplevelser, men den frimsta
stimulansen kommer frin interaktion med andra minniskor, i forsta hand via samtal och
dialog, men ocksa via det skrivna ordet. Ett centralt drag i fOrstaelsen dr att den
betecknar den mening eller inneb6rd som en viss aspekt av verkligheten har f6r oss. En
persons forstielse av sitt arbete innefattar den mening som arbetet har for
henne/honom och det dr hir som ledaren kan péaverka och bidra till en 6kad forstielse
av uppgiften. Genom att forstaelse dr i stindig utveckling kan ledaren successivt paverka
och arbeta med medarbetarna.” Forstielse beskrivs av Alvesson och Ydén som
minniskors sitt att forstd och forhalla sig till varandra och omgivningen vilket blir
viktigt i det moderna ledarskapet, dir chefen betraktas som en kulturpaverkare.”” Da
kulturen dr stommen for hela foretaget dr det dir som ledaren maste borja agera for att
sedan successivt ga vidare pa individniva.

4.2.2 Arbetsmetoder

Ett viktigt moment i arbetet mot ett konsultativt ledarskap ir att ledningen intresserar
sig for och forsoker kartligga hur minniskor 1 organisationen forstir den egna
verksamheten. Eftersom ingen innehar férmagan att stilla sig utanfor sin egen
forstaelse, dar den enda vigen en 6ppen och fortroendefull dialog, dir alla parter tillats
klargbra sina idéer och uppfattningar, samtidigt som de far tydliggdra sina premisser och
sitt grundldggande synsitt. De anstillda far sedan hjilpas at att forsoka avsloja
underliggande grundmonster i tinkandet och ta stillning till dessa. Genom en siadan
process kan alla inblandade successivt skapa sig en forstaelse med gemensamma drag.”

Den dgppna och drliga dialogen ir en av de mest effektiva metoderna for att synliggéra
minniskors forstaelse. Diri kan deltagarna hjilpas it att lyfta fram de antaganden vilka

5 Alvesson & Ydén (2000)

5 Sandberg & Targama (1998)
56 Tbid

57 Alvesson & Ydén (2000)

58 Sandberg & Targama (1998)
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tas for givet samt de underliggande tankemonstren som bidrar till att bygga upp den
egna forstaelsen av sin uppgift eller verksamhet.” I Habermas teotier om kommunikativ
rationalitet ligger fokus pa det forstaelsebaserade tinkandet. Tyngden ligger ocksa hir i
den 6ppna och irliga dialogen, ett ideal tillstind ddr alla deltagare far komma till tals och
ifragasitta.”’ Nir denna dialog infinner sig krivs det av ledaren att kunna entusiasmera
och stimulera omgivningen. Ett tillvigagangssitt kan vara att anvinda sig av metaforer och
gestalmingar. Genom att anvinda bilder och lekfulla 6vningar kan man stimulera
minniskor till att gd utanfér sina indvade tankebanor och darigenom uppticka sidant
som kan leda till ett ifrigasittande av radande forstielse.” 1 Ericssons artikel om kreativa
ledare, kan lisas att det moderna ledarskapet betonar kreativitet mer an klassiska
ledaregenskaper. Han kopplar kreativiteten till manniskors erfarenhet och de stindigt
pagiende interaktions- och socialiseringsprocesserna.” 1 ett resonemang kring retorik
och ledarskap skriver Andersson och Stein att en Overtygande ledare framfor allt
behéver kunna vicka kinslor och gora sig forstidd.” Den gemensamma nimnaren ir en
onskan till att vicka nagot nytt. I denna kreativa miljé finns stort utrtymme f6r visionen,
vilken har blivit det kanske mest uppmirksammade instrumentet i modern
foretagsledning. En vision dr en starkt koncentrerad och slagkraftig gestaltning 1 ord
och/eller bild av det som foretaget ska uppnd, riktad till medarbetarna sivil som till
kunderna.”*

En chef som propagerar for att personalen ska ha 6ppet sinnelag och vara beredda att
ifragasitta sina invanda forestillningar, maste aven stalla dessa krav pa sig sjilv. Malet ar
att ledningen ska /legitimera internt ifragasittande och etablera rutiner som for med sig
detta.”” Aven Habermas foresprikar mojligheten till att kritiskt ifragasitta och ser férnuft
och kunskap som tillgangar i den 6ppna och drliga dialogen dar konsensus efterstrivas.
Det ska finnas en mojlighet for alla att stilla fragor oavsett niva, vilket kriaver att dven
chefen ir 6ppen for fenomenet.”

Minniskor har skiftande bakgrund och olikartade erfarenheter och dirfoér kan olika
former av forstielse utvecklas utav samma hindelse. Det innebir att nir en ledare har
ambitionen att piverka medarbetarnas forstdelse pa nigot omride, moter hon/han
minniskor med varierande wtgangsforutsatningar. Ledaren maste kunna ta hinsyn och
anpassa sig till dessa forutsittningar i sitt arbete.” Alvesson och Ydén benidmner detta
tenomen som situationsanpassat ledarskap, och beskriver hur ledaren behandlar de
understilldas mognad, vilket likstdlls med deras kunskap och engagemang. Olika
individer befinner sig pa olika stadier i utvecklingen vilket kriver att de tilldelas
differentierade arbetsuppgifter. En chef kan alltsa inte behandla anstillda som en
homogen grupp med samma forutsittningar, utan maste se till den unika individen for
att fa ut bista mojliga resultat.”

% Sandberg & Targama (1998)
%0 Habermas (1995)

61 Sandberg & Targama (1998)
62 Ericsson (1999)

03 Andersson & Stein (1999)
4 Sandberg & Targama (1998)
65 Thid

% Habermas (1995)

7 Sandberg & Targama (1998)
% Alvesson & Ydén (2000)
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En god gdlvkdnnedom bildar utgangspunkten for hur en individ hanterar relationer till
andra minniskor. En forutsittning for att skapa goda relationer till sin omgivning ar att
ledaren har god kunskap om sig sjilv och om sitt ledarskap. Som ledare dr det mycket
svart att observera och analysera sitt eget beteende 1 vardagen, och det ir inte alla som
har férmagan att kritiskt kunna granska sig sjalv. Det dr forst i en 6ppen och drlig dialog
med andra kring gemensamma upplevelser som en djupare insikt kan uppnas.” Alvesson
och Ydén refererar till Pfeffer, som beskriver ledarskap som symboliskt, vilket innebir
att man intresserar sig mindre for det traditionella och istillet riktar sig mer at vad som
péagar i huvudet pa ledaren, d.v.s. hur hon/han varseblir och definierar omgivningen,
tinker och kinner."” Det finns alltsa ett intresse i forskningen att inte bara se vad som
hinder utan ocksa varfor vi agerar som vi gor pa ett mer kidnslomissigt plan.

S&T talar om hur ledaren ska plocka fram den inneboende férmégan hos sina anstillda,
hur viktigt det dr att ’se” minniskan. Till teorin anser vi dven att ett resonemang om
den inneboende formagan hos ledaren — zntuitionen — kan liggas. Genom att anvinda sig
av intuition blir ledarskapet mer situationsanpassat, vilket gor att det gar ytterligare ett
steg ifrin den rationella synen, da egenskaperna och sysslorna inte kan beskrivas som
genomgdende utan anpassas till varje situation. Drake och Solberg beskriver specifikt
kvinnlig intuition som en kinsla for nir nagot ar ritt eller fel, en férmaga att kinna av
vem som passar for en viss roll. De beskriver det metaforiskt som en form av ”sociala
antenner”.”' Att anvinda denna term i organisationsforskning kan kanske uppfattas som
vagt eller flummigt, men da vi upplever att bade fenomenet och begreppet 1 sig varit
aterkommande 1 flera av vara observationer finner vi det intressant att lyfta fram dven
den i var tolkning av kvinnorna.

4.3 Kvinnorna som konsultativa ledare

Med foregaende avsnitt som grund lyfts kvinnorna fram i ljuset av det moderna
ledarskapet. For att anvinda denna teori pa bista sitt kommer vi behandla kvinnorna en
och en.

43.1 Eva

Eva kommunicerar mycket och girna med sin omgivning. Det kan manga ganger vara
svart pa en stor avdelning, men hon har olika metoder fér att komma sin personal
niarmare och hon strivar efter en dppen och drlig dialog med sina medarbetare. Det finns en
vilja hos henne att visa sig for sin personal, och nir hon bérjade som ny chef pa en
tidigare avdelningen spenderade hon under ett halvars tid en halvtimme med varje
anstilld, vilket da var ett femtiotal personer, for att lira kinna dem.

Eva anser att det kridvs mod fOr att vara drlig. Hon visar mod genom att viga ta upp,
diskutera och ventilera kinsliga saker. Hon chockerar ibland sin omgivning med sitt
direkta och aningen bryska sitt. Hennes 6ppna och oridda sitt kan ses som drligt, men
dven som en ledartaktik och en vilja att inge respekt. Genom att vaga prata om kinsliga
saker signalerar hon en styrka och ett sjilvfortroende. Evas 6ppenhet finns till den grins

9 Sandberg & Targama (1998)
70 Alvesson & Ydén (2000)
"I Drake & Solberg (1996) s. 284
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hon sjalv sdtter. Vi kommer att redogora for situationer da Eva inte har asikten om att
Oppenhet ir den bista 16sningen.

Eva dr pedagogisk 1 sitt sitt att tala och anvinder ofta hjilpmedel som block och penna
for att rita och forklara. Hennes entusiasm och energi gor att folk verkar lyssna pa
henne. Eva berittar att det ar ett medvetet val frin hennes sida att anvanda wefaforer. Att
sitta saker och ting i relation till varandra och forklara med bilder skapar storre
sannolikhet att hon far lyssnaren med sig. Sprakbruket blev tydligt vid ett av hennes
minga moten. Eva relaterar till ett mote som dgt rum veckan innan och hon benimner
det som ”infekterat”. Ordet far samlingen att tystna och deltagarna ser aningen
obekvima ut. Det tidigare métet som hon refererar till hade varit rérigt med manga
diskussioner utan resultat. Alla dr sikerligen medvetna om att motet var ineffektivt och
inte uppnatt 6nskat resultat, men undviker att kommentera det. Hir framkommer Evas
tydliga ledarroll, genom de starka orden skapas en tystnad och det verkar ndstan som att
kollegerna skidms. Fragan kan stillas varfoér de ska skimmas och fa tillsigelse da dven
Eva varit nirvarande pa moétet och alltsa bidragit till dess ineffektivitet. Det finns alltsa
en vilja fran Eva att gruppen ska vara arlig och direkt, men nar det giller sa sitter hon
sin auktoritira sida till for att fa som hon vill, pa bekostnad av 6ppenheten och den fria
dialogen.

Eva finner det viktigt att skilja pa privatliv och arbetsliv. En konflikt uppstod da Evas
forra sekreterare forvintade sig en fortrolig och vinskaplig relation dem emellan, vilket
inte gick hand i hand med Evas syn pa arbetsrelationer. Sekreteraren kinde sig forbisedd
och besviken 6ver att hennes chef inte delade med sig av sina privata problem. Helgesen
beskriver sekreterarens forvintningar som typiska i relation till en kvinnlig chef, kvinnor
foredrar ofta, och forvintar sig en personlig kontakt™. Aven Drake och Solberg stéder
detta pastiende, de anser att medarbetare har vissa férvantningar pa en kvinnlig ledare,
hon ska exempelvis prata om mer personliga saker och om problem”. Evas beteende
kan inte klassas som typiskt feminint, snarare mer maskulint. Alvesson och Billing
beskriver ett maskulint beteende med orden opersonligt, distanserat och oberoende.™
Exemplet visar pa att kvinnor i manga fall férvintas vara kvinnliga och uppvisa en
forvintad kvinnlighet, vilket méts med irritation om sa inte dr fallet. Eva fann dock att
hon var tvungen att 16sa konflikten, da det tog energi fran dem bada, vilket 1 sin tur satte
spar i samarbetet. Losningen blev att Eva kontaktade en prist som de bada fick prata
med fOr att ventilera sina kinslor i syfte att kunna gi vidare efter att ha skapat en
forstaelse for hur den andra parten sdg pa situationen. Problemet férblev och Eva
tvingades byta sekreterare efter en tid.

Ledarskap for Eva handlar om att ta snabba beslut. “Inga diskussioner, bara gor!”
Resonemanget menar vi féljer inte principen om att medarbetare kritiskt tillats /frigasitta
bade sin chef och sina arbetsuppgifter. Eva ar tydlig i sin roll som ledare och det mirks
att hennes medarbetare har respekt for henne. Inget direkt tillfille visade emellertid pa
att hon var oppen for att ifragasittas, vi kan déarfor inte svara pa hur hon hade agerat i
en situation om hon konfronterats. Av det som setts ar Eva en sjilvsiker person som
ifragasitter sig sjilv men som inte direkt later andra gora det.

72 Helgesen (1991) s. 36
73 Drake & Solberg (1996)
™ Alvesson & Billing (1999) s. 92

24



Eva lirde sig tidigt att hon maste lyssna savil som prata for att fi medarbetarna att
forsta. Eva forsoker tinka pa hur hon sjilv skulle vilja ha det och anpassar sig darefter.
Hon ligger ner mycket tid pa att beakta individernas ntgangsforutsattningar, och vi ser hennes
tydliga reflexiva formaga som en bidragande faktor till att kunna sitta sig in i andra
minniskors situation. Eva dr duktig pa att uppmuntra och berémma sin omgivning,
samt pa att sporra dem till att ta for sig och ta egna initiativ. Enligt henne sjalv siger
ryktet pa avdelningen att den som gir till Eva med sin idé ocksa maste genomféra
denna, och tolkar det som att Eva ser till att lyfta fram individen till sjalvutveckling. Det
hon ibland ar simre pa dr att slippa taget och delegera. Hon vill girna ha kontroll 6ver
saker som hinder runt henne, vilket hon 4r medveten om och beskriver som en
svarighet att slippa. Vad giller hur Eva behandlar min respektive kvinnor siger hon
sjalv att hon anser sig ha ett mer strikt sidtt mot min an mot kvinnor. Eva menar att vi
pratar pa olika sitt och exemplifierar med att beskriva hur man respektive kvinnor
svarar pa frigan: Hur dr det? Man svarar hur affirerna gar och kvinnorna hur de matr.
Att Eva behandlar midn och kvinnor en aning olika kan ses som ett individbaserat
ledarskap, eller atminstone konsbaserat.

Eva ar med i det kvinnliga nitverket Ruter Dam, genom vilket hon har fitt mer insikt i
hur det ar att vara bade ledare och kvinna, eftersom hon triffar och diskuterar med
minga andra kvinnor pa ledande positioner, vilket bidragit till wfvecklandet av hennes
sjdlvforstaelse.

’Jag fick forstaelse f6r hur viktigt det dr att ldra kdnna sig sjalv.”

Eva nimner vid ett tillfille att det dr ensamt pa toppen, och att detta kan vara en
anledning till att det finns sa fa kvinnor som ger sig in i situationen. Detta pastiende
stods av Helgesens resonemang om hur kvinnor haller sig till mitten for att de vill vara
en i gruppen. I toppen ir det ensamt for att det ar lingt till mitten.” Eva berittar att hon
dock blivit mer kunnig om de manliga koderna, vilka kan beskrivas med ett citat med
Jackalls ord: ”Ill scratch your back if you’ll scratch mine””. Med stéd fran nitverket och
en Okad kunskap om den manliga virlden upplever Eva att hon har fatt mer insikt i sin
egen roll och personlighet. Eva kommenterar ofta det egna agerandet och forklarar
varfor hon gor som hon gor, vilket kan tyda pa en insikt i sitt eget och andras agerande.
Eva stillde upp pa uppsatsen eftersom hon anser att det ar viktigt att lyfta fram den
kvinnliga chefen. I hennes karismatiska personlighet finns det nog dven en 6nskan att
vara 1 centrum, att bli dokumenterad och att synas, i framtida planer finns ocksa tanken
om att skriva en memoar om sitt yrkesverksamma liv.

Evas ledningsfilosofi dr att vara en mojliggorare. Hon tar ofta beslut pa intuition och
poingterar att hon inte enbart lyssnar pa vad som sigs utan ocksd hur det sigs och av
vem det sdgs fOr att pa sa sitt inte g miste om detaljer och hela tiden kunna viga in
personens egentliga avsikter om det finns nagra sadana.

7> Helgesen (1991) s. 58-60
76 Jackall (1998)
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43.2  Mona

Ett dgppet och drligr sitt ar genomgaende 1 Monas tal och agerande, liksom en tydlig och
klar blick.

”Jag anstiller aldrig en person som inte vagar titta mig i 6gonen under en
intetvju, d4 kinns det som att de har ndgot att dolja."

Vid ett flertal tillfallen papekar hon for sina anstillda att de inte ska stoppa information
under bordet. Mona dr uppmairksam och noggrann och finner det viktigt att ta fram
korrekt information fran borjan, for att undvika fel.

”Sitt inte och gissa, ta fram ritt underlag och direfter beriknar vi det
kommande resultatet.”

Mona vill ha grepp om var medarbetarna befinner sig i processen och har ofta
uppféljningsméten, bade individuellt och i1 grupp. Det faktum att hon har sin arbetsplats
bland 6vriga medarbetares gor att hon spontant triffar dem och samtalar med dem varje

dag.

Mona talar pa ett engagerande sitt. Hon anvinder ett tydligt kroppssprik savil som
penna och papper, vilket gor det litt att folja med och det dr dven latt att bli
entusiasmerad av hennes energi. Hennes resonemang ér ofta fyllda av metaforer och
gestaltmingar f6r att skapa logiska samband och en forstielse hos sina medarbetare.
Hennes pedagogiska bakgrund lyser manga ganger igenom. Det gar fort, hon tinker fort
och talar i ett hogt tempo, vilket f6r den som inte har samma férmédga kan uppfattas
som aningen stressande. Mona verkar vilja att det ska hinda saker runt henne och det
finns inte mycket tid till struntprat. En litt irritation kan urskonjas nir saker inte flyter
pa under moten. Hon har en f6rméga att snabbt sitta sig in i andras tankebanor och
projekt och dirigenom skapa ett monster f6r hur de ska arbeta vidare. Vi fick flera
ganger kommentarer fran hennes omgivning om hur bra hon ir pa att forstd andras
situation och att snabbt ge konstruktiv feedback.

