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Kvinnligt, manligt, cheflikt

Av AGNETA P. BLOM

The purpose of the article is to discuss in what way stereotype notions of leadership and
male and female leaders might affect executives’ conditions and chances of working on
equal terms, irrespective of what sex they are. By means of a study of Swedish county
council administration managers, which was carried out using three different methods,
the author has found that male and female administration managers look at their execu-
tive work in a similar way, but still seem to accomplish their tasks differently. Also,
women are generally seen as being of less authority than men. The author holds, however,
that this may be an effect of people’s forming an opinion of male and female leaders
respectively on the basis of their own expectations.

Inledning

En friga som diskuterats mycket och
lange inom ramen for d&mnet kvinnor
och chefskap, ar huruvida kvinnor som
gor karridr far utrymme att vara just
kvinnor, eller om de — for att de ar fa
och “avvikande” i en virld dominerad
av man - tvingas till att anpassa sig och
arbeta utifrén manliga normer och vill-
kor (se till exempel Kanter, 1977; Cock-

burn, 1991; O’Leary, 1992; Wahl, 1994).
En fraga som ansluter till detta ar om
det &r sa att kvinnliga chefer ~ nar ut-
rymme finns for att gora olika — faktiskt
beter sig annorlunda &n manliga chefer.

Iris Rittenhofer (1995:4) fastslar, med
stod i flera studier, att det ldga antalet
kvinnliga toppchefer definitivt inte be-
ror p& kvinnors samre formaga eller
kvalifikationer. Istdllet ar det sa att kvin-
nor som vill avancera i yrkeslivet stills
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infor problem av ett slag som mén ald-
rig behover mota.

" ... the reason for women'’s problems in
management does not lie in real, but in
perceived differences between the sexes.
These perceived differences between the
sexes are elements of a normative
concept, which takes the form of an un-
equivocal binary opposite. This
opposite categorially and unequivocally
determines the meaning of the terms
woman and man, femininity and
masculinity. The contents of these terms
are expressed in gender stereotypes,
which apply generalized determina-
tions on persons on the basis of their
physiological sex." (Rittenhofer, 1995:4f)

Rittenhofer menar att den l4ga andelen
kvinnor p& héga chefsposter i grund och
botten hdrstammar fran problemet med
de stereotypa forestillningar som man-
niskor har av kvinna respektive man.
Medan dessa reser hinder fér kvinnor,
ger de stod for méan att avancera i kar-
ridren, eftersom stereotypen av manlig-
het bittre stimmer &verens med vad
samhallet uppfattar som avgérande
egenskaper for att fylla en chefroll -
manligt dr lika med “cheflikt”. Budska-
petidetta ar alltsé att orsaken till att det
finns f& kvinnor p4 ledande poster inte
i forsta hand kan sékas hos kvinnorna
som individer, utan i de kulturella och
sociala bilder som praglar den samhail-
leliga synen pa hur en chef bor “se ut”,
och att vi hdr dr socialiserade till att sdga:
som en man.

Uppsatsens syfte

Mot bakgrund av vad tidigare forskning
visat om hur stereotyper paverkar
kvinnliga chefers méjligheter att bli och
vara chefer pa likvardiga villkor som
maén, har jag intresserat mig for att se
om och hur detta kan ta sig uttryck i en

svensk kontext. Syftet med denna upp-
sats ar med andra ord, att med utgangs-
punkt i ett empiriskt material om foér-
valtningschefer inom de svenska lands-
tingen, diskutera hur stereotypa fore-
stéllningar om chefskap och om kvinnli-
ga och manliga chefer kan tinkas paver-
ka chefers villkor och férutsittningar att
jobba pa likvardiga villkor oavsett vilka
personer cheferna ar.

Fragestallningen 4r intressant att be-
lysa av framst tva skal. For det forsta ar
det generellt sett angeléget att belysa och
skapa 6kad medvetenhet om vilka fore-
stillningar som styr rekryteringen av
personer till strategiska positioner av
den typ som chefsposter i offentlig for-
valtning representerar. For det andra 4r
det i detta sammanhang sérskilt viktigt
att belysa huruvida férdomar om vad
mén och kvinnor kan och bér géra kan
paverka vad chefer gor eller forvintas
gora och hur cheferna bedéms av dem
dehar att arbeta med. Vart samhille och
dess organisationer har helt enkelt inte
rad med att man, pa grund av sakligt
sett omotiverade antaganden, riskerar
att negligera kompetenta kandidater
bara for att man mer eller mindre
oreflekterat tror att dessa ar fel.

Material och metod

Data &r himtade frén ett projekt dir fler
frégor behandlas 4n de som hir disku-
teras (Blom, 1998). Insamling av empi-
riskt material for projektet som helhet
har skett med hjalp av flera tekniker. I
ett fOrsta steg genomfordes en postenkiit
till i princip alla kvinnliga och ett urval
av manliga forvaltningschefer i lands-
tingen. I nésta steg ombads ett begran-
sat antal kvinnliga och manliga férvalt-
ningschefer att skriva dagbok om en
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vecka i deras liv. I ett tredje steg slutli-
gen intervjuades medarbetare/under-
ordnade till ett antal kvinnliga och man-
liga foérvaltningschefer. De tillfrdgades
bland annat om vilka férvantningar de
hade pa forvaltningschefer i allméanhet
och pa sina egna forvaltningschefer i
synnerhet. Det dr det sistnaimnda mate-
rialet som anvénds i denna uppsats.

For intervjuerna utvaldes fyra med-
arbetare/underordnade vardera till tre
kvinnliga och tre manliga forvaltnings-
chefer. Urvalsfaktorer var att cheferna
som intervjupersonerna var understall-
da skulle finnas pa olika typer av forvalt-
ningschefsposter, och de skulle komma
fran olika landsting. Ytterligare en ur-
valsfaktor var av praktiska skal att che-
ferna i frdga pa nagot satt skulle ha kan-
nedom om mig eller mitt projekt. Detta
for att det skulle bli lattare att finna che-
fer som kunde kidnna fortroende fér mig,
utan attjag justidetta ssmmanhang be-
hovde triaffa dem. Jag var namligen inte
intresserad av att intervjua férvaltnings-
cheferna sjdlva. Det var medarbetares
uppfattningar om sin chef jag ville ha,
och dessa ville jag f& utan att ha en all-
deles farsk egen uppfattning om respek-
tive chef.

[ intervjumaterialet har jag tyvérr
- fatt ett bortfall. En manlig medarbetare
till en av de manliga foérvaltnings-
cheferna blev forhindrad vid den férsta
tidpunkt vi avtalat, och blev sedan sjuk
en langre tid varfor vi aldrig lyckades
boka in en ny intervjutid. Dessvirre
hade jag inte heller mojlighet att ersétta
honom med nagon annan. Totalt har jag
intervjuat 23 medarbetare: sex kvinnliga
och sex manliga medarbetare med
kvinnliga chefer, och sex kvinnliga och
fem manliga med manliga chefer.

