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Férord

Forord

En parallell process i mitt avhandlingsarbete om 6vergingen frin medarbetare
till chef — 4r 6vergdngen fran doktorand till doktor. Denna parallella process
har minga gingar vixlat mellan stimningar i dur och moll och olika former av
handlingskraft! Aven om avhandlingen kan ses som ett resultat av eget, indivi-
duelltarbete och ansvar, har flera omstindigheter haft betydelse, sdsom stéd och
hjilp frin andra, for att projektet 6verhuvudtaget har kunnat genomféras. Dirfor
vill jag rikta ett antal tack till dem som har gjort avhandlingen méjlig.

Férst och frimst vill jag tacka mina huvudhandledare for allt stod i avhand-
lingsarbetet. Tack till professor Anna Wahl som varit med under hela projektet
och blev huvudhandledare nir avhandlingsarbetet kom att fortsitta vid Kungliga
Tekniska Hogskolan. Tack till professor Jan Lowstedt som ocksa har varit med
hela tiden och fungerade som huvudhandledare nir projektet startade vid Handels-
hégskolan i Stockholm. Dessutom vill jag tacka professor Elisabeth Sundin for
insatsen som bihandledare.

Vidare vill jag tacka mina kollegor i Fosfor, Anna Wahl, Pia H66k, Charlotte
Holgersson och Klara Regnd, for den stimulans, kunskap och glidje som sam-
varon och samtalen med er har gett mig. Tack f6r en spannande forskningsmiljo,
for ert stora engagemang i mitt avhandlingsarbete och for vinskap!

Etsirskilt tack gér till Anna Fogelberg Eriksson for konstruktiva kommenterar
vid slutseminariet. Dessutom vill jag rikta ett tack till kollegor som pé olika sitt
bidragit med kommentarer vid olika seminarier. Tack till kollegor vid PMO vid
Handelshogskolan i Stockholm. Ett speciellt tack till Annika Schilling och Elisabeth
Fellbom fér givande samtal. Ett varmt tack for doktorandseminariet vid
Centrum for genusstudier vid Stockholms universitet gér till Birgitta Ney, Katarina
Rosengren Falk, Karin Séderholm Lindelof och Emma Isaksson. Tack till del-
tagare vid Fosfor-seminariet vid KTH. Tack till kollegor vid Indek. Ett extra
tack gir till Monica Lindgren for lisning av manus.

Tack till Vinnova for finansiering av avhandlingsprojektet. Aven tack till
Centrum for Bank och Finans, Cefin, vid KTH, f6r finansiering i arbetets slut-
skede. Jag vill dven tacka alla medarbetare och chefer i Banken for att ni har
delat med er av erfarenheter och for access. Jag vill ocksa tacka Corporate Relations
vid Handelshogskolan i Stockholm f6r ett “research fellowship” vid Council of
Women World Leaders, John E Kennedy School of Government, vid Harvard
University. Ett sarskilt tack gar till Christina Franzén och Niringslivets Ledar-
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skapsakademi for engagemang i avhandlingsarbetet och for det spinnande aret
som projektanstilld, vilket var upprinnelsen till att ta steget in i forskningen.

Tack till Anna Nordin for ldsning av manus och fér inspirerande pianolek-
tioner. Tack till Birgitta Norin Olsson for ditt ihirdiga stod, vilket fick mig att
bli klar med arbetet till slut. Tack till Pete Hogan fér hjilp med den engelska
sammanfattningen. Tack till Annelie Rehnstrom f6r hjilp med layout.

Avslutningsvis, mina nira och kira — Tack mamma Yvonne for omtanke och
all hjilp i avhandlingsarbetet, bdde med transkribering och lisning av manus
och f6r att du som mormor har stillt upp nir det har behovts. Tack till mor-
mor Henny och morfar Roland for den fantastiska skrivarlyan med kost och
logi i Roslagen med utsikt 6ver havet, under avhandlingsarbetets slutfas. Tack
till Allan, min extra-pappa, och till farmor Britta, som jag ville skulle vara med
mig nir avhandlingen blev klar. I mitt minne och i mitt hjirta lever ni alltid
kvar. Tack Hasse for din kirlek. Och tack f6r alla goda middagar som du lagat!
Tack till mina bonusbarn Mikaela och John for att ni finns med i mitt liv och
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|. Ndsta generations chefer och betydelser av kén

|. Ndsta generations chefer och
betydelser av kon

Intervjuperson: Nar jag var ung i banken var det finaste man kunde tinka
sig, om man var man i alla fall, att bli kontorschef.

Sophie: Om man var kvinna da?

Intervjuperson: Da kanske i basta fall kamrer. Det var inte sa vanligt faktiskt.
Det var inte alls speciellt vanligt. Men i det har fallet sa ar det sa att yngre
manniskor tycker det dr intressant att bli kontorschef och se hur en bank
jobbar och sadana saker. Men de har ocksa krav pa att kunna ha ett privat-
liv, kunna ha familj, faktiskt kunna hamta sina barn pa dagis, ja, vara aktiv
bade inom yrkeslivet och privatlivet. Idag ar det en helhet pé ett annat sitt
an vad kontorscheferna hade pa 50-talet faktiskt och 60- och 70-talet.

DEN HAR STUDIEN HANDLAR om unga kvinnor och min som ir identifierade
som blivande chefer. Det ir en berittelse om chefsférsorjning i foretag, sirskilt
av nya chefer, om blivande chefers karriirer och om betydelser av kén och makt
i en stor, svensk bank i 2000-talets borjan. Nir studien inleds har banken ny-
ligen tilldelats en utmirkelse for bista, lingsiktiga arbete for jimstilldhet. Texten
ovan ir ett utdrag frin en intervju om arbetet med chefsfrsorjning av unga
chefer i banken.

Problemet formuleras

Inledningen av 2000-talet portritterar en komplex och motsigelsefull bild av
kvinnor, min, organisationer, karriir och chefskap. Det finns ménga motstri-
diga budskap om hur relationerna mellan kvinnor och min utvecklas. A ena
sidan forefaller det vara en tid for potentiellt lika villkor mellan kvinnor och
miin i organisationer. Att bdde kvinnor och min utbildar sig och forvirvsarbe-
tar har blivit en sjilvklarhet i Sverige. Ritt till heltidsarbete, goda karriirmoj-
ligheter och lika 16n for likvirdigt arbete omfamnas idag som viktiga virden av
de flesta, bide kvinnor och min. Forestillningar om kén och vad som anses
passande och limpligt for kvinnor respektive min har éverskridits pi ménga
omriden. Min tar sig an barn pa ett annat sitt dn tidigare och ett forindrat for-
hallningssitt till familjeliv sprider sig bland min. Kvinnor har valméjligheter
avseende partners, barn och sexualitet. Familjebildning betraktas som en mindre
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sjalvklar utgdngspunkt nir denna generations kvinnor och min etablerar sig i
arbetslivets organisationer.

A andra sidan visar statistik [6neklyfror mellan kénen som under senaste decen-
niet vixt eller forblivit oférindrade (SCB 2008), vild som kar (SCB 2008) samt
utbrindhet, psykisk ohilsa och stress som i synnerhet drabbar unga kvinnor i arbets-
livet (SOU 2006:77). Arbetsmarknaden ir fortfarande bide horisontellt och verti-
kalt kénssegregerad (SOU 2004:43). Det innebir inte bara att kvinnor och min
fortsitter att finnas inom olika yrken och positioner och utfor olika arbetsuppgifter
utan ocksd attarbetsvillkoren blir olika avseende till exempel arbetstider, loner, utveck-
lingsmajligheter, utévande av makt och inflytande, hilsa och arbetsfordelning i hem
och familj. Mansdominansen i niringslivet tycks bestd. Tre av fyra chefer 4r min,
dven om det kan noterasatt andelen kvinnor pé chefspositioner har 6kat ndgot under
senaste decenniet (SCB 2008, Regns 2003).

Mot bakgrund av situationen med mansdominans i niringslivet riktas ofta
uppmirksamheten mot nista generation och méjliga tendenser till hur kéns-
fordelningen kan komma att utveckla sig pa chefspositioner. Hos manga min-
niskor finns en férvintan om att mansdominansen ska upphdora i takt med att
den yngre generationen etablerar sig i foretagen. Det finns forestillningar om
att den yngre generationen, som i en del avseenden kan anses ha vuxit upp i ett
mer jamstillt samhille, har andra och mer jimstillda virderingar. Nir dessa
unga minniskor trider in i organisationer forvintas de medverka till forind-
ringar avseende konsfordelningar pa olika nivder och positioner, paverka vira
forestillningar om ledarskap och kén samt utjimna maktskillnader mellan kénen.

Det synliga problemet

Det ir just mansdominansen bland chefer i niringslivets stora organisationer
som utgdr det synliga problemet till den hir studien. 71 procent av alla chefer
i Sverige dr min (SCB 2008). I privat sektor dr 77 procent av alla chefer min
(Ibid.). Ser man hégre upp i hierarkierna, ju fler min och desto firre kvinnor.
I borsnoterade foretag dr 289 av 294 vd:ar min och 82 procent av styrelseleda-
méterna dr min (SCB 2008). I en kartliggning av kvinnor och min pé ledande
positioner i privat sektor redovisades dven kénsférdelningen bland unga chefer,
vilka definierades vara chefer i dldern 35 ar eller yngre. I denna grupp av unga
chefer var 25 procent kvinnor och 75 procent min (SOU 2003:16). I utred-
ningen konstaterades att andelen kvinnor bland de unga cheferna (25 %) var
nagot hogre dn kvinnornas andel i chefsgruppen i sin helhet (19 %). Dock visa-
des att kénens representation bland de unga cheferna inte motsvarade konsfor-
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delningen bland samtliga anstillda inom sektorn, som utgjordes av 37 procent
kvinnor och 63 procent min (SOU 2003:16). Detta visar att kon verkar spela
roll redan bland unga kvinnor och min fér vilka som blir chefer. Det innebir
att mojligheter att fi erfarenheter och kompetens for att utvecklas och sedan
befordras till chefer pd hogre nivder 4r ojimnt férdelade mellan konen.
Maéjligheter till att utéva makt och inflytande blir olika nir kon spelar roll for
vilka som blir chefer redan bland de unga kvinnorna och minnen.

Varfor ar mansdominans bland chefer ett problem?

Ett synsitt pd varfér mansdominans bland chefer 4r ett problem handlar om att
den utgor ett makeproblem pd samhills-, organisations- och individnivd som
kan relateras till kvinnors och mins olika livsvillkor. Mansdominansen innebir
att min har storre inflytande 6ver arbetslivet 4n vad kvinnor har. Detta fér till
foljd att min har tolkningsféretride i formulerandet av en mingd viktiga frigor
i arbetslivet. I hog grad handlar det om villkoren i arbetslivet. Kvinnors och
mins arbetsvillkor fir i sin tur konsekvenser f6r kvinnors och mins hela livs-
situation.

Det finns flera problem som ir relaterade till en ojimn maktférdelning i
arbetslivet. Arbete har stor betydelse f6r samhillsekonomin och féljaktligen har
make, positioner och pengar betydelse for vilka intressen som far inflytande och
dirmed for vilka prioriteringar som gors i samhillet. Makt har betydelse for
arbetsdelningen mellan kénen och berér frigor om villkor och ansvar for arbete,
barn, familj och politik. Ett évergripande problem handlar om att det finns
motsittningar mellan de tvé sfirerna reproduktion och produktion. Samspelet
mellan dessa sfirer kan foras ner till frigor som berér relationerna mellan kvin-
nor och min och méjligheter i arbetslivet och i vardagslivet, till exempel eko-
nomi och arbetets organisering, dgande, beslutsfattande, familjeménster, sexu-
alitet, minsklig fortplantning samt omsorgsarbete. Synen pa ekonomi och arbete
i kombination med familj och sexualitet stiller krav pd former av organisering.
En ojimn maktférdelning i dessa frégor fir konsekvenser f6r kvinnor och min.
En mansdominans pa ledande positioner innebir saledes en avsaknad av kvinnors
inflytande 6ver viktiga frigor i arbetslivet.

Problemet med mansdominans pa ledande befattningar i relation till
ndsta generations chefer?

En vanlig uppfattning ir att jimstilldheten 4r pé viig och att vi 4r i en process
dir allting, trots en del motgingar, s smdningom kommer att bli bittre. En
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vanlig forestillning 4r att jimstilldheten kommer att ordna sig med nista gene-
ration. Som flera har pdpekat kan ”pa vig tinkandet” avseende jamstilldhet vara
forriadiske. Det kan leda oss att tro pa en naturlig utveckling och att vi snart ar
framme vid malet (Florin 2004). Vissa anser ddrfor att frigan huruvida vi dr pd
vig nir det giller jaimstilldhet 4r fel stilld. De menar att vi istillet beh6ver 6ka
vér medvetenhet om att frigor om jamstilldhet och kénens relationer innehal-
ler ménga motsiigelsefulla drag. Ofta iir frigor kring kénens relationer komplexa
da de ligger inbdddade i sittet vi organiserar oss pé i arbetslivet liksom att de
kan vara i konflikt med andra principer och rittigheter. Det ir vanligt att andra
frigor anses vara dverordnade och behéver tillgodoses forst, som till exempel
marknadens krav, lonsamhet, kompetens, ledarskap eller valfrihet. Det kan for-
muleras som ett framtidsproblem om maktrelationen mellan kénen med alla
dess vidare problem i arbetsliv och vardagsliv aterskapas, om 4n i andra former,
i ndsta generation och nista, generation efter generation. Om en ojimn makt-
fordelning mellan kénen inte bryts utan dterskapas till nista generation finns
problem med att tillfgrsiikra att bde kvinnors och mins intressen har infly-
tande i den samtida och framtida samhillsutvecklingen.

Hur framtiden kommer att utvecklas 4r omajligt att forutspd. Framtiden
kan bara tolkas utifrin nuvarande férutsittningar i samtiden. Och samtiden
innehaller spar av forutsittningar frin det forflutna. Behov av forindringar i
maktrelationerna mellan kvinnor och min kan grundas pa insikter i mins och
kvinnors skilda livsvillkor. Nuvarande forutsiteningar for kvinnor och min ate
bli chefer ger indikationer om vad man kan f6rvinta sig i framtiden avseende
till exempel f6restillningar om ledarskap och kon, konens méjligheter att utéva
make och inflytande och kénsfordelningar pd ledande positioner i organisatio-
ner och samhille. Dirfor 4r det viktigt att géra empiriska studier. I det hir fal-
let handlar det om att studera kvinnors och mins forutsittningar for att bli che-
fer och fa mojligheter att utéva make i just detta historiska sammanhang.

Ett utbrett synsitt 4r att det 4r arbetslivet och arbetsdelningen mellan kénen
som 4r drivkraften i skapandet och virderingen av det som ir “kvinnligt” och
“manligt” och ger upphov till den strukturella maktordningen mellan kénen
(SOU 2004:43). Det sa kallade arbetslivet utgérs av ett stort antal organisatio-
ner, foretag och arbetsplatser. Inom dessa organisationer utspelas konssegreger-
ingsprocesser som resulterar i mansdominans bland chefer. En relevant friga ir
hur det kommer sig att majoriteten av dem som blir chefer 4r min, och idven
bland de unga cheferna. Vad ir det som sker i en process eller 6verging frin
medarbetare till chef som resulterar i att det 4r min som i storst utstrickning

blir chefer?
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I denna studie ir det organisationsnivin och den vertikala konssegregeringen
som ir i empiriskt och analytiskt fokus. Genom att nirmare studera dels arbe-
tet i en organisation med att utveckla och tillsitta nya chefer, det vill siga chefs-
forsorjning, och dels hur blivande chefer ser pd mojligheter att gora karridr kan
forstaelsen oka for de olika sitt pa vilka kon spelar roll for ate bli chef. Studien
genomfors inom en stor, svensk bank. Valet att studera en bank ir strategiske
av flera skil. Négra aspekter 4r bankens konsstrukeur, en jimn kénsfordelning,
men samtidigt dess horisontella och vertikala konssegregering, i kombination
med dess linga tradition av jimstilldhetsarbete, bland annat med ambitioner
att oka andelen kvinnor som chefer. I en bank torde forutsittningar vara rela-
tivt goda f6r bade kvinnor och min att gora insikesfulla val i relation till att bli
chef. Dirfor idr det intressant att studera en bankorganisation med dess speci-
fika forutsiteningar och under ett par &r folja vad som hinder kvinnor och min
som befinner sig i 6vergangen frin medarbetare till chef.

Studiens syfte och forskningsfragor

I studien fokuserar jag pa hur kon har betydelse f6r unga medarbetares mojlig-
heter ate bli chef. Mot bakgrund av den beskrivna mansdominansen bland chefer
och den samtidigt jimna konsférdelningen bland medarbetare studerar jag en
stor svensk bank. I studien utgdr jag frén den breda, inte helt enhetliga forsk-
ningsansatsen socialkonstruktionism (Berger och Luckmann 1966, Smith 1987,
Acker 1990). Ur ett socialkonstruktionistiskt perspektiv blir kén nigot som gors,
det vill siga en social praktik, och nigot vi producerar kunskap om och som
kan studeras som sddan kunskapsproduktion (Widerberg 1995, 2007). Utifrén
ett konsteoretiskt synsitt pa organisationer betraktas kén som en integrerad del
av de organisatoriska processerna (Acker 1990, 1999). Genom att fokusera pd
overgdngen frin medarbetare till chef och hur kin gérs i denna process vill jag
forsta pa vilka sitt kon spelar roll f6r unga medarbetares méjligheter att bli chef.

Studiens syfte ar att beskriva och forstd 6vergangen fran medarbetare till
chef och sérskilt hur kén gérs i denna process.

Studien baseras pa en fallstudie i en bank och en undersékning av dels chefs-
forsorjning av nya chefer och dels blivande chefers karriirer. Chefsforsorjning
och karriir har som bade empiriska fenomen och teoretiska begrepp visat sig
vara betydelsefulla i relation till att bli chef. En undersékning av chefsforsorj-
ning av nya chefer och blivande chefers karriirer utgér mot den bakgrunden ett
strategiske val.
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For atc uppfylla syftet beskrivs och analyseras till att bérja med hur chefs-
forsorjning av nya chefer bedrivs och hur chefskandidater utvirderas samt hur
chefskandidater ser pa méjligheter att gora karriir. Direfter analyseras hur kén
gors dels i chefsférsorjning av nya chefer och dels i blivande chefers karriirer.
Utifrén studiens syfte har jag formulerat fyra forskningsfragor.

1) Hur organiseras chefsférsorjning av nya chefer och hur utvarderas
chefskandidater?

2) Hur ser chefskandidater pa maojligheter att goéra karriar?
3) Hur gors kon i chefsforsorjning av nya chefer?
4) Hur gors kon i blivande chefers karriarer?

Den forsta frigan besvaras i kapitel 6 dir jag beskriver och analyserar hur chefs-
forsorjning av nya chefer organiseras och hur chefskandidater utvirderas. Friga
tvd besvaras i kapitel 7 genom att beskriva och analysera hur chefskandidater
ser pd mojligheter i karridren. Den tredje frigan besvaras delvis i kapitel 6 genom
att beskriva och analysera betydelser av kén i chefsférsérjning och mer sam-
manhingande i kapitel 8 dir analysen utvecklas kring hur kon gérs i chefsfor-
sorjning. Slutligen besvaras den fjirde frigan delvis i kapitel 7 genom att beskriva
och analysera vilka betydelser kon har i chefskandidaters karridrer och mer sam-
manhingande i kapitel 9 dir analysen utvecklas kring hur kin gérs i blivande
chefers karriirer.

I mina analyser av hur kén gérs blir aktorers praktiker betydelsefulla (Smith
1987, Acker 1997, Kvande 2003, 2007). Att analysera aktorers praktiker dels i
chefsfrsorjning av nya chefer och dels i blivande chefers karriirer ser jag som
en fruktbar ansats for att hantera vixelverkan mellan struktur och aktér i rela-
tion till hur kén skapas och forindras i sammanhanget (Giddens 1984, Smith
1987, Connell 1995, Kvande 2003, 2007). For att férstd komplexiteten i hur
kon gors i organisationer, hur kén (iter)skapas och férindras, utvecklar och
provar jag i avhandlingen en flerdimensionell maktanalys. Med en analys utifrin
olika maktperspektiv anser jag att det finns majlighet act kunna uppmirksamma
olika former av makt i organisationer. Det kan ge en frdjupad forstéelse av hur
kon gors och for forekomster av si kallade paradoxer (Kvande 1998) som inne-
bir att kon kan ha olika inneborder samtidigt.
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Avgrdnsningar och ndagra centrala begrepp

Syfteti avhandlingen kan anses generellt men resultaten ir beroende av det sam-
manhang frin vilken empirin har himtats. Fallforetaget kallas hidanefter for
Banken. De valda forskningsfrigorna som handlar om chefsforsérjning av nya
chefer samt blivande chefers karriirer avgrinsar studien av évergingen frin medar-
betare till chef och hur kén gors i denna process. I avhandlingen har jag valt att
anvinda begreppet kon, vilket for mig har samma betydelse som begreppet genus
(Hirdman 1988). Samtliga begrepp anvinder jag i betydelse av process, att de
skapas och uppstar i sociala praktiker. Liksom kén, antas chef, medarbetare,
overging, chefsforsdrjning och karriir skapas, tolkas och (upp)levas som stabila
och/eller mer férinderliga och varierande fenomen.

Med chef avses en person som formellt, av ndgon pa hogre niva, har utsetts
att fa befogenhet att foretrida arbetsgivarens intressen. Personen finns i en ledande
stillning och har avgsrande bestimmanderitt 6ver en verksamhet som bedrivs
av en grupp. Det finns skillnader mellan chefskap pé olika hierarkiska nivéer,
vd, toppchefer, mellanchefer och forsta linjens chef. I denna studie av 6ver-
gingen frin medarbetare till chefr det foretriidesvis den forsta hierarkiska nivén,
forsta linjens chef, som avses. Kopplat till chefskap ir frigan om forhallandet
mellan begreppen chef och ledare. Det har pdpekats att ledarskap inte endast
utdvas av dem som har titeln chef. En ledare har betecknats som ndgon som fér
folk med sig. Trots distinktionen mellan chef och ledare anvinds ofta dessa benim-
ningar som synonyma i studier av ledarskap eftersom studier av ledarskap ofta
tar formella chefer som utgdngspunkt (se till exempel Sjgstrand med flera 1999).
I den hir studien ir det 6vergingen till den formella positionen chef som ir av
intresse.

Med medarbetare avses i studien personer av understilld personal och som
samarbetar med andra i ett visst arbete. Medarbetare ingér i en grupp som leds
av en chef. Foljaktligen kan chefer d4ven kunna betraktas som medarbetare da
de som understillda en chef kan samarbeta med chefskollegor pd samma nivé i
ett visst arbete. Distinktionen som gors hir, genom att tala om en 6verging frin
medarbetare till chef handlar om byte av maktposition med chefspositionens
befogenheter att foretrida arbetsgivarens intressen och utéva inflytande éver en
verksamhet.

Med 6verging avses den process som en arbetséverging frin medarbetare
till chef kan innebira. En sidan 6verging erbjuder forstdelse for en central for-
dndringsprocess som kan beskriva minniskors, medarbetares, utveckling till chefer
och hur chefskap skapas. Denna 6verging anses vara inledd nir medarbetare
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identifieras som potentiella chefer medan dess avslut anses mer flytande, men
infaller efter en tid nir chefstillsittningen blivit formell. D4 de blivande cheferna
som ir i fokus i studien just befinner sig i denna 6vergdng benimns de som kol-
lektiv ibland som medarbetare i en del sammanhang, trots att nigra av dem for-
mellt blivit chefer.

Med chefsférsorjning avses bade formella och informella aktiviteter som 4r
forenade med attanskaffa chefer (Tengblad 1997). Karridr anvinds som ett deskrip-
tivt begrepp och som en benimning fér personers erfarenheter i arbetet under
en tidsperiod (Van Maanen 1980, Asplund 1984, Feldman 1989, Arthur, Hall,
och Lawrence 1989/1996).

Avhandlingens disposition

I det hir inledande kapitlet formulerades problemet som ligger till grund for
studien och direfter preciserades avhandlingens syfte och forskningsfragor. I
kapitel 2 redovisas tidigare forskning inom omraden som pa olika sitt knyter
an till fenomenet att bli chef och vilka betydelser kon har i sammanhanget i
stora organisationer. Forskningsgenomgangen behandlar sirskilt chefsforsorj-
ning och karriir och i synnerhet inom bankorganisationer. I kapitel 3 redogor
jag for det teoretiska perspektiv pd organisation och kon som ligger till grund
for studiens utformning och analys. Jag klargér dven min position och mina
stillningstaganden kring begreppsanvindningen i studien. Kapitel 4 ir ett metod-
kapitel och beskriver hur jag har gitt tillviga for att genomféra studien. Jag
beskriver de metodologiska val och utgdngspunkter som har varit aktuella under
avhandlingsarbetet. I kapitel 5 beskrivs sammanhanget, fallforetaget Banken och
de blivande cheferna. I kapitel 6 beskrivs och analyseras hur chefsférsorjning av
nya chefer organiseras och hur chefskandidater utvirderas i fallfsretaget. Kapitel
7 behandlar hur chefskandidater ser pi majligheter att gora karridr. I kapitel 8
och 9, med utgdngspunkt i att jag har pévisat betydelser av kon i materialet,
analyserar jag mer sammanhingande hur kén gors, dels i chefsforsorjning av
nya chefer och dels i blivande chefers karridrer. Avhandlingen avslutas i kapitel
10 dir jag sammanfattar och diskuterar resultaten, reflekterar 6ver teori- och
metodanvindning samt ger forslag pa fortsatt forskning.
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I DETTA KAPITEL PRESENTERAR JAG forskning inom omrdden som knyter an till
overgangen frin medarbetare till chef i stora organisationer och sirskilt studier
med koppling till vilka betydelser kén har i denna process. Tonvike liggs fram-
forallt pd studier som behandlar chefsforsérjning och karriir. Jag presenterar
dven studier som har gjorts inom bankorganisationer. Jag visar hir att fa studier
belyser 6vergingen frin medarbetare till chef, i synnerhet giller det frigan om
hur kén gors. Andra betydelsefulla studier och begrepp tas upp i nista kapitel
dir jag redovisar det teoretiska perspektiv pd organisation och kén som ligger
till grund f6r studiens utformning och analys.

Overgdngen frdn medarbetare till chef i tidigare forskning

Hur unga nya chefer utses, rekryteras, gor entré och etablerar sig i organisatio-
ner forefaller vara ett relativt férsummat tema inom organisationsforskningen,
i forhéllande till den rika flora av litteratur som finns om ledarskap och karriir
i organisationer (Yukl 1989, Storey 1989, Feldman 1989, Porsfeldt 2001). Aven
ledarskap pa laga hierarkiska nivier dr férhallandevis litet omskrivet. Detta har
framhallits som mirkligt mot bakgrund av att merparten av ledarskap utovas
pa laga nivder (Sundin 1997).

En vanlig forestillning ir att chefer befordras pé basis av sin kompetens, i
det avseendet att de har férmédga att dstadkomma resultat. Inom ledarskaps-
forskningen har dock vanligtvis andra férklaringar in duglighet och resultat-
prestationer framhillits som grund till vilka som utses till chefer (se till exem-
pel 6versikter av Yukl 1989, Tengblad 1997). Ett stort antal studier har genom-
forts som har undersskt sambanden mellan personliga egenskaper och karriir-
framgang. I studierna har man funnit samband mellan karridrframgang och intel-
ligens, sjilvtillit, ansvarskinsla, viljestyrka, uthallighet, flit, prestationslust med
mera (Abrahamsson och Andersen 1996). Det har dock inte varit mojligt att
forklara karridrframging med ndgra enkla och entydiga personlighetsdrag, var-
for orsakerna bakom chefstillsittning huvudsakligen blivit oférklarade.

Studier med ett organisationspolitiskt perspektiv med fokus pd makeférhal-
landen och intressekonflikter i organisationer har visat hur chefer utses pé basis
av huruvida de tillhér ritt nitverk eller maktgruppering snarare 4n pa grund-
val av formella kriterier och duglighet. Rekrytering kan utifrén detta perspek-
tiv utgora ett verktyg i "politiska spel” dir man forsoker sikerstilla att de som
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rekryteras kan stédja den egna positionen och enheten (Pfeffer 1989). Det har
visats att karridrer pdverkas av traditioner, kulturella regler och symboler, till exem-
pel hur en snabb karriir signalerar duglighet (Rosenbaum 1989). Att faktorer som
kon, klass, etnicitet och religion liksom flera informella kriterier har betydelse for
karriirmajligheter har uppmirksammats i forskningen, vilket har synliggjort hur
personer lingre ned i hierarkin behover ansluta sig till hégre chefers sociala bete-
ende for att gora karridr (Dalton 1959, Kanter 1977, Jackall 1988).

En ansats for att studera unga blivande ledare har varit att utga frin organi-
sationssocialisation och nykomlingars intride i organisationer. Organisations-
socialisation kan beskrivas som den process genom vilken en person lir sig de
virderingar, normer och énskvirda beteenden som tilliter honom eller henne
att delta som medlem i organisationen. Det ir ett ldngsiktigt moment som betonas
och det handlar om ett kulturellt fenomen med 6verféring av information och
virderingar i organisationen (Van Maanen 1977, Van Maanen och Schein 1979).
I en studie av nyblivna chefer under sina férsta 4r som anstillda i chefspositioner
har det poingterats hur svir denna process ar (Hill 1992). Det var genom for-
s6k och misstag, observation och tolkning som de efter hand lirde sig vad som
krivdes for att bli chefer.

Under de senaste dren har ndgra svenska studier undersoke blivande chefer
utifrdn olika utgingspunkter. En studie av Dan Porsfeldt (2001) handlar om
hur blivande ledare blir till i storforetag. Studien utgér en ansats att finga den
komplexitet som 4r férknippad med socialisationsprocessen rérande intridet i
en organisation. Porsfeldt gér en etnografisk studie och han f6ljer under ett ars
tid sex nyutexaminerade, tre kvinnor och tre min, frin det att de rekryteras till
ett management traineeprogram till dess att traineeprogrammet avslutas och
nigra av dem stannar kvar i organisationen och blir chefer. Det ir en berittelse
om makt, om hur tillignandet av maktresurser gir till, om gradvis férindrade
perspektiv pa tillvaron och om utvecklingen av sjilvidentitet hos de personer
som forst genomgdr programmet och sedan trider in i en chefsposition. En
studie som fokuserar socialisation och hur kén skapas och aterskapas ir Ulla
Erikssons (2000) undersékning av ett management traineeprogram i ett mul-
tinationellt foretag, vad som dir hiinder med kvinnorna och minnen och vad
som formedlas i programmet. Det framkommer hur karridrtinkande vixer fram
och forstirks. Undersskningen handlar om tva grupper, ledningen och traineer,
som bada har goda intentioner. Ledningen vill ha fram fler kvinnor i karridren
och for traineerna dr det en sjilvklarhet att konet inte spelar roll f6r vederbsrandes
forméga att gora karriir. Trots goda intentioner tenderar dock konsskillnader
att dterskapas i de for givet tagna handlingarna.
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Liknande resultat framkommer i en studie av unga potentiella chefer och
deras virderingar och erfarenheter av arbets- och livsvillkoren (Franzén med
flera 1998). Studien genomfordes i anslutning till att 53 unga, potentiella chefer,
i stort sett lika andel kvinnor och min, frin foretag i det privata niringslivet
deltog i ett externt ledarutvecklingsprojekt. Det visade sig att den jimstilld-
hetsideologi de potentiella cheferna bekinde sig till, och som kom till uttryck
i en 6nskan och forvintan pa ett jimstillt arbetsliv och familjeliv, inte var for-
enlig med deras beskrivningar av arbets- och karridrvillkoren i organisationer.
For att gora karridr blev det tydligt hur krav pa anpassning stilldes till etable-
rade organisationsstrukturer och karriarméonster. Det fick konsekvenser inte bara
for arbetet utan ocksa for de totala livsvillkoren, och hur dessa visades bli olika
for kvinnor och min.

Aven i en studie av Elisabeth Sundin (1998) redogérs for ett traineeprogram
iettstortoch diversifierat handelsféretag med flera tiotusentals anstillda. Sundin
beskriver hur kvinnorna genom traineeprogrammet kommer in pa hégre hier-
arkiska nivéer och pa detta sitt utmanar foretagskulturens grundbultar dir det
traditionellt har varit "den linga vigens min” som ansetts limpliga att leda fore-
taget. Kvinnornas brott mot kénsordningen genom deras etablering genom trainee-
programmet blev betraktat som “uppifrdnbeslut” som pa olika sitt ifrdgasattes
lingre ned i organisationen. Nir de firdigutbildade traineerna skulle anstillas
och den 6versta ledningens inflytande upphéorde tog férsvararna av den ridande
foretagskulturen vid, vilket resulterade i att kvinnor valdes bort som chefer och
normbildare. De manliga traineerna togs upp i den manliga gemenskapen och
anslét sig till den rddande foretagskulturen, dir just betydelsen av kén var dold
och 6verskuggad av att det var kompetens och arbetsvilja som var avgorande.
Minnen bland traineerna fick vd-poster i foretagets kirnverksamheter. Kvinnorna
hade ofta projektledaransvar, som i detta sammanhang tolkades vara ett uttryck
for om inte marginalisering s dock en mindre central placering och mindre
mojligheter att upparbeta en stark identifikation med nigon del av organisa-
tionen (Sundin 1998).

Forskningen som redovisats om hur chefer utses, rekryteras, gor karriir och
socialiseras, liksom olika ansatser for att studera detta, ger sammantaget en bild
av att ménga faktorer ir betydelsefulla. Det handlar till exempel om individu-
ell kompetens, karridronskemal, social bakgrund, politiska maktférhillanden
inom organisationen, institutionaliserade regler och socialisering till chef.
Minga av dessa faktorer ir informella. Det blir dven tydligt att fenomenet att
bli chef knyter an till flera organisatoriska praktiker. Dels handlar det om hur
chefer utses och rekryteras. Sidana rutiner kan samlas inom vad som i organi-
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sationer brukar kallas for chefsférsorjning (Tengblad 1997). Dels handlar det
om mdojligheter till karriir i organisationer.

Chefsforsorjning kan ha formella aktiviteter sisom till exempel traineepro-
gram for blivande chefer men dven ménga informella inslag dir make, politik
liksom olika symboliska uttryck som signalerar duglighet iir betydelsefulla. Aven
faktorer som kon, etnicitet, klass, dlder och andra sociala kriterier inverkar. Mot
bakgrund av mansdominans bland chefer framkommer éven att jimstilldhets-
initiativ kan vara integrerade i chefsférsérjning med ambitioner att 6ka ande-
len kvinnor bland chefer. Trots goda intentioner frin ledningshall visas att kén-
skillnader kan dterskapas i det vardagliga arbetet eller att forindringsinitiativ
motarbetas. Studier har visat hur karriirtinkande vixer fram, att det finns krav
pa anpassning till ridande karriirménster och att det finns hinder i karridren.
Utifran redogorelsen utkristalliseras siledes tv dvergripande organisatoriska prak-
tiker som den tidigare forskningen om 6vergingen frin medarbetare till chef i
stora organisationer behandlar. Dessa praktiker utgors av chefsférsérjning och
karriar. Nedan gors en 6versikt av studier om chefsforsérjning och karriir. 1
sammanhanget berérs studier av jamstilldhetsarbete i organisationer med kopp-
ling till chefsforsérjning och karriir. Direfter presenteras studier som gjorts inom
bankorganisationer om kén, chefstorsorjning och karriir.

Chefsforsorjning

I en studie av Stefan Tengblad (1997) visas att chefsforsorjningsbegreppet halls
samman av aktiviteter som ir férenade med rekrytering, utveckling och vir-
dering som syftar till att anskaffa chefer. Med chefsforsérjning avses vanligen
olika formaliserade metoder for att rekrytera, utveckla och virdera chefer, till
exempel genom standardiserade tillsittningsforfaranden, gemensamma chefs-
utbildningsprogram eller chefsbedémningsmallar. Men det forkommer ocksd
ménga informella chefsforsorjningsaktiviteter mot bakgrund av argument som
betonar betydelsen av personkemi, fortroende och kollegialitet (Ibid.). Det forsta
svenska programmet for chefsforsorjning utarbetades och inférdes av konsul-
ten och fore detta personaldirektdren i Skandinaviska banken, Hans Robertsson,
under 1960-talet (Ibid.). Robertsson anvinde sig av termen “management deve-
lopment” som definierades som "atgirder betriffande urval, utveckling, utbild-
ning och uppféljning av ledarkandidater” (Robertsson 1962). Det var tydligt
attarbete med chefsforsorjning skulle ta utgdngspunkt i foretagsledningens onske-
mal, integreras med den vergripande foretagsutvecklingen och attarbetet skulle
bedrivas langsiktigt.
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En ledning som férutser en framtida brist pa chefskandidater férsoker iden-
tifiera medarbetare med chefspotential och paverka deras limplighet med utbild-
ning och utveckling for att de sedan ska kunna rekryteras nir behov av nya
chefer uppstar. D4 det kan vara svért att vilja ut limpliga chefer i forvig kan
det vara nédvindigt att utveckla ett stort antal personer. De berérda medarbe-
tarna for chefsforsorjningens praktiker kan dirigenom f3 mojlighet att 6ka med-
vetenheten om chefskapets innebérd, utveckla fsrmégor i relation till chefskap
och fa majligheter till 6kat ansvar, nya uppdrag och att préva nya arbeten. Varje
linjechef har ofta ett stort ansvar och omfattande majligheter att ge medarbe-
tare forutsittningar att utvecklas. Foretagsledningens och personalfunktionens
ambitioner att paverka chefsforsorjning har ocksd synliggjorts. Huvudsakligen
sker deras paverkan i form av en normativ styrning som innebir att rid och
virderingar fsrmedlas. Genom att fora fram normativa budskap under chefs-
utbildningsprogram och att mita personaltillfredstillelse och férekomsten av
utvecklingssamtal kan ledningen och personalfunktionen paverka utan att linje-
chefernas formella ansvar och befogenheter att bedriva chefsforsorjning avskaffas
(Tengblad 1997).

I chefsforsorjning praktiseras ofta den sd kallade farfarsprincipen (Tengblad
1997). Farfarsprincipen innebir att tvd éverordnade chefer involveras i att iden-
tifiera potentiella chefskandidater. Den motiveras vanligtvis utifran artt tillsice-
ning av chefer anses vara av sddan vike att befogenheten inte kan decentralise-
ras fullt ut till den tillsittande chefen. Farfarsprincipen blir en sorts kontroll-
funktion f6r 6verordnade instanser att kunna kontrollera underordnade enheter
och dirmed vilka rekryteringar som sker. En annan vanlig praktik i chefsfor-
sorjning ir ersittarplanering. Ersittarplanering syftar vanligtvis till att analysera
behov av ersittare och att identifiera var i organisationen det finns limpliga
chefskandidater. Ersittarplanering kan skapa framf6rhéllning infér kommande
chefstillsiteningar dd utvecklingsdtgirder kan sittas in pa basis av planeringsutfallet.
Idealet i4r att kunna identifiera ledarimnen i ett tidigt skede och att sedan ge
dessa en systematisk utveckling (Ibid.).

Informella inslag i chefsforsorjning har framforalle diskuterats i relation till
rekrytering. Det har dé patalats att chefer, min, tenderar att rekrytera andra utifrin
att de liknar dem sjilva, det vill siga andra min med liknande bakgrund. Kanter
(1977) diskuterar forhallandet att min viljer andra min med liknande social bak-
grund och forklarar det mot bakgrund av osikerhetsreducering i stora organisa-
tioner. Osikerhet i organisationer resulterar i att min som chefer rekryterar andra
min som de har fértroende for och d& spelar sociala kriterier roll som viktiga
urvalsgrunder. Holgersson (2003a) beskriver de informella inslagen i rekryter-
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ingsprocessen av foretagsledare. Hon visar hur rekryteringsprocessen skapar
utrymme f6r homosociala processer dir kvinnor och vissa min utesluts.

Virderingar och bedémningar 6verlag som kan kopplas till olika praktiker
inom chefsforsorjning kan beskrivas som sociala och subjektiva processer. I dessa
sociala processer har visats att kon kan spela roll. Nir det giller urval av vilka
formagor som virderingar och bedomningar ska baseras pd kan kén ha bety-
delse. Kon kan #dven ha betydelse for hur férmagorna tolkas nir de kopplas till
kvinnors respektive mins beteenden. Vid observationer av anstillningsintervjuer
visade Collinson med flera (1990) att chefer anvinder olika, kdnsmirkta, kriterier
for att beddma om kandidaterna matchade arbetskraven. En form av beteende
som beskrevs som att "ta initiativ” virderades som 6nskvirt nir det iakttogs hos
en man bland de sokande medan nir beteendet sdgs hos en kvinna bedémdes
det som aggressivt och da inte dnskvirt. Kon har dven visats ha betydelse for
bedémningar av prestationer i arbete som en f6ljd av en allt mer utbredd anviind-
ning av sé kallade Performance Management Systems (PMS). Det har visats att
s kallad ”impression management” kan ha stdrre betydelse dn faktiska presta-
tioner nir det giller att fi bra ranking i prestationsmitningar (Edwards & Wajcman
2005). Mycket tyder pa att min lyckas bittre 4n kvinnor i sddana spel da det
visats att min fir stérre mojligheter att exponera sig och bli synliga i organisa-
tioner. Olika mgjligheter att framgangsrikt kunna engagera sig i "impression
management” péverkas inte bara av vilket kon som ir involverat utan dven av
att cheferna som gér bedomningarna vanligtvis 4r min (Ibid.).

HRM

Human Resource Management (HRM) kan anvindas for att beskriva chefs-
forsorjning om enbart aktiviteter som vinder sig till chefer och chefskandida-
ter fokuseras. Enligt en definition ses HRM som bestdende av aktiviteterna rekry-
tering, utveckling, virdering och beloning i syfte att uppna effektivitet (Fombrun
med flera 1984). En vanlig milsittning for ledning och HRM-arbete har sedan
1980-talet blivit att skapa starka foretagskulturer och ett idébaserat ledarskap
da dessa har kommit att ses som betydelsefulla for foretags konkurrenskraft. Det
har inneburit en forindrad syn pa styrning av anstilldas beteenden frén att i
mindre grad anvinda direkta arbetsorder till att istillet styra mer med hjilp av
foretagsgemensamma uppfattningar, idéer eller ideologier (Grey 2005). Styrning
genom idéer eller ideologi har visats inte bara innebira en medveten strivan att
inplantera ledningens kultur och virderingar bland de anstillda (Sandberg 1997)
utan dven till att pdverka de anstilldas tankar och kinslor (Kunda 1992, Wilkinsson
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& Willmott 1995). I led med detta uppmuntras varje individ till personlig utveck-
ling och féretag anvinder systematiskt utvecklingssamtal for alla anstillda. Nar
de anstillda fir samma virderingar och framférallt de “ritta” tankarna och
kinslorna kan de styra sig sjilva, gora en bra arbetsinsats och uppleva att det
gors av egen fri vilja (Abrahamsson 2002, Grey 2005). Det har péapekats att
detta egentligen inte 4r ndgot nyttistyrning av organisationer utan att det snarare
avspeglar tidigare ansatser (inom till exempel neo-human relations) som syftat
till att reducera konflikter i organisationer (Edwards & Wajcman 2005). Men
oavsett, anses dessa styrningsstrategier vila pa ett etablerat kontrakt mellan anstillda
och ledning dir anstilldas engagemang och lojalitet fis i utbyte motatt de anstillda
fir organisatoriska karriidrer (Ibid.). Studier, inspirerade av Foucault, som till
exempel Townley (1994) och Du Gay (1996) visar att genom en variation av
tekniker blir HRM ett medel som gor att handlingar och individer blir kinda
och dirmed mgjliga att styra. Du Gay (1996) har visat att det skett ett skifte
fran byrdkratiska till entreprendriella ledarstilar i syfte att skapa nya former av
subjektivitet hos de anstillda. Malet med foretagskultur 4r da att skapa sjilvre-
glerade och produktiva individer vars sjilvkinsla 4r starkt linkar till goda arbetspre-
stationer vilka i sin tur dr kopplade till foretagets framgang. Organisationskulturer
skapar krav hos medarbetare att sjilva kontrollera och forbittra sina arbetspre-
stationer. Vad den ideala arbetaren tinker och kinner syftar huvudsakligen till
att jina organisationens bista men det fors fram i termer av vad som karakti-

riserar en abstrakt god och bra person (Du Gay 1996).

Chefsutveckling

De flesta chefsutvecklingsinsatser som erbjuds av sdvil interna som externa utbild-
ningsaktorer kan klassificeras i enlighet med fyra huvudtyper, enligt Storey (2004):
1) utbildning om ledarskap och organisationer', 2) sjilvanalys, analys av grup-
per och utforskandet av olika ledarskapsstilar’, 3) experimentellt lirande och
simulering, ofta baserade pd utomhusaktiviteter med évningar och utmaningar
i syfte att deltagaren ska uppticka sig sjilv och 4) strategikurser for chefer i topp-
skiktet’. Utdver dessa fyra huvudtyper finns en mingd chefsutvecklingsaktivi-

1. En bas i manga ledarskapsutbildningar, enligt Storey (2004), utgdrs av studier av Maslow (1954), McGregor
(1960), Hersey & Blanchard (1984) och Kouzes & Posner (1987).

2. Interventioner baseras vanligen pé psykometriska frigeinstrument. Sessioner av att l4ra kinna sig sjiv invol-
verar vanligen feedback, coachning och sensivitetstrining (Storey 2004).

3. For chefer pa de hogsta nivderna 4r det vanligare att sinda dem individuellt eller i grupp till prestigefyllda
“business-schools” for kortare "executive-kurser”. Kurserna ir vanligtvis mycket exklusiva, kostsamma och
hégt virderade av deltagarna.
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teter inom foretag for att motsvara olika identifierade behov, till exempel chefs-
utvecklingsprogram som syftar till att 6ka antalet kvinnor bland chefer, mentor-
program, karridrplanering och utbildningar som foljer kritiska transitionségonblick
som forsta-gings chefer och direfter utvecklingsinsatser som foljer chefsbe-
fordringar.

De flesta stora organisationer i Sverige (79 procent) bedriver chefsutveck-
ling (SOU 2003:16). Den typiska deltagaren pd chefsutvecklingsprogram ir i
allminhet en man. Bland stora organisationer i Sverige 4r det ca 14 procent som
har ndgon speciell chefsutveckling med syfte att 6ka andelen kvinnor pd ledande
positioner (Ibid.). I den min ledarutvecklingen har ett kénsutjimnande syfte
dr det vanligare att deltagaren dr en kvinna (Ho6k 2003). Innehéll i chefsut-
vecklingsprogram ir i regel konsblinda (Hook 1994, Trollestad 1994, Hook
2003). Nir innehdllet i chefsutvecklingsprogram synliggér kon utan att pro-
blematisera maktrelationen kan det beskrivas som kénskomplementirt. Om inne-
hallet synliggor bdde kon och maktrelationer mellan kénen kan chefsutveck-
lingsprogrammet sigas ha ett kdnsmakesperspektiv (Holgersson & Hook 1997).
Alla former av innehill, kénsblint, kénskomplementirt alternativt med
konsmaktsperspektiv, kan forekomma inom chefsutvecklingsprogram med
konsutgjimnande syfte (Marshall 1984, Hosk 2001, 2003)

Assessment Center-metoden

En metod for personalbeddmning i samband med individuell utveckling, urval,
befordran och placering kallas vid den amerikanska termen Assessment Center
(assess = virdera och bedéma). Assessment Center-metoden (AC) utvecklades
av tyska, engelska och amerikanska militirpsykologer fore och under andra
virldskriget (Henningsson 1973, Zaar & Tillman 2003). Syftet med AC-meto-
den ir att bedoma anstilldas méjligheter att lyckas i befattningar som inne-
hallsmissigt skiljer sig frin deras egna eller 4r nivimissigt hogre, framforalle
chefsbefattningar (Ibid.). Kandidaterna deltar i 6vningar dir man simulerar pro-
blem och situationer som kan uppstd i den typ av arbete som de bedéms emot.
Deltagarnas beteenden och prestationer observeras och dokumenteras av en grupp
trinade linjechefer. Varje deltagares formaga att agera i och hantera dessa situa-
tioner och problem kan dirigenom bedémas fore en placering i det tilltinkta
arbetet eller befattningen. En bakgrund till metodens utveckling 4r att det har
visats att chefer och arbetsledare gor relativt goda bedémningar av sina med-
arbetares prestationer, men att de oftast gor diliga bedomningar av sina med-
arbetares potentiella resurser for andra och/eller hogre befattningar. AC-meto-
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den anses ge storre mojligheter att forutsiga potentiella beteenden, eftersom
kandidaten kan observeras i simuleringar av situationer som kan uppsta i den
tilltinkta befattningen. Zaar & Tillman (2003) framhéller att bedémningar av
kandidater bor betraktas som “firskvara® dd deltagare forvintas utvecklas och
forindras med tiden. Efter tva 4r bor resultaten betraktas med stérsta forsikeig-
het. Henningsson (1973) anger skil som anses tala for metoden: 1) observation
och bedomning utférs av linjechefer, 2) beddmningsprogrammet genomférs
helt avskilt frin kandidaternas och bedémarnas ordinarie arbetsuppgifter och
3) bedémare kommer oftast frin nivin &ver kandidaternas omedelbara 6ver-
ordnade. De anses ha ett bredare perspektiv och en stérre kunskap om de for-
mdgor och egenskaper som behévs i det aktuella arbetet, in den chef som nomi-
nerar folk till sin egen niva. 4) Om méjligt anvinds som bedémare linjechefer
som inte har daglig kontakt med kandidaterna. 5) Psykologer kan anvindas for
att bistd i bedomningsmomenten. Féretag anvinder AC-metoden i olika syften
och innehall och administration kan dirfor variera (Henningsson 1973, Zaar
& Tillman 2003).

Karridr

Forestillningar om karriir fungerar som en princip som medarbetare och chefer
orienterar sig efter i sdvil sina professionella yrkesliv som sina privaliv (Van Maanen
1980, Feldman 1989, Halford med flera 1997, Edwards & Wajcman 2005).
Karriir som teoretiskt begrepp 4r omdiskuterat och har resulterat i att det har
definierats pd en mingd olika sitt. En vanlig forestillning ir att karridr beskri-
ver en hierarkisk, linjir rérlighet uppat genom fordefinierade organisatoriska
steg. Dirmed kan karridrstrukturer komma att framstd som givna. En del menar
att man bér undvika forestillningar om existerande karridrstegar (Evetts 1992).
Andra anser att den byrdkratiska hierarkiska karridrformen kan betraktas som
socialt sanktionerad och dirmed kunna betraktas som fix och stabil (Halford
med flera 1997). Karriir kan forstds som ett resultat av historiska, organisato-
riska processer som har haft betydelse f6r hur den har kommit att definieras.
Den hierarkiska karriirformen tillhandahéller makt och status till dem som féljer
den, likvil som den marginaliserar och férsvagar de som inte foljer eller kan
folja den. Medarbetare konfronterar, hanterar och tolkar sin passering genom
karridren (Halford med flera 1997). Vanligtvis framhills att karriir utgors av
tva aspekter, den objektiva eller observerbara karridren samt den subjektiva eller
synen pé egna erfarenheter av karriir (Hughes 1937, Barley 1989/1996). Att
den interna innebérden i karriir bor bli belyst i samspel med forestillningar om
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dess externa och mer objektiva karakeiristika har féresprakats utifran act kar-
ridrer miste ses i kontexten av den arbetssituation inom vilken den utvecklas,
till exempel de organisatoriska och de arbetsuppgiftsspecifika krav som foljer
(Bailyn 1989/1996).

En sniv definition av karridr kan vara "att lyckas bli chef” och en vidare defi-
nition kan handla om hur en person utvecklar sig i sitt arbete och vad den gor
med sitt yrkesliv (Asplund 1984). I en 6versikt av karridrforskningen av Daniel
Feldman (1989) definieras karriir som en sekvens arbeten en person har éver
en 40- eller 50-4rs period, och idven vilka reaktioner och attityder personer har
till sina arbetslivserfarenheter. I Handbook of Career Theory (1989/1996) lyder
en definition av karriir enligt f6ljande: "Our adopted definition of career is the
evolving sequence of a persons work experiences over time” (Arthur, Hall, &
Lawrence 1989/1996, sid 8).

Enligt John Van Maanen (1980) fungerar karridr som ett deskriptivt begrepp
och som en beniimning for en viss uppsittning aktiviteter med en utbredd historia
— en individs involvering dver tiden i en given roll eller 6ver en serie roller. Vad
som ir av betydelse ir i vilken grad karridr tjinar som princip runt vilken indi-
viden organiserar sitt liv. Enligt Van Maanen kan en person fungera tillfreds-
stillande i sin nuvarande situation i den grad den kan skapa kontinuitet mellan
det som varit och framtiden. En ljus framtidsbild skapar i de flesta fall ett kiinslo-
missigt tillstdnd av att vara néjd, vilket ocksd kommer att karaktirisera perso-
nens nuvarande erfarenheter liksom motivera det nuvarande beteendet. Processen
nir individer bygger si kallade temporala sekvenser kallar Van Maanen for att
uppticka ett tema. Ett tema betecknar det ménster som skapas nir minniskor
linkar samman aktiviteter i sina tidigare erfarenheter till forvintningar framét.
Genom att uppticka ett tema kan en stabil uppsittning av férvintningar skapas,
till exempel nir det giller méjligheterna till en karriir i organisationen. Ofta ir
temat kopplat till en tidtabell. I minga organisationer har normer utvecklats
for nir vissa befordringssteg bor tas, ofta med koppling till i vilken élder vissa
steg 4r limpliga, och dven hur linge man bér stanna p en befattning. Tid fir
ofta funktionen av att utvirdera temat. Eftersom hindelser inte alltid &verens-
stimmer med temat kommer nya omstindigheter att innebira att temat for-
dndras. Nya hindelser betonas, annat stryks, dndras eller gloms bort beroende
pa hur de passar in i den temporala ramen. Historien skrivs kontinuerligt om
och tjinar som princip for en person for ett retrospektivt lirande och ger nya
sitt att se pd och forstd sig sjilv (Van Maanen 1980).

Karridr som praktik och begrepp har kritiserats utifrin att karriar har kom-
mit att definieras utifrin mins livssammanhang (Marshall 1984, Wahl 1992,
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Andersson 1997). Den traditionella karriirformen kan ses som ett resultat av
dess historia och kénsarbetsdelning i bdde den offentliga och privata sfiren.
Utvecklingen av de stora, moderna organisationerna under 1900-talet innebar
att kvinnor koncentrerades till de ligre nivierna och dirmed skapades forut-
siteningar for medelklassens min att fi en snabb karriir (Savage & Witz 1992).
Mainga organisationer tillimpade dktenskapsklausuler f6r de anstillda kvinnorna
som innebar att de fick sluta anstillningen vid dktenskap for att bli hemma-
fruar. F6r min var forhéllandet att ha familj positivt f6r karridren och f6r chef-
skap da det representerade stabilitet och ansvar. Med en hemmafru forvintades
min kunna tillbringa mer tid, vara mer hingiven och lojal med organisationen
(Kanter 1977). Den traditionella karridrformen var baserad pa ett kdnskontrakt
som definierade min som de riktiga arbetarna medan arbetande kvinnor blev
definierade som familjeorienterade (Pateman 1988). Den organisatoriska kar-
ridren har séledes rétter i en viss konsarbetsdelning.

Medan kénsrelationerna har forindrats mycket under senaste drhundradet
har karriirménster diremot inte forindrats och anpassats i ndgon storre utstrick-
ning efter kvinnors livssammanhang (Andersson 1997). Det har pipekats att
flera faktorer skiljer kvinnors karriirer frin mins, varfor det har argumenterats
for ett behov av teorier om kvinnors karridrutveckling (Gutek och Larwood
1987). I en svensk studie av kvinnors och mins karridrvigar for samtliga syssel-
satta p den svenska arbetsmarknaden visas att kvinnor har betydligt ligre chan-
ser 4n min att gora karridr (Granqvist & Persson 2004). Studien visar att kvin-
nor har ungefir hilften sa stor chans som min att byta till ett béttre arbete. For
mdnga kvinnor och min i karridren ir ofta familjebildning en samtida aktivi-
tet. Det har visats hur kvinnors familjeansvar finns som en sjilvklarhet i orga-
nisationer medan mins ansvar forutsitts vara underordnat det organisatoriska
intresset (Bekkengen 2002). I studien av Granqvist & Persson (2004) visas att
forildraledighet varken har positiva eller negativa effekter pa karridrchanserna.

Mycket av litteraturen som fokuserar pd kon och karridr handlar om fére-
stillningar om kvinnor som avvikande och bristfilliga. Férestillningar om kvin-
nors bristfillighet handlar om att kvinnor saknar viss kompetens, inte har ritt
utbildning, viljer bort karridren, viljer fel typ av chefsjobb, inte kan spelreg-
lerna, inte dr geografiske rorliga, saknar internationella erfarenheter och inte har
nigot kontaktnit. Dessutom skaffar kvinnor barn, tar huvudansvaret f6r hem
och barn och har inte f6rméga att kombinera detta med en karrizir (SOU 1994:3,
Holgersson och H66k 1997, Hultbom 1997, Tienari med flera 2002, Holgersson
2003b, Edwards & Wajcman 2005). I SOU 1994:3 visades att kvinnors och
mins férestillningar skiljer sig at nir det giller familj, karridr och kvinnors vilja
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och férutsittningar att rekryteras till chefsbefattningar. Min tog i storre
utstrickning upp familjen som hinder i karriiren, och d som ett hinder for
kvinnor.

Mins férhallningssitt till kvinnliga kollegor och reaktioner pa deras karriir-
ambitioner har problematiserats i forskning och har visat sig kunna f6rstas och
forklaras mot bakgrund av var min befinner sig hierarkiskt i organisations-
strukturen (Kvande och Rasmussen 1993). Motstindet mot kvinnor beskrivs
vara mest tydligt och aktivt bland konkurrenter som upplever att deras karriir-
mdjligheter hotas (Ibid., Ivarsson 2002). Det 4r vanligt att min anser att kvin-
nor och min har lika karridrméjligheter och att det ir individuella val som gér
att kvinnor och min viljer olika i karridren (Robertsson 2003). Wahl (1992)
pavisade att det finns ett karridrglapp hos kvinnor, det vill siga ett glapp mellan
karridronskemal och den egna bedémningen av vad som verkar méjligt att rea-
lisera (Wahl 1992). I en svensk studie av kvinnor och min som chefsaspiranter
visades att de var mycket lika varandra i termer av personlighet och motivation
att gora chefskarridr (Ivarsson Marongiu 2000).

Fordndrad syn pd karridr och individualisering

Studier av organisationsférindring som f6ljt av utvecklingen av en mer flexibel
arbetsmarknad har pekat pa mer slimmade och platta organisationer, forind-
rade karridrstrukeurer och framgéngskriterier samt att chefspositioner har fitt
forindrat innehall och status (Tienari 1999, Abrahamsson 2002). Det har hiv-
dats att byrikratiska organisationsstrukturer 6vergivits for mer flexibla strukeu-
rer med oklara maktstrukturer, mindre forutsidgbara karridirviigar och med en
forsimrad trygghet (Cappelli 1999, Neumark 2000, Osterman 1999). Andra
for en motsatt argumentation och hivdar att den byrikratiska organisationens
forsvinnande inneburit en frigorelse f6r medarbetare att sjilva skapa sitt arbete
och sin karridr, det vill siga forestillningar om att skapa egna sa kallade kar-
ridgrportfoljer (portfolio career) (Handy 1995). Nir organisationer blir plattare
och mer flexibla kan karridrportféljer utvecklas genom att chefer och specialis-
ter utvecklar férmégor, kompetens och anseende genom frekventa forflyttningar
mellan organisationer. P& det sittet anses medarbetare kunna frigéras frén de
organisatoriska begrinsningar som byrakratin tidigare har inneburit. Ater andra
hivdar att ingen av dessa ansatser kan finga den komplexa mix av férindring
och kontinuitet som kidnnetecknar nuvarande karridgrmonster i organisationer
(Edward och Wajcman 2005). Ménga stora organisationer visar nimligen i stort
sitt samma mdnster av rorlighet och tillgdng till karridrsteg som for trettio ar
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sedan (McGovern med flera 1998, Newell 2000) viket antyder att den byré-
kratiska organisationsstrukturen fortfarande ir vid liv och i vissa fall kan ha
intensifierats. D4 de interna, linjira, hierarkiska karridgrménstren i manga fall
har visat sig bestdende har forskare pekat pa att chefers mojligheter att kunna
utnyttja organisatoriska resurser for att frigora sig frin organisatoriska begrins-
ningar har varit mycket mindre 4n vad som har predicerats (Halford med flera
1997, Storey med flera 1997). Det har argumenterats for att det dr omférdel-
ning av risk, och inte reducering av karriirrelaterade arbeten, som ir den cen-
trala drivkraften pa arbetsmarknaden (Jacoby 1999). Det har ocksa visats att
medan anstillda uppmuntras till att bli mer sjilvstindiga och innovativa i att
skapa sina egna karriirer, forvintas de samtidigt vara lagspelare och samarbeta,
att anpassa sig till foretagets virderingar och ocksd kunna svara upp mot allt
snivare finansiella och operativa mal. Dessa motstridiga tryck skapar spinningar
och dilemman béde for ledning och medarbetare, och ofta utan nigra tydliga
eller hillbara langsiktiga 16sningar (Grimshaw med flera 2001). Det har dven
pekats pd strukturella trogheter i relation till forestillningar om byrdkratiska
karriirers upphivande. Aldre chefer och i synnerhet dem som ir etablerade i
karridren har visat sig ha ett mer byrakratiskt synsitt i relation till karridr. Enligt
Wajcman & Martin (2001) dr det den yngre generationen som bérjade sina kar-
ridrer efter vigen av organisationsférindringarna som kan vara pionjirer for nya
karriarménster. De anser att det finns vissa tecken pé att det finns drag av kar-
ridrportfoljer till exempel genom att frekventa hopp mellan organisationer, vik-
ten av anstillningsbarhet och en miljé av platta och flexibla organisationer ten-
derar att karaketirisera unga chefers erfarenheter av arbete. En stor férindring
av betydelse for karridrmonsters utveckling, men som inte dgnats stor upp-
mirksamhet i management bocker om organisationsférindring, dr den stora
okningen av kvinnor i professionella yrkes- och chefskarridrer. Det har inne-
buritatt konkurrensen i karridren har 6kat visentligt (Edward & Wajeman 2005).

Medan karriirménster i sig sjilva inte tycks ha férindrats pa ett revolutio-
nerande sitt tycks diremot innehallet i arbetet ha forindrats och med det medar-
betares syn pa sig sjilva och pd sina karridrer. Det har papekats att forindringar
i organisationer visar pa en férindrad karridrideologi som innebir en 6kad beto-
ning pa individens ansvar for sin karridr och att ta initiativ till egen utveckling
(Sturges 2004). Individualiseringen av karriiir kan forstis som en f6ljd av bredare
samhillelig férindring som Beck (2000) och Giddens (1990, 1991) beskrivit
givit upphov till en ny sorts identitetsformation som ir orienterad kring att
utforska det egna sjilvet. Karridir har kommit att ses som ett projeke for jagets
sjilvreglering dir motivation ligger i utmaningar och méjligheter att forverk-
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liga sig sjilv (Grey 1994). Den alltmer individualiserade erfarenheten av arbets-
livet kan bereda vig f6r en sorts jimlik opportunism hos sivil anstillda som
arbetsgivare. Nir attityder, virderingar, lirande och kompetensutveckling foku-
seras, det vill siga begrepp som de flesta forknippar med starka positiva for-
tecken, kan det innebira och medverka till act andra aspekter av organisationslivet
blir dolda. Sddana aspekter kan vara makt, auktoritet, hierarki, 16n och arbets-
innehall (Abrahamsson 2002). A ena sidan har dessa forindringar i karrizr ansetts
representera medel till frigorelse som innebir att individer blir stirkta och far
okat sjilvfortroende. Detta har hivdats kunna bidra till att underordnande grup-
per blir stirkea i sin position gentemot éverordnade. A andra sidan har minni-
skors utsatthet synliggjorts i relation till de risker som kan folja av vad som f6r-
stds som egna fattade livsbeslut. Kirnan i den individualistiska karridren dr min-
niskors formaga att sjilv vilja och kunna paverka omstindigheter. Riskerna anses
finnas i vad som f6ljer av att minniskor blir desillusionerade, demoraliserade
och emotionellt likgiltiga nir resultaten av deras egna val inte motsvarar vad de
onskar (Edwards & Wajcman 2005).