Ett genomgiende tema, som dterkommer bade 1 vira samtal och i1 hennes interaktion
med medarbetare, 4dr helheten. Stravan att f6rstd helheten kan beskrivas som en vision for
Mona. Att bryta gamla moénster och arbeta for att alla avdelningar ska samarbeta och
hjalpa varandra pratar hon mycket om. Mona ir 6vertygad om att helhetstinkande ar
typiskt kvinnligt, att tinka langsiktigt och att beakta eventuella konsekvenser pa en mer
overgripande niva. Helgesen stodjer detta pastiende, da hon beskriver att utférandet ar
det centrala f6r kvinnor. Kvinnor ser inte sina medarbetare enbart som redskap for att
nd mal, utan har snarare fokus bade pa mal och medel, med omsorg om minniskorna i
omgivningen.”” Monas tink kan beskrivas som att en process inte endast gar frin A till
B, utan att det pa vigen hinder saker i periferin som maste beaktas. Mona beskriver den
idag radande foéretagskulturen som “g6r du ditt sd gor jag mitt”, nagot hon inte alls trivs
med.

Mona ir 6ppen f6r omgivningens kommentarer och vagar erkinna om hon inte forstar,
hon inser dven det faktum att hon som ledare kan ha brister. Foljande kommentarer ar
inte alls ovanliga f6r Mona.

"7 Helgesen (1991) s. 41-43
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”Hjilp mig, vad tycker ni att vi ska g6rar”

De som kinner Mona och har arbetat med henne ett tag vagar /frigasitta och
konfrontera henne. Vi tror emellertid att hennes raka och bestimda sitt kan vara ett
hinder for just ifragasittandet. Da hennes framtoning dr mycket 6vertygande kan
motparten litt kinna sig underligsen och betrakta hennes ord som sanna vilket hindrar
ett ifragasittande.

Mona arbetar med att f6lja upp individerna i omgivningen, och hon ir vil medveten om
deras olika forutsatimingar. Hon foljer upp nyanstillda, finns dir for att sedan slippa dem
successivt nar hon marker att de klarar sina uppgifter pa egen hand. Under tiden for
observationen kommenterar Mona ofta efter méten orsakerna till hennes agerande. Det
kan vara si att hon behandlat en person annorlunda av nagot skil - en tuffing som
behover plockas ner pa jorden eller en osiker medarbetare som kriver stéd och hjilp.
Aven hir kan Monas lite tuffa och nonchalanta sitt ibland vara en nackdel. Detta
framkom pa ett mote med Lena som dr nyanstalld pa avdelningen. Det dr uppenbart att
Lena inte alls verkar n6jd med sin situation och moétet dr anstringt med flertalet tysta
pauser. Samtalet avslutas med lite personliga samtalsimnen vilket gor Lena betydligt mer
bekvim och avslappnad. Monas kommentar efter motet var att dven hon mirkt att
nagot inte staimde och att hon skulle f6lja upp Lena med ett nytt mote snart igen. Mona
som dr en mycket sjilvsiker och tydlig person tacklade inte riktigt att komma under
huden pa Lena, som gav intrycket av att vara en betydligt mer osiker minniska.
Problemet verkade dock inte bekymra Mona nimnvirt och kommenterade med:

”Det 16ser sig efter ett tag, bara hon kommer in i gruppen.”

Ytterligare ett exempel for att beskriva hur Mona ser till individen féljer vid en
l6neférhandling. I slutet pa varje mote fragar hon om det dr nagot mer de vill ta upp?
Olle svarar da rakt pa sak att han vill ha l16ne6kning och efter en kort diskussion ar de
overens. Nar det s dr dags for en Sara far hon samma fraga i slutet av motet, men det ar
inget mer hon vill ta upp. Vid tredje férsoket far Mona samma svar. Métet avslutas, kort
darefter skriver Mona ett mail till Sara dir hon meddelar att hon far l6nef6rhéjning,
samt att hon bor tuffa till sig och kriva det hon dr vird! Exemplet syftar inte till att
pavisa konsskillnader utan pa hur Mona arbetar utifrin sin forstielse for sina
medarbetares situation. Det viktiga i denna fraga dr att alla ska bli lika och rittvist
behandlade utifran sin faktiska férmaga och kapacitet.

Vid frigan huruvida Mona behandlar min och kvinnor olika, siger hon sjélv att hon har
samma prestationskrav pa dem, men olika férhallningssitt. Hon har genom dren markt
att kvinnor har ett storre behov att vara personliga in vad min har. Aven om hon sjilv
inte kdnner att hon har detta behov, anpassar hon sig till viss grad efter sina medarbetare
och till deras behov, for att de ska trivas pa jobbet och med sin chef. Hon har ett
betydligt tuffare sitt framférallt mot sina manliga chefer, men dven mot min i
allmanhet. Mer tid liggs mirkbart ner pa att tala om personliga saker i slutet pa moten
med kvinnliga deltagare, som fo6r att befdsta att ’vi dr inte bara arbetskamrater, vi ar
vinner ocksa”.
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Att hon stillde upp pa foreliggande studie var frimst pa grund av att hon anser det vara
ett amne 1 tiden som det pratas alldeles for lite om. Mona sig dven tillfille till att lira
mer om sig sjilv och om sin person, att 6ka salyforstaelsen. Mona ir en sjilvmedveten
person, men det tog ett tag att lira kinna henne och komma underfund med vem hon
var. Forst efter att fortroendet infunnit sig 6ppnade hon upp sig och delade med sig av
sina erfarenheter och tankar.

Mona upplever att hon ofta foljer maggropskinslan vilket har kommit mer och mer med
aren.

” Intuition kan anvindas ndr man dr vil insatt i frigor.”

Vilket Mona relaterar till att kvinnor har en férmaga att halla manga bollar 1 luften, och
ha koll pa manga saker samtidigt. Sirskilt en hindelse minns hon vil. En nyanstillning
foll pa en kvinna som var gravid i1 sjunde méanaden. Monas chefer tyckte att hon var
vansinnig men hon stod pa sig mot bakgrunden att det kindes bra. Mona var saker pa
att tjejen skulle komma tillbaka snabbt och gora ett kanonjobb. Kinslan var korrekt och
tjejen kom efter en kortare ledighet tillbaka och var mycket duktig. Exemplet dr ganska
extremt, men hon menar att hon ofta kinner av minniskor och situationer innan beslut
tas som ett komplement till kunskapen om dmnet. Mona ger inte bilden av den mjuka
kvinnan som gir pa kinsla, men med aren har hon lirt sig att dar finns mycket att
himta.

433  Agneta

Agneta vill att hennes medarbetare ska vara dppna och kritiska, de ska inte alltid behéva
fraga henne utan ta egna beslut och lita till sin egen kompetens. Hon litar pd sina
medarbetare och pa att de gor ett bra jobb.

”Atlighet ir en dygd for mig.”

Det finns stort utrymme fér dialog 1 hennes nirvaro och hon har en dkthet och en
virme 1 sitt sitt att vara.

Agneta rads inte obehagliga situationer. Med sitt Oppna och spontana sitt ifragasitter
och konfronterar hon personer 1 sin omgivning. Vid rekrytering av nya medarbetare
stravar hon efter att anstilla personal med sunt férnuft, nagot Agneta beskriver som en
av de viktigaste egenskaperna en manniska kan ha. Det mirks att hon édr en person som
tycker om manniskor, hon talar klarsprak och skapar ett kommunikativt klimat. Hennes
mal ar att skapa sjdlvstindighet, lust och utveckling i arbetet hos sina medarbetare, och
hon sprider pa ett skickligt satt ansvar ut i organisationen.

Agneta har ett malande sprakbruk dir sammanhang och skeende gestaltas i metaforer. Vid
ett mote infér en kommande organisationsférindring kan man ana en oro i luften hos
de anstillda, stimningen 4r spand som att de vintar daliga nyheter. Agneta lugnar och

saget;

Vi maste hjilpas at och hiélla skutan flytande”
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De maste hélla samman till dess att omstruktureringen 4r klar och den ovissa tiden ar
over. Borjar en hoppa, finns det en risk att resten foljer efter, men tillsammans visar de
en enad front. Genom beskrivningen malar hon dven en bild om hur de som team
maste hjilpa varandra, och att hon ir beroende av dem. Dessa gestaltningar ar
aterkommande som t.ex. ”stolpe in” eller "hissa flaggan i topp™.

Agneta kan beskrivas som en idérik, kreativ och spontan visiondr. Det ir fart och flakt
kring henne och det ér svart att inte ryckas med av hennes spontana sitt. Det ar litt att
forestilla sig att hennes karismatiska person ibland upplevs som omvilvande i den
byrakratiska strukturen.

”Jag maste ligga band pa mig sjilv ibland f6r att inte skrimma
strukturnissarna.”

For att inte fastna i det ibland ganska stela tinkande tar hon hjilp av olika
inspirationsformer. Hon har bland annat delat ut skonlitterira bocker till
ledningsgruppen i syfte att inspirera och stimulera till nytinkande. Planer finns aven pa
att de ska se en modern film, i vilken ledarskap tar sig i uttryck pa olika vis. Agneta
virnar om sina medarbetare och ordnar méte hemma i tridgarden for att komma fran
den stela kontorsmiljon. Hon verkar inte var ridd for att ibland trida 6ver grinserna for
att na ett battre slutresultat.

Att skapa sjilvstindiga medarbetare som kritiskt ifragasitter saker, inklusive henne som
chef, dr en avsikt hos Agneta. Hon beskriver ledarskap som mod, att vaga 6ppna sig och
lita sig ifragasattas. Agneta ar kanske inte sd tuff som det framgar, men hon ar medveten
om att ska hon kunna skapa det 6ppna klimatet s maste hon férega med gott exempel
och visa vig for de andra. Det dr viktigt f6r henne att veta var medarbetarna finns i
organisationen. Genom att veta var hon har omgivningen, garderar hon dven sig sjilv
tor vilka som inte dr 6verens med hennes idéer, vilket skapar en situation dir hon kan
ha mer kontroll. Den 6ppna atmosfiren som infinner sig mellan Agneta och hennes
medarbetare kan inte enbart ses frin Agnetas perspektiv, situationen kriver dven att
medarbetarna har en vilja och en férmaga till att ifrdgasitta. Det kan dven vara sa att det
ar deras faktiska 6ppenhet som tvingar Agnetas som ledare att anamma arbetssittet.

Agneta beskriver sitt ledarskapsarbete som betydelsen av att informera och delegera till
ritt person. For att kunna genomféra detta krivs en vetskap och insikt i olika
medarbetares kompetens och forstielse, individens ntgangsforntsitiningar. Agneta har en
férmaga att uppmuntra och peppa sina medarbetare, dven infér oss vid observationen
var hon noga med att berémma. Det finns hela tiden en personlig kontakt mellan
Agneta och hennes medarbetare. Genom denna kontinuerliga kontakt skapar Agneta en
forstaelse f6r vad medarbetarna arbetar med. Da hon ofta pratar med dem kan hon dven
fa insikt i om de har grepp om sina uppgifter.

Agneta gar nu ett chefsutbildningsprogram dér det personliga ledarskapet utvecklas.
Hon upplever att den skapar mer insikt i vad hennes ledarskap egentligen dr, och
kartldgger hennes egen forstaelse.

”Som jag 4ar paverkar mitt sitt att chefa, dd chefen och minniskan hanger
jag ar p ) g

ihop.”
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Agneta anser att en bra chef maste efterstriva mognad, vilket innebir att viaga visa vem
man 4r och kunna se folk i 6gonen. Hon kinner starkt att hon vill och maste vara dkta
som chef, da minniskan forknippas med sitt ledarskap. Alltsa maste en ledare ha en inre
trygehet for att bli bra i sin ledarroll. Agneta reflekterar en del 6ver sin egen situation
samt hur hon som chef paverkar omgivningen. Hon talar dven om hur olika handelser i
hennes liv har gett henne insikten i att ingen annan gor nagot at henne, manniskan ar
ensam, och vill man ha nagot gjort maste man gora det sjilv. Detta kan beskrivas som
ett aningen ofeminint tinkande, da kvinnor ofta fungerar i nitverkskonstruktioner dir
samarbete prioriteras.”® De nimnda hindelserna har gett Agneta en stor mingd jiklar
anamma och drivkraft som hjalper henne i arbetet.

Agneta anser att det dr viktigt att inte bara lyssna pa vad som sdgs utan dven hur det
siags. En ledare maste notera och uppmarksamma hur omgivningen uttrycker sig for att
kunna ldgga mirke till problem eller missnoje, anvanda sin zzzuitiva kinsla. Agneta
anvinder t.ex. sin intuition nir det giller att ta kontakt med manniskor, olika typer av
irenden och individer foérvintar sig, eller trivs bidst, med olika former av
informationskanaler.

4.3.4 Irene

Irene har ett drligt sitt mot sin omgivning och hon har inte svart for att lyssna eller ta
rad fran andra medarbetare. Hon ser hellre att ett amne ventileras tills allt 4r sagt dn
stressar pa for att vara klar sa snabbt som mojligt. Vid ett flertal tillfallen erkdnner Irene
att hon saknar kunskap eller inte ér tillrdckligt paldst inom ett omrade. Hon later da de
personer som kan mer om saken komma till tals. Irene star arligt och dppet f6r sina
misstag och det verkar inte vara ett problem fér henne att erkidnna att ocksa hon som
ledare har brister. Hon stiller ofta fragor till den som har ordet for att utveckla och fa
torklaringar av det som sigs i syfte att skapa en dialog som tillater att alla kan komma
med fragor sa att de forstar och hinger med.

Irene kinner att hon tillbringar for lite tid pa kontoret. Att hon ofta ir borta 4r en faktor
som kan paverka medvetenheten om var de anstillda befinner sig 1 arbetet, men nir hon
vil dr pa plats forsoker hon folja upp sa mycket som maijligt. Hon far ofta kommentarer
om att avdelningen har blivit mycket mer samstimmig sedan hon boérjade péd sin
nuvarande tjanst, och hon arbetar aktivt f6r att sprida information mellan medarbetarna,
sa att bade hon och 6vriga ska ha en kunskap om var samtliga befinner sig.

Irene later sig ofta ifragasdttas och avbrytas, utan att hon tar illa vid sig och hon tillater
omgivningen att ha en kritisk héllning till henne. Den sjilvstindighet som finns och den
kompetens och erfarenhet manga pa hennes avdelning har, gor att de bade vagar och
kan ifragasitta och komma med egna tankar och idéer. Irene kan beskrivas som en
seminarieledare. Hon inleder ofta meningar med “jag tror att...”, “kanske kan vi...”,
7jag kinner att...”, som fOr att uppmuntra andra forslag frin de Gvriga och inbjuda till
en diskussion. Hon ir inte den tydliga beslutsfattaren, utan vill oftast ha gruppen med
sig 1 besluten.

8 Alvesson & Billing (1999) s. 157
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”Det dr inte 16nt att besluta nigot om jag inte har avdelningen med mig,
annars finns risken att jag motarbetas och det dr ju inte bra.”

Oppenheten i gruppen kan dven ses frin ett annat hall. Irenes medarbetare har kanske
inte full tilltro till henne, pd grund av hennes alder och relativt korta erfarenhet som
chef. Samtliga ar mojligtvis medvetna om detta, dven Irene, och anvinder dialogen for
att dela med sig av varandras kunskap och erfarenhet. Situationen kan alltsa ses som att
det inte bara idr Irenes Oppenhet som frimjar dialogen, utan att denna ocksd ar
nédvindig, da hennes kunskap kanske inte alltid ricker till.

Irene ger sina medarbetare bade tid och mdijlighet att fa fram vad de verkligen menar.
Hon ir 6ppen nir hon pratar och ndr hon delegerar arbetet gér hon det pa ett
informativt sitt. Ett tydligt exempel som visar pa hur Irene arbetar med att utveckla
forstaelsen hos sin omgivning 4r en diskussion kring hennes sekreterares
arbetsuppgifter. Irene forsoker fa sekreteraren att forsta sin egen situation och
mojligheten till att utvecklas, men sekreteraren sitter sig pa tviren och vill inte ldra sig
mer, svaret ir ofta “det kan inte jag”. Irene ser att sekreteraren kan géra mer i sin tjanst
genom att utveckla sin forstiaelse och kompetens. Sekreteraren mottar dock inte dessa
mojligheter till utveckling, utan dr néjd dir hon befinner sig nu. Forséket att utveckla
sekreterarens forstaelse kan ses som ett situationsanpassat ledarskap och en strivan efter
att alla ska ha samma utvecklingsmdéjligheter.

Irene berémmer ofta sina medarbetare pa méten och infér andra. Hennes 6nskan ir att
hennes medarbetare ska gora resultat genom att ha fOrstaelse for arbetets mal, och
saledes arbeta med det de 4r bra pa och intresserade av, inte ndgot som det kidnner sig
tvingade till. P4 detta satt vill hon att varje individ ska arbeta utifrin sin egen forstielse
och sina unika wfgangsforutsattningar. Genast blir detta en motsigelse till exemplet ovan
dir sekreteraren inte far stanna i de arbetsuppgifter som hon trivs med och kinner att
hon klara av. Detta kan dock ses som en vilvilja fran Irenes sida att sekreteraren inte ska
fastna, utan fortsitta att utvecklas i samma takt som avdelningen.

Irene virnar mycket om ex-jobbare och i synnerhet om unga kvinnor. Hon vill stilla
upp for dem, da det dar ont om kvinnor i verkstadsindustrin. Tillsammans med en
kvinnlig medarbetare inom foretaget funderar hon pa att starta ett kvinnligt natverk dar
kvinnor kan strala samman pa vinkvillar och andra aktiviteter. Detta initiativ dr ett
torsok att se till de unga kvinnorna i organisationen och skapa gemenskap hos dem som
faktiskt viljer att arbeta pa ett verkstadsforetag. Det dr dven ett sitt att stotta och
vigleda varandra. Pa fraigan om hon anser sig behandla min och kvinnor olika svarar
hon att det inte 4r hennes avsikt att gora det och siger samtidigt;

”Sdg till om ni uppfattar att jag gor det, for det dr inte min avsikt.”

Irene dementerar att det skulle finnas skillnader mellan koénen 1 arbetssitt eller
kommunikation. P4 fragan hur det kinns att vara kvinna i ledningsgruppen svarar Irene;

”Kan minnen svara pa hur det kidnns att vara man?”