Jag genomférde en traditionell halv-
strukturerad intervju pa omkring 3045

minuter med varje medarbetare. Inter-
vjuerna togs upp pa band samtidigt som
jag forde anteckningar under inter-
vjuernas gang. Bandupptagningarna
har inte skrivits ut i sin helhet, utan jag
har vid behov lyssnat av banden for att
battre forstd och kunna uttolka mina
intervjuanteckningar.

Ett tillkortakommande med materia-
let dr naturligtvis att jag inte vet om de
utsagor som medarbetarna gér om sina
chefer motsvarar en faktisk verklighet
eller bara ar uttryck for intervjuperso-
nens egna subjektiva varderingar. Detta
innebir att jag inte kan anvdanda mate-
rialet som bevis for att det ar fordomar
eller ndgot annat som styr villkor och
forutsdttningar for kvinnliga och man-
liga chefer i landstingen. Syftet ar heller
inte att har framldagga en sddan bevis-
ning, utan mer ansprakslost att bidra
med material till en vidare diskussion
om huruvida sa kan vara fallet, och i
forlangningen vad vi i s fall kan gora
at detta forhallande.

Stereotypisering som
harskarteknik

Gun Hedlund menar att stereotypisering
ar ett slags hadrskarteknik som anvands
i syfte att lasa fast kvinnor i vissa be-
stamda positioner eller roller (Hedlund,
1996:96; om harskartekniker se As,
1982). Kvinnor uppfattas till exempel
som bittre 4n man pa att vdrda ménnis-
kor och pa att utfora rutiniserade arbe-
ten. Detta uppfattats traditionellt sett
inte som nagra “cheflika” sysslor. Vad
betriffar frigan om minniskovard i en
valdigt speciell mening har denna dock
med tiden boérjat uppfattas som en sa-
dan. Detta har dven givit bréansle till pro-
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cessen att f fler kvinnliga chefer. De
foérvintas tillfora “det typiskt kvinnliga”
till organisationen i sitt chefskap (Wahl,
1996:20). Stereotypiseringen innebar da
att den kvinnliga chef som i praktiken
inte gor det “typiskt kvinnliga” gor fel,
oavsett vilket motiv hon har till att géra
som hon gor. ‘

Yvonne Due Billing och Mats Alves-
son (1989:89) och Judi Marshall
(1984:26f) framhaller att det finns hin-
der for kvinnor i yrkeslivet, uttryckta i
fordomar, kultur och traditioner som vi
far med oss redan fradn unga ar. Billing
och Alvesson konstaterar, i likhet med
Rittenhofer, att eftersom ledande posi-
tioner traditionellt har varit mannens,
sa kan chefskap i férvédg antas implicera
maskulinitet. Detta medfor att forutsatt-
ningarna for ménga kvinnor att fung-
era pa chefsposter redan fran borjan ar
daliga, och att det kan ta lang tid innan
forhallandet kan dndras (Billing och
Alvesson, 1989:73f; se 4ven Schein,
1989:158).

Virginia E. Schein presenterade pa
1970-talet flera forskningsresultat, base-
rade pa studier av attityder hos mellan-
chefer av bada konen, som visade pa
genomslagskraften hos ett traditionellt
konsrollstankande. Hon visade att tradi-
tionellt manliga egenskaper framholls
som viktiga for framgangsrika chefer av
saval kvinnor som mén. En slutsats blev
ocksa att kvinnor som befann sig tidigt
i karridren tenderade att betona betydel-
sen av manlighet som ett monster for
framgang hogre, an kvinnor som hade
varit med lite ldngre (Schein, 1973 och
1975). Hennes slutsats blev att

"[w]ithin a sample of female managers,
the results confirmed the hypothesis that
successful middle managers are
perceived to possess those characteris-
tics, attitudes, and temperaments more
commonly ascribed to men in general

than to women in general. To the extent
that this association between sex role
stereotypes and requisite management
characteristics fosters a view of women
as being less qualified than men for
managerial positions, the results imply
that female managers are as likely as
male managers to make selection, pro-
motion and placement decisions in
favor of men." (Schein, 1975:343)

Med sina resultat visar Schein hur den
sneda konsfoérdelningen bland chefer,
genom kulturella betingelser, kan bibe-
héllas. Hur strukturerna reproduceras
genom manniskors attityder. Detta blir
ett konkret dilemma fér de kvinnliga
forvaltningscheferna eftersom de mits
béde som individer och som foretradare
for det kvinnliga konet i en icke tradi-
tionell kvinnoroll. Mannen ar sannolikt
inte foremal for samma dualism. Det
finns emellertid som en potentiell ut-
vecklingsméjlighet vartefter vi medve-
tandegors om att konsskillnader dr né-
got reellt existerande. I och med detta
leder kvinnors tilltrade till “traditionellt
manliga” omraden till problem aven for
mién. De tvingas bli medvetna om en
identitet som just man som de kanske
inte vet hur de ska forstd och hantera

da fragan tidigare inte problematiserats
(jfr Eduards, 1993:104).

Kvinnlig och manlig
chef enligt stereotypt
tankande

Vad ar det da konkret som konstituerar
stereotyperna av kvinnlig och manlig
chef?! Till att bérja med har det fram-
hallits att den generella kvinnostereo-
typen karaktariseras av att kvinnor &r
mindre kompetenta men kanslomassigt
varmare dn mén. Stereotypen av mén —
som undersdkningar visar 6verens-




Kommunal ekonomi och politik

11

stimma aven med stereotypen av effek-
tiva chefer — har tillskrivits epitet som
kompetent, tuff och kénslokall. Under-
sokningar har visat att kvinnor uppfat-
tats som mindre aggressiva och mer be-
roende dn mén. Kvinnor har beskrivits
som personer som inte déljer sina kins-
lor, som har ett subjektivt férhéllnings-
sitt till sin omvirld, som &r lattpaver-
kade och latt fogar sig efter andra. De
har beskrivits som lattsdrade, obeslut-
samma och trygghetsberoende. Kvinnor
har ansetts ha svart for att skilja mellan
kansloyttringar och rationella &sikter.
Main i sin tur har i mangt och mycket av
detta beskrivits som kvinnornas motsat-
ser. De forvantas vara mer aggressiva
och mindre beroende av andra. De for-
véntas vara mer objektiva och mindre
lattpaverkade. De forvéintas vara mer
beslutsamma och mindre beroende av
trygghet omkring sig. De forvéntas ha
lattare for att skilja mellan kénslor och
rationalitet.

Kvinnliga chefer a ena sidan har an-
tagits vara mer uppmaéarksamma pa sig-
naler och kommunikation frén sina un-
derordnade och harmed som mer un-
dergivna i forhallande till de underord-
nade. Manliga chefer & andra sidan har
uppfattats vara mer effektiva nir det gl-
ler att styra sina underordnade - alltsa
effektivare pé att sinda signaler nerat.
Den stereotypa kvinnliga chefen férvan-
tas styra sina underordnade pé ett mer
indirekt sétt utan nagra stora konfronta-
tioner. Hon férvéntas kunna spela hjalp-
16s, styra genom antydningar och ge
personliga beloningar for att f& de un-
derordnade att gora som hon vill. En
manlig chef férvantas istéllet styra ge-
nom direkta direktiv grundade pa kun-
skap, auktoritet och logik. Kvinnliga
chefer antas vara mindre uppgiftsorien-
terade &n manliga chefer. I stillet forvan-

tas de kvinnliga cheferna vara mer
orienterade mot sociala processer.