Jdmstdlldhet

Nu f6r tiden anses det normalt att bedriva jimstilldhetsarbete i stora organisa-
tioner i Sverige. Jimstilldhet kan ses som ett samhillsfenomen som fér konse-
kvenser i organisationer, inte minst genom jimstilldhetslagen (1991:433).
Jamstilldhet finns ofta som en generell friga i organisationer, men vad man
arbetar med och p4 vilket sitt 4r olika och avhingigt den lokala situationen. I
organisationer pagér ofta forhandlingar om hur jimstilldhet ska definieras (Hook
2001). Det kan dirfor forekomma olika uppfattningar om jimstilldhet i en och
samma organisation. Vilken eller vilka uppfattningar som dominerar inom ramen
for en organisation kan silunda studeras, utifrin hur man talar om jimstilld-
het och vem som talar om jimstilldhet (Ho6k 2001, Wahl med flera 2001). En
problematisering av jimstilldhetsarbete utifrdn kategorierna liberalt och radi-
kalt synliggor olika forestillningar som ligger till grund for jimstilldhetsarbete
och dirmed vilka metoder, praktiker och konsekvenser i organisationen som de
resulterar i (Jewson & Mason 1986). Trots den begreppsmiissiga skillnaden mellan
en liberal och en radikal ansats, 4r det i praktiskt jaimstilldhetsarbete vanligt att
de blandas, anvinds pa ett forvirrat sitt och resulterar i motsigelsefulla argu-
ment (Jewson & Mason 1986, H66k 2001, 2003). I en studie av Hé6k (2001)
visas hur fenomenet ledarutveckling med kénsutjimnande syfte hirbirgerar en
inneboende motsigelse. Det sker genom att tvd filt med till synes olika syften
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forenas: 4 ena sidan ledarutveckling som av tradition haft som syfte att dter-
skapa befintliga maketstrukturer och 4 andra sidan jimstilldhet som av tradition
haft som syfte att ifrigasitta befintliga maktstrukturer. Inom ramen fér det
studerade ledarutvecklingsprogrammet hanteras denna motsigelse av en kom-
promiss dir jimstilldhet delvis konstrueras pa ett sitt som dterskapar befintliga
maktrelationer och ledarutveckling och delvis konstrueras pd ett sitt som ifriga-
satter befintliga makerelationer. Detta kan, enligt Hook (2001), forstds utifrin
jamstilldhetsarbetets organisatoriska sammanhang och jimstilldhetsarbetets vill-
kor. Ett dilemma som papekas i férhillande till jimstilldhetsarbete handlar om
att forindra de befintliga villkoren pa de befintiga villkoren (Hosk 2001).
Erfarenheter frin forindringsarbete, och sirskilt sidana med okad jimstilldhet
som syfte, har ofta visat sig problemfyllda. Inte sillan utvecklas och tillimpas
motstrategier frin grupper och individer som berérs. Flera studier har visat hur
min i allminhetir mer negativt instillda till jimstilldhet in kvinnor (Cockburn

1991, SOU 1994:3, Lindgren 1999).

Bank och kén

Joan Acker, en amerikansk sociolog, genomférde i slutet av 1980-talet studier
i svenska banker (Acker 1991, 1994). Hon beskriver att precis som i manga
andra linder var svenska banker mansdominerade till och med efter andra virldskri-
get. Innan f6rsta virldskriget fanns det knappt ndgra kvinnor bland de anstillda
inom bank. Efter andra virldskriget expanderade banksektorn och kvinnor anstill-
des i storre antal i ligre positioner. Bankpersonal i Sverige, precis som i Stor-
britannien och USA rekryterades som unga och lirde sig arbetet pa plats och
genom internrekrytering. Chefer rekryterades internt. Dessa karridrvigar var
initialt ppna for enbart min som ofta forvintade sig bank som ett livstidsldngt
yrke (Ibid.). Nir kvinnor anstilldes utvecklades sirskilda arbeten for dem med
andra anstillningsvillkor 4n f6r min (Savage 1992). Det innebar att kvinnor
och min rekryterades till olika sorters anstillningar dir l6nenivaer och beford-
ringsmojligheter skiljde sig dt. Vid dktenskap forvintades kvinnor sluta sitt arbete
i banken. Bankerna fungerade p detta sitt med olika anstillningar f6r kénen
fram till slutet av 1960-talet (Ibid.).

Acker (1994) beskriver och analyserar kénsordningen (the gender regime) i
svenska banker. Vanliga administrativa praktiker, befordringsprocesser, tilldel-
ningar av arbetsuppgifter, organisation och 16nesittning skapade en kénsord-
ning i lokala bankkontor. Inom bankkontoren fanns kvinnor vanligtvis inom
kassa/kundtjinst och cheferna utgjordes vanligtvis av min. Nyrekryterade kvin-
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nor och min fick lika l6n och tilldelades liknande arbetsuppgifter. Men snart
skedde, till foljd av chefernas beslut, en differentiering i arbetsuppgifter. Aven
innan de anstillda gick frdn aspirantstatus till obefordrade fick nigra min andra
arbetsuppgifter 4n kvinnor. De olika arbetsuppgifterna legitimerade i sin tur
olika loner till kvinnor respektive min. Det var sillan som kvinnor och min
arbetade med samma sak pa bankkontoren. Denna kénssegregering syntes dock
inte i statistiska studier. De anstillda placerades i kategorierna kassatjanst, kund-
tjanst och kontorsarbete samtidigt som dessa befattningsklassificeringar inte anvin-
des internt pd bankkontoren. Acker visade dven pa symboliska aspekter av vad
det innebir att vara bankanstilld. Hon diskuterar hur anvindandet av titeln
banktjinsteman for alla bankanstillda implicerar bade klass och kén och bidrar
till att dolja strukturella skillnader. Tjinsteman indikerar att det rér sig om ett
tjinste- och servicearbete och att det 4r en statusposition som differentierar det
fran kategorin arbetare. I tjinsteman finns en kénsmarkér inbyggd. De anstillda
kvinnorna gav uttryck for en lojalitet med banken och en respekt f6r ledningen.
Ledningen karaktiriserades som en klok och rittvis fader. Bankarbete betrak-
tades som hederligt och att arbeta f6r en bank ansigs vara en god sak att gora.
Alla ansdgs ha ett viktigt bidrag att gora i arbetet. Denna tro underlittades av
att det saknades formella befattningsklassificeringar bland kundtjinstpersonal
och att det fanns liten kiinnedom om status och ansvarsolikheter.

Inom den kénsteoretiska organisationsforskningen finns en tradition av att
studera bank (Halford med flera 1997). I redogérelser av bankers utveckling
har férindrade relationer mellan kénen belysts avseende dess horisontella och
vertikala konssegregering och dirmed olika arbetsvillkor for kvinnor och min
(Savage 1992, Crompton & Jones 1984, Crompton 1989). Senare forskning
har fokuserat pd den utveckling som sker i bank och som verkar innebira en
omdefiniering av kénens relationer och positioner (Halford med flera 1997).
Sedan en tid tillbaka pagir en forskningsdebatt avseende forindringar i kénens
relationer i bank. Négra forskare (Crompton & Jones 1984, Crompton 1989)
mélar upp en optimistisk bild och framhéller skad karriirmedvetenhet hos kvin-
nor sdvil som deras mdjlighet att anvinda formella kompetens- och befatt-
ningsnivaer for att kunna avancera. Detta anser forskarna kommer att leda till
en forbittring av kvinnors position inom banker. Andra forskare diremot har
en mer pessimistisk syn nir de pekar pa sitt som kvinnor koncentreras inom
positioner med liten make (Knights & Morgan 1991, O’Reilly 1992, Kerfoot
& Knights 1993, Tienari 1999). Studier har pévisat att chefspositioner har fatt
en forindrad karakeir. Okningen av kvinnor har skett pi vissa mellanchefspo-
sitioner, vilket har sammanfallit med en forsimring av just dessa positioner, sett
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till inflytande och status (Savage 1992, Halford med flera 1997, Crompton 1995,
Tienari 1999). I studien av Tienari (1999) av finska och svenska banker ansigs
dirfér inte 6kningen av kvinnor pd dessa mellanchefspositioner, inom bland
annat privatsidan och bland kontorschefer, innebira ndgon forindring av konsseg-
regeringsmonstret i bankerna.

Chefsforsorjning i bank

Banker beskrivs ofta som ett klassiskt exempel pd en sd kallad foretagsintern
arbetsmarknad (le Grand 1993). Ett kiinnetecken ir att i huvudsak forlita sig
pa internrekrytering. Den externa rekryteringen av anstillda sker normalt endast
till de ligsta befattningarna. Banken investerar i den anstillde genom ett omfat-
tande program med internutbildning, vilket medfér att den anstillde successivt
kumulerar hégre kompetens och gradvis fir utvidgade arbetsuppgifter. En per-
son som anstills arbetar sig ddrfér uppét via intern befordran, samtidigt som
han eller hon 6kar sin kvalifikation genom erfarenhet, trining i arbetet och intern-
utbildning. Avslutningsvis ir personalomsittningen ldg och de forvintade anstill-
ningstiderna linga. Det beror pd nimnda férhéllanden, nimligen att det inve-
steras i personalens kunskapsutveckling, att de anstilldas kvalifikationer huvud-
sakligen 4r anvindbara inom bank och att det finns interna utvecklingsmajlig-
heter (Ibid.).

I studien av Acker (1994) visades att i den hierarkiska strukturen fylldes
seniora befattningar upp genom befordran underifrdn. Traditionellt placerades
chefer som ansvariga for olika affirsomréden och det fanns bara ett fital chefer
i funktioner vid huvud- och regionkontor. Unga miin med chefspotential iden-
tifierades tidigt och blev tilldelade speciella arbetsuppgifter for att fa en bred
erfarenhetav bank som en forberedelse for befordran. Fé kvinnor erbjods beford-
ran. Det visades att flera kvinnor hade gjort f6rsok att komma i ansprik men
de hade fatt avslag och direfter hade de avstatt frin flera forsok. Ett vanligt
monster for kvinnor var att arbeta heltid, 4dndra till deltid nir de fick barn och
oka till heltid nir barnen var stérre. Det gav bide banken och kvinnorna stor
flexibilitet. Att vilja deltid verkade innebira att mojligheterna till befordran skars
av. Aven en del min forblev obefordrade men de tenderade att limna banken,
medan kvinnorna stannade (Acker 1994).
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Karridr i bank

Lars Silver (2006) har studerat kontorschefer och organisationsfrdgor, bland annat
karriir, i olika svenska banker. For kontorschefer beskrivs att karridrvigen gar
frin att vara obefordrad banktjinsteman, via ett arbete som stillféretridande
kontorscheftill att bli kontorschef for ett mindre kontor. Dirifrén kan ett avance-
mang ske till ett storre kontor med en storre andel foretag. Befordras kontors-
chefen vintar ett arbete som rorelsechef med ansvar for mellan tjugo och fyrtio
kontor och direfter regionchef med ansvar for dubbelt sd manga kontor. Slutligen
finns mojlighet ate bli vice verkstillande direktor vid huvudkontoret. Fér denna
karridrvig krivs kanske tio olika positioner under en karriir omfattande tjugo
till trettio &r (Silver 2006). Studien visade dven att kontorscheferna tydligt tiv-
lade mot varandra. Hos de yngre var mélet att bli kontorschef och sedan stri-
vade de efter att nd si bra resultat som majligt. Sanktionerna for att misslyckas
var enligt kontorscheferna tydliga. De som misslyckades fick helt enkelt limna
positionen utan mycket sentimentalitet i systemet och fick istillet en annan
position. Detta medférde att det i bankerna fanns en hel del gamla kontor-
schefer som fétt limna positionen av olika skil och arbetade som obefordrade
janstemidn med samma 16n. Hos seniora kontorschefer fanns en hel del kritik
som handlade om att denna vinnarkultur inte alltid var bra f6r banken. Genom
att karridrviigen ansdgs vara vil utstakad i banken kunde en vinnarkultur be-
fistas (Ibid.).

En branschundersékning av JimO behandlar kvinnliga och manliga kontors-
chefers karridrvigar (JimO 1993). Resultaten visade att de kvinnliga kontors-
cheferna oftare 4n minnen ansvarade f6r kontor med f3 anstillda. Minnen var
overrepresenterade bland de mellanstora och stora kontoren. Det visades att
kvinnorna var ildre vid tillerddet cill kontorschefspositionen, de hade varit yrkes-
verksamma lingre tid samt arbetat lingre tid i banken. De manliga kontors-
cheferna hade i genomsnitt haft nigot fler befattningar pd nuvarande bank in
de kvinnliga kontorscheferna. I kontorschefernas syn pé sin egen och pé kvin-
nors och mins méjlighet att gora karridr ansig kvinnorna i betydligt hégre utstrick-
ning 4n minnen att kon spelar roll for majligheten att nd karridrmissig fram-
gang. Bland de miin som ansig att mojligheterna att gora karriir skiljer sig mellan
kvinnor och min svarade en majoritet att det beror pa kvinnors familjeansvar.
Resultatet synliggjorde att min och kvinnor hade olika uppfattningar om var-
for karridrvillkoren var olika f6r kvinnor och min. En friga berérde kontors-
chefernas ambitioner. Det visades att min initialt hade nigot hégre ambitioner
dn de kvinnliga kontorscheferna. De flesta, bdde min och kvinnor, var néjda
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med sin karridr. Forildraledighet visade sig inte ha haft betydelse for en for-
lingning av karridrtiden. Fér bdde min och kvinnor var karridrtiden ndgot kor-
tare f6r dem som varit forildralediga jimfort med dem som inte varit det.

I en studie av Liff & Ward (2003) av ett 50-tal min och kvinnor som juni-
ora och seniora chefer i en brittisk bank férklarades kvinnors underrepresenta-
tion pd seniora poster bero pd de meddelanden som juniora chefer fir om beford-
ringsprocesser och krav pa seniora arbeten. Kvinnor och min identifierade samma
kriterier f6r framgang i organisationen nir det gillde egenskaper och beteen-
den, men dess betydelse for det egna beslutsfattandet och sitten som andra tolkade
deras beteende pd, skiljde sig dt. Resultaten synliggjorde hur organisationen blir
platsen dir kvinnor och min kommer att f6rsté vilka kraven ir pa seniora posi-
tioner och sina karridirmajligheter. Vad som betonades i studien var att forstd
att de juniora medarbetarnas, kvinnornas och minnens, olika beteenden och
beslutsfattande utgjorde svar pa organisatoriska policies.

Reflektion aver tidigare forskning

Forskningen om hur chefer utses, rekryteras, gor karridr och socialiseras har givit
en bild av att manga faktorer ir betydelsefulla f6r att bli chef. Det handlar «ill
exempel om individuell kompetens, karridrénskemal, social bakgrund, politiska
maktférhallanden, institutionaliserade regler och socialisering till chef. Manga
av dessa faktorer dr informella. Fenomenet att bli chef kan framféralle kopplas
till tvd organisationspraktiker. Dels handlar det om rutiner som kan samlas inom
chefsforsorjning. Dels handlar det om karridr. Chefsforsorjning visar sig ha bade
formella och informella inslag. Forskning om karridr visar pa ett omfattande
forskningsomrade. Karriir framstir som omtvistat bdde som fenomen och begrepp.
Minga definitioner hanterar karriir som ett deskriptivt begrepp for att beskriva
aspekter av bide den objektiva och subjektiva karridren. En studie visar ett till-
vigagingssitt att analysera minniskors karriirer, nimligen genom att uppticka
ett sd kallade tema (Van Maanen 1980). Ett tema utgdrs av monstret som skapas
nir minniskor linkar samman aktiviteter i sina tidigare erfarenheter till f6r-
vintningar framat. Genom temat kan forvintningar pd mojligheter till en kar-
ridr skapas (Ibid.).

Ett fital studier behandlar 6vergingen frin medarbetare till chef. I fore-
kommande fall handlar dessa studier om management trainees. Tv4 av studi-
erna behandlar betydelser av kén f6r management traineer och deras karriirer.
Fa studier behandlar chefsforsorjning. Méinga studier behandlar diremot aspek-
ter av chefsforsérjning, till exempel rekrytering, chefsutveckling och virdering
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av chefer. I flera studier av banker behandlas betydelser av kon i till exempel
befordringsprocesser och karridrvigar. Diremot saknar jag studier som behand-
lar chefsforsérjning av unga, nya chefer. Sammantaget motiverar forsknings-
genomgdngen mig att g& vidare och studera 6vergingen frin medarbetare till
chef, sirskilt hur kon gors i denna process, och att undersoka chefsforsorjning
av nya chefer och blivande chefers karridrer, eftersom sddana beskrivningar och
analyser saknas.
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3. Kon gors i organisationer

I DET HAR KAPITLET PRESENTERAS det teoretiska perspektiv pa organisation och
kon som ligger till grund fér studiens utformning och analys. Jag redogér for
de begrepp som har varit anvindbara for att kunna ge en sammanhingande
beskrivning, tolkning och forstielse av hur kon gors i organisationer. Inledningsvis
for jag resonemang om perspektiv pd hur kon gors i organisationer. Perspektivet
ansluter till det évergripande vetenskapsteoretiska synsittet socialkonstruktio-
nism. Direfter presenteras ett valt processuellt angreppssitt pd organisation och
kon i studien. Ansatsen uttrycks hir i termer av s kallade ingéngar via prakti-
ker, symboler, interaktioner och identitetsarbete till processer i organisationer
for att analytiskt hantera kon. Sedan f6reslas en flerdimensionell maktanalys for
att se och forstd olika former av makt och for att hantera dynamik avseende sta-
bilitet och forindring i konsrelationer i organisationer. Kapitlet avslutas med
en sammanfattning dir det valda teoretiska perspektivet och begreppsanvind-
ningen i avhandlingen klargors.

Koén gors — doing gender

Att kon gors i relationer och processer ir en teoretisk utgdngspunkt som for-
mulerades av feministiska forskare redan under 1970-talet (Rubin 1975, Kessler
& McKenna 1978). Synsittet ansluter till det 6vergripande perspektivet social-
konstruktionism, som har rétter i nigra av sociologins klassiker (till exempel
Berger & Luckmann 1966). Ur ett socialkonstruktionistiskt perspektiv blir kén
bidde nagot som gors, det vill siga en social praktik, och nigot vi producerar
kunskap om och som alltsé kan studeras som sidan kunskapsproduktion. Kén
ses som ett resultat av ett samspel mellan minniskor, liksom att kon blir «ill
genom ett samspel (Widerberg 1995, 2007). Férenklat beskrivs det som att
kvinnligt och manligt blir till och kénsskillnader skapas, virderas och ordnas i
en hierarkisk relation som ett resultat av att kén primirt ir ett sitt att uttrycka
maktrelationer (Scott 1986, Hirdman 1988). Ofta, men inte per definition resul-
terar maktrelationen i en manlig 6ver- och kvinnlig underordning. Kvinnlighet
och manlighet blir pa sd sitt skapade relationella fenomen som definieras av
maktrelationen mellan kvinnor och min, det vill siga kénsordningen.
Maktrelationer ir inte att betrakta som konstanta med ett konstant inneh3ll for
alla i alla sammanhang; till exempel att kvinnor alltid skulle vara underordnade.
En utgingspunkt ir att vara 6ppen for hur kén gors och att utforska denna rela-
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tion, dess variationer och férindringar. Kén finns siledes inte firdigt for fors-
karen att uppticka, utan forskarens fokus blir istillet att se, frstd och tolka hur
kon gors (Se till exempel Ho6k 2001 och Widerberg 2007 f6r 6versikt). Detsamma
giller en socialkonstruktionistisk syn pé organisationer. Det 4r minniskor som
skapar vad organisationer “4r”. Varje organisation har sin egen historia som ett
resultat av minniskors sociala praktiker som utkristalliserats i forhandlingar och
kanske strider och konflikter mellan minniskor. Vad en organisation ir varie-
rar och férindras (Halford med flera 1997). Enligt Acker (1990, 1992) ir kén
integrerat i pdgdende aktiviteter och interaktioner i organisationer. Acker (1997)
hivdar att kon f6r sivil den enskilde som for kollektivet dr en daglig firdighet
som sker genom deltagande i arbete i organisationer, men Z4ven i andra sam-
manhang. De brittiska sociologerna Halford med flera (1997) anser att kon ska
forstds som inbidddat i organisatoriska former och relationer.

Under senaste decenniet har processuella synsitt inom organisation och kén
mer frekvent samlats under en vergripande beteckning doing gender.
Beteckningen anvinds ibland o6versatt i svenska texter (till exempel i Andersson
2003, Fogelberg Eriksson 2005) och ibland 6versatt till "att gora kon”, "koéns-
gorande”, “kon gors” (Magnusson 1997, Elwin Nowak & Thomsson 2003,
Eriksson & Eriksson 2002), "att det konas” alternativt “sker en koning” (Widerberg
2007). Perspektivet har fatt genomslag i Skandinavien och har 4ven rétter hir.
Ackers centrala artikel med ett processuellt synsitt Hierarchies, Jobs, Bodies: A
Theory of Gendered Organizations (1990) tillkom under en period nir hon var
gistprofessor vid Arbetslivsinsititutet (Acker 1990).

Upprinnelsen till begreppet doing gender kan spéras till sociologerna
Candace West och Don Zimmerman. Under 1980-talet tillkom deras artikel
Doing Gender (1987) i en period som kan kinnetecknas av ett paradigmskifte
inom feministisk forskning. Begreppet konsroller hade kritiserats av feminis-
tiska forskare fran flera utgdngspunkter och framférallt utifrin dess osynliggo-
rande av maktrelationer (Lopata and Thorne 1978). De perspektiv som dire-
mot betonade maktrelationer, som radikalfeminism och marxistisk/socialistisk
feminism, kritiserades for att inte ta aktorskap i beaktande. Vid denna tid ansdgs
alltsd individens sociala handlingar vara ett resultat av antingen konsroll eller
system av patriarkat och kapitalism. Det ansdgs finnas begrinsningar i den femi-
nistiska teoribildningen bdde pa mikro- och makronivin. Mot denna bakgrund
kan man se utvecklingen av West & Zimmermans (1987) tinkande om doing
gender. I deras artikel 4r syftet: “to advance a new understanding of gender as
a routine accomplishment embedded in everyday interaction” (West &
Zimmerman 1987, p. 125). Férfattarna utvecklar ett etnometodologiskt per-
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spektiv pa kon och visar hur kon gors i specifika kontexter. De intresserar sig
for interaktioner och mikropolitiska aktiviteter. De visar att kon blir flexibelt
och ndgot som konstrueras i situationer. Deras tankegdngar har kritiserats av
flera, bland annat utifrdn att deras fokus pa interaktioner har ansetts innebira
otillricklig hinsyn till strukturer, den specifika kontexten och maktrelationer i
konstruktioner av kon (till exempel Hill Collins 1995, Maldonado 1995, Thorne
1995, Weber 1995). Kritiken innebar att West & Fenstermaker fortydligade
och utvecklade sina tankegingar. Deras texter liksom flera av kritikernas har
samlats i boken Doing Gender, Doing Difference dir utvecklingen i tankeging-
arna under en tjugodrsperiod kan foljas (Fenstermaker & West 2002).

Den framférallt i Skandinavien samtida anvindningen av doing gender, som
ansats eller perspektiv, tycks fungera som en évergripande beteckning for pro-
cessuella synsite p& kon. Enligt Korvajirvi (1998) finns hos foretridare for en
doing gender ansats olika synsitt pa kon i organisationer och hon grupperar
enligt ett etnometodologiskt synsitt (West & Zimmerman 1987), ett kulturellt
synsitt (Davies 1995, Gherardi 1994), ett processuellt synsitt (Reskin & Padavic
1994, Acker 1992), samt ett performativt synsitt (Butler 1990). Det har pa-
pekats att Korvajirvis grupperingar dverlappar varandra (Fogelberg Eriksson
2005). Inom till exempel det processuella synsittet med Acker som tongivande
foretridare finns inslag av ett kulturellt synsitt liksom att det finns fokus pa
interaktioner. Elin Kvande (2003) anvinder doing gender som ett teoretiskt
perspektiv med flera ansatser. Kvande anser att dessa olika ansatser inte utesluter
varandra. Snarare kan de kombineras pé ett fruktbart sitt vilket mojliggor att
studera olika aspekter av kon. De olika ansatserna inom doing gender perspek-
tivet 4r, enligt Kvande, the interactional approach (West & Zimmerman 1987,
Kessler & McKenna 1978), the practices approach (Acker 1992, Smith 1987,
Morgan 1996), the negotiation approach (Strauss 1978, Haavind 1982), och the
symbolist approach (Gherardi 1994, 1995). Karin Widerberg (2007) anser att
olika angreppssitt anvinds inom doing gender ansatsen si som interaktionism,
praktiker, forhandlingar och symboler fér att belysa hur koning gar dill.
Forskarens uppgift inom doing gender perspektivet 4r enligt Widerberg att visa
pa att det konas och hur denna process forsiggir. Pavisandet av kén, i form av
strukturer, relationer, symboler, identitet och liknande, anser hon ir resultatet
i forskningen och inte utgdngspunkten. Dock anser Widerberg att ansatsens
ambitioner att belysa hur kon gors och blir till inte alltid f6ljs upp i forsk-
ningspraktiken (Widerberg 2007). Jag tolkar att Widerberg menar att forskare
pavisar kon som resultat medan att visa hur kon blir till i denna process inte all-
tid utvecklas pé det sitt som forskaren har utlovat genom ansatsen.
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Processuell ansats med analytiska ingdngar till kon i organisationer

For att uppticka om och hur kén ir integrerat i pdgdende aktiviteter och inter-
aktioner, det vill siga i processer i organisationer, foresldr Acker (1994, 1999)
olika ingdngar till dessa processer. P4 en analytisk nivé gir det att sirskilja pro-
cesserna medan de empiriske, i den pdgdende organisationspraktiken, dr sam-
manvivda. Acker ir inspirerad av historikern Joan Scotts (1986) definition av
kon i sict site att identifiera olika ingéngar (points of entry) till kon i organisa-
tioner. En ingdng definieras som ett verktyg, metodologiskt och analytiske, till
de pagiende floden av handlingar och samspel som organisationslivet utgor (Acker
1994). Acker har identifierat fyra ingdngar som hir bendmns f6r praktiker som
skapar kénsuppdelningar, symboler, interaktioner och identitetsarbete. Nedan
redogor jag for de fyra ingdngarna till kén i organisationer.

Praktiker som skapar kénsuppdelningar

En forsta ingdng bestdr av dagliga praktiker, sidant som minniskor gér nir de
organiserar, det vill siga rekrytering, befordran, utvirdering, arbetsfordelning,
l6nesittning, sjilva arbetsprocessen, skapandet och uppritthallandet av regler
for arbetstider, raster och ledighet, design och introduktion av ny teknologi samt
omorganisationer av olika slag (Acker 1999). Dagliga praktiker resulterar ofta
i att det skapas kinsuppdelningar (organizational gender divisons), som hierar-
kiska relationer mellan kénen och segregering mellan kénen avseende arbete,
positioner, l6ner och mellan arbete och andra delar av livet (Ibid.). Kons-
arbetsdelning i organisationer 4r vil dokumenterade (till exempel Kanter 1977,
Baude 1992) likvil som den 4r uppenbar f6r vem som helst som observerar orga-
nisationer. Begreppet konsstruktur visar pd tre uttryck for kénens dtskillnad i
organisationer: antalsmissig férdelning mellan kvinnor och min, grad av seg-
regering i sysslor, yrken och positioner och hierarkisk fordelning mellan kénen
(Wahl 1992). Dagliga praktiker ir ofta resultat av rutinmissigt fattade beslut
av anstillda och chefer som kan vara helt omedvetna om att de bidrar till att
skapa konsuppdelningar (Acker 1999). En forklaring som har givits till segre-
gering och segregeringsprocesser ir mansdominansen i organisationer och mins
homosocialitet (Lipman-Blumen 1976, Lindgren 1996, 1999, Holgersson 1999,
2003a). Min finns i majoritet pi maktpositioner i samhillet och i organisatio-
ner och detta medverkar till att mén orienterar sig mot och identifierar sig med
andra min. Kvinnor orienterar sig ocksi mot min, eftersom det 4r min som
innehar makepositioner (Lindgren 1983). Med ett situationsperspektiv belyser
Kanter (1977) betydelser av olika méjlighets- och makestrukturer samt antals-
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fordelningar som férklaring till kvinnors och mins olika beteenden i organisa-
tioner. Diverse praktiker och rutinmissiga beslut som visats ge upphov till kons-
uppdelningar har ofta blivit foremal for jimstilldhetsaktiviteter i organisatio-
ner (Acker 1999). Praktiker kan férindras till foljd av press frin jimstilldhets-
initiativ liksom att motstdind mot f6rindring kan innebira att jimstilldhets-
initiativ misslyckas och att dagliga praktiker och rutinmissiga besluts som skapar
konsuppdelningar kan fortgd. Det finns stora variationer i hur konsuppdelningar
kommer till uttryck i organisationer och vilka praktiker som skapar och for-
dndrar dem. Dock ir det sillan som det inte finns kénsuppdelningar i organi-
sationer. Snarare menar Acker att det ir sliende att monstren dterskapas i helt
olika kontexter. Ackers resonemang kring de stabila ménstren kan jimf6ras med
Hirdmans (1988) tinkande kring genussystemets tva logiker och hur kén gérs
i relation till varandra genom isirhdllning och hierarki. Acker (1997) har for-
mulerat begreppet gendered practices i enlighet med:

| think of the concept 'gendered practices’ as an intellectual tool useful in
elucidating the processes through which social structure is reproduced.
‘Practices’, as used here, are the ordinary things that people do as they go
about their daily activities. [...] Many practices are ’gendered’. That is, they
are consonant with assumptions about differences between women and
men and often, in their repetition, contribute to the reproduction of those
differences. (Acker 1997, sid ix).

Ackers syn pé praktiker ir inspirerad av den kanadensiska sociologen Dorothy
E. Smith (1987). Smith riktar blicken till en analys av det som minniskor gér
nir de genomfor sina dagliga aktiviteter. Aven tankar, begrepp, tro och ideologi
anser Smith utgér minniskors praktiker d& de dr fenomen som ger uttryck for
sociala monster i mianniskors aktiviteter och kan observeras i tal och skrift. Smith
(1987) formulerar sin syn pd praktiker enligt:

By practices | do not mean a new or special class of actions. | mean rather
to direct our gaze toward the ongoing coordering of activities that brings
our world into being, toward how, to use the ethnomethodological term,
it is “accomplished”.The emphasis is on the “how”, and the notion of prac-
tices is intended to capture the ongoing of our doing of what we, gene-
rally, know how to do (Smith 1987, sid. 212)

I Smiths definition av praktiker framkommer dels hur vi skapar den verklighet
vi lever i samtidigt som var verklighet skapar véra fortsatta praktiker och dels
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hur vi gér det vi gor utifrin forgivettagna referensramar. Smiths ansats kan pla-
ceras inom vad som brukar benimnas for sociologisk handlingsteori; ett filt ddr
Smiths kritik varit tongivande f6r dess utveckling (Nygaard 1995, Widerberg
1995,2007). Smiths tankegdngar ligger siledes i linje med Berger & Luckmanns
resonemang i 7he Social Construction of Reality (1966), Giddens (1984) duali-
tet mellan strukeur och aktsr och Connells resonemang om praktik och struk-
tur i Gender and Power (1995). Aven om forfattarna resonerar utifrin olika utgings-
punketer, delar de en likartad syn pa relationen mellan praktik och strukeur. Tidigare
praktiker fir materiella och institutionaliserade uttryck, vilka mojliggor och begrin-
sar olika praktiker. Dessa uttryck skapas utifrin och skapar vissa kulturella virden,
symboler och férestillningar genom vilka vissa praktiker blir sannolika och eta-
blerar regler for handlandet. Det ir sdledes en vixelverkan mellan struktur och
akedr och dess processuella karakeir som betonas. Bada, struktur och aktor, ir
skapade av och skapar den andra. Strukturer anses vara praktikberoende och
aktdrer anvinder de strukeurella férutsittningarna f6r sina praktiker.

Symboler

En andra ingdng till att undersdka hur kon ir integrerat i processer i organisa-
tioner, enligt Acker (1999), dr minniskors skapande av bilder, symboler och olika
former av forstdelser som forklarar, legitimerar och ibland motsiger rddande
konsuppdelningar. Bilder och forstdelser 4r integrerade i praktiker som organi-
serar konsuppdelningar. Bilder, symboler och forstaelser fungerar ideologiskt
och fir maktrelationer att framstd som normala och naturliga. En bild dir till
exempel organisationen framstills som kénsneutral nir det giller hierarki av
arbeten och positioner kan spela en ideologisk roll i att sévil dolja betydelser av
kon som att skapa en bild av arbetaren eller chefen som manligt kénsmirke i
antaganden om hur organisationen ska se ut (Acker 1999).

Ett av kénsordningens dterkommande uttryck handlar om att min tillskrivs
det allmingiltiga och neutrala, medan kvinnor tillskrivs det avvikande. Den
franska filosofen och feministen Simone de Beauvoir (1949) var en av de forsta
som lyfte fram dualismen i skapandet av kvinnligheten som en negation av man-
ligheten i den visterlindska kulturen. Beauvoir beskriver hur kvinnan definie-
ras och differentieras i forhallande till mannen och inte han i forhallande dill
henne. Yvonne Hirdman (1988, 1998, 2007) har diskuterat den manliga nor-
men och dess logik. Hirdman beskriver att den manliga normen #r de normala
forebilderna av minniskan, vare sig denna minniska tinks som polis, profes-
sor, chef eller som kropp. Dirmed blir den manliga normen den kontext, det
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sammanhang, som kvinnor méste férhalla sig till, jimféras mot och bedémas
utifrn. Att vara man 4r att vara minniska. Min och manlighet gors i relation
till mdnniska. Att vara kvinna ir att alltid vara relaterad till man, som icke-man,
som en simre man eller som en total motsats (Hirdman 1998, 2007). Kvinna
och kvinnlighet gors i relation till midn och manlighet.

I organisationer innebir ofta arbetsdelningen mellan kénen en kénssymbo-
lik kopplade till vanliga dikotomier mellan kénen i det visterlindska tinkan-
det, dir min och manlighet forknippas med att vara aktiv, stark och sjilvstin-
dig och kvinnor och kvinnlighet med att vara passiv, svag och osjilvstindig
(Hirdman 1988, Westberg-Wohlgemuth 1996). Positioner och arbetsuppgifter
i organisationer ir ofta impregnerade med forestillningar om manlighet och
kvinnlighet som ofta uppfattas som naturliga och sjilvklara. Kénsmirkning inne-
bir att en position eller arbetsuppgift kan forknippas med ett visst kon (Wahl
med flera 2001). Kénsmirkning handlar pa si sitt om att bekrifta segregering
utifrin kon, eftersom mirkningen bygger pa ett antagande om att arbetsupp-
gifter och positioner hor ihop med ett visst kon. Det har visats hur konsmirk-
ning férmedlar status dir arbetsuppgifter och positioner med en manlig kéns-
mirkning ofta virderas hégre 4n de med en kvinnlig. Kénsmirkning skapas
sdledes bade utifrin konsfordelningar och maktrelationer mellan konen (Ibid.).
Det har visats att minskning av status kan kopplas till ett kat intride av kvin-
nor, alternativt att nir positioner tappar i status verges de av min och kan dir-
med erbjudas till kvinnor (jimfor Reskin & Roos 1990, Abrahamsson 2000).
Nir kénsfordelningar och maktrelationer forindras, forindras konsmiarkningen.

Olika slags metaforer anvinds ofta for att beskriva organisationen och ledar-
skapet, vilka ger uttryck for kon. Ofta anvinds metaforer kopplat till en stereo-
typ, hegemonisk maskulinitet (Connell 1987) for att definiera den framgéngs-
rika organisationen och ledaren som effektiv, aggressiv och konkurrenskraftig.
Bland méinga andra har Kanter (1977) noterat att en toppchefs image uttrycker
maskulinitet och kraftfullhet. Nirheten mellan konstruktioner av ledarskap och
konstruktioner av manlighet har visat sig betydelsefull for forestillningen om
att ledarskap dr manligt och att kvinnor ir bristfilliga som chefer (SOU 1994:3,
Holgersson och Hook 1997, Hultbom 1997 och Tienari med flera 2002,
Holgersson 2003b). Férestillningar om kvinnor som bristfilliga har visats vara
ett resultat av att manlighet och kvinnlighet konstrueras som varandras mot-
satser och att det dirmed finns en inbyggd motsittning mellan konstruktion av

kvinnlighet och konstruktion av ledarskap (Wahl 1996).
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Interaktioner

Den tredje ingingen till att undersoka kon i organisationer ir i interaktioner
mellan minniskor. Interaktioner utgdr det vardagliga ssmmanhanget dir min-
niskor erfar och skapar maktrelationer, allianser och uteslutningar, fattar beslut
och implementerar policies som skapar kénsuppdelningar (Acker 1999). Kon
kan vara integrerat i positioner som har betydelse for hur minniskor pa dessa
positioner forvintas interagera med andra, till exempel som sekreterare i rela-
tion till en chef, som sjukskéterska i relation till likare eller patient eller som
flygvirdinna i relation till passagerare. Forvintningar pd att interagera pa ett
visst sitt, till exempel typiskt kvinnligt underordnat och respektfullt, kan ha
rotter i en viss konsuppdelning dir vanligtvis chefen var man och sekreteraren
var kvinna. Acker anser att det finns situationer dir kon inte dr nirvarande i
interaktioner, men menar att kon dven skapas i jimlika relationer. Patricia Yancey
Martin (1996) har visat hur kén fick betydelse i interaktioner som pagick kring
att utvirdera arbetssdkande i ett universitetssammanhang. Min foresprikade
och stillde krav pé s&dan kompetens utifrin vad de sjilva och andra min hade
dstadkommit snarare 4n utifrin sidan kompetens som kvinnor representerade.
Min kritiserade kvinnor éppet men inte min. Min samlades kollektivt kring
att nedvirdera kvinnors kvaliteter.

Ko6n och konsrelationer ir en kontinuerlig och aldrig slutférd process som
mdste utféras hela tiden, varje dag, minut f6r minut, i kontakt med varje per-
son (Halford & Leonard 2001). I konversationsanalys har det visats hur var-
dagsspraket skapar konsskillnader genom det sitt som man avbryter varandra,
byter samtalsimne och sitter agendan i diskussionen (West & Zimmerman 1987).
Cecilia Ridgeway (1997) anser att interaktionsprocesserna kan ses som den huvud-
sakliga grunden for konsordningens stabilitet. En paradox ligger i att de upp-
repade tillfillena f6r att omférhandla kénsrelationerna samtidigt erbjuder upp-
repade tillfillen f6r att f6lja det invanda schemat om kén. Enligt Ridgeway ir
det oftast detta senare som sker och hon anser att vad som maiste studeras nir-
mare 4r hur interaktionen 4r uppbyggd, det vill siga vad det i grunden 4r som
formar interaktionen (Ridgeway 1997).

Till den interaktionsnivd som West & Zimmerman (1987) fokuserar (the
gender we do) ldgger Silvia Gherardi (1994) till symboliska universa (the gen-
der we think), vilka utgérs av kulturella metaforer och representationer med
historiska rétter och med en lingre varaktighet 4n det forra, som kan vara mer
flytande och varierat. Utifrn exempel med kvinnor inom ett manligt kons-
mirke yrkesomride problematiseras ceremoniellt och aterstillande arbete.
Ceremoniellt arbete avser sddana aktiviteter dir konsskillnader framhivs och
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uppskattas, det vill siga det arbete som aktorer ligger ned pé att betona och
bekrifta skillnaderna i symboliska kénsuniversum. Med dterstillande arbete avses
ett anpassningsarbete av konsinnebérder till en konkret situation; att forena vad
man gor med vad man (pd symbolisk nivd) borde gora. Gherardi skriver: ”When
in interaction the symbolic order is broken, then remedial work is required”
(Gherardi 1994, sid 602). Gherardi menar att nir kvinnor tar plats inom tra-
ditionellt manliga omraden hanterar de sitt brott mot den symboliska ordningen
genom att gora sin nirvaro diskret, det vill siga inta underordnande och kvinn-
ligt knsmirkta positioner. Aterstillande arbete kan majliggéra forindring som
kan f6lja av att dd kvinnor och min samtidigt vistas pd samma arenor dkar
osikerheten kring den sjilvklara uppdelningen mellan kénen, vilket kan for-
dndra den symboliska ordningen. Kristina Eriksson (2003) diskuterar Gherardis
tankesitt i relation till kvinnliga likares praktiker och reserverar sig mot Gherardis
pafallande kausalitetsresonemang. Eriksson menar att en annan méjlig tolkning
kan vara att kvinnors diskreta nirvaro visar pd kunskap om spelets regler och
att kvinnor kan ha strategier som ger dem visst handlingsutrymme. Eriksson
skriver: "Huruvida man forstir processen som att "brott leder till dterskapande’
eller "aterskapande mojliggor brott” har betydelse for vilken férindringspoten-
tial man tillskriver aterstidllande arbete” (Eriksson 2003, sid 41). Studier som
gjorts om kvinnors strategier gor det mojligt att frstd kopplingen mellan orga-
nisationers kdnsordning och kvinnors handlande. Gerd Lindgren (1985) beskri-
ver med utgdngspunke i tvé studier i mansdominerade organisationer hur kvin-
nors strategier ir resultatet av métet med organisationens konsmaktsystem
(Lindgren 1985). I en studie av kvinnliga civilingenjérers och civilekonomers
karridrutveckling i mansdominerad milj6 beskriver Anna Wahl (1992) kvinnors
strategier med kvinnors sitt att hantera gapet mellan kénsstrukeur i organisa-
tionen och sjilvkinsla.

Identitetsarbete

Den fjirde ingingen till att forstd hur kon gors i organisationer handlar om
individers interna mentala arbete nir de skapar forstdelse for situationen och
for vad som ir limpligt beteende och sitt att presentera sig som konsvarelse i
relation till arbetet. De tre ovanstiende ingdngarna till kén, praktiker, symbo-
ler och interaktioner, antas paverka minniskors forstdelse av och framstillning
av sig sjilva (Acker 1992, 1999). Vanligtvis finns tydliga och/eller mer subtila
skillnader i limpligt beteende f6r kvinnor och min i organisationer. Jag beteck-
nar att ingingen handlar om identitetsarbete (jimfér Benschop & Doorewaard
1998) d4 det dr knutet till en forstielse av situationen, vem man ir och hur man
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ska bete sig i social interaktion med andra. Med utgingspunkt i Giddens arbe-
ten definierar Alvesson & Willmott (2002) identitetsarbete med det stindiga
arbete med att forma, reparera, underhalla, stirka och revidera sjilvidentiteten,
det vill siga de mer eller mindre sammanhingande uppfattningar som indivi-
der har av sig sjilva. Giddens definierar att "sjilvidentiteten ir sjilvet si som
det reflexivt uppfattas av personen utifran hans eller hennes biografi” (Giddens
1991/1997, sid 68).

Ett perspektiv pd hur man kan forstd hur minniskor trider in i rollen och
blir chefer har varit att betrakta det som identitetsarbete (Dalton 1959,
Whitehead 2001, Watson 2001, Alvesson & Willmott 2002, Andersson 2005,
Wenglén 2005). Whitehead (2001) menar att chefskapet innehaller vissa for-
foriska element som gor det till ett speciellt attraktive tillstdnd att investera sin
identitet i. Wenglén (2005) uppmirksammar mellanchefers lirande och hur de
stindigt forsoker skapa personliga identiteter i organisationer. I studien beskrivs
hur mellanchefer forhaller sig till olika forsok till identitetsreglering frin led-
ningens sida, det vill siga de mer eller mindre avsiktliga forssken frin ledningen
att paverka underordnades identitetsarbete.

Férvintningar pa kon i organisationer kan vara motsigelsefulla och dirfor
kriva betydande identitetsarbete for att fa det ate bli “ritt”. Individer méste lira
sig hantera limpliga konsidentiteter i relation till arbetet. Forst mste man forstd
situationen och vad som ir limpligt beteende och sedan méste man forma sina
handlingar och kinslor i den riktningen (Acker 1999). Acker (1994) fann att
de anstillda pa svenska bankkontor férvintades vara vinliga och lugna. En av-
sevird anstringning krivdes nir det gillde att vara lugn och kunna kontrollera
sitt beteende i relation till ldnga kder av vintande kunder, telefoner som stin-
digt ringde och ny teknologi som de anstillda inte hade fatt lira sig tillridckligt.
Kvinnorna bland de bankanstillda ansig att kvinnor var bittre in min pd att
hantera sidant emotionellt och mentalt arbete (Acker 1994). I organisationer
kan kvinnor ofta bli foremal f6r sa kallade dubbelbestraffning som innebiir att
det blir fel vad de 4n gor (As 1978). Om kvinnor som aspirerar pd chefsposi-
tioner beter sig som sina manliga kollegor blir de bedémda som aggressiva och
dirmed olimpliga som chefer. Och om de inte beter sig som sina manliga kollegor
bedéms de ha bristande auktoritet och att de inte ir tillrickligt tuffa. Det har
visats att relationen mellan min, manlighet och chefskap framstér tydligare och
mindre ambivalent in relationen mellan kvinnor, kvinnlighet och chefskap
(Folgers-Johannessen 1986). Det antas bero pa att den befintliga ledarskaps-
diskursen i organisationer ofta ir kénsblind med outtalade antaganden om miin
som norm for chefskap. Kvinnor relateras till denna diskurs som antingen brist-
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filliga eller komplementira (Hook 2001). Kvinnors relation till chefskap fram-
kallar ofta konflikter och spinningar mellan till exempel antalets betydelse och
att ofta vara i en minoritetssituation (Kanter 1977), olika sitt att nirma sig
karridr och arbete (Wahl 1992), former av motstind (Lindgren 1983), sexuali-
tet (Hearn med flera 1989) och den manligt kénsmirkta chefskulturen (Kanter
1977).

En aspekt av identitetsarbete utgors av minniskors si kallade erfarenhets-
baserade handlingskraft. Begreppet erfarenhetsbaserad handlingskraft har for-
mulerats av Widerberg (1995) i en definition av kvinnlig subjektivitet. Kvinnlig
subjektivitet definierar Widerberg som den erfarenhetsbaserade handlingskraft
som kvinnor positioneras att dela. Och med (kéns)positionering menar hon att
”vi behandlas och behandlar oss sjilva och andra utifrdn en forestillning om
vad som kinnetecknar respektive kon” (Widerberg 1995, sid 154). Widerberg
anser att nir vi gor kon hierarkiskt med ett 6ver- och underordnat kén kom-
mer dominans- och underordningsrelationen mellan kénen att prigla respek-
tive kons erfarenhetsbaserade handlingskraft. Maktrelationen mellan kénen, som
bland annat kan kopplas till arbete och kénsarbetsdelning, egen och andras kon-
troll 6ver tid, utrymme och kropp, skapar vissa erfarenheter som far betydelse
for konens handlingskraft, vad man vill och 6nskar for egen, andras och for
samhillets del (Smith 1987, Widerberg 1995). I vilken som helst arbetsprocess
gor minniskor olika saker och dessa olikheter ir baserade pa och genererar olika
erfarenheter, perspektiv och intresse osv. Utifrin Widerbergs resonemang kan
konstateras att det inte anses finnas ndgot enhetligt innehdll i kvinnors och mins
erfarenhetsbaserade handlingskraft, utan innehall och innebsrder som kopplas
till kvinnor och min kan bara relateras till en viss kontext. I den hir studien
kopplas begreppet erfarenhetsbaserad handlingskraft till kvinnors och mins erfa-
renheter i ett organisationssammanhang kring arbete och karriir for att beteckna
maktrelationens betydelser for vart hon/han 4r pa vig, vad hon/han har f6r 6nsk-
ningar och hur hon/han ska bete sig.

Sammanfattningsvis anser jag att Ackers teoribildning erbjuder en syntes
kring hur kén gors i organisationer. De av Acker identifierade ingéngarna till
organisationer kan betraktas som ett analytiskt ramverk (jamfor Benschop och
Dooreward 1998). Detta ramverk utgérs av ingdngar till delprocesser som till-
sammans skapar ett komplext sammansatt interagerande arrangemang. Med
begrepp som praktiker, symboler, interaktioner, identitetsarbete samt erfaren-
hetsbaserad handlingskraft avses inte nigon medvetenhet, intention eller kal-
kylering frin aktdrernas sida. Begreppen anvinds som redan nimnts som ana-
lytiska ingdngar till hur kén gérs i organisationer.
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Stabilitet, fordndring och makt

Ackers tinkande har diskuterats av flera forskare i relation till méjligheter att se
forindring. En kritik ror att konsuppdelningen framstills vara central och fun-
gerasom ett nav fér de andra processerna, vilka ses som understddjande (Korvajirvi
2003). Korvajirvi (1998, 2003) menar att en utgdngspunkt i kénsuppdelning
kan leda till ett dikotomt tankesitt dir kvinnlighet och manlighet skapas som
enhetliga dikotomier och att hierarkiska relationer mellan kvinnor och min tas
for givet. Kvande (2003) har summerat nigra méjligheter och begrinsningar
med ett doing gender perspektiv och menar att en praktikansats med utgéngs-
punkter i Acker och Smith 6ppnar upp for att se bide stabilitet och f6rindring
i konsrelationer genom att kunna hantera paradoxer, variation, komplexitet och
forindring (Kvande 1998, 2003). Med ett doing gender perspektiv placeras for
det forsta minniskor i organisationer och deras aktiviteter i centrum. Kén exi-
sterar inte fore social aktivitet, det vill siga kon 4r inte nigot man ir, utan kon
blir till nir minniskor agerar i en viss kontext. For det andra fokuseras pa var-
dagliga praktiker, vilka anses vara linkade till bredare meningssystem. Ett doing
gender perspektiv anses for det tredje vara dynamiskt di det hanterar bade sta-
bilitet och forindring utifrdn en syn pé att kon skapas i specifika historiska omstin-
digheter dir det bade kan aterskapas och ifrigasittas. For det fjirde karakeiri-
seras synen pa kén som dppet och flytande samtidigt som det kan uppfattas som
fast och fixt mot bakgrund av dess stabilitet. Andra positioner som foljer av till
exempel klass, etnicitet, sexuell liggning och funktionshinder kan upptickas i
minniskors praktiker. Kon kan s3 att siga smilta samman med andra praktiker
som foljer av klass och etnicitet m.m. Avslutningsvis erbjuder ett doing gender
perspektiv pluralism i och med att variationer i tid och rum ofta innebir olika
konskonstruktioner. Processerna i Ackers tankesitt kan enligt Kvande betrak-
tas som fyra analytiska nivder som det rdder asymmetri mellan. Med asymme-
tri mellan nivierna menar Kvande att en forindring i kdnsrelationerna pd en
nivé automatisk inte innebir en forindring pa de dvriga nivderna. Det 4r sdle-
des mojligt att tinka sig att konsrelationerna kan férindras pd symbolisk niva
utan att arbetsdelningen forindras, da férindringar inte sker pa samma sitt och
samtidigt. Kvande anser att det inte 4r mojligt att finna en betydelse av kén i
organisationer utan att idealet ir att fokusera pa hur kén produceras pa flera
nivier (Kvande 1998, 2003).

Tva mojliga begrinsningar som kan f6lja med ett doing gender perspektiv
som Kvande diskuterar handlar for det forsta om doing gender innebir relati-
vism genom att det exkluderar strukturer och fér det andra en friga om hur
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make adresseras. Ifall ett doing gender perspektiv begrinsas till att enbart studera
situationer av interaktioner, utan att fokusera pa praktiker, kan betydelser av
strukturer missas, enligt Kvande. Diremot, med fokus péd praktiker och i enlig-
het med tinkande hos till exempel Giddens (1984), Smith (1987, 1990), Connell
(1987) och Acker (1997) fir strukturer och symboler ett starke inflytande i for-
stdelser av kon som praktiker. Susanne Andersson (2003) for ett liknande reso-
nemang kring frstelse av praktiker. Andersson tilltalas av West & Zimmermans
(1987) syn pd att individen gér genus samtidigt som det ir en situerad aktivi-
tet som begrinsas av ett institutionellt ramverk dir fysiska arrangemang funge-
rar som resurser vid gérandet av genus. Diremot dr Andersson kritisk till att det
som finns implicit i situationen och i form av strukturer behandlas flyktigt och
betonar hur organisationers historia formedlas i den samtida praktiken.
Andersson utvecklar ett tinkande kring s& kallade for-gjorda genusbetydelser.
For-gjorda genusbetydelser bidrar med en historisk ingdng som finns nirva-
rande vid varje praktik och utgors av symboler och diskurser samt segreger-
ingsmonster och arbetsdelning (Andersson 2003). For-gjorda betydelser utgérs
saledes av savil materiella som symboliska aspekter av kon.

Den andra méjliga begrinsningen som Kvande (2003) tar upp ér att om ett
doing gender perspektiv fokuserar pd interaktioner och forhandlingar finns risk
att makt bortses ifrdn, till exempel nir fokus dr pd dramaturgiska aspekter av
hur kén gors, pé stil eller pa hur minniskor framstiller sig sjilva. Aven andra
forskare har diskuterat att det finns en otydlighet kring syn pd makt och makt-
processer i studier av kon i organisationer. Benschop & Doorewaard (1998)
som tar utgdngspunke i Ackers tankesitt anser att det behovs en férdjupad ana-
lys av maktprocesser kopplat till hur kén gors i organisationer. Halford & Leonard
(2001) anser att det behévs en vidareutvecklad maktanalys f6r att forstd mot-
sigelsefullheten och komplexiteten i hur kén gérs i organisationer i en vister-
lindsk 2000-tals kontext som karakdiriseras av bide &terskapande och férind-
ring i konens relationer. De anser att det finns manga olika former av makt i
organisationer. De beskriver hur maktrelationer mellan kénen kan betraktas
som interagerande med organisatoriska makerelationer. Organisatorisk maktkan
forstirka eller forsvaga maktrelationer mellan kénen. Samtidigt kan maktrela-
tioner mellan kénen komma att karaktirisera organisatorisk make liksom att
organisatorisk makt kan komma att karaktirisera maktrelationer mellan kénen
(Halford & Leonard 2001). Smith (2002) anser att West & Fenstermaker (2002)
under 4rens lopp som féretridare for en doing gender ansats inte har kunnat
reda ut vad de egentligen talar om nir de talar om make.
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Kritiken om otydlighet kring makt i analyser av organisation och kén har
dven lett till diskussioner om hur maktanalyser kan inkorporeras och utvecklas.
Benshop & Doorewaard (1998) anser att det behovs ett teoretiskt synsitt pa
makt som inte enbart uppmirksammar manifest och latent make (véld, aukto-
ritetsmakt och manipulation) utan dven si kallade hegemoniska maktprocesser.
Benschop och Dooreward (1998) definierar hegemoniska maktprocesser i orga-
nisationer enligt: (a) de bestdr av dolda processer av meningsskapande, (b) utta-
las i verbala och ickeverbala uttryck som till exempel genom sunt fornuft, erkin-
nande, konsensus och legitimerande rationella férklaringar. Dessa hegemoniska
processer (re)producerar ett bekriftande av eller anpassning till den domine-
rande organisationsdiskursen och ett accepterande av de vardagliga praktikerna,
fastin en del minniskor som ir involverade i dem drabbas av méjliga nackdelar.
Kvande (2003) hivdar att med en fokusering pa praktiker betraktas make som
integreratiinteraktioner och férhandlingar liksom dven i meningssystem. Makt,
konflikt och intressen kommer till uttryck i vad kvinnor och min tillats att gora,
bete sig, samt hur kvinnor och min rankas och virderas i organisationer (Ibid.).
Utifrén resonemang fran forskarna Anthony Giddens, Michel Focucault och
Stewart R. Clegg (1989) foresldr Halford & Leonard (2001) att olika makt-
perspektiv bidrar till en férdjupad forstdelse av kon i organisationer. Halford &
Leonard skriver:

We have seen that power cannot be reduced to its individualised-episodic,
social structural or discursive-agentic poststructural instances — although,
clearly examples of all three can be identified. Power is not only mobilized
by individuals, or social structures, or discourses. Power cannot be con-
ceptualized as any type of action; or as having one effect; or as only
repressive; or only productive; or as only top-down or only bottom-up; it
is all of these things (Halford & Leonard 2001, sid 224).

Halford & Leonard (2001) anser att sdvil liberala, strukturella och poststruk-
turella makeperspektiv bidrar till analyser av kon i organisationer. Liberala per-
spektiv pi kon och organisation vilar, enligt Halford & Leonard pa tvé distinkta
men sammankopplade forstdelser av make. Den forsta fokuserar pd nivin av
interaktioner mellan individer. Den andra handlar om frigan om make i rela-
tion till den bredare organisatoriska nivan. Synsittet innebir for det forsta att
makt forstds som en friga om individuellt handlande dir en person vet vad den
vill och har férméga att agera pa ett sitt for att uppnd det. For det andra, make
anvinds med intention, mot klart definierade mal. Makt anses for det tredje
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enbart existera om det kan observeras i handlingar. For det fjirde anses make
enbart vara nirvarande vid konflikt. Om inte en konflikt kan observeras, antas
konsensus dominera. Enligt ett liberalt perspektiv anses makten vara spridd.
Det finns inget underliggande system av maktrelationer, som privilegierar vissa
grupper. Enligt ett liberalt perspektiv finns ingen kénsordning. Det finns inget
fortryck och inte heller nigon ojimlikhet. Synsittet implicerar en s kallade
pluralistisk vision av samhiillet, dir ndgra intressen vinner vid vissa tillfillen och
andra vinner vid andra (Halford & Leonard 2001).

Ett strukturellt perspektiv pd make synliggér, enligt Halford & Leonard, de
sitt som overordnade sociala grupper har férméga att kontrollera sociala och
ekonomiska relationer. Sociala grupper har férmédga att anvinda make for att
forsikra sig om sina intressen éver en mingd sociala arenor. For det forsta impli-
cerar en strukturell maktférstdelse att det finns sammanhingande och syste-
matiska maktrelationer som underbygger alla sociala relationer och interaktio-
ner. Makt anses till stor del finnas i hiinderna pa en eller flera dominerande
grupper. For det andra hivdas maktrelationer existera dven dé det inte finns
observerbara tillfillen av konflikt. Fokus ir pa de sitt som samhillet fungerar
som ett sammanhingande system av maktrelationer. Det individuella forstés
som birare av bredare, socialiserade maktrelationer som formér hon/han att handla
pa sitt som ir konsekvent och repetitivt och 6verensstimmer med andra inter-
aktioner mellan kvinnor och min. Aven nir individer eller grupper tror att de
frice véljer att bete sig pé vissa sitt, eller att ha vissa virderingar, anses de vara
foremal for makt av 6verordnades intressen. Att tro pa frihet frin fortryck och
valfrihet kan tolkas som de ultimata effekterna av makt. Overordnade sociala
grupper foresprkar virdesystem som bestar av sitt att tro och forstd virlden pa
som legitimerar deras 6verordning och erbjuder ett perspektiv genom vilket unde-
rordnande grupper kan acceptera sin plats. Nyckelbegrepp ir ideologi, hege-
moni, makt 6ver tanken och falskt medvetande (Gramsci 1971, Lukes 1974,
2004/2008, Boréus 1994). Maktrelationerna mellan 6verordnade och unde-
rordnande grupper blir obskyra och grunderna f6r att géra motstind mot de
overordnade blir forsvagat eller utplénat. Ideologin och etablerande av falske
medvetande innebir att konsordningen tas f6r given och accepteras som rimlig
och rittvis (Halford & Leonard 2001).

Ett poststrukturellt perspektiv baserar Halford & Leonard pd Foucualts arbe-
ten och sammanfattar det med tre kirnprinciper i relation till makt. For det
forsta anses makt cirkulera mellan alla sociala aktorer, till skillnad mot att det
anses vara begrinsat i hinderna pa de 6verordnade. Fér det andra anses make
operera genom konstruktionen av sanning med hjilp av sprik och diskurs. De
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sitt som makt opererar genom diskurser om sanning formar for det tredje hur
var och en av oss uppfattar oss sjilva, andra och virlden runt oss. Med en post-
strukturalistisk ansats forhaller man sig kritisk till sa kallade "top-down” funk-
tionalistiska synsitt pd makt dir makt anses som en egendom som innehas av
ndgra som anvinder den f6r att forhindra handlingar och frihet hos de makt-
l6sa. Istillet anses make vara decentraliserat, ndgot som var och en utévar och
ir foremal for. Make och sprak ses som ihopkopplat. Maktutévning visas i for-
s6k att fixera och forindra innebérden av vad som ir sant genom sprik. Sprik
konstruerar kategorier, till exempel kon, klass, organisation, till vilka innebér-
der kopplas. Kategorierna existerar for att minniskor kan identifiera sig med
dem, trots ambivalens. Det faktum att kategorier och innebérder konstant méste
reproduceras hos individer innebir att de kan ifrigasittas och att identiteter
omdefinieras och aldrig blir fixa eller sanna. Individen anses bide produceras
av och producera makt. Medan makt anses utévas av en mingd aktorer for att
fixera sanning anses det inte finnas nigon underliggande eller verklig sanning
under de etablerade innebsrderna. En kvinna/man har ingen existentiell inne-
bord. De anses enbart vara kategorier, skapade genom sprik och féremal for de
inneborder som konstrueras. Med en poststrukturell ansats anses det inte finnas
nigra identifierade intressegrupper som systematiske dr engagerade i att fixera
innebérder. Etablerandet av diskurser anses vara diffust och flytande (Halford
& Leonard 2001).

Halford & Leonard sammanfattar ndgra likheter utifrin Giddens, Foucualts
och Cleggs arbeten och siger att: 1) maktrelationer har en viss grad av fixering
samtidigt som maktrelationer forstds som instabila, 2) frigan om aktdrskap ar
centralt och innebir en forstdelse for att aktorer bide utévar och gor motstdnd
mot maktformationer, samt 3) makt utdvas inte enbart pa sitt som kan obser-
veras, i form av direkta handlingar, utan dven pd nivéer dir det inte kan ses, i
former av idéer och forestillningar som cirkulerar. Vilket Halford & Leonard
diskuterar kommer inte Giddens, Foucault och Clegg fram till dessa generella
slutsatser pd samma sitt. P4 en mer detaljerad niva finns stora olikheter. Men
slutsatserna synliggor en syn pa att make opererar pd olika sitt och pd olika
nivéer, i aktdrers interaktioner och i bredare meningssystem i organisationer.

Aven sociologen Steven Lukes (1974, 2004/2008), som fokuserat pd hur
maket bor forstds och studeras, foresprakar ett brett angreppssitt. Lukes argu-
menterar for att makten har en tredje dimension som bestar i att forsikra sig
om individers frivilliga samtycke till dominans. Dominans utgor en form av
make, enligt Lukes. Lukes tredimensionella syn pd makt har utvecklats utifrin
en kritik av en alltfér individualistisk orientering i vad han kallar f6r dels plu-
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ralisternas uppfattning - den endimensionella maktuppfattningen (Dahl 1957,
Polsby 1963) och dels deras kritikers uppfattning — den tvidimensionella mak-
ten (Bachrach & Baratz 1970). Lukes anser att den endimensionella synen pa
make forutsitter en liberal intresseuppfattning (tar minniskorna som de ir och
knyter deras intressen till vad de faktiskt 6nskar eller foredrar s& som det kom-
mer till uttryck i handlingar), den tvidimensionella maktuppfattningen en refor-
mistisk intresseuppfattning (ser och beklagar att inte allas 6nskningar tillmiits
lika stor betydelse) och den tredimensionella uppfattningen en radikal intres-
seuppfattning (minniskors 6nskningar i sig sjilva kan vara produkten av ett
system som inte ligger i deras intresse). Lukes (2004/2008) diskuterar den tre-
dimensionella maktuppfattningen i relation till Foucaults arbeten da det har
pastatts att Foucaults sitt att tinka har inneburit ett maktens fjirde ansikte (Digeser
1992). Lukes anser att Foucaults arbeten, liksom forskare som har tillimpat
hans tinkande, utgér fruktbara bidrag i att framf6rallt behandla frigan om hur
maktforhallanden (dominans- och underkastelseformer och ojimna styrkefor-
hallanden i sociala relationer) ir organiserade (Lukes 2004/2008).

Statsvetaren Iris Marion Young (1990/2000) beskriver makt som en process
som hon hivdar gér det méjligt att se och f6rstd dominansférhéllanden och det
fortryck som finns och verkar i vira samtida vilfirdssamhillen. I vilfirdssam-
hillen rider den paradoxala situationen, enligt Young, att trots stor maktsprid-
ning fortsitter de sociala relationerna att priglas av dominansférhillanden och
fortryck. Med fortryck syftar Young pd institutionella hinder for personlig utveck-
ling och med dominans institutionella hinder for individuellt sjilvbestimmande.
Eftersom hierarkiska beslutsstrukturer dr vanliga i virt samhille dr de flesta utsatta
for dominans ndgonstans eller i nigra viktiga verksamheter i sitt liv, ven om
de pé andra hall har ett institutionellt stod f6r att anvinda och utveckla sina
talanger och for att fi uttrycka sig och bli lyssnad pd. Enligt Young virjer sig
manga frdn att anvinda fortryck for ate beskriva orittvisor i samhillet. Young
anser att med en utvidgad betydelse av fortryck forliggs en forstdelse av fortryck
inte enbart till dvergripande samhillsstrukturer. Fortryck bor snarare betraktas
som ndgot som sker i vardagen, till f5ljd av ofta omedvetna beteendeménster
bland vanliga hyggliga medminniskor i vardagliga méten, i medier och kultu-
rella stereotyper, i kontakten med byrakratiska strukturer och hierarkier och pa
de olika marknaderna. Fortryck dr med andra ord en relation inbyggd i och
uttryckt genom vardagliga méten och till synes triviala interaktioner (Young
1990/2000).