Motiveringen till att hon stillde upp pa uppsatsen var att lira mer om sig sjilv, en vilja
till ytterligare sjalvforstaelse. Irenes relativt korta tid i arbetslivet gor att hon inte har hunnit
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skaffa sig en stor mingd erfarenhet. Pd eget initiativ gar hon pa féredrag om ledarskap.
Hon forscker dven att ldsa litteratur inom dmnet for att halla sig uppdaterad och
fortsitta lira. Hennes initiativ till att starta ett ndtverk kan tolkas som en vilja, eller ett
behov av att skapa ett diskussionsforum f6r kvinnor i samma situation. De nimnda
faktorerna ir alla bidragande till en sjalvforstaelse och vi finner att Irene arbetar for att
oOka sin sjdlvmedvetenhet.

4.4 Avlutande diskussion

I sammanfattningen av den forsta tolkningen av de fyra kvinnorna ser vi att de har
kommit olika langt i processen att arbeta, medvetet eller omedvetet, mot en konsultativ
ledarroll. Vi finner emellertid flera faktorer som pekar pa att de leder mycket enligt
principerna for det moderna ledarskapet och att daven om det pa grund av olika faktorer
inte dr genomférbart, sa finns det en vilja hos alla fyra. Slutsatserna drar vi pa grunderna
att de alla fyra har kommunikation i fokus och de har dven ett aktivt utbyte mellan
ledare och medarbetare. Alvesson och Billing skriver att det allminna intresset for nya
idéer om ledarskap tycks ha atfoljts av ett intresse for kvinnligt ledarskap och kvinnor i
organisationsledning, di de tva stromningarna delvis tycks sammanfalla.” Vi ir eniga
med deras teori, di vi finner en stark koppling mellan de tvd. De ”mjuka” och
feministiska virdena dr aterkommande 1 analysen och utgdr en sjalvinsikt och en
medvetenhet som ar mycket betydelsefull f6r deras ledarskapsutévande. Vira slutsatser
gar dven hand i hand med Fondas resonemang. Hon menar att det ”’nya ledarskapet”,
som vi redogjort for i kapitel tre, dr relaterat till feminina egenskaper pa samma sitt som
det rationalistiska ledarskapet var mer maskulint, da det nya ledarskapet handlar om
relationsbyggande och nitverk.”

Dir vi tydligast mirker skillnad mellan de fyra dr faktorer som vi relaterar till alder,
erfarenhet och arbetsmiljo. En av dessa skillnader dr sittet, pa vilket de befister sin
kvinnlighet. Dock dr det viktigt att har se till branschen, da kvinnorna befinner sig i olika
omgivningar som pa olika sitt tilliter att den feminina sidan kommer fram. Med detta
menar vi att branscherna 1 olika utstrickning dr mansdominerade eller maskulina i sin
utformning. En annan faktor dr hur tydliga och dominerade de ir i ledarrollen, vilket 1
huvudsak kan kopplas till deras erfarenhet.

7 Ibid s. 149
80 Fondas (1997)
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_ 5.
Roller

I foljande kapitel presenterar vi inledningsvis olika forskares rollteorier, vilka alla grundar sig i
uppfattningen att olika situationer kraver, skapar och formar skilda roller. Teorierna ntgor grunden for
tolkeningen av de studerade kvinnornas ledarskap och de roller vi anser synliggirs i det empiriska
materialet.

5.1 Rollteori

I kapitel tre beskrevs hur vart beteende kan ses som uttryck av olika roller. Rollerna
tillits och skapas 1 olika situationer och vixlar beroende pa en mingd faktorer i var
omgivning. En person kan beskrivas som mor, chef, kollega, vininna, fru och
forknippas alltsi med olika roller i en och samma person. Vi anser darfér att en
diskussion om vad en roll dr och nir den dr, dr relevant for att forsta de fyra kvinnorna
och hur de faktiskt leder.

Berger och Luckmann menar att minniskan gar in 1 olika roller beroende pa den
situation hon befinner sig i. Det viktiga med roller dr att vi genom vir sociala kunskap
kan férutse andras handlande, eftersom rollen, genom var socialisation, dr kind och
bygger pa samhillets normer. Genom att manniskor 1 vardagen anvinder sig av roller
kanner vi igen oss 1 olika situationer och kan littare orientera oss i dessa. Vi vet pd sa
sitt ocksda vad som férvintas av oss sjilva. Rollerna dr alltsa socialt bestimda, utifran
uppfattningarna om vad som dr ritt och fel, varfér dven andras roller paverkar hur vi
sjdlva viljer att angripa var egen roll, di de utgér férebilder for vir egen rolltolkning,”

Rollens mening, som enligt Berger ir att skapa mojlighet till att férutse handlandet, ser
Billing och Alvesson pa ett nagot annorlunda sitt. I “Gender, Managers and
Organizations” ger forfattarna konsrollen en central plats och definierar en roll som det
beteende vi forvintar oss av en person pa en viss position, som man eller som kvinna.
Forvintningarna pa hur vi ska agera, det vill siga det ”ideala” rollbeteendet, skiljer sig at
beroende pi roll.” Aven Drake och Solberg anser att rollen 4r beroende av
forvintningar. En roll kan ses som ett resultat av de normer som hér ihop med en given
uppgift eller befattning. Rollen idr avgrinsad genom de fOrvintningar som ett
tillkdnnagivande av en befattning framkallar och att vi pd sa sitt inte sjilva har full
kontroll 6ver rollens utformning.”

81 Berger & Luckmann (1960) s. 74
82 Billing & Alvesson (1994) s. 35
83 Drake & Solberg (1996) s. 273-274

33



Watson dr en av de organisationsforskare som anser att manniskan sjalv beslutar vilken
roll hon anvinder sig av och tar dirmed delvis avstand fran Bergers syn. Watson havdar
att valet av en roll baseras pi individens egen tolkning.** Den évergripande ledarrollen
ser alltsa olik ut beroende pa tolkning, dven om det finns en gemensam grundbild f6r
hur en ledare ska vara. Grundbilden ér kulturellt och socialt priglad, men utover detta
har varje individ en unik variant av vad en ledare 4r. Genom denna personliga tolkning
som priglas av var identitet, vilken i sin tur dr sammansatt av ett flertal roller, kan vi
siagas skapa “underroller” till ledarrollen, som speglar hur vi utfor vart ledarskap. Dess
roller pakallas i olika situationer och priglar dirfér vara handlingar.™

Watson talar om roller pa ett mer Gvergripande sitt 4n de roller vi presenterar i var
analys. Han talar om rollen som kvinna, man, ledare, dotter; roller som, genom att
individen gar in i dem, befaster en mangfasetterad identitet.* Vi kommer till viss del
anvinda oss av detta vida begrepp 1 kommande tolkning, men vi anvinder iven
rollbegreppet pa en mindre Overgripande niva. Varje individ tolkar en situation pé ett
visst satt och “agerar” direfter i olika roller, men inom en och samma referensram.
Resonemanget far foljden att en och samma individ agerar pa olika sitt, beroende pa
vilken kontext hon/han verkar i. Ett och samma sammanhang kan i sin tur ocksd leda
till att olika roller framtrider, en roll ar alltsa inte given fOr varje specifik situation, eller
vice versa.

5.2 Nar ar kvinna?

Konet kan ses som nagot komplext och mangtydigt. Det ér inte alltid pa ett visst absolut
siatt utan andrar skepnad liksom en kameleont byter firg. Tolkningen nedan ir gjord i
syftet att utifrdan studien av de kvinnliga chefernas olika skepnader forséka hitta den
gestalt dir deras kvinnlighet blir mer tydlig 4n annars. Grunden fér vad vi tolkat som
kvinnligt 4r det som i konsrelaterad litteratur beskrivs som t.ex. feminint, egenskaper
som mjukhet, omtinksamhet och strivan efter en stabil och dkta personlighet. Vi tar
nedan upp tre situationer da kvinnornas kvinnlighet tydligt framkommer.

Eva ska ha ett méte med en utlindsk kollega, Mike. Det dr endast de tva som traffas for
att, med en informell ton, diskutera ett gemensamt projekt. Mike ar i samma alder som
Eva, brunbrind, hogljudd och skojfrisk. Hans machoattityd kan ndstan uppfattas som
lite bufflig och skdmten dr snabba och aningen spydiga. Innan métet borjar sitter Eva
och skriver en rapport, hon stoter pa ett formuleringsproblem och ber Mike om hjilp.
Mike kommer skrattandes in 1 rummet och siger;

”You sometimes need a man to solve your problems.”

Eva skrattar linge och vil at skimtet, dven efter det att Mike limnat hennes rum. Nar
motet borjar diskuterar de, antagligen pa grund av att Eva har en ryggsick som studerar
hennes sitt att leda, lite allmint runt ledarskap. Eva avslutar ett resonemang om
ledarskap med pastiendet: ”Well, were not perfect.” Mike spinner kvickt vidare pa
detta och fragar med skrattet i halsen;

8+ Watson (1994) s. 37
85 Alvesson (2000)
86 Watson (1994) s. 19-20
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”Do you mean women or human beings?”

Aterigen skrattar Eva och svarar “human beings of course!” Stimningen pa detta méte
ar vialdigt olik den pa andra méten. Det dr en man och en kvinna, vars dialog néstan har
en uppvaktande karaktir. Han, uppvaktaren, kor lite tuffa skimt for kvinnan som
kinner sig hedrad 6ver den uppmirksamhet hon far och skrattar mer for att verka
intressant, an for att skimtet faktiskt var roligt. Av stimningen att doma verkar det som
om Eva har stor respekt och beundran f6r Mike, och hon njuter av den uppmairksamhet
han ger henne. Eva liter sig i denna situation, 1 viss utstrickning, f6rédmjukas av Mikes
harda skimt om kvinnans karaktir. Att hon dr ’kvinna” och han dr “man” visar denna
interaktion tydligt. Eva faller in i en stereotypisk roll som kvinna och inte som kollega.

Mona ir pd ett méte varav ytterligare en av de sex deltagarna dr kvinna. Punkten pa
dagordningen 4r Pia, som for tillfillet 4r barnledig. Pia har blivit av med sin tidigare
tjdnst, men ska nu placeras in pa en ny plats pa avdelningen. Diskussionen ror sig runt
var hon passar bist, da hon tyvirr inte ér sa stresstilig. Mannen som leder motet ar i 40-
arsaldern. Han tittar undrande pa de tvd kvinnliga motesdeltagarna och stiller fragan:

”Hur 4r det, det 4r vil ganska stressigt att ha sméibarn?”

Den ena kvinnan svarar att hon inte vet fOr att hon inte har barn. Mona, som har tvi
vuxna barn svarar aningen irriterat:

Ja, det dr vil alltid stressigt att ha smédbarn!”

En fraga, vilken antagligen samtliga i forsamlingen kan tidnka ut svaret pa, riktas mot de
tva kvinnorna. Fragan 1 sig borde likvil kunna stillas till en man som en kvinna, fader
som moder. I detta tillfille tillfaller frigan kvinnorna i egenskap av modrar, vilket da
sammanfaller med en férvintan pd att de innehar mest kunskap om barn. Exemplet
visar pa ytterligare en stereotypisk bild av kvinnan, kvinnan som dr hemma och fostrar
barn. Métesledaren anropar och eftersoker kvinnlig kunskap och erfarenhet men Mona
svarar inte pa denna och visar snarare en irritation 6ver att ha blivit tillfragad.

Agneta talar under ett anférande om kvinnligt ledarskap, infér en uteslutande kvinnlig
publik, om angeligenheter som kidnns valdigt personliga. Talet kommer emellertid
mindre att handla om ledarskap och mer om hennes egen uppvixt och liv. Hon
tydliggdr pa eget initiativ sitt kon genom att beritta om de situationer hon hamnat i just
pa grund av att hon dr kvinna. Kvinnan underordnad mannen, frun som domineras av
sin make. Hon berittar hur hon blev limnad och ensam fick ansvaret f6r bade hem och
barn. Agneta malar upp en tydlig och gripande bild av den ensamstiende unga mamman
som med lite pengar och nistan utan tak 6ver huvudet fir ta hand om allt. Vidare
anvinder hon sina erfarenheter som kvinna och synliggér explicit och medvetet sitt kon
infoér ahorarna. Situationen kan beskrivas bade utifran férvintningarna att en kvinna ar
mer kvinnlig med bara kvinnor, pa samma gang som Agneta sjalv sitter grinsen f6r hur
lingt hon vill ga. Att hon hade agerat pa detta sitt i en forsamling med endast mén ar
knappast troligt och det hade antagligen inte heller férvintas av henne.

Kon synlige6rs 1 manga olika slags situationer och da pa skilda sitt. Bade min och
kvinnor anropar och infaller ibland omedvetet i stereotypiska konsroller. Under den
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relativt korta tid vi observerade och féljde de fyra kvinnorna intriffade detta inte
speciellt frekvent. Atminstone inte sa tydligt att det blev helt och klart uppenbart. Vi har
exempelvis inget bra fall frin de dagar vi foljde Irene. Desto oftare, menar vi, faller
kvinnorna in i andra roller, om én inte fullt sd stereotypiska, i sitt sitt att leda och agera.

5.3 Roll utifran vad som forvantas

Det finns forvintningar pa hur olika personer kommer att bete sig 1 olika sammanhang.
Vi har alltsd forvintningar pa vilken roll som personer vi moter kommer att inta. Dessa
torvintningar dr dock inte alltid sd tydliga och vi tvingas ofta till att f6rsoka tolka den
férvintan som finns i en viss situation. Detta kan beskrivas pa sa sitt att en chef
forvintas vara s som man upplevt chefer tidigare, vilket inte behover betyda att alla har
samma forvintningar pa en chef. Detta skapar 1 sin tur olika forvintningar som chefen
bor uppfylla. Utifrin denna tolkning agerar hon/han sedan och férsoker att handla pa
korrekt sitt enligt omgivningens och sina egna férvintningar. Detta behéver emellertid
inte betyda att omgivningen noéjer sig, eller att det var den rollen som verkligen
forvintades.

Eva berittar att hon i1 bérjan av sin chefskarriir ledde utifran bilden av vad hon trodde
forviantades av henne. Till exempel kunde hon hela avdelningens budget utantill, visste
alla 125 medarbetares namn, vad de tjanade, om de var gifta, allt. Hon hade lart sig allt
detta eftersom hon trodde att det var normalt och att en chef borde ha kunskap om
dessa saker. Hon agerade utifran sin forvintan pa de andras foérvintningar, och
kommenterade:

”Det var ingen som talade om f6r mig hur jag skulle skota jobbet.”

Det verkar dock som om de flesta av de studerade kvinnorna med aren gatt ifrin att
forsoka tolka andras férvantningar och istéllet leda utifran sig sjdlva och lita till sin egen
rolltolkning. Erfarenhet fran aren som chef har sikerligen ocksa fitt dem att anamma en
mer realistisk syn pa sin omgivning, de gor inte samma misstag som tidigare.

De fyra berittar dock att de ofta kdnner av situationen innan de handlar, for att kunna
vara den bista ledaren inom ramen for sin egen tolkning. Ett sadant exempel dr nir Eva
borjade kriva samma statussymboler som de andra cheferna, trots att hon egentligen
inte ansag sig vara i behov av dem. Hon krivde en tjanstebil och en parkeringsplats med
sina initialer pa, vilket de andra cheferna hade, trots att dessa symboler inte har de nagot
direkt varde for henne sjilv. Hon hade egentligen hellre sett att férmanerna kommit i
form av tridgardsskotsel eller stidhjilp, men Eva tror att dessa statussymboler dven far
hennes underordnade att kdnna sig mer statusfyllda. Hon anpassar sig utifrain vad som
férvintas av henne och dr medveten om féljderna av dessa val.

Hos Irene har vi sett att hon ibland motsitter sig de normer som kanske giller pa
foretaget. Vid ett tillfille blir hon direkt ombedd att dndra sitt beteende, men haller
bestaimt fast vid sina egna principer, det hon anser vara ritt och riktigt 1 just den
specifika situation. Det dr under ett méte, da motesdeltagarna ska bilda en arbetsgrupp
bestaende av tre personer. Irene, i form av métets ledare, dr den som forvintas sitta
thop gruppen och hon fragar de personer hon helst vill ha med i denna grupp huruvida
de har tid. Detta tar ett par minuter, varpa en av de manliga moétesdeltagarna otaligt
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sager 7valj bara tre”. Irene ger honom ett snabbt 6gonkast som verkar siga ”jag har
liget under kontroll” och fortsitter 1 lugn och ro sin diskussion med de potentiella
motesdeltagarna. Irene bryter mot férvantningen for att f6lja sin tolkning av vad som ar
bist.

54 Kvinnornas roller

En identitet bestar enligt detta teoretiska perspektiv foljaktligen av flertalet olika roller.
Vi presenterar i detta avsnitt endast ett par av kvinnornas roller, de vi anser tydligast
visar sig i det empiriska materialet. I vissa situationer har kvinnorna sjilva varit
medvetna om sitt val av roll och agerat i enlighet med denna. Men vi anser dven att de
ibland anvinder sig av en roll utan att verka medvetna om det. I ledarrollen kan det
synas andra roller som vi finner tydligt forenade med deras kvinnlighet, vilka kan vara
skapade utifrin normer och socialt konstruerade fenomen. Med detta menar vi roller
som bygger pa andra erfarenheter i livet dn fran chefsyrket. Exempel pa sadana roller ar
moder- och lirarrollen. Dessa olika roller tar ibland 6verhanden 6ver chefsrollen, som
alltid 4r narvarande, men som inte alltid 4r den roll som primirt styr kvinnornas
beteende och handlande. For att kunna utéva ledarskap pa ett effektivt sitt anvinder de
sig av dessa mindre 6vergripande roller.

5.4.1 Lararen

Liraren forklarar pa ett pedagogiskt sitt begreppens inneb6rd f6r omgivningen, hon ser
ocksa till att alla forstar vad hon eller andra talar om och att inga oklarheter finns. Hon
ar den som hiller ordning pa klassen och ser till att eleven ricker upp handen innan
hon/han talar. Klassen i sin tur respekterar henne, lyder henne och ser upp till henne.