Stereotyperna kan paverka bade che-
fernas mojligheter att agera pa sin posi-
tion, och de underordnades reaktioner
pa det cheferna faktiskt gér. Om en
kvinnlig chef till exempel kritiseras som
alltfor passiv och hon férsdker bemota
denna kritik genom att “tuffa till” sig,
kan utfallet bli att hennes legitimitet
sjunker istallet for okar, eftersom hon
med sin tuffare stil borjar uppfattas som
for aggressiv och maskulini forhdllande
till vad som passar en kvinnlig chef.
Underordnade kan vidare komma att
reagera med motvilja infor tanken att ta
order fran en kvinnlig chef, om de - i
enlighet med en stereotyp foérestallning
— férvantar sig att den kvinnliga chefen
ska upptrada med undergivenhet i for-
hallande till dem. O"Leary menar dess-
utom att vi — utan att vi vet ndgot i 6v-
rigt om tvéa personer — tenderar att till-
skriva en hogre status till den ena bara
for att han ar man, och en lagre status
till den andra bara for att hon dr kvinna
(O’Leary, 1992:315).

De stereotypa forestédllningarna om
kvinnligt och manligt kan naturligtvis
ge inverkan redan tidigt i olika perso-
ners karridrer och ddrmed dven paverka
deras mojligheter att bli chefer 6ver hu-
vud taget. O’Leary framhaller till exem-
pel dven att kvinnliga sekreterare, med
hanvisning till den stereotypa kvinno-
bilden, forvantas vara “forstaende” i for-
héllande till sina — vanligen manliga
chefer, genom att reagera pa sinnesstdm-
ningar, infall, behov och personliga
nycker pa ungefar samma sitt som en
hustru skulle géra. Om sekreteraren le-
ver upp till dessa rollforvantningar kan
resultatet bli att chefen forutsatter att
sekreterarens omtanksamma och under-
givna beteende ar ett uttryck f6r hennes
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personlighet och inte for upplevda for-
vantningar pa sekreterarrollen. Hirmed
blir det osannolikt att chefen skulle
komma pa tanken att foresld sekretera-
ren for befordran till en position med
storre sjalvstandigt ansvar. Han antar
helt enkelt att hon inte besitter de egen-
skaper som kravs for att dir lyckas med
sitt jobb. (O"Leary, 1992:315)

Figur 1. Lista over arbetsunnoifter

Chefernas egna
prioriteringar av
arbetsuppgifter

I syfte att undersoka fragan om skillna-
der mellan landstingschefernas eget sitt
att se pd sitt chefskap och att vara che-
fer, fick de i enkéten utifran en given lista
ange vilka arbetsuppgifter de ansig vara
sarskilt viktiga. I enkéten listades 13 ar-
betsuppgifter, och de svarande uppma-
nades att rangordna 72 av dessa. De an-
givna uppgifterna framgar av figur 1.
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For att f4 fram en rangordning av resul-
taten pad denna fraga, har jag gatt till
vaga pa foljande satt: Det alternativ som
nedan rangordnas som etta for respek-
tive konsgrupp har fatt flest forsta-
placeringar pa chefernas listor. Det al-
ternativ som rangordnas som tvda har i
sin tur fatt flest forsta- plus andra-

placeringar. Det alternativ som rang-
ordnas som trea har fatt flest forsta- plus
andra- plus tredjeplaceringar. Det alter-
nativ som rangordnas som fyra har féatt
flest forsta- plus andra- plus tredje- plus
fjardeplaceringar, och s& vidare. Resul-
tatet av analysen framgar av figur 2.

Figur 2. De kvinnliga och maliga chefernas rangordning av

arbetsuppgifter

Av redovisningen i figur 2 framgér att
rangordningen av arbetsuppgifter ar i
det narmaste identisk mellan de kvinn-
liga och de manliga cheferna. Den enda
skillnad som visar sig (kursiverat i fi-
guren) ar att kvinnorna rangordnar upp-
giften att foretrada den egna forvalt-
ningen externt fore att ha utvecklings-
samtal med direktrapporterande perso-
nal, medan de manliga cheferna rang-
ordnar dessa uppgifter i omvénd ord-
ning. Nagra skilda kénsméonster ater-
finns alltsd inte i landstingschefernas en-

kitsvar pa denna friga — verkligheten
moter inte upp mot stereotyperna. Sir-
skilt noterbart i detta avseende &dr kan-
ske att alternativet “16sa mellanménsk-
liga problem och motsattningar” inte
alls dyker upp pa de kvinnliga chefer-
nas lista, ndgot som borde haft en given
plats om stereotyper och verklighet vore
detsamma. Ytterligare nadgot som kan
uppfattas som anméarkningsvart ar att
uppgiften “Losa och férebygga problem
genom att dndra i organisationen” inte
finns med pa chefernas prioriterings-
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listor, med tanke pi att just organisa-
tionsférandringar varit frekvent fore-
kommande i de flesta landsting under
senare ar. Man kan fréga sig vad detta
betyder. Tva sitt att tolka det pa skulle
kanske kunna vara att; antingen ar or-
ganisationsfordandring négot som che-
ferna kénner sig tvingade att genomféra
pa order frén politikerna, men nigot
som de egentligen inte skulle vilja dgna
sa mycket tid at., eller sa 4r denna upp-
gift ndgot sa sjalvklart forekommande
att cheferna inte reflekterar 6ver att de
sysslar med den nir de fyllt i priorite-
ringslistan i enkéten.

Uppgiftsprioriteringarna ur
ett stereotypperspektiv

Hur ska vi da tolka de resultat vi nu fatt
fram avseende chefernas uppgiftsprio-
riteringar med avseende pa att kvinnor
och mén inte prioriterat olika? En m&j-
lighet ar att forestillningen om att det
finns ndgot som kan kallas fér “kvinn-
ligt” respektive “manligt” chefskap bara
ar en myt, och att chefskapet stiller sina
alldeles egna krav pd den som har att
verka i en sddan position oavsett vilket
koén personen i fraga har.