Lukes (2004/2008) diskuterar att en forstielse av att det finns ett falskt med-
vetande, som déljer minniskors verkliga intressen, kan forefalla savil 6verlig-
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set som formitet. Han menar att det kan verka 6verligset att tala om falskt med-
vetande och arrogant att tala om verkliga intressen om dessa stér i strid med
vissa materiella eller upplevda intressen hos aktérerna sjilva. Det dr som om det
antas att forskaren till skillnad frin aktdrerna har tillgdng till en sann beskriv-
ning av vad som ir verkligt och vad som utgér riktiga och rationella reaktioner
pa underordning. Om falskt medvetande uppfattas som en kognitiv make av
stor vikt och rickvidd, det vill siga som en make att vilseleda, kan begreppets
negativa bagage overges, enligt Lukes. Han menar att makten att vilseleda kan
ta manga olika uttryck: censur, desinformation, metoder for att forsimra omdé-
met, naturalisera sidant som kan vara annorlunda, misskinna ursprungen till
olika 6nskningar och forestillningar. Med en sddan uppfattning anser Lukes att
falskt medvetande ska uppfattas som en partiell, begrinsad foreteelse. Lukes
menar att man kan samtycka till makt samtidigt som man ogillar de sitt som
makten utévas pa. Internaliserade vanforestillningar kan dessutom vara full-
stindigt férenliga med en klarsynt ansats att leva med dem. Lukes hinvisar till
Susan Bordo (2003) som siger att dven om man erkidnner att det finns kultu-
rella former som normaliserar, behéver man inte ansluta sig till uppfattningen
om att minniskor 4r offer for kulturen och underkastar sig fértryck. Manniskor
kinner till nycklarna till framgang i vir kultur och de ir inte offer nir de viljer
att anvinda sig av dem.

Sammanfattning och implikationer for avhandlingen

I det hir kapitlet har jag redogjort for det teoretiska perspektiv pd organisation
och koén som ligger till grund for studiens utformning och analys.
Sammanfattningsvis kommer jag hir att klargéra min position liksom mina still-
ningstaganden kring begreppsanvindningen dé de fir konsekvenser for tolk-
ningen av det empiriska materialet i avhandlingen. Utifrén redogdrelsen fram-
star det som om doing gender fungerar som en samlingsbeteckning for ett sedan
linge anvint perspektiv i studier av organisation och kén, nimligen en foku-
sering pa minniskors sociala samspel i relation till en specifik kontext med hin-
synstagande till synsitt pa strukturer, aktorer, make och processer. Perspektivet
ansluter till det évergripande vetenskapsteoretiska synsittet socialkonstruktio-
nism. Processuella synsitt pd organisation och kén innebir en syn pé att kén ir
nigot som gors i organisationer, liksom 4ven i andra ssmmanhang. Pavisandet
av kon, i form av strukturer, relationer, symboler, identitet och liknande, ir
resultatet och inte utgdngspunkten i forskningen. Bide kon och organisationen
ses som resultat av samspel mellan minniskor, liksom att bdda fenomenen blir
till genom samspel.
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Teoretisk position och begreppsanvdndning

Min ansats i avhandlingen kan placeras inom vad Kvande (2003, 2007) benim-
ner for the practices approach med utgangspunkter i Acker (1990, 1994, 1997,
1999) och Smith (1987, 2005). Med denna processuella ansats finns méjlighet
att koppla analyser av hur kén gérs till olika nivier p& samhiills-, organisations-
och individnivd. Med den valda ansatsen uttrycks detta i termer av sd kallade
ingangar till processer i organisationer for att analytiskt hantera kén. En forsta
ingdng utgors av dagliga praktiker, det vill siga sddant som minniskor gér nir
de organiserar, som skapar konsuppdelningar. Den andra analytiska ingingen
till hur kén gors i organisationer utgérs av symboler som forklarar, forstirker och
ibland motsiger den skapade konsuppdelningen. Symboler finns integrerade i
dagliga praktiker som skapar kénsuppdelningar. En tredje analytisk ingéng till
kon i organisationer ir via interaktioner mellan minniskor dir konsuppdelningar
gors. En fjirde analytisk ingdng 4r via ménniskors identitetsarbete diir de tre ovan-
stdende processerna kan antas ha betydelse for minniskors forstdelse av och fram-
stillning av sig sjilva. Dessa analytiska ingdngar ger var och en tillgang till delpro-
cesser av hur kon gors i organisationer medan de tillsammans bildar ett kom-
plext interagerande arrangemang. Begreppet erfarenhetsbaserad handlingskraft
betraktas som en aspekt av identitetsarbete och anvinds i analyser av medarbe-
tarnas karridrer. Hur kvinnor och min ser pa sina karridrer anser jag ger uttryck
for deras handlingskraft i organisationer och begreppet anvinds for att belysa
vart hon/han ir pé vig, vad hon/han har for 6nskningar och hur hon/han ska
bete sig.

Inledningsvis i avhandlingen problematiserade jag tendenser i samtida
svenska organisationer som tyder pa bade terskapande och forindring i kons-
relationer. Fér att forstd denna motsigelsefullhet och komplexitet i hur kon gérs
i organisationer utvecklar och prévar jag i avhandlingen en flerdimensionell makt-
analys. Med en analys utifrdn olika maktperspektiv ser jag mojligheten att kunna
uppmirksamma olika former av makt i organisationer, vilka kan ge en fordju-
pad forstaelse av hur kon gors och forekomster av sd kallade paradoxer. Jag anslu-
ter till Halfords & Leonards (2001) syn p4 att 1) maktrelationer har en viss grad
av fixering samtidigt som maktrelationer f6rstds som instabila, 2) frigan om
aktorskap dr centralt och innebir en forstelse for att aktorer bide utdvar och
gor motstdnd mot maktformationer, samt 3) makt utdvas inte enbart pé sitt
som kan observeras, i form av direkta handlingar, utan dven pa nivéer dir de
inte kan ses, i form av idéer och forestillningar som cirkulerar. I avhandlingen
anvinder jag tvd maktuppfattningar, strukeurella och poststrukturella. Utifrin
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Lukes (2004/2008) resonemang anser jag att dessa tvd maktuppfattningar pd
olika sitt bidrar i analysen. Med en strukturell maktuppfattning blir det moj-
ligt att se och forstd maktférhillanden i sociala relationer. Med en poststruktu-
rell maktuppfattning mojliggors att se och forstd hur makeforhallanden 4r orga-
niserade, vilka former de tar, vilka tekniker som anvinds och vilka verkningar
de ger upphov till. Jag anvinder inte det av Halford & Leonard féreslagna libe-
rala makeperspektivet dé jag inte ser att det kommer att bidra i mina analyser.
Det grundas p4 att jag generellt inte anser det vara ett frukebart perspektiv i stu-
dier av organisation och kon utifrdn det liberala perspektivets individualiserade
forstdelse av make liksom syn pd att det inte anses finnas system av maktrela-
tioner som en kénsordning. Diremot finns majlighet att synliggéra ett liberalt
perspektiv som ett empiriskt fenomen, det vill siga i aktdrers sitt ate tinka i
organisationen, utifrin de tvd valda maktuppfattningarna.

I avhandlingen operationaliserar jag en flerdimensionell maktanalys via de
ovan diskuterade fyra analytiska ingingarna till processer i organisationer dir
kon gors. Det framstdr som en rimlig vig utifrin act Acker 4r inspirerad av Scott
(1986) i att definiera olika ingdngar till kén och att Scott har en syn pé att kon
primirt 4r ett sitt att uttrycka makerelationer. Det verkar dven rimligt utifrin
Halfords & Leonards (2001) syn pé att makt opererar pé olika sitt och pd olika
nivder, i aktorers interaktioner och i bredare meningssystem i organisationer.
Analyser av hur kon gors utifrdn de tvad makeuppfattningarna hanteras siledes
i avhandlingen via var och en av de analytiska ingdngarna praktiker, symboler,
interaktioner och identitetsarbete.
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4. Genomforande av studie och analys

I DETTA KAPITEL BESKRIVER JAG DE METODOLOGISKA val och utgdngspunkter
som har varit aktuella under avhandlingsarbetet. Redogorelsen for de metodo-
logiska vigvalen syftar till att fungera som underlag f6r méjligheter att bedoma
vetenskapligheten i avhandlingsarbetet. Kapitlet behandlar forskningsstrategin
och avslutningsvis en kvalitetsgranskning och etiska 6verviganden.

Forskningsstrategi

Forskningsstrategin bygger pa en kvalitativ ansats, bdde avseende datainsam-
lings- och analysmetoder. I det hir avsnittet beskrivs hur jag valt att utforma
studien och hur angreppssittet har gett méjlighet att besvara mina forsknings-
fragor. Jag redovisar val av perspektiv, fokus och forskningsfragor och tillviga-
gingssitt avseende metoder for datainsamling och analys.

Perspektiv, fokus och forskningsfragor

Upprinnelsen till avhandlingsprojektet var erfarenheter frin en undersékning i
samband med ettledarutvecklingsprojekt, 2000-talets ledare”, vid Naringslivets
Ledarskapsakademi (Franzén med flera 1998). I undersékningen av de identi-
fierade framtida ledarna som deltog i ledarutvecklingsprogrammet, ungefir lika
mdnga kvinnor och min, synliggjordes att kon pé flera sitt spelar roll f6r unga
kvinnor och min i karridrens bérjan. Kon visades fa betydelse i relation till moj-
ligheter att uppfylla chefsnormer, fa inflytande, i karridrstrategier och att kom-
binera karridr och familj (Ibid.). Ambitionen i avhandlingsarbetet blev att utveckla
kunskap om évergingen frin medarbetare till chef och sirskilt kring frigan om
hur kén gors i samspel med organisatoriska praktiker. Sedermera blev det tva
organisationspraktiker, chefsforsérjning och karridr, som blev ingdng i studien.
Genom att fokusera pa chefsforsorjning och karriir preciserades en ursprung-
lig idé om att belysa 6vergingen frin medarbetare till chef ur bade ett lednings-
och medarbetarperspektiv. I chefsforsorjning avspeglas ett ledningsperspektiv.
I karriir hamnar medarbetares definition av sin arbetssituation i fokus.

Tidigt som doktorand fick jag majlighet att gora en studie av en bank och
utarbetade ett praktikfall i syfte att anviindas i undervisning i organisationsteori
(Linghag 1999). Studien vickte mitt intresse fér bank som organisation. Till
foljd av stora férindringar och pagiende omstruktureringar inom banksektorn
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i Sverige framstod en bank av flera skiil som en intressant organisation utifrén
mitt forskningsintresse. Bankers konsstruktur i kombination med dess linga
tradition av jimstilldhetsarbete framstod som viktiga aspekter. Forutsittningar
for ate bade kvinnor och min kan gora insikesfulla val i relation till ate bli che-
fer antogs vara goda. For det andra férvintades ett behov av nya chefer i ban-
ker mot bakgrund av en skev dldersfordelning bland de anstillda, forestdende
pensionsavgdngar och dirmed vakanser som det antagligen maste rekryteras till.
En bank ansags limplig med avseende pi att chefer huvudsakligen rekryteras
internt. Férutsittningarna bedomdes vara goda f6r att kunna studera hur kén
gors 1 samspel med organisatoriska prakriker.

Min kunskapssyn har utvecklats utifrin feministisk vetenskapsteori (Smith
1987, Harding 1987, Haraway 1991, Widerberg 1995, 2007) och ansluter till
det dvergripande perspektivet socialkonstruktionism (till exempel Berger &
Luckmann 1966). Kunskapssynen innebir en fokusering pé férstielse och tolk-
ning. Forstdelsen handlar om att skapa kunskap om mening, betydelse och inne-
bord, dvs. sociala konstruktioner, om hur kén gors i organisationer. Tolkningen
blir redskapet att gi frén empiri till teori. Ur ett socialkonstruktionistiskt per-
spektiv blir kén bade nigot som gors, dvs. en social praktik, och ndgot vi pro-
ducerar kunskap om och som alltsd kan studeras som sddan kunskapsproduk-
tion. Detsamma giller organisationer. Kon och organisation som sociala prak-
tiker innebir en syn pd att organisation och kén gors och att kunskapsproduk-
tionen om organisation och kén kan betraktas som integrerad (jimfor Acker
1990, 1992, 1994). Synen pa vad kon och organisation ”4r” frskjuts frin nigot
som finns lagrat inom individer eller organisationer till ndgot som gérs i min-
niskors organiserade samspel. Hur kén och organisation gors kan dirmed vara
savil stabilt, svarforinderligt och under successiv forindring. Av betydelse for
minniskors organiserade samspel 4r organisationens verksamhet, situationer och
relationer (Léwstedt & Stymne 2002). Verksamhetsberoendet har att géra med
organisationens mal och uppgifter. Situationsberoendet har férankring i den
specifika verksamheten och har bland annat att géra med att minniskors hand-
lingar baseras pa deras tolkningar av forutsittningar i situationen. Relations-
beroendet handlar om att tolkningar av vad som ir ritt beteende, kompetents,
potential, karriirambition m.m. 4r féremdl f6r kamp om tolkningsféretride mellan
olika grupper i organisationen (Lowstedt & Stymne 2002). Verksamhets-, situa-
tions- och relationsberoendet kan relateras till organisationens kénsordning och
konsekvenser av dess materiella och symboliska aspekter. Organisationens kons-
struktur (Wahl 1992) sdsom antalsmiissig férdelning mellan kvinnor och min,
grad av segregering i sysslor, yrken och positioner och hierarkisk fordelning mellan
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konen, liksom dess symboliska betydelser, har betydelse for kvinnors och mins
situationer och relationer i organisationer (Wahl med flera 2001).

Att starta och sluta i nirhet ir en central tankeging inom feministisk teori
avseende forskningsprocessen och i forhéllande till teori (Widerberg 1995). Det
har péverkat mitt angreppssitt som kinnetecknas av nirhet som utgdngspunkt
och mélsittning och erfarenhet som den plats dir nirhet fylls med information.
Om erfarenhetsbegreppet har det skrivits mycket. Scott (1992) har gjort en genom-
ging av vilka inneborder som har legat i begreppet genom historiens gdng som
Widerberg (1995) redogor for. Hon éversitter och citerar direfter Scott i en
definition av erfarenhet. "Erfarenhet dr den process varigenom subjektivitet kon-
strueras. Genom denna process placeras eller placerar man sig sjilv i den soci-
ala verkligheten och uppfattar och forstir sdlunda relationer — materiella, eko-
nomiska och mellanminskliga — som subjektiva vilka i sjdlva verket dr samhil-
leliga och i ett storre perspektiv historiska” (Widerberg 1995, s. 150). Vad defi-
nitionen sidger om erfarenheter 4r att de visar hur ett jag blir till. Erfarenheter
uppstar i och av en relation till ndgot eller ndgon (Ibid.).

Overgingen frin medarbetare till chef valdes utifrin tanken p4 att det utgor
en sd kallad brytpunkt (breakpoint) som visats vara sarskilt fruktbar i organisations-
studier avseende att f3 tillgdng till informanters erfarenheter och deras tolknings-
processer (Van Maanen 1980). Brytpunkter brukar innebira for en person att
bade uppticka och omformulera vissa forgivet taganden i sin arbetssituation
varfor tolkningsprocesser blir sirskilt framtridande och patagliga d (Ibid.). Jag
antog att dvergangen frin medarbetare till chef kunde erbjuda en sddan bryt-
punkt och dirmed ge goda mojligheter att i ta del av erfarenheter och tolk-
ningsprocesser kring karriir, chefskap och kon.

Som resultat av mitt forskningsintresse, min kunskapssyn och det teoretiska
perspektivet formulerades forskningsfrégor som fokuserar pd hur chefsforsorj-
ning av nya chefer organiseras, hur chefskandidater utvirderas och hur chefs-
kandidater ser pa méjligheter att gora karriir, och sirskilt hur kén gérs i chefs-
forsorjning respektive karriir. Studieobjeke dr chefskandidaters och HR-akes-
rers erfarenheter av chefsforsérjning och karridr i en stor svensk bank. Fenomenet
jag vill forstd dr 6vergdngen fran medarbetare till chef och sirskilt hur kon gors
i denna process di det sidger nigot om pa vilka sitt kon har betydelse for forut-
siteningar att bli chef. Med forskningsfrgorna vill jag belysa dvergingen frén
medarbetare till chef och hur kon gérs via chefsforsorjning och karridr di dessa
som empiriska fenomen och teoretiska begrepp visats vara betydelsefulla for att
forstd denna process.
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En kvalitativ fallstudie

Principen om nirhet i feministisk teori har haft inflytande i valet att gora en
fallstudie, sirskilt med avseende pa avgrinsbarhet, kontextberoende och méj-
lighet dll ny forstdelse. Den feministiska vetenskapskritiken har likt post-
modernistiska fretridare kritiserat férestillningen om en privilegierad utgéngs-
punkt dir en 6verordnad framstillning av samhillet ges (Widerberg 1995, Nygaard
1995). Alternativet som feministiska forskare foreslagit och som Smith (1990)
och Haraway (1991) formulerat handlar om situerade kunskaper (situated know-
ledges) som innebir att man talar ndgonstans ifrin, och om lokala kunskaps-
ansprék (local claims of knowledge), det vill siga att man talar om ndgot av-
grinsat och nigot man kan std till svars for. Med en fallstudie identifieras ett
avgrinsat system. Valet att gora en fallstudie har handlat om mgjligheter att
iaktta kontext och praktik som relationer, ndgot som jag ansett betydelsefullt
och resonerat kring i relation till mina teoretiska utgingspunkter. Kontexten,
Banken och de organisatoriska praktikerna chefsférsérjning och karriir, bidrar
med en viss historisk ingdng som mojliggdr och begrinsar pdgdende praktiker
hos aktérerna. Mitt tillvigagéngssitt for att fi syn pd kén och hur kon gors har
varit att hilla en s kallade dubbel blick (keeping a divided eye), vilket jag och
Regné har diskuterat i relation till vira avhandlingsprojekt (Linghag & Regno
2009). Majligheter som foljer av tillvigagingssittet med att hélla dubbel blick
handlar om att samtidigt se kontext, si kallade f6r-gjorda betydelser av kon
(Andersson 2003) och resultat av kon, for att dirigenom 3 syn pé hur sjilva
gorandet av kon gir till (Linghag & Regné 2009). Som jag har resonerat en del
kring ir resultaten i studien beroende av den kontext ifrdn vilken empirin him-
tats. Att beskriva och analysera kontexten utgér en del av studiens resultat dd
den synliggor forutsittningar for aktorers praktiker. I avhandlingen beskriver
och analyserar jag aspekter av kontexten. Samtidigt har jag haft 6gonen pé resul-
taten av aktdrers praktiker och pavisat betydelser av kon i chefsforsorjning av
nya chefer och i blivande chefers karridrer. Dirigenom har jag fitt syn pd och
kunnat analysera hur kon gérs.

En fallstudie kan beskrivas som partikularistisk och heuristisk, vilket inne-
bir att den fokuserar pé en viss foreteelse och att den avser att skapa ny forsté-
else om foreteelsen (Merriam 1994). Inom féretagsekonomi betraktas organi-
sationer ofta som fall dd de kan studeras som system dir vissa férhillanden rader.
I studien har en stor, svensk bank och erfarenheter av chefsférsérjning och kar-
ridr anvints for att avgrinsa. Medan valet av en bank ansigs som strategiskt
utifrin mitt syfte bedomde jag diremot att valet av vilken bank bland de fyra
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storbankerna i Sverige inte spelade roll. I fallet har fokuserats en viss generell
foreteelse, det vill siga 6vergingen frin medarbetare till chef och sirskilt hur
kon gors, medan kontexten ir specifik, en stor, svensk bank. I avhandlingen
anvinds fallstudien for att belysa problematiken kring dvergingen frin medar-
betare till chef och hur kén gors i chefsforsorjning och karriir.

Sittet jag har nirmat mig fallet, den empiriska verkligheten, det vill siga den
verklighet som ir foremdl for empiriska studier, kan beskrivas som en vixel-
verkan mellan teori och empiri, den s kallade ”gyllene medelvigen” i stillnings-
taganden till induktion och deduktion (Johansson Lindfors 1993). Organisa-
tionsteori och feministisk teori har haft inflytande i forskningsprocessen och jag
har ddrfér inte métt den empiriska verkligheten, Banken och dess medarbetare,
som ett “oskrivet blad”. Tillvigagingssittet kan beskrivas som att jag har gitt
fran teori till empiri till teori igen.

Den kvalitativa ansatsen innebir att jag fokuserar pa karaktirer hos forete-
elsen, till skillnad mot kvantitativ forskning som soker faststilla miangder, det
vill siga foreteelsens férekomst och frekvens (Widerberg 2002). Principen om
nirhet implicerar dven nirhet i forskarens relation till forskningssubjekt och till
forskningsteman. En kvalitativ ansats innebdr en medvetenhet om att forska-
ren dr det frimsta redskapet i bide insamling och analys av datamaterialet (Merriam
1994, Widerberg 1995, 2002). Féreteelsen, 6vergingen frin medarbetare till
chef, har studerats relativt omfattande med en multimetodologisk anvindning
genom en kombination av observation, intervjuer och dokument for att astad-
komma nirhet till minniskors erfarenheter och for att fa en sé rik data som moj-
ligt. Nir flera olika datainsamlingsmetoder anvinds i syfte att oka trovirdighe-
ten talar man ofta om triangulering. Tanken med multimetodologisk tillimp-
ning ir att flera olika metoder bidrar till en bittre bild av féreteelsen.
Triangulering har dven framhillits utifrin forestillningen om att med olika meto-
der kunna bestimma ett fenomen (Alvesson & Skéldberg 1994). Min anvind-
ning av olika metoder har snarare syftat till och ocksi givit ett rikt, komplext
och varierande material.

Inledningsvis genomférdes fem sonderande intervjuer med HR-aktorer i
Banken varefter en studiedesign utvecklades. Direfter f6ljde en period av avbrott
i avhandlingsarbetet under min forildraledighet. I de sonderande intervjuerna
fick jag en 6verblick av Bankens chefsférsorjning. D3 framkom att de flesta che-
fer rekryteras internt och att ett forberedande chefsutvecklingsprogram for poten-
tiella chefer ansigs vara metoden for att anskaffa nya, forsta-gdngschefer. Det
visades att ett jimstilldhetsarbete var integrerat i programmet genom att urva-
let av deltagare kvoterades med avseende pa kon. Utifran tidigare forskning hade
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jag fitt insikter om att identifiering, rekrytering, utveckling och virdering ir
aktiviteter och kritiska moment i chefsforsorjning. Allt detta motiverade ett beslut
att observera chefsutvecklingsprogrammet for potentiella chefer. Direfter fattade
jag ett beslut om att gora uppféljande intervjuer med deltagare under en tvaars-
period efter chefsutvecklingsprogrammet. Beslutet motiverades av vad som fram-
kommit i beskrivningen av programmet, i dokument och de sonderande inter-
vjuerna, dir det angavs att chefsutvecklingsprogrammet avslutades med att varje
deltagare formulerade en utvecklingsplan for att kunna séka och fa en chefs-
position inom en tvadrsperiod. Salunda foref6ll det limpligt att gora intervjuer
med deltagare under en period av tvd &r efter chefsutvecklingsprogrammet.
Urvalen av studieobjekt har siledes varit avsiktliga utifran relevans for det
studerade problemet. Urvalen har varit smd, icke-slumpmassiga och teoretiskt
grundade. Deltagande observationer genomftrdes under fyra dagar vid ett internt
chefsutvecklingsprogram fér potentiella chefer i Banken. Intervjumaterialet bestar
for det forsta av enskilda intervjuer med elva av deltagarna i chefsutvecklings-
programmet. Deltagarna intervjuades enskilt vid tre tillfillen under en foljande
tvadrsperiod. For det andra genomfordes sju enskilda intervjuer med HR-akto-
rer. Ovrigt material som samlats in i samband med observationer och intervjuer
bestdr av dokument som har fungerat som kontext till det 6vriga materialet.
Det teoretiska perspektivet som innebir att man bér fraga sig sur nigot prak-
tiseras, det vill siga fokus p& minniskors praktiker och hur de 4r organiserade
(Smith 1987, 2005), hade inflytande i beslutet att anvinda bdde observationer
och intervjuer. Genom observationer av ett chefsutvecklingsprogram ville jag
belysa hur chefsforsorjning av nya chefer organiseras och hur chefskandidater
utvirderas. Med observationer kunde jag se vad minniskor i olika positioner
gor nir de praktiserar chefsférsorjning och kon. Samtidigt blev det tydligt att
chefsforsorjning bedrivs bide formellt och informellt vid andra tider och i andra
sammanhang i Banken, varfor det dd blir svart att observera hur det gors. Detsamma
giller karridr. Hindelser som har betydelse f6r minniskors karriir dr utspridda
over tid och rum och kan svérligen observeras. I denna situation ansig jag att
intervjuer var passande. Jag ville héra hur minniskor resonerade, reflekterade
over och tolkade sin situation i relation till chefsforsorjning, chefskap och kar-
ridr. Hur de framstillde sin forstdelse av chefsforsorjning, att bli chef och han-
tering av karridr ansdg jag hade ett egenvirde. Med intervjuer kunde jag f3 fram
sadan forstdelse. Sadana forstdelser kan betraktas som en typ av sambhilleliga
fakta d& de siger nigot om de uppfattningar som ligger till grund f6r minni-
skors sitt att leva och arbeta och hur vi forstdr detta i véra liv (Widerberg 2002).
Den teoretiska utgangspunkten handlar just om en dialektisk syn pd minsklig
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erfarenhet som innebir att minniskor bdde skapas och blir till genom de berit-
telser som erfarenheter handlar om (jaimfor Widerberg 1995). Nir det giller
synen pa mojligheter att kunna anvinda intervjuer for att studera minniskors
praktiker ligger betoningen inte pa individuella utan pd sociala ménster och
sammanhang. Det innebir att mitt intresse for intervjupersonerna inte dr for
dem som personer utan vad de kan lira oss om 6vergingen frin medarbetare
till chef och hur kén gérs i denna process. Intervjupersonerna ir birare av soci-
ala ménster i relation till chefsforsorjning och karridr. Min ambition 4r att for-
std dessa ménster (jamfor Widerberg 2002).

Ett sirdrag for de flesta fallstudier ir att de i ndgon mening studeras pa ett
omfattande sitt, det vill siga att man gér manga iakttagelser om fi informa-
tionsenheter (Johansson Lindfors 1993). En socialkonstruktionistisk ansats kriver
vanligtvis manga iakttagelser av en viss given grupp da det handlar om ingdende
analyser av flera méjliga innebérder for att fa forstdelse och kunna tolka ett feno-
men. Den longitudinella intervjustudien med chefskandidaterna, det vill siga
tre uppfoljande intervjuer under en tvadrsperiod, har varit givande avseende att
fa tillging till erfarenheter i karridren under en pigiende férindringsprocess
som overgingen frin medarbetare till chef kan betraktas som. Vanligtvis blir
annars longitudinella studier av flera skil manga ginger en friga om retrospek-
tioner istillet fr 16pande nedslag i skeendet i en organisation (Ibid.). Nagra
andra fordelar med att anvinda uppfoljande intervjuer ir att det kan ge ett rikare
material, dels genom att upprepade kontakter stirker banden mellan intervju-
person och intervjuare och dels betydelsen av kommentarer kring tolkningar
vid en uppféljande intervju (Hydén 2000). Dessa fordelar tror jag har varit bety-
delsefulla och bidragit till ett rikt material i mitt fall. Framforallt tror jag att
undersokningens kronologiska design dir observationer av chefsutvecklings-
programmet foregick de uppféljande intervjuerna var fruktbar. Min upplevelse
dr att fortroende mellan intervjupersonerna och mig etablerades. Fértroende i
relationen till intervjupersonerna kom att byggas upp i och med att vi sigs flera
génger under de tva dren. Vi hade setts och talats vid redan under chefsutveck-
lingsprogrammet innan intervjuerna pabérjades. Vid den forsta intervjun
delade vi pa sd sitt vissa gemensamma erfarenheter genom att vi bida deltagit
i programmet, dven om det var pd olika sitt. Jag upplevde att detta bidrog till
att en bra och fértroendefull relation utvecklades med intervjupersonerna. En
annan férdel med de uppfoljande intervjuerna var att jag fick méjlighert att i
nigra fall korrigera ett par missférstind samt komplettera ndgra ofullstindig-
heter infor analysarbetet.
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Det idr dven pd sin plats att berdra accessproblematiken dd den inte kan anses
vara frikopplad fran forskningsstrategin. Initialt handlar det om att passera vad
man brukar kalla for s& kallade "gate-keepers” d detta kan vara avhingigt savil
den nytta forskningen kan upplevas ha, projektets plan och genomférande kopp-
lat till tid, omfattning och upplevelse av intringande studier samt hur de initiala
kontakterna tas (Johansson Lindfors 1993). I mitt fall kontaktade jag en nyckel-
aktor inom kompetens- och ledarférsérjning inom Banken per telefon och bokade
ett mote. Infér motet 6versinde jag en skiss om tvé sidor om den tinkta stu-
dien. Studien presenterades med titeln "Utveckling av unga medarbetare till
chefer”. I texten utvecklades en friga om vilka betydelser kon har i chefskap.
Till métet féljde dven min huvudhandledare med. Vid métet fick jag redogéra
for studien. Det utbyttes en del frégor och efter krav pa pappersexercis dir jag
skriftligen férband mig att f6lja de forskningsetiska principerna i humanistisk-
samhillsvetenskaplig forskning* fick jag klartecken att genomfora studien. Vid
mdtet bestimdes att nyckelaktoren skulle fungera som min kontaktperson som
jag kunde hinvisa till nir jag tog nya kontakter i Banken. Det visades under-
litta betydligt vid ett tillfille da jag stotte pd motstdnd nir jag skulle genom-
fora observationer vid chefsutvecklingsprogrammet. D4 blev jag inledningsvis
avvisad men efter att kontaktpersonen ingripit fick jag klartecken.

Tabell 4.1 Oversikt av forskningsprocessen

1998 Forstudie — ett praktikfall om en bank (Linghag 1999)
1999/2000 Sonderande intervjuer som underlag for studiedesign

2001 Kunskapséversikt organisation och kén (Wahl med flera 2001)
2001-2002  Forildraledig

2002 Datainsamling: Observationer

2002 Bearbetning, redovisning av delresultat (Linghag 2002)

2003 Kunskapséversikt unga ledare och kon (Linghag 2003)

0302-0304  Datainsamling: Intervjuer

0306-0403  Datainsamling: Intervjuer

0410-0501  Datainsamling: Intervjuer

20052006  Bearbetning och redovisning av delresultat (Linghag 2005)
20072009  Analys, tolkning och skrivarbete

4. Forskningsetiska principer i humanistisk-samhillsvetenskaplig forskning finns antagna av Vetenskapsradet
och Humanistisk-samhillsvetenskapliga forskningsrddet i mars 1990 med en reviderad version i april 1999.
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Studiedesign

Det empiriska materialet skapades via en fallstudie uppdelad pé tva delstudier:
en observationsstudie av chefsutvecklingsprogrammet och en intervjustudie som
dels bestar av intervjuer med ett urval deltagare i programmet och dels av inter-
vjuer med sju HR-aktorer i Banken. Annat insamlat material bestdr av doku-
ment, broschyrer, trycksaker, oh-presentationer och hemsidor dir banken pre-
senterar sig pa olika sitt, sdvil offentligt for allméinheten som internt fér orga-
nisationsmedlemmar. Jag har tagit del av bankens interntidning under perioden
2002 till och med 2004, olika dokument som férmedlar bankens mal, visioner
och virderingar, organisationsbeskrivningar, beskrivningar av chefsutvecklings-
program samt chefpolicies. Jag har dven tagit del av material frin Svenska bank-
foreningen, en branschorganisation f6r banker och finansbolag och bostads-
institut som ingdr i bankkoncernerna, Bankinstitutens Arbetsgivareorganisation
(BAO) och Finansforbundet, som ir den fackliga organisationen for anstillda
inom bank och finans samt frin BAOs och Finansférbundets Centrala Jim-
stilldhetskommitté. Information har dven himrats frin Statistiska Centralbyrin
(SCB) och Nationalencyklopedin (NE). Officiell information har inhimtats
fram till & 2009. Dessutom har det under perioden 2002-2005 pigdtt viss
e-post konversation, i synnerhet med de elva chefskandidaterna fér att bestimma
tider och platser for intervjutillfillen men dir dven andra reflektioner har for-
medlats till mig. Allt detta 6vriga material, dokument, tidningar med mera har
haft betydelse som kontext till intervjuerna och observationerna som utgér det
huvudsakliga materialet.

Observationsstudien

Syftet med observationsstudien var att forstd hur chefsférsorjning av nya chefer
organiseras och hur chefskandidater utvirderas. Infor observationerna hade jag
formulerat tre omriden som utgingspunkt for vad jag avsdg att observera (jim-
for Emerson med flera 1995). De bestod av forsta intryck, olika hindelser och
nigot som kan beskrivas som #dir, var och enligt vem. Utifran det forsta omri-
det, forsta intryck, var avsikten att finga detaljer kring den fysiska miljon. Jag
studerade hur de nirvarande minniskorna betedde sig i ett nytt sammanhang,
hur de lirde hur de skulle bete sig, olika reaktioner, anpassning med mera. Det
andra omridet, olika hindelser, handlade om att anteckna sidant som foérvi-
nade mig, ovintade hindelser, olika kinsloligen och uttryck for dessa, samspel
mellan minniskor, verbala och icke-verbala. Jag forsokte uppfatta vad delta-
garna i sammanhanget upplevde som speciellt och viktigt och vad som verkade
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meningsfullt for dem. Jag forsokte uppfatta vad det talades mycket om, vad det
skvallrades om och vad som orsakade starka kinslor och reaktioner. Jag note-
rade olika distinktioner som gjordes bland deltagarna, till exempel vad som var
svért/litt, en dalig/bra chef, typiskt kvinnligt/manligt. Distinktioner fungerar
meningsskapande i ett sammanhang, varfor jag sig dem som viktiga killor. Utifrdn
det tredje omrddet, nir, var och enligt vem, noterade jag betydelsen av minni-
skors olika positioner, dir organisatoriska positioner och kén visade sig bety-
delsefulla, i olika situationer och vad som hinde och sades. I enlighet med min
ansats var jag inte inriktad pa att finna det si kallade syftet, inneborden eller
konsekvensen med olika hindelser, utan ambitionen var att vara 6ppen for manga
syften, meningar, innebérder och konsekvenser.

Observationernas genomforande

Ar2002 under fyra heldagar pi en mindre kursgard nigra mil utanfor Stockholm
gjorde jag observationer vid chefsutvecklingsprogrammet for potentiella chefer.
Fran Banken nirvarade 20 deltagare, elva kvinnor och nio min, fyra handledare
(tvd min och tvd kvinnor) samt en programansvarig (man) samt vid nigra till-
fillen under de fyra dagarna tvé interna konsulter (min) och en extern konsult
(kvinna). De fyra handledarna utgjordes av linjechefer i Banken. Programansvarig
var anstilld internkonsult for att leverera chefsutbildningar. Han ledde flera av
Bankens dterkommande chefsutvecklingsprogram med olika inriktningar. Jag
fungerade som en “6ppet” deltagande observator, med undantag f6r en kort
period innan programmet startade. Nir jag anlinde dill kursgirden blev jag,
antar jag, betraktad som en av deltagarna. Nir jag gick ut for att himta min
viska i bilen, anlinde en man i min dlder som ropade frigande: "Fick man rum-
met nu?” Nir jag strax efter nirmade mig en grupp som satt och drack kaffe sa
ndgon att “vi antar att vi ska presentera oss senare, s vi skippade det nu”. S&
jag satte mig ned och smapratade allmint precis som de andra innan det star-
tade. Under den forsta timmen nir programmet inleddes blev det dillfille for
alla att kort presentera sig. Jag berittade om mig sjilv, forskningsprojektet och
att jag avsig att gora observationer och att jag ibland skulle gora anteckningar.

Férhdllningssdtt och upplevelser under observationerna

Under dagarna i chefsutvecklingsprogrammet forsokte jag nirma mig deltagarna
genom att i s stor utstrickning som mgjligt vara med nir det gavs tillfille att
prata och umggs for att pa sd sitce f3 insike i vad de uppfattade som till exempel
viktigt/mindre viktigt, bra/déligt och sddant som inte kunde uttalas 6ppet. 1
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borjan av programmet, under forsta dagen, var det relativt oproblematiske att
umgds i sammanhanget. Jag tror att det hade att gora med att gruppen 4dnnu
inte formats och manga var sékande och mer 6ppna gentemot varandra. Redan
under andra dagen upplevde jag att olika grupperingar bildats och d& kinde jag
nigot av en distansering. Under den tredje och fjirde dagen borjade jag till och
med uppleva det som krivande att vara observatér, i avseendet att inte pd samma
sdtt kunna umgas genom att dela de gemensamma erfarenheterna i diskussio-
ner kring olika 6vningar exempelvis. Det var inte sd att jag upplevde att de distan-
serade sig frin mig pa grund av att jag var observatér. Snarare upplevde jag att
de tyckte det var roligare och intressantare att prata och umgas med varandra
och dela erfarenheter och att de helt enkelt inte sig mig i sammanhanget.

Nigot som jag hade planerat att tinka pa i samband med observationerna
var att vara kinslig for hur jag uppfattades och behandlades av deltagarna, hand-
ledarna och programansvarig. Jag ville inte uppfattas som ledningens "spion”,
eller ngon “expert” som programledningen diskuterade med, med tanke pé att
jag i de planerade kommande intervjuerna med deltagarna ville ha deras for-
troende. Det dr svirt att beddma hur vil det lyckades. I samband med att jag
vid programstarten presenterade mig, tog programansvarig ordet genom att siga
att jag var "hanterad” i Banken. Jag tolkade det som att han ville betona att de
(ledningen) hade kontroll och att deltagarna dirfor kunde kiinna sig trygga. Hur
jag uppfattades och vilken betydelse det kan ha fatt dr svértolkat. Nir det gil-
ler observationerna upplevde jag att min nirvaro hade en mindre betydelse for
vad som hinde och hur saker och ting utvecklades. Chefsutvecklingsprogrammets
pedagogik var uppbyggt kring observation. Handledarnas roll var att fungera
som ridgivare, men framférallt som observatérer for att virdera deltagarnas pre-
stationer och ge dterkoppling till var och en samt till deras chef och HR-ansva-
rig. Detta férhallande med handledare som observatorer informerades det om
inledningsvis och det praktiserades omedelbart i relationen mellan handledare
och deltagare. Jag uppfattade att deltagarna framforallt lade vike vid handle-
darnas roll som observatorer och deras aterkoppling och att min nirvaro i sam-
manhanget var ganska betydelseldst for dem.

Att vara med under chefsutvecklingsprogrammet upplevde jag som mycket
intensivt och krivande och jag blev vildigt trétt. Dagarna var i sig linga med
program mellan dtta pd morgonen till tio pd kvillen, med undantag for en senare
start den forsta dagen och ett tidigare slut den sista dagen. Rollen som obser-
vatdr var ocksd mer krivande dn vad jag hade forestillt mig. Det var arbetsamt
att standigt vara uppmirksam pa savil innehdll som pagdende processer och
interaktioner liksom pd mitt eget férhallningssitt i sammanhanget.
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Observationsanteckningar

Nir jag observerade tog jag anteckningar sa linge sammanhanget var limpligt. Jag
tog inte anteckningar i informella sammanhang, men skrev ned da tillfille gavs.
Overlag var det ganska oproblematiskt att ta anteckningar i och med att deltagarna
ofta sjilva satt med anteckningsblock. Jag antecknade utifrin mina tre omriden
och var uppmirksam pa att finga specifika ord, nyckelbegrepp som anvindes och
specifik terminologi. P4 kvillarna renskrev jag anteckningarna i den mén jag orkade.
Det mesta av de handskrivna anteckningarna renskrevs efter observationstillfillet.
Anteckningarna var av bide beskrivande slag utifrdn de tre formulerade omridena,
men bestod dven av tolkningar som jag gjort i stunden och skrivit ned. Under pro-
grammet tog jag likt deltagarna del av diverse dokument som delades ut, som Gvningar,
diskussionsfrigor och dylikt. I observationsanteckningarna ingdr dven anteckningar
och tolkningar kring det anviinda materialet.

Intervjustudien

Syftet med intervjuerna med de elva deltagarna i chefsutvecklingsprogrammet
var att underséka deras erfarenheter av att vara med i programmet men fram-
forallt hur de som chefskandidater orienterar sig i karridren. Syftet med inter-
vjuerna med HR-akt6rerna var att forstd hur chefsférsorjning av nya chefer orga-
niseras och hur chefskandidater utvirderas. Inledningsvis genomférdes inter-
vjuerna med HR-aktdrerna dven mot bakgrund av att kunna utveckla en studie-

design.

Urval av intervjupersoner

Observationstillfillet av chefsutvecklingsprogrammet for potentiella chefer fun-
gerade sedan som underlag for urval av intervjupersoner. Urvalet av intervju-
personer kan beskrivas som strategiskt definierat och systematiskt utifrén vissa
medvetet formulerade kriterier (Holme & Solvang 1996). For det forsta 4r urva-
let strategiskt utifrdn att intervjupersonernas deltagande i det férberedande che-
fsutvecklingsprogrammet tyder pa att de i organisationen blivit identifierade
som blivande chefer och dirmed limpliga personer for min studie. Fér det andra
ville jag fa variationsbredd bland de tjugo deltagarna. Dirfor valdes intervju-
personer frén olika delar inom Banken, avseende affirsomrade, geografiskt over
Sverige (norr till séder, stad respektive samhille). Kon och organisatorisk till-
hérighet var de viktiga urvalskriterierna. Dessutom utgick urvalet frin vad jag
sett och hortvid observationerna och innebar att jag valde intervjupersoner utifrin
en upplevd blandning av ndgra som utmirkte sig som mer dominanta, nigra
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mer forsiktiga och nigra ndgonstans mittemellan, men som i samliga fall i chefs-
utvecklingsprogrammet definierades som limpliga chefskandidater. Till att borja
med valde jag tio intervjupersoner, fem kvinnor och fem min. Alla var villiga
att medverka. Senare tillkom ytterligare en intervjuperson. Det visades att jag i
ett fall hade forvixlat tvd personer di deras namn var snarlika och att jag hade
kontaktat en person for en intervju som inte ingick i urvalet. Jag beslot att lata
det vara och utskade urvalet till elva personer. Totalt genomférdes 32 intervjuer
med de identifierade chefskandidaterna mellan dren 2003 och 2005. Med tio
personer gjordes tre enskilda uppféljande intervjuer. Med en person gjordes tva
intervjuer. Detta berodde pa att personen slutade i Banken under studieperio-
den, vilket innebar att hon avbéjde intervjun vid den andra intervjuomgangen.
Sedan fick jag mojlighet att dterkomma med en uppféljande intervju vid den
tredje intervjuomgingen.

Sju intervjuer gjordes med HR-aktorer, det vill siga medarbetare och che-
fer som utifrdn olika positioner var involverade i chefsférsérjning och chefsut-
veckling i Banken. Urvalet av dessa intervjupersoner f6ljde en “snébollsmetod”
dir den jag intervjuade, férst min kontaktperson, fick foresla ytterligare perso-
ner de ansig var limpliga att jag talade med. Intervjupersonerna fungerade som
chef f6r Human Resources (HR), chef for ledarforsérjning, chef for kompetens-
och ledarutveckling, jaimstilldhetsansvarig och tre programansvariga for att leda
flera av chefsutvecklingsprogrammen i organisationen. Dessa sju utgjordes av
sex min och en kvinna. Fem av intervjuerna genomfordes dren 1999 och 2000
och de ovriga tva ar 2004.

Tabell 4.2 Sammanstillning av samtliga intervjuer

Intervjupersoner Kvinnor Min Totalt
Chefskandidater 5x 3 och | x 2 intervjuer 5 x 3 intervjuer 32
HR-aktoérer | 6 7
Summa: 18 21 39
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Intervjuernas innehdll och genomférande

Infér intervjuerna forbereddes en intervjuguide’. Den angav ett antal omriden
inom vilka frigor formulerades. Omréden f6r den forsta intervjuomgingen med
chefskandidaterna bersrde chefsutvecklingsprogrammet de deltagit i, deras arbete,
kontaktnit, mote individ/féretag, levnadsforhallanden och utbildning. At triffa
chefskandidaterna pd deras arbetsplatser vid det forsta intervjutillfillet visade
sig utgora en stark kontrast till min upplevelse av dem vid observationerna. Vid
observationerna forefoll deltagarna lika varandra i ett flertal avseenden. Efter
forsta intervjuomgangen upplevde jag dem ddremot som mycket olika varandra.
Detta fick betydelse i de tvi f6ljande intervjuomgingarna dé jag inkluderade
fragor kring det lokala ssmmanhanget. Vid den andra intervjun uppmanade jag
intervjupersonen att beskriva sin lokala organisation, férst muntligt och sedan,
genom att ge ett ritblock, be dem att rita sig sjilv och sin lokala organisation
och samtidigt beritta om vilka personer och arbetsuppgifter som forekom.
Intervjuguidens omriden fér det andra tillfillet berorde arbetssituationen, den
lokala organisationen, sammanhang och samband i arbetsuppgifter, stod och
ansvar i arbetet. Utifran intervjumaterialet frin de tvi forsta intervjuomging-
arna skapade jag sd kallade personportritt (jaimfér till exempel Magnusson 1998,
2000 och Widerberg 2002). Personportritten bestod av en sammanfattning om
informanten pi ca tre sidor. Vid det tredje intervjutillfillet fick intervjuperso-
nen lisa och kommentera personportrittet. P4 det sittet gjorde jag en indivi-
duell &terkoppling till intervjupersonerna. Jag kunde éven korrigera vissa miss-
forstind samt fa vissa férhallanden utvecklade och kompletterade. Intervjuguidens
omréden for den tredje omgingen berérde det nuvarande arbetet, chefsutveck-
ling och jimstilldhet.

Intervjufrigorna till HR-aktérerna var inriktade pa deras arbete och ansvar
inom HR-funktionen i Banken, sirskilt i relation till chefsforsorjning. Frigorna
behandlade deras syn pé hur chefsforsérjning organiseras och vilka aktiviteter
som genomfors, sirskilt i relation till nya forsta-gangschefer. Intervjufrigorna
till HR-aktdrerna anpassades till varje intervjuperson beroende pd personens
arbete och inflytande i chefsforsorjning.

Samtliga intervjuer genomfordes med en semistrukturerad logik, vilket inne-
bar att de utgick frin 6ppna frigeomrdden med fokuserade frigor. Alla inter-
vjuer sdvil med chefskandidaterna som med HR-aktorerna, med undantag av
tvd, dgde rum pi intervjupersonernas arbetsplatser. Férdelen med att genom-

5. Intervjuguiderna fér de tre tillfillena med chefskandidaterna terfinns i Bilaga 1. Dir finns dven exempel
pd intervjuguide med HR-akeorer.
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fora intervjuerna péd deras arbetsplatser var att jag fick inblick i lokalerna och
miljon. Av de tvé intervjuer som gjordes utanfor arbetsplatsen dgde den ena rum
pa en flygplats och den andra pa ett hotell. Detta var av prakriska skil d dessa
tva personer var pa arbetsresa i nirheten av min institution. Samtliga intervjuer
togs upp pé band och transkriberades i sin helhet. Av dessa har jag transkribe-
rat 25 intervjuer medan fjorton intervjuer har transkriberats av tvd andra per-
soner.® Intervjumaterialet omfattar ca 585 sidor.

Forhdllningssdtt och upplevelser under intervjuerna

Vid varje intervjutillfille var jag noggrann med att hilla den uppgivna tiden fér
intervjun, ca en och en halv timme. Det handlade dels om respekt for inter-
vjupersonernas tid och dels, d&tminstone inledningsvis, var avsikten att markera
att intervjun skulle hilla den utsatta tiden oavsett om intervjupersonerna upp-
fattade att jag hade hunnit med mina frigor eller inte. Avsikten var att signa-
lera att de kunde ta tid att beritta om det som de fann intressant, snarare 4n att
de skulle vara till lags och svara pd alla frigor. For att intervjuerna skulle bidra
s& mycket som mojligt utformade jag en plan f6r hur intervjuerna skulle genom-
foras avseende hur aktiv jag som forskare skulle vara och hur mycket utrymme
intervjupersonerna skulle fi att avvika frin dmnet. Det teoretiska perspektivet
med fokus pd minniskors praktiker inbjuder till konkreta frigor om intervju-
personernas syn pd hur nigot gors inom ett tema. Av det foljer att vara lyhord
for informanterna, ge dem utrymme och félja upp resonemang, eftersom det
mdjliggdr att f2 veta ndgot nytt och inte bara beligger det som tinkes ut i for-
vig. Men jag sig samtidigt en risk i att intervjupersonerna kunde "fastna” i ett
visst tema och det dd kunde vara bra att komma vidare. Det blev en balansging
och pa olika sitt i intervjuerna. Jag var min om att inta en lyssnarroll, att ta
pauser och ldta det vara tyst ibland. Men det hinde ocksi att jag gick in och
avbrot. Intervjupersonerna var olika, vissa talade oavbrutet medan andra tinkte
linge innan de talade. Jag konfronterade dven deras berittelser genom att friga
dem om jag hade uppfattat en viss sak ritt.

For att pd ndgot sitt hantera medverkan och medskapande i intervjun ar
reflektion kring forskningsprocessen central (jimf6r Harding 1987). Magnusson
(1998) konstaterar att en forskningsrelation inte kan vara helt jimlik eftersom
forskaren, som har skapat sitt projekt utifrin vissa teorier, har ett storre infly-
tande 6ver vad som sker bade i sjilva forskningssituationen och efterdt, idn vad
deltagaren har. Feministiska forskare har sirskilt intresserat sig for forsknings-

6. Jag vill tacka Julia T6ringe och Yvonne Linghag for deras transkribering av intervjuer.
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relationens potential att vara bdde emancipatorisk och underordnande (Acker
1983, Smith 1990). Vikten av att intervjuaren bér anstringa sig for att skapa
en si jimstilld relation som mojligt mellan sig sjilv och den intervjuade har
poingterats (Magnusson 1998). Frigan om makt mellan forskaren och inter-
vjuperson har dock visat sig komplex. Det har ansetts att forskaren inte alltid
har en 6verordnad position i férhéllande till sina intervjupersoner (Korvajirvi
1998, Holgersson 2003a). I mitt fall var maktrelationerna inte entydiga i for-
hallande till intervjupersonerna da det var minga olika positioner som 6ver-
lappade med avseende pa &lder, kon, arbetslivserfarenhet, formella positioner
och levnadssituation. Men det stdr klart att jag har utévat make med ett storre
inflytande 6ver forskningens innehéll och form. I de intervjuer som jag genom-
forde med HR-aktérer, sex min och en kvinna, var samtliga runt 4050 &r medan
jag var i 30 drsdldern. De hade l&ng arbetslivserfarenhet och relative héga posi-
tioner medan jag var doktorand. I intervjuer med chefskandidaterna var vi i
ungefir samma alder och vi hade i flera fall liknande bakgrund och livssituation
avseende bland annat utbildning, boende eller att vara forilder med hemma-
varande barn. P4 s vis upplevde jag att intervjusituationen var jimstilld och
att jag forstod vad de talade om. Intervjusituationerna utgjorde dven konsrela-
tioner med kvinnor och min. Négra kvinnor resonerade med mig kring bety-
delser av att vara kvinna i Banken och upplevt motstind och en del min beskrev
grabbigheten pa sin avdelning som problematisk utan att jag hade fort det pd
tal, ndgot de kanske inte skulle ha gjort om jag varit man.

Analys

Analys har beskrivits som den process dir man férsoker fi ordning pi data s&
att det blir en struktur och som gor det littare att tolka (Repstad 1999). I prak-
tiken har analys, tolkning och rapportskrivning f6r min del skett pé s3 sitt att
faserna ofta har glidit in i varandra. Aven om datasammanfattning och teoriut-
veckling har pdgdtt parallellt och ir varandra 6verlappande, skiljer de sig 4nda
it vad giller begreppsnivi, anvindandet av teorier och beskrivningsform. Aven
om jag vid studiens borjan hade vissa teoretiska forforestillningar som angav
riktningen for vad jag var intresserad av (kén och makt i organisatoriska prak-
tiker kopplat till att bli chef) har formuleringen av den slutliga problematiken
vuxit fram i analys och skrivarbete. Dessutom har tidigare forskning och teore-
tiska begrepp anvints dir de kunnat bidra till forstaelse av mitt fall. Nedan redo-
gor jag for tillvigagingssitt i analys av observations- och intervjumaterialet.
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Analys av observationsmaterialet

Observationsmaterialet listes i flera omgingar. Med utgdngspunkt i nirhet bér-
jade jag med att beskriva hela miljén for att dirigenom fa forstielse for vad
aktorer gjorde. Jag utgick frén de fyra teman som chefsutvecklingsprogrammet
var uppbyggt kring. Jag analyserade de fyra temana utifrdn vilka évningar som
var utformade kring dem och vilka budskap som jag uppfattade att de hade.
Framforallt analyserade jag vad olika aktorer gjorde, vem som gjorde och sa vad.
Det inledande analysarbetet resulterade i en kronologisk beskrivning av vad som
hinde i chefsutvecklingsprogrammet dir jag valde att lyfta fram nagra situa-
tioner som jag uppfattade som centrala utifrin budskap och vad som gjordes.
Situationer som jag har valt att lyfta fram var sddana som jag dels uppfattade
som tecken pa dterskapande av kon och dels sidana som jag uppfattade som
motstridiga och forinderliga i skapande av kén. Som komplement till observa-
tionsmaterialet anvindes intervjumaterial huvudsakligen frin de inledande son-
derande intervjuerna med HR-aktérerna men 4ven i nigot fall intervjuer med
chefskandidaterna. Intervjumaterialet fungerade som bakgrund och fortydli-
gade mina observationer. Uttalanden frén intervjupersonerna om syften, tankar
och kinslor kring 6vningar 6kade forstielsen om aktérers agerande. I ett nista
steg analyserades hur olika aktorer bidrog avseende vilka kriterier f6r chefskap
som skapades. Direfter analyserade jag hur deltagarna skapades som potenti-
ella chefer med avseende pa vilka ord, tillskrivna férmégor, energi och utrymme
som aktorerna anvinde for att beskriva kandidaterna. Utifrin analytisk fokus
pa hur kén gors visade sig kon initialt vara svirtolkat da det pa ett sitt var frin-
varande pga. omsorg om konsneutralitet, men 4ndd var nirvarande och ofta
varierat och motstridigt. Efterhand borjade tolkningar ta form. D3 blev andra
forskare och annan litteratur viktigare. Genom en allt intensivare vixling mellan
material, mina analyser av detsamma och annan forskning utvecklades och kvali-
ficerades analyserna ytterligare.

Analys av intervjumaterialet

Intervjumaterialet listes i flera omgangar. Jag anvinde datorstodsprogrammet
NVivo dir jag gjorde atskilliga sorteringar pa frigor och/eller frigeomriden,
olika teman liksom att jag sammanfattade materialet genom att skapa person-
portritt kring intervjupersonerna. Genom alla dessa omgingar av datasam-
manfattning pa lite olika sitt fick jag en god 6verblick av materialet och arbe-
tade mig igenom det tankemiissigt. Sedan kom vad som kan karakteriseras som
ett genombrott och ett spring i analysarbetet (Repstad 1999) och resulterade i
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att jag beslot att dela upp analysen, en kopplat till chefsférsérjning och en till
karridr. Genombrottet kom nir jag arbetade med begreppen praktiker och karrizr
som en forstdelse av nuet och vad man gor utifrdn var man har varit och vart
man ir pd vig. I analys av materialet som var kopplat till karridr fick jag en sam-
lande idé. Analyserna av intervjumaterialet frin chefskandidaterna, utifrin deras
temporala och rumsliga sekvenser samt stimningsligen, méjliggjorde att kunna
beskriva en helhet genom karriir, kontext, relationer och processer, och dirmed
chefskandidaternas interaktion med organisationen. I ett nista steg analysera-
des materialet utifrin hur handlingskraft skapades och ett monster visades dir
kon var betydelsefulle. Materialet (bade intervjuer med chefskandidater och HR-
aktdrer) som anvindes for att analysera hur chefsforsorjning organiseras, hur
chefskandidater utvirderas och hur kon gérs i chefsférsorjning, avgrinsades till
en analys av ndgra frigeomrdden. Jag analyserade frigor som berorde chefsfor-
sorjning i allminhet, chefsutvecklingsprogrammet i synnerhet avseende identi-
fiering och urval av potentiella chefer, innehdll och form, utvirdering av chefs-
kandidater och erfarenheter kring deltagandet i programmet. I likhet med ana-
lysen av observationsmaterialet gjordes efter hand en allt intensivare vixling mellan
material, mina analyser av detsamma och annan forskning, vilket kvalificerade
analyserna ytterligare.

Kunskapsanspradk

Inom feministisk forskning har det som redan nimnts utvecklats en syn pa kun-
skap och kunskapsproduktion som for forskarens del handlar om medvetenhet
om att uttalanden sker utifrdn en viss position och om ett visst, avgrinsat sam-
manhang (Smith 1990, Haraway 1991). Under analysarbetet har frigor om vad
materialet egentligen visar och frigor om vad mina analyser och tolkningar siger
avlost varandra. Det har da rest frigor om vad det dr som jag rimligen kan uttala
mig om. Vilka kunskapsansprak ir rimliga med det material och de analys- och
tolkningsredskap som jag anvinder i avhandlingen? Forhallanden som text och
verklighet, symboliskt och materiellt, aktor och struktur, vad man siger att man
gor och vad man gor, stabilitet och férindring, har inledningsvis upplevts som
problem i forskningsprocessen. Innebir observationer att kunskap fis om hur
chefsforsorjning faktiske gir till? Vad siger en analys av intervjuer? Aterger inter-
vjuer verkligheten, eller bara vad intervjupersoner vill framhiva, alternativt sidger
de bara ndgot om interaktionen i sjilva intervjusituationen? De metoder som
jag anvinde nir jag genomforde datainsamlingen avsig att finga hur chefsfor-
sorjning av nya chefer organiseras, hur chefskandidater utvirderas liksom hur
de blivande cheferna orienterade sig i karriiiren och hur kén gérs i dessa pro-
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cesser. Begreppet praktiker blev centralt. Jag har beskrivit min anvindning av
praktiker i teorikapitlet och jag aterger hir igen ndgra poinger for att visa hur
anvindningen av begreppet praktiker blev ett sitt att skapa sammanhallet ana-
lytiske fokus (jimfor Eriksson 2003). Praktiker som ett analytiske grepp funge-
rar utifrin att begreppet inkluderar till exempel interaktion, kroppen som till
exempel anvindning av klider samt dven tal. Tal tolkades som erfarenhetsbe-
rittelser som siger nigot om sociala monster liksom att tal forstds som identi-
tetsskapande, det vill siga identitetsarbete. Praktiker forstds bade som symbo-
liska och materiella. Praktiker hanterar vixelverkan mellan struktur och aktor
da de aterskapar tidigare praktiker men har potential att skapa nya. Analyser av
praktiker inbegriper analys av kontexten utifrin en syn pd att det inte star akes-
rer fritt att gora vad som helst hur som helst. Studiens syfte, att beskriva och
forstd dvergdngen frin medarbetare till chef och sirskile hur kén gors i denna
process, blir siledes meningsbirande genom aktérers praktiker i chefsforsorj-
ning och karriir.

Kvalitetsgranskning

En tolkande ansats innebir att det inte 4r sirskilt meningsfullt att tala om san-
ning och det finns inte heller ndgon garanti f6r objektivitet. Detta innebir att
om ndgon annan skulle utféra samma undersékning som jag ir det inte sikert
attden personen skulle komma fram till samma resultat, det vill siga gora samma
tolkningar. P4 si sitt kan det vara problematiske att tala om generaliserbarhet.
Ambitionen ir inte att visa om en tolkning #r sann eller inte utan snarare for-
stdelse och upptickt genom att visa pd en ny aspeke av ett fenomen. Det finns
ingen enighet kring vilka kriterier som ska anvindas f6r att bedoma den veten-
skapliga kvaliteten i studier som har uppticke, forstaelse, som mélsittning. Istillet
for att skapa en sann teori aktualiseras aspekter som har att géra med teorins
trovirdighet. Trovirdighet som kvalitetsaspekt handlar om teorins relation till
den verklighet eller de grupper eller personer som teorin utvecklas for (Johansson
Lindfors 1993). Det gir att urskilja ett antal anvindbara kriterier for att bedoma
trovirdigheten i teorin (Ibid., Kvale 1997). Dessa kriterier 4r giltighet, inter-
subjektivitet och systematik vid datainsamling och analys. Méjligheten att gene-
ralisera teorin pd andra situationer, grupper eller personer diskuteras i termer
av overforbarhet.

Giltigheten i en teori behandlar problem i relation till att forskaren har sam-
lat in alltf6r begrinsat med data, vilket fir konsekvensen att teorin ticker for fa
kvaliteter hos den studerade foreteelsen och teorin blir tunn (Johansson Lindfors
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1993). Min ambition har varit att f3 en s3 rik data som majligt kopplat till 6ver-
gingen frin medarbetare till chef vilket jag har diskuterat i relation till att jag
har anvint olika informationskillor och olika datainsamlingsmetoder for att
dstadkomma djup och bredd i forstdelsen. I princip kan dock inte en teori sigas
vara ogiltig eftersom den ir genererad av data. Snarare kan man hivda att stu-
dien méste ses som en del i en pdgdende kunskapsutvecklingsprocess och att det
presenterade tankesitt kan forbittras och utvidgas framgent.
Intersubjektivitet handlar om att gjorda beskrivningar och tolkningar ska
kunna accepteras bide av dem som representerar den verklighet som tolkning-
arnaavser och avandra bedémare som forskare och praktiker (Johansson Lindfors
1993). Jag har provat tolkningar i en mingd sammanhang som seminarier med
bade akademiker, studenter och praktiker, samt genom antologi- och konfe-
rensbidrag (Linghag 2002, 2005, 2009). Ett problem i sammanhanget ir att
intersubjektivitet kan vara svart att uppna med forskare och andra som inte delar
samma kunskapssyn. I relation till feministisk forskning ir det nigot som jag
har reflekterat kring med andra forskare pa filtet (Wahl med flera 2008). I rela-
tion till min studie har tolkningar inte ifrigasatts pd sddant sitt att jag upplever
att intersubjektivitet inte kan anses uppnédd. Intersubjektivitet handlar dven
om, vilket dr ndgot jag har varit man om, att redovisa studien pa ett sddant sitt
sd att andra har méjlighet att bedoma gjorda tolkningar, fran fallbeskrivning till
skapande av teori. Fallstudier leder normalt till en stor mingd data, ndgot som
mitt fall bekriftar. Det kan medfora svira avvigningar. I presentationen av ana-
lysen av materialet 4r det nédvindigt med avgrinsningar for att texten ska bli
gripbar. Enligt Merriam (1994) kan en risk finnas i att férenkla och éverdriva
vissa faktorer i presentationen av materialet, och fi det att framstd som en hel-
het, nir det i sjilva verket idr en liten, men forhoppningsvis viktig del, som pre-
senteras. Jag har varit mdn om dppenhet f6r de empiriska iakttagelserna, om
sammanh&llna empiriska redogérelser och att vara tydlig kring vems rost en viss
tolkning baseras pa. Jag har haft ambitionen att genom en detaljerad beskriv-
ning och analys av fallet ge andra méjlighet att ta del av i situationer for att ddri-
genom kunna bilda sig egna uppfattningar. Visentligt for trovirdigheten ir att
hela forskningsstrategin maste inbegripas i beddmningen. Det handlar om att
forskningsresultatens tillforlitlighet maste bedomas utifrén hela processen som
de tillkommit genom (Johansson Lindfors 1993). Min ambition har varit att
beskriva forskningsstrategin, olika vigval och beslut som fattats under proces-
sens ging avseende urval, utformning av datainsamling och analys.
Overforbarhet anviinds for att diskutera en teoris anvindbarhet (Ibid.). Min
ambition och férhoppning dr att forstaelsen for hur chefstérsorjning organiseras,
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hur chefskandidater utvirderas, hur chefskandidater ser p& méjligheter att gora
karridr och sirskilt hur kén gors i dessa processer, ska uppfattas som ett tanke-
sdtt som i olika situationer genom igenkinnande kan vara anvindbara for en
forstdelse av den egna verkligheten. En belysning av till exempel makerelatio-
ner och hur de organiseras kan stimulera till en kritisk reflektion kring hur de
uppritthlls i organisationer och vilka konsekvenser som foljer f6r kvinnor respek-
tive min i relation till chefskap, chefsforsorjning och karriir. Genom att min-
niskor tar till sig tankesittet som utvecklats och fyller det med egna erfarenheter
kan forstdelse f6r den egna situationen utvidgas.