Bade Eva och Mona dr pedagogiska i sitt sitt att tala och agera, de anvinder ofta
whiteboarden for att forklara genom att rita och illustrera. Eva dr noga med att inte bara
beritta a7t nagonting dr pa ett visst satt, utan ocksa varfor det ar sa. Pa en lunch tar hon
hjilp av salt- och pepparkar for att 1 en diskussion tydligare demonstrera vad hon menar.
Ett annat exempel pa Evas lirarroll dr under ett seminarium, dd en yngre kvinna ska
gora en presentation med hjilp av overheadbilder. Eva dr den som hogt och tydligt
sager till henne att héja bilden, eftersom alla inte ser ordentligt. Det dr ocksa Eva som
siger “Tack Linda” da kvinnan ér klar, liksom en lirare som fran bakre delen av
klassrummet kommenterar elevernas presentation och som aven ser till att klassen har
mojlighet att forstd och folja med i framforandet. Det vi noterat dr att Evas lararroll
verkar komma helt naturligt och instinktivt, antagligen inte alltid vad som férvintas av
henne, ur en vilja fran henne sjilv att vara en bra ledare.

Mona har tidigare undervisat vid ett universitet, vilket kan urskénjas vid flertalet
tillfallen. Hon 4r bra pé att lyssna och ar mdn om att alla har forstatt innan hon gar
vidare till ndsta punkt. Vid flera méten da det inte finns nagon tavla tar hon fram ett
papper och ritar for att fortydliga sammanhang. Under de dagar Mona observerades
upprepade hon dven ett antal gianger att de anstéllda inte skulle sitta och gissa under
moten och diskussioner, enligt hennes asikt tjanar det ingenting till att fuska och det
drabbar bara en sjilv i slutindan. Saker och ting ska vara ritt och riktiga redan fran
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bérjan. Hon dr man om att folk inte ska svara pa en fraga bara for att det ska se ut som
om de gjort sin lixa. Da dr det bittre att de erkdnner att de faktiskt inte kan.

Aven Agneta agerar utifrin en lirarroll vid ett par tillfillen. Hon tystar dd évriga pratar i
mun pa varandra med kommentaren;

”Vi tar en i taget, det blir sd rorigt annars”

Pa ett diplomatiskt sitt fordelar hon ordet sa att alla ska fa mojlighet att siga sitt och
hon avbryter nir det blir for stojigt med “halla, ordning”, och avbryter diskussioner
med: 7ja, det far vi 16sa sen!”. Agneta vill ha ordning och reda sa att alla kan fa komma
till tals utan att det blir en massa struntprat.

Irene visar inte upp en lika tydlig lirarroll, vilket kan bero pa att hennes underordnade ar
flera ar dldre dn henne sjilv. Detta kan vara en av anledningarna till att hon inte har
samma utrymme att tillrittavisa och ha koll pa sina medarbetare. Under ett mote ar det
dock denna roll som blir central i hennes sitt att agera. Hon ska sjalv forklara en idé hon
har om hur de skulle kunna anvinda sig av Excel {or att géra arbetsscheman. For att alla
ska forsta reser hon sig och gir de tre stegen fram till whiteboarden och ritar. Da hon
star med ryggen vand at bordet dir de andra sitter, borjar tva av minnen pa motet tala
sinsemellan om nagot helt annat. Da Irene vinder sig om for att borja forklara star hon
med pennan i handen och stirrar stringt pa de bada minnen, som dock inte
uppmirksammar henne. Forst efter en knapp minut, da den tredje mannen pa motet,
som nog borjar tycka situationen blir lite pinsam, tyst siger ’schhh!” finner de bada
snackande minnen sig i situationen och tystnar, varpa Irene utan kommentarer borjar
sin forklaring.

5.4.2 Mentorn

Mentorn dr den som uppmuntrar och pushar. Hon tar sig tid att tala med sina anstillda
och medarbetare och virdesitter deras idéer och asikter. Hon ger dem rad om det ér det
de vill ha och hon delar med sig av sina egna erfarenheter och misstag,.

Eva dr man om att forbereda personer som ska in i nya projekt. Samtalen handlar om
vad som kan vinta dem och vad folk kan tinkas forvinta sig av dem. Vid moten som
Eva deltar i tittar de flesta pa henne da de presenterar sig, och hon nickar uppmuntrande
at dem. Det upplevs som att de vinder sig till henne, eftersom hon ir den som har mest
erfarenhet och att det dr henne de har mest respekt for, trots att hon inte dr den som
leder motet. Evas raka blick och nickar dr dven det en trygghetsindikator till
omgivningen. Eva ger ofta sitt stod, som ér kort och direkt, hon uppmuntrar inte i form
av entusiastiska uttryck som; oh, vad bra”, utan istillet snarare genom ett kort ’bra”.

Mona dgnar mycket tid pa att peppa och guida sina medarbetare och da inte bara nir det
giller hennes egen avdelning. Hon agerar bollplank dven at medarbetare pa andra
avdelningar inom fOretaget, genom att sitta sig in i projekt och ge tips och riad. Personer
vinder sig ofta till henne och ber om rid. Mona sjilv beskriver sin funktion som
stottepelare och mentor. Hennes styrka och sjilvsidkerhet inger ett lugn hos den hon
moter. Vid ett mote kommer det fram att en medarbetare har problem med en annan
projektmedlem. Mona lyssnar uppmirksamt pa kvinnans berittelse och férsoker se
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samband, orsaker och 16sningar, for att kunna ge rid om hur hon ska ga tillviga. Nar
kvinnan fortfarande visar oro och delvis kinner sig hotad att den andra personen ska ta
over projektet, lovar Mona att hon ska f6lja med 1 utvecklingen och se till att det fixar
sig. Mona paminner ocksd kvinnan om att hon ir jitteduktig och gor ett bra jobb:

”Kom igen, visa vad du gar f6r, bry dig inte om honom, han ir saidan”.

Agneta ger mycket stod at sina anstillda och uppmuntrar dem. Hon férankrar ofta
personers idéer bland andra minniskor och berémmer dem infoér andra medarbetare.
Infor observatéren berémmer hon t.ex. en ung tjej och sager:

”Dig ska vi gora en stor chef av inom féretaget!”.

Stodet Agneta ger ar ofta vildigt fokuserat och direkt. Hon berittar vad hon berommer
och varfor.

Irene fungerar som mentor eller stéttare frimst i interaktioner med ex-jobbare och
yngre medarbetare. Hon pratar ofta med dessa unga tjejer och killar, trots att hon sjilv
har mycket att géra och egentligen inte har tid. Aven de som skriver arbeten utanfér
hennes omrade vinder sig till henne. Hon later dem ta plats, de far ta lang tid pa sig att
torklara vad de vill géra och vad de vill ha ut av Irene, hon lyssnar och férsoker ge det
de vill ha. Att stotta varje person utefter deras behov ér viktigt f6r henne och ibland
innebdr det att hon fungerar som ett bollplank och ibland ger hon dem en spark i baken
for att de ska komma vidare. Till samtliga 4r Irene mycket positiv, hon uppmuntrar med
uttryck som ”’bra”, “kunde inte ha kommit pa det bittre sjilv”’ och “utmirkt”. De
kvinnliga medarbetarna tar dock lite mer av hennes tid, vilket hon dr medveten om. Hon
stottar girna kvinnor som har sjalvfortroende nog att ta sig fram i branschen och pa
foretaget, som dr mansdominerat, och anser att de behdver lite extra stéd och
uppmuntran.

5.4.3 Modern

Modern dr den beskyddande och omhindertagande personen som prioriterar sina barn
och omgivningen forst och sig sjilv sist. I familjen har hon kontroll pa det mesta och
har utvecklat en god f6rmaga att ha manga bollar i1 luften. Modern har en férmaga att ta
pa sig en mingd uppgifter och veta i vilken ordning dessa maste goras for att pusslet ska
ga ithop. Hon har en god helhetsblick 6ver hemmet och dr den som strukturerar upp
vardagen.

Nir Eva borjade pa en av sina forsta chefstjanster stilldes hon infér ett dilemma. En av
medarbetarna hade grava alkoholproblem som gjorde att han inte skoétte sitt jobb. Eva
insag sin oférmaga att sjilv 16sa problemet och tog hjalp av en psykolog. Trots detta var
hon besluten att dven sjilv hjilpa mannen. Hon tog tag i problemet, som ingen annan
ville kinnas vid, och hjilpte dven honom att fi regelbunden terapi. Hon visade omsorg
och omtanke och ville ge mannen en chans att skota sitt jobb.

Vid ett tillfille i Monas karridr blev den avdelning, pa vilken hon arbetade, utan chef i ett

halvar. Med Monas erfarenhet och engagemang blev det en sjilvklarhet att det var hon
som ryckte in och holl i tradarna. S& smaningom kom det en ny chef, och Mona fann
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det naturligt att hjalpa honom genom att tillhandahalla diverse bocker och rad. Mannen
avvisade dock Monas vinlighet och visade tydligt att han ville klara sig sjilv. Kort efter
den nya chefens anstillning gick Mona ”in i viggen” och blev sjukskriven. Plotsligt
uppstod en annan situation och den nye chefen insag vikten av Monas nirvaro. Det blev
minga telefonsamtal och Mona gjorde sd gott hon kunde trots sin sjukskrivning. Mona
visar hir en lojalitet trots bade den tidigare avvisningen och sjukskrivningen. Hon
hjalper till sd gott hon kan i en situation dé f6rsta prioritet kanske borde vara henne sjilv
och den egna dterhimtningen. Hon menar att det ofta férvintas mer av kvinnor och att
de tar ansvar i sddana situationer. Mannens agerande visar ocksa att han faktiskt
forvintade sig att Mona, trots sina egna problem, skulle slippa allt och satsa pa
avdelningen istillet f6r den egna hilsan.

Agnetas plikttrogenhet visar sig genom att hon vid tillfillet f6r observationen har tva
heltidstjanster da hon, efter det att en av cheferna sagt upp sig, dven tagit sig an detta
uppdrag i vintan pa en ny chef. Hon har varit tvungen att delegera och slippa ifran sig
mycket av ansvaret ndr det giller vissa uppgifter, for att sjilv hinna med det som ar
viktigast. Agneta signalerar lugn och trygghet, vilket aven far de anstillda att kinna sig
lugna. Hon kan liknas vid en mor, vars lugn smittar av sig pa ett oroligt barn. Vid ett
tillfille arrangerar hon édven ett mote, infér en organisationsférindring, fOr att
personalen ska kunna prata av sig. Det kommer upp manga fragor och Agneta forsikrar
dem hela tiden att det inte kommer bli nagra problem och att de inte har ndgonting att
oroa sig for.

Vi har dven kunnat observera Irene i en modersroll i interaktioner med sina
medarbetare, trots att de flesta medarbetarna ar mycket dldre 4n henne sjilv. Rollen som
moder verkar alltsd inte ha sa mycket med aldern att gora, eftersom vi inte sett henne i
denna roll da det giller de som dr yngre dn henne sjilv. Hon verkar snarare g in i rollen
da medarbetare agerar pa ett sitt som Irene finner omoget och opassande for en person
1 deras position.

”Man har nytta av att vara mamma ndr man dr chef — det giller bara
stotleken pa de barn man ska uppfostra”

Pa ett mote siager en av deltagarna att han ar hungrig och att han vill ga till sista punkten
pa dagordningen sa att de kommer ivdig och fir mat nigon giang. Forsta gingen
ignorerar Irene detta uttalande, hon verkar tycka att han ar barnslig. Andra gangen han
tar upp det svarar hon med ett leende, men 4inda med bestimd rost:

”Sjutton minuter till, sen far du mat”.

5.4.4 Chefen

Chefen dr den som ger order och girna pekar med hela handen. Hon ir tuff och ser till
att fa sin vilja igenom. Hon slér inte in sina ord i silkespapper, utan sidger vad hon tycker
och lagger korten pa bordet. Hon ir inte heller ridd att ta tag i problem som uppstar.

Vi upplever ofta Eva som en auktoritir person. Hon arbetar mycket bestimt och ir

noga med att inte ”gulla” med sina medarbetare. Hon ir inte heller radd att ta fram det
som finns under bordet. Vi ser henne ibland som provokativ, t.ex. dia hon kallar ett
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mote “infekterat” och deltagarna sjilva som “offer”, vilket verkar chocka de andra
motesdeltagarna nagot. Motet dger rum infor for ett projekt som Eva inte lingre deltar i
och som hon inte heller tidigare ansvarat f6r, men trots detta dr det hon som ser till att
motet och projektet kommer framat. Vid motets slut dr det ocksa hon som bestimmer
nir nista mote ska hallas, vilket inte moéter nagra protester. Hon siger sjilv att de
kommer att f6rsOka smita undan, men att hon inte tilliter dem att gora detta. Det marks
att hon dr respekterad, kollegor och medarbetare har inte litt att siga emot henne,
kanske frimst pa grund av Evas gedigna erfarenhet inom féretaget. Vi upplevde att hon
dérfor oftast far som hon wvill.

Mona tycker inte om att ta order och hon vill sjilv ha kontrollen. Hon stiller h6ga krav
pa sina medarbetare och dr bestimd. Hon kan ge order pa ett sitt som fiar medarbetarna
att forsta att det inte tjanar nagonting till att siga emot. Mona ar under ett av de moten
vi observerar dven ganska korthuggen och bestimd och slar niven i bordet for att
markera sin beslutsamhet. Hon haller ett hégt tempo och dr mycket intensiv. I den
tysiskt lilla kroppen inryms det mycket pondus.

5.5 Avslutande diskussion

Att leda dr att leda utifran sig sjilv, eftersom vir identitet styr vira tolkningar av
uppgifter och situationer och darfor vart handlande. Just eftersom vi leder utifran oss
sjalva leder vi med hjilp av roller, dd var identitet bestar just av en mangd olika roller.
Kvinnorna gir in i och anvinder olika typer av roller efter hur de tolkar den situation
som de forvintas leda i. Tva faktorer som paverkar ar deras egna och omgivningens
forvantningar, som inte behéver overensstimma. Att lita till sig egen tolkning eller att
anpassa sig till den roll som individen tror férvantas, grundas i sjilvfortroende,
sjalvinsikt och situation. Att studera de roller kvinnorna anvinder sig av i olika
situationer gor det mojligt att dven se deras ledarskap. Det dr dock svart att avgdra om
personen gor ledarskapet eller om omstindigheten gor ledaren. Antagligen dr det en
kombination.

Viktigt att komma ihag dr att situationen dr hogst beroende av foretaget och
organisationen. Kvinnorna maste anvinda ett ledarskap som ar accepterat pa foretaget,
vilket de flesta av dem var mer médna om att gora tidigare, i bérjan av sina karridrer, da
de 1 storre utstrickning verkade anpassa beteendet efter vad de trodde forvintades av
dem. De agerar dock fortfarande ibland efter de normer som finns pa foretaget, inte
frimst fOr att anpassa sig efter vad andra vill, utan for att de upplever det som enklare
sa. Samtliga kvinnor tycker trots detta att de leder utifran sig sjilva och sina egna ideal
och uppfattningar om vad som dr ritt och fel, vilket dr naturligt, di de roller som
kvinnorna gar in i 4r deras identitet. Darf6r dr de i sin uppfattning om ideal och vad som
ar ritt och fel firgade av sina val, nir det giller savil yrke, som bransch och féretag,
eftersom de utsatts for socialiseringsprocesser i samband med samtliga dessa val.

De fyra kvinnorna skiljer sig at i manga avseenden, vilket mojligen beror pa tidigare
erfarenheter och socialisering. Detta visar att vi inte kan generalisera nir det giller de
roller kvinnor tar pa sig i sitt ledarskap. Varje ledarskap ar liksom individen unikt och
utformas av kvinnan sjilv. Det dr kvinnornas tolkning av ledarrollen som har inverkan
pa valet av roll i olika situationer och didrmed ocksa pa deras handlande. Vi anser dirfor,
liksom Watson, att kvinnorna sjilva har en stor delaktighet i sitt val av roll, och att de pa
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sa sitt leder utifran sig sjalv. Men, liksom Berger och Luckmann papekar, ir situationen
en viktig paverkande faktor. Alla kvinnornas val av roller sker efter bedomningar av
situationen, vilken i sin tur naturligtvis dr foretagsspecifik. Aven andras férvintningar
styr ibland kvinnornas val av roller, de roller andra minniskor tar pa sig kan innebira att
kvinnorna sjilva placeras i ett fack, eller i en roll, som de inte identifierar sig med, men
som de maste ’spela”.
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_6 -
Diskursens Ordning

I detta kapitel redogor vi for Foucanlts teori om diskursens ordning. Vi ammnar sedan, ntifran teorierna
om de diskursiva sambanden, dter vinda oss mot det empiriska materialet for att gora en tolkning, nu i
Sfoucanltiansk anda.

6.1 Foucault

Det vi frimst dr intresserade av inom den foucaultianska liran 4r idéerna och teorin
kring diskursens makt 6ver individen. Denna teori anser vi bidrar till uppsatsens
mangfald, da tidigare analys hir kompletteras med ett tredje perspektiv, vilket betraktar
individen med mer skeptiska 6gon.

Vi inleder kapitlet med en redogorelse 6ver Foucaults maktlira i allménhet, for att sedan
ga djupare in pa hans idéer om diskursens ordning. Vi dmnar alltsd utifran Foucaults
idéer, om individens begrinsade och fastlasta identitet, gora ytterligare tolkningar av det
empiriska materialet. [ detta perspektiv ses fvinnan som ett subjekt, som formas genom
underkastelsen av och respekten for diskursen. Genom att se det valda nedslaget i verkligheten
pa ett annat sdtt, vinds vara tankar om och vi kan i hogre grad ifragasitta det som
tidigare tagits for givet eller ansetts sjalvklart. Tolkningsperspektivet har gjort det mojligt
for oss, att liksom Asplund utropa:

”Javisst, jag kan se det ocksé ur den aspekten!”s’

Vi riktar, genom vira foucaultianska glaségon, en misstanke mot de utsagor och
handlingar som finns 1 det empiriska materialet. Det vi sett och hort dr utifran detta
perspektiv enbart olika diskurser, vilka gjort sig hérda genom kvinnornas utsagor och
handlingar.

I Foucaults teori om verklighetens beskaffenhet behandlas frimst relationen mellan
kunskap och makt. Vad som intresserar Foucault dr hur manniskan kontrollerar sig sjilv
och andra, genom att skapa och sprida kunskap. Detta dr mojligt pa grund av att
kunskapen i sin stindiga maktgenerering behandlar och ser pa minniskan som ett
subjekt. Foucault menar att man tex. inte kan se manniskan som en rationell och
sjalvkritisk individ. Denna forestillning dr enbart en illusion, vilken blivit en form av
’sanning” genom skapandet och spridningen av en viss kunskap eller trosférestillning.*

87 Asplund (1970) s. 43
8 Ritzer (1996) s. 598-599
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”To be a subject it is necessarily to be subjected.”®”

Minniskan antas vara ett subjekt som uppfattar omvirlden samtidigt som hon later den
skapa och forma hennes ”jag” och identitet. Hon kan ses som ett ippet projekt vilket fylls med
innebdll av sin omvirld. Detta innebir att aven om vi minniskor kinner oss si som fria
individer, dr det f6r att vi underkastat oss mindre synliga strategier, vilka Foucault
havdar 4r diskurser.