En annan férklaring till resultaten
skulle kunna vara att de flesta av che-
ferna har varit inom landstingsvarlden
under en relativt lang tid (i genomsnitt
17 ar), och att de darmed - genom orga-
nisationens satt att fungera, genom kur-
ser och konferenser osv — socialiserats
till att vara chefer p& “landstingsvis” (jfr
Blom, 1998 i kapitel 7.7.1). Inte heller hir
tror jag emellertid att hela forklaringen
till resultaten gar att finna. De stereotypa
forestillningarna om kvinnligt och man-
ligt chefskap har sina rotter i den sam-
hallskultur som vi pa ett mer grundlag-

gande plan alla préglas av. Landstings-
kulturen &r i sin tur en delmingd av
denna samhaillskultur. Det forefaller
hérmed osannolikt att denna landstings-
kultur generellt sett skulle vara helt obe-
flackad av konsstereotypt tainkande. P&
det stora hela ligger det nidrmare till
hands att tro att stereotyperna i grund
och botten har en helt avgérande bety-
delse for de resultat enkiten givit. Inte
pa det viset att kvinnliga och manliga
chefer strdvar efter att anpassa sig till
olika stereotyper, utan att de anpassar
sig till en och samma stereotyp. Detta
skulle kunna vara méjligt p4 tminstone
tva sitt.

Sett pé det ena séttet kan stereotyper-
na ha en avgorande betydelse vid selek-
teringen av vilka personer som lyckas
ta sig fram i karriaren. Om det 4r si som
forskningen pekat p4, att var allménna
uppfattning om hur en chef bér se ut
bést 6verensstimmer med var stereo-
typa uppfattning om manlighet, s3 kan
det ocksa vara sa att det bara 4r de per-
soner — oausett om de dr kvinnor eller min
- som beter sig mest “manligt” som
kommer att ha framgang i sina karrii-
rer. En méjlig forklaring till enkit-
resultatet skulle med andra ord kunna
vara att det bara ar en viss typ av kvin-
nor och min som under gillande férut-
sattningar lyckas ta sig fram och ham-
nar pa till exempel hogre administrativa
chefsposter i landstingen, och att dessa
kvinnor och mén har relativt likartade
uppfattningar om vad som ar viktigt
inom ramen foér deras chefskap. Tanken
illustreras i figur 3.
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uppfattas inte som chefer/chefsamnen

uppfattas som chefer/chefsamnen

Figur 3. Urval till chefsposter med avseende pa faktiskt kon och likhet

med konsstereotyp

Figur 3 illustrerar dven en majlig forkla-
ring till att det 4r fler mén &n kvinnor
pé ledande poster i samhillet mer gene-
rellt. Rimligtvis ar det fler mén &n kvin-
nor som stimmer in i den manliga ste-
reotypen och vice versa. En mojlig for-
klaring till detta kan i sin tur vara att vi
i stérre eller mindre utstrackning “blir
vad vi ser ut som”: majoriteten kvinnor
anammar ett beteende i linje med stereo-
typen av kvinnlighet, medan main
anammar ett beteende i linje med stereo-
typen av manlighet. Vi anpassar oss till
snarare dn trotsar det system som vi ser
redan finns.

Det senaste resonemanget oppnar
dven for det andra sattet pa vilket fore-
komsten av stereotyper skulle kunna
forklara att det inte finns nagra skillna-
der mellan de kvinnliga och manliga
landstingschefernas rangordning av ar-

betsuppgifter. Utgdngspunkten dri detta
alternativ att det finns en relativt etable-
rad stereotyp av vad chefer bor géra och
hur chefer bor se ut och uppfora sig, och
att kvinnor och mén som ar chefer — mer
eller mindre medvetet — anpassar sig till
denna stereotyp med ambitionen att
upptrada sa “cheflikt” som mojligt. De
kvinnliga och manliga landstingsche-
ferna skulle alltsa kunna tankas priori-
tera lika for att de prioriterar pa ett satt
som de uppfattar ligga i linje med chef-
stereotypen. Om det aterigen ar sd, att
véar allmdnna uppfattning om hur en
chef bor se ut bast 6verensstimmer med
var stereotypa uppfattning om manlig-
het, s& blir effektenibéda dessa alterna-
tiv densamma: bade de kvinnliga och de
manliga cheferna anpassar sig till en ste-
reotyp som formats utifran vara uppfatt-
ningar om manlighet.
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Vad dagbokscheferna
gjorde

Resultaten som kan utlasas ur dagboks-
materialet ger inte samma bild som en-
kéaten vad galler fragan om chefernas
uppgifter. Dar kan vi istallet utldsa skill-
nader mellan de kvinnliga och de man-
liga chefernas satt att arbeta som inte
framgick ur enkatresultaten. Detta kan
sjalvfallet bero pa ren slump genom att
det lilla chefurvalet fatt just denna typ
av sammansittning. Den mer generella
bilden fran enkéten kan foljaktligen tin-
kas vara mer sann dn den bild som re-
sultaten fran dagbockerna ger vid han-
den. Det kan dock dven vara sa att fra-
gorna i enkiten varit alltfor trubbiga for
att kunna ta fram en tillrackligt rattvi-
sande bild av verkligheten. Utan att av-
farda enkétresultaten, ar det darfor vart
att forsdka forsta och tolka dven vad
dagbockerna lar oss —om de skulle mot-
svara en mer generellt giltig bild av
verkligheten, ger de empiriskt stod for
antagandet om att det faktiskt finns skill-
nader i hur kvinnliga och manliga che-
fer arbetar.

De kvinnliga dagbokscheferna var
for det forsta 6ver lag mer niarvarande
pa sina arbetsplatser och pa sina tjans-
terum under den vecka som beskrivits,
an vad de manliga cheferna var. Det kan
naturligtvis vara s att de kvinnliga che-
ferna medvetet valt att beskriva just en
sadan vecka, och att de i vanliga fall &r
mer utgdngna och pa resande fot dn vad
jag i dagbockerna far intryck av. Tva av
mannen och en av kvinnorna har langre
tjiansteresor som foranleder 6vernatt-
ning pé annan ort, under den vecka de
beskriver. Vad som talar emot det 4r att
jag i forvag angivit for cheferna under
vilken tidsperiod jag ville att de skulle
skriva dagbok. Dessa anvisningar har i

stort sett alla cheferna foljt.

Om vi véljer att enbart se pa de da-
gar dé de olika cheferna ar pa sin arbets-
plats, finns samma intryck av storre nir-
varo for de kvinnliga cheferna kvar. Vad
jag da syftar pa ar ndrvaro i termer av
nara tillganglighet f6r de nirmaste med-
arbetarna och annan understalld perso-
nal. Tendensen i materialet 4r att de
kvinnliga cheferna har manga fler spon-
tana moten med medarbetare och annan
understilld personal 4an méannen under
de dagar de beskriver. De far spontana
besdk nir de sitter pa sina tjansterum
och sysslar med diverse skrivbordsjobb.
En av de kvinnliga cheferna skriver sir-
skilt att hon alltid har sin dérr 6ppen
nédr hon sitter pd rummet och jobbar.
Flera av de kvinnliga cheferna gor dven
sjalva spontana besok hos sina narmaste
medarbetare och dven ute bland annan
personal. De manliga cheferna forefal-
ler vara mer upptagna och inte lika latta
att “bara ga in till”. Deras dagar ar mer
fyllda av i férvag inbokade moten och
kontakter med personer utanfér den
egna medarbetar- och personalkretsen.