Etiska overvdganden

I enlighet med forskningsetiska principer i humanistisk-samhillsvetenskaplig
forskning, antagna av Vetenskapsradet, finns fyra huvudkrav som kan stillas pa
forskning, nimligen informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet
och nyttjandekravet. Principerna utgér riktlinjer och har till syfte att ge normer
for en god avvigning mellan forskningskrav och individskyddskrav. I enlighet
med informationskravet har jag i kontakter med personer i fallfretaget berit-
tat om syftet med forskningsprojektet liksom att jag har varit tydlig i min roll
som forskare och hemvist. Jag sig dven till att berdtta om hur jag kunde nés via
e-post och telefon for att personer skulle kunna dterkomma till mig i efterhand.
Det var sirskilt pdkallat i relation till det andra kravet om samtycke, da delta-
gare har ritt att sjilva bestimma om sin medverkan. Jag var man om att kunna
nds ifall det i efterhand uppkom betinkligheter kring medverkan. Négra sddana
kontakter togs inte. I intervjustudien fick jag uttalat samtycke frin var och en.
I observationsstudien gjorde jag deltagarna uppmirksammade pd samtyckeskravets
innebord och berittade om mina kontaktuppgifter. I enlighet med konfidenti-
alitetskravet har jag efterstrivat storsta méjliga konfidentialitet genom att for-
vara personuppgifterna pd sitt att obehoriga inte kan ta del av dem. Jag har varit
noggrann med att avkoda materialet genom att anvinda alias for personnamn
och platser. Mot den bakgrunden fattade jag beslutet att anonymisera fallfore-
taget pd sa sitt att det skulle kunna tas for vilken av storbankerna som helst. I
den andan har jag bytt namn pd termer och praktiker. I viss utstrickning har
termernas eller praktikernas inneborder dndrats. Vigledande i sddana 6vervi-
ganden har varit att det inte har ansetts vara av betydelse f6r de analyser och
tolkningar som gjorts. Jag tror inte att det inom fallfretaget ir troligt att de
medverkande aktdrerna i studien kan identifieras av andra medarbetare. Chefs-
utvecklingsprogrammet #r standardiserat och bedrivs vid minst fyra tillfillen
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per rvarfor det blir svirc act identifiera deltagare vid ett visst tillfélle. Ect dilemma
har dock infunnitsig i relation till de medverkande akt6rerna i studien och deras
mdjligheter att kunna identifiera varandra. Jag tror att det finns méjligheter att
de medverkande kan identifiera ndgra i chefsutvecklingsprogrammet och dir-
med i det vriga materialet. Hir tror jag dock att den f6rflutna tiden frin nir
chefsutvecklingsprogrammet digde rum f6r minst sex ar sedan kan innebira svarig-
heter att komma ihdg. Internutbildning och chefsutveckling ir ofta &terkom-
mande aktiviteter f6r bankanstillda och sannolikt har de som ir kvar i Banken
deltagit i minga andra sddana sammanhang efterdt. De kan dirfor ha svart att
minnas vilka som deltog just i det hir studerade programmet. Avslutningsvis
handlar nyttjandekravet om att vara inférstddd med att uppgifter insamlade om
enskilda personer enbart fir anviindas for forskningsindamal.

Sammanfattning

Forskningsstrategin i avhandlingsarbetet bygger pa en kvalitativ ansats, bide
avseende datainsamlings- och analysmetoder. Det empiriska material som har
genererats i studien bestdr av observations- och intervjudata samt dokument.
Materialet har samlats vid ett antal vistelser i olika delar av banken, geografiskt
och organisatoriskt, under aren 2000 till 2005. Deltagande observationer genom-
fordes under fyra dagar vid ett internt chefsutvecklingsprogram for potentiella
chefer i Banken. Intervjumaterialet bestar for det forsta av enskilda intervjuer
med elva av deltagarna i chefsutvecklingsprogrammet. Deltagarna intervjuades
enskilt vid tre tillfillen under en tv8drsperiod. Frigorna som stilldes vid varje
tillfille framgar av bilaga 1. For det andra genomférdes sju enskilda intervjuer
med HR- aktorer. Fem av dessa intervjuer var av sonderande karaktir och genom-
fordes mellan &ren 1999-2000, varefter en forskningsdesign utvecklades. De
ovriga tva intervjuerna genomfordes dr 2004. Exempel pa intervjuguide med
HR-akeorer finns ocksa i bilaga 1. Ovrigt material bestar av dokument som har
fungerat som kontext till det huvudsakliga materialet.
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I DETTA KAPITEL BESKRIVS FALLFORETAGET Banken och de blivande cheferna.
Sammanhanget beskrivs i syfte att 6ka forstdelsen f6r chefskandidaternas situ-
ation i organisationen. Bankens omgivning, verksamhet och virderingar har
betydelse for aktdrers praktiker i organisationen. Forst beskrivs den svenska bank-
marknaden, verksamheten i en storbank och anstillda, yrken, l6ner, chefer och
jimstilldhet. Sedan beskrivs fallforetaget Banken med avseende pa anstillda,
chefer, chefsfrsérjning, virderingar, ledarkompetenser, chefsutveckling, karriir
och jamstilldhet. Direfter beskrivs chefskandidaternas syn pd Banken som arbets-
givare, chefer och vardagligt beteende. Sedan férmedlas uppfattningar som finns
om jimstilldhet i Banken. Avslutningsvis beskrivs de elva chefskandidaterna,
huvudpersonernaistudien, Anna, Carl, Erik, Eva, Filippa, Gustav, Hans, Helene,
Isak, Johanna och Ingrid, med avseende pa deras arbete, dlder, anstillningstid
och livssituation.

Banker pd en marknad i fordndring och med nya verksamheter

Kirnverksamheten i Banken, liksom i andra storbanker, si kallade universal-
banker, innebir att ta emot inldning och limna krediter. Det innebir f6r ban-
kerna stillningstaganden kring rintesittning pd in- och utlining, vilka i hog
grad ir beroende av de rintor som giller pa penningmarknaden men som 4ven
paverkas av risktagande och konkurrens. Betalningstérmedling ir en annan upp-
gift, bland annat genom det gemensamt med andra banker digda bankgirot. En
tredje uppgift ir att erbjuda foretag och privatpersoner majlighet att minska,
omfordela och sprida risker. Virdepappershandel, kapitalférvaltning och cor-
porate finance utgdr ocksa en betydande del av verksamheten.

Inom Banken var upplevelser hos medarbetarna under den studerade peri-
oden att férindring sker snabbt med nya marknader. I beskrivningar av svensk
bankmarknads utveckling under senaste decenniet, till exempel av Svenska Bank-
foreningen, framkommer ocksa en syn pd en marknad i férindring (Svenska
Bankféreningen 2007a, 2007b, 2008). En gemensam trend f6r de fyra stor-
bankerna 4r att hemmamarknaderna har vuxit. Genom uppkép och fusioner
har bankerna gatt frin att vara svenska till att bli nordiska. Inte bara Sverige rik-
nas som hemmamarknad, utan iven i olika grad Norge, Finland, Danmark och
de baltiska linderna. Ur ett internationellt perspektiv dr emellertid de svenska
bankerna relativt sm4, sett till deras balansomslutning (Svenska bankf6reningen
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2007a). Medarbetarnas upplevelser av snabba férindringar kopplades dven till
den tekniska utvecklingen och till utveckling av nya instrument och produkter.
For medarbetarna innebar det upplevelser av stindiga forindringar i arbets-
situationen som foljde av omorganisationer och utveckling av nya arbetssitt.
Enligt Svenska Bankforeningens beskrivningar av forindringar framhalls att bank-
kontoren har fitt en mindre betydelse f6r kundernas utférande av bankgjins-
ter. Istéllet har kunders kontakt med banker 6kat genom anvindning av Internet.
Nya méjligheter att utféra banktjinster har tillkommit med till exempel kort-
betalning, kontantuttag och kreditansékan i handeln. Nya distributionssitt har
inneburit en utveckling av nya tjinster samtidigt som befintliga tjinster har for-
dndrats (Svenska Bankf6reningen 2007a, 2007b, 2008). Bank- och finanskri-
sen under 1990-talet fick en genomgripande betydelse for bankerna bdde genom
direkta och indirekta effekter. Medan den direkta betydelsen innebar hante-
randet av stora forluster, statligt ingripande och kreditsanering féljde indirekta
effekter av att ett snabbt férindringsarbete initierades. Det dr mojligt att detta
forindringsarbete inte hade uppfattats och genomforts pd samma snabba sitt
om inte krisens konsekvenser fungerat padrivande (NE 2008). Samtidigt som
det finns ménga likheter mellan de fyra storbankerna, finns dven olikheter.
Skillnader finns till exempel i typ av kunder, prissittning av tjanster och i dis-
tributionssitt. Detta f6ljer av att de fyra storbankerna konkurrerar med varandra
och med andra banker p& marknaden (Svenska Bankféreningen 2007b, 2008).

Reglering och tillsyn

Banken, liksom de storre bankerna i Sverige, 4r ett bankaktiebolag och noterad
pa borsen. Bankaktiebolag 4r en typ av banker som har regeringens tillstind,
oktroj, att driva bankverksamhet. For att fa oktroj kriivs att regeringen finner
rorelsen nyttig for det allminna, vilket innebir att allmidnheten och niringsli-
vet ska erbjudas ett allsidigt utbud av finansiella tjanster (NE 2008). Historiskt
sett har bankernas verksamhet i Sverige varit stringt reglerad. Regleringen har
inte bara haft syftet att garantera banksystemets stabilitet. Det har dven funnits
ett kreditpolitiskt syfte att styra bankernas in- och utlining, rintesittning m.m.
i en politiskt 6nskad riktning. Fran slutet av 1970-talet pibérjades en avregler-
ing och en utveckling som pagr 4n idag dir bankmarknaden successivt har kon-
kurrensutsatts. Idag tillats Banker sjilva avgora hur mycket pengar de vill lina
ut samt bestimma in- och utléningsrintor. Ocksd valutaregleringen har libera-
liserats (Svenska Bankforeningen 2007a, NE 2008).

Men fortfarande regleras banker pa ett sitt som gir utover de regleringar som
giller for foretag generellt, till exempel associationsrittsligt. Bankaktiebolag méste
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folja regler som inte giller for icke-finansiella aktiebolag, till exempel nir det giller
hur mycket kapital foretaget méste ha och vilka verksamheter som ir tillatna (Svenska
Bankf6reningen 2007a). Dessutom tillsitter staten ledaméter i bankernas styrelser
och har inflytande &ver deras revisorer (NE 2008). Dirutover finns sirskilda kon-
sumentrittsliga regler pa det finansiella omradet. Det finns en insittningsgaranti
som skyddar privatpersoners inldning till ett visst belopp. Bankerna betalar arliga
avgifter till detta garantisystem. Framforallt spelar Finansinspektionen en viktig roll
som den myndighet som ska utova tillsyn 6ver att det finansiella systemet fungerar
effektivt och uppfyller krav pa stabilitet. I Finansinspektionens uppdrag ingdr dven
att verka for ett gott konsumentskydd (Svenska Bankforeningen 2008).

Regleringen av banker fir organisatoriska konsekvenser och innebir att stor vikt
liaggs vid regler och procedurer. Enligt en studie av svenska storbankers inre liv menar
Lars Silver att bankers verksamhet paverkas starkt av sina regelverk. Han beskriver
hur "alla regler f6ljs till punkt och pricka, ibland till den milda grad att agerandet
dr sndvare 4n regelverket forordar” (Silver 2006, s 231.). Vid sidan av ett omfattande
regelverk som styrningsinstrument iir fsrekomsten av internutbildning omfattande.
Innehéll och form i utbildningar och chefsutveckling syftar till att trina medarbe-
tare i grundliggande regler, synsitt och till dnskvirt agerande.

Anstdillda, yrken, loner, chefer och jamstdilldhet i banker i Sverige’

I en versike frin Bankinstitutens Arbetsgivareorganisation, BAO, over olika
yrken inom banker i Sverige framgér att av samtliga anstillda arbetar nistan en
fjirdedel inom yrkesomradet kassa/kundtjinst och utgor dirmed det klart storsta
yrket. Direfter ir privatrddgivare (8 procent), systemerare (5 procent) och fére-
tagsradgivare (4 procent) de stdrsta yrkena. Inom yrkesgruppen kassa/kund-
tjdnst bestr de anstillda av 78 procent kvinnor och 22 procent min. Inom de
tolv vanligaste yrkena inom bank framkommer, vilket tabellen nedan visar, att
kassa/kundtjinst och privatradgivare ir tydligt kvinnodominerade yrken och
foretagsradgivare, valutamiklare och aktieanalytiker ir mansdominerade. Yrken
som kontorschef, kredithandliggare, produktutvecklare, jurist, controller 4r jimt
fordelade mellan kénen di de ryms inom 40/60 kvoten, vilket brukar definie-
ras som jimstillda yrken (SCB 2008).

7. Avsnittet baseras huvudsakligen pa statistik frin Bankinstitutens Arbetsgivareorganisation, BAO (2007)
och jimstilldhetsstatistik frin BAOs och Finansférbundets Centrala Jimstilldhetskommitté (2008). Statistiken
bygger pé foretag som ir deligare i BAO och omfattar alla tillsvidare- och provanstillda i bank utom Vd, dvs.
totalt 40 450 anstillda &r 2007.
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Tabell 5.1 De tolv vanligaste yrkena inom banker i Sverige

Yrke Kvinnor Man Anstillda i yrket
(Procent) (Procent) relativt totalt antal
anstidllda (Procent)
Kassa/kundtjanst 78 22 24
Privatradgivare 71 29 8
Foretagsradgivare 33 67 4
Kontorschef 44 56 3
Kredithandldggare 51 49 7
Produktutvecklare 49 51 |
Marknadsférare 37 63 3
Jurist 44 56 0,5
Controller 55 45 2
Valutamiklare 19 8l 0,5
Systemerare 38 62 5
Aktieanalytiker I 89 |

Kalla: BAO 2007.

Hur kénssegregeringen i banker ser ut ger tabellen 6ver de vanligaste yrkena ingen
entydig bild av d& den snarare ger intryck av att flera yrken ir ganska jimt forde-
lade mellan kénen. Vad som blir tydligt ér att inom den avsevirt storsta yrkes-
gruppen kassa/kundtjinst dr majoriteten kvinnor. De mindre yrkesgrupperna ir i
de flesta fall mansdominerade. Mycket talar for att konssegregeringen i banker inte
kan pévisas med statistiska studier pa grund av att den inte blir synlig i bankernas
anvindning av befattningsgrupperingar. Enligt BAO finns statistiska osikerhets-
moment nir man jimfor min och kvinnor. Bankernas anvinda befattningsgrup-
pering for statistik har fi svirighetsnivier inom varje arbetsomrade, vilket innebir
att spinnvidden inom en och samma niv4 ir stor. Svarighetsgraden kan skifta trots
att tvd individer dr kodade i samma arbetsomride och samma nivé. Detta har pépe-
kats av jamstilldhetsombudsmannen (JimO)® som har granskat bankernas lone-
kartliggningar och riktat kritik mot underlaget for statistiken (Finansvirlden 2007).
JamOs kritik handlar om svérigheter att bedoma antal kvinnor och antal min som
utfor arbete som dratt betrakta som likvirdiga, liksom svérigheter att kunna bedoma
vad som kan kallas lika arbete, eftersom konsférdelningar inom olika arbetsomra-
den saknas i statistiken.

De anstillda i svenska banker bestir av 58 procent kvinnor och 42 procent

8. JimO har upphért som myndighet och har &r 2009 slagits samman med tre ombudsmin mot diskrimi-
nering till Diskrimineringsombudsmannen (DO).
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min ar 2007. En majoritet av de anstillda som arbetar deltid 4r kvinnor (86
procent).” Vid statistikmitningen bestod gruppen av forildralediga av en majo-
ritet kvinnor (77 procent). Antalet min som ir forildralediga har dock okat
sedan &r 2000. I gruppen som angivit frinvaro for sjukt barn var 81 procent
kvinnor och 19 procent min.

Statistik frin SCB visar att i yrkesgruppen banktjinstemin och kreditrad-
givare tjinar kvinnor 72 procent av minnens loner (SCB 2007). Den genom-
snittliga 16nen i yrkesgruppen var f6r min 38 700 kr och for kvinnor 26 800
kr per ménad vid &r 2006 (SCB 2007). Glappet mellan kénen 6kar i takt med
stigande dlder och utbildning. Enligt statistiken frin SCB framkommer att bank-
tjanstemin och kreditrddgivare dr den yrkesgrupp som har bland den storsta
l6neskillnaden mellan kénen. Enligt statistik frin BAOs och Finansférbundets
Centrala Jimstilldhetskommitté anges att totalt sett uppgar kvinnors lon till
91,5 procent av minnens. Det finns siledes en skillnad i statistiken frin SCB
och statistiken frdn BAOs och Finansférbundets Centrala Jimstilldhetskommitté.
Skillnaden anses bero pd att olika berikningsunderlag anvinds. En 6versiktlig
bild av loneliget f6r de tolv vanligaste yrkesgrupperna inom bankomradet redo-
visas av BAO (2007). BAO visar l6nerna som ett intervall mellan den 6vre och
den undre kvartilen. Hirigenom faller hilften av de anstilldas 16ner bort. Tjugofem
procent har lidgre [6n och tjugofem procent har hégre lon 4n vad som visas nedan.

Tabell 5.2 Lon inom de tolv vanligaste yrkena i banker i Sverige

Yrke Manadslon tkr

Intervall mellan den 25:e och 75:e percentilen (ca)
Kassa/kundtjinst 18 000-23 000
Privatradgivare 21 000-25 000
Foretagsradgivare 25 000-32 000
Kontorschef 27 000-37 000

Kredithandlidggare
Produktutvecklare
Marknadsférare
Jurist

Controller
Valutamiklare
Systemerare

Aktieanalytiker

22 000-35 000
33 00048 000
30 00043 000
33 00048 000
27 000—40 000
39 000-78 000
30 000-39 000
29 000-68 000

Kalla: BAO 2007.

9. Antalet min som arbetar deltid har 6kat med 44 procent sedan slutet av 1980-talet samtidigt som ande-
len kvinnor som arbetar deltid har minskat med 35 procent.
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Loneldget dr ligst inom de storsta och kvinnodominerade yrkena (kassa/kund-
tjanst och privatridgivare) medan det 4r hogst inom de mindre mansdomine-
rade yrkena (valutamiklare och aktieanalytiker).

Ar 2000 fanns i bankbranschen i Sverige 4 637 chefer. Med chef avses chefs-
befattning med egen understilld personal. Cheferna utgjordes av ca 70 procent
min och ca 30 procent kvinnor. Sju r senare, &r 2007, uppgar antalet chefer
till 4 757 stycken och andelen min ir ca 60 procent och kvinnor ca 40 procent.

Bankvisendet i Sverige har varit foremaél for jamstilldhetsarbete sedan mit-
ten av 1980-talet. JimO gjorde en undersokning av det svenska bankvisendet
under bérjan av 1980-talet (JimO 1984). Resultaten visade en bankorganisa-
tion som karakteriserades av en hierarki med en bred bas av kvinnor och en smal
topp av min. I undersékningens sammanfattning konstaterades att: "Det finns
ingen jamstilldhet i svenska banker” och vidare att: "Det bedrivs knappast ndgot
aktivt jamstilldhetsarbete” (JamO 1984). Ar 1985 triffade BAO och Finans-
forbundet ett jamstilldhetsavtal f6r bankomradet. I jimstilldhetsavtalet regle-
rades ett gemensamt utvecklingsarbete och en arbetsgrupp bildades, den
Centrala jaimstilldhetskommittén, som fick till uppgift att f6lja, frimja och utvir-
dera jamstilldhetsutvecklingen inom bankomridet. Kommitténs arbetsuppgifter
omfattar bland annat information och utbildning i jimstilldhetsfrigor. Dessutom
skall kommittén folja upp det jimstilldhetsarbete som bedrivs i bankerna.

Fallforetaget Banken

Banken organiseras i ett antal affirsomriden och i ett antal stodfunktioner.
Affirsomraden och stodfunktioner organiseras i sin tur efter produkter och kund-
kategorier. Banken har liksom de flesta storbanker genom &ren haft en hogt
centraliserad struktur. Den centraliserade strukturen kan forstds mot bakgrund
av att det finns en bild av att bankkriser kan undvikas om det finns en centra-
liserad ledning (Silver 2006). Trots att Banken #r starkt centraliserad kan vissa
skillnader ses, till exempel i behandlingen av privat- och mindre féretagskun-
der. Nir det giller privatkunder fattas i princip alla avgérande beslut pa hog
nivé avseende prissittning, produktutbud och reklamkampanjer. Mot mindre
foretagskunder har diremot centraliseringen traditionellt inte varit lika stark.
Kontorschefer har kunnat gora avsteg fran regelsystemet kopplat till kreditgiv-
ning och prissittning och kunnat individualisera relationer med féretagskun-
der (Silver 2006). I Banken sdg jag dock tecken pd en 6kad centralisering dven
i relation till mindre foretagskunder. I medarbetares beskrivningar framkom ett
omfattande internt arbete med underlag for kreditforfragningar som skulle vidare
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till hégre instanser. Det framstod som om férekommande kreditmallar hade bli-
vit mer utférliga. Dessutom hade en forflytening nyligen skett av de stérre fore-
tagskunderna frin bankkontoren till nybildade foretagsenheter. Dessa foretags-
enheter rapporterade till nivdn ovanfér kontorschefen i regionbanken.
Uppfattningar framkom om att kontorschefsrollen var i férindring, vilket ver-
kade vara en konsekvens av ckad centralisering. Kontorschefspositionen upp-
fattades ha blivit "mindre affirsmissig”’, mer en avrapporteringspunkt” och
mer fokuserad pé privatsidan.

Inom Banken uppgér de anstillda i Sverige till ca 9 000 till antalet ar 2002,
varav andelen kvinnor ir ca 60 procent och andelen min ca 40 procent. Under
perioden nir studien genomférs genomgar Banken stora forindringar. Nir stu-
dien inleds rider anstillningsstopp och stora kostnadsbesparingar ska goras. Antalet
anstillda minskar och till stérsta delen genom pensionsavging. Flera omorga-
nisationer gors dir avdelningar liggs ner eller slas ihop. Nir anstillda blir upp-
sagda kan de vilja att delta i s& kallade omstillningsprogram dir de erbjuds
utbildningar och fir hjilp att s6ka arbete utanfor Banken. Vid slutet av studie-
perioden har en uppging inletts som sedan tar fart i ekonomin. Bankerna gor
rekordvinster och den studerade Banken borjar nyanstilla. Sirskilt rekryteras
yngre medarbetare och min i hégre grad for att jimna ut sévil en skev &lders-
struktur som karakteriseras av en hdg andel dldre medarbetare och en skev kins-
fordelning med kvinnor i majoritet bland de anstillda.

Lonesittningen i Banken beskrivs vara individuell och differentierad med
hinsyn till verksamhetens mél och arbetsuppgifternas art, det vill siga dess inne-
hall och svérighetsgrad, individuell kompetens, ansvar, formaga och uppnidda
resultat, samt insatser for utveckling av andras kompetens av vike for verksam-
heten. Loner sitts i linjen, det vill siga i samtal mellan chef och medarbetare
med beaktande av den sé kallade farfarsprincipen, det vill siga en chef radgér i
ett drende med sin chef. I samband med JimOs granskningar av storbankernas
lonekartliggningar under dr 2007 synliggjordes att det férekommer osakliga
l6neskillnader mellan kvinnor och min i befattningar som enligt grupperingen
dr att anse med samma svarighetsgrad. I en analys inom Banken av loneskill-
nader och I6nespridning mellan kvinnor och min framkom flera tinkbara for-
klaringar. Vid intern rekrytering och omplaceringar hade medarbetare fict behalla
l6nenivéd dven om arbetet hade ligre svarighetsgrad. Det hade visat sig att fler

10. Antalet anstillda inom bankkoncernen 4r minst det dubbla men antalet uppges inte av anonymitetsskal.
Kénsfordelningen bland samtliga anstillda inom koncernen 4r densamma, dvs. ca 60 procent kvinnor och
40 procent min.
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min dn kvinnor hade sddana sa kallade historiska 16ner. I en analys av chefer
visades att min generellt hade lingre yrkeserfarenhet i ledande stillning medan
kvinnor vanligtvis hade kort erfarenhet. Vidare analyserades att inom de tradi-
tionellt manliga yrkesomradena fanns fi erfarna kvinnor och for att utjimna
den skeva konsfordelningen skedde tillvixt framforallt genom nyrekrytering av
yngre kvinnor med kortare yrkeserfarenhet. Dessutom visade bankens analys
attinom vissa specialistomraden, i storstadsomraden, var profiler svirare att attra-
hera och l6nerna starkt konkurrensutsatta. Inom dessa omriden uppgavs
huvuddelen av medarbetarna vara min. I analysen konstaterades att i och med
att loner sitts i linjen i dialog mellan medarbetare och chef fanns ett behov av
att 6ka insikten om konsperspektiv hos chefer och HR-personal.

Chefer och nivaer

Inom Banken finns sex chefsnivier, enligt beskrivningar fran &r 2003. Underifrén
sett 1 hierarkin och sett till antal chefer utgérs nivderna av forsta linjens chefer
och andra linjens chefer, s kallande nyckelchefer, ledande befattningshavare,
seniora ledande befattningshavare och 6verst Vd och en ledningsgrupp.

vd

Seniora
Led bf

Ledande

befattningshavare

Nyckelchefer

2:a linjen

I:a linjen

A Potentiella chefer A
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Chefer bestar av ca 70 procent min och ca 30 procent kvinnor. Bland kontors-
chefer i4r ca 73 procent min och ca 27 procent kvinnor. Bland ledande befatt-
ningshavare, ca 125 chefer, dr 92 procent min och 8 procent kvinnor. I led-
ningen finns enbart min. Inom Banken anges officiellt en ambition att 6ka
andelen kvinnor bland chefer, i synnerhet pd operativa befattningar.

Andra uppdelningar

En horisontell konssegregering i Banken blev tydlig nir jag triffade och inter-
vjuade de elva chefskandidaterna pa deras arbetsplatser. Deras lokala arbets-
sammanhang, arbetsgrupper och avdelningar, var ofta kvinno- eller mansdo-
minerade. Fyra kvinnor uppgav att de arbetade inom en kvinnodominerad och
en kvinna sa att hon arbetade inom en mansdominerad lokal organisation." Av
de fem minnen arbetade tvé i mansdominerade sammanhang medan tre min
uppgav att det var en jimn konsfordelning i deras lokala organisationer.

Férutom uppdelningar avseende dlder, medarbetare och chefer samt kén blev
jag dven varse andra sorters uppdelningar. Jag métte enbart medarbetare och
chefer med svensk eller nordisk bakgrund i Banken. En uppdelning som frekvent
gjordes var mellan vad som kallades for Retail och vad som benimndes for Ovriga
affirsomriden. Retail betecknar utbudet av finansiella tjinster som riktar sig till
privat- och féretagskunder som erbjuds via bankkontor, via en sorts kund-
tjinstcentra och via Internet. Inom Ovriga affirsomriden hanteras bland annat
kapitalférvaltning, valutahandel, obligations- och aktiemarknader, kundansvar
for stora foretag och finansiella institutioner och produkter och tjinster for inter-
nationell handel.

Uppdelningen mellan privat- och foretagskunder resulterade i en privat- och
foretagsida i Banken som visades samspela med en kénsarbetsdelning. Privatsidan
som hanterar privatkunder bestod av en majoritet kvinnor och féretagssidan
som hanterar féretagskunder bestod av en majoritet min.

En annan uppdelning var mellan f6rsiljning och kreditgivning som visade
sig ge upphov till en del spinningar. Medarbetare sa sig uppleva press i forsilj-
ning nir de arbetade mot mél som deras prestationer bedémdes utifrin. De
arbetade fram, som de ansdg, goda affirer i det lokala samhiillet. Samtidigt upp-
levde de att kreditsidan ofta satte stopp. Detta skapade frustrationer hos medar-
betaren som var den som skulle meddela Bankens beslut till kunden. I sam-
manhanget utspelas konflikter mellan en annan uppdelning, nimligen att sam-

11. En kvinnas lokala arbetssammanhang 4r okint p4 grund av att hon slutat i Banken vid intervjutillfillet
som berérde frigan.
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tidigt vara den lokala och den globala banken, det vill siga att bide kunna f6r-
std de affirsmissiga villkoren pé en viss ort och att vara globalt kreditsiker.

Chefsforsorjning

Ur uppdelningen mellan befordrade och obefordrade medarbetare utmynnar en
verksamhet kring chefsfrsorjning. Till chefspositioner rekryteras personer huvud-
sakligen internt, uppskattningsvis till 95 procent, enligt HR-akt6rer. Chefsforsorjning
ligger i varje chefs ansvarsomride med beaktande av farfarsprincipen.

P4 koncernniva innebir chefstorsdrjning att ha en dverblick pé chefssituationen
strategiskt. Ledningens tillvigagangssitt handlar om att skaffa sig en dverblick pd
koncernnivd om chefsbestindet och framtida behov i organisationen utifrin en
mélsittning att kunna tillsitta befattningar med frimst interna resurser. Ledningen
for diskussioner med chefer f6r affirsomradena och vidare pé ligre nivier om vilka
dtgirder som behéver vidtas. Varje affirsomradeschef har ansvar for chefssitua-
tionen och att det finns en tervixt. P4 ligre nivéer framhélls ett ansvar hos berdrda
chefer att se till att det finns bdde kvinnor och min i en jimn férdelning bland
chefskandidater. Bdda konen ska vara representerade bland de tre slutkandida-
terna nir en chefsbefattning tillsitts. Chefsforsorjningen diskuteras arligen i led-
ningsgruppen och rapporteras till styrelsen.

Vdrderingar

I Banken férmedlas tre kiirnvirderingar. Virderingarna finns samlade och for-
mulerade i en liten bok. Boken med virderingar anvinds till exempel i intern-
utbildningar. Virderingarna dterkommer i sitt som medarbetares och chefers
arbete utvirderas. Den forsta virderingen handlar om att formedla ett synsitt
pa att allt som gors f6r kunder, aktiedgare och oss sjilva hinger samman. Det
framkommer att "vi” i Banken vill skapa ett virde for varje kund. Nir vi fir
spiannande utmaningar sigs det innebira karriirmojligheter och dirmed skapas
ett virde for oss. Den andra virderingen férmedlar att forindring ir alltings
naturliga tillstdnd och en férutsittning for att gi framat. Den tredje virderingen
handlar om férméga att forstd kunders behov s att de viljer Banken som finan-

»

siell partner. Virderingarna konkretiseras sedan i “var personlighet” som anses
ha betydelse for omgivningens uppfattning, gillande och dirmed val av bank.
y g g pp & 8
Personligheten uttrycks genom att vi dr informella, bryr oss om minniskor, ritt-
framma, bekinner oss till etik och vilkomnar férindring och utmaningar. En
g g
gemensam kultur sigs underlitta att nd olika mal i olika typer av verksamheter

da kulturen ir en hjilp for medarbetare och chefer att striva t samma hall.
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Ledarkompetenser

I Banken finns fem ledarkompetenser definierade och handlar om strategi, besluts-
fattande, kommunikation, handlingskraft och coaching. Anvindningen av ledar-
kompetenser foresprikas utifrdn en syn pa att varje situation och varje befatt-
ning inom organisationen kriver ledarkompetens av ett eller flera slag. En viss
kompetens bestdr av en uppsittning ledarskapsformagor som ir baserade pd en
analys av framgg&ngsrika prestationer i chefsarbete. Regelbundet far chefer i Banken
ta del av en dterkommande attitydundersokningar som miter arbetstillfreds-
stillelse hos medarbetarna i gruppen. Resultaten frin attitydundersskningen
anger ett Index for Medarbetarnas Arbetstillfredsstillelse IMA). En del av under-
sokningen behandlar medarbetarnas attityder till chefen. Medarbetarna far utviir-
dera chefen med avseende pa vissa ledarskapstérmégor. Resultaten frain IMA
bildar sedan underlag f6r diskussioner i utvecklings- och lonesamtal som chefer
for med sina chefer. Ledarskapsformagor formedlas och arbetas med i Bankens
chefsutveckling.

Chefsutveckling

Ettantal chefsutvecklingsprogram har utvecklats som rikear sig till tre olika mal-
grupper. Ett chefsutvecklingsprogram rikrar sig till potentiella chefer. Mélgruppen
for programmet ir medarbetare med mellan tvé och tre ars arbetslivserfarenhet
i Banken. Kriterier for deltagande ir att hon eller han har visat ambition, kom-
petens, fdrmaga och potential att kunna bli chef inom en tviarsperiod. Ett annat
chefsutvecklingsprogram riktar sig till nyblivna chefer. Detta program ir obli-
gatoriskt for nyblivna chefer i Banken. Bade chefsutvecklingsprogrammet for
potentiella chefer och for nyblivna chefer ir standardiserade avseende innehéll
och form. En tredje malgrupp for chefsutveckling #r erfarna chefer. Fér denna
malgrupp rader storre flexibilitet i chefsutvecklingen. For erfarna chefer finns
ett antal moduler som ir anpassade efter Bankens och chefers aktuella behov.

Karridr

En karriir inom Banken sigs inte behova innebira en utstakad bana. Man kan
satsa pd att bli linjechef eller specialist. Men man kan dven delta i projeke eller
bli en kompetent medarbetare inom sin enhet. Vad som framhalls ir att en kar-
ridr inte maste gd ut pa att stiga i graderna. Fokus uppges vara pé flexibilitet,
utmaningar och méjligheter till sjilvforverkligande.

91



Frén medarbetare till chef

Lika villkor

Enligt officiella uttalanden stdr Banken fér lika villkor som en del av Bankens
principer for att férena finansiella resultat med milj6- och samhillsansvar. I prin-
ciperna for samhillsansvar framgir att Banken inte diskriminerar pé basis av
kon, etnisk tillhérighet, religion eller ndgra andra grunder Att std for lika vill-
kor sigs innebira en strivan efter hog professionalism och att gora det mojligt
for medarbetare att utvecklas och ta ansvar. Vidare innebir lika villkor att Banken
stddjer mingfald och en balanserad andel kvinnor och min liksom etniska mino-
riteter 1 organisationen.

Banken ur chefskandidaternas perspektiv

Chefskandidaterna har en positiv syn pa Banken som sin arbetsgivare. De ir
stolta dver att arbeta pa Banken och de "tror pa foretaget”. De upplever att det
finns en 6ppenhet och hég energi hos ledningen som framkommer i lednin-
gens sitt att kommunicera internt. Ledningens kommunikation ger en kiinsla
av att det inte finns ndgra hemligheter i organisationen eller att nigot limnas
it slumpen. De ir vl fértrogna med Bankens mél och virderingar. De arbetar
aktivt i de lokala organisationerna med att diskutera de 6vergripande mélen i
relation till de lokala sammanhangen, vad mélen innebir f6r dem, och med att
bryta ner mélen pd avdelningsniva. Flera framhaller att det ir stimulerande att
arbeta med malsittningar.

De har en tilltro till ledningen, att den fattar goda och bra beslut. Aven om
beslut som ledningen fattar framstdr som mirkliga ur det egna perspektivet tror
man att det finns en bra och logisk tanke bakom beslutet. P4 olika sitt framstar de
som lojala med Banken. De resonerar kring att som anstilld inom en stor bank far
man, som en av medarbetarna Anna uttrycker det, “gilla ldget och kora pa de beslu-
ten som tas centralt”. Nir stora besparingsprogram lanseras beskrivs de som ”irri-
tationsmoment” i arbetssituationen och de ifrigasitts inte mer 4n si. Medarbetarna
ir ofta involverade i omorganisationer och avvecklingar av avdelningar som utifrin
betrakrtat fir drastiska konsekvenser f6r dem. Ofta framhélls vikten av att vara for-
dndringsbenigen. Eva som har varit med om avveckling och férlorad anstillning
siger "det ir lika bra att forsoka se det positiva i vad den hir férindringen kan inne-
bira och s bara kora”. Uttalanden likt Evas ir vanliga.

A enasidan betonas vikten av att samarbeta och hjilpa varandra nir de beskri-
ver den vardagliga arbetssituationen och relationer med kollegor. A andra sidan
framtrider en hierarkisk orientering som ger upphov till andra kinslor 4n vad
ett samarbetande klimat forvintas kinneteckna.
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Alla ar radda fér vaningen ovanfér. Det tycker jag préglar organisationen.
[...] Jag forstar inte varfér man inte skulle kunna tilltala nagon som ar en
trappa upp. Man ar alltsa strykradd i organisationen. [...] Hela tiden den
har radslan som ar inbyggd. Det giller ju att gora ritt. Du far fan inte géra
fel. [...] Jag tycker ibland att affarsarbete kan bli lidande pa grund av en
radsla hela viagen upp. (Isak)

Flera ger beskrivningar av hur kinslor av ridsla priglar organisationen. Ridslan
handlar om att inte gora fel, ofta mot bakgrund av att det handlar om pengar
och ofta stora belopp som gor att ett fel kan bli kostsamt. Gustav, som arbetat
drygt ett och ett halvt ar i Banken, beskriver hur det "smiiller” och hur en “karu-
sell” drar iging med sura chefer nir han inte foljer den hierarkiska beslutsord-
ningen. Nigot som han har blivit forvinad 6ver och som blivit tydligare efter
hand ir betydelsen av hierarkin och att det finns "en otroligt stor politik internt
i organisationen”.

Den hierarkiska orienteringen hos medarbetarna framkommer dven i syn-
sitt pa chefer. Trots att medarbetarna hivdar att det inte s3 ofta talas om vare
sig lyckade eller misslyckade chefer i Banken, har de flesta inte alls svart att fram-
halla kriterier eller kompetenser som virderas hos chefer liksom vad som inte
virderas.

De som ar framgangsrika, det later ju hemskt alltsd, men en framgangsrik
chef inom [Banken] ar ofta valdigt foljsam. Féljsam sin narmaste chef. Och
chefen darover... En framgangsrik chef som lyfts fram, han utfor ju det
som ar beordrat egentligen och tar inte strid. Tar han strid da har han sa
mycket pa fotterna sa att han har en storre maktbas an den han tar strid
med. Det ar sa hierarkiskt sa det finns inte. Det adr verkligen sa. Och nagot
beslut som ar taget daruppe, det ska genomforas. (Isak)

"De som lyfts fram dr i hierarkin, pa ritt plats”, anser Gustav och betonar bety-
delsen av placering i hierarkin framfor att de skulle vara framgéngsrika i ndgon
mening. [ berittelser frin medarbetarna bide inom Retail och Ovriga affirs-
omraden framgir att virderingar som férknippas med en framgangsrik chef hand-
lar om att chefen ir foljsam och utfor det som ir beordrat. Chefen ska kunna
ta till sig det som verordnade chefer har beslutat och féra ut det till sina medar-
betare i gruppen och fi dem att genomféra det. Johanna berittar att det hin-
der att nir kvinnor blir kontorschefer lyfts de fram, men d& utifrdn deras koén
snarare dn for act de 4r framgéngsrika.
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Det ar oftast om det ar nagon kvinna som har blivit kontorschef. Da far
man liksom veta det pa nagot sitt. Men jag har inte hort att det ar sa
mycket for hennes kvaliteter, utan da ar det snarare konet. En kontorschef
som ar kvinna! (Johanna)

Nir det giller misslyckade chefer framhélls motsatsen till beskrivningar av den
framgdngsrika chefen. Den misslyckade chefen beskrivs som en som inte ir f6lj-
sam overordnande chefer.

Det har man sett ganska tydligt da, till exempel att du har varit chef over
en enhet med 200 personer och sa kommer man inte éverens — jamen da
far du vara projektledare. [...] Sa har har det varit lite ruljans pa sadana
ocksa, som har kommit och gétt lite grann som projektledare. [...] Just om
de personerna har inte jag haft ndgon negativ uppfattning pa det sittet,
snarare tvartom. Man lar sig ganska mycket av dem for de har ju ganska
bra erfarenhet. Man har ju ocksa konstaterat att det giller ju att halla
tungan ratt i mun sa att siga, ja, vad man tycker och tinker. [...] Man
kanske har statt pa sig for mycket. Tagit fel slag liksom, eller valt fel match
sa att sdga. (Gustav)

[ arbetssituationen framhélls vikten av att vara artig och trevlig savil mot kun-
der som mot arbetskollegor. Man hilsar pd kollegor som man méter pd mor-
gonen. Utanfor arbetet umgds man socialt i begrinsad omfattning med kolle-
gor och inte alls med &verordnade chefer. Tillfillen nir man umgds socialt med
kollegor ir oftast skapade av Banken for det syftet. Andra fall kan vara att man
gér ivdg och trinar tillsammans med en kollega i anslutning till arbetet. Ett
undantag dr pd en mansdominerad finansavdelning dir Carl anser att det ir
vanligt att man tar en 6l efter jobbet eller spelar golf med kollegor och kunder.
Nigot liknande socialt beteende beskrivs inte av de 6vriga i Banken. Alla fram-
haller att det finns och att det ocksé bor finnas en griins for social samvaro mel-
lan medarbetare och chefer for att det inte ska uppstd problem i arbetssitua-
tionen som skulle folja av att det misstinktes att ndgon fir favorer i arbetet for
att den kiinner chefen.

For vissa av chefskandidaterna ir arbetstiderna strike reglerade, i hogst grad
pa kundcenter och pa bankkontoren, och di i hégre grad pé privatsidan (som
oftast triffar kunder i banken) in pé foretagssidan (som oftast triffar kunder
utanfor banken). Inom Ovriga affirsomriden verkar medarbetarna i hogre grad
kunna styra 6ver arbetstiderna. Det intriffar for alla att de ibland arbetar over-
tid, till exempel i vissa hrt arbetsbelastade perioder, nir de har fitt nya arbets-
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uppgifter eller en ny tjinst. Men som regel siger de att de inte arbetar dvertid.
De flesta har mojlighet att anvinda flextid pa sé sitt att om de arbetar sent en
kvill kan de ta ut ledighet vid ett annat tillfille.

En aspekt som siger ndgot om ett godtagbart beteende i sammanhanget ir
hur medarbetare och chefer klir sig pa arbetet. Klider signalerar normer fér
Banken som medarbetare och chefer representerar. Aven om de ofta siger att
det inte finns ndgon uttalad klidkod och att det i stort dr méjligt att ha vad som
helst, visar sig deras val av klider vara medvetet och homogent dven om det vari-
erar i olika lokala sammanhang beroende pd avdelningens verksamhet och sta-
tus, forekomstav externa kontakrar, stad eller samhille osv. Krav pa kldder hand-
lar om relationer, att “smilta in” hos kunder, att kli sig som dem, men fram-
forallt att signalera virden som status, professionalism, seriositet och kompe-
tens. Det handlar om att signalera sddana virden som de uppfattar att kunden
forvintar sig av en bank. En representant f6r en bank skall ge ett seriést och for-
troendeingivande intryck.

Ju storre foretag, desto finare klader. Nej, uttalat sa dr det ju slips i alla fall
om man siger. Sen om man har blazer och brallor, det ar ju ingen som
bryr sig. Eller kostym da. Nej, men det dr kostym och slips. (Isak, foretags-
radgivare, bankkontor)

Har handlar det bara om intjaningar. Tjanar du mycket pengar kan du kld
dig hur som helst. Moter man kunder sa ar det en annan sak. Da har man
forvantningar fran andra delar i banken pa sig. [...] Da kommer man som
kille alltid i kostym. Men det kinns inte konstigt. Det kdnns inte patvingat
heller for det har lite med kommunikation med kunden att gora. [...] Det
ger en forvantan pa hur serids man ska vara, en forviantan om professiona-
lism och vilken kompetens man har. (Carl, konsult Ovriga affirsomraden)

En viktig aspekt pé krav pa klider i Banken verkar vara ifall medarbetaren finns
pa en avdelning som har externa kontaktar. Vid externa kontakter framstar for
min kostym, skjorta och slips som sjilvklara attribut. Klider markerar ocksd
status och position inom banken eftersom det signalerar kontaktnitets bety-
delse. For kvinnorna finns liknande val i form av kostym men kavajen kan kom-
bineras med byxa eller kjol tillsammans med en top eller en blus.

Pa banken ska man vara strikt och prydligt kladd alltsa.Vi far inte ha trojor
som... Det ska finnas en liten 4rm. Sa att linnen och sdnt, det far vi inte ha.
Jag har vid flera tillfallen sagt at en tjej, for hon kan ha en troja sa att
magen syns. Det existerar inte i min varld alltsa. Sa klar man sig inte. [...]
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Det ar lite kansligt tycker jag. Men det dr en sak som jag tycker absolut att
man maste ta upp. [...] Var chef, han har alltid kavaj och slips och skjorta
och sa. Jag tycker att det ska inge lite proffs. Jag har alltid kjol och kavaj. Jag
har kopt egna arbetsklader, alltsa som ar till just for arbete da. Kjol, byxa
med kavaj, tycker jag. (Ingrid, privatradgivare bankkontor)

P4 kundcenter, en kvinnodominerad avdelning, har de flesta jeans. Jeans som

klidesplagg verkar f6r de 6vriga annars fungera som grinsdragare fér vad som

inte 4r acceptabelt inom Banken.

Det dr manga som har jeans och trojor. Men sen ar det klart att om vi ska
ha besok av folk fran kontor och sa vidare, da kianner jag sjdlv att jag sitter
en viss niva. Jag har i och for sig aldrig drake eller kavaj eller kjol eller sa.
Det dr ett oppet hus hidr imorgon med invigning. Och var chef, han skick-
ade ett litet mejl till oss haromdagen dir han bad oss att tinka lite pa hur
vi kldr oss just imorgon.Vi har en sadan ypperlig chans att visa upp var
verksamhet for 200 personer som kommer hit och beséker oss. Sa han
ville gdrna att vi visade en fin fasad, sa att siga, att vi stidade pa véra
arbetsplatser och sa vidare. Han talade da om hur han skulle kla sig. Han
skulle ha sin moérkbla kostym och sin ljusbld [bank]-skjorta och en slips till.
(Eva, handlaggare kundcenter)

Flera utéver Eva berittar om att chefer, min i forekommande fall, skickar e-

postom nir det forvintas bessk och att det bor tinkas mer pa kliddsel den dagen.

Nir chefen berittar vad han sjilv avser att ha for kldder blir det tydligt vad som

forvintas av dem, dven for kvinnorna.

Uppfattningar om jamstdilldhet

Den mest utbredda uppfattningen om jimstilldhet i Banken som framkommer

i materialet, sivil hos HR-aktérer som hos de elva medarbetarna, ir att det

handlar om att 6ka andelen kvinnor som chefer. I en intervju med HR-chefen

framgdr att innehdllet i och vilken betydelse jimstilldhet har i organisationen

forhandlas pé ledningsniva.
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Jag har ju drivit hart den har fragan att ledningen ska forsta att jamstalld-
het ar nagot bra och okej va’. Men det viktiga &r ju att vi inte tappar kon-
kurrenskraften och att vi maste utnyttja vara basta resurser. Vi maste
anvanda den potential som finns. Och den &r ungefar jamnt fordelad
mellan kvinnor och man. (HR chef)
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Synsiittet som framkommer hos HR-chefen ir att jimstilldhet betraktas som
en resursfriga — ”vi mdste utnyttja vara bista resurser”.

Griadden flyter alltid till toppen, oavsett egentligen forutséttningarna va’.
Och man behéver inte gora nagot sarskilt for det. Fér de som ar bist, de
kommer alltid dit i alla fall. Det ar liksom den vildigt simpla och egentligen
totalt korkade uppfattningen som man faktiskt havdar. (HR-chef)

HR-chefen resonerar kring svarigheter att bedriva svil chefsutveckling som jim-
stilldhetsarbete i Banken. Svérigheterna anser han foljer av den konservatism som
han anser priglar finansbranschen i stort liksom dven Banken. Uttalandet "grid-
den flyter alltid il toppen” representerar en syn som anses finnas hos ledningen
som handlar om att de mest dugliga i organisationen, ”de som ir bist”, dr de som
blir chefer, oavsett vilka forutsittningarna dn ir. Uttalandet illustrerar uppfattningen
om att det vare sig beh6vs chefsutveckling eller jimstilldhetsarbete i Banken. Enligt
HR-chefen ligger svirigheterna att driva frigor om chefsutveckling och jimstilld-
het i att "stratosfiren, hojdarna dir uppe” aldrig sjilva har varit foremal f6r ndgon
chefsutveckling (eller jamstilldhetsarbete kan antas).

Ledningen har alldeles nyligen reviderat sin plan for jamstilldhet. Och HR
har ett antal uppdrag i samband med det for att kunna forverkliga jam-
stilldhetsplanen. Sen kan man séga att den &r lite svampig ibland. Alltsa,
malsattningarna ar lite svavande och sant dér va’. Det handlar om kontinu-
erlig forbiattring och 6kande andel kvinnliga chefer och sant. Men det ar
inte liksom ’dates’ och ’targets’ som det ar ndr det giller en massa andra
saker. (HR-chef)

HR-chefen anser att jimstilldhetsplanen dr mindre tydlig in andra frigor som led-
ningen arbetar med. Han beskriver att formuleringar handlar om kontinuerlig for-
bittring utan tydliga mal eller tidpunkter f6r ndr mélen ska vara uppfyllda.

Jag tycker val att det ar vettigt, att man forsoker... att det finns nagon
slags jamstilldhet. Jag ser jamstilldhet inte bara som konsférdelning.
Jamstilldhet kan ju vara sd mycket annat ocksa. Jag tror att det finns en
risk med jamstélldhetsprogram att vara... Jamstilldhet dr kvinnligt kan jag
kdnna ibland. Det kan bli lite sd har att nu ar grupp 8 igang igen. Det kan
bli lite snett istéllet for att fokusera pa jobbet eller arbetsuppgifterna eller
kompetens eller sadant dar. (Filippa)
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Filippa, en av chefskandidaterna, ir positiv till jimstilldhet p& en principiell
nivd men tycks samtidigt uppfatta jimstilldhet pd den lokala nivin som nega-
tiv. Den lokala varianten av jimstilldhet framstills som kvinnlig och lite sned.

Alla behandlas lika. Men det finns en manlig norm som man blir bedémd
efter.[...] Och da tror jag att det ar fler killar som passar i den normen én
tjejer. (Carl)

Carl arbetar inom en mansdominerad enhet dir bara en av cheferna ir kvinna.
Han beskriver att enheten priglas av att vara grabbig, en sirskild "atmosfir” dir
det finns en "sorts dold norm” som fungerar som referensram f6r vilka som pas-
sar eller inte. Carl beskriver att normen har betydelse for att kénen bedéms
olika. Den tycks fd praktiska konsekvenser genom att alla chefer utom en pa
avdelningen 4r min. Men samtidigt anser han att alla behandlas lika.

Man har ju farre férebilder som kvinna. Jag tycker att de fa kvinnor som
finns ar sa manliga. De tror att de maste vara sa manliga for att bli accep-
terade. [...] Jag sjalv har inte kdnt nagot hinder for att jag ar kvinna for att
jag ar pa for lag niva. (Helene)

Om jag generaliserar, de fd kvinnor som ar dar uppe nu,dr ju helt,de ar ju
som de andra. De tillfor inte det som man generellt sett anser ar kvinnligt
ledarskap, for de maste vara som de andra for att kunna vara dar uppe. (Isak)

Helene resonerar kring att det finns firre forebilder for kvinnor i Banken. Bristen
pa forebilder verkar dels vara ett resultat av att fi kvinnor finns pa hogre chefs-
positioner. Dels verkar bristen handla om att de fi kvinnor som ir chefer uppfat-
tas som manliga. Enligt Helene, tror kvinnor att de méste vara manliga for att bli
accepterade pd de nivderna. For sin egen del anser Helene att hon inte har stott pd
ndgra hinder som kvinna for att hon 4r pa for 13g niva. Aven i Isaks uttalande fram-
kommer uppfattningen om att de fi kvinnor som finns pa de hogre chefsniverna
dr som de manliga cheferna, men anser att det 4r villkoren f6r att kunna vara dir.
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Elva chefskandidater

De elva chefskandidaterna Anna, Carl, Erik, Eva, Filippa, Gustav, Hans, Helene,
Ingrid, Isak och Johanna var under viren 2003 i dldrarna 26-38 4r. Sex av dem
arbetade inom affirsomridet Retail. Anna och Ingrid arbetade pé privatsidan
medan Johanna och Isak jobbade pi foretagssidan pa bankkontor i tvé olika
regioner. Helene och Eva arbetade pd kundcenter, s kallande centrala kund-
tjanstenheter som avlastar bankkontoren. De 6vriga fem arbetade inom olika
delar av Ovriga affirsomriden. De senare sju arbetade i tvd storstider medan
de 6vriga arbetade i mindre stider eller samhillen.

De hade arbetet i Banken i olika lingd och som kortast tid under ett och ett
halvt ar och som lingst under 18 ar. Utbildningsnivin varierade. Tre kvinnor
(Eva, Filippa, Johanna) och fyra min (Carl, Gustav, Hans, Isak) hade en utbild-
ning frin universitet eller hégskola medan de 6vriga tre kvinnorna (Anna, Ingrid,
Helene) och en man (Erik) hade en gymnasieutbildning. De som varit linge i
banken hade omfattande internutbildning. Deras livssituation varierade. Sex
levde tillsammans med en partner och med hemmavarande barn och/eller si
kallande bonusbarn, det vill siga barn som var partnerns. Fyra levde inte med
barn. Av dem var tvi ensamstiende, en sambo och en gift.

Tabell 5.3 De blivande chefernas yrke vid férsta intervjun (t=0 anges &verst) och
tva ar senare vid sista intervjun (t=2 anges under) samt alder, anstallningstid och livs-
situation i borjan av ar 2003

Yrke (vid t=0 samt t=2) Alder Anstillningstid  Livssituation
Anna Retail: kontor, privatradgivare 35ar I15ar sambo ett barn 9 ar
och privatmarknadschef och tva bonusbarn
Samma som tidigare 9 och 6 ar
Carl Ovr affirsomr: konsult 38ar 3ar gift
Samma som tidigare, dven del av
ledningsgruppen pa avdelningen
Erik Ovr affirsomr: specialist 34ar 4ar sambo 2 bonusbarn
Ovr affirsomr: specialist, ny tjinst 19 och Il &r
Eva Retail: kundcenter, handliggare 38 ar 18 ar sambo, tva barn 13 och
9ar
Retail: kundcenter, handldggare,
ny tjanst
Filippa  Ovr affirsomr: vikarie bitr 34 ar 7 ar ensamstaende
gruppchef
Ovr affirsomr: innesiljare
Gustav  Ovr affirsomr: projektledare 26 ar 1,5 ar ensamstaende

Samma som tidigare
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Hans Ovr affirsomr: Sverige: specialist, 32 ar 4ar sambo
vik gruppchef

Ovr affirsomr: Danmark: specialist,
associerad till affirsomradets

ledningsgrupp

Helene Retail: kundcenter, gruppchef 36ar 4ar sambo, tva barn 13 och
Samma som tidigare 12 ar

Ingrid Retail: kontor: privatradgivare 354ar 2ar gift, tva barn 14 och 12 ar

Slutat i Banken

Isak Retail: kontor, foretagsradgivare 32 ar 2ar gift, tva barn 4 och 2 ar

Samma som tidigare

Johanna Retail: kontor, foretagsradgivare 35 ar 16 ar gift, tva barn 9 och 7 ar

Samma som tidigare

Sammanfattning

Det hir kapitlet har behandlat fallforetaget Banken, dess omgivning liksom de
blivande chefernas arbetssammanhang. Den svenska bankmarknaden har beskri-
vits, liksom verksamheten i en storbank och anstillda, yrken, 16ner, chefer och
jamstilldhet. Det rdder en jimn konsférdelning bland de anstillda i svenska
banker. Men chefer utgérs av en majoritet min och i synnerhet pa de hoga nivé-
erna. Arbete i kassa/kundgjinst och som privatrddgivare ir tydligt kvinno-
dominerade yrken och arbeten som féretagsridgivare, valutamiklare och aktie-
analytiker ir mansdominerade. Det finns loneskillnader mellan kénen dér mins
I6ner dr genomsnittligt hdgre dn kvinnors. Bankerna har arbetat med jamstilldhet
sedan &r 1985. Fallforetaget Banken har beskrivits med avseende pa anstillda,
chefer, chefsforsorjning, virderingar, ledarkompetenser, chefsutveckling, karriir
och jimstilldhet. De anstillda i Banken i Sverige bestar av ca 9 000 medarbe-
tare, varav andelen kvinnor ir ca 60 procent och min ca 40 procent. Chefer
utgors av ca 70 procent min och ca 30 procent kvinnor. Det finns sex chefs-
nivder i Banken. De flesta chefer rekryteras internt (ca 95 procent). Avslutningsvis
sammanfattades information om de elva chefskandidaterna avseende deras arbete,
alder, anstillningstid och livssituation.
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6. Vdlkommen till chefsutvecklings-
programmet

"VALKOMNA” KAN LASAS pé tvd uppsatta blidderblock vid entrén till det rym-
liga konferensrummet. Under fyra dagar pagér chefsutvecklingsprogrammet for
potentiella chefer i Banken pa konferensgirden. Fyra 6ar av bord ir centralt pla-
cerade i rummet. Runt varje bord finns fem sittplatser markerade med namn-
skyltar. I 6vrigt liknar rummet inte en vanlig konferenslokal. Méblemanget bestar
av soffor, tjocka, dkta mattor pa golvet och kristallkronor i taket, likt ett bor-
gerligt vardagsrum. P4 viiggarna hinger tavlor med marina motiv. Stillet sigs
utgora en hyllning till det varma, generésa och ombonade med en gemytlighet
och enkelhet. Enligt dgarna till konferensgirden dr miljon som vid ett gam-
maldags gistgiveri. Lyxen ir inte av vanliga métt, utan av hemtrevnad. Strax
innanfér dérrarna, lingst bak i rummet, sjunker jag ner i en boljande soffa och
ser mig omkring. Tjugo deltagare, elva kvinnor och nio min, sitter sig pé sina
platser. Lingst fram i rummet stir en man i 50-arsdldern, klidd i svarta jeans
med bilte och en rutig bomullsskjorta. Han pdminner om Jerry Williams, rock'n
rollartisten. Mannen, hidanefter kallad Jerry, ir programansvarig for denna
omgang. Bredvid varje grupp om fem sitter ytterligare en person vid viggen.
Dessa personer, tv kvinnor och tvd min, ocksd runt 50 ir, 4r handledare till
var och en av de fyra grupperna. I en soffa bredvid min, sitter en man, som ér
kollega med Jerry inom HR i Banken. Det visar sig sedan att han ansvarar for
chefsutveckling som riktas till chefer pd de hégre nivéerna i Banken.
Programansvarig hilsar alla vilkomna till chefsutvecklingsprogrammet. En tyst-
nad ligger sig 6ver rummet.

Nir jag f6r en halvtimme sedan anlinde konferensgérden hilsade jag pa Jerry.
”Det hir ir vér forskare som ska vara med”, hade han sagt menande till sin kol-
lega och handledarna. De sex satt titt ihop vid ett bord och samtalade. Jag slog
mig ned vid ett stort ovalt bord bland ett giing deltagare, antog jag. Jag undrade
om de hade presenterat sig f6r varandra. En kvinna svarade att "vi antar att vi
ska presentera oss senare, s vi skippade det nu”. De antog nog att jag var en av
dem som skulle delta i programmet d4 jag liknade dem utifrdn att vara i unge-
fir samma alder mellan 30 och 40 &r, vit, svensk och med ett hyfsat prydligt
utseende. De flesta var ledigt klidda i morkbléte eller svart, i jeans eller chinos
med en blus eller skjorta tillsammans med en tréja eller kofta. Midnnen var kort-
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klippta och vilrakade. Hos kvinnorna dominerade axellingt hir med undantag
for en kvinna som hade lingt utslippt hir. En av de yngre minnen hade mork
kostym och avvek med sin klidsel. En kvinna och en man avvek aldersmissigt
da de verkade vara runt 45 arsdldern. Jag uppfattade i stort en homogen grupp
av medelalders bankanstillda, men i en ledigare klidsel in vad man vanligen ser
pa till exempel ett bankkontor. Utifrin de smétrevande kommentarerna kring
stillet som vi hade hamnat p4, om smastadsidyllen kring konferensgirden och
om skalen mitt pd bordet dir en ensam guldfisk simmade omkring, upplevde
jag att stimningen var spind. De verkade inte kiinna varandra sedan tidigare.
Nir klockan hade passerat elva, den tid som angivits f6r programstart, bérjade
flera att skruva pa sig. Nagon kommenterade att programansvarig och handle-
darna vid bordet bredvid hade limnat sina platser. En oro spred sig och frigor
kastades ut: "Borjar vi nu? Var ska vi vara? Vet ndgon var vi ska vara? Vi fir friga.
Jag tror att det 4r en trappa upp. Vi gar upp!”

Chefsforsorjning av nya chefer

Chefsutvecklingsprogrammet f6r potentiella chefer som de inledande observa-
tionerna i kapitlet berdr, anses ha en central betydelse i chefsforsérjning av nya
chefer i Banken. Chefsutvecklingsprogrammet sigs nimligen fungera som sjilva
metoden for att tillsitta nya forstagings chefer. I beskrivningen av programmet,
som bland annat finns att ta del av pd Bankens intranit, kan ldsas att ett mal
med chefsutvecklingsprogrammet 4r "att bredda bankens rekryteringsbas och
fd en 6kad tillgdng pa kompetenta och vilmotiverade potentiella chefskandi-
dater”. Bdde vad som foregdr programmet som identifiering och urval av kan-
didater, liksom innehall och form i programmet i sig, samt praktiker som efter-
foljer kan anses betydelsefulla i chefsforsorjning av nya chefer. Hur identifieras
en chefskandidat och fir delta i programmet? Hur gir det till vid ett chefs-
utvecklingsprogram? Och vad hinder efterdt? I det hir kapitlet fokuseras forst
den officiella synen pa hur programmet anvinds samt hur identifiering och urval
av deltagare gr dill, enligt lednings- och HR-aktérer i Banken. Avsnittet base-
rar sig pd intervjuer och dokumentstudier. Direfter riktas uppmirksamheten
mot elva av deltagarna i programmet och deras version av hur det kom sig att
de blev anmalda till chefsutvecklingsprogrammet. Avsnittet baserar sig pa inter-
vjumaterial. Sedan 4gnas ett lingre avsnitt 4t innehéll och form i programmet.
I avsnittet varvas material frin observationer, intervjuer och dokument, vilket
kommenteras i texten. Avslutningsvis, baserat p& material frin intervjuer, redo-
visas elva av deltagarnas syn pa programmets betydelse f6r dem. Detta blir sedan
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ett avstamp infor nista kapitel som behandlar de elva chefskandidaterna och
deras karridrer under de f6ljande tvé dren efter chefsutvecklingsprogrammet.

Identifiering och urval av potentiella chefer

Och egentligen sa tror jag att man indoktrinerar dem [medarbetarna/del-
tagarna] i huvudsak... ja, vad ska man siga — ett perspektiv som finns i
foretaget om hur ledarskap bedrivs — hur man ar chef, vad som ar viktigt,
hur man gor alltsa. (HR-aktor)

Och framférallt, en del av de hir sakerna ar att vi vill ha ett relativt nor-
mativt beteende. (HR-akt6r)

Enligt HR-aktérer anvinds det forberedande chefsutvecklingsprogrammet for poten-
tiella chefer huvudsakligen i tva syften. Ett syfte som #ven framhélls i beskriv-
ningen av programmet handlar om att medarbetaren genom sitt deltagande ska
f3 kunskap och 6kad insikt om chefsrollen, dess arbetsinnehall, méjligheter, for-
vintningar och krav som stills pa en chef i Banken. Det ligger en forhoppning
om att medarbetaren fir en sjilvinsikt och kan bedéma sin egen limplighet f6r
ett chefsarbete och var den stér i forhallande till de férvintningar som stills pa en
chef. Négra saker som betonas ir det egna valet att bli chef och att chefsbefatt-
ningar ska sokas i konkurrens med andra istillet for att medarbetare tillfrdgas om
chefspositioner. Ett annat syfte med programmet, som framhélls av en progra-
mansvarig, ir att chefer anviinder chefsutvecklingsprogrammet for att fi andras
dsikt angdende en kandidats limplighet. Chefer har behov av att fi en bekriftelse
pa att de sjilva gor en rimlig beddmning av en person de betraktar som en chefs-
kandidat. Efter programmet foljer en &terkoppling kring kandidatens prestatio-
ner och dirmed fir chefen ta del av andras asikter om medarbetarens potential.
Det framkommer dven att chefer kan anvinda chefsutvecklingsprogrammet f6r
att skapa sjilvinsikt hos en person som tinker sig en chefskarriir framéver men
dir chefen sjilv kan vara osiker eller tveksam om limpligheten.

Malgruppen f6r chefsutvecklingsprogrammet framhills, enligt programbe-
skrivningen, vara medarbetare med mellan tvd och tre &rs arbetslivserfarenhet i
Banken. Kriterier for deltagande ir att hon eller han har visat ambition, kom-
petens, formaga och potential att kunna bli chef inom en tvédrsperiod. Chefer
viljer och anmiler sddana personer som de anser ir limpade till uppgiften att
bli chef. Tillimpningen av farfarsprincipen innebir att varje chef dessférinnan
radgér med sin 6verordnade chef kring en anmilan av en chefskandidat. Att
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anmila en deltagare sigs innebira ett ansvar hos den nirmaste chefen att stodja
och félja upp deltagaren, till exempel avseende formuleringen av en utvecklings-
plan och att identifiera relevanta mal for att medarbetaren sedan ska kunna axla
en chefsposition. Att bli antagen till ett program ger i sig inga 16ften om att sedan
fa ett chefsjobb. Chefspositioner fir man séka till i konkurrens med andra.