Med begreppet diskurs syftar Foucault pa hela den vetenskapliga samtalsordning, som
kinnetecknar och frambringar en viss typ av yttranden och tankeinnehall under en viss
tidsperiod. Diskursen, eller rittare sagt den institution som 1 sin tur skapat dess ordning,
genererar egna ’sanningar” om omvirldens tillstind och har mdjlighet att definiera och
bestimma vad som ir sant eller falskt, gott eller ont, inom ett visst tankesitt. Respekten
for en viss ordning gor att individen begrinsar sin handlingsférméiga genom att
underkasta sig diskursen. En individ som dr underkastad en specifik diskurs antas inte
kunna siga vad som helst, hur eller nir som helst. Det kan innebidra en social fara for
personen att tala fritt och i si fall kanske bryta de regler vilka omger diskursen da
hon/han riskerar att uteslutas ur gemenskapen.”

Diskursen, skriver Foucault, forefaller kanske vara nagot som forskaren inte behéver
bry sig om, nir hon/han underséker ett visst fenomen. Loémskheten bor dock ses
igenom, vilket dr mojligt pa grund av de mer eller mindre synliga maktinstrument som
diskursen anvinder sig av. Ett instrument som framgangsrikt anvinds, menar Foucault
ar disciplinen, vars syfte ar att infora lydnad. Disciplinen méjliggér, genom att dela in
och kategorisera egenskaper och forhallanden, en kontroll vilket far diskursen att
fungera som en maktapparat. Det kan vara att personen maste uppfylla vissa krav, och
kvalificera sig for att fa tillgang till diskursens ordning. Hierarkier 4r manga ginger en
metod for disciplinen att organisera och kontrollera individer, vilket storre formella
organisationer ofta utnyttjat’. Strukturen och uppdelningen av vilka uppgifter som ska
gbras var och av vem, mojliggér och underlittar kontroll av individerna i den
disciplindra organisationen. Genom att anvinda subtila atgirder som exempelvis
offentlig forédmjukelse eller olika former av incitament, kan organisationen, en
institution som dirmed utévar makt pa individen, befista det beteende som ér onskvirt
enligt de diskurser som ir gillande. Kontrollen kan inbegripa saker som nirvaro,
accepterad férsening, vad som anses oférskimt och godkind klidstil.”

Di individens identitet dr formbar, kan hon/han anpassa sitt sitt att vara och tinka
enligt de raidande normerna. En norm definierar Foucault som en blandning av lagligt
och naturligt, av foreskrift och beskaffenhet. Normer méjliggér homogenisering, dvs.
likformighet genom normalisering, inom en specifik diskurs och fungerar, liksom
ritualerna, som ett restriktionssystem. Individerna strdvar efter homogena handlingssitt,
och drar sig mot ett medelbeteende, den ideala normen. Minniskan antas alltid vilja
passa in, vilket dr anledningen till att hon utstar att utvirderas och rankas mot en

8 McNay (1994) s. 5

% Foucault (1971)

91 Se Jackall (1998) for en intressant ldsning av hierarkins moraliska implikationer.
92 Foucault (1974)



standard. Jimforelsen mot ett ideal synliggor avvikelser varpa ritt beteende kan bel6nas
och felaktigt bestraffas.”

Foucault anser att det finns olika nivaer av normalisering. Den fOrsta nivan déir normali-
seringsprocessen yttrar sig ar individens handlingar. Sittet pa vilket en person talar och
gestikulerar dr observerbara fenomen och det mest synliga tecknet pa ett pastiendes
koppling till en diskursiv ordning. Det ér just detta synliga beteende som utvirderas mot
ett ideal, dvs. det normala och ritta sittet att vara och bete sig pa. Reglering mot
normen kan ses som ett uraldrigt maktinstrument. Om den yttre ordningen skulle brytas
kan detta rittas till och ordning kan édterfas med hjilp av en menande blick eller ndgra
tillrittavisande ord.” 1 boken “Kommunikation makt och organisation” tar Alvesson
upp den likformighet vilken kan ses i foretagsledares sitt att uttrycka sig. Manga av dem
har underkastat sig en viss “managementdiskurs” med foljden att de anser somliga
begrepp och tankar vara de sanna och ritta att folja for en person i deras position.
Genom att foretagsledarna agerar och pratar utifran diskursen har de ocksd underkastat
sig dess ordning, och liter nirmast si som papegojor i sina upprepade uttalanden.
Exempel pa sanningar hir kan vara decentralisering, flexibilitetskray och hardare konkurrens
och att prata och agera utifrin dessa varderingar anses inom diskursen som legitimerat
och trovirdigt. I stallet fOr att enbart studera en ledares beteende, bor forskaren fraga sig
om det inte finns nagot bakomliggande, en diskurs, som egentligen styr personen ifraga.
Med detta menar Foucault att man kan identifiera ett 7sdtt att tala” vilket ar
genomgiende for individerna som agerar utifrin en specifik diskursiv formation. Som
forskare bér man arbeta for att avticka det som gémmer sig bakom common-sense, det
finns ndmligen mycket dolt bakom de handlingar som enbart speglar de i diskursen
synliga restriktionssystemen.”

Pa den andra normaliseringsnivin tar Foucault upp individernas forhallande till
varandra, vilka positioner och inb6rdes maktférhallanden som rader dem emellan. Detta
giller individer inom samma diskurs, men ocksa mellan personer som tillhor olika
diskursgrupper.” Denna niva gar vi dock inte nirmare in pa i uppsatsen.

Slutligen nimner Foucault den normaliseringsprocess som pagar inom individen sjilv,
det som ror identiteten och egenskaper. Varje individ karakteriseras av en specifik
uppsattning handlings- och beteendemoénster. Dessa invanda monster klamrar sig
individen fast vid for att kunna uppritthalla en kinsla av kontroll och trygghet.
Minniskans uppgift ir dock inte oproblematisk, hon underkastar sig nimligen sillan
endast en diskurs under en period i livet. Hennes identitet ar fylld av flertalet skilda
etiketter” och hon styrs av den som pakallas, dvs. vilken av diskurserna som ir gillande
just da. Utmaning av en dominerade diskurs, genom att nya ron och kunskaper
framkommer inom ett omrade, kan skapa inre obalans och en kinsla av personlig
forlust.”” Vi forsoker tydliggdra denna tredje normaliseringsprocess genom ett exempel.

Forfattarna till denna uppsats ér alla tjejer. Detta dr dock inte den enda etiketten som vi
kan identifieras utifran. Vi dr ocksa dottrar, flickvinner, individualister samt fGretags-

9 Foucault (1971)
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% Alvesson (1991) s. 78-79
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ekonomer, bland mycket annat. For att kinna tillhérighet inom de olika grupperna och
gemenskaperna forvintas olika beteenden av oss. Vi underkastar oss den diskurs som ar
radande, och kommer troligtvis inte revolutionera mot denna, da institutioner (dagis,
familj, skola etc.) ”lirt oss” hur det ritta sittet att vara verkligen dr. En ordning som
snabbt fordndras, forkastas och ersitts av en annan sanning kan forvirra oss, och skapa
en kinsla av osikerhet. T.ex. forindras den ordning som vi som dottrar underkastar oss
ofta med aldern. Nir vi blir aldre forvintas vi flytta hemifran och agera pa ett annat sitt
mot vara forildrar an ndr vi var tonaringar. Denna sanning har inte alltid sett likadan ut,
utan olika tidsperioder skapar sina ordningar och diskursiva formationer. De ordval vi
gor ar ocksa tecken, eller bevis, pa olika diskursers genomkraft, hir anvinds t.ex.
begrepp som tjejer och flickvin. Ordval som speglar denna tids legitimerade och
moderna begrepp.

Lasningen till en viss identitet, ett visst satt att tinka och uppfatta saker pa, gor att
individen underkastar sig makten och diskursen. Diskursen definierar alltsa vad som ar
normen, vilket fir konsekvensen att den ocksi tillits bestimma vad som anses vara
avvikelsen, det onormala inom diskursen.”® I uppdelningen mellan normala och
onormala tillstind ligger en avund, en lingtan och atra frin de avvikande att fa tillhora
de normalas kategori. Genom att anses vara normal inom en diskurs fir individen
trovirdighet. Om personen inte kan bete sig i enlighet med uppstillda f6rvintningar och
regler, kan hon/han inte heller uppleva tillhérighet.”

Det som bor undersékas och analyseras ar, enligt Foucault, den bakomliggande orsaken
till att just ett specifikt pastaende uttrycks, och inte ett annat. Varfér agerade individen i
friga inte annorlunda i en viss situation, 4n vad hon/han faktiskt gjorder Forskarens
uppgift ar att uppticka och avticka sambandet mellan pastienden for att slutligen hitta
den diskursiva formationen, dvs. diskursen som styr individen.

Barare av diskurser

Denna process handlar ocksa om att kartligga var diskursen faktiskt kommer ifran.
Kartligeningen borjar genom att forskaren uttyder vem som talar, for att utréna vem
som dr kvalificerad, enligt diskursens regler, att gora det. Kvalifikationen kan ha kriterier
si som expertis, lag, yrke eller medlemskap och idr alltid knuten till en specifik
institution. Institutionen “ger” diskursen legitimitet och darfor, menar Foucault, dr det
av intresse att dven beskriva denna. Foucault anser vidare att det ar relevant att
undersoka subjektets roll, 1 forhéllande till diskursen. Individen kan t.ex. foérvintas stilla
sig fragande, talande, seende eller lyssnande till diskursen, vilket ocksa kan vara
betydelsefullt for forskaren att analysera.'”

Foucault menar att det dr betydelsefullt for forskaren att studera varifran diskursen
kommer. Ett annat sitt att formulera detta pa dr att se vilken barare diskursen har, och
genom denna spara produktionskillan. Biraren ger genom den egna legitimiteten, som
en institutionaliserad procedur, stéd och uppmairksamhet till idén och bidrar pa detta
satt till ytterligare trovirdighet. Engwall redogoér i rapporten ”The Carriers of European
Management Ideas” for fyra centrala birare av dagens managementdiskurser. Bararna ér
enligt honom akademin, konsultféretag, de faktiska utGvarna, samt publicerings-

% Alvesson (1991) s. 68
9 McNay (1994) s. 38
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kanalerna. I flera fall dr dessa institutioner inte bara bidrare, utan ocksa producenter till
nya managementfilosofier. Det kan vara en guru i foretagsvirlden som skriver en bok
om effektivt ledarskap, en professor som publicerar delar av sin senaste forskning i
Harvard Business Review, eller konsulter som ger rad till sina kunder. Pa olika sitt
sprids nya (och gamla) tankar om hur en ledare bor agera vilka sedan styr ledares
framtida pastienden.” I artikeln ”Management Fashion” skriver Abrahamson att ledare
liter sig styras av en viss diskurs for att denna berittigar, eller legitimerar, vissa
utovanden. Diskursen behéver inte bevisa att det kommer ske forbiéttringar genom att
den nya idéen tillimpas, men ledaren miste verka modern infér omgivningen, och
forindra sig emellanat. Moderiktighet, som ”sanning”, ir nigot som gar fore
rationalitet.'”

60.1.1  En tolkning baserad pa Foucault

Enligt Foucault finns det alltsa ingen naturligt medfoédd egenskap, utan en individs sitt
att agera och tala grundar sig endast i diskursens makt. Om vi vinder blicken mot vart
empiriska material kan vi anta att kvinnorna enbart rittar in sig i ledet, dvs. de anpassar
sig efter och foljer de normer och regler, vilka 4r uppsatta genom diskursens
restriktionssystem.

Vi anser att kvinnans position som den underkastade dr sirskilt intressant och relevant
att studera ur ett ledarskapsperspektiv, di man, enligt flertalet undersékningar,
dominerar pi ledande poster i det svenska niringslivet'”. De fyra kvinnorna som
observerats dr inte underkastade enbart en diskurs. I tolkningen av empirin kan vi se
flera, ibland motstridiga diskurser som synliggors i deras sitt att tala och agera. Vi har
emellertid valt att fortsitta resonemanget utifran tva stycken. De har bada anknytning till
den generella genren “managementdiskurser”; inom vilken flertalet stromningar finns.

0.2 Den kvinnliga chefsdiskursen

Delar av forskningen kring kvinnligt ledarskap pekar pa att det faktiskt finns en skillnad
mellan konen. Kvinnor antas leda pa ett annat sitt d4n vad min gor.
Forskningsinriktningen havdar t.ex. att det finns belidgg for att kvinnliga chefer i storre
utstrackning anvinder sig av en icke-hierarkisk ledarstil och att de 4r mer ndjda som
underordnade. De anses ocksa ta sitt arbete pa stérre allvar 4n min, arbeta hardare, bry
sig mindre om 16n och mer om att fa erkinnande.'

En av dem som pastar att kvinnor bidrar med andra och battre saker 4n min ar
amerikanskan Sally Helgesen. Helgesen anser att den traditionella och “manliga”
ledarskapsmodellen har utvecklats for att kunna leda en stor grupp minniskor som
arméer. Dagens vilutbildade arbetskraft kriaver dock ett annat slags ledarskap, nimligen
det kvinnliga."”” Kvinnor har lirt sig att de maste bryta gamla monster for att nigot ska
hinda, inte bara ritta in sig i ledet och anpassa sig till den radande manliga strukturen.
Helgesen skriver vidare att just pa grund av att kvinnor maste vara hemma med barnen,
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sa hinner de 1 storre utstrickning reflektera Over sig sjilv och sina mal i livet.
Reflektionen kan goras i ljuset av en hogre mognad, och nir de sedan dtervinder till
arbetsplatsen har de bittre férstaelse Gver vem de 4r och vad de vill 4stadkomma.'”

Av all den litteratur som finns inom denna diskurs, har vi valt att begrinsa oss och
anvinda den kvinnliga forfattaren, journalisten, talaren och konsulten Sally Helgesens
idéer, vilka stimmer vil 6verens med manga andra forskares och forfattares pa omradet.
Helgesen har genom sin profession som konsult och som forfattare till atskilliga bocker
och artiklar i flera stora amerikanska dagstidningar, flera birare till sin diskurs, som alla
bidrar till 6kad legitimering av diskursen. 1991 skrev Helgesen den bastsiljande boken
“Ledarskap pa kvinnors vis”, vilken baseras pa en studie av fyra kvinnliga chefers
vardag, alla verksamma pa toppniva i det amerikanska niringslivet. Boken kan ses som
en hyllning till de &vinnliga principerna och Helgesen skriver att en studie av foretag ledda
av kvinnor ér det basta sittet att fa svar pa fragan hur det skulle vara om kvinnor styrde
vérlden.""

Vi kommer att redogora for de principer som Helgesen tar upp i den ovan nimnda
boken och behandlar dem sa som typiska for den kvinnliga ledaren. Resonemanget
utg6r grunden £6r den kvinnliga chefsdiskursen.

Kvinnor iar mycket medvetna om att den egna identiteten bide dr komplex och
mangfasetterad. Arbetet ses enbart som ett av manga betydelsefulla element i livet, och
pa grund av detta har de en stérre formaga att ha distans till sig sjilv. Kvinnor dr process-
orienterade och de gor arbetet till en del av livet, stindigt ndrvarande, vilket leder till att
kvinnan far ut mer glidje av jobbet dn vad min kan. Moderskapet ses som den perfekta
chefsskolan och kvinnor anser att anstallda maste, liksom barnen, fa lov att gora fel. Om
det uppstar problem doljer inte kvinnan detta utan berittar dppet och drligt om situationen.
Detta giller savil privata angeligenheter som arbetsrelaterade. Det visar sig att kvinnor
ocksa dr bra pa att balansera motstridiga krav, di de maste ha lopande kontakt med bade
familj och kolleger.

Relationernas skick och kvalitet dr ytterst betydelsefulla for att informationsflidet inom
foretaget ska kunna fungera sia bra som méjligt. Kvinnliga chefer ser sig sjilva som en
stor och viktig del i hur detta fléde ter sig. Kvinnliga ledare vill kunna vara mitt i
hindelsernas centrum, inte ovanfér som 1 en hierarkisk organisationsstruktur. Den
optimala organisationsstrukturen kan liknas vid ett spindelnit, cirkelformat, dir kvinnan
stricker sig utat istillet fOr nerat, fOr att nd sina medarbetare. Strukturen stimulerar
informationsflédet och kommunikationen kan institutionaliseras. For den kvinnliga chefen
ar det av stor vikt att kunna vara #/ganglig t6r personer som séker dem. Kvinnor
toredrar personliga kontakter, genom vilka de kan hélla koll pa sina medarbetare och littare
tolka sinnesstimningar, allt for att kunna hantera diverse interaktioner pa basta sitt. Den
kvinnliga chefen skaffar kunskap och bildar sig uppfattningar genom att noga lyssna pa
och ofta prata med sina medarbetare. Alla kvinnor har sin personliga rist, genom vilken
ledarstilen tar sitt uttryck. For att kunna uppfylla detta ansvar maste man som kvinna ha
natt en viss utvecklingsniva, annars klingar rosten falskt.

106 Helgesen (1997)
107 Helgesen (1991) s. 20

48



Eftersom farre kvinnor lyckas ta sig upp till toppen menar Helgesen att de som klarar
det dr av bittre kvalitet in manga av de manliga chefer som sitter pa toppositioner. Det
ar namligen bara de allra bista som Gverlever! Kvinnorna som kan ta sig upp ar bittre
pa att férena vinst med omsorg, de lyckas halla fokus pa bade mal och medel.