Tilliggas kan dven att fyra av de
kvinnliga cheferna anger att de har
veckomote med medarbetarna under
den vecka som beskrivs i dagboken. I
ett fall handlar det om gemensam kaf-
ferast som man alltid har en viss dag i
veckan. Ingen av de manliga cheferna
har ett sddant méte. En av méannen skri-
ver att han tvingas instédlla detta mote
pa grund av att han dr upptagen av an-
nat. De 6vriga ménnen nimner ingen-
ting om ndgot sddant moéte. En av de
manliga cheferna har daremot - i anslut-
ning till ett mote dér han sjalv far infor-
mation fran landstingsdirektoren — ett
kort moéte med sina medarbetare for att
vidarebefordra den information han fétt.
Detta kan stillas i relation till resultaten




Kommunal ekonomi och politik

17

av den rangordning av viktiga arbets-
uppgifter som gjordes i enkdtunder-
sOkningen. Ddr hamnade uppgiften att
ha moten med den egna lednings-
gruppen eller motsvarande som tvéa pé
bade kvinnornas och méannens lista.

Dagbokschefernas relationer
med andra

Det finns i dagbdckerna vidare méanga
tecken pé att de kvinnliga cheferna ar-
betar mer relationsorienterat eller at-
minstone dgnar mer intresse &t relatio-
ner med minniskorna omkring sig, an
de manliga cheferna gor. Négra av de
kvinnliga cheferna férefaller arbeta nir-
mare till exempel sin sekreterare dn vad
nagon av de manliga cheferna ger in-
tryck av att gora. Det dr tva av de kvinn-
liga cheferna som varje dag gemensamt
med sina sekreterare gar igenom dagens
inkommande post. En av de kvinnliga
cheferna hjélper sin sekreterare genom
att sjalv skriva ut ett protokoll, nér hon
upptécker att sekreteraren har mycket
att gora och kanner sig stressad. En
manlig chef skriver i dagboken vid ett
tillfalle att han pratar med sin sekrete-
rare "som agerar obalanserat och pres-
sat”. Dagboksnoteringarna ger inte in-
tryck av att han da agnar tid till att for-
soka forsté vad som ér fel eller at att bi-
sté sekreteraren pa nagot sitt. Den man-
liga chef som nimnde att han tvingades
stlla in sitt veckomote med medarbe-
tarna (se ovan), uttrycker detta som att
han inte hinner med sin traff med “sina
damer pa kontoret”. Detta kan eventu-
ellt uppfattas som att han upplever sig
ha nagot slags “faderligt” 6éverordnat
forhéllande till dessa kvinnliga medar-
betare snarare an att han ser dem som
sina medarbetare (jfr Kvande och Ras-
mussen, 1993).

I de kvinnliga chefernas dagbdcker
finns 6ver huvud taget flera inslag av
beskrivningar och reflektioner kring
personer och relationer i samband med
arbetet, med utgangspunkt i ett slags
nara personligt engagemang. En av de
kvinnliga cheferna till exempel dterkom-
mer vid flera tillfallen under dagboks-
veckan till ett trassligt organisations-
arende dér de personer som arbetar i
den aktuella organisationen inte mar
bra. Hon tar olika kontakter for att for-
soka stilla oron for framtiden hos de som
arbetar dar, och som har tagit kontakt
med henne i frigan. Hon uttrycker vid
ett par tillfallen i dagboken sin egen oro
over hur det ska ga. Det som éver hu-
vud taget praglar flera av de handelser
som denna chef beskriver under dag-
boksveckan ar, att underordnade hor av
sig med frégor som de oroar sig f6r, och
att chefen da omedelbart vidtar atgar-
der for att forsoka stilla denna oro och,
om det behovs och dr mojligt, pdverka
forhallandena till det béttre.

En annan kvinnlig chef berattar om
ett mote dar varsel om uppsagning av
personal ska laggas infor att en hel verk-
samhet ska avvecklas. Hon skriver att
de anstallda “alskar” sin arbetsplats och
dem de arbetar med, och att “det kdnns
tungt att vara buse”. Ytterligare en
kvinnlig chef berdttar i dagboken att
négra av hennes narmaste medarbetare
hotas av uppsdgning pa grund av att
organisationen ska foérandras:

"Det dr svart att vara ett stod i en sddan
situation. ... Det giller att vara trygg i
sig sjdlv, och ha en positiv grundsyn, for
att klara den hér typen av arbetsupp-
gift." (kvinnlig forvaltningschef)

Samma kvinnliga chef skriver &ven om
betydelsen av att forsoka hélla person-
lig distans till det som hénder pa jobbet.
Hon berittar om hur hon hanvisar en
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underordnad arbetsledare som behover
goda ré&d for att kunna 16sa ett problem
vidare till annan personal i landstinget,
och kommenterar s hir:

"Sjdlv forsoker jag hélla mig undan pa
sa sitt att jag inte vill ta 6ver problem
som vdra arbetsledare tacklas med. Men
att hinvisa till personer som kan stétta,
och sjdlv vara bollplank raknar jag som
en viktigt uppgift. Skulle jag involveras
iallabekymmer i organisationen, skulle
jag snart bli 'uppéten'. Jag vill hélla
lange!" (kvinnlig forvaltningschef)

Det ar betydligt mer tunnsatt med lik-
nande beskrivningar och reflektioner i
de manliga chefernas dagbocker. Négon
gor inga mer personliga reflektioner
6ver manniskor och handelser 6ver hu-
vud taget. I den man det finns hos de
ovriga dr det i huvudsak mer distanse-
rade och ganska korthuggna kommen-
tarer. Som exempel beskriver en manlig
chef en triff med politiker som “bra traff
~ fortroendeskapande och forebyggan-
de”. En annan manlig chef anger, i an-
slutning till att han redogor for ett mote
med fackliga foretradare, att han “upp-
lever att det finns ett fortroende mellan
parterna”. Ytterligare en manlig chef
beskriver stimningen vid en diskussion
mellan nagra chefstjansteman och lands-
tingets politiska ledningsgrupp som
“hog tillatandegrad, inga bitska kom-
mentarer utan en spénstig, vanlig, krea-
tiv diskussion.”

En av de manliga cheferna lagger
under dagboksveckan tid p4 att gora
planerade studiebestk ute i den verk-
samhet han ar chef 6ver. Han kommen-
terar i dagboken varfor han gor det:

"Min malsidttning med detta dr att
'stirka’ min position som chef/ledare
genom att vara synlig och nérvarande
[inom verksamheten]."” (manlig foérvalt-
ningschef)

Det finns med andra ord en medveten

strategi hos denne chef att agera sé att
han uppfyller det som han outtalat fram-
héller som underordnades forvantning-
ar pa sin chef - att vara synlig och att
visa att han bryr sig om. Av dagboken
framgar att samma chef &ven 4r m&n om
att folja “protokollet” om négon med-
arbetare blivit sjuk, fatt ndgon utmar-
kelse eller liknande, genom att hora av
sig, skicka blommor och presenter. Det
finns dock flera tecken i dagboken p4
att strategin att gora sig synlig for de un-
derordnade inte forefaller vara kopplad
till ett mer genuint personligt engage-
mang i forhallandet till medarbetarna.
Vid genomgang av sin post till exempel
upptécker chefen en dag att en under-
ordnad fatt en bel6ning. Han skickar ge-
nast en géva till den berérda personen,
men bryr sig inte om att narmare ta reda
pé vad det dr denne egentligen har gjort.