Medarbetarnas version om anmdlan till programmet

Mycket var det de [cheferna] som ville att jag skulle ga det [chefsutveck-
lingsprogrammet]. Och jag med, men det var de som tog upp det, under
de har utvecklingssamtalen som vi har. (Anna)

Det var min chef som fragade om jag hade lust att ga den har kursen.[...]
Jag visste vil att det fanns nagot program, men jag hade nog inte reflekte-
rat Over att jag skulle ga nagot program. (Carl)

Det iir vanligtvis den nirmaste chefen som foreslagit for medarbetaren att hon/han
ska delta i chefsutvecklingsprogrammet. Utvecklingssamtalet nimns som det
speciella tillfille nir chefen frigade. I utvecklingssamtalet anser Isak att man
tillsammans med chefen talar om framtida mél och hur man kan nd dit. For
hans del var chefsutvecklingsprogrammet ett led i utvecklingen for att under-
s6ka om han vill bli chef eller inte. Isak sdger att han har varit tydlig med att
tala om vad han vill samtidigt som det hos cheferna funnits en asikt om att han
var limpad. Vare sig Anna, Carl, Eva, Helene eller Hans siger att de har haft
nigon tanke pd att ga ett chefsutvecklingsprogram. Det beror pa att de inte har
sett pd sig sjilva som blivande chefer. Hans kinde inte ens till att chefsutveck-
lingsprogrammet fanns i Banken nir han blev tillfrigad av sin chef. Helene berit-
tar att hennes chef hade frigat henne flera ganger om hon skulle kunna tinka
sig att bli gruppchef. Hon har svarat nej och sagt att det inte passar mot bak-
grund av att hon for tillfillet inte vill ha mer ansvar i arbetet. Slutligen skick-
ade chefen en link frin intranitet om chefsutvecklingsprogrammet. Direfter
fick Helene dven en frga av chefens chef, enhetschefen. Enhetschefen sa till
Helene "att det hir vill vi att du girna gir”. Under tiden hade Helene borjat
fundera, bland annat utifrdn sin familjesituation och att barnen var relativt stora.
Helene beskriver att ett beslut mognade fram som sa att det var dags och hon
blev anmiild till chefsutvecklingsprogrammet.

Johanna sékte en chefstjinst, som chef for féretagsavdelningen pa bankkontoret.
Johanna deltog i Bankens mentorprogram fér kvinnor och mentorn ”peppade”
Johanna att s6ka chefstjinsten. Johanna hade studerat kravspecifikationerna for
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tjdnsten och insdg att hon faktiskt uppfyllde det mesta. Vad hon saknade var
ledarskapserfarenhet. Nir Johanna blev inkallad till kontorschefen hade hon
redan forsttt att hon inte hade fatt tjansten. Kontorschefen sa att han ansig att
det var virdefullt att Johanna hade sokt och pa s sdtt visat act hon ville ha en
chefstjinst. Kontorschefen erbjéd Johanna att g en ledarskapsutbildning, internt
i Banken eller externt. Johanna undersékte olika majligheter men fastnade till
slut f6r Bankens interna chefsutvecklingsprogram f6r potentiella chefer som just
vinde sig till medarbetare som inte var chefer men funderade pa att bli det. P4
den vigen blev Johanna anmiild till programmet.

Jag har alltid varit intresserad av ledarskap. Det har varit mitt starkaste
omrade egentligen. Jag pratade med min chef och sa att sa fort det blir en
sadan utbildning kdnner jag att jag vill kliva pa. [...] Alltsa man far ju liksom
inte kliva pa en sadan utbildning om inte chefen tycker att man ar lamplig
for det.[...] Da fick jag bérja med att géra en profil dver vilken person jag
ar. For det forsta om jag ar en manniska som ar en ledare. Och den profi-
len visade exakt vem och hur jag ar.[...] P4 mig stimde den ju helt. Jag ar
ju en ledartyp. (Ingrid)

Det blev omorganiseringar och sen hiande ingenting. Och da kinde jag att
jag star och stampar. [...] Jag har ganska brattom. [...] Det virsta jag vet
ar ndr jag bara star och det inte hander nagonting. Sa sa jag det till min
chef att nu far jag gora nagonting. Och sa surfade jag in pa var hemsida. Sa
hittade jag det hdr [chefsutvecklingsprogrammet] och sa borjade vi prata
om det. Sa konstaterade vi att det kunde vara ett forsta steg da. (Gustav)

I Ingrids och Gustavs fall framkommer att det var de som forde chefsutveck-
lingsprogrammet p tal for sina chefer. I samrid med chefen blev de sedan anmiilda
till programmet. Ingrid fick gora ett test hos HR som resulterade i en sa kallad
profil som visade att hon var en "ledartyp”. Utéver Ingrid fick Filippa gora ett
liknande test. Testresultaten fungerade som underlag for en rekommendation
fran HR att Ingrid och Filippa skulle anséka till chefsutvecklingsprogrammet.
Erik beskriver hur han i flera sammanhang har visat intresse for att vilja utveckla
sigsom ledare. Chefsutvecklingsprogrammet foreslogs som en méjlighet for Erik.
Direfter blev han intervjuad av avdelningschefen och av HR innan han blev
anmild till programmet. Utéver Erik fick Hans genomga intervjuer innan han
blev anmild. Efter att chefen hade frigat om Hans var intresserad av att g pro-
grammet blev han intervjuad av avdelningschefen och av HR. De andra med-
arbetarnas anmalan foregicks inte av tester eller intervjuer. De beskriver att beslutet
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om deras anmiilan till programmet forankrades av chefen en niva upp, det vill
siga hos chefens 6verordnade respektive i ledningsgruppen f6r avdelningen. Gustav
sdger att “man har en ganska tit dialog med sin chef” och Johanna uttrycker
att "Banken stod ju bakom att jag skulle fi gora det” som svar pd min undran
om ndgon intervju eller test foregick en anmalan till programmet.

For att fa ga vidare som chef sa ska du bli rekommenderad av din nirmsta
chef och chefen dirover. Det dr ju en sadan dar farfarsprincip. De tva
overvarande cheferna ska verkligen tycka bra om dig for att du ska lyftas
fram. (Isak)

Om min gruppchef hade velat att jag skulle ga, men min avdelningschef
hade varit negativ, da hade det aldrig gatt. Det kravs ju att han eller hon
ocksa dr positiv. (Eva)

Ett beslut att anmila en medarbetare till chefsutvecklingsprogrammet involve-
rar bide den nirmsta chefen och chefens chef, framkommer det i medarbetar-
nas versioner. Utéver nirmsta gruppchef nimns till exempel dven hur enhets- ,
avdelnings- eller kontorschefen har figurerat genom att stilla frigor, ha ett erbju-
dande eller genomféra en intervju. Isak dr den av medarbetarna som uttryckli-
gen benimner férfarandet som Banken anvinder, nimligen praktiserandet av
en farfarsprincip.

Min chef, han skulle backa. Han skulle ha lamnat till [bitradande
gruppchef]. [...] Och hon skulle ga upp som gruppchef. Och jag skulle ta
bitrddande gruppchef i forsta ledet. Och det hidr har man ju pratat om
sedan [fyra ar tillbaka]. (Filippa)

Filippa redogor for hur innehallet i hennes utvecklingssamtal har sett ut de senaste
dren med sin gruppchef. Chefen har diskuterat en ersittarplanering. Filippa for-
klarar att hon hamnade i chefsutvecklingsprogrammet for att hennes chefer sig
“att det finns ndgon som tar tag i saker och ting” i en grupp. Nir Filippas bitri-
dande gruppchef vintar barn och en period av férildraledighet ir forestdende
blir planen att Filippa dr den som ska vikariera som bitridande gruppchef under
tiden, vilket 4r i led med ersittarplaneringen. Som en forberedelse infor vikari-
atet som bitridande gruppchef fattas beslutet att anmila Filippa till chefs-
utvecklingsprogrammet.

Sammanfattningsvis framkommer i medarbetarnas berittelser att deras chefer
kontinuerligt har forsett dem med nya och svérare arbetsuppgifter samt att de
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fAcc olika ansvarsomrdden inom den befintliga tjansten. Deras chefer har pd det
sittet gett dem mojligheter att utvidga sin kompetens och dirmed verkat for att
forbereda dem f6r nya tjinster. Det arliga utvecklingssamtalet framkommer som
den viktiga praktiken dir denna forberedelse skapas, planeras och féljs upp, i
vissa fall genom en konkret ersittarplanering for medarbetaren. Det framkom-
mer dven att farfarsprincipen har tillimpats genom beskrivningar av hur chefens
chef har varit delaktig i beslutet att de blivit anmiilda till programmet.

Kén i urval

Dar har vi faktiskt tagit ett beslut som den Centrala jimstalldhetskom-
mittén har drivit.Vi ar 60 procent kvinnor och 40 procent man. Och vi har
en tro pa att man och kvinnor ar lika dugliga till detta jobb att vara chef.
Sa dar har vi faktiskt ett urval att vi har 60 procent kvinnor och 40 pro-
cent min. (programansvarig)

Det har fattats ett beslut om att konsfordelningen bland deltagarna i chefsut-
vecklingsprogrammet ska vara representativt i forhallande till kénsférdelningen
bland medarbetarna i Banken, vilket en programansvarig redogér for ovan. Tidigare
brukade en majoritet av deltagarna i chefsutvecklingsprogrammet vara min,
vilket var ett motiv till att den Centrala jimstilldhetskommittén drev frigan
om representativ konsférdelning bland deltagarna. I chefsutvecklingsprogram-
met som jag observerar bestér de tjugo deltagarna av elva kvinnor (55 procent)
och nio min (45 procent). Enligt en programansvarig har beslutet om det repre-
sentativa urvalet "faktiskt etsat sig fast”. Om det ndgon ging blir ett urval pd
50-50, lika minga kvinnor och min, "ringer personalchefen till mig och ber
om ursikt”, siger programansvarig. Hur gick det till nir det fattades beslut om
dessa kvoter, 60 procent kvinnor och 40 procent min, i chefsutvecklingspro-
grammet?

Det dr ju en form av kvotering i ett foretag dar vi inte tycker om kvoter-
ing. Vi har inte nagon uttalad... Ledningen har inte uttalat om de ar for
eller emot kvotering, det kan jag inte sdga. Men i den allmidnna debatten sa
tror jag att majoriteten dr emot kvotering ndr det giller mén och kvinnor.
Och det finns en och annan som ar for ocksa. [...] Men vi sdger ju inte att
vi jobbar med kvotering. Utan vi siger att kompetensen, den mest kompe-
tenta i vilken situation det 4n ar, ar den som ska ha ett uppdrag. (program-
ansvarig)
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Anvindandet av ordet kvoter i frigan ovan som jag stiller till en programan-
svarig visar sig fa betydelse i svaret. Anvindandet av kvotering verkar betraktas
som en metod som stdr i motsittning med och ersitter kompetens.

Fyra dagar i chefsutvecklingsprogrammet

Programmet pdgir under fyra dagar och dr uppbyggt kring fyra olika teman.
Den forsta dagens tema, att vilja, belyser att det handlar om ett val att bli chef
kontra andra val, till exempel att bli specialist. Att 7zse dr temat f6r den andra
dagen och handlar om att skapa en insikt om vad chefsrollen innebir kopplat
till en 6kad sjilvinsikt. Den tredje dagens tema, att vdga, handlar om att agera
infor grupp och trina kommunikation. Att 6/, ir temat for den fjirde och sista
dagen och handlar om att arbeta med ett underlag till en personlig utvecklings-
plan for att kunna ta ett chefsjobb inom en tvadrsperiod.

Temat f6r de fyra dagarna framkommer nir Jerry, programansvarig, inled-
ninggsvis i chefsutvecklingsprogrammet gér en 6versiktlig genomging av pro-
grammets syfte och mélsittning. Under hans redoggrelse reflekterar jag kring
valet av plats for chefsutvecklingsprogrammet, en icke-centralt beligen konfe-
rensgird i sméstadsmiljo. Konferensgirden ligger avskild frin bankmedarbe-
tarnas ordinarie arbetsplatser och bostider samt frin aktiviteter och néjen som
en storstad kan erbjuda. Det framstdr som om valet av plats inte ska fresta till
mojligheter att till exempel dka hem 6ver natten efter dagens 6vningar eller bege
sig utanfor kursgirden.

Jerry skickar ivig deltagarna pd ndgra inledande gruppaktiviteter.
Instruktionerna han ger 4r att de ska presentera sig och gruppen samt deras for-
vintningar pa programmet. De fyra grupperna f6rsvinner ivig ut i grupprum.
Handledarna f6ljer med. I en intervju beskriver en programansvarig vad hand-
ledarna initialt ska observera.

De ska titta vilka som tar initiativ. Ar de dem hir artiga som inte ska ta for
sig, eller de som har bestamt sig for att bli koncernchefer och hugger
direkt va’? (programansvarig)

Chefsutvecklingsprogrammet liknas internt vid ett assessment center (AC). En
del av pedagogiken ir att linjechefer i Banken ska fungera som bide handledare
och observatérer. De bor komma frin nivin 6ver deltagarnas omedelbara Gver-
ordnande. De anses ha ett bredare perspektiv och stérre kunskap om de for-
mégor som behovs i det aktuella arbetet 4n den chef som nominerar folk till sin

108



6. Vilkommen till chefsutvecklingsprogrammet

egen nivd. Som observatdrer ska de dterkoppla till var och en av deltagarna men
framforalle till deltagarens chef och dven till HR-ansvarig inom affirsomradet,
om hur deltagaren har presterat i chefsutvecklingsprogrammet. Vad ir det for
prestationer som observatdrerna ska titta efter och bedéma? I intervjuer med
programansvariga framkom att det inte 4r 6vningsuppgifterna i sig som ir vik-
tiga, som till exempel att uppritta en verksamhetsplan korreke, utan vad som
ir betydelsefullt dr hur man gir tillviiga for att 16sa uppgiften. Det man tittar
efter 4r "handlaget for ovintade situationer”, "hur de pratar med minniskor”,
“hur de hanterar invindningar” och om det finns en "naturlig fallenhet att han-
tera minniskor”. En &sike r att det syns tydligt att vissa inte dr "komfortabla
och naturliga” i chefssituationen. Handledarna/observatorerna har blivit pre-
parerade innan chefsutvecklingsprogrammet. De har dgnat en dag &t gemen-
samma forberedelser. Programansvarig har gdttigenom programmet i detalj med
dem och klartgjort bade sin egen och deras roll i programmet.

"Vilka vill...”, hinner Jerry sdga nar grupperna kommer tillbaka.
“Vil”, sager nagon.
”...vara sist”, avslutar Jerry

”Nej, borja!”

Efter tva gruppdiskussioner, in och ut frin grupprum till storgrupp med pre-
sentationer och férvintningar frin grupperna pa blidderblock som tejpas upp
lings viggarna, hors en allt stigande ljudnivé hos grupperna. Jerry redogér for
bankens ledarutveckling och hur aktiviteter 4r kopplade till verksamheten. Allas
roller i programmet klargors. "Ni driver processen”, siger Jerry, och tycks syfta
pa deltagarens ansvar for att ta initiativ till sin utveckling. Direfter berittar Jerry
om handledarnas roll som innebir att vara coach och ridgivare men ocksa att
vara observatorer som skall dterkoppla till dem och till deras chefer. ”Ar ni beredda
att fortsitta?”, frigar Jerry.

Att vdlja — temat for den forsta dagen

Nista 6vning handlar om att en chef i varje grupp om fem ska utses. Gruppen
ska utse den som kan leda bist och kan tala f6r gruppen. Vidare ska gruppen
vara enig i valet av chef och varfér. Handledarna observerar. I en intervju berit-
tar en programansvarig:
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Och inte alltid, men ibland, ar det nagon som fragar vad det ar for uppgift.
Och det ar ganska intressant for det ar ju ratt bra att veta faktiskt. Och da
ar jag lite elak och sdger:’alla har kompetens for detta, men nu sitter vi
fokus pa ledarrollen, va’. Och sa far de prata sig runt, en timme i de har
grupperna. Och vissa ger sig inte. De bara ska bli chef. Det ar viktigt. De ar
ju med i ett program och ska visa sig. Och andra passar, bojer sig bakat
och vill avvakta och se lite grann. Och hela tiden sitter handledaren och
ser vad som hander i gruppen. (programansvarig)

Efter drygt en timme nir fyra chefer, en i varje grupp, har utsetts kommer de
ut frin grupprummen och fir ta emot instruktioner av programansvarig. Tre
kvinnor och en man har utsetts till chefer i sina grupper. Uppgiften handlar om
att grupperna ska genomfora ett byggprojekt enligt vissa ramar for till exempel
ekonomi och design, vilka ir specificerade nirmare i ett dokument. Vid fem-
tiden pd eftermiddagen sitter tjugo deltagare pé golvet och bygger klossar enligt
sina offerter. Efter en utsatt tid koras en vinnare enligt nigra kriterier. Fére obser-
vationstillfillet berittar en programansvarig om évningen:

Vad som sker i den har 6vningen ar att de satter fokus pa fel saker. De tar
inte del av vad som 4ar viktigt i uppgiften. De springer for fort och tianker
inte efter. Det ar fullt tillatet att sitta sig ned och lisa uppgiften. Det dr
tillatet att g& och kopiera fler exempel. Det dr tillatet att sitta sig ned och
fundera pa hur jag ska lagga upp uppgiften.Vem ska gora vad?

Vilka ar duktiga pa vad i mitt arbetslag. Ingenting av det har brukar funka.
Den har dvningen ar ju bara ett sitt att forsoka belysa ett antal situa-
tioner. (programansvarig)

Direfter dgnas mycket tid till utvirdering av 6vningen. Var och en av deltagarna
fir fundera 6ver frigor som delas ut pé ett papper: Vem/vilka ledde 6vningen?
Vad gjorde dessa? Forstod du vilket mal ni hade? Ansdg du malet vara realis-
tiskt? Hade du accepterat mélet? Vilka spelregler/normer utvecklades under arbe-
tet? Kan du beskriva ditt engagemang under arbetet och hur det varierade? Hur
fattade ni beslut? P4 vilket sitt utnyttjades gruppmedlemmarnas kunskaper och
erfarenheter? Vilka kiinslor och reaktioner har du haft under olika skeden i arbe-
tet? Efter att varje smégrupp har gjort sina utvirderingar dtersamlas alla i stor-
grupp och handledarna rapporterar frin grupperna hur diskussionerna har gatt.
Ovningen avslutas med att Lars, Jerrys kollega, reser sig ur den bakre soffan och
sammanfattar vad han sett och hért. Han sidger ungefir s hir:
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Ovningen har handlat om tre saker: mal, information och styrning. Fér det
forsta, vikten av att formulera det gemensamma maélet, vilket knyter an till
organisationen och dess chefer. Det belyser i sin tur betydelse av att
kunna ge information. Manniskor, medarbetare, har tyvarr inte en telepatisk
formaga. Diarefter, visar dvningen vikten av styrning. Ledaren skall kunna
identifiera vem som &r duktig pa vad och vilka olika roller som beh&vs for
att |6sa en uppgift. Och slutligen sa giller det ocksa att komma i mal.

Jerry knyter an till vad Lars just sagt om det gemensamma mélet och avslutar

med att siga: "Nu tridnar vi. Vi ldr oss. Sedan trinar vi mera. Och lir oss.” Sedan

bryts det for middag.

Johanna blev utsedd till chef i sin grupp. Hur gick det till, frigar jag i en

senare intervju?

Johanna: Vi var ju fem stycken i gruppen, varav en var kille. Han férklarade
ju ganska bestamt att han ville ju bli chef for det dar da. Men hur det gick
till... Vi pratade och dividerade lite fram och tillbaka. Det var val kanske
jag mest da och killen har da som visade att vi ville gora det forst.

Jag: Var det en kamp for det?

Johanna: Nej, det blev inte det. Lite resonemang fram och tillbaka och sen
sa var det ndstan sa att vi var 6verens om att det kommer att bli flera
grejer. Jag kor nu, okej, bra. Och s gjorde jag det da. Och det var ju
intressant. Jag gick ju ivag och fick information och forsokte fa ut den och
sa var det sa jadra snavt om tid. Men vi fick ju ihop det till slut. Men sen sa
blev det nog inte riktigt som vi hade bestimt att vi skulle géra ndr vi vil
stod dar och skulle bygga. Men det |6ste sig anda. Och da blev det ju han,
killen, som liksom var chef 6ver byggandet, du gér det och du det. Och det
var helt oke;j.

Jag: Vad fick du for feedback sen i gruppen?

Johanna: Det var nog att jag var ganska klar och koncis. Férklarade pa en
gang vad det var vi skulle géra och vad som var viktigast. [...] Lite
helikopterperspektiv fick jag som bra feedback pa att jag kunde lyfta
blicken och fa dem att fatta vad de skulle gora.

Vid halvitta pa kvillen tersamlas alla igen i storgrupp, for "nattskiftet”, enligt

Jerry. Kvillsovningen inleds med att Jerry ber var och en fundera ett 6gonblick
pa frigan som han har skrivit upp pa bladderblocket: "Vad har jag for forvint-
ningar pa en bra och framgangsrik chef?” Efter nigra minuter bjuder han in till
gruppdiskussion. Energinivin upplevs ldg i jimforelse med eftermiddagens enga-
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gemang i byggprojektet och en trétthet verkar vila i gruppen. Efter visst lirkande
fran Jerrys sida borjar deltagarna siga nagra férvintningar pa en chef. Jerry skriver
ned pé ett oh-blad som efter hand blir éverfullt.

Beslutsam, kunnig, ge stéd, kunna lyssna, féra gruppens talan bade uppat
och nedit i organisationen, hantera konflikter, ta risker, se méjligheter for
bade gruppen och individen, engagerad, vara sig sjilv, delegera med ansvar,
foredome, konstruktiv, ge feedback, tycka om manniskor, ha humor, skapa
en forstaelig malbild, leverera — inte bara prata, ha hogt i tak, ambitios, inge
fortroende, sjdlvdistans, sitta granser, uppfoljning

”Vilka intressenter finns pd chefen?”, undrar Jerry sedan. Han borjar med att skriva
upp chefen sjilv och fortsitter direfter att fylla p med deltagarnas forslag.

Kunder, kollegor, banken, facket, familjen, d4garna, naringslivet, samhillet,
vanner/bekanta, konkurrenter, potentiella medarbetare

"En hyggligt stor utmaning att ta pa sig chefsrollen, va’?” siger Jerry och kon-
staterandet vilar ett slag i rummet. Syftet med 6vningen, klargérs av en program-
ansvarig:

Malet med den hér 6vningen dr sans och balans. Pa nagot sétt sa maste
man ha koll pa alla i sin omvarld va’, men man maste ocksa ha realistiska
forvantningar. Det ar ju inte Gud Fader vi ska bli i vara chefsroller, utan vi
ska kunna leva normala liv. (programansvarig)

Jerry fortsitter med att siiga saker som: "Ledarskap, chefskap, handlar inte om
att vara mest omtycke. Att siga nej ir en forutsitening for att siga ja. Det hand-
lar om representation, att representera gruppen i forum, som i ledningsgrup-
pen, och att i gruppen vara en representant for arbetsgivaren. Sedan ritar han
tvé cirklar. I den ena cirkeln placerar han ett kryss i mitten. Ett annat kryss
placerar han utanfér den andra cirkeln. Kryssen visar chefen och tv situationer.
Krysset i mitten sigs symbolisera att chefen dr omtycke. Krysset utanfér den
andra cirkeln visar ett synsitt hos chefen pa gruppen som de som jobbar at mig.
Sedan ritar han en tredje cirkel med ett kryss lings cirkelbigen. “Idealet”, siger
Jerry, 7ir att ha kapacitet att vara en del av gruppen och att ocksa viga siga ne;.
Det handlar om att ge en bra bild av 6verordnad ledning. Det utgor det dubbla
representantskapet.”

112



6. Vilkommen till chefsutvecklingsprogrammet

Direfter tar Jerry fram "vér bibel” som han kallar en liten bok som han héller
fram. Bokens utsida talar om att den ir for internt bruk. Slar man upp forsta
sidan sigs den handla om Banken, vilka vi dr och vart vi idr pd vig. Ytligt sett
sigs det handla om namn, symboler och firger. P3 djupet sidgs det handla om
att organisationens varumirke madste spegla vara virderingar, eller var sjil. Han
ber alla sla upp en sida om véra virderingar och siger "bekanta, eller hur?” Jerry
kastar ut frigor som: "Hur ser organisationen pé oss som chefer? Vad kinne-
tecknar en ledare med de hir virderingarna?” Direfter slar Jerry upp en sida
som handlar om det hir ska vi uppnd”. Deltagarna verkar vara vil bekanta med
boken, d det framkommer i diskussioner hur de arbetat med den tidigare.
Diskussionen styrs mot att deltagarna uppmanas till att férsoka omsitta virde-
ringarna och dess betydelse i deras eget dagliga arbete. Det gors dven klart att
virderingarna anvinds som underlag mot vilka medarbetares och chefers arbete
och prestationer bedéms emot bland annat vid det drliga utvecklingssamtalet.
Diskussionen utmynnar i att det handlar om att kunna 6verféra det som sigs i
"bibeln” i det dagliga arbetet och att det kan bli pa olika sitt i olika delar i orga-
nisationen. Vid halvtio pd kvillen bryts det f6r denna forsta dag. En progra-
mansvarig berittar f6r mig om férsta dagen:

De brukar vara rétt sa mora, men det dr medvetet faktiskt att kora ett sa
har tufft pass. Ja, det ar en tankegang med det ocksa faktiskt. [...] Den
stora skillnaden med att ta en ledande roll ar att du dr motorn pa ett
annat sitt an vad du ar van vid ndr du jobbar i en icke-ledande befattning.
[...] Att leda, att nd resultat med hjilp av andra manniskor, ar en annan
uppgift. Och den ar kravande, och stimulerande forstas, men den ar ocksa
kravande. Och det vill vi ta med. Det dr lite med uthalligheten. Och sen ar
det ju sd att under de har fyra seminariedagarna sa borjar vi atta varje dag
och vi har kvillsarbete varje dag. (programansvarig)

Skapandet av en chef med de rdtta vérderingarna

I en betraktelse 6ver den forsta dagens 6vningar och utvirderingar framkom-
mer direkt och indirekt vilka kriterier som chefer bér ha. Initialt tittar obser-
vatdrerna pd vilka som tar initiativ. 1 storgruppen gor Jerry vid flera tillfillen
klart att det 4r deltagarna som driver processen. Vad som formedlas ir att en
chef bér vara drivande. En aspekt i chefskap som dterkommer flera génger sam-
manfattas med orden sans och balans. Vidare handlar chefskap om representa-
tion, det dubbla representantskapet, som innebir att chefen representerar led-
ningen i sin grupp och iledningsgruppen representerar chefen sin grupp. Slutligen
innebir en ledande roll att ni resultat via andra minniskor. Det innebir att
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ledaren mdste fungera som “motor” vilket antas vara krivande och det ir dir-
for ett medvetet val att dagarna 4r linga och intensiva i chefsutvecklingspro-
grammet. Chefen bor vara uzhillig.

I byggovningen framkommer indirekt att man som chef forst bor tinka efter
hur man ska gi tillviga innan man sitter iging. Ovningen sigs illustrera tanken
om sans och balans hos chefen. I smigrupperna utvirderas 6vningen tillsammans
med handledaren. Hela 6vningen avslutas med att Jerrys kollega Lars tydligt och
kortfattad gor klart vad 6vningen har handlat om, nimligen mal, information och
styrning. Nu limnas inga tvivel om vad en chef bor kunna. En chef bér kunna ge
information pé ett sitt som gor att medarbetare forstdr vad malsittningen ir, det
vill siiga vara tydlig. En chef ska kunna styra, vilket innebir att kunna identifiera
vilken kompetens som krivs for att l6sa en uppgift och vilken kompetens olika
medarbetare har och kan bidra med. En chef bér kunna fi gruppen i mdl, vilket
innebir att se till att gruppen genomfér en beslutad uppgift.

Vid ”nattskiftet” nir deltagarna “brukar vara ritt s mora” framstdr det 4 ena
sidan som sympatisket att dimpa deltagarnas forvintningar pd en chef med att
framhirda en syn pd att dven chefer ska leva "normala liv’. Men 4 andra sidan
gors samtidigt deltagarnas formuleringar som felaktiga och onormala nir de del-
vis plockas sonder under mottot sans och balans for att skapa “realistiska for-
vintningar” pa en chef. Vad som sker ir att det istillet 5ppnas upp for de "ritta”
virderingarna som Banken, ledningen, har formulerat i "bibeln”, nimligen att
vara forindringsbeniigen och att skapa viirde for kunder, aktiedgare och sig sjilva.
Med tillvigagingssittet framkommer indirekt att det dr ledningen som 4r huvud-
intressent pé chefen, inte gruppen eller personen/chefen sjilv, dven om det inte
fornekas att det finns andra intressenter.

Att inse — temat for den andra dagen

"Hir gor vi inga fel. Hir trinar vi”, kan ldsas pd blidderblocket nir vi anlinder
klockan atta morgonen dirpa for samling i storgruppen. En diskussion dterupptas
om Bankens virderingar, bland annat kring synen pé ledarskap, innan Jerry pre-
senterar aktiviteterna for dagen. Denna dag skall dgnas at rollspel.

Rollspelet dr uppbyggt kring att varje grupp bildar ett bankkontor med en
kontorschef och fyra medarbetare. Direfter utspelas fem dagar i en chefs liv i
fem olika rollspel ddr det ir olika uppgifter som skall l6sas. Situationerna hand-
lar om att ta fram en plan f6r verksamheten, att planera en forsiljningsaktivi-
tet, att genomfora lonesamtal respektive en semesterplanering och slutligen att
folja upp planen for verksamheten. Var och en i smigrupperna fir agera chef i
ettrollspel. Medarbetarna har definierade roller och personligheter, som till exem-
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pel den glada och positiva, ibland 6veraktiva, som lovar mer in den kan genom-
fora. En annan person har ett mer pessimistiskt forhéllningssitt och ifrdgasit-
ter aktiviteter och kan dirmed bromsa processen. I rollspelen utvecklas olika
konflikter. Till exempel vill medarbetarna vara lediga samtidigt nir chefen och
gruppen ska genomféra semesterplaneringen. Dessutom infaller ovintade situa-
tioner, till exempel att medarbetare siger upp sig, kunder ringer och stiller krav
och medarbetare som inte kan samarbeta. Rollspelen pagir under 45 minuter
och direfter 4gnas en halvtimme 4t att utvirdera 6vningen. Frigor som grup-
pen reflekterar kring dr vad som gick bra och vad som gick mindre bra. Handledaren
bidrar med egna erfarenheter frén liknande situationer kring vad som har varit
mer eller mindre framgangsrikt. I gruppen jag observerar betonar handledaren
Lena att den efterfoljande utvirderingen av chefens insats i varje rollspel hand-
lar om att delge sina reaktioner pa chefens beteende i rollspelet och att &ter-
foringen ska vara till en hjilp f6r mottagaren. I samtliga rollspel heter chefen
Kim Larsen och varje medarbetare har definierats med bokstav f6r fornamnet
och med ett vanligt svenske efternamn.

I flera fall visar det sig bade i de rollspel som jag observerar liksom i en efter-
foljande diskussion kring rollspelen i storgruppen att ndgra av kvinnorna i de
fall de varit i chefsrollen respektive i rollen som en av de fyra medarbetarna har
agerat man. Det pétalas eller ifrigasitts aldrig direkt i diskussionerna att kvin-
nor “bytt kén” i rollspelen, utan det framkommer indirekt nir de berittar om
sina upplevelser av att spela en viss roll. Ett exempel som illustrerar hur "kéns-
bytena” blev synliga dr i rollspelet som handlar om en semesterplanering dir alla
medarbetare strider om att ha semester under samma veckor. Dir ir en kvinna
mycket péstridig i sin jargong om sig sjilv och sin fru Bettan som har bokat
husvagnssemester och hur Bettan kommer att reagera ifall han kommer hem
och meddelar att de inte kan ha semester tillsammans.

Nir jag ndrmare studerar rollspelen visar det sig att instruktionerna medvetet
verkar ha skrivits for att tala till bdde kvinnor och min. Namnen f6r rollerna ger
till exempel ingen direkt indikation om kén. Visserligen kan det vara troligt att
namnet Kim Larsen innebir associationer till den manliga gitarristen i den danska
gruppen Gasoline. Men 4ven om man ir ovetandes om detta kan beskrivningarna
av rollkaraktirerna ha betydelse for méjligheter till identifikation.

Instruktionen till chefen i det forsta rollspelet lyder till exempel. "Du heter
Kim Larsen, ir gift och har en son pa 7 r, han fyller faktiske &r idag.” I instruk-
tionen till handledaren som leder rollspelen star: ”Strax innan verksamhetspla-
nen presenteras for ledningen (det vill siga fér handledaren) ringer chefens
make/maka och skiller ut chefen fér att han/hon glomt sonens sjuarskalas, som
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borjade for en halvtimme sen. Akta hilften kriver att chefen kommer hem omedel-
bart eftersom sonen gréiter.”

Den rollkaraktiren bland medarbetarna som négra av kvinnorna intar genom
att spela man utgors av den mest pessimistiska medarbetaren som ofta ir den
som bromsar chefens idéer. Instruktionerna till karaktiren lyder: "Ledningen
satter alltid orimliga mal. [...] Ibland skickar handliggarna 6ver kunder till dig.
Dessa dr oftast ritt ointressanta. Inte alls som ditt senaste kap som du sjilv fingat.
Inte en stor aktivitet tilll Du vill virda dina befintliga kunder och slippa jaga
nytt. Det 4r jobbigt.” Instruktioner till dem som spelar den pessimistiska karak-
tirens kollegor lyder bland annat: "Ni begir omedelbart samtal med chefen.
P-B ir omajlig och forstor jobbet genom att inte gora nigot, ignorera sluss-
ningar av kunder, aldrig hjilper till, vigrar delta i siljkampanjen, vara 6verlig-
sen, tar for linga luncher, otrevlig mot kunder, m.m. vad ni kan hitta pa. Kriv
omedelbara dtgirder av chefen.”

I en smigrupp som utgérs av fyra kvinnor och en man sker diremot inte
nagot "konsbyte” nir de intrider rollkarakeirerna. Dir upplever jag att kvin-
norna tar stor plats och lever ut i rollerna. Hir f6ljer ett illustrerande avsnitt i
dialogen som jag antecknat mellan karaktirerna chefen Kim, som spelas av Ingrid,
som kallar in den pessimistiska P-B till sitt rum, som spelas av Johanna som
dopt sin karakdir till Pernilla—Bonita.

Kim: Vet du varfor jag har bett dig komma?

Pernilla-Bonita: Nej, men jag kan tinka mig att det ar de dar pellejonssarna i
kundtjanst som klagar pa mig. Det vore vil béttre om de tog och dgnade
sig at att gora sitt jobb lite battre, dn att ga och tala illa om hur jag skoter
mitt, som de dnda inte har nagon aning om.

Kim: Pellejonssarna i kundtjanst, ja, eh... | alla fall Erik och Karin har fram-
fort synpunkter pa hur de ser pa samarbetet och de anser inte att det
fungerar. De har slussat 6ver kunder till dig, som sedan har kommit till-
baka till dem. Hur ser du pa det? [...]

Pernilla-Bonita: Vilka kunder? Vem siager det? Vem har du hért det ifran? Ar
det Karin och Erik som pastar det, eller?

Kim: Ja, det spelar ingen roll vem som ar killan hér. Jag vet att kunder har
blivit otrevligt bemoétta och det kan vi inte acceptera. Kunden far inte
komma i klam i vara interna konflikter. Och jag kan inte acceptera att
nagon kund gar ut fran det hir bankkontoret och upplever att den har bli-
vit otrevligt bemott. Har behandlar vi alla kunder lika. | banken ser vi alla
kunder som lika viktiga. Och sa dr det. Har du nagot att sdga om det?

Pernilla-Bonita: Nej.
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Kim: Da tycker jag att vi gor sa har. Jag tycker att vi maste ge och ta har.
Jag begir inte att vi ska kunna tycka om alla har men vi maste ha respekt
for varandra och det innebir att forsoka |6sa konflikter omedelbart, att
prata med varandra om hur saker och ting upplevs.

"Bryt”, siger handledaren. "Hur kiindes det hir d4?” Handledaren vinder sig
till Ingrid som just spelat chef. Ingrid siger att hon tyckte det kiindes bra. "Kanske
att jag styrde for hdre? Nir jag var inne i chefsrollen styrde jag hirt och sé linge
ingen protesterade korde jag pd. Jag kinde mig som chef.” Handledaren frégar
om det ir nigot som Ingrid i efterhand nir hon sett hur situationen utvecklade
sig skulle ha valt att gora pd ett annat sitt. Ingrid siger: “Jag skulle gora pd
samma sitt och det dr inget som jag rakt av tinker att jag skulle forindra.”
Direfter fir de andra i gruppen reflektera kring rollspelet. Ord som kommer
dr: "Jdttebra”, "Proffsigt”, "Naturligt. Du styrde bra, inget snack!” "Det kindes
som du vet hur man styr en sddan hir konflikt.” Slutligen kommenterar hand-
ledaren Lena forloppet i rollspelet i mer generella ordalag och hinvisar ocksd
till en egen erfarenhet av en konfliktsituation.

Rollspel som metod for internalisering av chefskap

Rollspelen kan ses som ett trinings- och uppvisningstillfille dir deltagarna ska
forsoka omsitta Bankens kriterier pd en chef i handling. Det skapas en sirskild
dynamik i rollspelet genom att ldta en medarbetare P-B motsvara det som en
medarbetare och chef i Banken enligt virderingarna inte bér vara. Karaktiren
P-B visar ingen vilja till att ta initiativ. P-B framstar inte som drivande och vill
inte delta i férindringar som en ny siljkampanj innebir. Inte heller skapar P-B
virde for kunden utan bidrar till att gora kunder missnsjda. P-B verkar lat, oen-
gagerad, ohjilpsam och tar for langa luncher. P-B tror inte heller pa ledningens
mal. P-B saknar helt enkelt all sans och balans. I rollspelen blir det chefens upp-
gift att hantera P-B. Foljden av att "tvingas” hantera det som anses vara det avvi-
kande blir samtidigt att "tvingas” formedla och gora det som anses vara det ritta.
Rollspelen kan dirmed ses som en metod dir deltagarna kan inférliva kriterier
pa chefskap till att bli en del av dem sjilva. Inom psykologin anvinds termen
internalisera for att beskriva hur virderingar inforlivas med individen under
uppfostran och blir en del av individen sjilv. P4 detta sitt blir yttre forhllan-
den i kulturen till inre mentala processer hos individen. Jerry uttrycker att en
utgdngspunke i pedagogiken handlar om att ingen teori fungerar bittre 4n den
dusjilv upplever. Deltagarnas upplevelser i rollspelen kan dock inte anses slump-
missiga. Situationer och dynamik framstir som skapade med vissa syften.
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Féreskrivande information om chefen

I en granskning av instruktionerna i rollspelen ir de foreskrivande och upp-
lysande p& en mingd plan avseende till exempel etnicitet (svenska eller nordiska
namn pd karakeirerna), heterosexualitet (chefen gift och har barn) liksom att
forestillningar om férdelningen mellan chefsarbete och ansvar for familjen erbju-
der méjligheter till att gora tolkningar kring vem som ir chef och vem som
ombesorjer sonens kalas som chefen har gldmt bort. Det ir svért att forestilla
sig att vare sig minnen eller kvinnorna bland deltagarna kan identifiera sig i
karaktiren som en chef som har glomt sin sons sjudrskalas. Men mot bakgrund
av att chefer och chefskap i allminhet ofta pa ett sjilvklart sitt forknippas med
min och manlighet kan skrivningar i enlighet med detta exempel sannolikt inne-
bira att kvinnorna kan ha svirare att identifiera sig med karaktiren. Nir kvin-
norna vid ett par tillfillen benimner sig sjilva som en man, till exempel genom
att referera till sin fru skulle det visserligen kunna betraktas som exempel pd att
deltagarna utmanar en féreskriven heteronormativitet. Méjligheten finns att
kvinnorna refererar till sin fru inom en lesbisk relation. Min tolkning av situa-
tionen dr dock inte den. Sammanhanget i rollspelen skapar snarare en situation
med chefen som svensk/nordisk, heterosexuell, gift och har barn, det vill siga en
traditionell kirnfamilj.

For ndgra kvinnor verkar det troligare att en man upptrider som P-B gor.
Johanna diremot, benimner sig som Pernilla-Bonita. Namnet signalerar att
P-B agerar som kvinna. Utifrén den positionen lever hon ut i rollspelet och tar
stor plats. Det ovanliga namnet, Pernilla-Bonita, signalerar dock karaketirens
avvikelse frin det normala. Nir ndgra kvinnor viljer att agera man, och andra
som Johanna benimner sig med ett avvikande namn, framstir det som frim-
mande att en kvinnlig bankmedarbetare upptrider som P-B gor.

Vid sextiden pd kvillen atersamlas alla i storgrupp igen. Jerry inleder med att
siga ndgot om utgdngspunkten i pedagogiken. Kirnan i resonemanget handlar
om att ingen erfarenhet, ingen teori, fungerar bittre 4n den du sjilv upplever,
skapar och reflekterar dver.

Sedan bryter han plotsligt diskussionen och meddelar att han precis har fitt
ett direktiv frin sin chef och viftar samtidigt med ett papper, ett utskrivet e-
postmeddelande, i luften. P4 grund av kostnadsbesparingar i organisationen har
det beslutats att inte bjuda pa vin till den andra dagens middag, vilket har varit
brukligt i tidigare program. Han vidjar till deltagarna. "Hur ska jag géra? Vin,
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som det brukar bjudas pé vid andra middagen, eller inte vin? Vi lyfter det till
diskussion om chefsrollen. Hur gor chefen?” Asikter som framkommer frin del-
tagarna dr: "Man fir leva som man lir.” "Man fér vilja sina bataljer.” "Man far
gilla liget, vara lojal, men man kan siga sin dsikt.” "Det 4r viktigt att gora det
som kinns ritt.” ?Om man ir en délig forebild, tappar de fortroendet.” "Det
dr viktigt att vara lojal. Man kan inte hitta pd egna regler, utan gilla liget.” Jerry
sammanfattar och siger bland annat att det handlar om ”sans och balans”. ”Att
inte alltid gilla liget och att man kan framféra alternativ. Som chef 4r det viktigt
att visa integritet, att man i sin roll representerar bdde uppat och nedat och att
reflektera kring vilket krig man skall vilja.” Aven om Jerry anvinder ordet inte-
gritet for att beskriva chefens férhallningssitt framkommer att chefen bor gi
langtiatt beakta ledningens krav. Det ska mycket till for att ifrigasitta ledningens
krav, nistan detsamma som krig.

Sjilv sitter jag och tinker att Jerry snart ska siga att det hir med det uteblivna
vinet 4r ett pdhitt. Att fallet med vinet ska engagera gruppen hir och nu och belysa
det dilemma som har diskuterats kring chefsrollen, att det inte gér att alltid vara
omtyckt och det dubbla representantskapet. I en intervju fore observationstillfillet
hade en programansvarig nimligen berittat om den andra dagen:

Sen jobbar vi en hel dag med det [rollspel] och sen pa kvillen har vi fak-
tiskt lite kul. De far en liten tavlingsaktivitet och sa édter vi en god middag
och far lite vin i glasen. (programansvarig)

Men nir kvillen sedan avslutas med en sen middag vid halvnio-tiden visar det
sigatt vinet uteblir. Detta kommenteras inte av ndgon. Inga signaler framkommer
som tyder pd att Jerry har ifrdgasatt saken om vinet eller ens framfért ndgra alter-
nativ. Att vara lojal som chef och acceptera ledningens krav och "gilla liget”,
som deltagarna foreslog, framstir som det ritta. Medarbetarna verkar siledes
redan vara bekanta med det ritta beteendet.

Innan dess har jag dessutom férvanats dver den lilla tivlingsaktivitet som
har foregatt middagen. Varje smagrupp har fatt ta del av ett stort antal frigor
pa ett papper som beror smastaden vi befinner oss i. Tévlingen handlar om att
under en timme hinna svara pa sd minga frigor som mojligt. Ett fint pris ut-
lovas till vinnarna. Frigorna 4r av sidan karaktir att man maste gi runt i stan’
for att f8 svar genom att titta pa skyltar, i skyltfonster och friga minniskor som
kinner till omgivningen. Jag tolkar uppgiften som att det handlar om att f3 tid
att ta luft och rora pa sig en stund efter all tid inomhus och ocksd f& méjlighet
att se sig omkring. Personligen ser jag det som ett tillfille att fi prata med och
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héra vad deltagarna tinker sd hir halvvigs i programmet. Det visar sig dock att
jag dr ritt ensam i min tolkning av aktiviteten. Tdvlingsmomentet visar sig domi-
nera hos deltagarna. Papper kopieras snabbt och delas ut inom grupperna och
fragor delas hastigt upp. Direfter ser jag hur en majoritet av deltagarna springer
ivig i full fart. Rop hérs kring vilka frigor som klarats av, samtidigt som det
viskas inom gruppen sd att andra grupper inte ska hora nigra svar. Av deras bete-
ende att ddma verkar de angeligna om att vinna.

Tdvling som verktyg for att motivera och utvdrdera

En mojlig forklaring till tivlingsandan kan sannolikt vara en upplevelse hos del-
tagarna att de bor delta fullt ut i dvningarna d& de f6rvintas visa upp sina kva-
liteter i chefsutvecklingsprogrammet. Senare blir det tydligt f6r mig, i intervjuer
och i studier av dokument, att tivlingar och mitningar ir en del av de bank-
anstilldas vardag och att de kontinuerligt utvirderas pa bas av faktorer som f6r-
siljnings- och resultatmal. Till exempel férekommer ofta siljtivlingar av olika
slag bide individuella och kollektiva sidana mellan kontor och regioner. Aven
i rollspelet handlade en situation om en siljtivling mellan det spelade kontoret
och ett annat som kom att innebira att ett konkurrensforhéllande uppstod med
konflikter som f6ljd. Att tivla och konkurrera verkar vara inbyggt i arbetet och
ett vilanvint verkeyg for att utvirdera medarbetares prestationer. Chefer anvin-
der tivlingsaktiviteter med det uttalade syftet att motivera och beldna sina med-
arbetare. Tdvlingsandan hos deltagarna vid kvillsaktiviteten méste dven ses i
detta sammanhang.

Att vaga — temat for den tredje dagen

Den tredje dagens tema, att viga, handlar om att agera infér grupp och trina
kommunikation. En extern konsult, en kvinna i 40-arsildern, introduceras av
Jerry. Konsulten berittar kort om sig sjilv och att dagen ska dgnas at framstill-
ningsteknik. Det visar sig att konsulten kommer frin en konsultfirma som beskri-
ver sig ha kompetens, erfarenhet och metoder for att fa strategier att fungera i
organisationer. De arbetar med detta i flera steg. Kortfattat handlar det om att
forst fi manga medarbetare att tolka strategins nyckelsituationer pé ett likartat
satt. Direfter krivs engagemang och sjilvfértroende hos medarbetarna sé att de
kan forkroppsliga strategin i métet med kunderna. D3 behéver man bland annat
se pd hur den enskilde individen fungerar bakom medarbetarrollen. Det ir vik-
tigt att den egna sjilvbilden stddjer det 6nskade agerandet.

I chefsutvecklingsprogrammet kommer konsultens arbete till uttryck i att
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deltagarna fir trina presentationsteknik och framféra flera bade oférberedda
och férberedda tal. En programansvarig beskriver det som "hérdtrining” di var
och en vid sju tillfillen gér en muntlig framstillning infér gruppen. Nir delta-
garen inte sjilv agerar har var och en fitt ett ansvarsomrade att observera hos
den som agerar. Varje deltagare far ett formulir med en fyragradig skala dir det
giller att bedéma kroppssprik, rost, disposition och upplevelse. Normer for-
handlas kring kroppsliga aspekter i beteendet, som god hillning och balans, ett
undvikande av nervosa och storande rorelser, anvindandet av hinder och armar
pa sitt som understryker det som sigs och att anvinda ansiktets mimik for att
paverka publikens intryck. Résten, volym och tonlige bér varieras. Résten bor
vara avslappnad s att den inte blir spind och ljus. Den som talar bor skapa
kontakt med hjilp av 6gon, dramatik, delaktighet och humor. Slutligen hand-
lar det om att kunna organisera framférandet med en inledning och avslutning
for att gora budskapet tydligt, vilket knyter an till vad som tidigare diskuterats
kring att en chef méste kunna ge tydlig information.

En programansvarig berittar i en intervju nir vi diskuterar det hir momen-
tet att “vi jobbar med positiva fortecken.” Vi struntar i allt som de inte gjort
bra, utan hir jobbar vi positivt s att de vixer mycket.” Men genom att delta-
garna och handledarna utvirderar insatserna framkommer fér var och en vad
som ir ritt respektive fel och hur felaktiga beteenden kan korrigeras. Filippa
berittar f6r mig om terkopplingen hon fick i en senare intervju.

Filippa: Visst lirde jag mig mycket och fick en del funderingar. Bara en
sadan har sak — att ens positiva sidor ska dampas i vissa sammanhang och
sa dar. Och det var ju bra...

Jag: Niar ska man dampa dem!? Eller?

Filippa: Det har ar ju det som jag inte riktigt har kommit... Men jag tror
anda att det var det hdr. De menade att om man ska leverera ett jobbigt
beslut eller nagonting — att man ocksa tanker pa hur man ar i sitt kropps-
sprak.Att man inte genom talet och orden levererar ett jobbigt beslut
men dnda att 6gonen glittrar... [...] Och det ar det hiar som jag inte har
kommit fram till riktigt. For det ar ju givetvis smickrande att héra att man
har utstralning — men jag vet inte riktigt vad det ar for utstralning som de
pratar om. Och da dr det ju svart att dimpa nagot som ar omedvetet
tror jag.

Filippas forvirring kring att dimpa ndgot hon inte ir riktigt medveten om, ger en
signal. Hon skapas som "fel” i sin kroppsliga praktiker i sitt att kommunicera.
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Chefen och avvikelsen

En konsekvens av 6vningarna och de kontinuerliga utvirderingarna ir att de
bildar en konformitet mot vilka allas beteende strivar mot. I férhandlingar kring
principer om chefskap skapas den bra och goda chefen (normen) och den daliga
och onda chefen (avvikelsen). Relationen mellan chefen och den icke-limpade,
normen och avvikelsen, kinnetecknas av en logik dir beteenden och egenskaper
delas in i hierarkiskt ordnade par — bra/délig, limpad/olimpad, aktiv/passiv,
tydlig/otydlig, forinderlig/oforinderlig, kreativ/destruktiv och méttfull/matt-
16s och s& vidare Den senare delen i paret definieras negativt, som en brist pd
och avsaknad av en egenskap eller ett beteende hos den sanna och fullkomliga
chefen. Samtidigt blir den komplementir i férhéllande till det forsta hogre
virderade ledeti paret. Nedan sammanfattas konstruktioner av relationen mellan
normen, en chef i Banken och avvikelsen.

Tabell 6.1 Sammanfattning av konstruktioner av relationen mellan normen, en chef
pa Banken, och avvikelsen

En chef pa Banken skapas direkt och indirekt i relation till
avvikelsen

Aktiv — tar initiativ, ar drivande och uthallig, Passiv

styr, tavlar

Mattfull — ar sansad och balanserad, lojal och Mattlos

gillar laget”, kroppslig sjalvévervakning
Tydlig — ger tydlig information, representant Otydlig

Kreativ — har en vilja att bli (chef), skapar virde Destruktiv
for kunder (darmed for aktiedgare och sig sjilv),
gor kunder nojda

Foranderlig och innovativ Oféranderlig, rigid

Vid sextiden pd kvillen ir det dtersamling i storgrupp igen och Jerry undrar hur
dagen har varit. Kommentarer som kommer handlar om att: ”Sjilvfortroendet
stigit.” "Det kinns positivt.” " Trygghet i gruppen.” Sirskilt kvinnorna uttrycker
sig positivt med kommentarer som: "Man 4r ovan vid att nigon vill en s3 vil.”

» »

"Man fir sig s mycket positivt till livs. Man bubblar.” ”Jag har bara vuxit i feed-

» N

backen, jag trodde inte det.” "Hirligt att hora era lyriska reflektioner”, siger
Jerry. ”Som chefer kommer ni att bli sviltfédda pd dterkoppling”, fortsitter han.

”Still krav pd feedback. [...] Skapa dialog som hjilper er att skaffa forutsitt-

ningar fér utveckling.”
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Efter middagspaus atersamlas storgruppen igen och Jerry introducerar mor-
gondagens tema, att bli. Hans resonemang handlar om att bli chef inte 4r ett
livsavgdrande val. Om man “fastnar i chefstrisket” kan man ta sig ur det. "For
min egen del tog det 18 ar”, siger han och skrattar till. Med mer allvar fortsiit-
ter han att siga "att man kan prova och efter moget vervigande kan man kanske
prova nigot annat. Man kan vilja karridrvigar. Vi i banken vill att vi fir ta del
av varandras kompetenser, att vi pollinerar banken till en ny frukesam verk-
samhet. Hir 4r ndgra saker jag vill att ni funderar pa”, siger han: ”Vad innebir
detattvara chef, ledare, till skillnad mot att vara specialist, affirsman? Det hand-
lar om att skapa identitet som chef, att det dr mitt yrke. Det handlar om din
syn pé dig sjilv och andras syn pa dig. Till exempel om att forhalla sig till att
det blir tyst i fikarummet nir man kommer. Det kan upplevas som att bli chef
ir ndgot som dverdramatiseras, likvil som det faktiskt underdramatiseras. Jag
tror att det 4r vikeigt att man tinker pa det hir viset. Vad driver oss till det ena
eller detandra valet?” Jerry diskuterar kring motivation och kompetens och kon-
staterar att “det ir littare att f3 folk som vill att kunna, in att fi folk som kan
att vilja’. Han uppmanar att deltagarna ska 4gna kvillen 4t att grunna pa: " Vill
jag fa formédnen att bli chef? Vill jag utsittas for allt vad det innebiir, forvint-
ningar kring det, och vill jag pdverka? Ha en genomgéng med dig sjilv!”

Vid niotiden pa kvillen sitter sig programledningen tillsammans i ett rum
for att géra en utvirdering av de tre dagarna och en oversiktlig bedémning av
deltagarnas kvaliteter, utvecklingsbehov och potential. Handledaren Krister borjar
och resonemanget later ungefir s3 hir.

Krister: Tre-tva! Hos tva finns potential redan idag. De andra tre utgor inga
problem, de behéver bara lite olika tid och att fa mojligheter att trina. Jag
har inget att anmirka. De ar ritt.

”Ar det nigon enskild person som det kommer att bli knixigt med”, frigar Jerry.
"Nagra behover trina mer”, avslutar Krister. Handledaren Lena kommenterar Kristers
gruppmedlemmar, dd hon och Krister har haft en del gemensamma 6vningar.

Lena: Erik kdnns militdrisk, det ar latt att uppfatta honom som sékrare. Han
har potential. Helene ar framtradande. Carl ar underfundig och beh&ver
kliva fram. Cecilia har potential men behéver kliva fram. Gustav ar en tyd-
lig ledare. Han behover lugna ned sig och lyssna mer pa andra. Som ledare
ska man verka genom andra.
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Handledaren Marie tar vid:

Marie: Filippa och Karolina ar klara. Fredrik behover bara mogna, men allt
gar bra och det ar inga problem. David ar en grov diamant. Britta behover
en hogre svansféring. Hon har for lag profil och behéver kliva fram. Hon
kan inte vara flicka hela livet. Hon kan inte sitta som en snill flicka. Hon
maste vaga bjuda upp. Hon kan inte vinta pa att bli uppbjuden.

Handledaren Jan som deltagit i gemensamma 6vningar kommenterar Maries
gruppmedlemmar.

Jan: David, skulle jag fraga, vill du bli ledare? Han har ett intvant leende.
Jag ser inte Karolina tydligt. Filippa, dar hon arbetar idag, det ar for smalt
for henne, hon far for lite att vilja pa. Hon har en vildig potential.

Sedan fortsitter Jan med att kommentera sina egna gruppmedlemmar:

Jan: Jag ar osdker 6ver Bengt. Han har inget sjalvfortroende. Han ar visst
fodd -55 och det dr markligt att han gar programmet nu. Han ar litt force-
rad och behover skaffa sig sjilvfortroende for att kunna vara 'manager’.
Adam, han ar 26 ar och grén. Han behover trana. Han vill framat och tar
for sig ordentligt. Men han behover tva ar. Han mar bra av kursen. Han har
lite ungdomligt 6vermod. Han fick en tuff uppgift idag och klarade den
nagorlunda. Han klarar feed-backen bra och har inga svarigheter. Hans, han
ar specialist, men tog till orda. Han kan bli briljant som chef, attackerar
materialet, visiondr. Hans &r en talang, otroligt 6dmijuk, suger at sig, skrattar
och skojar, en kanonkille. Han dr som ett barn, ni vet innan de har lart sig
att vara roliga. Ett naturbarn! De tva damerna: Gunilla ar en 'doer’, lite
dldre, jobbar i produktionen och dar kan hon nog bli chef. Hon var domi-
nant i borjan, men var inte det sen. Eva dr en analytisk typ. Hon skulle
klara en grupp pa 50 personer. Hon har ldg rost. Men nir hon agerade
chef och hanterade semesterplaneringen agerade hon bra och hojde
rosten nar det blev babbligt. De édr potentiella, absolut.

Handledaren Lena fortsitter att virderar sina adepter.

Lena: Jag har tre tydliga: Johanna, Isak och Ingrid. Johanna har faktiskt skt
en chefstjanst. Men dven Anna, ar ytterst kompetent, driftig och har en
ansvarsposition idag. Desirée har lite dalig sjilvkansla, siger "kanske kan vi
gora sa hdr”, om inte nedtryckt sa har hon blivit miljoskadad. Nar det
giller Isak, ar han liksom som att han vill visa att han ar en bra ledare.
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Jan gdr in och kommenterar Isak: "Potential i den killen, och har mycket humor.
Han ir vildigt kunnig, allminbildad. Utan ritt coachning limnar han skutan!”

Efter att de har resonerat kring hur den personliga aterkopplingen till del-
tagarna kan liggas upp avslutas kvillen.

Kvinnor tydliga och mdn diffusa

Utvirderingarna som gors av deltagarna blir intressanta, sett utifrin vem (vilken
handledare) som skapar vem (vilken deltagare). S& gott som alla dr potentiella.
Bade kvinnor och min kvalificerar sig gentemot den samtidigt skapade normen.
De jimfors och differentieras. Ndgra min har bara mer behov av trining och
mognad. Enbart tre betraktas uttalat som mindre limpade, tvd kvinnor (Britta
och Desirée) som skapas som att inte ta for sig respektive att sakna sjilvfor-
troende. Britta skapas till en snill flicka vilket blir bristfilligt. En man (Bengt)
anses sakna sjilvfortroende och att vara f6r gammal. De tvd kvinnorna som hand-
ledare ir dverlag kortfattade i sina beskrivningar av deltagarna. Av de manliga
handledarna ir den ena kortfattad i sina omdémen om deltagarna, medan den
andra mannen dr mer utforlig, sirskilt kring minnen och i synnerhet om Hans
som tycks ha gjort starkt intryck hos honom.

Overgripande for handledarna giller att omdémena som gérs om kvinnorna,
Helene, Cecilia, Filippa, Karolina, Gunilla, Eva, Anna, Ingrid, Johanna visar p&
att de skapas som tydliga och att de ir klara/potentiella. Mer sigs inte, med
undantag for ett tilligg kring Filippas och Evas potential. Gunillas potential
avgrinsas till ett omrade, produktionen. De tvd kvinnliga handledarna dgnar
storre utrymme 4t att skapa Britta och Desiree som bristfilliga 4n vad de dgnar
utrymme 4t att skapa kvinnorna med potential. Overhuvudtaget framstir
placeringen av kvinnorna i jimférelse med normen som mer tydlig, det vill siga
kvinnorna blir klara, tydliga, kompetenta alternativt bristfilliga. P4 nista sida
sammanfattas konstruktioner av kvinnorna:
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Tabell 6.2 Sammanfattning av konstruktioner av kvinnorna

Kvinnorna skapas som: I relation skapas (direkt och indirekt)
avvikelsen:

(Helene) framtradande
(Cecilia) potential Passiv — kliver inte fram

(Filippa) klar, vildig potential, far for lite att vilja
pa (ddr hon arbetar)

(Karolina) klar Otydlig

(Britta) Passiv — lag profil, kliver inte fram, ar snill flicka,
bjuder inte upp, vintar

(Gunilla) doer — kommer i mal, kan bli chef i Ibland dominant, har inte potential generellt sett

produktionen

(Eva) analytisk typ, kan bli chef fér en grupp om Ibland lag rést
50, kan hoja rosten (styra) vid behov

(Johanna) tydlig, har sokt en chefstjanst (har vilja)
(Ingrid) tydlig

(Anna) ytterst kompetent, driftig med ansvars-
position

(Desirée) Lag sjdlvkansla

Handledarna skapar minnen mer diffust och ambivalent och de tycks samtidigt
kunna placeras i norm och avvikelse. Erik blir militirisk och osiker. Fredrik ir
bra men behsver mogna. Carl blir underfundig men kliver inte fram. David
skapas som en grov diamant men hans vilja ifragasitts. Gustav blir tydlig ledare
men med behov att lugna ned sig, lyssna och verka genom andra. Adam ir oer-
faren men tar for sig. I den kvinnliga handledarens utvirdering blir dven Isak
ambivalent genom att vara tydlig men nigot osiker. Den utf6rligare manliga
handledarens inligg om Isak innebir dock att han sedan blir mer sjilvklar. Hans
och Isak skapas som potentiella likt majoriteten av kvinnorna. Men till skillnad
mot kvinnorna dgnar handledarna utrymme f6r att beskriva deras kvaliteter. De
blir briljanta, kanonkillar med humor och med risk att inte kunna behallas i
banken och sa vidare. P4 nista sida sammanfattas konstruktioner av minnen:
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Tabell 6.3 Sammanfattning av konstruktioner av médnnen

Minnen skapas som: I relation skapas (direkt och indirekt)
avvikelsen:

(Erik) Militarisk, litt att uppfattas som sikrare Osiker

(an vad han ir), har potential

(Carl) underfundig Passiv — Kliver inte fram

(Gustav) tydlig ledare Snabb, stressad, lyssnar inte

(Fredrik) Ok Omogen

(David) Grov diamant Saknar vilja, inatvant leende

(Bengt) Saknar sjilvfértroende, for gammal, latt forcerad

(Adam) vilja, tar for sig, klarar feedback Ung, oerfaren

(Hans) tar till orda, briljant, attackerar materialet,

visionar, talang, 6dmijuk, tar in, har humor, kanon-

kille, ett naturbarn

(Isak) tydlig, vill visa sig som bra ledare, potential, ~ Agerar inte lika bra som han vill visa

humor, kunnig, allménbildad, om inte stimulerad
ratt kan han férloras

Att bli — temat for den sista dagen

Sista dag, da ar det att bli. Och da fir man borja pa att jobba med sin egen
utvecklingsplan. Det ar vil det allra sista vi sdger till dem: att deras upp-
drag nu som ledare &r ju att leda sig sjilva framat. (programansvarig)

Morgonen inleds vid klockan tta i storgruppen. Deltagarna ska f6rst arbeta
enskilt med en uppgift som handlar om att ge personlig aterkoppling, ”en viktig
chefsuppgift”, enligt Jerry. Avsikten ir att de ska trina pd att ge och ta emot kri-
tik. Utifrén alla intryck som de har fitt frin grupparbeten, diskussioner, svningar
och triningspass ska de med utgangspunke frin nigra frgor i ett formulir bedsma
sig sjdlva liksom var och en av gruppmedlemmarna. Bedomningen handlar om
aspekter som forméga att planera och prioritera, se helheten, analysera infor-
mation, kreativitet, ta initiativ, vara lyhérd och lyssna aktivt pd andra, tendens
till atc leda gruppen, samarbeta, viga ha en dsikt och framféra en avvikande
uppfattning, inspirera och paverka, fatta beslut, ta emot kritik samt reaktion pd
konflikter och motsittningar. Avslutningsvis ska de formulera vad de tycker bist
om hos sig sjilva och hos var och en av gruppmedlemmarna och dven vad de
sjilva och var och en av gruppmedlemmarna skulle vinna pa att gora. Direfter
ska de dgna en halvtimme &t varje person. Personen bérjar med att beritta hur
den har skattat sig sjilv och fortsitter med att friga hur de andra har skattat
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henne eller honom. Innan de gér ivig till grupprum for att genomféra upp-
giften uppmanar Jerry dem att “ta ut sviingarna” och anvinda sig av hela den
niogradiga skalan i formuliret och dir mittvirdet, 5:an, har tagits bort. "Fi bort
lagom-kinslan, ge nyanser, och lit de ge utslag i markeringarna”, siger Jerry,
och det blir tydligt varfor 5:an 4r borttagen i graderingen. Handledaren sitter
med och lyssnar under deras virderingar av varandra.