0.2.1  Underkastelsen av den kvinnliga chefsdiskursen
Redogorelsen av den kvinnliga chefsdiskursen ligger till grund fér en tolkning av det
empiriska nedslaget fran de fyra studiesubjektens verklighet. Kvinnorna har alla kommit
1 kontakt med diskursens sanningar genom artiklar i dagspress eller affirstidningar,
bocker och TV. Konfrontationen, och senare underkastelsen, gor att den kvinnliga
chefsdiskursen kontrollerar dem i hur de viljer att agera. Varje diskurs har sina
spelregler och normer, siledes ocksa den ovannimnda. Det som betonas till stor del
inom denna diskurs ir inte vinst och resultat, utan personliga kvaliteter och egenskaper
hos den kvinnliga ledaren. De sanningar som skapats och spritts av Helgesen gor sig
ocksa horda 1 de fyra kvinnornas asikter och pastaenden. Vi gar igenom kvinnorna, utan
inbordes ranking, en efter en i ordningen Eva, Agneta, Mona och Irene.

Eva

Eva idr starkt homogeniserad i sin identitet som kvinnlig ledare. Hon siger sig ha
uppnatt en djupare insikt genom reflektion. Enligt henne har eftertanken skapat en inre
trygehet, men enligt Foucault uppvisar hon en total underkastelse infér den kvinnliga
chefdiskursen. Helgesens sanning om kvinnan som en trygg och siker person, med ett
stabilt jag 1 en kaotisk virld visar sig i Evas utsagor.

”Jag dr kvinna och fOrséker vara kvinna, men jag dr ocksa chef. Det ir
viktigt att veta vem man 4r - att hitta sig sjilv. Jag kinner en sikerhet i min
identitet till mitt kén.”

Utsagan ar ett uttryck for diskursens makt. Eva visar den mognad och utvecklingsniva
som krivs av en god kvinnlig ledare. Sanningen om att min och kvinnor ir olika ar
nagot som Eva siger sig ha forstatt tidigt, redan som 8-aring hivdar hon. Hon anvinder
ett klassiskt exempel for att illustrera hur skillnaderna uppkommer, flickor leker med
dockor och killar tavlar. Docklekarna innehaller intriger och rollspel, naturliga delar av
en ledares vardag. Tidig 6vning gbr siledes kvinnor battre ledare. Eva underordnar sig
den kvinnliga chefsdiskursen genom att betona omsorg och barnuppfostran som delar
av ledarens mognad.

”Vuxna dr precis som barn, de vill ha, vill ha, vill ha.”

Att moderskapet dr en bra ledarskapsskola dr en asikt som Eva haller med om.
Erfarenheterna som mamma har gjort henne till en bittre chef, sirskilt pa grund av en
det stora tilamodet som en mor utvecklar. Hon har ocksd inordnat sig under den
processorienterade kvinnliga ledarstilen, dvs. hon slipper aldrig jobbet. Eva har varit
tillgdnglig f6r sin arbetsgivare dygnet runt, hela aret om. Detta upplever hon som ganska
pafrestande, dven om det dr nagot som hon sett som givet. Valet att géra karridr far
dock inte ta tid alltfér mycket fran familjen. Normen dr att den kvinnliga ledaren pé ett
effektivt sitt kan hantera bade och, klarar hon inte detta avviker hon frin den normala
och accepterade bilden av den kvinnliga ledaren. Eva anser emellertid att det ar sunt att
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vianta med karridren tills barnen blivit lite dldre, varfér det 4r bra for den
karriarfokuserade kvinnan att skaffa barn tidigt 1 livet.

”Det spelar ingen roll om man har det bista jobb man kan tinka sig, man
mdste d4nda ha familjen med sig.”

Denna dubbellojalitet 4r nagot som Eva tillfullo anpassat sig att leva efter. Hon kan
genom detta bibehalla trovirdigheten som kvinnlig chef. Stressen fran familjelivet ar
inget som hindrar henne att ta pa sig ytterligare ansvar, och hon kinner ofta en
skyldighet att ta sig an fraigor som egentligen ligger utanfoér hennes eget arbetsomrade.
Uppgiften for en ledare handlar ofta om att skapa mojligheter for andra att gora saker.
Skyldigheten inbegriper privata savil som arbetsrelaterade angeligenheter. Hennes
nitverk dr ndgot som stindigt kriver uppmarksamhet. Den kvinnliga ledaren kan aldrig
sluta ta sig an, skapa och varda nya relationer. Denna omvardnad dr en naturlig och
medfédd del hos kvinnan och far aldrig nonchaleras enligt diskursen. Eva kallar sjilv det
ett ’inbyggt rittssystem”, som hon som kvinna féljer nir hon samverkar med andra
minniskor. Systemet kan i en foucaultiansk tolkning ses som ett bevis pa den
likformighet den kvinnliga chefsdiskursen tvingar” in kvinnorna i. En norm dar
lyh6rdhet och rattvisa spelar en avsevard roll for kvinnans trovardighet och for
respekten f6r henne som chef.

Agneta
Aven Agneta uppvisar en underkastelse infér den kvinnliga chefsdiskursen. Detta giller
speciellt den inre trygghet och dkthet som nimndes tidigare.

”Man mdste vara dkta som chef. Jag begriper mycket mer om min egen person
sa det dr littare att vara chef idag.”

Att hitta sig sjilv for att kunna leda andra pa ett bra sitt dr en asikt som visar pa
normalisering inom diskursen. Agneta viljer att kalla detta for att “landa”. Den
kvinnliga ledaren har ett gott och dkta skimmer runt sig, och hon underordnar sig ett
gott och humant ledarskap, vilket styrs utifrin begrepp som ansvar, omsorg och
trygghet. Ledarstilen hinger thop med kvinnans starka vilja att skapa en mening i sina
medarbetares liv. Genom f6rsok till en personlig rost och frekvent hinvisning till de
egna kanslorna inordnar sig Agneta under denna norm. En uppvisad distans till jobbet,
att hon dr mer dn bara chef, tror Agneta ocksa dr bevis pa ett bra kvinnligt ledande.

”Jobbet dr en liten del av det som dr viktigt i livet. Jag vill testa och kolla att
jag dr nagot utan jobbet. Jag tror att det signalerar trygghet.”

Agneta dr en person som alltid haft manga bollar i luften. Barn, hushall och jobb har
krivt mycket av hennes tid, men hon har alltid vetat att hon klarar av det. Lojalitet och
processorientering till trots, har familjen alltid varit nummer ett pa prioriteringslistan.
Hon anser att de saker hon varit med om som ung mamma var den bista ledarskolan i
virlden. Utsagan foljer de asikter som férkunnas i den kvinnliga chefsdiskursen och
visar pa en underkastelse av denna.

Det ar viktigt for Agneta att veta var nagonstans hon befinner sig i organisationen. Hon

vill inte sitta 1 en hierarkisk organisation och stricka sig ner efter information, utan som
spindeln 1 nitet stricker hon sig utat och genom en god kontroll 6ver vem som vet vad
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far hon snabbt del av informationsflodet i organisationen. Beskrivningen ar i stort satt
en avbild av det ridande idealet f6r hur en kvinnlig chef bor resonera. Agneta anser att
forutsittningen for att man ska kunna vara en god och effektiv ledare ér att fa veta vad
minniskor tycker och tinker om saker, en asikt som ar vil forankrad inom den kvinnliga
chefsdiskursen. Det dr viktigt for Agneta att kidnna sig omtyckt och uppskattad for det
hon gér och om nagon tycker illa om ett beslut, sa vill hon veta det. Hon vérdar sina
relationer och nitverk genom att uppritthélla en nira personlig kontakt. Hon kramas i
stillet f6r en mer formell handskakning och uppmirksammar personliga angeliagenheter,
inte bara strikt affirsrelaterade. Agneta avslutar ofta méten, eller en diskussion, med
personliga uttalanden. Det kan exempelvis rora hur medarbetarna ser ut att ma eller hur
kollegans gamla forildrar har det.

”Annars ar det bra med er. Ni ar bruna och fina i alla fall.”

Kommunikationen forbittrar relationernas kvalitet och pa det sittet forbittras ocksa
informationsflédet, nagot den kvinnliga chefen sjilv anser sig ha stor roll i. Om
personalen ar orolig for vad som ska handa i framtiden, ser Agneta det som sin uppgift
att signalera trygghet och lugn ut 1 relationsnitet. Omtanken for sina medarbetare visar
sig exempelvis 1 hennes anvindning av det intuitiva ledarverktyget. Hon poingterar
vikten av att inte bara lyssna pa vad som sags, utan ocksa pa hur det sigs, for att kinna av
hur hon bor agera 1 en viss situation, dvs. vad medarbetarna kan tinkas forvinta sig av
henne. Genom att lyssna pa vad som egentligen sigs kan Agneta anpassa sitt ledande till
den specifika situationen. I den kvinnliga chefsdiskursen férvintas kvinnan vara receptiv
och lyh6rd. Agneta visar sin underkastelse och anvinder ofta sin emotionella intelligens
nir hon leder. Konkret fakta ar i dessa fall verkligen inte hennes fokus, utan stimningar,
miner eller tonldgen. Allt som finns kring ett uttalande.

Mona

Mona uppvisar tydligt ett behov av att bli bekriftad och fa erkdnnande av sina kolleger
for det hon gér. Hon ger mycket av sig sjalv i sitt arbete, vilket fatt henne att fungera
som ett bollplank i manga situationer.

”Jag uppskattar ndr folk vinder sig till mig, bide inom och utanfér min
avdelning. Jag tar det som en komplimang.”

Behovet av att kinna sig beh6vd kan ses som en del av ansvaret for nitverkets kvalitet
och utformning, vilket foljer av kvinnan som rittar in sig i det kvinnliga chefsdiskurs-
ledet. Relationerna och organisationen dr uppbyggd runt den kvinnliga ledaren, hon ar
mittpunkten och tar omfattande ansvar for alla runt omkring henne. Mona har anpassat
sig till ansvaret och kraven, vilket gér att hon jobbar mycket med kommunikation och
forankring av idéer inom sin egen avdelning. Hon ir ofta férbannad 6ver det idag
bristfilliga sittet att kommunicera. Var och en hiller pa sitt och hamstrar information
istallet for att dela med sig. Organisationen har langt ifran den kvinnligt optimala
nitverksstrukturen, men detta forséker Mona tappert férindra. En plattare organisation
underlittar enligt Mona kommunikationen och hon anser ofta att kvinnor fungerar
bittre som chefer 4n vad min goér. Denna asikt sitter dven Helgesen som en sanning da
kvinnor pa ett bittre sitt kan férena vinst med omtanke.
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”Jag skulle vilja skriva en artikel om att kvinnor dr bittre IT-chefer,
eftersom de har en f&rméga att se helheten. Jag sa en gang till en kille:
anstill en smabarnsmamma. Hon har férmégan att ha manga bollar i
luften.”

Mona har svarigheter att ritta sig efter sina egna chefer, vilka tinker alltfér kantigt” och
enbart riknar siffror som framgang. Arbetets helhet dr det som en chef egentligen bor
fokusera pa. Asikten att det inte bara ir mailen som ledaren bor folja utan dven vigen
dit, hors hogt och tydligt ljuda fran Mona. Diskursen har skapat och spridit denna norm
till alla de individer som viljer att anpassa sig efter ordningen. Helhetstinkandet hinger
mycket ithop med hennes processperspektiv pa chefsrollen. Mona har under linga
perioder 1 livet arbetat mer eller mindre dygnet runt. Hon prioriterade sig sjalv sist,
nagot som dock ar annorlunda nu. Ett helhetstinkande anser Mona bade bidrar till och
forbattrar kvaliteten pa flodet av information. Alla bor prata mer med varandra, pa
samma sitt och med samma sprak.

Trots det hoga tempot som Mona utfor sitt ledande i, rittar hon résten efter vem det ér
hon pratar med. Den kvinnliga ledaren bor respektera och anpassa sig till varje enskild
individ, en regel Mona féljer. Nar hon pratar med tjejer pa tu man hand ir hennes rést
mjukare och hon forklarar mer utforligt. I storre grupper, samt med killar anvinder hon
ett rakare och mer korthugget sprak. Nir hon sjilv inte fOrstar, eller har bristande
kunskap inom ett visst omride, erkinner hon ocksi detta 6ppet. Arlighet varar lingst
och hon vill varken skryta nir hon kan nagot eller ljuga nir hon inte riktigt forstar.
Oppenheten och irligheten bidrar till och ékar Monas trovirdighet som chef. Hade hon
inte anpassat sig efter det normala och forvintade sittet att tala hade troligtvis inte
respekten f6r henne varit sa stor som den faktiskt ér.

Irene

Som den processorienterade kvinnan hon ir tar Irene ibland med sig jobbet hem.
Kvillarna gir emellertid forst at att ta hand om hus och familj, sa hon sitter mest pa
nitterna och ldser igenom rapporter eller forbereder infér kommande méten.
Dubbellojaliteten har dock en baksida f6r Irene. Hon tvingas att géra avkall pa sig sjilv
och sina privata intressen. En yttring pa detta giller hennes intresse f6r korsing. Hon ar
mycket intresserad av att sjunga, och gor detta en ging i veckan. Det harda
arbetsschemat har gjort att hon ibland maste hoppa 6ver denna favoritkvall. Det hinder
till och med att hennes man ringer till henne pa jobbet de dagar hon har sina
korlektioner, bara for att kontrollera sa hon verkligen gar dit.

”Jag far utskillningar av honom ibland om det gir sa lingt att jag skippat
koren.”

Normen att vara lojal mot bade familj och arbete ar inget Irene ifragasitter, dven om det
kinns pafrestande. Hon, liksom de andra kvinnorna, anser att erfarenheten med barn ar
bra for ledarskapsutvecklingen. Det dr bra att tilamodet r stort, att hon kan vara
jattearg, men dnda bara kort siga ifran utan att skilla ut personen ifriga. En uppvisad
ilska eller irritation skulle ses som ett avvikande och onormalt i jimf&relse med radande
norm och féra med sig ett utanférskap fran gruppen kvinnliga chefer, samt bristande
trovirdighet frin medarbetare.
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Irene ger stor del av sin tid till alla som vill ta av den. Argument f6r denna givmildhet ar
att det faktiskt 4r viktigt och att de behoéver hennes hjilp, men ir i denna tolkning en
yttring av den ordning hon anpassat sitt agerande efter. Hjilpsamheten ir ett sitt att
varda det kontaktnit som hon har byggt upp. Tillgingligheten dr nagot som hon ocksa
forsoker oka genom att dra ner pa den tid di hon behdvs pa annat hall dn pa sin
avdelning. Hon har ofta svirt for att siga nej till dem som vill triffa henne, att inte varda
relationerna dr inte bra fér den kvinnliga ledarens legitimitet. Normen ér att hon aktivt
ska arbeta med relationer och att stindigt ombesorja for dess vilmaende.

”Jag mdste boOrja prioritera ner saker. Jag har en tendens att bara prioritera

2

upp.

Tillgingligheten och 6ppenheten for andras asikter visar sig ocksa vid métessituationer,
dir hon noga lyssnar pa vad alla har att siga, dven om det ibland flyter ut i
kringresonemang. Irene later alla siga vad de Onskar och kan sjilv vara nastan
ursiktande, da hon maste sdga nagot. Ibland ricker hon nistan upp handen for att fa
ordet, ndgot andra pa motet bara tar fOr sig av. Irene fattar inte girna viktiga beslut utan
stodet frin medarbetarna och hon har stor respekt for andra minniskors kinslor och
integritet. Om hon vill att en medarbetare ska utféra en sirskild uppgift ber hon snallt
och med ett leende, vilket gér det svart f6r denne att siga emot. Men hon skulle inte
overtala genom tvang eller hot. Da blir resultatet inte bra. Férankring och delaktighet ar
enligt henne bittre metoder vid beslutstagande. Att fokusera pa medel och inte bara
malet 4r en asikt vi tydligt observerar hos Irene, en uppfattning som grundar sig i de
sanningar som producerats och spridits av den kvinnliga chefsdiskursen.

Uppsummering

Med diskussionen vill vi hivda att det finns en underkastelse hos vara fyra studiesubjekt,
som synliggdrs 1 deras sitt att tala och agera pd. Diskursen uttalar explicit vissa sanningar
som dr giltiga for kvinnliga ledare och denna ordning anropar och pakallar ett visst
beteende av individen som Onskar tillhéra denna grupp i samhallet. Den andra diskursen
som nu foljer tar upp sanningar som ibland motsiger vad vi just gatt igenom for den
kvinnliga chefsdiskursen. Motstridiga krav dr emellertid nagot vi minniskor tvingas
acceptera och hantera genom att vilja vilken diskurs vi ska lyssna pa. Olika situationer
pakallar olika diskurser, for ledaren savil som for kvinnan. Valen gor var identitet
mangsidig och motsigelsefull och 6kar den komplexitet som omger en beskrivning av
denna.

6.3 Chefsdiskursen

Roster som talar utifran chefsdiskursen hérs bland annat i dagspress, veckotidningar och
pa nyheterna. Den kvinnliga chefsdiskursen ljuder inte lika hogt, da den inte dr lika
frekvent aterkommande i pressen och utesluter ocksa hilften av befolkningen, minnen,
eftersom den enbart riktar sig mot kvinnliga subjekt. Vad den kvinnliga chefsdiskursen
tar for sant, som vi nimnt tidigare, 4r att det finns skillnader mellan koénen, en skillnad
som gor att kvinnan anses vara en mer effektiv och ofta bittre ledare. Chefsdiskursen
anvinder emellertid inte denna férestillning om skillnad, atminstone inte pa detta satt.
Hir tas konet vare sig upp som nagot positivt eller negativt, det anses mestadels inte
vara en intressant faktor att rikta uppmirksamheten mot. I artikeln ”Feminization
Unvieled” tar Fondas upp de nya strOmningarna som uppstitt 1 dagens
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managementlitteratur. Hon hédvdar att artiklar och bécker mer och mer tar upp
ledaregenskaper som traditionellt associeras med kvinnliga egenskaper. Utvecklingen,
vilket vi ocksa redogjort f6r under kapitel tre 1 uppsatsen, har gatt fran en tayloristisk
lira, dir planering och hierarkier var modeord, till synsitt som anser att ledaren bor dgna
sig mer at delegering och mentorskap. Bilden av idealledaren i litteraturen har férindrats
och betydelsen av nitverk och relationer betonas som alltmer viktiga.'”