Vad jag ser dr med andra ord att det
i de kvinnliga chefernas dagbdcker finns
mer om relationer och ménniskor dn det
finns i de manliga chefernas. Kvinnorna
skriver dven om detta med en storre
nérhetskinsla an vad ménnen gor. Det-
samma galler vad cheferna skriver om
sina familjer och i nagra fall &ven om
andra anhériga. I fyra av de kvinnliga
chefernas dagbocker finns mer eller
mindre utférliga beskrivningar av famil-
jemedlemmar. I ndgra fall finns dven de
kvinnliga chefernas kénslor for och re-
lationer med familjemedlemmar be-
skrivna. Motsvarande beskrivningar ly-
ser i princip helt med sin franvaro i de
manliga chefernas dagbdcker.

Medarbetarnas syn pa
sina chefer

Lat oss da overga till att titta narmare
pa hur medarbetare uppfattar sina che-
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fer och om det hir gér att utrona nigra
skillnader beroende pa om chefen &r
kvinna eller man.

Att gora ritt eller att vara
ratt?

En beskrivning som framtrader i med-
arbetarintervjuerna nar det giller de
kvinnliga cheferna, men inte sarskilt nar
det géller de manliga, ar att de ar inrik-
tade pa att gora “réatt” sett ur andras
dgon — att folja de formella reglerna, att
lyssna av andras uppfattningar, disku-
tera och férankra sina uppfattningar och
forslag till beslut. En manlig medarbe-
tare till en kvinnlig chef beskriver till
exempel sin chef sd hir:

"Hon &r tuff pé ett kvinnligt sitt. Det ar
'runda svingar' innan, men nar hon vil
har bestamt sig dr det inga tveksam-
heter. Hon har latt att f& med sig perso-
nal. Hon ar strukturerad, haller struk-
turerade moten med dagordningar 'och
grejer’. Hon har god ménniskokénne-
dom." (manlig medarbetare till kvinn-
lig forvaltningschef)

En framtradande tendens i beskrivning-
ar av manliga chefer & andra sidan ar
att de agerar mer informellt och att de
delvis beslutar mer pa egen hand. En
kvinnlig medarbetare uttrycker detta pa
ett illustrativt sitt nar hon goér en jamfo-
relse mellan sin fore detta manlige chef
och sin nuvarande kvinnliga:

"Den manlige chefen fixade lite mera.
Nér man diskuterade med honom om
nagot problem sé sa han att 'det ordnar
vi'. Jag upplevde honom som mer be-
skyddande. Den kvinnliga chefen ér
mer medveten om sin roll mellan poli-
tiker och forvaltning. Hon dr mer man
om att gora ritt. Att halla pa rollen och
agera ratt i relation till politikerna. Hon
ar noga med korrektheten i sitt hand-
lande." (kvinnlig medarbetare till kvinn-
lig forvaltningschef)

Socialt engagemang och social kompe-
tens &r ett aterkommande tema nar det
galler beskrivningar av de kvinnliga
cheferna. Till detta kopplas aven pres-
tigeloshet och en 6ppen attityd mot om-
givningen. Som en manlig medarbetare
uttrycker det:

"Jag har goda erfarenheter av nuvarande
chefens 'kvinnliga' ledarskap. Nu ar det
friare och 6ppnare kommunikation dn
det var under den forre manlige chefen.
Kanske inte kénsrelaterade skillnader,
men relationer ar nog trots allt mera
kvinnligt. Ndr var kvinnliga chef kin-
ner att hon har fortroende for en per-
son, dr hon mindre prestigefylld. Det dr
lattare att komma till skott nar man job-
bar sa. Nir chefen sldpper medarbetarna
nirmare inpa sig och sitt tinkande. Det
blir littare att veta vad man som med-
arbetare ska kommunicera till chefen.
Man kan ocksa f& en direkt signal om
ifall chefen dr beredd att ta en eventuell
konflikt i ett visst drende.” (manlig med-
arbetare till kvinnlig férvaltningschef)

De kvinnliga cheferna drar till och med
pé sig viss kritik i intervjuerna for att de

bryr sig for mycket om, och att detta bi-

drar till svarigheter att fatta beslut:

"Chefen kan blifor social. Det tar for lang
tid att komma fram till beslut.” (manlig
medarbetare till kvinnlig férvaltnings-
chef)

En kvinnlig medarbetare till en annan
kvinnlig chef relaterar har till chefens
ambition om att gora formellt ritt och
sager att

“chefen uppvisar en viss forsiktighet, en
viss dngslan. Hon dr mdn om att vara
politikerna till lags. Men det kan klart
ocksé sdgas ligga i rollen. Ibland 6ns-
kar jag ocksé att hon var tuffare mot
andra forvaltningschefer." (kvinnlig
medarbetare till kvinnlig férvaltnings-
chef)

De manliga cheferna beskrivs av med-
arbetare som i ndgon mening mer dis-
tanserade och de kritiseras for att de bryr
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sig om for lite, lyssnar for daligt och inte
utnyttjar sina medarbetares kompetens.
Har ar det i huvudsak kvinnliga medar-
betare som har kritik, och den ir delvis
ganska hard:

"Chefen brister i intresse for vad och hur
medarbetare gor och vilka resultat de
far. Brister i kritik och uppskattning. Jag
gar inte in till chefen och bollar idéer,
utan jag gar till andra —bade arbetskam-
rater pd avdelningen och andra. Jag tror
inte att de olika delarna i var forvalt-
ning vet vad den andra gor. Det &r en
brist hos chefen att han inte strivar ef-
ter att skapa denna kunskap istillet for
att dgna personalmoéten &t att beritta
vad han har gjort." (kvinnlig medarbe-
tare till manlig forvaltningschef)

En kvinnlig medarbetare till en annan
chef séger sa har:

"Chefen visar mycket stora brister nir
det géller kommunikationsférméiga.
Han missar att tala med oss runt om-
kring. Missar att informera. Han ger inte
utrymme till gemensamma strategiska
diskussioner. Detta leder till att han
kranker en som medarbetare. Man be-
hover fé ta en viss plats. Han har en for-
méga att 'kndppa av' nidr man vill
'spana’. Detta gynnar inte ett kreativt kli-
mat. (kvinnlig medarbetare till manlig
forvaltningschef)

Sammanfattningsvis visar resultatet
med andra ord att kvinnliga chefer kan
uppskattas av medarbetare for att de gér
beslutsgéngen tydlig genom noggrann-
het med formaliteter och for att de tar
sig tid att lyssna pa medarbetarna, men
de kan samtidigt ddra sig kritik for att
de hdrmed uppfattas ta for lang tid pa
sig att fatta beslut.