Sedan ir det dags for deltagarna att ha ett individuellt samtal med sin hand-
ledare i femton, tjugo minuter. Infér samtalet har varje deltagare uppmanats att
reflektera kring négra frigor. ”Vad har jag ftt ut av programmet si hir lingt —
nya kunskaper, erfarenheter och insikter. Vilka 4r mina starka respektive mina
mindre starka sidor? Vad ir viktigt for mig att vidareutveckla?” Jag foljer med
handledaren Kirister till ett grupprum och observerar hur samtalen genomfors.
Forst i tur 4r Erik. Jag upplever en mer spind stimning in tidigare. Delar av
samtalen gir ungefir sd hir:

Krister: Hur hamnade du har?

Erik: Redan vid intervjun nar jag sokte jobb i banken uttryckte jag en klar
onskan om att bli chef.

Krister: Varfor?
Erik: Engagera manniskor. Lira mig mer. Jag har viljan.
Krister: Hur ser du pa ledarskap?

Erik: Att det handlar om ett personalansvar for de resurser som jag har att
tillgd.Visst finns det bitar som kanske inte ar sa roliga, som I6nesamtal och
budget. Men jag ser det som en utmaning. Jag tycker om att ta spranget, att
ta tag i det som ar lite laskigt.

Krister 6vergar till att beskriva Erik.

Krister: Kreativ, entusiastisk, mod, viljestark har jag skrivit om dig. Du visar
klart att du vill. Att du vill géra ndgot av majligheter. Med lite slipning tror
jag att du kan bli en bra ledare.Var dig sjilv. Ha girna forebilder, men var
dig sjdlv. Slappna av och krangla inte till det.

Erik: Jag har sa hoga krav pa mig sjilv. Jag maste acceptera den jag ar.

Krister: Det finns ett chefsamne i dig. Kindes utvarderingen bra? [...]
Jag kommer att rekommendera din chef att du ska fortsitta och du bér
fundera pa hur du vill ga vidare.

Erik: P4 grund av omorganisationen har jag fatt nya chefer. Mitt bollplank
har flyttat. Jag kdnner inte min chef och jag maste pejla laget.
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Samtalet avslutas med att Krister uppmanar Erik att formulera sina upplevelser
av programmet for sin nya chef i ett samtal sd snart som majligt. Sen ir det
Helenes tur.

Krister:Vad ar din syn pa ledarskap, vad ar ledarskap for dig?

Helene: Ledarskap handlar om att hitta verktyg, att fa manniskor att
utvecklas.

Krister: Darfor ar det viktigt hur de uppfattar det, inte i férsta hand du. Sa
har har jag skrivit om dig: Du sprider glddje, ar positiv. Du bjuder in andra
att vara med. Du tar tag i saker och i I6sningar. Det giller att hitta den
positiva biten. Det ar inget svart. Jag kommer att sdga att du kan bli chef.
Den osidkerhet du ger uttryck for syns inte. Tank pa lite finlir, att kdnna av,
innan du kor pa. Manniskor kan bli avskrackta.Var lite 6dmjuk och forsik-
tig. Du har ett bra ledarskap. Jag kommer att séga till din chef att du ska fa
fortsdtta jobba med de hir bitarna.

Sedan ir det Carls tur.

Krister: Det ar ju ingen slump att ni dr har.Varfor chef, ledare, varfor vill du
jobba med det?

Carl: Tycker om att jobba med ménniskor, att lira och leda. Bade att jag lar
men ocksa att lira ut.

Krister: Nar det giller dina mal och din vision. Nu, dr det fortfarande sa?

Carl: Ja, jag har fatt en inblick i att jag har en stor forbdttringspotential som
jag inte har kunnat sitta fingret pa. Poletten trillade ner vid presenta-
tionstekniken. Jag ska hitta ett sdtt att kliva fram, till exempel genom mitt
sprakbruk. Det blev sa oerhort tydligt.

Krister: Har du funderat pa utvarderingen?

Carl: Jag kliver inte fram nar jag borde gora det. Jag tar inte initiativet i alla
lagen. Jag ar aterhallen.

Krister: Jag tror att du har vunnit i lingden. Jag kande att du klev fram mer
och mer.

Carl: Det dr mig i ett notskal. Historiskt, har jag haft lite daligt sjalvfortro-
ende.

Krister: Trygg, lugn, stabil praglar dig och din ledarstil, underfundig humor,
lite otalig, stillsam trivsel, i ett annat sammanhang en bra chef. Stig fram
tidigare, lite mer, visa tydligare din entusiasm, du utstralar den inte. Men,
att vara sig sjalv ar en viktig bit. [...] Inga problem. Jag kommer att séga till
din chef att det gar bra.
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Sedan ir det Cecilia.

Krister:Vad ar ledarskap for dig.

Cecilia: Personalfragor tror jag. Samtidigt att ha en grupp som ska bli
bittre. Ha med minniskor att gora.

Krister:1 den hdr gruppen, manga som dominerade. Det kan ha varit svért
att kliva fram. Det kan vara annorlunda i en annan grupp. Du kanske vill
leda grupper, men den hdr gruppen kanske inte passade. Du behéver kliva
fram mer, lite tydligare. Utstrélning, kul nar du kommer, lugn, sprudlar
inombords.

Slutligen 4r det Gustavs tur.

Krister: Varfor vill du bli chef?

Gustav: Jag har mycket idéer, vill kunna paverka, delaktighet som chef,
storre delaktighet. Ditt ord vager tyngre, en annan maktsituation. Jag vill
vara med och férandra, med min grupp, vara med och férandra. Féretaget,
jag tror pa det. Det 4r manga svaga ledare i organisationen som hammar
utvecklingen. Pa min avdelning, det hander mycket dar.

Krister: Nu, ar du lika férvissad?

Gustav: Dagarna har varit mycket intressanta, mycket bekriftelse pa att jag
inte ar helt fel utan heading in the right direction. Sként! [...]

Krister: Har du nagra forebilder som chef/ledare.

Gustav: Min forsta chef, Marianne, kontorschef dir jag sommarjobbade.
Hon ar vildigt bra som chef.

Krister: | utvarderingen, att tinka pa att vara lyhord och lyssna pa andra.
Har du funderat mer pa det?

Gustav: Visst, jag var inte forvanad. Jag haller med om det som kom fram.

Krister: Fart, flikt, med mycket initiativ, tar for dig, positiv, entusiastisk,
modig. Jag tror att du kommer att ga langt, en ledare helt klart! Nagot att
tanka pa: Stanna av, slapp in andra, lat dem fa plats.

Den slutliga individuella dterkopplingen frin handledarna till var och en av del-
tagarna i programmet, uppges vara den dterkoppling som handledarna dven ska
ge till deltagarens chef.
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Tabell 6.4 Sammanfattning av konstruktioner vid den individuella aterkopplingen

Kvaliteter

Utvecklingsbehov

(Erik) kreativ, entusiastisk, modig, viljestark, visar
att du vill, det finns ett chefsimne i dig

(Helene) sprider glidje, positiv, bjuder in andra, tar
tag i saker och i I6sningar, har ett bra ledarskap

(Carl) trygg, lugn och stabil, underfundig humor,
lite otalig, stillsam trivsel

(Cecilia) har utstralning, lugn, och verkar sprudla
inombords

(Gustav) fart och flakt, med mycket initiativ, tar

lite slipning, var dig sjily, slappna av och kringla
inte till saker

Kan bli chef, tank pa finlir, kinn av innan du koér
P4, var lite dmjuk och forsiktig.

stig fram tidigare, lite mer, visa tydligare din
entusiasm, men, att vara sig sjalv ar en viktig bit

kliva fram mer och vara tydligare

stanna av, slapp in andra, lat dem fa plats

for dig, positiv, entusiastisk, modig, du kommer
att ga langt, en ledare helt klart!

I synnerhet Gustav och Erik blir kiinnetecknade med sddana principer som har
utvecklats kring chefsnormen genom att vara aktiva och kreativa. Helene, Cecilia
och Carl skapas mer otydligt i relation till den skapade normen. Uppmaningen
till Helene som bide handlar om att hon har ett bra ledarskap och samtidigt
kan bli en bra chef om hon kinner av bittre och tinker pa att "vara lite 56dmjuk
och forsiktig” blir diremot otydligt. A ena sidan verkar hon uppfylla normens
krav p att vara aktiv och vara en person som tar initiativ och styr. A andra sidan
verkar det dock inte tolkas som helt ritt utan hon uppmanas snarare till den
skapade avvikelsen, att vara mer passiv.

Att fordndras genom chefsutveckling

Strax efter chefsutvecklingsprogrammet frigar jag medarbetarna om de tycker
att deltagandet har inneburit nigon f6rindring, i synen pa sig sjily, sitt arbete
och pd omgivningen. De visar sig att de anser att de har inneburit en forind-
rad syn. Att den dsikten framkommer kan nog inte betraktas som sirskilt anmirk-
ningsvirt. Fenomenet chefsutveckling antyder ju att en person antas framtrida
ur processen som utvecklad pa ndgot sitt. Vilket innehll och vilken betydelse
tillskriver medarbetarna forindringen alternativt utvecklingen?

Inre resa, styrka och sjdlvfortroende

Jag sag det som den hir inre resan. Jag var ju dar for att kdnna efter och se
om jag tyckte att jag passade for det och var redo for det och allt det dar.
Jag fann mig sjdlv gora saker som jag kanske tidigare hade varit jittenervos
infor. Och det var det som jag mest reflekterade 6ver. Oj, har jag verkligen
blivit sa hdar utvecklad pa nagot vis. (Helene)
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Det kandes som att man varit borta, att man gatt igenom nagot. Man var
valdigt trott hela helgen. [...] Jag hade vildigt mycket styrka. Det kdandes
att det hade hint saker. Det sitter ju i ett tag men sen ar det ju ratt latt att
man gar tillbaks till det vanliga igen. Helt klart tillférde det valdigt mycket
sjalvfortroende. (Eva)

| min personlighet var det en stor férandring. Man inser ju verkligen att
man dr en ledare och att man vill jobba som chef da. (Ingrid)

Jag fick vdldigt stor bekriftelse pa vad jag sjilv ville. (Gustav)

Helene resonerar om betydelse av att fi gora en inre resa som beskrivs handla
om att f3 kiinna efter kring chefskap, om hon passar och om hon vill. Aven Carl
resonerar pé liknande sitt. Han lyfter fram vikten av att £2 "reflektera”, om chef-
skap "verkligen 4r nagot for mig” och ” vad det ér f6r kriterier som man kanske
bor 6verviga”. Eva beskriver ocksé en sorts resa genom kinslor av att ha "varit
borta”, "gdtt igenom ndgot” och att det har hint saker”. Resan sigs ha inne-
burit att de har utvecklats, stirkts och fatt sjilvfrtroende. Ingrid beskriver hur
viljan att utvecklas som ledare nu har blivit starkare. Hon beskriver att en mog-
nad har skett som innebir att hon ir redo att gd ifrdn ord till handling. "Jag sa
till min chef att jag kommer att kliva pé sa fort jag fir en chans. Jag var helt
malinriktad. Nu kliver jag pd.” Ett problem 4r dock att chefstjinster "inte vixer
pa trid”, siger Ingrid. Det framkommer att chefsutvecklingsprogrammet har
fungerat bekriftande. De har fitt veta att de har potential att bli chefer. De har
fact en bekriftelse pd att de dr "rict”. Isak siger: "For mig innebir det att jag
blir innu mera sugen pd att vara chef. Jag tror att det skulle vara kul. Jag tror
att det skulle vara utvecklande framfor allt.”

Tdnker annorlunda

| ledarskapssituationer nar hon [chefen] sitter och liksom, ja haller moten
och hur hon tinker och agerar da. [...] Jag tinker liksom pa hur hon tar in
asikter, hur hon foljer upp en massa smaprojekt vi héller pa med.[...] Sa
jag lar mig lite grann. Jag tanker pa hur hon jobbar. Forut satt jag bara som
mottagare. (Johanna)

Och sen sa tanker man an mer pa hur cheferna har det néar de ska fram-
fora saker och gora saker och hur de beter sig. Man blir mer kritisk. Men
man far dven en storre forstielse for saker som de gor och inte gor. [...]
Det blir annu tydligare bara for att man har fatt prova pa sjilv. [...] Det ar
ganska komplext. Som chef ar du valdigt utsatt. (Isak)
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Likt Johanna berittar flera att de tinker annorlunda in tidigare. De tinker pd
vad som kan ligga bakom olika idéer och beslut. De forsoker sitta sig in i hur
chefen tinker. Ibland funderar de 6ver hur de skulle tinka i situationen ifall de
var chef. Johanna siger: ”Jag forsoker sitta mig in i situationen om jag sjilv
skulle sitta ddr. Senast i morse pd morgonmétet gjorde jag det.” Isak, Hans och
Johanna beskriver hur de 6vergdtt frin att enbart vara mottagare av informa-
tion vid méoten dill ate sitea sig in i hur chefen tinker. Isak beskriver hur han
tinker mer kritiskt, strategiskt, "att dverblicka mer”. Det hidnder att Isak tinker
att “det dir kunde jag gora bittre”. Isak siger att han har blivit "lite kiinslokall
kanske” men samtidigt mer forstdende till hur chefer har det. Nir de borjar fore-
stilla sig hur chefen tinker och sjilva sitter sig i chefspositionen foljer dven att
de ser en mer komplex chefsituation och vilka méjligheter och begrinsningar
som kan finnas.

Kén som franvarande, ndrvarande och motstridigt

Det framstir som om innehéllet i chefsutvecklingsprogrammet har utformats
pa ett omsorgsfullt sitt for att kon inte ska spela roll. Principen om ett repre-
sentativt urval av deltagare med avseende pé kon verkar vara okint for delta-
garna, atminstone pétalas det aldrig. Betydelser av kon i chefskap benimns aldrig
iinnehdllet. Innehalleti chefsutvecklingsprogrammet utmirks pa sa sittav kons-
neutralitet. I rollspelen refererades till chefen som han/hon respektive till chefen
och dennes make/maka vilket signalerar en omsorg i att tilltala bdda kénen. Kén
blir synligt men betydelser av det problematiseras aldrig. Just pd grund av om-
sorgom kénsneutralitet blir kén frinvarande. Innehallet dr ytligt sett kdnsneutralt
men pi flera sitt visar sig inda betydelser av kén, till exempel genom att nigra
kvinnor agerar som min i rollspelen. P4 s4 sitt blir kén nirvarande. Nir kvin-
norna i évningarna ir aktiva och tar plats skapas de i ménga fall som styrande
och tivlingsinriktade. Minnen skapas i ett par fall som att sakna sjilvfortroende
och inte kliva fram, det vill siga som passiva. De kvinnor som tydligt bekriftas
uppfylla normen som aktiva, skapas i ett par fall som fel och uppmanas till
odmjukhet och forsiktighet och att dimpa sin utstralning. De min som skapas
som passiva och uppmanas att “kliva fram” fir dven héra att det dr viktigt att
bara vara sig sjilva och slappna av. Initialt visar sig kon vara svartolkat d& det
pa ett sitt dr frinvarande pa grund av omsorg om kénsneutralitet, men 4nda ir
nirvarande och di ofta varierat och motstridigt i relation till vilka f6rmagor som
tillskrivs deltagarna.
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Avgrdnsad och obegrdnsad potential

Bide kvinnor och min deltar och ir aktiva i 6vningarna inom chefsutveck-
lingsprogrammet, och som jag upplever det, kvinnorna i hogre grad. Kvinnorna
framtrider och blir mer synliga in minnen. De tar mer plats i 6vningar och dis-
kussioner 4n min. I den férsta stora 6vningen blir tre av fyra chefer kvinnor. I
rollspelen tar kvinnorna stor plats och gor avtryck i sina insatser, bade i rollen
som chef och som medarbetare. I de rollspel jag observerar far kvinnor positiva
utvirderingar och under presentationstekniken likasi. Kvinnorna ger uttryck
for att vara mer néjda med innehéllet och den &terkoppling de far. Sirskilt kvin-
norna rapporterar i storgruppen under den tredje dagens kvill om det positiva
som de upplever i programmet.

Min upplevelse ir att kvinnorna dr mer synliga och tar stérre plats i pro-
grammet 4n minnen medan minnen blir intressantare 4n kvinnorna i handle-
darnas utvirdering sett till utrymme handledarna #gnar 4t att beskriva chefs-
kandidaternas kvaliteter. I utvirderingarna beskrivs kvinnorna tydligt som savil
potentiella som bristfilliga (till skillnad mot diffusa beskrivningar av minnen).
Majoriteten av kvinnorna beskrivs tydligt och kortfattat i resonans med normen.
Med tv& undantag beskrivs kvinnorna ha potential som chefskandidater — de ir
klara, tydliga och kompetenta. Minnens beskrivs mer utférligt. Majoriteten av
minnen blir diffusa med undantag fér Hans och Isak som blir potentiella och
Bengt som blir bristfillig. De diffusa beskrivningarna om de flesta av minnen
blir inte negativa utan positivt laddade. De diffusa minnen blir potentiella. Med
trining och mognad och genom att slappna av och vara sig sjilva har de poten-
tial att bli ledare. Vad som skiljer Bengt frin de diffusa 4r hans relativt hogre
alder. Det gor det svirt att skapa potential hos honom. Aldern gor att det inte
blir logiskt att tala om trining och mognad i hans fall. De utférligare resone-
mangen som gors om minnen, de tvd potentiella och majoriteten diffusa, hand-
lar om att beskriva en forvintad potential. Det gors inte pd samma sitt utvik-
ningar om kvinnornas kvaliteter. Nir kvaliteter inte syns hos kvinnorna kom-
menteras de och blir till definitiva bristfilligheter snarare in frigor om trining
eller mognad. Britta och Desirée blir inte grova diamanter, underfundiga eller
ndgot annat diffust. De avfirdas direkt. Minnen inkluderas i normen s linge
trinings- och mognadsaspekten kan motiveras. Minnen tillmits inga definitiva
brister.

Potential skapas pa olika sitt hos kvinnorna respektive miannen och resulte-
rar i tvd typer av potential. Kvinnorna jimfors och differentieras gentemot nor-
men och passerar som klara alternativt bristfilliga. Det 4r som om kvinnorna
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utvirderas efter om de har klarat programmet och kan passera som potentiella
chefskandidater. Svaret blir antingen kort — ja, de 4r klara — om majoriteten,
eller — nej — om tvd, med ett utforligare resonemang om motiv som grundar sig
pa definitiva brister. Potentialen om kvinnorna skapas i relation till att de blir
kompetenta eller icke-kompetenta chefskandidater. Det ir en avgrinsad typ av
potential som stricker sig till méjligheten att ses som en kompetent chefskan-
didat eller inte och i relation till en férsta chefsposition. I skapandet av min-
nen framtrider snarare en forvintad och obegrinsad potential. Minnen kom-
mer att bli ledare med trining och mognad. Skapandet av potential behandlar
mojligheter, vad minnen kan bli, och ir inte kopplat till forsta nivins chefs-
position utan snarare diffust till generella ledare. Minnen jimférs egentligen
inte med chefsnormen. Snarare utgor de normen, vilket forklarar det mojliga
att de kan skapas bade i resonans med normen for chefen och med avvikelsen
och dnd4 goras till potentiella.

Det ir just aspekten dlder som belyser hur skapandet av potential hos kvin-
norna och minnen resulterar i tvi olika typer av potential. Hog &lder blir ett
relevant kriterium enbart i relation till en obegrinsad potential som skapas hos
minnen. En hog dlder gor det ologiskt att skapa en obegrinsad potential kopp-
lat till att en man med trining och mognad kan bli ledare. Diremot i relation
till en avgrinsad potential, huruvida en kvinna passerar som chefskandidat eller
inte och kopplat till férsta nivéns chefskap, blir dlder inte ett relevant kriterium.
Detta visas i fallet med Gunilla som beskrivs som ”lite dldre” och dir potenti-
alen avgrinsas till att hon kan bli chef i produktionen. Alder blir siledes inte
ett relevant kriterium inom en avgrinsad typ av potential, vilket synliggor att
det handlar om tvd olika typer av potential.

De tva typerna av potential, med en avgrinsad potential kopplad till kvin-
norna och en obegrinsad potential kopplad till minnen, synliggor att kvinnorna
och minnen virderas olika utifrdn olika forvintningar pd dem som chefer, vilket
byggs in i potentialen. Nir de diffusa tillskrivningarna, som gors i relation till
minnen, blir potential liksom att potentialen skapas som obegrinsad, sker en
uppvirdering av minnen. Nir kvinnorna inte fir den uppmirksamhet i utvir-
deringen som kan tyckas motsvara deras utrymme och prestationer i chefsut-
vecklingsprogrammet liksom att deras potential skapas som avgrinsad, sker sam-
tidigt en nedvirdering av kvinnorna.

Att olika typer av potential skapas i relation till kvinnorna och minnen blir
dven synligt mot bakgrund av deras beskrivningar kring anmilan till chefsut-
vecklingsprogrammet. Enligt tre kvinnor (Anna, Helene och Filippa), av de sex
som ingick i urvalet for intervjuer, gjordes en anmilan till programmet i sam-
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band med att de var patinkta for en viss chefsposition eller ett vikariat som chef,
medan det férhéllandet inte syntes vara for handen for ndgon av de fem min-
nen, det vill siga deras anmilan f6ljde inte av att de var pétinkta for en speci-
fik chefsposition. Bland de elva medarbetarna visade det sig dven att kvinnorna
hade arbetat lingre i Banken in vad minnen hade. Ar det s att min i hogre
grad 4n kvinnor i allmidnhet och rutinmissigt uppfattas som potentiella chefer
och anmiils till chefsutvecklingsprogrammet? Ar det s att det ir vanligare att
kvinnor dn min anmiils till chefsutvecklingsprogrammet nir specifika tillfillen
uppstir, till exempel nir det finns vakanta chefspositioner som de har identifi-
erats som limpliga for? Frigorna kan inte besvaras utifrdn mitt material. Mot
bakgrund av kénsfordelningen i Banken dir kvinnor finns i majoritet pa de
lagre nivderna ir det rimligtvis s att kvinnor inte i allminhet och rutinmissigt
identifieras som chefer. I sa fall skulle kvinnors andel bland cheferna i Banken
se annorlunda ut dé kvinnor skulle vara i majoritet. Och mot bakgrund av att
min ir i majoritet bland chefer 4r det rimligtvis sd att min i hogre grad 4n kvin-
nor i allminhet och rutinmissigt uppfattas som potentiella chefer. Detta skulle
i s fall ocksé vara en forklaring till att kvinnorna har arbetat lingre i Banken
dn vad minnen har, om det 4r s& att min mer rutinmissigt anmils till pro-
grammet. Att min i allmidnhet och rutinmissigt i hégre grad 4n kvinnor anmils
till chefsutvecklingsprogrammet synliggor ocksa att en obegrinsad typ av potential
kopplas till min. Min férestills rutinmissigt och i allmédnhet ha potential som
chefer. Att kvinnor inte i allminhet och rutinmissigt anmils till programmet
utan att deras anmilan i hogre grad verkar vara kopplad till att de identifierats
till en forsta chefsposition synliggor den diskuterade avgrinsade potentialen.
Kvinnor ses som potentiella i relation till en viss chefsposition och betraktas inte
i allminhet ha potential som chefer.

Sammanfattning

Det hir kapitlet har behandlat ett chefsutvecklingsprogram for potentiella che-
fer mot bakgrund av att det har en central funktion i chefsférsorjning av nya
chefer i Banken. Chefsutvecklingsprogrammet fungerar som sjilva metoden for
att tillsitea nya, forsta-géngs chefer. Ett syfte med chefsutvecklingsprogrammet
handlar om att medarbetare genom sitt deltagande ska f& kunskap och ckad
insikt om chefsrollen. Ett annat syfte 4r att chefer anvinder chefsutvecklings-
programmet f6r att 3 andras dsikter om en kandidats limplighet. Chefer anmi-
ler personer till chefsutvecklingsprogrammet som de anser ir limpade att bli
chefer. Bade vad som foregir programmet som identifiering och urval av kan-
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didater, liksom innehall och form i programmet i sig, samt vad som efterfsljer
i form av dterkoppling till chefer och HR-ansvariga om deltagares prestationer,
ir betydelsefulla praktiker i chefsforsorjning av nya chefer.

En storre del av kapitlet har behandlat chefsutvecklingsprogrammets inne-
hall och form genom beskrivningar och analyser av centrala teman, uppligg,
ovningar, utvirderingar och diskussioner. I évningar och utvirderingar fram-
kommer direkt och indireke vilka kvaliteter, virderingar och beteenden som
chefer bor ha. I korthet framkommer att en chef bér vara aktiv, mattfull, tyd-
lig, kreativ och forinderlig. En konsekvens av 6vningarna och de kontinuerliga
utvirderingarna ir att de bildar en konformitet, en chefsnorm, mot vilken allas
beteenden strivar mot. Chefskandidaterna utvirderas mot chefsnormen av hand-
ledarna/observatorerna, vilket resulterar i utsagor om deras potential.

I Banken har det fattats beslut om att konsfordelningen bland deltagarna i
chefsutvecklingsprogrammet f6r potentiella chefer ska vara representativt i for-
hallande till kénstérdelningen bland samtliga medarbetare. Chefsutvecklings-
programmet kan beskrivas vara konsneutralt sett till innehéllet. P4 ménga sitt
blir kon synligt, trots ambition om kénsneutralitet, men betydelser av det proble-
matiseras aldrig. Kon blir pé s& vis samtidigt frinvarande och nirvarande samt
ofta motstridigt.

Potential skapas pa olika sitt i relation till kvinnorna respektive mannen och
resulterar i tvd typer av potential. Potentialen som relateras till kvinnorna ir en
avgrinsad typ av potential som stricker sig till méjligheten att ses som en kom-
petent chefskandidat eller inte, i relation till en forsta chefsposition. I det dif-
fusa som tillskrivs de flesta av minnen framtrider en forvintad och obegrinsad
potential som handlar om att minnen kommer att bli ledare med trining och
mognad. Denna obegrinsade potential behandlar méjligheter, vad minnen kan
bli, och ir inte kopplad till forsta nivins chefsposition utan snarare just diffust
till en generell ledare. De tvd typerna av potential, med en avgrinsad potential
kopplad till kvinnorna och en obegrinsad potential kopplad till minnen, synlig-
gor att kvinnorna och minnen virderas olika utifrin olika forvintningar pa dem
som chefer, vilket byggs in i potentialen.

Sammanfattningsvis har den f6rsta forskningsfragan i studien besvarats i det
hir kapitlet dels genom pavisandet av hur chefsforsorjning av nya chefer orga-
niseras kring chefsutvecklingsprogrammet for potentiella chefer. Dels har jag
visat hur chefskandidater utvirderas. En utvirdering sivil féregir programmet
och resulterar i att en deltagare blir anmild till programmet av sin chef, liksom
sker under programmet nir deltagarens prestationer i dvningar observeras och
jimfors gentemot en skapad chefsnorm. Avslutningsvis faststills utvirderingen
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i och med handledarnas aterkoppling om deltagarens prestationer till berdrda
parter. En analys for att besvara forskningsfrigan om hur kon gors i chefsfor-
sorjning av nya chefer har inletts i kapitlet. Jag har pévisat hur kon blir frinva-
rande, nirvarande och motstridigt och hur utvirderingen av kvinnorna och
minnen bland chefskandidaterna gérs pa olika sitt och resulterar i ett ménster
av att olika typer av potential kopplas till kvinnorna respektive minnen.
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/. Karridrer i dur och moll

Hur ser ANNa, Cart, ERik, Eva, Filippa, Hans, Helen, Gustav, Isak, Ingrid
och Johanna pd méjligheter att gora karridr? Frdgan stills hir utifrin en undran
over vilka innehall och betydelser som chefskandidaterna, kvinnorna och min-
nen, tillskriver karriirer. En utgngspunkt ir att minniskors, kvinnors och mins,
erfarenheter i karridren siger nigot om interaktionen mellan en individ och ett
visst sammanhang. I stora organisationer finns det ménga tolkningar av verk-
ligheten som personer kan anviinda sig av i skapandet av sina karriirer och att
vilja en beror pa den komplexa interaktionen mellan en individ och en speci-
fik situation. Medarbetarnas erfarenheter i karridren benamns hir f6r karridrteman.
Karridr anvinds som ett deskriptivt begrepp och som en benimning for vissa
aktiviteter under en tidsperiod (Van Maanen 1980, Asplund 1984, Feldman
1989, Arthur, Hall, och Lawrence 1989/1996). Karridr benimner processen nir
en person skapar kontinuitet mellan var den har varit och vart den vill gd (Van
Maanen 1980). Ett tema betecknar det ménster som skapas nir en person lin-
kar samman aktiviteter i sina tidigare erfarenheter till férviintningar framat (Ibid.).
Karridrteman ger dven uttryck f6r minniskors handlingskraft i organisationer
avseende vart hon/han ir pa vig, vad hon/han har f6r 6nskningar och hur hon/han
ska bete sig. Med en dialektisk syn pa minsklig erfarenhet foljer att minniskor
bide skapas och blir till i karridrer. En karriiir visar hur ett jag skapas och blir
till genom de erfarenheter som en karridr handlar om. Det hiir kapitlet baseras
pa material frin intervjustudien med de elva chefskandidaterna efter deras del-
tagande i chefsutvecklingsprogrammet.

Forst beskrivs och analyseras vad som kan kallas for den objektiva eller obser-
verbara karridren (Hughes 1937). Det sker genom att chefskandidaterna fir
beskriva nigon i sin nirhet som de anser gor eller har gjort karriir. Direfter
beskrivs och analyseras chefskandidaternas syn pa egna erfarenheter i karridren,
den s3 kallade subjektiva karridren (Ibid.) Det gors genom att underséka chefs-
kandidaternas karridrteman — hur de skapar kontinuitet mellan var de har varit
och vart de ir pa vidg. Chefskandidaternas karriirteman analyseras med avse-
ende pa den stimning som de formedlar kring hur det fungerar i arbetssitua-
tionen, om det gir bra eller daligt. Analysen resulterar i att fyra olika versioner
av karridr identifieras under tvidrsperioden som foljer efter deras deltagande i
chefsutvecklingsprogrammet. Direfter analyseras vad det ir f6r omstindigheter
som tillskrivs betydelser och fir konsekvenser f6r stimningen i karriirtemat. D4
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visas hur chefskandidaternas handlingskraft kommer till uttryck i deras karriir-
teman. Avslutningsvis analyseras karridrteman som uttryck f6r kvinnors och mins

handlingskraft.

Ansedd karriér

Det finns en yngre kille nu som ar regionbankschef och har gitt bra och
snabbt, och gjort allting ratt och sa dar. Det ar danda karriar. [...] Det ar
den klassiska linjara karridarvagen... Och det dr vil bra. (Isak)

Det ar ju min tidigare enhetschef, som ar [inom] HR idag. [...] Jag tycker
att hon har gjort en karriar. (Helene)

Jag tycker att [min chef] har gjort en vildigt bra karriar. Inponerande,
tycker jag.Absolut. [...] Hon har nog bytt jobb en del. Hon har varit inom
en och samma genre och kommit relativt hogt upp da. (Gustav)

Viér [enhetschef] har ju gjort det. Han bérjade som handliggare och satt
och knattrade kontrakt och stimplade inkommande post. [...] De flesta
som har jobbat linge inom f6retaget, har gjort... Det dr bara man som
har gjort det kom jag pa. De, tanterna, som har jobbat linge sitter kvar
som handlaggare. (Filippa)

Samtliga chefskandidater, utom Johanna som "ir ganska svirimponerad”, kan
beritta om en person i sin nirhet som de anser gor eller har gjort en karridr i
Banken. I beskrivningar av personer som de anser har gjort en karriir ir det
vanligast att nimna en chef i sin nirhet pa en hogre niva. I bide kvinnornas och
minnens berittelser framtrider karridir som en hierarkisk klittring. De som anger
en nira hogre chef som en person de anser har gjort karridr siger ocksd att de
kan identifiera sig med vad personen gjort och att de sjilva skulle kunna tinka
sig att gora ndgot liknande. Ett undantag ir Eva som inte identifierar sig med
den kvinnliga chef hon lyfter fram for att de har s4 olika livssituation. Aven om
det inte uttalas tolkar jag att Eva syftar pd att hon sjilv har tva relativt sma barn
och attden rérligheti organisationen som kan karaktirisera den chefhon beskri-
vit inte 4r vad Eva for tillfillet identifierar sig med. Helene nimner sin enhets-
chef som vixlat fran linjen till stab och till HR som en karriir och framhaller
samtidigt att hon sjilv skulle vilja gora ndgot liknande. Foér Filippa framgdr att
beskrivningen hon ger av karriir hittills bara har fungerat for minnen i hennes
organisation.
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Tre av minnen lyfter fram jimndriga min som de anser har stigit fort i hier-
arkin. Erik och Hans beriittar om studiekamrater som arbetar 1 bank och som
de anser har kommit hogt upp i de hierarkiska nivéerna. Alder, att vara relativt
ung, och ha klittrat hastigt i hierarkin framkommer i tre av minnens men inte
i ndgon av kvinnornas berittelser. De min som framhiller en jimndrig man
pekar pd nigra extraordinira formagor som han anses ha, till exempel ett driv
och ett engagemang utdver det vanliga, verkligen “brinner” fér sitt arbete, vet
sitt virde och kan ”silja sitt virde” i organisationen. Minnen siger att de inte
kan identifiera sig med den jimndrige man de nimner mot bakgrund av att de
befinner sig inom andra omréden i organisationen dir de gor andra prioriter-
ingar. Isak sdger i férhéllande till den man han nimner, den unga regionbanks-
chefen, att han sjilv skulle "vilja ndgot mindre” och att ”jag tycker nog att affirerna
ir roliga”.

Jag ar ganska svarimponerad far jag sdga. Nej, det [karriar] tycker jag vil
egentligen inte att det ar nagon som har gjort. Nej, ingen speciell. Det blir
nastan fanigt i vart kontor. D& har man varit chef i kundtjanst och sedan
blir man [chef for privatradgivare] och sedan blir man foretagschef. Man
lallar ju runt och det dr samma personer. (Johanna)

Johanna kan inte nimna ndgon person i sin nirhet som hon anser har gjort kar-
ridr och blir dirmed ett undantag frén de 6vriga. Johanna arbetar pa ett relativt
stort kontor som foretagsrddgivare i en mindre stad dir de flesta har arbetat
linge. Johanna sjilv har arbetat i Banken i drygt 15 ar och ungefir fem &r pa
det nuvarande kontoret. Johanna beskriver omflyttningar pd kontoret som foljer
av att nir ndgon flyttar pa sig fir det foljdverkningar, s kallade vakanskedjor
uppstar, och medarbetarna kan soka nya tjdnster pa kontoret. Johanna tycks
inte anse att sidana omflyttningar ir att gora karridr utan beskriver forfarandet
med att personer “lallar runt” pa kontoret. Fér egen del nimner Johanna att
om hon skulle vilja bli specialist eller soka ett chefsjobb blir det aktuellt att flytta.
Enligt Johannas syn ir det siledes inte en karriir att stanna kvar och soka nya
tjdnster pd kontoret, utan en karriir kriver en flytt.

Karridr som linjdr, hierarkisk rorlighet

Nistan uteslutande framtrider en karridr i medarbetarnas beskrivningar som
handlar om en linjir, hierarkisk rorlighet genom fordefinierade organisatoriska
steg. Detir den s& kallade objektiva sidan av karriir som beskrivs (Hughes 1937).
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De som betraktare forestiller sig karridr utifrn den serie av positioner som en
person de kinner innehaft. I foljande avsnitt studeras medarbetarnas karriir-
teman, det vill siga hur de skapar kontinuitet mellan var de har varit och vart
de dr pd vig. D4 blir det intressant att se eventuella linkar mellan hur de ska-
par externa forhdllanden i organisationen och interna, egna, férhillningssitt.
Att den interna innebérden i karridr bor bli belyst i samspel med férestillningar
om dess externa och mer objektiva karakeiristika har foresprakats utifran att
karridrer méste ses i kontexten av den arbetssituation inom vilken den utveck-

las (Bailyn 1989/1996).

Fyra versioner av karridr

I en analys av chefskandidaternas karriirer har jag urskiljt fyra versioner av kar-
ridrer utifrin att temat férmedlar olika stimningar hos chefskandidaten som
reflekterar deras upplevelse av arbetssituationen och om det anses gd bra eller
daligt. Eftersom jag har intervjuat chefskandidaterna vid tre tillfillen under en
tvddrsperiod, den tidtabell som utstakades i och med chefsutvecklingsprogrammet,
blir analysen intressant utifrn att den synliggor hur tid och nya omstindig-
heter forandrar deras tema. En analys av teman och stimningar gors vid tva
nedslag, vid den férsta intervjun som infaller ganska direkt efter chefsutvecklings-
programmet och vid den sista intervjun som infaller drygt tv& ar senare. Stimningen
i temat har tolkats pd tva sitt och benimns antingen med dur eller moll. Dur
och moll 4r termer inom musik som betecknar tvd sd kallade tonslikten. Skillnader
mellan dur och moll anses ligga bakom de stimningar av ljus och klarhet som
knutits till dur och de mérkare, besljande atmosfirer som kommit att knytas
till moll (NE 2009). I detta fall blir dur och moll anvindbara termer i forhil-
lande till en tolkning av medarbetarnas upplevelser i karridren. Dur och moll far
beteckna hur medarbetare i skapandet av sitt tema uttrycker en stimning kring
hur de anser att det fungerar i arbetssituationen. Dur karakteriserar klarhet i
situationen och en optimistisk stimning och moll en otydlig situation och en
mer pessimistisk stimning i temat. Min tolkning av stimningen (i dur eller
moll) vid den férsta och den sista intervjun resulterar i att jag identifierar fyra
olika versioner av karriirer hos de elva chefskandidaterna. Den f6rsta intervjun
som sker strax efter chefsutvecklingsprogrammet, fir beteckna borjan av tids-
perioden (t=0) medan den tredje intervjun som sker ungefir tva r senare avslutar
den studerade tidsperioden (t=2). De fyra identifierade versionerna av karriir
uttrycker en stimning i temat strax efter chefsutvecklingsprogrammet och en
stimning i temat tvd ir senare och belyser eventuell forindring i temat som sker
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under tidsperioden. De fyra versionerna av karriir som jag identifierar beskrivs
genom att stimningen i temat under tidsperioden av tvd &r 1) bérjar och fort-
satter i dur, alternativt 2) bérjar i dur och fortsitter i moll, alternativt 3) bérjar
i moll och fortsitter i dur och alternativt 4) bérjar och fortsitter i moll.

Figur 7.1 Fyra versioner av karriar

t=0/t=2 Dur Moll
Dur Dur / Dur Dur / Moll
Moll Moll / Dur Moll / Moll

Den mest fsrekommande versionen bland de elva chefskandidaterna dr att stim-
ningen i temat efter chefsutvecklingsprogrammet bérjar i dur och tvé ar senare
dven fortsitter i dur. Sex av de elva chefskandidaternas beskrivningar identifie-
ras inom en sidan version, nimligen Anna, Carl, Hans, Gustav, Helene och
Johanna. Tre av chefskandidaternas teman identifieras inom en version dir stim-
ningen efter chefsutvecklingsprogrammetbérjar i dur och dér temat tvd &r senare
fortsitter i moll. Dessa tre ir Filippa, Eva och Isak. Eriks tema identifieras som
en version som efter chefsutvecklingsprogrammet bérjar i moll och tva ar senare
fortsitter i dur. Ingrids tema identifieras som en version som efter chefsutveck-
lingsprogrammet bérjar i moll och tvé ar senare dven fortsitter i moll.

Figur 7.2 Identifierade karridrversioner hos chefskandidaterna

t=0/t=2 Dur Moll
Dur Anna, Carl, Gustay, Hans, Helene, Johanna Eva, Filippa, Isak
Moll Erik Ingrid

En karridr som bérjar och fortsdtter i dur

Enkarridrversion dir stimningen i temat efter chefsutvecklingsprogrammet bér-
jar i dur och tva &r senare dven fortsitter i dur har identifierats hos Anna, Carl,
Gustav, Hans, Helene och Johanna. Vad som utmirker temat inledningsvis ir
att de dr pa vig in i nya positioner. De haller pa att etablera sig i. Vart de dr pa
vig pa lite lingre sikt 4r temat ganska vagt kring. Tva &r senare didremot har
hindelser intriffat hos flera av dem som innebir att temat om vart de ir pé vig
framtrider tydligare.

Nistan direkt efter chefsutvecklingsprogrammet befordrades Anna till
gruppchef. Anna har nyligen blivit chef for elva personer inom privatsidan pa
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bankkontoret. Det innebir att Anna har nitt malet som hon formulerade i utveck-
lingsplanen efter chefsutvecklingsprogrammet.

Jag har ju sagt sa for min egen del att det ar klart att om man ska goéra
karriar att man till slut siktar pa att bli kontorschef eller nagot. [...] Det
har jag satt som mal i alla fall. [...] Inom fem ar kanske. [...] Sen ar det val
ocksa sa att man har vil lite minus nar man jobbar med privatsidan, som
jag har gjort, for man skulle faktiskt behova foretagsbiten om man skulle
vilja ga vidare och bli kontorschef, tror jag. Det far man val tinka pa om
man ska férsoka sikta in sig pa det ett litet tag och sadla om hux flux for
att fa den kompetensen. [...] Men det finns ju andra mojligheter att fa till
det i sddana fall, det tycker jag. Det finns mojligheter bara man vill.

(Anna, strax efter chefsutvecklingsprogrammet)

Anna har arbetat i Banken i 15 4r. Temat handlar om att hon pa ingre sike dr pa
vig mot en position som kontorschef. Annas tema ir ett undantag frin de 6vriga
genom att vara klarare kring vart hon 4r pa vig i framtiden. Anna anser att hon
har behov av att skaffa sig kompetens frin foretagssidan pa bankkontoret for att
bli kontorschef. Sddana majligheter finns, anser hon, om man vill. De klara f6r-
vintningarna pd framtiden belyser hur det har varit tidigare. I Annas berittelse
framkommer att hennes chef, kontorschefen Birgitta, sedan flera ar tillbaka har
“pushat” pd flera sitt. Hon beskriver att chefen har satsat pa henne, i synnerhet
sedan Anna kom tillbaka frén forildraledigheten for drygt sex ar sedan. D3 var
Anna ensamstiende med ett barn. Chefen har kontinuerligt forsett Anna med nya
arbetsuppgifter och stérre ansvar inom det befintliga arbetsomradet och sedan
uppmanat Anna att séka limpliga tjinster, férst som privatrddgivare och nu som
cheffor gruppen. I dialog med chefen har Anna tagit steg efter steg mot nya arbets-
uppgifter och tjinster. Anna siger att hon inte har haft "nigra minus” av att hon
har barn. Men hon sdger ocksa att utan uppbackning frén sina forildrar hade det
aldrig gact. Det var chefen som sa till henne att soka tjinsten som privatmark-
nadschef. Aven om det var med viss vinda som hon sokte tjinsten, mot bakgrund
av att hon nu lever i en komplex familjesituation med sambo, smabarn och vixel-
boende bonusbarn, ir hon inda glad att hon har sokt och fitt tjinsten. Annas
nuvarande erfarenheter verkar reflekteras i férvintningar p framtiden i en syn pa
att den ska framskrida pa ett lika ordnat sitt, via utékade kunskaper om foretag-
sidan och direfter mot en kontorschefsposition.

Sen har jag sagt att jag vill bli kontorschef, det kan jag tanka mig. Det far bli
lite langre fram. S6ka en tjanst som [foretagsradgivare] skulle jag kunna
tanka mig. (Anna, tva ar senare)
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Tva &r senare har Anna kommit med i en utbildningssatsning inom Banken
som riktar sig till kvinnliga chefer pa privatsidan med potential att utvecklas till
kontorschefer. Utdver teoretiska inslag ingdr i den ettdriga utbildningen att géra
praktik hos en foretagsridgivare pé ett annat kontor. Annas tema karakeirise-
ras fortfarande av att hon 4r pd vig mot en kontorschefsposition. Behov av kom-
petens frin foretagssidan, som hon tva ar tidigare formulerade, har specifice-
rats, dels genom utbildningssatsningen som Anna kommit med i och dels med
att hon kan tinka sig att soka en tjinst som foretagsradgivare. Temat karakte-
riseras av klarhet och kontinuitet utifrdn var hon har varit och vart hon ir péd
vig med tydliga steg via en position som foretagsrddgivare mot en kontorschefs-
position.

”I karridrutvecklingsperspektiv s tycker jag att den utvecklar sig precis som
jag vill i den firan jag gar i”, siger Carl. Carl arbetar sedan tre 4r tillbaka med
en ny konsulttjinst inom Banken med ridgivning i finansiella fragor. Carl 4r
specialist och anser att det finns stora utvecklingsméjligheter, internt i Banken
och #dven externt inom privata fretag pa finansavdelningar. Carl anser att “det
finns ett ritt stort glapp mellan den ganska djupa férankring som man upple-
ver att kursen [chefsutvecklingsprogrammet] har i banken och den verklighet
som man méter nir man kommer tillbaka”. Han anser att det inte existerar
nagon framférhallning och att nigon avseende chefstjinster "kan tinka i tva-
drsprogram”. "Jag tror att man blir oerhért besviken om man férvintar sig att
det ska hinda en massa saker nir man kommer hem, f6r det gér det inte.”

Nir jag triffar Carl sex manader senare har hans grupp bytt organisatorisk
tillhérighet och fétt en ny linjechef. Med den nya chefen anser Carl att han har
fice "en mycket mer direkt ingng till ledningen” d& den nya chefen verkar vara
styrande i ledningsgruppen. Carl anser att det fungerar bittre i arbetet med den
nya chefen.

Vi har nog lite samma sitt och tinka tror jag i vissa avseenden. Bada han
och jag gillar att det gar undan lite grann.Vi tar snabba beslut.Vi sitter oss
in i saker snabbt.Vi kranglar inte till det sa mycket.Vi gor det ganska
direkt. Jag tror att vi passar bra ihop pa ett lattsamt sitt.

(Carl, ca ett ar senare).

Tva 4r senare har Carls tema blivit mer fokuserat och riktats mot en forvintan
pa en chefsposition inom ett halvar. Carl ingdr numer i ledningsgruppen pa
avdelningen dir han har ndgra ansvarsfrigor. Han berittar att hans chefer har
“trycke pd” att han ska ta en chefsposition. Dirfor har Carl “halkat med” i ett

145



Frén medarbetare till chef

exklusivt chefsutvecklingsprogram som egentligen bara ir for cheferna pd avdel-
ningen. Carls tvd 6verordnade chefer ansag att genom att Carl fick ga programmet
var det ett bra sitt for honom att nirma sig frigan om att bli chef. Carl siger
att han har varit lite motstandare till att bli chef och att han har tackat nej till
ett erbjudande eftersom han i det fallet ansag att tjinsten inte passade honom.

Jag tycker det star lite i ett brytlage just nu.[...] Nu har de vil tryckt pa
ganska mycket att jag ska ta ett chefskap. [...] Chefskapet ligger nog ritt
ndra i tiden [...] inom ett halvér skulle jag tro.[...] Jag drivs inte sa mycket
i termer av karriar. Jag har redan en sadan. Jag har natt en niva i banken
som specialist [...] Att bli chef 4r inte sa mycket ett karridrsteg for mig.
[...] Daremot har jag mer och mer kommit till insikt om att det skulle
kunna vara en spannande vdg att ga for att hitta nya utmaningar.

(Carl, tva ar senare)

Gustav, som har varit ett och ett halvt ar i Banken, arbetar som projektledare
och tar fram beslutsunderlag till ledningen lokalt och centralt avseende strate-
giska fragor i relation till omorganisationer inom Banken. Nigot som Gustav
blivit forvdnad dver i Banken och som blivit tydligt for honom efter hand efter-
som han inte har arbetat i Banken sa linge ir betydelsen av hierarkin och att
det finns “en otroligt stor politik internt i organisationen”.

Eftersom jag inte jobbat sa linge i banken sa har jag inte det hdr monstret
att forst A, sen B och sen hela den dér kedjan. Utan &r jag pa A och vill
komma till E, ja da gér jag till E. Jag gar liksom inte runt. Och dar har jag
stott pa lite patrull. Men det gér ocksa att mina projekt, dels brukar de ga
ganska mycket fortare och jag slipper en massa tjafs liksom. A andra sidan
kan det ocksa bli vissa bakslag ibland. Och det kan ta mycket, mycket
langre tid bara for att jag inte gjorde som man skulle. [...] Jag upptéackte
att det finns en otroligt stor politik internt i organisationen. [...] Ett
maktspel kan man siga, mellan grupper, chefer, enheter, allt liksom. Det dr
ett jattemaktspel. [...] Du maste spela ut dina kort ritt liksom.[...] Det ar
vildigt svart. Men man ldr sig hela tiden.

(Gustay, strax efter chefsutvecklingsprogrammet)

Gustav anser att det med 6kat ansvar och storre projekt finns utmaningar och
mdjligheter framéover. Att bli gruppchef siger sig Gustav inte vara intresserad
av. Det dr mot bakgrund av att han vill ’jobba med motiverade minniskor” och
inte med ”25 gnilliga tanter i 45-4rséldern”. En omstindighet han funderar 6ver
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dr att “en dag kanske man mdste ta det dir gruppchefsjobbet” och han funde-
rar pd om han ska "ta det nu och bérja bita i det sura dpplet”. Gustav vill bli
chef, men pi nivan 6ver gruppchef, med mer strategi, och att vara gruppchef
kan vara ett nodvindigt steg for att nd dit, resonerar Gustav.

Aven i Gustavs tema tv4 r senare uttrycks att han ir pa vig. Som projekt-
ledare har han drivit och slutfért sitt mest omfattande forindringsprojeke hit-
tills i Banken. Han beskriver att projektet blev lyckat men att det var tufft med
konflikter som han fick hantera. Gustav har pabérjat en si kallade Executive
MBA-utbildning som han tidigare har fitt nej till att g& av sin chef av kost-
nadsskil. Nir Gustav fick ett erbjudande om ett chefsjobb pa kundcenter i Banken
tog Gustav upp en diskussion med sin chef igen. Gustav sa till sin chef pd avdel-
ningen att "jag vill att det ska hinda nigot annars tinker jag inte stanna kvar”.
”Nu nir jag hade ett konkret kontra-erbjudande” sa chefen ja till utbildningen,
berittar Gustav. Efter tre ar som projektledare och hela tiden med lirorika, roliga
och intressanta projekt kinner han inda “att det dr dags att séka ndgot nytt”.
Gustav berittar att han av den orsaken sjilv har sett till att skaffa sig en men-
tor i Banken for att fi vigledning och "for att nd framar”.

Det finns ett mentorskapsprogram for kvinnor for att de ska ta sig fram
och inte for man. Och det ar ocksa en form av diskriminering egentligen.
Men den uppmidrksammas ju inte nir det dr méan som blir drabbade av
den.[...] Och det kan ju gora mig férbannad for jag behover ju lika
mycket hjilp som de beh&ver. Men bara for att man ar kille sa far man inte
den hjdlpen utan da méaste man skapa det sjilv. A andra sidan kan det bli
en negativ grej pa det. Fér mig blir det positivt for jag far skapa det sjilv
som vissa kvinnor far. Det blir stérre engagemang plus att det ar bra for
min karriar. (Gustay, tva ar senare)

I Gustavs resonemang framkommer en uppfattning om att nir han sjilv fir
skapa det som kvinnor fir genom mentorprogrammet, kan det for hans del bli
positivt medan jimstilldhetsinitiativet fér kvinnors del kan bli negativt.
Férvintningarna som uttrycks pa framtiden ir forhéllandevis klara. Han vill
arbeta med produktutveckling pa tillvixtmarknader. “Dels en utmaning, resul-
tatansvar, personalansvar, och i den ordningen ocksi tror jag, det 4r vil det som
jag ser i mitt jobb”, siger Gustav.

Strax efter chefsutvecklingsprogrammet fick Hans ett erbjudande om att vika-
riera som gruppchef under fem ménader. Hans ir specialist och utreder fel i
transaktionsprocesser. Det innebir till exempel att han kalkylerar pd hur Banken
mest kostnadseffektivt kan hantera situationer om det visar sig vara Banken som
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har gjort fel. Hans har arbetat i Banken i fyra dr, varav de tvd senare dren i Sverige.
Tidigare arbetade han i Danmark med liknande arbetsuppgifter. Nir utred-

ningsprocessen behovde effektiviseras i Sverige sokte Hans en tjinst som han fick.

Nu ska jag borja som gruppchef hdr. [...] Min chef ska vara pappaledig
under fem manader och under tiden ska jag ta hand om gruppen har. Efter
den femmanadersperioden ska jag tillbaka till Danmark. Men de diskussio-
nerna pagar for narvarande, sa nu kan jag inte beritta om vad jag ska gora
sedan. [...] Tittar man inom den har organisationen finns det begrinsade
mojligheter att ga vidare. Men jag ser inte bara inom den hir organisatio-
nen utan jag ser hela banken. Det ar ju en jittebank. Det finns ju manga
olika och vildigt intressanta arbetsuppgifter inom andra delar. Jag ser inte
min karriar... eller jag har inget behov av att se den inom den har organi-
sationen. Jag ser det inte pa det sittet. [...] Jag ser hela banken.

(Hans, strax efter chefsutvecklingsprogrammet)

Hans tema karakteriseras av en syn pd framtiden dir hela Banken och ménga
olika arbetsuppgifter betraktas som mojliga och intressanta. Temat reflekterar
sannolikt den variation och rorlighet som priglat tiden som har varit under hans
fyraariBanken, frn en tjinst i Danmark, till Sverige, ett vikariat som gruppchef
och nu en planerad tinst tillbaka i Danmark igen och di med sannolikt nya
arbetsuppgifter. De tidigare erfarenheterna tycks innebira forvintningar pd manga
och varierande méjligheter i framtiden.

Tva ar senare har en omstindighet intriffat for Hans som inneburit att hans
tema forindrats med en klarare och tydligare riktning och med en tidtabell for
framtiden.

Om man ser pa min personliga karridr har det hant lite mer. Jag har blivit
associerad till [affirsomradets] ledningsgrupp genom ett utbildningspro-
gram som kommer att I6pa under ett ar. Jag ar en av de lyckliga som blev
antagen till programmet.Totalt antogs sex personer. Det kidndes sa bra ndr
jag fick veta att jag hade blivit antagen.Att jag var en av de lyckliga. Det var
svart att komma med. [...] Att fa vara en av dem som blev antagna kanns
verkligen som en milstolpe for mig. Du vet, att se banken och hur mycket
de tinker investera i mig. Jag uppskattar det verkligen.[...] Fér min del ar
det nu valdigt tydligt i vilken riktning jag ar pa vag, eller vilka mal jag har.
Nu blir det ldttare for mig. Nasta steg framover blir att kliva ur specia-
listrollen. [...] Jag tror att ledarskap ligger mig varmare om hjartat an att
vara specialist. [...] Nu kan jag faktiskt inte alls tainka mig att limna affars-
omradet. Jag vill ta en chefsposition. Helst inte borja som gruppchef, utan
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kanske ett steg ovanfor. Mer planering och strategi och sadant. [...]
Planerna dr att ta nagot inom [affirsomradet]. Om tva ar kanske jag har en
sadan chefsposition. Om ett eller tva ar framat haller jag inte pa med
samma saker som jag gor idag. (Hans, tva ar senare)

Omstindigheten, att Hans har blivit antagen till det eftertraktade utbild-
ningsprogrammet med koppling till affirsomrédets ledning, har inneburit att
framtidsplanerna som tidigare angav hela Banken och méinga olika arbetsupp-
gifter som méjliga, nu har fokuserats betydligt. Hans siger att denna omstin-
dighet innebir att det blir "littare” f6r honom vilket tycks syfta pa att det just
erbjuder en tydlig riktning om vart han ir pa vig. | temat specificeras att han
ska stanna inom affidrsomrddet, g frin specialist till chef, och helst till nivin
over gruppchef, inom en period av tvd dr. Det enda Hans s hir langt inte ir
hundraprocentigt néjd med ir ate tiden som gruppchef, vikariatet i Sverige,
avslutades nistan innan det hann bérja. Precis nir Hans p&bérjat vikariatet och
varit gruppchef i en och en halv ménad blev det klart med tjinsten i Danmark
och d& blev han tvungen att flytta omgdende. Att fungera som gruppchef sig
Hans som en ny och viktig erfarenhet som han var angeligen om att fa. Dirfor
var det med blandade kinslor som han limnade Sverige efter en sidan kort tid
av chefsarbete. Att temat nu, tvd ir senare, visar missndjdhet 6ver att han fick
en s kort erfarenhet av att vara gruppchef tycks skapas av hindelsen att han
kom med i det eftertraktade utbildningsprogrammet. Utbildningsprogrammet
verkar skapa férvintningar hos Hans pé att fi en position p nivdn 6ver gruppchef
och d& hade det sannolike varit bra med erfarenheter som gruppchef.

Efter chefsutvecklingsprogrammet hade Helene ett samtal med sin chef och
ett samtal med en person inom HR. D4 forstod Helene att “ndgot var pa ging”
for de stillde frigor om Helene kunde tiinka sig att bli chef pa avdelningen. Vi
pratade f6r och emot och jag fick manga bra tips.” Sedan utlystes tva gruppchefs-
tjanster och Helene sokte. Nir vi ses har Helene fungerat som gruppchef i en
ménad. Det har blivit manga nya arbetsuppgifter som foljer av ett personalan-
svar. Helene siiger att det 4r ” jitteroligt att ha reda pa sd mycket.” Hon har fitt
bra respons bade frin sina medarbetare i gruppen och frin sin chef som hon
hiromdagen hade ett utvecklingssamtal med. Niir Helene och jag ses sex mana-
der senare pigar omorganisationer pa hela avdelningen. Helenes grupp har vuxit
frin dcta till sexton personer. Ndgra av de nya medarbetarna som har kommit
till Helenes grupp har bett om att bli placerade i just den gruppen, har Helene
hért fran sin chef. "Det har ju ocksd inneburit att man har fitt lite bevis for att
det verkar g bra.”
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Nir jag triffar Helene tv& ar senare berittar hon att det har varit en “rikrigt,
riktigt jobbig tid”. Helenes tva ar som gruppchef har varit turbulenta med omor-
ganisationer och med en situation dir enheten under det senaste halviret har
varit utan chef. Chefen blev, mycket éverraskande f6r omgivningen, omplace-
rad pa grund av samarbetsproblem med 6verordnande chefer som det sades.
Helenes grupp forandrades flera ginger i storlek och med nya medarbetare. Helene
beskriver tiden som har varit som jittejobbig” dir hon och évriga gruppche-
fer fick "slicka brinder” men 4ndé kunde "hélla skeppet flytande”. Nu, med en
nyligen tillsatt chef f6r avdelningen, handlar Helenes tema om att landa” och
”f3 lov att verkligen jobba som chef”. Med en ny chef och en ny grupp har
Helene kint sig osiker ett tag. Hon har undrat om hon ir pa ritt vig och om
hon gor ett bra jobb eftersom hon har saknat &terkoppling bide frén en chef
och frén sina medarbetare. "Nir [[MA-mitningen'?] kom s var ju det egentli-
gen for forsta gingen pa vildigt linge som jag fick en riktig utvirdering att det
var bra det jag gjorde. Och det kindes si skont.” Helene tycker det 4r bra att
IMA finns eftersom det fungerar som en “temperaturmitare” p& hur relatio-
nerna i gruppen fungerar, mellan henne och medarbetarna och medarbetarna
sinsemellan. Hon har hért talas om “skrickexempel”, till exempel att chefer
medvetet ligger mitningen fore I6nesamtalen.

Det dr vil for att man ar radd for att man blir sankt for att man ar férban-
nad och sur pa chefen. [...] Dar tycker jag att man &r ju sarbar.[...] Jag
har inte tankt pa vad som skulle kunna vara bittre. Jag kinner mig lite klu-
ven. Jag kan ta som exempel di fran forra [mitningen]. Da hade jag sankt
mig pa nagon grej da. Och da tog jag tag i detta i gruppen och hur vi skulle
jobba mer. Och alla satt som fragetecken. Da blev ju jag osiker. Det kan
vara sa hidr att jag har nagon i gruppen som har totalt sankt av nagon
anledning da. Och de andra har sagt bra. Dd vet man inte om man ska
lagga energi pa hela gruppen eller om man ska géra punktinsatser.
(Helene, tva ar senare)

Helene har haft ett utvecklingssamtal med sin nya chef som frigade vad hon
tinkte kring sina utvecklingsméjligheter pa avdelningen. Helene forstod forst
inte vad chefen menade. ”Det enda som finns kvar ir vil ditt jobb”, hade Helene
svarat. Just nu kiinner Helene att efter allt som har hint pd avdelningen méste
hon fi jobba mer langsiktigt och inte bara slicka brinder. ”Jag ser egentligen

12. IMA ir Index for Medarbetarnas Arbetstillfredsstillelse. Medarbetarna har bland annat utvirderat che-
fen pd vissa ledarskapsférmégor.
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mig sjilv, konstigt nog, finnas kvar hir om tvi ar.” Helenes tema och tidtabell
handlar om att etablera sig som gruppchef under de tvd dren framéver.

Johanna arbetar sedan tv ér tillbaka som foretagsradgivare. Johanna har arbe-
tat 15 &r i Banken. Hon bérjade i kassan pa ett litet kontor och har sedan arbetat
och utbildat sig vidare frin privat- till foretagssidan. Via omorganisationer arbetar
hon nu sedan ett antal ar tillbaka p4 ett stort kontor. Johanna anser att kontoret ir
ett "vildigt brastille att jobba pd - man trivs - det blir ju ettandra hem hir”. Johanna
har varit forildraledig i tvi omgangar. I samband med forildraledigheten borjade
hon studera halvtid pd ekonomprogrammet vid universitetet. Efter ekonomexa-
men sokte hon en ginst som foretagsridgivare for sma foretag som hon fick. Strax
efter var den tjinst ledig som hon nu har haft i tv4 ar, nimligen f6retagsridgivare
for mellanstora foretag. Pa foretagssidan anser Johanna att de arbetar i "team” till
skillnad mot privatsidan dir hon upplevde att det var mer individuellt och det nis-
tan kunde "vara lite tivling” mellan varandra. I den nya tjinsten som f6retagsrad-
givare eftertridde hon en man som var ”... liksom, strikt ordentlig bankminni-
ska, drygt 40 ar, ordning och reda och du vet...”:

Och jag tankte, hur ska det har ga? Ska jag ha alla de har kunderna? Det
lar jag mig aldrig. Och sa sitter jag dar, typ 25 ar bara. Jag insag att det var
ingen vits att forsoka jobba som han gjorde och bete mig som han gjorde.
Det hade jag inte en tanke pa. Utan gar det sa gar det. Och da far det ga
pa mitt sitt. Och det gjorde det ju. (Johanna, strax efter chefsutvecklings-
programmet)

Efter tvd &r som foretagsridgivare anser Johanna att det fortfarande finns en hel
del kvar att lira sig. Dessutom pégar hela tiden omorganisationer med nya arbets-
former och arbetssitt att sitta sig in i. I Johannas tema framkommer att fram-
tiden ligger "ritt Sppen”. En karridrvig ir att bli ansvarig for stora foretagskunder.
En annan vig dr att bli specialist, till exempel i cash management eller att bli
avdelningschef eller kontorschef. Varje géng vi ses under de tva dren funderar
Johanna 6ver vad hon ska gora.

Ska jag vara kvar i det har eller hur ska jag gora? [...] Viktigast ar ju att det

privata funkar. Jag har ju familj. [...] Grejen ar ju att vi trivs ju sa jakla bra
har.[...] Det ar ju livskvalitet att bo har. (Johanna, tva ar senare)

Nir kreditchefen slutade sokte personen som var foretagsradgivare for stora fore-
tag den tjinsten och fick den, varpa hans tjinst som foretagsradgivare blev ledig.

151



Frén medarbetare till chef

Jag frdgar Johanna om tjinsten som foretagsradgivare for stora foretagskunder
dr aktuell for henne, eftersom hon tvd ar tidigare nimnde det som en méjlig
karridrvig.

Det ar nog inte riktigt vad jag har velat. [...] Jag har jobbat mycket med
han som nu ar kreditchef som var [foretagsradgivare for stora foretag]
forut. Och jag vet hur han fick halla pa och stangas och liksom verkligen
slass for sin sak internt. [...] Det verkar inte som om han tyckte att det
var nagot kul heller. Och det var kanske darfér som han sokte ett nytt
jobb ocksa. (Johanna, tva ar senare)

En omorganisation gjordes och under ret har nya arbetssitt vuxit fram. Johanna
har fitt en assistent for det interna arbetet och det innebir att Johanna nu hin-
ner triffa fler foretagskunder 4n tidigare, vilket gor att arbetet dr “mycket roli-
gare”. Nir jag frigar Johanna om det dr mycket kvillsaktiviteter i samband med
att hon triffar kunder siger hon att det aldrig ir aktiviteter pd kvillarna.
Kvillsaktiviteter dr forbehallet dem som ir foretagsridgivare for de stora fore-
tagskunderna: “De brukar ha sddana dir aktiviteter, &ka skoter och jaa... gora
sidana dir gubbgrejer”, enligt Johanna.