Vi blev nyfikna pa detta inslag av mer kvinnliga egenskaper i dagens ledarskapslitteratur
och gjorde dirfér en genomging av managementtidskriften Veckans Affirer (VA) for
att se vilken bild som dir visas av ledarskapsstilar. VA nar 236 000" personer vatje
vecka och vi kan anta att den har en stor spridande, samt legitimerande effekt, for de
diskurser som dr radande och moderiktiga just nu. Vi gick igenom drets april- och
majnummer, och det rorde sig sammantaget om tio nummer, nr. 14 till 23. Dessa tio
nummer av VA fir dirmed representera en inblick i den ledarskapsinriktning som finns
1 det svenska niringslivet idag. Varje nummer har minst en lingre djupintervju, dir en
framgangsrik foretagsledare presenteras. Intervjupersonerna betonar i tidningarna vikten
av: visioner, dynamik och innovation (nr. 14), férindring (nr. 15), entreprenorskap,
fortroende, kommunikation och helhetssyn (nr. 17), affirsnisa och intuitiva beslut (nr.
17), kompetens och delegering (nr. 20), blygsamhet (nr. 22), omsorg (nr. 23). Dessa, som
vi ser det, ganska mjuka, och enligt Fondas traditionellt kvinnliga, egenskaper ir
emellertid inte helt ensamma 1 tidningen, aven om de Gverviger. En mer traditionellt
manlig r6st kan ocksa tydas ibland. Exempel pé detta édr: stenhard disciplin, fatta beslut
och vara djirv (nr. 15), ta for sig och temperament (nr. 16), ingen tid for tjafs (nr. 17),
byrakrati (nr. 19), kontroll (nr. 20).

Intressant att beakta édr att kon faktiskt tas upp i en av intervjuerna. Detta ar i artikeln
om den kvinnliga chefen Kerstin Hessenius, ny VD f6r Stockholmsbérsen (nr. 16). Det
lyfts hér fram att hon inte dr det minsta feminist och att hon tar avstand fran all form av
kvotering. Hon behéver minsann inte anvinda sig av konstermer fOr att ta sig fram.
Artikeln om Hessenius dr ocksd den enda dir kraven frin familjen tas upp som nagot
tufft att hantera vid sidan om chefskapet. Manga har undrat hur hon hinner med allt, da
hon bade har man och barn. Denna artikel, menar vi, visar att synen pa den kvinnliga
ledaren, inom den ridande chefsdiskursen, skiljer sig fran den manliga kollegan. En
kvinna som har valt att gora karridr verkar bli ifrdgasatt i rollen som fru och mamma,
mer explicit 4n vad mannen blir ifragasatt som make och pappa. I alla fall tar inte nigon
av de Ovriga intervjuerna med manliga chefer, upp familjen som ett hinder eller en
svarighet for att kunna gora karridr. Artikeln med Hessenius anser vi visar en tuffare
chef dn vad intervjuerna av hennes manliga kolleger gjort.

”Jag har stuckit ut hakan och stitt f6r egna dsikter dven om doérrar
slagits igen mitt framfor ansiktet pa mig”.

Vad dr det da vi vill framféra med hjilp av denna lilla undersékning av en birare till
aktuella managementidéer? Den frimsta orsaken dr fOr att se vilka modeord som ar
gillande inom den aktuella chefsdiskursen, men ocksa for att visa hur synen pa manligt
och kvinnligt ledande skiljer sig at. Férvintningarna pa dem som ledare ér olika, vilket
gor att VA:s intervjuer har olika fokus beroende pa vem som talar. Ytterligare en orsak
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ar for att visa skillnaden i exponering, tva av tio nummer hade kvinnliga chefer pa
utsidan och av samtliga artiklar var endast en, en djupintervju med en kvinnlig
foretagsledare. Kanske detta representerar det faktiska liget pa arbetsmarknaden, men
hur som helst dr det de manliga cheferna som gor sin rést hord. Det dr de som far uttala
sig om vad som, enligt dem och den radande diskursen, representerar ett bra och
effektivt ledarskap. Chefsdiskursen kommer till tals och synliggérs genom manliga
chefer, trots att ungefir 30 procent'"” av VA:s ldsare ir kvinnor.

Dagens managementdiskurs har utvecklats, fran att betona byrakrati, kontroll och makt,
till att rikna in kommunikation och spridandet av visioner som betydelsefulla
ledaregenskaper. Men bade produktionen och spridningen av denna diskurs sker frimst
av min, till en manlig malgrupp. Det dr fortfarande denna kategori som dominerar.
Fondas noterar ocksa att den litteratur som tar upp de mer kvinnliga egenskaperna
sillan anvander sig av just detta begrepp, kvinnlighet. Orsaken till detta, enligt henne, ar
att publiken, dvs. de subjekt som forvintas underkasta sig diskursen, frimst bestir av
min. De vill kunna fortsitta vara manliga dven om de skulle tillimpa ett modernt
ledarskap.'"!

Andra forfattare, som t.ex. Wahl, hivdar att det finns en vil férankrad uppfattning 1
samhillet att kvinnor och min bor gora olika saker, och att chefskapet fortfarande anses
vara en manlig syssla. Att vara chef och man ir det normala tillstindet. Den manliga
chefen dr normen, den standard mot vilken avvikelser jamférs. Den kvinnliga chefen ses
som nagot avvikande, da hon jamférs och utvirderas mot den manliga normen. Likheter
med min betonas och anses viktiga, medan skillnader f6rbises och anses oviktiga som
ledarskapsegenskaper. Begreppet “kvinnligt ledarskap” ger ocksa det intryck av att det
faktiskt finns skillnad 1 sittet de leder. Det handlar inte om ett vanligt ledarskap, utan
om nagot annat, ett kvinnligt sidant. Sirskiljningen gor att kvinnan uppfylls av en
lingtan, eller atrd, efter att fa tillhora chefsdiskursen och utéva ett sa kallat “vanligt
ledarskap”. En del av de svirigheter som den kvinnliga chefen méter kan vara pa grund
av konsekvenserna som underkastelsen av chefsdiskursen fort med sig. Nir kvinnan
foljer och imiterar de manligt uppsatta reglerna om hur en chef bor bete sig upplevs
detta ofta som nagot felaktigt, eller som ett mindre bra ledarskap. Begrepp som t.ex.
jarnlady ir ofta forknippade med beskrivningar av kvinnor som valt att gora karridr.' '

6.3.1 Underkastelsen av chefsdiskursen

Det vi vill lyfta fram med resonemanget ovan ir den motsigelsefullhet som rader inom
chefsdiskursen. A ena sidan accepteras egenskaper, som traditionellt associerats som
kvinnliga, 1 avseendet att det 4r dessa som nu dr de sanna och moderna
ledaregenskaperna bland dagens foretagsledare. Men 4 andra sidan betraktas inte
kvinnan med samma 6gon som en manlig kollega, hon dr den otypiska och har andra
forvantningar pa sig an mannen.

Foljande tolkning gbrs alltsd utifran att en bakomliggande chefsdiskurs styr de fyra
observerade subjektens utsagor. Aterigen kan vi se samband och kopplingar mellan

10 R undstrém 2001-06-12
11 Fondas (1997)
112 \Wahl (1992)
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kvinnornas pastaienden, dven om de inte dr lika tydliga som i den kvinnliga
chefsdiskursen. Anledningen kan emellertid vara den motsigelsefullhet som vi menar
finns inom denna diskursiva ordning. Aterigen tar vi upp kvinnorna var och en for sig, i
samma ordning som tidigare.

Eva

Att som chef ha kontroll, visar sig i Evas beslutsamhet. Hon anser att sakliga fragor och
affirsmissigt relaterade dmnen dr 7skitenkelt” att besluta om. For att fa legitimitet
bakom beslutet, anvinder hon sig av nyckelbegrepp, koder. Detta intriffade da en
medarbetare ville ha en ny skrivare till sin dator. Genom att poangtera att det 1 sa fall var
en “investering” och inte bara ett oplanerat kop hoppades hon fa personen att se pa sin
forfragan pa ett annat sitt, ett mer affirsmassigt sadant. Diskursen har byggt upp ett
legitimerande sprak for chefer, ordval och begrepp som underlittar ledandet och
uppritthaller den respekt en chef forvintas kriva och erhalla av sina medarbetare.

Chefen som en position vilken dr ensam pa toppen, ar en bild Eva bekriftar. Eva
uttrycker ocksa att hon inte har nagot behov av att, pa jobbet, umgis med sina
arbetskamrater. Hon orkar inte med nagot ”gulligull”.

”Jag vill ha folk pa lagom héll, det ir svirt att klara av andra kvinnor.”

Hon tror att det ligger en sdrskild forvintan pa henne som kvinna, en vilja att anfortro
sig och prata om privata saker. Detta dr dock inget som Eva anser viktigt att félja. Hon
ar tuff och star inte och kallpratar med kvinnorna pa sin vaning, utan sager vad hon ska
och gir sedan 1 vig till sitt. Bilden dr annorlunda 4n den som uppvisades 1 forra
avsnittet. Hir syns en tuffare ledare som inte tar den dér extra tiden for att bygga upp
och virda nitverk och relationer. Mer fokus pa mal 4n medel dr normen inom
chefsdiskursen. Ett fokus som skapar trovirdighet och respekt frin kolleger och
marknad.

Eva vill ha scenen klar for sig, vilket dr ett sitt f6r henne att visa sin affirsmissighet.
Hon ir noggrann med att sitta ut sitt namn pa overheadbilder f6r att kunna ta at sig
bade dran och kritiken, och ér sjilv snabb att ritta andras felaktigheter. Eva visar en
tavlingsinstinkt, en vilja att vinna bade nir det giller affarer och sina chefers fortroende.
Detta trots hennes distinktion mellan midn och kvinnor, dir kvinnor tinker mer pa
relationer dn att vinna tivlingen. Hon inordnar sig alltsa efter denna, ofta motstridiga,
diskurs parallellt med den kvinnliga diskursen.

Eva ir medveten om att hon 1 sin chefsroll ofta dndrar sitt sitt att tala. De koder som
innefattas i chefsdiskursen maste féljas for att hennes manliga kolleger ska lyssna pa
henne. Den manliga koden dr enligt Eva att hela tiden repetera det som personen innan
just sagt, och att forst pa slutet ligea till sin egen asikt.

”Jag kinde att jag gav upp min identitet, men var tvungen sa att de begriper
vad jag sdger. Jag praktiserade framgangsrikt och taktiskt de manliga

kommunikationsreglerna.”

Eva anser att hennes manliga kolleger miter allt som gar att mita. De gor detta genom
att jamfora bilar, hus, golfhandicap eller parkeringsplatser. Dessa nimnda status-
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symboler tycker hon sjilv inte att hon fran borjan brydde sig om. Ganska snabbt insdg
hon dock att detta var en ytterst central del av den diskurs hon underkastat sig.

”Det giller att lira sig spela med!”

Anledningarna till detta var, som hon sjilv sag det, tva stycken. Foljden av att ritta sig
efter spelreglerna blev att hon fick mer respekt fran sina kolleger men ocksa mer ndjda
understallda. En 6kad respekt och status for henne pa foretaget forde med sig att ocksa
de som arbetade under henne kidnde sig mer viktiga och fick mer status av andra
anstillda pa foretaget. Anvindandet av statussymboler underlittade ocksa Evas
torhandlingstérmaga 1 manga ligen. Hon frangick foljaktligen det inbyggda rittssystem
som hon niamnt styrde hennes sitt att leda och inordnade sig istillet under chefs-
diskursens normer och legitimerande beteende, som Okar hennes status, respekt och
formaga att forhandla men ocksa visar pa en normalisering.

Agneta

Agneta dr en av de kvinnliga cheferna som, liksom Kerstin Hessenius, inte anser att
konet behdver beaktas och lyftas upp bara for att det handlar om en kvinnlig chef. Hon
ar kvinna, och varfor dr det sa intressant? Vid en presentation av sin ryggsiack sdger
Agneta foljande.

”Detta dr X och hon ska vara min skugga ett par dagar. Hon ska se om jag
ut6var kvinnligt ledarskap, eller om det bara dr ledarskap.”

En vilja att tillh6ra normen och de normalas kategori istillet f6r den avvikande gruppen
visar sig i pastiendet ovan. Agneta vill inte anvinda sig av begreppet “kvinnligt
ledarskap”, da hon anser att det inte finns ndgot sadant. Varfor ska just kvinnor
sarskiljas och deras ledarskap goras till nagot sarskilt?

Obehagliga situationer skrimmer inte Agneta, som ir resultatinriktad och har en vil
synlig affirsmassig sida. De férandringar som foretaget star infér ser hon inte som hot
utan hon ser mojligheterna i dem. Hon star dven pa sig vid tuffa beslut.

”Det dr inte sa att jag pekar med hela handen, men jag rids inte obehagliga
situationer. Det 4r min plikt att genomféra dessa.”

Chefskapet medfor att vissa mindre trevliga uppgifter maste genomféras enligt
chefsdiskursen. En plikt, dvs. ett moralisk tvang, att utféra uppgifter som ibland inte ar
alltfor roliga. Ledandet blir hirmed mer férknippat med chefsbefattningen och inte en
personlig egenskap. Fran ett fokus pa kvinnans personlighet i den tidigare diskursen
ligger istallet fokus pa de skyldigheter som dligger ledaren. Agneta anser dock inte att det
ar jobbigt att utfora dessa plikter, utan ser det som en sjilvklar del av sitt jobb. Hon ar
malinriktad och sager sjilv att det basta nagon kan siga till henne ir att nagonting inte ar
genomforbart, eftersom hon da kan bevisa motsatsen. Att vara djirv och vaga gora
saker som man kanske inte helt sidkert vet om man klarar dr spinnande. Djirvheten ir
nagot hon forsdker sprida i organisationen, till sina underordnade. Hon ger dem
uppgifter sa de kan fa bevisa att de klarar detta. Delegering dr nagot som Agneta aktivt
anvinder sig av. Hon litar fullt ut pa att medarbetarna slutfér, sammanstiller eller
sprider uppgifter pd ett bra och tydligt sitt och hon anser inte att delegeringen innebir
att hon ger upp sin kontroll. Delegering som modeord ir vanligt och dess anvindning ar
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legitimerat inom chefsdiskursen. Att delegera visar pa ett modernt och effektivt
ledarskap och ett modernt ledande skapar trovardighet pa marknaden.

Mona

Mona ir en person som tar for sig. Hon tar mycket plats vid moéten, inte genom att
horas mest, men genom att synas. Pondus dr nagot som karakteriserar hela hennes
person. Mona haller sig inte i bakgrunden, utan ir ofta den som driver frigorna framat.
Hon anpassar sig inte efter ndgon annans tempo, utan de andra far férscka hinga med i
hennes. Mona anser ocksd att det visar pa feghet att inte vaga sta for det man gjort.
Hennes asikter 4r djirva, hon vagar satsa. Hon skulle dock inte satsa pa nagot som inte
har vil utformat underlag, dvs. hon satsar inte pa saker pa l6sa grunder. Hon ger ofta
kommentarer liknande citatet nedan

”Sitt inte dér och gissal Det dr ingen idé att ta beslut p4 siffror som inte dr
sdkra.”

Exakthet dr viktigt f6r Mona, det ska inte anvindas vaga uttryck for att forklara eller
argumentera for en idé. Det funkar niamligen inte si nir idéen sedan ska genomforas i
realiteten. Hon anvinder sin erfarenhet och expertis som maktverktyg och ir ofta den
som kontrollerar diskussionen. Hon ir noggrann med att syfta till de kompetenser som
finns inom avdelningen, resurser hon ofta inte anser tas till vara. Mona visa ett
helhetstinkande som val beskriver den moderna ledaren idag. For att vara en god chef
bor man ha koll pa det mesta, bade inom och utanfér den egna avdelningen. Vid varje
mote 4r Mona en av de fa som antecknar vad som sdgs och sker. Ett maktverktyg som
gor att hon littare kan halla koll pa det som pédgar, men som ocksa inger respekt for
henne och den formella position som hon besitter inom organisationen. Auktoritet och
respekt ar betydligt viktigare 1 chefsdiskursen 4n i den kvinnliga. Monas behov av att fa
just respekt och makt bekriftar hennes underkastelse av denna diskurs. Om hon valt att
bortse fran detta hade f6ljden kunnat bli minskat fértroende fran omgivningen. En chef
forvintas agera och upptrida pa ett visst sitt, vilket ses som pdlitligt och inger
trovardighet.

Effektivitet samt kontroll driver Mona. Hon tar mycket ansvar och vill ha koll pa saker
och ting inom avdelningen. Trots hennes vilja att forindra sig ndr det giller
kontrollbehovet sidger hon féljande.

”Jag vill ha koll pa allt och avskyr att inte veta vad som hinder. Detta gor
att jag dr délig pa att ligga Gver ansvar pa andra.”

Mona var tidigare en kvinna som inte ville ligga tid pa “onddigt tjafs”. Hon tror att
manga kvinnor har ett stérre behov att vara personliga, vilket hon mest ansag vara
besvirande. Att leda en grupp kvinnor kunde vara hopplost di det var “en massa
kackel”. Bara for att Mona ér kvinna betyder inte det att hon fungerar annorlunda in
andra manliga kolleger.

“Det var en episod dir jag inte visste om min kollega var gift eller inte dven
om vi jobbat en bra tid tillsammans. Det var bara jobb, jobb, jobb.”

Som kvinnlig chef bland manga min har Mona fitt anpassa sitt sitt att leda i vissa ldgen.
Detta giller bland annat hur hon anammat de talregler som ér radande hogre upp i
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foretagets hierarki. Kommunikation dr viktigt, men maste ske utifrin de krav som de
olika sammanhangen kraver, for att inge tillforlitlighet. Att tvingas anpassa sig ser dock
Mona bara som en utmaning. Chefsdiskursen talar om tivlingsanda och ledaren trivs
mycket bra nir det dr lite "hett om 6ronen”, nagot som vil beskriver Mona.

Irene

Irene dr en chef som anser att pratet om just det kvinnliga ledarskapet inte ér relevant
och intressant, vilket gar i enlighet med chefsdiskursens sanningar i iamnet. Hon vill inte
heller anvinda begrepp som karakteriserar ett typiskt “kvinnligt” sitt att leda. Hon
uttrycker detta explicit under studien.

”Det finns inget kvinnligt ledarskap, bara individbaserat ledarskap.”

Liksom Agneta uttrycker Irene en vilja av att tillhéra kategorin ledare, inte kvinnliga
sidana. Hon hivdar att det inte finns ndgon skillnad i sittet att leda, konsspecifika vill
saga. Alla har emellertid sin egen personliga ledarstil, och det dr den som ir intressant att
studera.