Kon och auktoritet

Ur intervjuerna framtrader en skillnad
som kan tolkas som att de manliga med-
arbetarna hade en ndgot mer positiv el-
ler tolerant attityd till sina manliga che-

fer n de kvinnliga medarbetarna hade
i det avseende som diskuterats ovan.
Uttrycken for detta monster dr emeller-
tid ett resultat som var svart att fonga
och konkret beskriva. Kanske kan det
dtminstone i viss mén tydliggoras ge-
nom ndgra citat dar manliga medarbe-
tare beskriver vad de uppfattar att che-
ferna, som i avsnittet ovan av kvinnliga
medarbetare kritiseras for att vara da-
liga pa att lyssna och informera, ar sir-
skilt bra pa. Den chef som ovan kritise-
ras fOr brister i intresse for och uppskatt-
ning av sina medarbetare, beskrivs till
exempel sd hir av en manlig medarbe-
tare:

"Han dr bra pa att delegera. Han ar bra
pé det sociala spelet, och pa att se att
'nu behovs det att vi samlas kring na-
got annat 4n jobbet'. Han har blick for
att bidra till en bra social stdimning.
(manlig medarbetare till manlig forvalt-
ningschef)

En manlig medarbetare till den chef som
ovan kritiseras for bristande kommuni-

kationsférmaga, sdger s hir om samma
chef:

"Chefen ér alltid tillganglig for att kom-
municera. Detta gor att det gr att fatta
snabba beslut. Han kan jobba informellt
och det &r en styrka." (manlig medarbe-
tare till manlig forvaltningschef)

Har forefaller det med andra ord som
att manliga medarbetare har en positiv-
are instillning till sina manliga chefer
dn kvinnliga medarbetare till samma
chefer har. Nagon entydig bild av att
manliga medarbetare 4r mer positiva till
manliga chefer 4n till kvinnliga, star
dock inte att finna i intervjumaterialet.

Det finns kvinnliga medarbetare till
kvinnliga chefer som s#ger att de kin-
ner sig mer synliggjorda och mer res-
pekterade av sina kvinnliga chefer in de
gjort av tidigare manliga chefer som de
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haft. En kvinnlig medarbetare uttrycker
detta sd har:

"Jag kanner sjilvklart att chefen respek-
terar mig. Jag behover inte bevisa na-
got. Jag har haft lattare att kommuni-
cera med nuvarande kvinnliga chef dn
jag haft med mina tidigare manliga che-
fer." (kvinnlig medarbetare till kvinnlig
forvaltningschef)

En kvinnlig medarbetare till en annan
kvinnlig chef har fér sin egen del samma
uppfattning. Hon ger emellertid ingen
entydig bild av att det ar sa, utan vitt-
nar om att den kvinnliga chefen pé
grund av sitt kon nog dven har aukto-
ritetsproblem i forhallande till en del
underordnade:

"Den nuvarande kvinnliga chefen har en
mjukare chefstil an den manlige foretra-
daren. Narmare kontakt med mig som
kvinna med en kvinnlig chef. Mdnnen
kan rent av tycka att vi kvinnor fér fér-
delar for att chefen ar kvinna. Var kvinn-
liga chef har ett mjukt styre. Ibland
skulle hon nog vara lite hdrdare i nypor-
na. En man kan ha lite gratisauktoritet
for att han dr man. Det finns kvinnliga
kollegor som 4r avundsjuka pa den
kvinnliga chefen. Som misstror henne
och baktalar henne lite." (kvinnlig med-
arbetare till kvinnlig férvaltningschef)

En manlig medarbetare till samma
kvinnliga chef tar upp samma trdd men
med avseende pa att chefen har aukto-
ritetsproblem i forhallande till vissa
manliga medarbetare. Motsvarande an-
tydan ger en kvinnlig medarbetare till
en annan kvinnlig chef. Bland intervju-
personerna finns dock dven négra
kvinnliga medarbetare som direkt eller
indirekt visar att de inte uppfattar sina
kvinnliga chefer som nagra storre auk-
toriteter, samtidigt som andra med-
arbetare — sdvil kvinnliga som manliga
— uttalar sig med bade tillit och respekt
om samma chefer. | ett fall handlar det i
hogsta grad om vad en kvinnlig medar-
betare till en kvinnlig chef inte sa under

intervjun. Hennes kroppssprék och satt
att forhalla sig till fragorna talade om
att hon inte respekterade chefen, dven
om hon undvek att siga det rakt ut. En
kvinnlig medarbetare till en annan
kvinnlig chef framholl samma uppfatt-
ning bade indirekt genom sin attityd till
chefen och direkt, genom att hon sa att
hon hade svart att acceptera sin kvinn-
liga chef som en auktoritet. Hon trodde
aven att kvinnliga medarbetare i allman-
het hade svart att respektera kvinnliga
chefer.

Om chefernas framtid

Aven vad betriffar forvaltningschefer-
nas framtid sa kan vi se att medarbe-
tarnas uppfattningar om de kvinnliga
och de manliga cheferna skiljer sig at.
Medarbetarna till alla utom en av de
manliga forvaltningscheferna tror att
deras chefer kommer att avancera an-
tingen inom det “egna” landstinget el-
ler genom nytt jobb i nagon annan or-
ganisation. Medarbetarna till de kvinn-
liga forvaltningscheferna uttrycker da-
remot inte lika sidkra uppfattningar om
sina chefers fortsatta avancemang. De
tror i allménhet att cheferna i fraga kom-
mer att bli kvar dar de ar i dag och de
har vaga eller inga uppfattningar om
vad de kvinnliga cheferna kan tdnkas
gora senare.

Négra medarbetare hanvisar hir till
att de inte uppfattar sin kvinnliga chef
som nagon som stravar efter ytterligare
karriar. Nagra ger narmast intryck av att
de 6ver huvud taget inte har reflekterat
over fragan tidigare. Detta kan naturligt-
vis bero pé att de manliga chefer som
berors aven objektivt sett ligger nairmare
till hands fo6r avancemang an berdrda
kvinnliga chefer gor. Det ar dock inte
omdijligt att medarbetarnas forvént-
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ningar pa och uppfattningar om kvin-
nor och méan och om chefer i allménhet
spokar i bakgrunden.

Eftersom det inte finns s& ménga
kvinnor pa den hdgre administrativa
chefsniva vi redan befinner oss, och att
dnnu féarre kvinnor dn s& linge har avan-
cerat vidare 6ver denna niv3, s3 ar det
kanske inte s konstigt att medarbetarna
ar tveksamma till mojligheten att deras
kvinnliga chefer skulle kunna avancera
ytterligare. Det kan dven paverka den
negativa instillning nagra av medarbe-
tarna har till att de kvinnliga cheferna
skulle kunna avancera, eller ens vara
lampliga for ytterligare avancemang.
Denna tanke kan soka visst ytterligare
stod fran det faktum att nigra av med-
arbetarna till manliga chefer tror att de-
ras chefer har mojligheter till och mycket
val kan tdnkas avancera vidare, trots att
de samtidigt anser att den manliga che-
fen i fraga egentligen inte &r lamplig som
chef pa hogre niva.