Medan temat strax efter chefsutvecklingsprogrammet behandlar méjlighe-
ten att flytea till £6ljd av att hon skulle soka en chefstjinst i en annan stad, beto-
nas tva dr senare snarare fordelarna i den nuvarande situationen.

Jag har ju ett vildigt fritt jobb. [...] Och det ér ju ocksa en stor anledning
till att man blir kvar, att man ndstan har fastnat. Det dr sa otroligt, jag har
alltid haft bra chefer och trevliga jobbarkompisar. [...] Manga kvinnor lik-
som vardesitter andra saker mera. For att det tar ju en hel del pa kraf-
terna att vara chef. [...] Tank vad man maste géra som chef.[...] Jag vet
inte, jag omproévar det flera ganger. (Johanna, tva ar senare)

Att Johanna bor och arbetar i mindre stad, den geografiska placeringen, fir bety-
delse genom att ménga aspekter vigs in som betydelsefulla nir hon orienterar
sig i organisationen. Det finns begrinsade majligheter att flytta pd sig inom
Banken. En karriir enligt Johannas synsitt kriver en flytt och skulle iscensitta
ménga slags forindringar. Att hon har familj verkar vara omstindigheter som
innebir att Johanna viger in hela sin livssituation i sitt tema, vilket 4r en skill-
nad mot de dvriga. Johannas tema handlar om att hon just ir néjd med helhe-
ten i livet, familj, arbete och boende.
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En karridr som bérjar i dur och fortsdtter i moll

Efter chefsutvecklingsprogrammet ir temat i dur hos Filippa, Isak och Eva. Tva
dr senare har temat 6vergtt i moll hos dem.

Eva arbetar som handliggare i telefonin pa ett kundcenter som avlastar bank-
kontoren med telefonsamtal. Hon beskriver en brokig historik i Banken. For 18
dr sedan borjade Eva som aspirant inom Banken och gick igenom olika delar av
bankarbetet. Det fanns ganska utvecklade planer for aspiranterna. Eva hamnade
pa ett bankbolag som sedermera avvecklades och Evas anstillning upphérde. Eva
fick tjanstledigt och studerade tva ar vid universitetet till projektkoordinator med
malet att hitta ett arbete utanfor Banken. Under studierna arbetade Eva extra pa
kundcentret. I samband med en omorganisation fick Eva en fast anstillning pa
kundcentret. Med omorganisationen férdubblades antalet anstillda. Stora krav
stilldes pd befintliga chefer i rekryteringsprocessen, att utbilda och fi organisa-
tionen att fungera. Eva fick ett storre ansvar och fungerade som gruppchefens
hégra hand och hjilpte till att administrera gruppen. I Evas tema kan utlisas att
hon inte har utvecklats som hon velat. De héga planer som fanns pd aspiranterna
realiserades inte i Evas fall. Hon forlorade sin anstillning och fick bérja om pd
nytt pd kundcenter. Efter chefsutvecklingsprogrammet handlar Evas tema om att
hon ir pd vdg mot ett projektledaruppdrag parallellt med sitt vanliga arbete som
handliggare, snarare in mot en chefsposition. Eva kinner till att hon “finns med
i faggorna” for nagra kommande projekt. Dirfor viljer hon att inte soka en tjdnst
som gruppchef nir hon blir tillfrigad av enhetschefen att gora det i samband med
att tvd gruppchefstjanster utlyses. Strax efter blev Eva involverad i ett utbild-
ningsprojekt pd avdelningen. Ganska snart blev hon "som en spindel i ett nit”
med “koll pé allt” och “som en jonglér med massor av bollar”. Eva har tillforsike,
sarskilt ndr det giller mojligheterna att leda projekt men malar ocksd upp andra
alternativa vigar pd avdelningen. Framtiden tycks ljus, 4ven om den inte 4r sirskilt
klar utan snarare tycks spegla den brokiga historiken. Bland annat till f5ljd av
omorganisationen dréjde det innan Evas chef fick dterkoppling pa Evas presta-
tioner i chefsutvecklingsprogrammet. Eva upplever att handledaren limnade tan-
kar och kunskaper om vad Eva ”gér for” som inte har kommit fram tidigare. Chefen
blev "jitteglad att hora” det.

Det hon [chefen] gjorde var att direkt prata med de grupperingar som var
har, alltsd cheferna runt henne. [...] Da fick jag med en ging en del positiv
respons fran en del av cheferna. Jag kdnde att det etablerades en kunskap
om mig och vilken potential jag skulle kunna ha for att fa gora vissa upp-
drag.Vi har haft samtal dar jag har dragit upp tankar om hur jag ser pa min
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framtid lite langre fram utifran den hdr kursen. [...] Det ar val mycket dar-
for jag har fatt den har rollen nu ocksa. Det tog ett tag sen blev det lite
ketchupeffekt. (Eva, ca ett ar efter chefsutvecklingsprogrammet)

Tv4 ar senare framkommer 1 Evas tema att det senaste aret, som hon nistan har
arbetat heltid med ett projekt, har varit "otroligt lirorikt och intressant”. Hon
har skapat nya kontakter, kint att hon har fitt visa vad hon gir fér och det "har
varit vildigt positivt”. En eftermiddag, "vildigt 6verraskande” blev alla kallade
till ett mote av chefen. P4 métet, dir chefer for alla kundcenter och represen-
tanter frin HR och fackférbunden deltog, fick hon och de 6vriga medarbetarna
det "chockartade” beskedetatt hela enheten skulle liggas ned inom ett par mana-
der. Fér Eva var det andra gingen i Banken hon var med om en avveckling dir
hennes anstillning upphérde. Eva sokte och fick en telefonitjinst, att ta emot
och hantera samtal, pé en it-supportavdelning i Banken. Parallellt 6ppnade sig
en annan méjlighet som Eva tyckte lit intressant. Evas gamla chef behovde en
assistent i ndgra projekt. Chefen ville verkligen att det skulle vara Eva, forstod
hon. Eva 7sdg en enorm utmaning”, “det lit otroligt spinnande” och Eva blev
sporrad”. Men den nya avdelningen ” hade inte rid” att avstd Eva for att hon
skulle kunna arbeta deltid i projektet. Eva fick vilja. Eftersom projektet var tids-
begrinsat och osiikert avbojde Eva. "Med facit i hand s kinns det lite snopet.
Forst kommer det ett paket men si tar de det ifrén mig.”

Redan innan Filippa deltog i chefsutvecklingsprogrammet var planerna for
henne att hon skulle vikariera som bitridande gruppchef under chefens fore-
stdende planerade mammaledighet. Det sigs som en forberedelse for den ersit-
tarplanering som framkommit flera &r tidigare i dialogen mellan Filippa och
gruppchefen. Efter chefsutvecklingsprogrammet kliver Filippa pa det ettdriga
vikariatet som bitridande gruppchef.

| dagsldget sa kdanns det inte som om jag har en ordentlig plan mer &n att
liksom forsoka suga at mig och forvalta det hér pa ett bra sitt. Man hop-
pas ocksa att man under processens gang gor ett bra jobb och att man
kan fortsitta en chefskarridr. [...] Jag har en kiansla av har att det ar vildigt
mycket grabbarna i sandladan. De haller ihop liksom. Det &r ju bara man
som sitter pa chefsposter. [...] Och det kan vara lite frustrerande nar man
sjalv kdnner den hdr drivkraften, och sa ser man da att det ar man som
sitter pa de hdr positionerna. Annars kinns det lite grann pd mannens
villkor. Sa att planen ar val att jag ska komma fram pa mina villkor. (Filippa,
strax efter chefsutvecklingsprogrammet)
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Filippas tema har en tidtabell pd ett 4&r med malet att lira sig och forvalta erfa-
renheter av vikariatet som bitridande gruppchef. Filippa har arbetat pd avdel-
ningen i sju ar och de senare fyra aren som innesiljare som hanterar finansier-
ing via leasing, avbetalning och leverantdrssamarbeten med mera. Filippa upp-
lever att hon hela tiden har fitt utvecklas. Cheferna uppmuntrar att grupp-
medlemmarna fattar egna beslut och jobbar sjilvstindigt. Hon hyser dock inte
lika klara forvintningar pa att framtiden ska erbjuda samma utveckling som
tidigare nir det giller en chefskarriir. De osikra forvintningarna formas mot
bakgrund av vad hon ser pd avdelningen. Det idr bara min som ir chefer, hon
upplever att de héller ihop och att villkoren 4r utformade av och fér min samt
att det rdder en sirskild kultur som hon benimner for "grabbarna i sandladan”.
Filippas uttalande antyder ett sammanhang dir hon hyser tvivel om att bli inklu-
derad, diven om hon har starka férhoppningar.

Ett halvér senare beskriver Filippa att det var kaosartat i bérjan i sitt vika-
riat som bitridande gruppchef. Direfter bérjade det ta form lite grann. Filippa
upplever att en person fortfarande motarbetar henne aktivt.

Jag vet ju att jag hela tiden har de har blickarna pa mig. Och att jag hela
tiden blir iakttagen for att man liksom ska goéra fel. Det ar val sjalvklart att
man gor misstag och speciellt dd man dr ny pa nagonting. Jag kan inte ga
runt och tinka pa det sa mycket for jag kande... Under nagra veckor blev
jag valdigt fokuserad pa det och da blir man ju nastan lite paranoid till slut.
[...] Jag forsoker fokusera pa, vi dr ju trots allt 16 i gruppen. En person ska
inte fa forstora det. [...] Det ar ju ett tecken pa nagonting annat som
kanske inte enbart har med mig och goéra. Jag kanske bara ar en symbol
for nagonting, relativt ung och framat. (Filippa, ett halvar senare)

Tva ar senare 4r Filippa sedan knappt ett ar tillbaka i sin tjanst som innesiljare
sedan vikariatet som bitridande gruppchef tog slut. Filippas tema uttrycker fru-
stration for att hennes “vig uppdt” har brutits av. Filippas nirmaste chef, bitri-
dande gruppchefen, som nyligen varit forildraledig, har fitt en férfrigan om
att kliva upp och ta gruppchefspositionen. Hon tackar ja. Men detta ifrgasitts
sedan av de andra gruppcheferna, minnen, pa avdelningen.

Efter det sa borjade man ifragasitta: men ar det bra att ha en smébarns-
foralder pa en sadan hdr post? [...] Da tycker man att den har posten var
ju lite tyngre, sa kan jag tanka mig att man resonerar.

(Filippa, tva ar senare)
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Det visar sig att Filippas chef i alla fall fir tjinsten som gruppchef, men som ett
tillfallige vikariat. I samma andetag bestims att inte tillsitta den bitridande
gruppchefspositionen, den som enligt ersittarplaneringen utfists som ett nista

steg for Filippa.

Med andra ord, min vag uppat bréts av. Forsta dygnet, da skulle jag... Nu
drar jag harifran. [...] Jag har val bestamt mig for att jag skall i alla fall ligga
lagt ett halvar och se vad som hénder. [...] Om jag inte blir den som blir
bitradande da har man ju fran ledningens sida varit valdigt tydlig. Da har de
visat nagonstans att nej men vi tanker inte satsa. D har man plockat till-
baks allting. [...] Da kommer jag nog att séka mig ifran det har. Det kom-
mer jag nog att gora. [...] Det ar valdigt latt att springa ut i korridoren
och tycka att alla gubbar ar dumma och stackars lilla mig. Det ar bra att fa
liksom tinka till. [...] Jag ar ocksa en spelare i det hela. [...] Var sak kanske
har sin tid. Jag maste paverka det dar sjilv ocksa. Men samtidigt som jag
har sagt till mina chefer: jag kan ju inte soka till nagot som inte finns, men
jag kan komma med en massa forslag, det kan jag gora.

(Filippa tva ar senare)

I temat framkommer ett halvér som tidtabell f6r utvirdering och en besluts-
punkt for om Filippa ska soka sig bort frin avdelningen. Filippas tvivel som
framkom redan i den forsta intervjun om betydelse av majoriteten min bland
cheferna for majligheter ate bli inkluderad och gé vidare i karridren verkar ha
forstirkts. De manliga chefernas ifrigasittande av tillsidttningen av Filippas chef,
en kvinna med smébarn, resulterar i ett vikariat pd chefspositionen for den kvinn-
liga chefens del och samtidigt att Filippas vig uppat bryts av. Temat ger uttryck
for moll, en besvikelse hos Filippa med en oklar framtid. Hon ser betydelse av
sitt eget handlande men framforallt ses omstindigheter i organisationen for hur
framtiden kommer att utvecklas.

Det kanns lite hopplost s3, sa att... Man kan inte géra sd mycket at att
man drar ner och omorganiserar och sa. Da blir det vildigt svart for en
annan att ha overblicken.Veta vilket hédll man ska ga. Det som gillde fér tre
manader sedan kanske inte giller idag. (Filippa, tva ar senare)

Isaks tema karakeeriseras inledningsvis av kontinuitet. Historiskt har utveck-
lingen hela tiden gitt at ritt hall och som han har velat.

Det har ju hela tiden férandrats, omorganisationer. Och man har fatt vixa
med uppgiften och fatt mer utbildning och fétt storre ansvar och dnnu
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mer utbildning och traningsprogram. Hela tiden at ritt hall och egentligen
med samma inriktning da. Man har fatt ganska stora mojligheter. [...]
Egentligen, det dr den utveckling jag har velat ha. [...] Inom banken finns
det fortfarande bara en karriarvag. [...] Den ar att fa personalansvar. [...]
Jag skulle kunna vara kontorschef for ett sadant har kontor. Eller det
kanske ar for stort? Ett mindre kontor dar jag skulle fa sitta mer och ta
del av affarspulsen. (Isak, strax efter chefsutvecklingsprogrammet)

Isak som har arbetat i Banken i fyra ar arbetar sedan tva &r tillbaka som fore-
tagsradgivare for de storsta foretagskunderna pa ett stort kontor. For Isaks del
forvintas det fortsitta pd samma sitt. Isak kdnner att han har fitt och fir upp-
skattning av sin chef.

Jag kommer med initiativ och han tyckte att det piminde om nar han job-
bade med det jag gor. Sjalvfixering fran hans sida. Men lite sa da. De upp-
skattar ju alltid nar man ar drivande och tar for sig.Vi jobbar ganska nara.
(Isak, strax efter chefsutvecklingsprogrammet)

Chefsutvecklingsprogrammet tycks ha varit ett steg i ritt riktning, da det fram-
kommer att Isak verkar vara pa vig mot en kontorschefsposition.

Det ar svarare som kille nu att fa ett mellanchefsjobb i och med att kéns-
fordelningen ska jamnas ut. | alla anstillningsannonser — vi ser garna kvinn-
liga sokanden.Tidigare var det, om man generaliserade grovt, att tjejerna
eller kvinnorna blev privatmarknadschefer for att man hade den inrikt-
ningen. Men nu vill man ju garna fa dem som kontorschefer.

(Isak, strax efter chefsutvecklingsprogrammet)

Isak konstaterar en konsekvens fér min av Bankens jimstilldhetsarbete. Ambitionen
att okaandelen kvinnor pa mellanchefspositioner innebir 6kad konkurrens om chefs-
positionerna. Dirmed blir svirare for mén att bli chef in vad det har varit tidigare.
Efter chefsutvecklingsprogrammet hade Isak och chefen ett samtal.

Min narmsta chef, han dr bra.[...]Vi kan vara raka, drliga och det ar lik-
som... [...] Kan du tdnka dig att ta ett chefsjobb? Och nir i tiden i sadana
fall? [...] Och jag sa att kanske nagon gang senare,om tva ar.[...] Men jo,
jag skulle nog vilja prova.[...] Och da far man titta pa vad det finns for
mojligheter. [...] Det kommer att hianda saker for det @r sa pass stort sa
att det finns alltid rorelser. Och det ar ju ingen hemlighet mellan min chef
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och mig att han kommer att flytta. Det kanske blir intressant att ta det
jobbet, vem vet!? (Isak, strax efter chefsutvecklingsprogrammet)

Isak, som har tvd barn i 8ldrarna fyra och tvi ar, upplever att det dr problemartiske
nir barnen ofta ir sjuka och han eller hans fru méaste vara hemma, f6r ”det ir
inte sjilvklart act hon 4r hemma”. Oftast fungerar det vardagliga livet. Om det
dr nigot som mdste vara klart ker han i s fall till arbetet pa kvillen eller hel-
gen. Eftersom han vet att det under en period kommer att vara problematiskt
med att kombinera smabarn och arbete siger Isak att han ”sjilvbegrinsar” sig i
relation till funderingar pa andra tjinster som till exempel skulle innebira pend-
ling eller en flytt. Men, som han siiger, "det ir ingen som siger &t mig, att nej
men du har sma barn, det dr ingen idé”.

Tv4 &r senare har Isak fitt en ny kontorschef som arbetar efter lite andra férut-
sittningar och som Isak upplever inte ir lika intresserad av hans foretagsgrupp pa
kontoret pd samma sitt som den forra kontorschefen var. Isak beskriver att det 4r
interna stridigheter. ”Vi tyckte att vi var pé vig tidigare och nu har vi backat. Vi
har blivit tillbakadragna som grupp.” Isak 4r inte ngjd med situationen. Samtidigt
som Isak fick ny kontorschef blev foretagschefstjinsten ledig. Isak var intresserad
och funderade 6ver om han skulle séka den. Isak pratade med den nya kontors-
chefen. Hon anség att Isak gjorde bist nytta f6r Banken i den rollen han hade.
Med det svaret sokte inte Isak tjansten. D ringde Isaks forra kontorschef och fré-
gade varfor han inte sokte tjansten. Isak &ngrar sig for strategiske sett skulle det ha
varit bra, #ven om han inte tror att han skulle ha haft sé roligt.

Alla mina chefer tidigare har sagt: du viljer vad du vill. Men for att ge ett
rad maste de ju sitta sig in i min situation och veta vad jag kan och inte
kan och vad jag borde fokusera och vad som passar mig da.

(Isak, tva ar senare)

Framtiden ter sig oviss. Isak siger att “tidigare har det varit vildigt enkelt” och "nu
har det blivit mer komplext”. Forut har det varit klart for Isak att han skulle arbeta
med kontor. ’Men det finns annat som man kan gna sig at”, siger han nu. "Det
hir har liksom lagt lite sordin pé stimningen.” Isak berittar hur han tinkte efter
att han hade deltagit i chefsutvecklingsprogrammet fér potentiella chefer.

Men jag trodde nog lite naivt sa dar att nu kommer nog banken att se mig
mera, kanske siga nagot at mig.Alltsa det har med karridrplanering. [...]
Men det var man tydliga med att tala om for oss ocksa. Det ar upp till oss
sjdlva bara, men... Det saknar jag i banken. (Isak, tva ar senare)
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En karridr som borjar i moll och fortsdtter i dur

Efter chefsutvecklingsprogrammet 4r Eriks tema i moll. Tva ar senare 6vergdr
temat i dur.

Nar jag blev anstilld var ett av de krav jag stdllde att jag ville avancera
inom organisationen. [...] Problemet var ju att min chef slutade sen precis
nar jag skulle borja [chefsutvecklingsprogrammet] [...] Det bollplanket
forsvann ju. Sen blev det ju en hel omorganisation. Det blev ju nya chefer,
helt nya som kom in och allt blev kaos. [...] Det kdndes faktiskt som en
djup depression man kom in i. Fran att ha varit hir uppe, pa en kurva, sa
sjonk man langre och langre ner.

(Erik, strax efter chefsutvecklingsprogrammet)

Redan nir Erik blev anstilld for fyra ar sedan hade han forvintningar pd att
“avancera’, vilket jag tolkar som en vilja att bli chef och stiga i hierarkin. Nir
Erik blev anmild till och deltog i chefsutvecklingsprogrammet var det séledes
helt i linje med vart han var pa vig. Efter programmet har omstindigheter som
en omorganisation och tillsittning av nya chefer fatt konsekvenser i Eriks tema.
Erik sokte en av gruppchefstjinsterna som utlystes men fick den inte. En kvinna
som Erik hade "lirt upp” fick jinsten. Han kinde sig "forbigdngen” da flera av
de tillsatta gruppcheferna var yngre. Erik antar att det var av betydelse fér hans
del i tillsittningen av tjdnsterna att han saknar en akademisk utbildning.
Férvintningar pd framtiden har grusats. Det ir kaos f6r Erik. Han kan inte
lingre se att han 4r pa vig pa den stigande kurvan utan hamnade i nigot som
kindes som en depression. Eriks beskrivning av situationen ir ett molltema.

Min chef innan [...] vickte forvantningar och férhoppningar och sa byttes
det och allting kastades om. [...] Senaste halvaret har jag varit ganska laid
back. [...] Det far bli som det blir. Jag har inte kdnt den har hungern och
ddarmed har besvikelsen slappt. [...] Jag tror att det var tre veckor sedan.
Da undrade min chef om jag var intresserad av att soka en tjanst som pro-
jektledare over ett utbildningsprogram som vi ska ha. [...] Da kdndes det,
att det hdr ar en jittestor mojlighet va’, att jag tar det. [...] Det ar ganska
intressant for det dr precis tva ar nu, tror jag, exakt, och da poppar det har
upp liksom. [...] Att skaffa sig en erfarenhet och att koordinera ihop man-
niskor. [...] Det dr ett sdtt att starta det pd, om man pallar med det &ver-
skulle man kanske inte slinga sig 6ver varje litet chefsjobb som helst utan
man skulle nog férséka forhandla sa att det passade en sjilv mer an forut
da jag skulle ta pd allting. Jag har inte samma krav lingre. Det kan mycket
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vdl ga at ett specialisthall. Det kan ocksa mycket vil bli chef.[...] Fast det
kanns lite mer skraimmande det har med chefsjobb. [...] Du ar ju ganska
utlimnad. Jag kdnde inte sa i borjan. [...] Fast ndgon genomtinkt strategi
vad som ska handa om tva, tre ar, det har jag faktiskt inte.

(Erik, tva ar senare)

Tva ar senare mirks en kontinuitet i Eriks tema nir han beskriver hur en situ-
ation med forvintningar pa framtiden kastades om till f6ljd av nya omstindig-
heter till en situation av besvikelse och depression. Med en erfarenhet av dras-
tiska forindringar kan det bli svért att skapa stabila forvintningar pd framtiden.
Erik sdger att han inte har samma krav lingre (pa att avancera). Forvintningar
pa framtiden verkar ovissa. Chef eller specialist? Orienteringen i rummet dr oklar.
Orienteringen i tiden likasd, eftersom en tidtabell tycks saknas. Att vara utan
forvintningar innebir samtidigt att man inte kan bli besviken. Erik siger att
besvikelsen har slippt. I jimforelse med tvé ar tidigare verkar Erik trots allt mer
positiv i arbetssituationen. Han har bytt gjinst och fitt en ny chef, som han
siger, "passade mig bittre”. Chefen har uppmanat Erik att séka en tjinst som
projektledare och Erik har nyligen fatt veta att han har fitt den. Erik siger att
det 4r ett sdtt att starta det pd, om man pallar med det 6verhuvudtaget”, vilket
jag tolkar som att han syftar pd en ansvarsposition i form av ett chefskap. Erik
ir pd vig mot att leda ett projekt under knappt ett ar. Projektet blir en kort-
siktig tidtabell som fir fungera som en utvirdering av om han bér fortsitta sin
orientering mot en chefsposition, eller slippa den. Erik har insett att akademisk
utbildning inte verkar ha s stor betydelse som han tidigare har trott. Det viktigaste
for att fi utvecklas till chef anser Erik handlar om att man har bra relationer
med chefer. Forindrade omstindigheter verkar for Erik ha inneburit tid f6r intro-
spektion och férindringar i upplevelser av chefskap. Den alldeles nyligen till-
delade projektledarrollen verkar innebira att Erik i den nya situationen kinner
sig osiker. Medan chefskap tidigare har varit ett sjdlvklart mal verkar det nu ha
blivit mer skrimmande.

En karridr som bérjar och fortsdtter i moll

Ingrids tema karaktiriseras av en stimning i moll, savil efter chefsutvecklings-
programmet som tva r senare.

For mig sé finns det vil olika karridrvégar. Alltsa, det dr inte bara kontors-
chef utan huvudsaken ar en ledande roll sa att jag far ut min ledarstil. [...]
Jag skulle kunna tinka mig att vara siljledare av nagot slag. [...] Jag drev ju

160



/. Karricrer i dur och moll

pa han [chefen] da och sa att jag vill komma med pa kontorschefstriffar.
Jag vill ga in som din stillforetradande chef. Och jag vill liksom kliva pa
direkt nu pa alla de har uppdragen. Jag sa att jag vill vara med nar du gér
budget. Men han bromsade lite grann. Det var inte riktigt vad jag hade
tankt mig. [...] Ibland kdnns det som jag hamnar i konflikt med min egen
chef.[...] Jag skulle helst vilja jobba i banken. Men, liksom, pratar vi om ar
da ar det inte intressant. For man hammas lite grann som manniska att fa
jobba mot sin egen vilja. Far jag inte det internt da i banken, da maste jag
ju s6ka mig externt. (Ingrid, strax efter chefsutvecklingsprogrammet)

Strax efter chefsutvecklingsprogrammet handlar Ingrids tema om att hon ir pd
vig mot en ledande roll och att det bér ske ganska snart. I en tidtabell som fram-
kommer fir det inte handla om &r, kanske inte ens ett 4r, innan den positionen,
eller steget ska tas. Tidsangivelsen fir funktionen av att utvirdera temat och att
bli en beslutspunkt f6r om Ingrid istillet ska orientera sig utanfor Banken. Att
det for Ingrid inte verkar aktuellt att vinta linge pa att ta nista steg uttrycks
dven i beskrivningen av sitt beteende gentemot chefen som hon drev pd” i en
riktning for att fi erfarenheter kopplade till en ledande roll. Beskrivningen av
att chefen bromsar Ingrids initiativ tycks foda en misstanke hos Ingrid om att
hon kanske inte ”fir” ta det steg som hon vill inom Banken, vilket 6ppnar upp
for en vidgad orientering fér méjligheter utanfor Banken. Ingrid ger uttryck for
besvikelse nir chefens beteende inte motsvarar vad hon har férvintat sig i form
av olika kinslor, att relationen med chefen blir konfliktfylld, att vara himmad
och att behéva arbete mot sin vilja. En tolkning blir att Ingrids tema vid denna
tidpunke gér i moll.

Jag maste beritta for dig vad som hiander i min landsianda just nu. [Banken]
genomgar en stor rationalisering bland vara sma kontor sa mitt kontor
som jag ar pa nu ska stinga och vi blir 6vertaliga. |dag sa har vi forhand-
lingar med var personalchef sa jag ar ju nast sist anstalld s att jag blir kvar
i [Banken] ar inte troligt alls. Man foljer helt turordningslistan. [...] Banken
tar inte stor hansyn till vilken person man ar och vad man vill och vilken
utbildning som man fatt. Alltsa chefskarridren blev kort, den blev inte alls i
[Banken].

(Ingrid sex manader senare)

Sex manader senare skickar Ingrid ett e-postmeddelande till mig med texten
ovan. Omstindigheterna har drastiske forindras da det framkommer att kon-
toret som Ingrid arbetar pd ska stinga. Temat som innebar att Ingrid var pé vig
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mot en ledande position har brutits av, dtminstone i Banken. Chefskarridren
blev inte alls i Banken. Ingrid ir pd vig ut ur Banken.

Efter utbildningen kom jag tillbaka och jobbade pa.[...] Jag kinde mig tag-
gad. Jag kinde mig motiverad. Sa fick jag ett vikariat pa ett annat kontor.
[...] Och jag hann jobba dar i tre veckor nér beskedet kom att kontoret
skulle ldggas ner. [...] Det hade man kunnat upplysa mig om, innan jag lam-
nade det gamla stillet och gick pa det nya, att det kommer en férandring.
[...]Alla fick ju ett erbjudande, [...] men det var ju inte intressant. Utan
det intressanta var ju att fa jobba kvar och fa jobba med det man vill. Sa da
valde jag i alla fall att ga till 6ppen arbetsloshet. [...] Jag vill inte tillbaka till
[Banken].[...] Det vill jag inte. [...] Nagon sadan kansla fran dem har man
ju aldrig fatt — att det skulle vara en dérr 6ppen. Utan det var ritt ut.
(Ingrid, tva ar senare)

Tva ar senare triffar jag Ingrid och hon berittar hur hon upplevde den sista tiden
i Banken. Efter chefsutvecklingsprogrammet var Ingrids avsike att soka tjdnster,
helst inom Banken, med en ledande roll. Eftersom en ny tjanst for Ingrids del san-
nolikt skulle innebira en flytt, hade Ingrid och 6vriga familjen, man och tva tonars-
barn, sdlt sitt hus och flyttat till en ligenhet for att ha beredskap att kunna rora sig
igen sa snart Ingrid fick en tjinst. Bland annat for att komma bort frin sin chef,
som hon upplevde en konflikt med, sokte hon och fick ett vikariat, en liknande
tjanst hon redan hade fast pd ett annat kontor. Strax efter att hon bérjat vikariatet
fick hon information om att kontoret skulle liggas ned. Det verkar som om Ingrid
anser att det var mirkligt att hon inte fick information om nedliggningen innan
hon limnade sin tjanst pa det frra kontoret. Kanske 4r det mot den bakgrunden
som man kan tolka att Ingrid viljer att limna Banken. Den misstanke Ingrid ger
uttryck for i den forsta intervjun efter chefsutvecklingsprogrammet om att hon inte
kommer att "f3” ta ett steg mot en ledande roll, kanske har 6kat. Mot bakgrund
av att hon saknade stod av sin chef och inte fick avgdrande information utan blev
utlimnad tll omstindigheterna som foljde av nedliggningen av kontoret 4r det
mojligt att Ingrid gor den tolkningen att det kommer att bli svart att fi gd vidare
mot en ledande roll inom Banken. Ingrid maste d4, som hon uttryckte redan i
forsta intervjun, soka sig externt. D3 blir alternativet att limna Banken.

Temats innehdll och betydelse i dur och moll

I detta avsnitt analyseras medarbetarnas teman med avseende pa vilka omstin-
digheter som de tillskriver betydelse for att de ger uttryck f6r en stimning i dur
eller moll. Ett forsta avsnitt behandlar vilka omstindigheter som tillskrivs bety-
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delse i dur dels strax efter chefsutvecklingsprogrammet och dels tva &r senare. I
det foljande avsnittet behandlas vilka omstindigheter som tillskrivs betydelse i
moll dels strax efter chefsutvecklingsprogrammet och dels tvd &r senare.

Omstdndigheter av betydelse i dur strax efter chefsutvecklingsprogrammet

Strax efter chefsutvecklingsprogrammet karakteriserades stimningen i temat av
dur hos nio av de elva medarbetarna, fem kvinnor (Anna, Helene, Johanna,
Filippa och Eva) och fyra min (Carl, Hans, Gustav och Isak).

Figur 7.3 Chefskandidaterna med karridrteman i dur strax efter chefsutvec-
lingsprogrammet

Dur (t=0)  Anna, Carl, Hans, Gustav, Helene, Johanna Filippa, Eva, Isak,

Sannolike utgdr deltagandet i chefsutvecklingsprogrammet i sig en central omstin-
dighet dill att stimningen i temat strax efter 4r i dur hos niistan alla av dem. Att pro-
grammet har fungerat bekriftande av dem har ju framhéllits, sirskilt av kvinnorna.
Generellt framtrider att forvintningarna pd framtiden reflekterar de tidigare erfa-
renheterna inom Banken. Upplevelser av att ha fitt utvecklas 4r en omstindighet
som ger en forvintan pa en sidan liknande fortsittning. En lingre och mer varie-
rad historik i Banken avspeglar sig i mer begriinsade forvintningar p framtiden.

En utveckling i rdtt riktning

For de flesta, i synnerhet f6r minnen men iven for ett par av kvinnorna, ir
omstindigheten som tillskrivs betydelse for att temat 4r i dur att de hela tiden
har fitt utvecklas i arbetet i en 6nskvird riktning. Detta skapar férvintningar
pa att framtiden ska framskrida pd ett liknande sitt. Karakteriserande for de
fyra minnen ir att forvintningarna pa framtiden ir stora, om 4n vaga — hela
Banken ligger 6ppen! Isak kan bli kontorschef om han vill. Han har hela tiden
fitt viixa med uppgiften och fitt stora mojligheter vilket reflekeeras i en tillfor-
sikt om framtiden. Gustav f6rvintar sig att fi ansvara for storre och intressan-
tare projekt. Hans ser mojligheter inom hela Banken och att det finns minga
olika och intressanta arbetsuppgifter. Carl anser att hans utveckling gir som han
vill och att det finns utvecklingsméjligheter sévil internt i Banken som externt
inom andra foretag.

Nya positioner

De centrala omstindigheterna f6r Anna, Helene, Hans och Filippa som till-
skrivs betydelse for att temat gér i dur 4r att de nyligen fitt positioner som gruppche-
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fer, vikariat som gruppchefer samt i Johannas fall som relativt ny i sin position
som foretagsradgivare. Deras forvintningar pa framtiden ir forankrade i posi-
tionen dir de avser skaffa sig mer erfarenheter. For Annas del innebir den nya
positionen som gruppchef, chef for privatrddgivare pa kontoret, att hon har
uppnatt sitt mal som hon formulerade i utvecklingsplanen efter chefsutveck-
lingsprogrammet. For Filippa, till skillnad frin minnen, fir de tidigare erfa-
renheterna av utveckling inte samma konsekvens att hon hyser stora och sjilv-
klara férvintningar pd att utvecklas i framtiden som hon vill. Filippa "hoppas
pa” att gora ett bra jobb sd att hon kan fortsitta en chefskarridr. Omstindigheten
som tillskrivs betydelse for att hon uttrycker férhoppningar, snarare 4n for-
vintningar pa en chefskarriir, dr férhillandet att cheferna utgors av min pa
avdelningen och att den priglas av en manlig kultur. Filippas erfarenheter bely-
ser konsrelationerna pa avdelningen, det normala med min som chefer, vilket
exkluderar henne fran att ha sjilvklara férvintningar pé att bli chef. Filippa ir
den enda av kvinnorna som befinner sig inom en mansdominerad avdelning.

En uppskattande och stédjande chef

Evas tema utmirks snarare av att en utveckling har uteblivit. Evas tema hand-
lar, till skillnad frin minnens, om att hon inte har fitt utvecklas som hon har
velat. Till exempel utvecklades hon inte i enlighet med de planer som fanns for
aspiranter nir hon bérjade i Banken for 18 ar sedan. Omstindigheter som Eva
tillskriver betydelse for att hennes tema gir i dur strax efter chefsutvecklings-
programmet ir att Evas chef, till fljd av den positiva dterkopplingen om Evas
prestationer i programmet, bidrog till att det etablerades en kunskap om Evas
potential pd avdelningen. Det innebar att Eva fick ett projektuppdrag, liksom
att hon fanns i dtanke f6r att leda andra projeke, vilket var i enlighet med Evas
6nskemal. Aven andra, som Anna, Carl, Helene och Isak lyfter fram betydelsen
av en uppskattande och stddjande chef som forsett dem med nya, utvecklande
arbetsuppgifter, ltit dem arbeta sjilvstindigt och uppmuntrat dem att soka nya
yinster. I Annas fall tillskrivs omstindigheten att ha en stédjande chef bety-
delse for var hon varit och vart hon ir pé vig.

Omstdndigheter av betydelse i dur tva dr senare

Tva ar senare karakteriseras temat av en stimning i dur hos sju av de elva medar-
betarna, tre kvinnor (Anna, Helene och Johanna) och fyra min (Carl, Hans,
Gustav och Erik). Tva av kvinnornas tema har évergdtt i moll, Filippas och Evas.
Hilften av kvinnorna, tre av sex, har ett tema i dur tvA ir senare. Isaks tema har
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overgdtt i moll medan Eriks tema gétt frén moll ill dur. Fyra av de fem min-
nen har ett tema i dur tvd &r senare.

Figur 7.4 Chefskandidaterna med karridrteman i dur tva ar senare

Dur (t=2) Anna, Carl, Hans, Gustav, Helene, Johanna Erik

Vad som utmirker de omstindigheter som tillskrivs betydelse for att temat gir
i dur tv4 4r senare ir att de innebir att medarbetarna fir en mer fokuserad rike-
ning i framtiden. Omstindigheter intriffar som gor att de tydligare ser vart de
dr pavig. Da upplevs att det blir littare i arbetssituationen och att det blir enklare
att veta hur de ska bete sig.

Bevis pd satsning

Fér i synnerhet Anna, Hans och Carl har temat blivit klarare och tydligare till
foljd av att positiva omstindigheter har intriffat som erbjuder dem en tydligare
riktning mot framtiden. Att Hans blivit antagen till det eftertraktade utbild-
ningsprogrammet, associerat till affirsomradets ledning, ges betydelsen av att
vara ett bevis pd att Banken satsar pi honom. Det gor det ldttare for honom att
veta hur han ska bete sig d4 temat specificeras, avseende att stanna inom affirs-
omradet, gi frin specialist till chef, och helst till nivin 6éver gruppchef, inom
en period av tvd &r. Omstindigheterna som tillskrivs betydelse for Carls situa-
tion, for nirvarande stdr han i ett brytlige som lutar t att han kommer att bli
chef, ir att han kommit med i ledningsgruppen fér avdelningen, “halkat med”
i en exklusiv ledarutbildning och blivit tillfrigad om att ta en chefsposition. Att
Carl dr efterfrigad av de hogre cheferna som chefskandidat tillskrivs ocksa bety-
delse d& Carl beskriver sig sjilv som lite motvillig till att bli chef om inte férut-
sdttningarna ir helt rite. En omstindighet i Annas tema som tillskrivs betydelse
for att temat 4r i dur 4r att hon kommit med i en satsning inom Banken som
handlar om att utveckla kvinnor pi privatsidan till kontorschefer. Det ir en
betydelsefull omstindighet eftersom satsningen ligger i linje med Annas ling-
siktiga planer som hon formulerade redan tvd ar tidigare. Satsningen innebir
att Annas tankar pd en kontorschefsposition konkretiseras ytterligare genom att
hon identifierar en position som foretagsridgivare som en vig mot sitt mal.

Vixling fran kaos till ordning

Omstindigheter som ges betydelse for att ett tema gir i dur 4r att det sker en
vixling frin ett upplevt kaos till upplevd ordning i tillvaron. Kaoset har bestdtt
av omorganisationer och nya chefer som har kommit att stabiliseras. Vixlingen
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fran kaos till ordning skapar forvintningar pa en framtid nir sddana tidigare
varit grumliga. Det giller for Helene och Erik. Fér Helene har en tuff period
utan en chef pd avdelningen ndtt sitt slut med en nytillsatt chef. Helenes tema
handlar nu, liksom tvé &r tidigare, om att under de kommande tvd ren etablera
sig i positionen som gruppchef.

Eriks tema som tidigare gick i moll har évergitt i dur och hans frvintningar pa
framtiden har forindrats. Omstindigheter som tillskrivs betydelse ir att den tidi-
gare besvikelsen som foljde av kaoset har slippt. Med ett nytt jobb har han fitt en
ny chef som han trivs bittre med och som ger mer uppskattning i arbetet 4n hans
tidigare chef. En viktig omstindighet ir projektledaruppdraget som tillskrivs bety-
delsen av att vara en utmaning som kommer att fungera som en utvirdering av
honom i en ansvarsposition. Utvirderingen kommer att ge en tydligare riktning,
om han ska orientera sig mot en chefs- eller en specialistposition, i framtiden.

Aven Gustavs situation kan pi ett sitt beskrivas som en vixling frin kaos till
ordning som fir en konsekvens av 6kad klarhet i arbetssituationen. Gustav beskri-
ver att han har utvecklats tll f6ljd av att han drivit sitt mest omfattande f6rind-
ringsprojekt i Banken hittills, ndgot som han beskriver som tuftt, konfliktfyllt och
en jobbig tid men samtidigt lyckat och lirorikt. Framforallt har han lirt sig spel-
reglerna i organisationen, siger han. Gustavs insikter kring férekomsten av ett poli-
tiske spel i organisationen verkar innebéra att han forstdtt hur han sjilv kan anvinda
sig av det i relation till sin chef. Fér att fi g& den exklusiva MBA-utbildningen som
Gustav linge velat stiller han sin chef inf6r ett ultimatum som gir ut pd att han i
annat fall limnar sitt jobb for en annan position i Banken. Dessutom skaffar Gustav
sig en mentor for att f3 vigledning och ett utokat kontakenit i syfte att kunna hitta
en ny position utifrin ritt klara och medvetna kriterier.

Hela livssituationen

Till skillnad frin de Gvriga vars tema 4r i dur tva r senare saknar Johanna en
tydlig riktning vart hon 4r pd vig i arbetssituationen. Johannas tema handlar
om att hon just ir n6jd med helheten i livet, arbete, familj och boende. Johanna
dr nojd med manga virden som foljer av arbetssituationen som foretagsradgi-
vare for mellanstora kunder och med relationer med kollegor och chefer.
Arbetsplatsens och boendets geografiska lige och att det fungerar f6r hela famil-
jen definieras som aspekter av livskvalitet. Banken beskrivs som ett andra hem.
Johanna ir den enda som nimnts som viger in hela sin livssituation i temat.
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Omstdndigheter av betydelse i moll strax efter chefsutvecklingsprogrammet

Efter chefsutvecklingsprogrammet var stimningen i temat i moll hos tvd medar-
betare, Ingrid och Erik. Utmirkande f6r en stimning i moll ir att intriffade
omstindigheter fir konsekvensen av att forvintningar pé framtiden blir otyd-
liga. Diirmed blir det svért att forstd hur man ska bete sig.

Figur 7.5 Chefskandidaterna med karriarteman i moll strax efter chefsutveck-
lingsprogrammet

Moll (t=1) Erik Ingrid

Omorganisationer och chefen har grusat forvéntningarna

Hos bide Erik och Ingrid 4r det deras nirmaste chef som 4r omstindigheten som
tillskrivs betydelse for att deras tema gér i moll strax efter chefsutvecklingsprogrammet.
For Eriks del handlar det om att chefen som har vickt forvintningar pa en chefs-
karridr hos Erik slutade. Med omorganisationer och nya chefer upplevde Erik att
forutsittningarna forindrades och att férviintningarna pé en karriir grusades. For
Ingrids dels handlar omstindigheterna om upplevelsen av att chefen bromsar hen-
nes initiativ till att skaffa sig erfarenheter kopplade till ett ledaruppdrag, till exem-
pel att vara med pé kontorschefstriffar, g& in som stillfsretridande chef och vara
med och géra budget och s vidare. Det i sin tur resulterar i omstindigheten att
Ingrid upplever att hon hamnar i konflikt med chefen.

Omstdndigheter av betydelse i moll tva dr senare

Tva ar senare var stimningen i temat i moll hos fyra medarbetare, Filippa, Eva,
Ingrid och Isak, det vill siga hos tre av de sex kvinnorna och hos en av de fem
minnen. Hos Ingrid var temat i moll 4dven tvi &r senare medan stimningen i
temat hos Filippa, Eva och Isak har forindrats och 6vergdtt frin dur till moll.
Utmirkande for de senare, vars tema gitt frén dur tll moll, 4r att omstindig-
heter har intriffat som innebir att de tidigare erfarenheterna som ingivit en for-
vintan pé en utveckling nu har brutits. Tillvaron har dndrats frén ordning till
kaos, ett morker dir framtiden blir oskarp.

Figur 7.6 Chefskandidaterna med karriirteman i moll tva ar senare

Moll (t=2) Filippa, Eva, Isak, Ingrid

Avveckling och anstdllning som upphor

For bdde Ingrid och Eva ir omstindigheterna som tillskrivs betydelse for att temat
gar i moll tva ir senare férenade med avvecklingen av deras arbetsplatser. Kontoret
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ddr Ingrid nyligen hade bérjat, lades ner. Ingrid valde arbetsloshet framfor de,
enligt Ingrid ointressanta, erbjudanden som Banken gav. Ingrid 4r besviken pa att
hon inte fick information om att kontoret skulle liggas ner eftersom hon dé skulle
ha valt att inte limna kontoret hon arbetade vid innan. Det kundcenter som Eva
arbetade pd avvecklades overraskande och hastigt. Samtidigt som Eva fir en ny
anstillning i Banken blir Eva 4ven erbjuden ett spinnande projektuppdrag. Nir
den nya avdelningen inte kan avvara Eva pé deltid avbojer Eva det tillfilliga pro-
jektet till formén for anstillningen. Eva verkar besviken.

Ny chef och avsaknad av stod

Omstindigheter som tillskrivs betydelse for att Isaks tema 6vergar frin dur dill
moll handlar om hindelser som ir férenade med att forvintningar pa att utveck-
las i Banken av olika orsaker grusas. Isak har fitt en ny chef, en kontorschef som
enligt honom inte visar tillrickligt intresse for foretagsgruppen Isak tillhér. En
forindrad kontorschefsroll med mer fokus pa privatsidan verkar innebira att
chefen arbetar efter andra férutsittningar 4n Isaks tidigare chef. Foljden blir att
Isak upplever att han saknar stdd i affirerna gentemot kreditsidan i Banken. For
Isaks del p&verkas hela arbetssituationen negativt. Dessutom verkar Isak sakna
stod av chefen nir det giller hans personliga utveckling i Banken och vilka posi-
tioner som dr limpliga att soka for hans del. Med sin tidigare chef f6rde han en
dialog kring sidana fragor. Isak beskriver hur det férut har varit litt att veta hur
han ska bete sig men att det nu har blivit mer komplext. Isak vet inte vart han
ska ga eller vad han ska gora.

Mansdominans bland chefer och omorganisationer

Filippa upplever att hennes viig uppét har brutits av och hon blir osiker pa sina
mdjligheter och om Banken, avdelningen, fortfarande satsar pd henne. I om-
stindigheterna som tillskrivs betydelse fér de begrinsade méjligheterna fram-
trider betydelser av att min ir i majoritet bland cheferna pa avdelningen, kul-
turen som kidnnetecknas av “grabbarna i sandlidan” och att minnen “héller
ihop”. Mansdominansen manifesteras i de manliga chefernas ifrigasittande av
limpligheten att tillsitta Filippas chef, en av de tva kvinnliga cheferna pd avdel-
ningen, pd en tung position utifrin motivet att hon ir smabarnsforilder. De
manliga chefernas inflytande kommer till uttryck i att positionen som den kvinn-
liga chefen redan tackat ja till istillet omskapas till ett vikariat. Detta fir i sin
tur betydelse i beslutet att inte tillsitta tjinsten som tidigare har utlovats till
Filippa, vilket hindrar hennes vig vidare. En annan omstindighet som tillskrivs
betydelse dr de stindiga omorganisationerna i Banken. Omorganisationerna inne-
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bir, enligt Filippa, att det blir svart att skapa sig en 6verblick i organisationen.
Det som verkade gilla alldeles nyligen kanske inte gor det lingre. Aven detta
medverkar till att det blir svért att se at vilket hall man ska g3, enligt Filippa.

Omstdndigheter i dur respektive moll och foljaktig handlingskraft

I skapandet av teman och vilka omstindigheter som tillskrivs betydelse for att
stimningen uttrycks i dur eller moll avspeglas medarbetarnas upplevelse av hand-
lingskraft i arbetssituationen, vart de idr pa vig, vad de onskar och hur de ska
bete sig. Det miirks i skapandet av temat och om det betraktas som resultat av
egna handlingar alternativt av omstindigheter utanfér deras kontroll. Hos de
medarbetare dir temat dr i dur avspeglas handlingskraft i arbetssituationen genom
en syn pé att ha ett individuellt ansvar for karridren. Det motsatta verkar gilla
hos dem dir temat 4r i moll. D4 avspeglas en kiinsla av liten handlingskraft och
att vara ett offer for omstindigheterna. Detta forhéllande mirks sirskilt tydlige
strax efter chefsutvecklingsprogrammet hos de nio vars tema da ir i dur och hos
de tva vars tema ir i moll.

Stor handlingskraft i dur med individuellt ansvar

Strax efter chefsutvecklingsprogrammet ir en syn pé ett individuellt ansvar i
karridren tydligt hos i alla fall sju av de nio vars tema ir i dur. "Vildigt mycket
av initiativet till, framfor allt om man ska flytta pa sig, ligger pé dig sjilv som
individ”, siger Eva. "Det 4r ett eget race kiinns det lite grann — det hir ligger pa
mig”, siger Johanna. "Framforallt, vill man, s 4r det att se till att det hinder.
Jag kan inte gd och vinta pa att ett jobb ska komma till mig. Jag tror att ir man
ambitios och har viljan, d& tror jag att man kan komma jittelingt”, siger Helene.
”For att komma ndgonstans s fir man ju forsoka ta tag i saker och ting lite sjilv
ocksa, och visa att man vill séka och vill komma vidare”, siger Anna. "Det dr
vildigt mycket upp dll dig sjilv p& ndgot sict”, siger Gustav. "Man har fitc
ganska stora méjligheter. Om man har sagt vad man har velat”, siger Isak. Isak
sdger dven att “det 4r ju ingen som gor det at dig, det dr bara dussjilv da”. "Naturligtvis
har jag ansvar for min egen utveckling — det méste ju komma frén en sjilv”, siger
Hans. Carl och Filippa ir tvd undantag bland de nio som #ven lyfter fram bety-
delsen av andras agerande f6r méjligheter till en chefskarriir. "Det behévs ju nigon
annan att tycka att man 4r ngot att ha, som chef dd, om det ir &t det hillet man
vill g&8” sdger Carl och fortsitter, “men det ir lite upp till en sjilv att visa att man
ar intresserad.” P4 en friga om det finns méjligheter att utvecklas i Banken siger
Filippa att "man fir skapa sig” och ”man kanske méste vara lite driftig”. Men Filippa
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sdger dven: ” Jag vet hur jag skulle vilja vara som chef. Men jag kommer inte att
komma dit om jag inte fir en coachning av mina chefer och min omgivning. For
jag tror inte att man har formégan sjilv att komma fram dill sitt mél utan man
behover kanske lite hjilp och infallsvinklar.”

Hos dem vars tema gér i dur tva dr senare kan iakttas hur upplevelsen av
handlingskraft i kombination med en syn pd individuellt ansvar verkar ha tll-
tagit. De intriffade omstindigheterna gér att de tydligare ser vart de 4r pa vig,
vilket innebir att de har littare att veta hur de ska bete sig. Ett exempel dr Gustav
som resonerar kring sitt arbete som projektledare och sitt hittills storsta projekt
som varit vildigt tufft fast lyckat. "Du kan aldrig komma och siga att politiken
stjilpte ett projekt, for det tror inte jag. For i sa fall dr du inte en s duktig pro-
jektledare. I beskrivningen av det lyckade projektet framstiller Gustav sig som
handlingskraftig som hanterar omstindigheter, i form av att han fick ”13sa” kon-
flikter, vara "tjatig”, "trycka fram information” och tvinga fram beslut och ibland
"korde dver” och "tog det pa en hogre niva”. P4 samma sitt framstiller Gustav
sig sjilv i relation till framtida forvintningar pa ett nytt arbete och en karridr i
Banken. Det dr Gustav sjilv som agerar och skaffar sig en mentor som kan vara
till hjdlp med sitt kontaktnit for att han ska hitta ett nytt jobb inom Banken.
Aven for Hans och Anna framtrider tydligt hur situationen har klarnat dir de
vet hur de ska bete sig, till exempel vad de ska géra och vilka positioner de ska
soka framover for att nd ett f6r dem definierat mal.

Liten handlingskraft i moll och drabbad av omstdndigheter

For dem som strax efter chefsutvecklingsprogrammet skapar ett tema i moll
framtrider upplevelser av liten handlingskraft och som om omstindigheterna drab-
bar en, det vill siga att de ligger utanfér ens kontroll och som man fir anpassa sig
efter. I synnerhet hos Erik mirks upplevelsen av att vara ett offer f6r omstindig-
heterna. I Eriks tema framkommer att han drabbas av omorganisationer och nya
chefer. Forindringarna innebir att de hga forvintningarna som den tidigare che-
fen har skapat pa en chefskarriir krossas och foljaktdigen infaller kinslor av besvi-
kelse och depression. Ingrid framhiller hur hon driver pa chefen, det vill siga hand-
lingskraft & ena sidan, men drabbas av att chefen bromsar henne och senare av att
kontoret liggs ned, vilket hon & andra sidan anpassar sig efter.

Hos dem vars tema férindras frin dur till moll under perioden (Filippa, Eva
och Isak) mirks hur kinslan av handlingskraft minskar genom att det begrin-
sas av yttre omstindigheter som ligger utanfor deras kontroll. "Det ir jittebra
att man ldr kvinnor att ta for sig, men da ska man ocks3 tilldta att de gor det”,
siger Filippa. Filippa jamfor med hur hon sig pa situationen tidigare.
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Jag var nog mer naiv och trodde att det skulle vara mycket littare. Ar man
bara glad och framat och tycker att livet dr toppen, sa ordnar det sig. Och
idag kanske, lite cynisk. Lite mer balanserad idag. Jag dr inte fullt lika nojd,
utan avvaktar och ser. (Filippa, tva ar senare)

Filippa tillskriver sig handlingskraft i benimningen av sig som en "spelare”, en
aktor, som ocksa paverkar hindelserna pa avdelningen. Men samtidigt har hon
sagt till cheferna: ”jag kan ju inte soka till ndgot som inte finns”. Isaks hand-
lingsutrymme begrinsas till f6ljd av upplevelsen av att sakna stéd i den nya kon-
torschefen i det dagliga arbetet. Nir en tjinst som foretagschef blir ledig soker
inte Isak, vilket 4r i enlighet med vad den nya kontorschefens foreslir. Nir den
nya kontorschefen senare foreslar en tjinst som kreditchef vill Isak inte soka pa
grund av att man ir “extremt beroende” av kontorschefen. For Isak som hela
tiden sett framfor sig att utvecklas inom kontorsrorelsen, framstar det inte lingre
som sjilvklart. Isak funderar pa att soka sig bort frin kontoret, vilket kan tol-
kas mot bakgrund av upplevelsen av att handlingsutrymmet begrinsats.

Hos Erik, vars tema 6vergér frin moll till dur mirks tendenser till det mot-
satta. Atminstone framstir handlingskraften som stérre 4n tidigare, utifrin atc
han vet vad han vill och hur han ska bete sig, genom att temat om vart han ir
pa vig ses som bade ett resultat av egna handlingar och av yttre omstindighe-
ter. Med en ny chef vicks forvintningar igen, dock avhingiga hur ett projeke-
ledaruppdrag kommer att utvirderas. A ena sidan siger Erik: "Allting ir upp
till dig sjilv kinns det som.” Och 4 andra sidan siger Erik: "De [cheferna] vill
ju utveckla sidana som de kinner sig bekvima med, tror jag. Inte bromsa direke
de andra, men inte uppmuntra dem.”

Kvinnornas och mdnnens handlingskraft

I det hir avsnittet analyseras chefskandidaternas karriirteman som uttryck for
kvinnornas och minnens handlingskraft. Begreppet erfarenhetsbaserad hand-
lingskraft (Widerberg 1995) kopplas hir till kvinnornas och minnens erfaren-
heter i karriiren for att belysa vart hon/han ir pd vig, vad hon/han har f6r 6nsk-
ningar och hur hon/han ska bete sig.

Karridrer skapar forvéntningar hos mdn

Efter chefsutvecklingsprogrammet 4r stimningen i temat i dur hos fyra av de
fem minnen (Carl, Gustav, Hans och Isak). Aven tv& ir senare karakteriseras
stimningen i temat i dur hos fyra av de fem minnen (Carl, Gustav, Hans och
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Erik). For en man (Isak) 6vergdr stimningen i temat under perioden frin dur
till moll medan det omvinda ir fallet for Erik dé stimningen i temat gar frin
moll ll dur.

Vilka innebérder i karriir, avseende vart han ir pé vig, vad han har f6r 6nsk-
ningar och hur han ska bete sig, synliggors i minnens karridrteman? Som man
dr det vanligt att f& utvecklas i den riktning man vill, ofta till och med i storre
utstrickning 4n vad som forvintas. De tidigare erfarenheterna innebir att man
dirfor dven har stora férvintningar pa att fa utvecklas i framtiden. Som man ér
det vanligt att f& bevis pd att organisationen satsar och investerar i karridren
genom att & delta, "halka med”, i exklusiva ledarutbildningsprogram eller att
chefer trycker pd om chefs- eller projektledaruppdrag. Dessa olika slags bevis
pa satsningar gor att situationen framstdr som enklare dé det blir tydligare vart
man ska g och hur man ska bete sig for att komma dit malen anger. Det ir
vanligt att ha forvintningar pd hogre chefspositioner 4n den nirmaste nivin
utifrin var man befinner sig. Férviintningarna p4 att utvecklas innebir att man
som man stiller krav pd chefen om att fi utbildning, nya ansvarsomréden och
en dialog kring limpliga positioner i framtiden. Som man inser man att ambi-
tionen att oka andelen kvinnor pa mellanchefspositioner innebir en 6kad kon-
kurrens om chefspositionerna och att det blir svirare f6r min att bli chef in vad
det har varit tidigare. Jimstilldhetsinitiativ kan uppfattas som orittvisa. Men
nir man sjilv fir skapa det som kvinnor fir genom jimstilldhet kan man som
man se att det f6r en mans del blir positivt medan jimstilldhetsinitiativ for en
kvinnas del kan bli negativt. Om forvintningarna pd en karridr inte infrias, till
exempel genom att man fir en ny chef som inte ger stod i enlighet med for-
vintningarna, infinner sig besvikelse, depression och desorientering. D4 byter
man position, framstiller det som ultimatum till chefen, eller sa bérjar man pé
allvar gora sidana 6verviganden. Som man med sm4 barn kan det bli proble-
matiskt att férena arbete och familj. Det 4r inte sjilvklart att ens partner ir
hemma med sjuka barn. Om det blir problem, 15ser det sig genom att man kan
arbeta sent en kvill eller pd helgen. Familjesituationen innebir att man som
man gor dverviganden i karridren, en "sjilvbegrinsning”, kring nya positioner
med avseende pi till exempel pendlingsavstind. Som man och smibarnspappa
upplever man inte att det finns ndgra hinder i organisationen, i chefers eller
andras handlingar, som har betydelse for karridren.

Minnens karridrteman ger i samtliga fall uttryck for att de har forvintningar
pa karriir i Banken. Eftersom min vanligtvis har gjort karriir i Banken och det
normala, som det hittills varit att min befinner sig i 6verordnade positioner,
blir det logiskt som man att ha férvintningar pa karriir. Ett ménster som fram-
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trider i detta fall dr att karridrer skapar min med forvintningar pa karriir. Att
vara man ir att férvinta sig en karridr. Att som man forvinta sig karridr och
bete sig i enlighet med det kan samtidigt vara en del som ckar manligheten. Att
inte forvinta sig karridr och bete sig direfter skulle snarast minska manlighe-
ten. Detta har att géra med de sociala konstruktionernas kopplingar till dels
minnens situation som potentiella chefer i den hir organisationen och dels till
konstruktioner av manlighet som gors i andra sammanhang. Manlighet for-
knippas vanligen med aspekter som karriir, makt, hog status, hog [6n, kraftfull,
dominerande, ta risker, fysisk styrka med mera (Westberg—Wohlgemuth 1996).
Att forvinta sig karridr och bete sig i enlighet med det sjilvklara att gora kar-
ridr, innebir for mén att samtidigt géra manlighet. Att gora karridr 4r nigot som
gor dem manliga och innebir att de blir min.

Karridrer skapar forhoppningar hos kvinnor

Efter chefsutvecklingsprogrammet ir stimningen i temat i dur hos fem av de
sex kvinnorna (Anna, Helene, Johanna, Filippa och Eva). Tv4 ar senare karak-
teriseras stimningen i temat av dur hos tre av de sex kvinnorna (Anna, Helene
och Johanna). For tvd kvinnor (Eva och Filippa) évergir stimningen i temat
under perioden frin dur till moll. Fér en kvinna (Ingrid) 4r temat i moll bade
i borjan och i slutet av perioden.

Vilka innebérder i karriir, avseende vart hon 4r pd vig, vad hon har f6r 6nsk-
ningar och hur hon ska bete sig, synliggérs i kvinnornas karriirteman? Bland
identifierade potentiella chefer har man som kvinna vanligtvis arbetat lingre i
Banken in sina manliga kollegor. Som kvinna ir det vanligt att bli identifierad
som potentiell chef och anmiild till chefsutvecklingsprogrammet i samband med
vakanser pd chefspositioner och att dé redan vara pdtinke f6r en viss chefsposi-
tion. En lingre arbetstid har inneburit lingre och storre variation i erfarenhe-
terna av arbetet. En storre variation i arbetslivserfarenheterna reflekteras i vari-
ation i férvintningar pa framtiden. Som kvinna ir férvintningarna nira forank-
rade i den nuvarande positionen. Nir kvinnor fir nya positioner som gruppche-
fer dr det vanlige att férvintningarna som kvinna handlar om att etablera sig i
positionen. Som kvinna har man d sillan forvintningar pa en 6verordnad posi-
tion. Nir man som kvinna har stdd frin sin chef kan tydliga férvintningar pd
framtiden formuleras och konkretiseras i en viss position som ir éverordnad
den som man for tillfillet har. Om man som kvinna forvintar sig en karridr och
stiller krav pd sin chef pa att fi utvecklas kan det ge upphov till konflikter med
chefen och en dilig arbetssituation. Som kvinna ir det inte ovanligt att ha erfa-
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renheter av att en planerad utveckling, som aspiranteller i enlighet med en utta-
lad ersittarplanering, uteblir pd grund av omstindigheter som omorganisatio-
ner, nedliggningar av avdelningar eller bankkontor eller till foljd av avsaknad
av stdd frdn chefer. Som kvinna fir man vanligtvis inte bevis pa att det satsas
och investeras i karridren. Det gor att det som kvinna kan vara svért att tolka
situationen, om det satsas eller inte och om det 4r yttre omstindigheter eller
hon som person som ir forklaringen till att inget hiinder. Svérigheter att tolka
situationen gor det svart som kvinna att stilla krav pd chefer liksom att pa all-
var gora Sverviganden om att byta position. Som kvinna kan man ha erfaren-
heter av att bli motarbetad pé en ny position eller att man av chefer inte far
avgorande information och blir utlimnad till omstindigheter. Sddana tillfillen
gor att man som kvinna byter position eller verviger att gora det. Om man
som kvinna fir bevis pé sin kompetens genom ett erbjudande kan det hinda att
man stills infér ett ultimatum av chefer och far vilja mellan att stanna eller anta
erbjudandet istillet for att fA maojligheter att kombinera dem. Som kvinna kan
man bli féremal for jimstilldhetssatsningar utifrn synen pd en som en out-
nyttjad resurs nir det giller chefskap. D4 erbjuds man som kvinna utbild-
ningsprogram for att kompensera brister som finns i kompetensen fér att kunna
bli chef. Nir man har barn tar man som kvinna detta i éverviigande i relation
till karridren. Att det finns stod av en partner eller forildrar i omsorg f6r barn
anses som kvinna vara en nédvindig forutsittning for en karriir. Som kvinna
med barn har man upplevelser av att barn inte har haft betydelse fér hur den
egna karridren har utvecklats. Att andra kvinnor ifrigasitts pd chefspositioner
just for att de dr kvinnor som har barn, kan man som kvinna ha erfarenheter
av. Att det fungerar i hela livssituationen med arbete, familj och bostad kan som
kvinna relateras till karridr och utgora aspekter av livskvalitet.

Kvinnornas karridrteman ger uttryck fér mer varierade erfarenheter in min-
nens. Dessa variationer i erfarenheter reflekteras i att forvintningar pd fram-
tiden blir osikra, begrinsade och lokalt forankrade. Det rader en spridning i
kvinnornas erfarenheter dir nigra har upplevelser av satsningar som har ute-
blivit medan andra har erfarenheter av stéd i sin utveckling. Men #ven hos kvin-
norna dir tidigare erfarenheter handlar om att de har fatt utvecklas i ritt rike-
ning reflekteras inte detta i forvintningar pa framtiden. Istillet uttrycks for-
hoppningar om att f3 fortsitta en karridr. Nir det normala hittills har varit att
kvinnor inte gjort karriir i Banken kan férhéllandet att som kvinna bli identi-
fierad som potentiell chef innebira att det blir logiskt att d& £ forhoppningar
pd en karriir. Ett monster som framtriider i detta fall 4r att karridrer skapar kvin-
nor med férhoppningar pé karridr. Att vara kvinna ir att ha fésrhoppningar pa
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en karriir. I ett sammanhang av att vara identifierad som potentiell chef kan for
kvinnor férhoppningar pa karridr och beteenden i enlighet med det, samtidigt
vara en del som okar kvinnligheten. Att ha forvintningar pd karriir och bete
sig direfter kan minska kvinnligheten och innebira att som kvinna gora fel. Det
ir mojligt att situationen i Ingrids fall kan tolkas pa det sittet. Att forvinta sig
karriir efter chefsutvecklingsprogrammet vilket innebar att hon ”drev pa” sin
chef i den riktningen bekriftades inte. Ingrid fir kinslor av att vara fel i rela-
tionen med chefen och hon kinner sighimmad. Obehagskinslorna och omstin-
digheterna som foljer och slutligen resulterar i att Ingrid viljer att sluta i Banken,
kan vara priset hon betalar for att hon nirmat sig grinsen for det tillitna for
kvinnligheten i sammanhanget. Detta kan ha att géra med de sociala konstruktio-
nernas kopplingar till dels kvinnornas situation som potentiella chefer i den hir
organisationen och dels till kvinnlighet som gors i andra sammanhang. Det ir tro-
ligt att ramarna for vad kvinnlighet kan innebira vidgas i organisationen till foljd
av att kvinnor i stor utstrickning under senare ar blivit chefer och identifieras som
potentiella chefer. Dock blir det synligt att aktdrer brottas med vad kvinnlighet far
inrymma i den lokala situationen. Kvinnlighet férknippas vanligen inte med aspek-
ter som karridr, make, hog status, hoglon, med mera (Westberg—Wohlgemuth 1996).
Utan kvinnlighet forknippas vanligen med kvaliteter som att vara man om att vara
till lags, ha tilamod, vara lyhérd for andras behov, ha hog toleransniva, servicein-
riktad, hjilpsam, kinslig, vara fingerfirdig samt att skéta om (Ibid.). I en komplex
interaktion med omgivningen dir innebérden i kvinnlighet dr under forhandling,
kan kvinnors uttryck for forhoppningar om karriir samtidigt innebira att kvinnor
gor kvinnlighet i sammanhanget. Att ha forhoppningar om karriidr 4r nigot som
gor dem kvinnliga och innebir att de blir kvinnor. Att forvinta sig en karridr bekrif-
tar inte normen for vad kvinnlighet 4r.