Mentorskapet dr nagot Irene anvinder for att kunna testa unga férmégor, kinna lite pa
dem. Hon kan genom att triffa ex-jobbare se om de har potential att arbeta pa foretaget.
Syftet med mentorskapet, och den tid som hon ligger pa det, ir siledes att det delvis
gagnar foretaget och affirerna. Det forbattrar resultatet snarare dn utvidgar hennes
nitverk. Irene kopplar ofta diskussioner till foretaget, dvs. hon lyfter dem till en mer
overgripande niva, fran sakfraga till en mer strategisk och resultatinriktad diskussion.
Liksom de Ovriga vill Irene ha kontroll pa liget. Hon antecknar alltid vid mé6ten och
uppsummerar kontinuerligt for att halla ett gemensamt fokus. Makt och respekten for
den som har makten idr aterigen synlig i chefens vardag. Irene rittar in sig i ledet och
anpassar sig efter den norm som ger henne legitimitet.

6.4 Avslutande diskussion

Det foucaultianska synsattet skiljer sig mot de tidigare resonemangen vi fért om
ledarskapets karaktar. Har antas inte kvinnorna leda utifran en inre kinsla av vad den
egna identiteten tolkar som ritt, vilket skildrar ett mer humanistiskt perspektiv pa
ledarskapet. Foucaults syn dr skeptisk, da han ser individen si som ett 6ppet projekt dar
innehallet bestar av alla de sanningar, vilka produceras och sprids av olika diskursiva
formationer. Sanningarna, normerna och reglerna efterlevs av de underordnade
individerna, i detta fall av fyra kvinnor med ledarpositioner i det svenska niringslivet.
Det som bor studeras av forskaren ir beteenden och utsagor, vilka ses som uttryck for
de diskurser individen valt att underkasta sig.

De variationer vi funnit i kvinnornas beteenden ir inte absoluta. Vad vi menar ir att
andra forskare sikerligen skulle hittat flera eller annorlunda diskursiva formationer, som
viidenna uppsats valt att bortse fran, eller som vi inte upptickt. Anledningen till att just
dessa tva ordningar valdes ut, och att empirin tolkades utifrin dem, var att det material
vi samlat in tillit det. Ganska snart in pa vara respektive observationer kinde vi att
kvinnorna ofta agerade och talade pa sitt som motsade tidigare utsagor, de uppvisade
olika metoder att hantera bade sin kvinnlighet och sitt ledarskap.
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_7
Slutsats

I detta kapitel knyter vi ihop och sammangattar de olika analyskapitlen. Vi har ocksa valt att ta med
vad vi kallar avsintande reflektioner, dir uppsatsens bidrag diskuteras pa en mer dvergripande,
metodologisk niva. Kapitlet avsiutas med vara personliga forslag och idéer till vad som kan vara
intressant vidare forskning.

7.1 Sammanfattande kommentarer

Genom studien och anvindandet av det reflexiva perspektivet har vart mal och syfte
varit att ge en bild av kvinnliga ledare. Som nimndes i inledningen har vi uppfyllts av ett
sarartstinkande. Uppsatsen kompletterar alla de studier som gjorts av manliga ledare,
exempelvis Mintzbergs ”The Nature of Managerial Work”. De bilder av ledare som
presenteras i texten skildrar den mangtydighet och olikhet som métt oss under studien.
Texten kan ocksa ses som en metafor for ett fenomen som vi, pa vart egna sitt, forsékt
kld i ord och forsta genom flertalet tolkningar. Det vi funnit dr, i manga avseenden, fyra
skilda personligheter, som tillsammans med omgivningen gor att kvinnorna leder och
agerar pa olika sitt.

Vir avsikt med att anvinda olika tolkningsperspektiv har varit att inte lata oss luras av
enbart ett sitt att se pa fenomenet, utan med hjalp av en teoretisk bredd belysa det
empiriska nedslaget fran olika hall. Sikerligen finns det fortfarande omraden dir vart
sOkarljus inte natt fram, da avgrinsningar maste goras dven nir nyfikenheten att se
fenomenet ur ytterligare ett perspektiv funnits. Vi anser emellertid att allt iakttagande,
diskuterande, skrivande och tinkande har format en representativ bild av hur kvinnligt
ledarskap kan se ut. Utifran samtal med och observation av Eva, Mona, Irene och
Agneta vad giller hur de agerar som kvinnor och som ledare, har vir insikt och
forstaelse blivit djupare, bade f6r dem som individer och f6r det kvinnliga ledarskapet.

I kapitel tre diskuteras hur ledarskapsforskningen har gatt fran ett rationalistiskt synsatt
till ett socialkonstruktionistiskt. Det sistnimnda perspektivet menar att en ledare inte
kan beskrivas utifrin ett antal uppsatta specifika egenskaper, vilka ses som separerade
frin omgivningen. Utifrin detta resonemang maste i hogsta grad kontexten av det
observerade fenomenet savil som den specifika foreteelsen beaktas. Ledarskap ses som
en dimension i det sociala samspel som kontinuerligt pagar ute i organisationerna. Den
bild vi presenterar bygger framférallt pa detta samspel, vilket i interaktionerna skapar
och aterskapar olika forestillningar om hur ledarskap dr. Det vi funnit dr att varken
ledarskap i allmanhet, eller i detta fall kvinnligt ledarskap, kan beskrivas som nagot
konstant. Vi har visat pa att olika situationer skapar olika roller och avsikter, samt att det
inom individerna finns skilda férhallningssitt till ledarskapet.
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Nigot vi funnit intressant hos de fyra och som varit dterkommande under arbetets gang,
ar deras relation till sig sjilv som Awinna. Vi har observerat antingen ett erkdnnande av
sitt kon eller ett tydligt avstandstagande och férnekande av dess betydelse. Ogillandet av
ett kvinnligt ledarskap har vi tolkat som en radsla hos kvinnan att placeras in i ett visst
fack, bestiende av kvinnliga och underrepresenterade chefer. Detta leder oss in pa
fragan om det faktiskt finns nagot kvinnligt ledarskap och vad det i sa fall 4r? Som vi
nimnde 1 inledningen skiljer sig forskningsgrupperna at och teorierna pekar it olika hall.
Vad ir da var uppfattning om kvinnligt ledarskap? Alla fyra kvinnorna utovar ett
ledarskap dir feminina egenskaper mer eller mindre tar 6verhand. Dirav inte sagt att det
aldrig framkommer tydliga manliga egenskaper. Det finns flera intressanta diskussioner i
var analys som dr virda att tas upp som en slags sammanfattning 6ver i vilka hinseende
kvinnorna utovar ett ledarskap som kan beskrivas som kvinnligt eller manligt.

Tva av kvinnorna, Agneta och Irene, visar tydligt ett avstandstagande till att de skulle
utéva ett kvinnligt ledarskap och att de pa grund av sitt kon maste placeras in 1 ett
specifikt fack. De ar kvinnor och de dr ledare men att det ér faktorer som skulle paverka
varandra dar nagot de motsitter de sig. Eva havdar emellertid att det faktiskt finns ett
kvinnligt sitt att leda. Hon som kvinna fungerar pa ett speciellt sitt, vilket ger henne
fordelar i arbetet som hon allt eftersom lart sig att utnyttja pa ritt sitt. Mona ar kanske
inte lika tydlig som Eva att bekrifta detta, men anser ocksa hon att ett specifikt kvinnligt
satt att leda gar att identifiera.

I motsats till Evas kvinnliga bejakande kan emellertid Monas sitt att leda beskrivas som
mer malorienterat och hierarkiskt in de andra kvinnornas arbetssitt, och darmed mer
maskulint 1 sin karaktir. Hos Mona framkommer ett relationsbaserat ledarskap med ett
holistiskt tinkande och individfokus, igenom detta lyser samtidigt ett malorienterat och
distanserat mer maskulint ledarskap. Mona liksom Eva dr restriktiv nidr det kommer till
personliga relationer pa arbetet. Mona har dock under senare ar skapat mer vinskapliga
relationer pa arbetet, men tidigare i hennes karridr var detta nagot otankbart. Kvinnorna
visar ocksd upp olika dimensioner av bekriftelsebehov. Bide Eva och Mona visade
enligt oss en vilja att kontinuerligt erhalla uppskattning och intyg fran kolleger att det
som gjorts var bra och ritt. Aven om deras sitt att utféra saker pa ir tufft och sikert,
anser vi att det bakom fasaden finns en person som har stora behov av att fi
uppmirksamhet och bli bekriftad av gruppen, vilket tolkas som ett kvinnligt fenomen.

Hos Mona och Eva finns alltsd en medvetenhet om att de ar kvinnor i minnens virld,
men de praktiserar mindre ofta ett ledarskap som kan beskrivas sa som alltigenom
kvinnligt. Hir kan vi se en tydlig skillnad hos Irene och Agneta. De just nimnda
kvinnorna, som tydligt tar avstind fran konets inblandning, uppvisar ett betydligt
mjukare och mer feminint sitt att leda. De arbetar med ett storre relationsorienterat
fokus och det finns en prestigeloshet 1 deras ledarskap, framférallt hos Irene, vilket ofta
karakteriseras som ett feminint arbetssitt. Vad dr det som orsakar denna ridsla for
etiketten kvinna? Det kan tolkas som en oro for att kategoriseras in i en simre grupp i
jimforelse med minnen. Kvinnorna kan darfér kidnna ett behov av att neutralisera sitt
kon, sa att de arbetar pa lika villkor med mannen. Det kan dven tolkas som att Agneta
och Irene medvetet har tolkat sin roll som chef som ”neutral”, dvs. konet dr nagot som
ska tonas ner. Det ér inte accepterat att diskutera kvinnlighet och ledarskap pa en och
samma gang utan det ska separeras. Inte madnga diskussioner brukar réra manligt
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ledarskap, sa varfor ska kvinnan lyfta fram sitt kon? Det verkar ndstan ligga nagot
forbjudet och skamfullt i anvindningen av begreppet. Tolkningen pekar saledes mot att
de som mest forkastar idén om ett kvinnligt ledarskap édr de som 1 storsta grad kan sigas
utova ett sadant. Motsagelsen hiri ligger i att Eva, som dr den storsta foresprakaren av
kvinnligt ledarskap, 4r den som minst visar ett saidant ledarskap, och Irene som ir den
som tar storst avstand fran kvinnligt ledarskap utévar ett mer typiskt feminint ledarskap.

Nigot som ocksa tagits upp och diskuterats i uppsatsen dr nir &vinnan i dem visat sig
extra tydligt. Vad vi kommit fram till dr att det vid dessa tillfillen ofta handlat om
stereotypiska situationer, dir deras kvinnlighet pa olika sitt anropats och besvarats till
varierande grad. Eva blev tydligt kvinna da hon befann sig i en interaktion med en
jimnarig, attraktiv man. Mona var tvungen att bli kvinna da hennes roll som mor
uppmirksammades av en manlig kollega. Agneta valde sjilv att lyfta fram sitt kon i ett
anférande infor en grupp kvinnor, dir hon berittade om de svarigheter som moter en
ung, ensamstiende mamma. Att de var kvinnor lyftes fram i situationen och synlig-
gjordes tydligt pa grund av att deras kén anropades av de personer kvinnorna
interagerade med. Aterigen vill vi visa pa hur kvinnornas egna tolkningar av situationen
leder till hur de viljer att agera.

Att jamféra de fyra kvinnornas agerande ir inte det enda vi gjort i uppsatsen. I kapitel
sex diskuterar vi ocksd hur en kvinnas agerande kan ses utifrin olika diskursiva
samtalsordningar. De fyra kvinnorna dr underkastade och anpassar sitt sitt att vara efter
flertalet stromningar vi identifierat i samhillet. A ena sidan ir det viktigt for dem att
uppvisa ett kvinnligt sitt att tinka och tala, men a andra sidan maste de ibland félja de
regler som giller for chefen, dvs. en person pa chefsposition. De tva diskursernas sprak
och regler krockar ofta med varandra, vilket gor kvinnornas uttalanden motstridiga vid
en jamforelse. Det dr viktigt for kvinnan att ses som trovirdig i rollen som chef, men
som chef ocksa trovirdig som kvinna. De tvd diskurserna har sina unika normer som
bor foljas for att personen som valt att tillhéra denna kategori ska kunna atnjuta de
privilegier som medféljer. En chef som misslyckas 1 sitt forsok att tala i enlighet med
chefsdiskursen kommer inte heller uppnia den legitimitet ordningen erbjuder.
Tillh6righet och bekriftelse blir viktiga delar av kvinnornas vardag och genom att
anpassa sitt ledarskap efter den unika situationen underlittas den motstridighet som
sakerligen kan uppsta.

Vad ir det dd som gor att Mona och Eva 6ppet deklamerar att de dr kvinnor och att
detta dr nagot de stolta Gver? Vi ser det som att deras dlder och erfarenhet har gett dem
insikt 1 att deras kvinnlighet f6r dem ir en foérdel, och att de lirt sig utnyttja den. Att de
bada har passerat samma stadium som Irene och Agneta ir ganska troligt, da det som
kvinna inte alltid dr litt att komma ut pa en mansdominerad marknad. Att klandra
branschen for detta fenomen dr dock inte gangbart, dd Agneta och Mona respektive Eva
och Irene dr verksamma i liknande branscher. Vi ser det som en utvecklingsprocess
vilken forsvaras av samhillets stereotypa syn pa kvinnan, en process som manga ganger
kan gora det aningen kidmpigare att vara chef och kvinna. Utifran de olika perspektiven
skapas en bild av att individen faktiskt har en liten del i valet att bestimma sin roll och
sitt agerande dd omgivningen till stor del paverkar oss. Det finns tydliga normer som
siger hur en chef ska vara. Att som kvinna anpassa sig till den rollen dr som vi visat
férenat med en del eventuella storningar. Ett alternativ dr att som Irene och Agneta
forneka sitt kons paverkan i ledarrollen, och skapa en gemensam norm fér min och
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kvinnor sa som ledare, och dirav inte avvika frin normen. Att som Mona och Eva
forma sin egen roll och 1 den vara kvinna ar troligen en hardare process som tar mer tid.
Risken att uppfattas som kvinnosakskvinna och feminist 4r nog for manga ganska
skrimmande. Det svara for dagens kvinnliga chefer ser vi alltsa vara att skapa en egen
ledarroll, ddi manga foérebilder dr manliga och da det faktiskt ar oundvikligt att bortse
fran omgivningens férvintan och paverkan.

Utifran denna diskussion menar vi att det dr svart att ta avstand fran och férséka blunda
for att det finns ett kvinnligt ledarskap. Det vi visar pa och har kommit fram till ar att de
alla fyra ar olika och darfor inte kan beskrivas med samma ord, samtidigt som de alla har
framtridande feminina arbetssdtt med relations- och nitverksfokus. Det kvinnliga
ledarskapets foranderlighet gor alltsa att det ibland kan ses sa som okvinnligt. Frigan om
det finns ett kvinnligt ledarskap och vad det ir, har for oss fatt ett tydligare svar. Ett
kvinnligt ledarskap behover inte betyda en franvaro av maskulina tendenser, ett
kvinnligt ledarskap kan inte heller beskrivas som nagot konstant och oférinderligt. Det
vi sett ar fyra sjilvstindiga individer som i egenskap av kvinnor ut6var ett mer eller
mindre tydligt ledarskap, vilket kan beskrivas som mer feminint dn maskulint, med
variation 6ver tiden.

7.2 Avslutande reflektioner

Genom anvindandet av en kvalitativ forskningsansats har det i studien uppstitt en
nirhet till de kvinnliga ledarna. Den nirhet som faktiskt infann sig genom kvinnornas
Oppenhet har 1 hogsta grad 6kat vir egen forstaelse av det fenomen vi valt att studera.
Resultatet har, dd det dr en produkt av en kvalitativ forskning, en lig generaliserbarhet.
Vi har inte haft for avsikt att skapa en generell sanning om sakens natur, eftersom det
varken ligger i forskningsansatsens natur eller i vart ursprungliga intresse. Vi ser inte
detta som ett problem utan en méjlighet f6r den intresserade ldsaren att med en lite mer
malande beskrivning 6ka kunskapen om hur det kan vara som kvinna och chef i det
svenska naringslivet.

Ryggsicksstudien tilliter forvisso en stor narhet till sitt studieobjekt, men ur nirheten
uppkommer dock ett distanseringsproblem. Sa som varandes ryggsiackar kom vi ibland
alltfor nara vara fyra kvinnor, vilket bidrog till att en svarighet i att halla sig kritisk till det
material vi samlat in. Att stindigt ifrigasitta sig sjilv som forskare blir dd sirskilt viktigt
for att kunna skapa en nyanserad bild. Det ar vildigt latt att lata sig fargas och paverkas
av den person eller foreteelse som ska iakttas och analyseras. Vi har tidigare talat om
risken att bli fordlskad i den studerade personen och dirmed utga fran att det som
observerats dr det verkligt sanna och ritta. Denna kénsla, foralskelsen, far vi erkdnna har
till och fran infunnit sig hos oss alla tre, vilket sikerligen fargat var analys och tolkning
av empirin. Vi har dock kontinuerligt stillt oss kritiska till den egna och varandras texter
och hoppas att denna sjilvinsikt méjliggjort ett nyanserat material. Trots metodens
ganska tidskrivande karaktir vill vi emellertid betona det mervirde som den faktiskt
skapat. Metoden gav oss erfarenheter som vi inte haft tidigare och som en “vanlig”
kvalitativ insamlingsmetod inte hade kunnat tillhandahalla.
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7.3 Forslag till vidare forskning

Det finns en mingd outforskade dmnen inom omradet kénsforskning, vilket vi anser
gor det till ett extra spinnande dmne. En mojlighet till vidare forskning skulle kunna
vara att anvianda var studie som bas for en liknande observation utférd pa enbart ledare
av manligt kon. Vi vet dock inte om en sidan studie skulle métas med samma
entusiasm, da det forskats betydligt mer pa detta omrade. Denna typ av studie kan
utforas bade 1 jamforande syfte, samt med avsikt att studera enbart ledande min.

Ett annat omrade inom amnet kvinnliga ledare dr att avgrinsa sig till och studera
kvinnligt ledarskap enbart inom den offentliga sektorn. Utifran den teori vi ldst har vi
fatt en bild av att ledarskap inom detta omrade skiljer sig fran det inom den privata
sektorn, och det hade varit intressant att se resultatet av en jamforelse.

Som vi forklarade 1 inledningen har dmnet inte nimnvirt behandlats pa uppsatsniva
inom foretagsekonomiska institutionen, si det dr bara att forska pal
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