Slutsatser

I den teoretiska inledningen till denna
uppsats berérdes frdgan om huruvida
kvinnor som gor karriar far utrymme till
att vara just kvinnor, eller om de - for
att de ar fa och avvikande i en virld do-
minerad av mén - tvingas till att anpassa
sig och arbeta utifrdn manliga normer
och villkor. I den analys som presente-
rats har vi kunnat finna stéd for en s&-
dan tanke. Vi kunde férst och framst
konstatera att de kvinnliga och de man-
liga cheferna inte sjilva erbjéd skilda
bilder av hur de sag pé sig sjalva och
sina uppgifter som chefer, och vi har vi-
sat att det inte 4r omoiligt att helt eller
delvis forklara detta resultat med ut-
gangspunkt i kénsstereotypt tinkande.

Ser vi till vad som framgatt av dag-
bockerna s blir resultatet annorlunda
dn i enkdterna. I det materialet gar det
att finna flera tecken som pekar pa att
kvinnliga och manliga chefer inte arbe-
tar pd samma sitt eller helt och héllet
gor samma saker. Aven medarbetar-
intervjuerna ger ett annat resultat dn
enkdten. Har dr det inte likhet mellan
de kvinnliga och de manliga cheferna
som dr det dominerande temat, utan
medarbetarnas beskrivningar skiljer sig
i flera avseenden beroende p&d om det
handlar om en kvinnlig eller en manlig
chef. I méanga fall gar det dessutom att
aterspegla skillnaderna i de stereotyper
som diskuterats tidigare i denna upp-
sats.

En fraga som ber6rts i intervjuerna
handlar om hur chefen bér férhalla sig
till medarbetarna under en beslutspro-
cess i termer av formella och lite lingre
eller informella och lite kortare besluts-
vagar, och om betydelsen av hur lang
tid det harmed tar att komma till beslut.
Kvinnliga chefer kan 4 ena sidan upp-
fattas som noggrannare och mer lyss-
nande, men samtidigt som obeslut-
samma. Manliga chefer kan uppfattas
som effektivare och mer beslutspotenta,
men samtidigt som distanserade och
ohdrsamma gentemot sina medarbetare.

Om vi funderar 6ver detta si kan
noggrannheten med att géra ritt — om
den &r ett mer utbrett fenomen bland
kvinnliga chefer — vara ett uttryck for
att kvinnliga chefer kdnner sig mer be-
vakade och ifrdgasatta, och darmed &r
noga med att inte i onédan dra pa sig
kritik for att de slarvar, “"myglar” eller
agerar pd ett sétt som ar fel jamfort med
de formella regler som giller. Nog-
grannheten skulle dven kunna vara ett
uttryck for att kvinnliga chefer forséker
anpassa sig till férvantningar om att
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vara uppmérksamma pa sina medarbe-
tares uppfattningar och sa vidare enligt
vad vi ovan sa om stereotypa forvint-
ningar pa kvinnor. I den utstrackning
detta medfor att tiden fram till beslut blir
langre, kan det i sin tur av omgivningen
kanske uppfattas — inte som nédvéndig
forsiktighet eller anpassning till forvéant-
ningar — utan som att de kvinnliga che-
ferna &r osdkra och obeslutsamma.

Resultaten visar aven att manliga
chefer kan uppskattas for att de snabbt
och utan formaliteter kan fatta beslut,
samtidigt som de ddrmed kan kritise-
ras for att medarbetare inte upplever sig
fa tillracklig information om vad som
hinder. Manliga chefers dilemma skulle
mot denna bakgrund kunna beskrivas
som att om de lever upp till den man-
liga stereotypens forvantningar om
handlingskraft och effektivitet, kan de
uppfattas som kanslokallare och mer
distanserade an de egentligen é&r.

Ovan har dven redovisats vittnesmal
om att kvinnliga chefer uppfattas som
mer socialt kompetenta dn manliga, att
manliga medarbetare kan vara mer po-
sitiva till sina manliga chefer &n kvinn-
liga medarbetare och att kvinnliga che-
fer p& grund av sitt kén kan ha problem
med auktoriteten i relation till sina med-
arbetare — kvinnliga likval som manliga.
Om vi lyssnar pa medarbetarna, forefal-

ler med andra ord de kvinnliga och
manliga cheferna for det forsta arbeta
utifran olika forutsittningar i meningen
att de moter olika forvantningar fran sin
omgivning. Av medarbetarnas beskriv-
ningar att doma forfaller cheferna for det
andra pa flera punkter inte alls arbeta
likadant. De beskrivningar som gors
hamnar dock ofta valdigt ndra de ste-
reotyper av manligt och kvinnligt som
diskuterats i teorin. Det forefaller dar-
for aven efter analysen som befogat att
framhalla betydelsen av att vi genom
forskning och debatt arbetar med att 6ka
var kunskap kring fragan om och i sa
fall hur kvinnliga och manliga chefer
skiljer sig fran varandra.

Hur mycket handlar det om faktiska
grundliaggande skillnader, och hur
mycket ar det ett resultat av att vi upp-
fattar det vi forvintar oss att se; att vi ser
mer “kvinnliga” egenskaper hos kvinn-
liga chefer bara for att de 4r kvinnor, och
mer “manliga” egenskaper hos manliga
chefer bara for att de &r man. Okad med-
vetenhet om detta kan ha avgorande
betydelse for om vi i framtiden ska
kunna bli battre pa att rekrytera de béasta
och mest lampliga personerna till vik-
tiga poster av den typ som chefer inom
landsting och 6vrig offentlig férvaltning
ar exempel pa.

! Detta avsnitt bygger, om inget annat anges, p4 Bass (1990). Han har i sin text referenser till
en mingd texter om stereotyper av kvinnliga och manliga chefer, som jag valjer att har inte
referera till enskilt. Den som vill titta nirmare p& dessa hinvisas foljaktligen till Bass, 1990
kapitel 32 (se d&ven Morrison, White & Van Velsor, 1987; Franklin & Sweeney, 1988; Wahl,
1996). Mer djuplodande diskussioner om hur stereotypa forestéllningar utvecklats och for-
dndrats i ett historiskt perspektiv ges i antologin Mot halva makten (1997), som utkommit
inom ramen for den svenska statens nyligen slutférda Kvinnomaktutredning.

2 Det var ursprungligen meningen att de svarande skulle rangordna &tta uppgifter, och si
stod det dven i enkitens férstaupplaga. Pa grund av ett redigeringsfel i forsta enkdtupplagan
rékade rubriken till nistkommande friga bli som ett alternativ i listan 6ver uppgifter. Efter-
som nagra svarande rangordnade dven detta alternativ, valde jag for att motverka haltande

bortfall att konsekvent endast koda sju av de &tta uppgifterna. I en senare upplaga av enka-
1 r anAant An nxron AAda
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