Sammanfattning

Det hir kapitlet har handlat om hur chefskandidaterna ser pa sina karridrer
utifrdn en undran 6ver vilka innehéll och betydelser som de tillskriver karridrer.
Nistan uteslutande framtrider férestillningar om karriir, den sé kallade objek-
tiva eller observerbara karriiren, i bdde kvinnornas och minnens beskrivningar
som en linjir, hierarkisk rorlighet genom fordefinierade organisatoriska steg.
Diremot i medarbetarnas karridrteman, i syn pa egna erfarenheter i karridren
eller den sé kallade subjektiva karridren, bekriftas en hierarkisk syn pa karriir
nistan bara i minnens orientering vart de dr pa vig medan den sillan, endast i
ett fall, kommer till uttryck i kvinnornas innebérder i karriar.
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Chefskandidaternas karriirer analyserades utifrén hur de skapar kontinuitet
mellan var de har varit och vart de 4r pd vig. De fyra versionerna av karriir som
jag identifierar beskrivs genom att stimningen i temat under tidsperioden av
tvd &r 1) bérjar och fortsitter i dur, alternativt 2) bérjar i dur och fortsitter i
moll, alternativt 3) bérjar i moll och fortsitter i dur och alternativt 4) borjar
och fortsitter i moll. Den mest forekommande versionen bland de elva medar-
betarna ir att stimningen i temat efter chefsutvecklingsprogrammet borjar i dur
och tva r senare iven fortsitter i dur, d4 sex av de elva medarbetarnas beskriv-
ningar identifieras inom en sidan version. Omstindigheter som tillskrivs bety-
delser och far konsekvenser for att stimningen i karridrtemat 4r i dur handlar
om att fi utvecklas i ritt riktning, fi ny position, ha en uppskattande och std-
jande chef, ha fitt bevis pi satsning, en vixling frin kaos till ordning och att
hela livssituationen fungerar. Omstindigheter som tillskrivs betydelser och far
konsekvenser for att stimningen i karridrtemat r i moll handlar om omorga-
nisationer, att chefen har grusat férvintningarna, avveckling och anstillning
som upphér, ny chef och avsaknad av stéd samt mansdominans bland chefer.

Avslutningsvis analyserades karridrteman som uttryck for kvinnornas och
minnens erfarenhetsbaserade handlingskraft. Medarbetarnas skapande av kar-
ridrer visades innebira att karridrer skapar mian med forvintningar och kvinnor
med férhoppningar pd karridr. Minnens forvintningar och kvinnornas for-
hoppningar pi en karriir siger ndgot om deras interaktion med organisationen.
Minnens karridrteman ger i samtliga fall uttryck for att de har férvintningar
pa karridr i Banken. Kvinnornas karridrteman ger uttryck fér mer varierade erfa-
renheter in minnen och handlar om sivil utebliven satsning som méjligheter
till ate utvecklas. Dessa variationer i erfarenheter reflekteras i att férvintningar
pa framtiden blir osikra, begrinsade och lokalt forankrade. Forvintningar kom-
mer till uttryck i férhoppningar om att fi fortsitta en karridir. Ménnens for-
vintningar och kvinnornas férhoppningar pa karriir kopplades bade till lokala
sociala konstruktioner, det vill siga minnens och kvinnornas situation i orga-
nisationen och som identifierade potentiella chefer, och dels till konstruktioner
av manlighet och kvinnlighet som gérs i andra sammanhang. Sammanfattningsvis
har den tredje forskningsfrigan i studien besvarats genom att det hir kapitlet
har belyst hur chefskandidater ser pd méjligheter att géra karriir utifrén vilka
innehdll och betydelser som tillskrivs karridr. En analys av den fjirde forsk-
ningsfrdgan, hur kén gors i blivande chefers karriirer, har inletts i det hir kapit-
let. I en analys av karridrteman som uttryck for kénens handlingskraft pavisa-
des ett ménster som visade att karriirer skapar forvintningar pé karriir hos min
respektive forhoppningar pé karriir hos kvinnor.
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8. Avgrdnsad och obegrdnsad potential
i chefsforsorjning

I KAPITEL 6 Viilkommen till chefsutvecklingsprogrammet beskrev och analyserade
jag hur chefsférsérjning av nya chefer organiseras runt ett chefsutvecklingspro-
gram for potentiella chefer och hur chefskandidater utvirderas. Jag inledde en
analys av hur kon gors i chefsférsorjning av nya chefer. Sammanfattningsvis
visade jag att utvirderingen av chefskandidaterna resulterade i att det skapas
potential hos medarbetarna som blivande chefer. Jag diskuterade hur utvirder-
ingen av deltagarna resulterade i ett monster som visade tvé typer av potential
som kopplades till minnen respektive kvinnorna. Potentialen som relaterades
till kvinnorna var en avgrinsad typ av potential som handlade om ifall kvin-
norna var att anse som kompetenta eller icke-kompetenta chefskandidater i rela-
tion till en férsta chefsposition. Till mannen relaterades en obegrinsad typ av
potential som handlade om vad minnen med trining och mognad kan bli. Den
obegrinsade potentialen begrinsades inte till frsta nivdns chefsposition utan
var just obegrinsad och kopplad till ledarskap generellt. Med utgéngspunkt i
materialet och den diskussion kring resultatet som forts betraktar jag ménstret
av avgrinsad och obegrinsad potential som kopplas till kvinnorna respektive
minnen som tvd konstruktioner av potential. Som tvd konstruktioner ska de
forstds som representanter for hur potential i det lokala sammanhanget i olika
grad tolkas och tillskrivs kvinnor och min. I det hir kapitlet utvecklar jag ana-
lysen kring hur kon gors i chefsforsorjning av nya chefer, vilket resulterar i dessa
konstruktioner av potential. Jag anknyter till den utvecklade teoretiska refe-
rensramen och analyserar via olika ingdngar hur kon gors i processer i organi-
sationer (Acker 1994, 1999) och genom att anvinda en flerdimensionell makt-
analys. Kapitlets fyra huvudavsnitt ir uppbyggda kring analyser utifran ett struk-
turellt respektive poststrukturelle makeperspektiv av hur kon gors i chefsfor-
sorjningspraktiker, integrerade symboler, interaktioner och identitetsarbete,

Chefsforsarjningspraktiker skapar och ordnar kén

Som jag har konstaterat resulterade utvirderingen av chefskandidaterna i chefs-
utvecklingsprogrammet i skillnader i typ av potential som tillskrevs kvinnorna
respektive minnen. Med andra ord resulterar chefsforsorjningspraktiker i en
konsuppdelning som kommer till uttryck i en avgrinsad och obegrinsad poten-
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tial i relation till kvinnorna respektive minnen. Forhéllandet att chefsforsorj-
ningspraktiker resulterar i skillnader i hur kvinnornas och minnens potential
virderas synliggor en maktrelation mellan kénen. Denna maktrelation mellan
konen byggs in i de tvi typerna av potential och synliggor olika forvintningar
pa kvinnorna och minnen som chefer. Kvinnorna var mer framtridande och
synliga in minnen i chefsutvecklingsprogrammet. Kvinnorna relaterades tyd-
ligt och inte diffust till att uppfylla kraven pé en chef enligt den utvecklade
chefsnormen. Minnen beskrevs diffust och inte tydligt och placerades ofta i
bade norm och avvikelse. Det diffusa om minnen blev positivt laddat medan
de avvikande kvinnorna avskrevs som definitivt bristfilliga. Mot bakgrund av
kvinnornas och minnens utrymme och prestationer i chefsutvecklingsprogrammet
kan tillskrivningen av olika typer av potential till kvinnorna respektive minnen
tolkas som att det sker en 6ver- respektive undervirdering av deras potential
som chefer. Denna éver- respektive undervirdering som byggs in genom att till-
skriva kvinnorna och minnen olika typer av potential antyder samtidigt hur
maktrelationen mellan kénen terskapas. Den avgrinsade potentialen som rela-
teras till kvinnorna skapar dem som kompetenta (eller icke-kompetenta) i rela-
tion till en férsta chefsposition. Den obegrinsade potentialen antyder potential
i allminhet och i relation dill chefspositioner hogre upp i hierarkin. De olika
typerna av potential signalerar siledes organisatoriska, hierarkiska relationer mellan
konen med en 6verordnad position fér minnen i relation till kvinnorna bland
chefskandidaterna.

Sammanfattningsvis anser jag att tvd aspekter ir involverade i hur kon gors
i chefsforsérjning av nya chefer och resulterar i en konsuppdelning med tva kon-
struktioner av potential. Dels sker ett skapande av kon. Den avgrinsade poten-
tialen kan betraktas som en sammanvivd konstruktion mellan potential och
kvinnlighet. Den obegrinsade potentialen kan ses som en sammanvivd kon-
struktion mellan potential och manlighet. Dels sker ett ordnande av kén.
Konstruktionerna av potential, avgrinsad och obegrinsad, visar att konen vir-
deras olika som chefskandidater. Dirmed synliggdrs maktrelationen mellan kénen,
vilket samtidigt antyder dterskapandet av den. Siledes menar jag att chefsfor-
sorjning av nya chefer skapar och ordnar kon. Chefsforsorjning av nya chefer
kan forstds som konsskapande och kénsordnande.

Olika relationer till chefsnormen resulterar i olika potential

Detr utifrdn en strukturell maktuppfattning som maktrelationen mellan kénen,
genom de tva typerna av potential, kommer till uttryck och visar hur kvinnorna
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och minnen virderas olika som chefer. Ett sitt att forstd denna maktrelation ir
utifrin hur den manliga normens logik fungerar (Hirdman 1988, 1998, 2007).
En tolkning 4r att minnen i chefsutvecklingsprogrammet skapas i relation till
chefsnormen pd ett sitt som innebir att min och manlighet skapas i relation
till minniskan, som i detta fall tinks som chef men just pd det allmingiltiga,
minskliga sittet. Av detta f6ljer att midnnen s& gott som alltid, obegrinsat, har
potential att bli chef/minniska. Genom trining och mognad kommer de att bli
minniskor/chefer. Dirfor kan de ocksé bara vara sig sjilva och slappna av. Att
vara man ir att vara potentiell minniska/chef. Men trining och mognad ir dock
inte logiskt vid for hog dlder eftersom minnisko-/chefslivet di snart upphér.
Kvinnorna i programmet skapas diremot i relation till chefsnormen pa ett sitt
som innebir att kvinnor och kvinnlighet skapas i relation till min och manlig-
het. Nir en kvinna relateras till chefsnormen sker det som icke-man, som en
simre man eller som en total motsats (jfr. Hirdman 1998, 2007). Den avgrin-
sade potentialen som kopplas till kvinnorna kan tolkas mot bakgrund av att
kvinnorna relateras till chefsnormen som icke-min. Det dr som om det kon-
stateras om kvinnorna: visst, de har potential som chefer men de ir inda fak-
tiskt icke-miin. I relation till deras potential att kunna bli min/chefer finns inte
s& mycket mer att siga. Mot den bakgrunden kan de mer kortfattade utvirder-
ingarna som gérs om de potentiella kvinnorna forstas. Att det diremot finns
mer att siga kring de tvd kvinnor som skapas som bristfilliga handlar om att de
skapas som avvikelse, det vill siga som en motsats till min/chefer, och pa vilka
sitt verkar behova fortydligas. Att frigor om trining, mognad och élder inte
involveras i de avvikande kvinnornas fall kan tolkas mot bakgrund av att dessa
aspekter saknar relevans eftersom det just handlar om motsatser. Sammanfattnings-
vis, den manliga normen blir kontexten som kvinnor och min relateras till.
Minnen relateras till chefsnormen pa ett allmingiltigt sitt som minniska/chef
och fir dirmed nistan obegrinsad potential. Enda undantaget for nir poten-
tial inte foreligger f6r minnen tycks vara vid en for hog dlder. Kvinnorna rela-
teras till chefsnormen som antingen icke-min eller totala motsatser. De tillskrivs
antingen en avgrinsad potential eller avskrivs helt. Konsekvensen av att kvin-
norna och minnen relateras till en manlig norm blir att olika typer av poten-
tial skapas och ordnas i relation till kén.

Chefsforsorjning som disciplinerande praktik

Hur organiseras maktrelationen mellan kénen som resulterar i tva typer av poten-
tial i chefsforsorjning? Med en poststrukturell maktanalys synliggors hur
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anvindningen av vissa tekniker i chefsforsorjning formar medarbetare dill en
viss typ av chef. Medarbetare formas till chefer i relation till en utvecklad chefs-
norm. Som diskuterades ovan baseras forstdelsen av chefen pd den manliga nor-
men som kontext till vilken min och kvinnor relateras till pd olika sitt. Genom
att chefsforsorjning organiseras med vissa tekniker i syfte att forma medarbe-
tare till en viss typ av chef dterskapas samtidigt den manliga normen som kon-
text for chefskap.

Foucaults (1974/1998) tinkande kring disciplinering har anvints i studier
av organisationer for att forstd skapandet av en viss typ av subjekt (Townley
1994, Grey 1994). I disciplinering innefattas en panoptism som synliggér min-
niskor och deras handlingar i syfte att kunna kontrollera och styra dem (Foucault
1974/1998). Barbara Townley (1994) har med utgéngspunkter i Foucault visat
hur praktiker inom Human Resource Management (HRM) bestér av en varia-
tion av tekniker som gor att handlingar och individer blir kinda och dirmed
mdjliga att styra. Hon anser att sddana praktiker 4r som mest tydliga i rekry-
teringsprocesser dir individer utvirderas i syfte att vilja ut ritt individ il rite
position. Individens prestationer blir synliggjorda och dokumenteras. Genom
synliggorande blir det majligt att gora jimforelser med normen i en grupp, en
norm som pd samma gang utgdrs av det efterstrivansvirda och det genomsnittliga.
Individens beteende korrigeras genom bel6ning eller bestraffning, vilket formar
individens identitet och subjektivitet. De olika praktikerna samverkar med en
objektiveringsprocess som fixerar och faststiller individen till en individ av ett
visst slag.

Jag kommer hir att visa hur anvindningen av vissa tekniker i chefsforsorj-
ning innebir att en viss typ av kunskap i relation till att bli chef forvirvas genom
en pedagogisk verksamhet som ett assessment center (AC) utgér. Dessa tekni-
ker bestdr av osikerhet, avskildhet, hierarkisk oversyn och normalisering.
Organisering av chefsfrsorjning i syfte att deltagare ska férvirva en viss typ av
kunskap i relation till att bli chef bidrar samtidigt till att dterskapa den manliga
normen som kontext for chefskap. Detta bidrar i sin tur till att maktrelationen
mellan konen 4terskapas.

HR-aktorer beskriver att chefsutveckling anvinds f6r att "vi” i Banken, det
vill siga ledningen, “vill ha ett relativt normativt beteende”. Chefsutveckling
innebir att medarbetare ”indoktrineras” i ett perspektiv som finns om hur chef-
skap bedrivs. Med hjilp av chefsutveckling sitter man upp trining och utbild-
ning for att metodiskt forma medarbetare till att bli mer limpade f6r uppgiften
som chef 4n vad de annars skulle vara. Chefsutveckling kan sigas handla om ett
inévande av firdigheter som chefer i Banken bor ha. De praktiker som chefs-
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forsorjning anvinder sig av genom chefsutveckling gér medarbetare pa samma
ging till mél och medel f6r maktutévning. Medarbetare gors till mal for kun-
skap om chefer och chefskap i Banken. Som blivande chefer gors de ocks3 till
medel for organisatorisk maktutévning genom att de med inforlivande av vir-
deringar kan bete och agera som chefer bér gora i relation till medarbetare och
i relation till andra chefer pd olika hierarkiska nivier.

P4 flera sitt skapades osikerbet i chefsutvecklingsprogrammet f6r deltagarna.
Att skapa osikerhet for deltagare framstdr som inbyggt i tankesitt kring ett AC.
Osikerhet i situationen bidrar till att gora deltagare mer uppmirksamma och
mottagliga for signaler pa hur de ska bete sig i sammanhanget. Enligt tanke-
gingarna bér man inom ett AC anvinda handledare som deltagarna inte kin-
ner, dtminstone inte har daglig kontakt med, och denna princip anvinde man
dven inom Banken. Inom Banken efterstrivades dven att deltagare inte ska kinna
varandra sedan tidigare. Innehallet i programmet ska vara hemligt. Det inne-
bir att den som har deltagit i en omging av chefsutvecklingsprogrammet inte
far beritta om det f6r andra som inte har gitt ett program. Programmet genom-
fors, likt vad som féresprikas enligt AC-metoden, pa ett annat stille 4n delta-
garnas vanliga arbetsplatser. Inledningsvis, pa plats vid kursgirden och i upp-
starten av programmet skapades osikerhet nir deltagarna inte visste var de skulle
vara och hélla dll i programmet. Att pd flera sitt skapa en situation av osiker-
het hos deltagarna blir ett grepp for att skapa ett 6vertag i relationer till delta-
garna. Deltagarna underordnas och de blir lydiga och mottagliga f6r innehéllet.

I enlighet med tankegingarna bakom ett AC bér bedémningsprogrammet
genomforas avskilt sivil frin deltagarnas som observatérernas ordinarie arbets-
platser. En mindre kursgérd i ett mindre samhille fungerade som den plats diir
deltagarna samlades i chefsutvecklingsprogrammet. Valet av plats far betydelse
for att det dels blir majligt att se till att deltagarna blir féremél for den kunskap
som Overfors, det vill siga innehdllet i chefsutvecklingen. Dels blir det méjligt
att lira kinna deltagarna och fa ett grepp om deras beteende eftersom de inte
enkelt kan gd ivig till andra platser utanfor kursgirden. Kursgrden blir dir-
med ett idealiske stille for att observera deltagarnas prestationer. Valet av plats
for chefsutvecklingsprogrammet spelar roll i avseendet att det bidrar till att skapa
forutsittningar for att forma medarbetarna till blivande chefer.

Deltagarna i chefsutvecklingsprogrammet 4r under observation. En del av
pedagogiken ir att linjechefer i Banken ska fungera som bade handledare och
observatorer. De bér komma frin nivin 6ver deltagarnas omedelbara éverord-
nande. De anses ha ett bredare perspektiv och stérre kunskap om de forméagor
som behovs i det aktuella arbetet, dn den chef som nominerar personer till sin
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egen nivd. Som observatdrer ska de dterkoppla till var och en av deltagarna men
framf6rallt till deltagarens chef om hur chefskandidaten har presterat i chefs-
utvecklingsprogrammet. Observationerna av chefskandidaterna kan beskrivas
som en hierarkisk iversyn utifrn vad som karakeiriserar relationen mellan obser-
vatorerna och deltagarna. Vad ir det f6r prestationer som observatorerna ska
titta efter och bedoma? I intervjuer med programansvariga framkom att det inte
ir dvningsuppgifterna i sig som ir viktiga, som till exempel att uppritta en verk-
samhetsplan korrekt, utan vad som ir betydelsefullt dr hur man gér tillviga for
att 16sa uppgiften. Det man tittar efter 4r "handlaget for ovintade situationer”,
“hur de pratar med minniskor”, “hur de hanterar invindningar” och om det
finns en ”naturlig fallenhet att hantera minniskor”. En &sike ir att det syns tyd-
ligt att vissa inte 4r "komfortabla och naturliga” i chefssituationen.

Handledarna/observatorerna har blivit preparerade innan chefsutvecklings-
programmet. De har dgnat en dag 4t gemensamma forberedelser. Programansvarig
har gdtt igenom programmet i detalj med dem och klartgjort bade sin egen och
deras roll i programmet. Till skillnad frin deltagarna ska handledarna/observa-
torerna kidnna sig trygga i chefsutvecklingsprogrammet. De ir siledes forbe-
redda och kinner till syftet med de olika 6vningarna. Handledarna kan da fun-
gera sikerstillande i smdgrupperna for att "ritt” kunskap diskuteras mellan del-
tagarna. | storgruppen fungerar programansvarig som den som vet och siger
”sanningen” om Bankens, ledningens, krav pa chefer. Och den "ultimata san-
ningen” ges av programansvariges kollega, som ir den som utvecklar organisa-
tionens hégsta ledningsskikt och dirmed torde vara den som bist vet vad som
giller. Eftersom programmets innehll 4r okint for deltagarna medan det 4r
kint for programledningen skapas en situation dir ledningen via programled-
ningen far tolkningsforetride i chefsutvecklingsprogrammet gentemot deltagarna
for vilka kriterier som bér gilla for att bli en chef. Utifrdn en 6verordnad posi-
tion skapas hos programledningen ett paternalistiske forhallningssitt som gor
det mojligt f6r programledningen att flera ginger pdpeka for deltagarna att "hir
gor vi inga fel”, "nu trinar vi”, "vi lir oss” och “trinar mera”. Men i de konti-
nuerliga utvirderingarna av dvningarna finns méjlighet for deltagarna att bli
medvetna om vilka fel de begdr. Det framhalls i programmet att dterkopplingen
ska utformas pa ett sitt som kan hjilpa mottagaren, vilket méste tolkas som att
det handlar om att ge forutsittningar for deltagaren act kunna korrigera sitt
beteende. Men snarare 4dn korrigering av sitt beteende ger retoriken vid hand
att det 4r friga om att vilja utvecklas.

Nir det giller hierarkisk éversyn forefaller det vid forsta anblicken i chefs-
utvecklingsprogrammet som om det enbart 4r deltagarna som ir foremal for
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observation. Det dr dock en friga om en 6msesidig, hierarkisk 6vervakning som
involverar en mingd aktdrer pd olika omriden och nivder i Banken.
Programledningen, HR-aktorer och linjechefer som handledare/observatorer
fungerar som representanter for ledningen och forvintas formedla ledningens
syn pé chefer i Banken till deltagarna. Ledningen blir i chefsutvecklingspro-
grammet personifierade av programansvarig och handledarna. Programansvariges
kollega, en HR-akeér, blir en ytterligare ledningsrepresentant i férhéllande till
deltagare och handledare, samt dven en Gverordnad 6vervakare av programan-
svarig. Deltagarnas chefer involveras i samband med att de anmiiler en kandi-
dat. De anses dirmed gora ett tagande i att hantera sin kandidats utveckling
framover. Att utveckla medarbetare ingér i chefsuppgiften och utgor ett under-
lag for virdering av chefens prestationer i relation till sin chef, enligt farfars-
principen. Foljaktligen involveras dven chefen till deltagarens chef som en sorts
overvakare av att den skoter sin chefsuppgift. Det gir dven att se att det finns
ett dvervakningsforhdllande mellan handledarna/observatérerna och deltagar-
nas chefer di de forra enligt AC-metoden bér vara éverordnade de senare.
Handledarna dterkopplar till respektive deltagares chef och till HR-ansvarig inom
affirsomridet som stddjer linjecheferna i chefsforsérjningen. Den terkoppling
som handledarna gér om kandidaterna innebir indirekt en kontroll av hur linje-
cheferna skoter sig i verksamheten utifrin vilka chefskandidater de identifierar.
Aven de medverkande handledarna kan betraktas vara under 6vervakning.
Programansvariga inom HR papekar att chefsutvecklingsprogrammet dven ska
betraktas som ett triningsprogram for handledarna. I beskrivningar av AC fram-
fors att det mest virdefulla delresultat som uppnas ir den trining och utbild-
ning som bedémarna fir (Henningsson 1973). Det gir att se hur chefsutveck-
lingsprogrammet skapar frutsittningar f6r en omsesidig kontroll och 6vervakning
av aktorer pa olika hierarkiska nivéer, vilket fungerar sikerstillande for att alla
gor det som de ska gora.

Foucault (1974/1998) beskriver hur den disciplinira formen av makt nor-
maliserar genom att anvinda sig av fem skilda operationer som kort sagt inne-
bir att jimfora, differentiera, hierarkisera, férenhetliga och utesluta. Ett sitt att
betrakta chefsutvecklingsprogrammet ir att se att det normaliserar chefskap och
kon. For det forsta genom chefsutvecklingsprogrammets uppligg, organisation,
specifika vningar och utvirderingar utvecklas principer eller regler for chef-
skap. Dessa regler blir en chefsnorm som deltagarnas prestationer och hand-
lingar jimférs emot. Det andra 4r att deltagarna differentieras i férhallande till
varandra med utgdngspunkt frdn reglerna for chefskap, normen. Utvirderingarna
som gors i smagrupperna utgdr kontinuerlig trining och korrigering gentemot
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normen for chefskap. Som jag pévisat relateras kvinnor och min pé olika siitt
till chefsnormen och differentieras genom att det skapas en avgrinsad typ av
potential som kopplas till kvinnorna och en obegrinsad typ av potential som
kopplas till minnen. Och som jag har diskuterat utvecklas fér det tredje en hier-
arki mellan dessa tvd typer av potential som kopplas till kvinnorna respektive
minnen. Det fjirde ir att de l6pande utvirderingarna skapar en konformitet i
gruppen enligt de tvd typerna av potential med férvintningar pd kvinnorna som
kompetenta chefskandidater och minnen som generella ledare. Slutligen, det
femte, innebir att en grins dras upp som definierar skillnaden mellan dem som
anses limpade och ha potential och dem som anses olimpliga och bristfilliga.
I relation till den avgrinsade potentialen som tillskrivs kvinnorna anses kvin-
nor som inte uppfyller chefsnormen vara bristfilliga. I relation till den obe-
grinsade potentialen som tillskrivs minnen utgér alder ett kriterium f6r brist-
fillighet hos min medan andra avvikelser frin chefsnormen med tiden anses
kunna korrigeras med trining och mognad. Normaliseringen samverkar avslut-
ningsvis med en objektiveringsprocess nir individerna faststills i forhéllande till
chefsnormen. Den personliga dterkopplingen som avslutar chefsutvecklings-
programmet markerar tillfillet dd det individuella hos deltagaren blir sant, det
vill siga sd som hon och han ”ir” som potentiell chefskandidat. Varje deltagare
blir dd en individ med vissa signalement med koppling till en kénsmirke poten-
tial som har skapats i relation till chefsnormen. Hon och han blir dirmed defi-
nierade med vissa formdgor som genom chefsutveckling har blivit faststillda.
Definitionen som gérs av hennes och hans potential som chefskandidat far sedan
betydelse f6r henne och honom i olika sammanhang fortsittningsvis dé dessa
formagor dterkopplas till chefer och HR-ansvariga.

Sammanfattningsvis har jag visat hur chefsforsérjning organiseras genom de
anvinda teknikerna osikerhet, avskildhet, hierarkisk éversyn och normaliser-
ing i syfte att deltagare ska forvirva en viss typ av kunskap i relation till att bli
chef. Organiseringen av chefsforsorjning bidrar samtidigt till att dterskapa den
manliga normen som kontext for chefskap. Detta bidrar i sin tur till att make-
relationen mellan kénen &terskapas.

Symboler integrerade i chefsforsorjning

Det foregdende avsnittet visade att symboliska forstdelser av kon finns integre-
rade i chefsnormen, vilket fir betydelse nir medarbetare formas till chefer genom
chefsfrsorjningspraktiker. Som diskuterades baseras forstdelsen av chefen pd en
manlig norm som kvinnor och min relateras till pé olika sitt. Men det fram-
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trider dven motsigelser och motstridigheter i hur kon och chefskap forstés.
Férekommande motstridigheter kan tolkas som konsekvenser av maktproces-
ser som foljer av att innebérder i kén och chefskap dr omtvistade.

Chefskap som manligt konsmdrkt

I det férra avsnittet beskrev jag utifrdn en strukturell maktuppfattning hur make-
relationen mellan kénen kan férstds utifrin den manliga normens logik. Den
manliga normen finns inbyggd i forebilden f6r minniskan som i detta fall tinks
chef. Detta forhallande ger forstdelse for hur det dr majligt att chefskap i orga-
nisationen och i chefsutvecklingsprogrammet kan framstillas som koénsneutralt
och individualistiskt samtidigt som praktiken visar att majoriteten av cheferna
bestar av min. Med en allmingiltig forstdelse av chefskap blir det mojligt att
hivda att chefskap 4r ndgot som kvinnor och min ir lika dugliga till liksom att
det handlar om egen vilja om man vill bli chef. Det gér det méjligt att forstd
ambitionen med ett omsorgsfullt kénsneutralt och individualistiskt utformande
av ett chefsutvecklingsprogram for potentiella chefer. Diremot, med en forsta-
else av att chefskap ir baserat pa en manlig norm blir det ologiskt att tro att
kvinnor och min har lika méjligheter att leva upp till bilden av chefen. Nir
chefskap ir uppbyggt av en manlig norm blir férutsittningarna fér att virderas
gentemot den olika f6r kvinnor och min. Nir kriterierna 4r manligt konsmirkta
kommer dessa att fungera till mins fordel i virderingen av chefskandidaterna.
Nir chefskap framstills som konsneutralt fungerar det att délja den manliga
normen som ligger invivd i chefskap (Acker 1999). Framstillningen av chef-
skap som kénsneutralt bidrar dirmed till att aterskapa antaganden i chefskap
som kan forstds som manligt konsmirkta (Ibid., Hook 2001, 2003). Via en
individualistisk och kénsneutral ideologi kan chefskap som manligt kénsmirke
mobiliseras i organisationen under tickmanteln att chefskap ir kénsneutralt.
P flera sitt blir manligt konsmirkta antaganden i chefskap synliga. Jag viljer
att hir diskutera f6rst anvindningen av ledarkompetenser och sedan ordet far-
farsprincip i chefsforsorjning som tvé illustrerande exempel pa hur antaganden
om manlighet vivs in i chefskap.

Innebérden i Bankens ledarkompetenser fortydligas inom chefsutvecklings-
programmet. En viss kompetens sigs bestd av en uppsittning ledarskapsférma-
gor som ir baserade pa en analys av framgéngsrika prestationer i chefsarbete.
Dessa ledarskapsformigor formedlas och arbetas med i chefsutvecklingspro-
grammet i dvningar, diskussioner och utvirderingar. Ledarskapsférmégorna bil-
dar forutsittningar f6r vad olika aktérer gor i programmet. Det 4r dessa ledar-
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skapsformégor som utgor forutsittningarna for den utvecklade chefsnormen
som deltagarna jaimf6rs och virderas gentemot.

Anvindningen av kompetenser i organisationer, likt Bankens ledarkompe-
tenser, har diskuterats av Townley (1994). Townley beskriver att foresprikare
for anvindning av kompetenser anser att de erbjuder ett sitt att systematiske
kunna identifiera kritiska karakeiristika som kan predicera en overligsen pre-
station hos individer. Kompetenserna betecknar de beteenden som ligger bakom
framgangsrika prestationer. Kompetenserna anvinds som madtt pd prestationer
gentemot vilka medarbetare kan utvirderas. Mot bakgrund av att avsikten med
att anvinda kompetenser ir att kunna mita prestationer blir fsrmdgor som ir
svéra att observera och mita bortdefinierade. Sddana bortdefinierade férmagor
kan till exempel vara kreativitet, lyhordhet, intuition, virme, vinskap, kirlek,
sympati och empati. Dirmed kan manga viktiga virden ga férlorade da det ska-
pas en ganska smal syn pd innebérden i arbete, enligt Townley. En konsekvens
av att anvinda kompetenser ir att de bidrar till att etablera och skildra en viss
modell f6r arbete. En f6ljd av etableringen av en viss modell ir att det troligt-
vis blir svért for de flesta mianniskor att kunna fa sina arbetserfarenheter bekrif-
tade. Médnga arbetserfarenheter blir sannolikt osynliggjorda i en sddan rationell
modell. En annan konsekvens av att skapa standards f6r beteenden och anvinda
kompetenser handlar om att kontexten inom vilken minniskor tenderar att pre-
stera framgangsrike, blir helt osynlig. Eller snarare, kompetenserna kan antag-
ligen betraktas som kontextspecifika. Frigan iir bara inom vilken kontext (Townley
1994)?

Townleys resonemang blir intressanta i relation till anvindningen av ledar-
kompetenser i Banken, dels utifrin vilka fsrmdgor som ledarskapsf6rmégorna
innefattar och utesluter och dels utifrin vilken kontext som ledarskapsforma-
gorna identifierats och analyserats inom. I chefsutvecklingsprogrammet kon-
kretiseras ledarskapsférmagorna i den skapade chefsnormen som kortfattat hand-
lar om att chefen ir aktiv, martfull, tydlig, kreativ och férinderlig. Aven om
dessa formdgor ytterligare konkretiseras genom évningar i programmet erbjuds
en ganska smal och rationell modell for vad chefsarbete kan tinkas innebira.
Viktiga formdgor i chefsarbete som Townley ger exempel pé utesluts i model-
len, sannolikt mot bakgrund av svérigheter att kunna observera och utvirdera
chefer och chefskandidater gentemot dessa. De beteenden som triinas, obser-
veras och utvirderas hos chefskandidaterna utgér siledes en begrinsad syn pa
chefers arbete och prestationer. Sedan uppkommer frigan om i vilken kontext
som ledarskapsférmégorna har analyserats och visats utgéra framgéngsrika pre-
stationer i chefsarbete. Kontexten och situationen har som bekant framhallits
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vara betydelsefull f6r kvinnor och min som chefer avseende deras méjligheter
och beteenden i organisationer (Kanter 1977). Mot bakgrund av att majorite-
ten av chefer i Banken utgérs av min och att ledarkompetenserna ir formule-
rade pa ledningsnivd dir min i synnerhet finns i majoritet, baseras troligtvis
ledarkompetenserna pa mins forestillningar, erfarenheter och prestationer i chefs-
arbete. Mins erfarenheter i chefsarbete i situationer dir min befinner sig i majo-
ritet bland chefer vivs sdledes in i formagor i relation till chefskap. Dessa for-
mégor uppfattas sedan inte som typiskt manliga utan som allmingiltiga och
minskliga. Formagorna utgor sedan férutsittningarna for skapandetav en chefs-
norm i chefsférsérjning av nya chefer. Nir blivande chefer utvirderas mot dessa
formagor dterskapas en rationell, smal och manligt konsmirke chefsmodell.
Samtidigt bortdefinieras andra viktiga erfarenheter frin ledarférmagorna mot
bakgrund av att de dr svdra att mita eller fr att mdnga minniskors, kvinnors,
erfarenheter av chefskap saknas.

Ordet farfarsprincip i chefsforsorjning kan forstds som en historisk kvarleva
som berittar om hur chefskap traditionellt organiserats. Att principen r upp-
kallad efter farfar och inte efter mormor, morfar eller farmor, symboliserar en
hierarki av maktrelationer mellan min pa olika nivder och i olika generationer.
Farfarsprincipen reflekterar en organisatorisk hierarkisk princip dir make, posi-
tioner och privilegier f6ljer med min och manlighet. Ordet indikerar betydel-
sen av en hierarkisk orientering i organisationen for att utbyta information och
utdva makt och kontroll, framférallt i neddtgdende riktning men dven uppét.
Ordet fungerar férstirkande av och inskirper pa si vis en hierarkisk orienter-
ing hos medarbetare i relation till chefer men 4ven i relation till miin. For bade
underordnade min och kvinnor signalerar farfarsprincipen behov av att iden-
tifiera sig och orientera sig gentemot 6verordnade min. Vad som indikeras ir
sdledes ett homosocialt beteende hos min och ett heterosocialt beteende hos
kvinnor (Lipman-Blumen 1976). Ordet farfar implicerar sliktskap och identi-
fikation i tre led, farfar, far och barnbarn. Relationen férknippas med att barn-
barnet bér visa viss respekt och vordnad for den ildre. Det kan uppfattas vara
pa sin plats att visa farfar tacksamhet for de forutsittningar han ger och att dir-
for ha verseende med en del sitt som han beter sig pa. Farfarsprincipen uttrycker
pa manga sitt de inneborder som har kopplats till homosocialitet (Lipman-Blumen
1976, Roper 1996, Lindgren 1996, Holgersson 2003a). En farfarsprincip sym-
boliserar en familjir, informell, intim, kiinslomissig, omsesidigt bekriftande pri-
gel pé relationer mellan min som chefer. Genom det familjira farfar kan intima
relationer mellan min utvecklas utan att sexualitet blir relevant. Anvindningen
av ordet farfarsprincip ger sammanfattningsvis uttryck f6r en manlig konsmirkning
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av chefskap genom att beritta om vad som karaktiriserar relationer mellan min
pa olika nivéer och i olika generationer.

Motstridiga inneborder i kon och chefskap

Med en poststrukturell maktanalys visas att olika intressen, liberala och radi-
kala, mobiliseras i chefsforsérjning och ger upphov till motstridigheter. Att infora
en metod av kvotering av deltagare med avseende pé kon till chefsutvecklings-
programmet f6r potentiella chefer framstdr som ovintat mot bakgrund av det
beskrivna individualistiska och kénsneutrala forhallningssittet. Anvindningen
av kvoter till chefsutvecklingsprogrammet visar pa att det finns andra f6rstiel-
ser dn den kénsneutrala, nimligen att det dven finns en syn pd att kon spelar
roll f6r vilka som blir chefer. Inforandet av kvoter till chefsutvecklingsprogrammet
beskrivs som ha tillkommit som resultat av ett initiativ frin den Centrala
Jimstilldhetskommittén.

Anvindningen av kvoter kan betraktas som ett initiativ som baserar sig pa
en radikal analys i jimstilldhetsarbete (Jewson & Mason 1986). Att anvinda
kvoter som en metod i jimstilldhetsarbete brukar motiveras utifrin en radikal
syn pa att regler for urval och kriterier, som férmagor i relation till chefskap,
inte kan uppfattas vara konsneutrala utan istillet konsmirkea. En ojimn kéns-
fordelning bland chefer, mot bakgrund av en jimn kénsférdelning bland de
anstillda, betraktas inom en radikal ansats som bevis pa att diskriminering sker.

I rekryteringsprocessen anses det finnas en mingd kénsmirkta virderingar
som innebir att min foéredras och kvinnor bortdefinieras. Detta forhillande
motiverar inom en radikal ansats att anvinda kvoter f6r att skapa rittvisa i rekry-
teringsprocessen. Anvindning av kvoter vid urval i Banken kan séledes ses som
ett typiskt radikalt projekt d& det intervenerar direkt i (vad som anses som kons-
mirkta) praktiker for urval for att skapa en rittvis férdelning bland chefskan-
didaterna. En anvindning av kvoter vid urval till chefsutvecklingsprogrammet
pekar pd problem i rekryteringsprocessen av chefer, enligt en radikal analys. Nir
tillsidttning av chefer, mot bakgrund av kénsfordelningen bland de anstillda,
resulterar i en majoritet mén blir anvindningen av kvoter en metod for att atgiirda
problem med rekryteringsprocessen.

Det radikala inslaget synliggor att det inte enbart finns en stabil kulturell
ordning med utgingspunkter i individualism och kénsneutralitet, utan att det
finns konkurrerande idéer som cirkulerar (Halford & Leonard 2001). Aven om
praktiker som chefsférsérjning uppstir pd grundval av intressen hos de dver-
ordnande (dir den manliga normen som kontext kan forstds som integrerad)
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behéver det inte innebira att alla medarbetare i organisationen omfamnar dessa
virderingar. Organisationer kan besta av olika subkulturer som kan std i ett mot-
siteningsfullt forhillande till varandra (Wilson 1999/2000). I Banken visar sig
tankar om jimstilldhet utmana synen pa organisationen och chefskap som knsne-
utrala fenomen. Med jimstilldhet synliggors mansdominansen pé ledande posi-
tioner. Motstridigheter i férstdelser av om och hur kén har betydelser i chefskap
synliggor pdgdende makeprocesser dir innebsrder i kén och chefskap forhandlas.

Interaktioner i chefsforsorjning

I chefsutvecklingsprogrammet 4r det via minga slags interaktioner, i 6vningar,
diskussioner och utvirderingar, som kin gors och resulterar i en konsuppdelning
som kommer till uttryck i en avgrinsad och obegrinsad potential i relation till
kvinnorna respektive miannen. I interaktioner mellan olika aktorer inom chefs-
utvecklingsprogrammet, deltagare emellan, mellan deltagare och handledare/
observatdrer, mellan deltagare och programansvarig samt mellan handledare/
observatorer, uppstér variationer och motstridigheter i hur kvinnornas och min-
nens beteenden ska tolkas i relation till chefsnormen. A ena sidan tycks akts-
rerna vara involverade i ett dterstillningsarbete som aterskapar forestillningar
om kvinnlighet och manlighet. A andra sidan pekar motstridigheter pa att kons-
inneborder i sammanhanget forhandlas.

Vad de gor och vad de borde gora

Utifrdn en strukturell maktanalys kan variationerna och motstridigheterna som
skapas om kvinnornas och minnens beteende i relation till chefsnormen tolkas
som ett anpassningsarbete. Aktorerna, handledare/observatérer och deltagare,
forsoker pa olika sitt att forena vad kvinnorna och minnen gor med vad de (pd
symbolisk niva) borde gora (jimfor Gherardi 1994). Det gors en 6verbryggning
mellan kénsinneborder pa symbolisk niva till de konkreta situationerna.

Som diskuterades i anslutning till rollspelen i chefsutvecklingsprogrammet
var de foreskrivande och upplysande avseende till exempel etnicitet (svenska
eller nordiska namn pé karaktirerna), heterosexualitet (chefen gift och har barn)
liksom forestillningar om fordelningen mellan chefsarbete och ansvar for famil-
jen. For ndgra kvinnor verkade foreskrifterna innebira att nir de agerade som
chefer agerade de dven som min. Det verkade som om foreskrifterna i rollspe-
len skapade forvirring som innebar att forestillningar om chefskap knéts till
manlighet. I ndgra fall blev situationerna tillfillen nir manlighet och hetero-
normativitet i chefskap reproducerades. Forhéllandet att kvinnor i rollen som
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chef agerar som man kan tolkas som ett anpassningsarbete av konsinnebérder
i chefskap som manligt till den konkreta situationen i rollspelet. Aven omstin-
digheten som foljer av att kvinnor som skapas som aktiva uppmanas till passi-
vitet och att vara 6dmjuka och forsiktiga, kan tolkas som ett anpassningsarbete
till symboliska konsinneborder med férestillningar om att kvinnor 74r” passiva.
Férhallanden nir det diffusa som tillskrivs minnen skapas som potential och
passiva midn uppmanas att vara sig sjilva medan passiva kvinnor avskrivs defi-
nitivt, kan tolkas mot bakgrund av kénsinnebérder och férestillningar om chef-
skap som manligt och att min i grunden ”ir” aktiva och kvinnor i grunden "4r”
passiva. Ett anpassningsarbete av kénsinneborder till den konkreta situationen
kan idven tolkas i forhéllandet som handlar om utrymme och energi som hand-
ledarna/observatorerna ligger pd utvirderingar av kvinnorna och minnen. Det
kortfattade om de potentiella kvinnorna och det utférligare om minnen och de
bristfilliga kvinnorna kan tolkas som att det sker en 6verbryggning mellan den
konkreta situationen, dir majoriteten av kvinnorna framtrider som potentiella
och majoriteten av minnen framstr som diffusa, och den kénssymboliska ord-
ningen och chefsnormens kopplingar till min och manlighet. I detta fall kan
energin och utrymmet som aktdrerna anvinder i interaktionerna for att skapa
minnen utforligare tolkas som en symbolisk mobilisering for att terstilla och
délja den konkreta situationen dir kvinnorna framtrider tydligare som poten-
tiella. Aterstillande arbete pekar pa den paradox som ligger i interaktionspro-
cessernas mojligheter att omférhandla inneborder i kon och kénsrelationer och
hur de istillet anvinds f6r att dterskapa konsordningen. Som det visas hir och
som det har konstaterats i ménga andra sammanhang ir det vanligtvis just det
senare som sker i interaktioner, nimligen dterskapande av kén och kénsrela-
tioner (Ridgeway 1997).

Osdkerhet och variationer i innebérder i kon och chefskap

Med en poststrukturell maktanalys synliggors & andra sidan hur betydelser av
kon i chefskap ifrigasitts och omdefinieras. Nir innebdrder maste skapas i min-
niskors praktiker belyser det att dessa innebérder i kvinnlighet, manlighet och
chefskap vare sig ir eller blir fixa och sanna. I interaktioner som utgjordes av
ovningar och utvirderingar kalibrerade sig deltagarna mot den skapade chefs-
normen. Forekomsten av variationer och motstridigheter i interaktionerna pekar
pa att konens beteenden dr omstridda och forhandlas. Bide kvinnor och min
skapas varierat och motsigelsefullt som aktiva och passiva. Kvinnorna skapas i
madnga fall som aktiva, styrande och tivlingsinriktade. Minnen skapas i ett par
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fall som passiva genom att sakna sjilvf6rtroende och inte kliva fram. I ett par
fall uppmanas aktiva kvinnor till 6dmjukhet, forsiktighet och att dimpa sin
utstrilning. Min som skapas som passiva uppmanas att “kliva fram” men far
dven hora att det ir viktigt ate bara vara sig sjilva och slappna av.

Det verkar som om det skapade sammanhanget i chefsutvecklingsprogram-
met med en jimn konsfordelning bland deltagare och handledare skapar osi-
kerhet som bryter en sjilvklar uppdelning i ett limpligt beteende for kénen i
interaktionerna. Variationer i kénens beteende som skapas i interaktionerna inom
chefsutvecklingsprogrammet kan tolkas som potential till forindring i den kéns-
symboliska ordningen. Variationer i konens beteenden pdvisar osikerhet i en
sjilvklar uppdelning mellan kénen nir det till exempel giller forestillningar om
vem som ir aktiv och passiv, vilket kan pdverka den symboliska ordningen.

Identitetsarbete i chefsforsorjning

Béde tillfillen som foregar chefsutvecklingsprogrammet nir chefskandidaterna
identifieras, liksom under programmet nir de kontinuerligt utvirderas samt den
efterfljande aterkopplingen, erbjuder majligheter for chefskandidaterna att f3
kunskap om sig sjilva. Denna kunskap ger forutsittningar f6r chefskandida-
ternas identitetsarbete.

Overdrivet och otillréckligt erkdnnande

De tre tidigare analyserade processerna, det vill siga hur chefsforsorjningsprak-
tiker skapar och ordnar kén, integrerade symboler och interaktioner i chefsfor-
sorjning, bidrar till chefskandidaternas identitetsarbete (Acker 1992, 1999).
Tillskrivningen av avgrinsad och obegrinsad potential till kvinnorna respektive
minnen utgdr former av erkinnande som ger forutsittningar for deras identi-
tetsarbete, hur de forstar sig sjilva och kommer att bete sig. Den diskuterade
over- respektive undervirderingen av minnens och kvinnornas potential som
byggs in i de tvd typerna ger séledes olika méjligheter fér kvinnorna och min-
nen i deras identitetsarbete. Overvirderingen av minnens potential nir de ska-
pas som generella ledare ger forutsittningar for minnen att fi 6verdrivet erkin-
nande. Undervirderingen av kvinnornas potential nir de skapas som kompe-
tenta (eller icke-kompetenta) chefskandidater ger forutsittningar f6r kvinnorna
att f3 otillrickligt erkinnande. Ett otillrickligt erkiinnande av potential innebir
salunda att kvinnorna forvigras positiva erfarenheter av sig sjilv. Ett otillrick-
ligt erkinnande kan innebira att de kommer att acceptera forvringda sjilvbil-
der (Lukes 2004/2008) till foljd av att de inte fir erkiinnande som gor att de
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kan uppfatta sin fulla potential. Enligt Lukes (2004/2008) ir otillrickligt erkin-
nande ett uttryck for identitetsrelaterad makt i form av dominans. Ett éverdri-
vet erkiinnande av potential innebir att minnen ges férutsittningar for 6ver-
drivet positiva erfarenheter av sig sjilva. Detta kan ocksd innebira att de kan
komma att acceptera forvringda sjilvbilder. Diremot kan dessa forvringda sjilv-
bilder till f6ljd av 6verdrivet erkiinnande fungera positivt pd deras sjilvkinsla
och medverka till att stirka dem i relationer med andra. Overdrivet respektive
otillrickligt erkinnande av potential kan genom identitetsarbete pa si vis fun-
gera over- och underordnande i relationen mellan kénen.

Styrka och dkat sjdlvfortroende

Med en poststrukturell maktuppfattning synliggérs att de disciplinira tekni-
kerna som bidrar till att forma chefskandidaternas identiteter pd ett visst sitt
inte enbart 4r negativa och repressiva, i meningen att de anpassar och fortrycker
medarbetarna. Enligt Foucualt (1974/1998) bér de repressiva verkningarna sit-
tas in i ett ssmmanhang dir 4ven positiva verkningar som maktutévning kan
ge upphov till synliggdrs. I detta fall visade det sig att chefskandidaterna upp-
skattade att vara med i programmet och de upplevde att det gjorde dem gott pa
flera siitt. Under sjilva chefsutvecklingsprogrammet betonade deltagarna vid ménga
tillfillen att de var néjda med innehéllet, 6vningarna och den aterkoppling de
fick. I synnerhet verkade kvinnorna uppleva att de fick bekriftelse pa sina kva-
liteter. Programansvarig uttryckte att det var hirligt att ta del av deltagarnas
“lyriska reflektioner”. I de kontinuerliga utvirderingarna och den avslutande
personliga terkopplingen frén handledarna fick deltagarna kunskap om sina
formégor, kompetens och sin potential. Detta brukar beskrivas som den pro-
duktiva karaktiren hos disciplinira tekniker (Townley 1994, Lukes 2004/2008).
Att chefsutvecklingsprogrammet fick positiva konsekvenser for chefskandida-
terna visades i deras reflektioner strax efterat. Efter chefsutvecklingsprogram-
met beskrev de hur programmets givit mojlighet till att géra en inre resa och
reflektera kring Bankens virderingar i relation till sina egna f6r att kunna ta
stillning till om de ville bli chefer. De beskrev hur deltagandet i programmet
givit styrka, 6kat sjilvfortroende och en mognad i personligheten. De fick bekrif-
telse pd att de var "rict”. Bekriftelsen av dem verkar dven tjina dll ate skapa
motivation hos dem att vilja bli chefer. Den produktiva makten ir positiv i den
mening att den skapar subjekt, framkallar vilbehag, formar karaktirer och anpas-
sar aktorer till normer om konventioner (Foucault 1974/1998, Lukes 2004/2008).

Aven om de disciplinerade teknikerna som beskrivits i chefsforsorjning nor-
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maliserar innebir det inte en tolkning av att kvinnorna och minnen enbart ir
offer for det virdesystem som sprids via chefsforsorjning och uppritthaller make-
relationen mellan kénen. Lukes (2004/2008) refererar till Susan Bordo (2003)
som betonar att maktférhillanden inte ir friktionsfria utan instabila och dir-
for kan ge upphov till subjektivitetsformer och nya méjligheter till forindring.
Bordo illustrerar detta med en beskrivning av en kvinna som gr in i ett vike-
minskningsprogram for att skaffa sig det utseende som for nirvarande ir ritt
kan komma att finna att hennes nya muskler ger henne sjilvf6rtroende som til-
later henne att hivda sig pa ett helt annat sitt pa jobbet. P4 liknande sitt ir det
mdjlige ate i det hir fallet tinka sig att de produktiva verkningarna som foljer
av chefsforsérjning kan ha forindringspotential. Nir kvinnor virderas som poten-
tiella chefer (om 4n genom otillrickligt erkinnande) och detta ger styrka och
okat sjilvfortroende kan handlingskraft skapas som kan utgdra medel dll att
kvinnor hivdar sig p& en mingd arenor bide inom Banken och pa andra stil-
len i samhillet. Anpassning till ridande normer kan séledes ocksa innebira moj-
ligheter till f6rindring.

Sammanfattning

I detta kapitel har jag analyserat den tredje forskningsfrigan, hur kén gors i
chefsforsorjning av nya chefer, vilket resulterar i de tvd konstruktionerna av poten-
tial. Analysen visar att kon gors i chefsfrsorjning av nya chefer via chefsfor-
sorjningspraktiker, integrerade symboler, interaktioner och identitetsarbete.
Chefsforsorjningspraktiker resulterar i en kdnsuppdelning genom att tvé typer
av potential, avgrinsad och obegrinsad, relateras till kvinnorna respektive min-
nen. Jag visar att tvd aspekter ir involverade i hur kén gors i chefsforsorj-
ningspraktiker. Dels sker ett skapande av kon. Den avgrinsade potentialen kan
betraktas som en sammanvivd konstruktion mellan potential och kvinnlighet
och den obegrinsade potentialen kan ses som en sammanvivd konstruktion
mellan potential och manlighet. Dels sker ett ordnande av kén. Konstruktionerna
av potential, avgrinsad och obegrinsad, synliggor att konen virderas olika som
chefskandidater. Darmed synliggors maktrelationen mellan kénen, vilket sam-
tidigt antyder dterskapandet av den. Ett sitt att forstd makerelationen ir utifrin
hur den manliga normens logik fungerar och hur den manliga normen blir kon-
texten som kvinnorna och minnen relateras till. Nir kvinnorna och minnen
relateras till chefsnormen pé olika sitt resulterar detta i olika typer av potential.
Genom en analys av chefsforsorjning som en disciplinerande praktik med tek-
niker som osikerhet, avskildhet, hierarkisk dversyn och normalisering synlig-
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gor jag hur dessa formar medarbetarna till en viss typ av chef. Detta &terskapar
samtidigt den manliga normen som kontext.

Analysen av integrerade symboler i chefsforsorjningspraktiker visar hur en
individualistisk och kénsneutral ideologi mobiliserar chefskap som manligt kons-
mirkt under tickmanteln att chefskap idr konsneutralt. Tvé exempel diskute-
ras, ledarkompetenser och farfarsprincipen. Samtidigt visas att 4ven andra for-
stdelser 4n den konsneutrala synen pd chefskap och kion ocksd mobiliseras via
chefsférsérjning. Anvindningen av kvoter for urval med avseende pd kon till
chefsutvecklingsprogrammet visar detta. Motstridigheter synliggor maktprocesser
och att innebérder i chefskap och kén dr omstridda.

[ interaktioner ir olika aktorer dr inbegripna i dterstillande arbete och for-
soker pd olika sitt férena vad kvinnorna och minnen gér med vad de borde
gora. Men det finns dven variationer och motstridigheter i interaktionerna, vil-
ket pekar pa att kvinnornas och minnens beteende ir omstritt och férhandlas.

Tillskrivning av de tvd typerna av potential utgor former av erkinnande som
ger forutsiteningar for chefskandidaternas identitetsarbete, hur de forstar sig
sjilva och kommer att bete sig. Den diskuterade 6ver- respektive undervirder-
ingen av minnens och kvinnornas potential som byggs in i de tvd typerna av
potential ger olika méjligheter for kvinnornas och minnens identitetsarbete.
Overvirderingen av minnens potential ger forutsiteningar for minnen ate fi
overdrivet erkinnande. Undervirderingen av kvinnornas potential ger férut-
sdttningar for kvinnorna att 3 otillrickligt erkinnande. Men deltagandet i chefs-
utvecklingsprogrammet visar att det dven sker en positiv péfyllnad i identitet-
sarbetet. Bide kvinnorna och minnen uppskattade att vara med. Bide kvinnor
och min beskrev hur deltagandet i programmet givit styrka och okat sjilv{or-
troende. Detta verkar motivera dem till att vilja bli chefer.
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9. Forvdntningar och forhoppningar i
karridren

I KAPITEL 7 Karridrer i dur och moll beskrev och analyserade jag hur chefskan-
didaterna ser pd mojligheter att gora karridr. D4 inleddes en analys av hur koén
gors i blivande chefers karridrer. I chefskandidaternas karridrteman framkom
ett monster som visade att karridrer skapar min med forvintningar och kvin-
nor med férhoppningar pa karriir. Med utgdngspunkt i materialet och den dis-
kussion som forts betraktar jag ménstret av forvintningar hos min och for-
hoppningar hos kvinnor p karriir som tv konstruktioner av karriir. Som tva
konstruktioner ska de forstds som representanter for hur karridrer i olika grad i
det lokala sammanhanget skapar forvintningar hos min och férhoppningar hos
kvinnor pa karriir. I det hir kapitlet tar jag utgdngspunke i de tva konstruktio-
nerna av karriir som har kopplats till kon. Jag utvecklar analysen kring hur kén
gors i blivande chefers karridrer, vilket resulterar i dessa konstruktioner. Liksom
i féregiende kapitel anknyter jag till den utvecklade teoretiska referensramen
och analyserar via olika ingdngar hur kon gors i processer i organisationer (Acker
1994, 1999) och genom att anvinda en flerdimensionell maktanalys. Kapitlets
fyra huvudavsnitt dr uppbyggda kring analyser utifrin ett strukeurelle respek-
tive poststrukturellt maktperspektiv av hur kon gors i karridrprakeiker, integre-
rade symboler, interaktioner och identitetsarbete.

Karridrpraktiker skapar och ordnar kon

Chefskandidaternas erfarenheter i karridren resulterade i skillnader i kvinnor-
nas och minnens karridrteman. Med andra ord, i karridrpraktiker skapas en
konsuppdelning som visar skillnader i kvinnornas och minnens karridrteman,
det vill siga forvintningar respektive forhoppningar pé karriir. Detta forhal-
lande synliggor att karridrteman skapas utifrin en maktrelation mellan kénen.
Skillnaderna i kvinnornas och minnens karridrteman antyder samtidigt att make-
relationen mellan konen dterskapas. Som tidigare har konstaterats kan histo-
riska och ridande forhillanden med min i majoritet bland chefer och i syn-
nerhet pa héga positioner innebira att det blir logiskt att som man ha f6rvint-
ningar och som kvinna ha forhoppningar pd karriir. Mannen som identifierade
chefskandidater relaterar till vad som 4r normalt att férvinta sig som man. Likasd
relaterar de sannolikt till generella konstruktioner av manlighet som visats vara
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forknippade med aspekter som karriir, make, hog status, hoglon med mera (Westberg-
Wohlgemuth 1996). Aven kvinnorna som identifierade chefskandidater relaterar
till det normala med miin som chefer i organisationen. Sannolikt relaterar de dven
till konstruktioner av kvinnlighet som dock generellt inte forknippas med karriir
och makt osv. (Ibid.) utan till motsatser av konstruktioner av manlighet (Hirdman
1988, Wahl 1996). Minnens forvintningar och kvinnornas fsrhoppningar pé kar-
ridr kan tolkas som uttryck f6r maktrelationen mellan kénen i organisationen och
det normala med min som chefer som minnen och kvinnorna relaterar till. Det
dr utifrin en strukturell maktuppfattning som maktrelationen mellan kénen kan
forstds som deras olika erfarenhetsbaserade handlingskraft i organisationen.
Minnens forvintningar och kvinnornas forhoppningar pé karriir antyder samti-
digt att maktrelationen mellan kénen 4terskapas. Minnens forvintningar pé kar-
ridr ger uttryck for en handlingskraft som aterspeglar chefskandidaternas objektiva
syn pa karriir, nimligen en linjir, hierarkisk rérlighet. Kvinnornas forhoppningar
pa karridr ger uttryck for en handlingskraft som sillan dterspeglar chefskandida-
ternas objektiva syn pa karridr. Kvinnornas fsrhoppningar inkluderar férvintningar
som ir osikra, begrinsade, lokalt férankrade och just férhoppningsfulla. Minnens
forvintningar pa karridr antyder en hierarkisk orientering medan kvinnornas for-
hoppningar pé karriir antyder en lokal och begrinsad orientering.

Sammanfattningsvis anser jag att tvd aspekter ir involverade i hur kon gors
i karridrer. Dels sker ett skapande av kon. I dagliga karridrpraktiker, som chefs-
kandidaternas karriirteman behandlar, skapas kén och resulterar i olika hand-
lingskraft hos konen, det vill siga férvintningar pa karridr hos min och for-
hoppningar pa karriir hos kvinnor. Dels sker ett ordnande av kén. I karridrprakeiker
ordnas kon da karridrceman och olika handlingskraft synliggér maktrelationen
mellan kénen och samtidigt antyder dterskapandet av den. Med andra ord menar
jag att karridrer skapar och ordnar kén. Karridrer kan forstds som konsskapande
och kénsordnande.

Olika majligheter resulterar i forvdntningar eller forhoppningar

Vilka ir karridrpraktikerna som skapar och ordnar kén? I kapitel 7 om chefs-
kandidaternas karriiirteman beskrivs omstindigheter som tillskrivs betydelse for
hur det anses gi i karridren. I synnerhet har den nidrmaste chefen stor betydelse
for upplevelser hos chefskandidaterna. Minnen ger uttryck for att deras chefer
bidragit till att de har fitt utvecklas och ofta till och med i stérre utstrickning
dn vad de har forvintat sig. De beskriver hur de kontinuerligt fitt storre ansvar
och mer utbildning. Under de tvd dren fir de bevis pd att det investeras i deras
karridrer genom att de fir delta i exklusiva ledarutbildningsprogram och/eller
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att deras chefer trycker pd om chefs- och projektledaruppdrag. Strax efter chefs-
utvecklingsprogrammet beskriver kvinnorna likt minnen betydelsen av en st6d-
jande chef som forsett dem med nya arbetsuppgifter, ldtit dem arbeta sjilvstindigt
och som uppmuntrat dem till att s6ka nya tjinster. Aven forhillandet att che-
fen sprider kunskap om ens potential till andra chefer lyfts fram som betydelse-
fulle for att f2 nya mojligheter. Tvd ar senare framkommer det diremot inte i
kvinnornas karridirteman att satsningen pa dem har fortsatt. Ett undantag gil-
ler en kvinna som har kommit med i ett utbildningsprogram i organisationen
isyfte att 6ka andelen kvinnor som kontorschefer. For de 6vriga kvinnorna fram-
kommer snarare brist pa stod frin verordnande chefer i kombination med avveck-
lingar och omorganisationer som omstindigheter som tillskrivs betydelse i deras
karridrteman. En f6ljd av knssegregeringen i Banken ér att kvinnorna och min-
nen bland chefskandidaterna befinner sig inom olika omriden. Detta tycks fa
betydelser for mojligheter att utvecklas. Exklusiva ledarutbildningsprogram, som
erbjuds inom omriden didr manga min befinner sig inom till exempel finans,
virdepapper och strategi, verkar inte kopplas till till exempel kvinnodomine-
rade kundcenter eller privatsidan pd bankkontor.

Kvinnornas och minnens karridrteman synliggor deras interaktion med de
lokala forutsittningarna i organisationen. Delvis bekriftas en bild som Kanter
(1977) visar ndr hon forklarar kvinnors och mins olika beteenden i organisa-
tioner som en foljd av deras olika majlighetsstrukturer. Med mojlighetsstruk-
tur avser Kanter forvintningar pa framtida majligheter att forflytta sig och utveck-
las, vilka bestims av bland annat befordringsméjligheter inom vissa arbeten,
mojligheter att f utmaningar, kunna utvecklas och utvidga sin kompetens samt
mojligheter till fsrmaner och beloningar. I den hierarkiska strukturen som karak-
tiriserade organisationen som Kanter studerade upplevde de flesta att "att lyckas”
var detsamma som att forflyttas vertikalt uppat i hierarkin. I studien visar Kanter
att personer med sma mojligheter tenderar att begrinsa sina ambitioner och i
allminhet ha laga forvintningar pd att befordras. De orienterar sig horisontellt
i organisationen och jimfér sig med kollegor pd samma niva och i samma posi-
tion som sig sjilva. De bryr sig huvudsakligen om de grundliggande virden
som féljer av arbetet, som den ekonomiska och sociala tryggheten. Personer
med stora méjligheter tenderar 4 andra sidan att ha héga ambitioner, stort sjilv-
fortroende och att virdera och ibland évervirdera sin kompetens. De ir ofta
tivlingsinriktade och konkurrerar om arbeten. De har en vertikal orientering
och jimfor sig med andra hogre upp i organisationen och séker erkiinnande.
Om de inte befordras eller forflyttas blir de otéliga och missnsjda (Ibid.).

En tolkning av kvinnornas och minnens karridrteman 4r att deras olika hand-
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lingskraft kan forstds som resultat av deras olika méjlighetsstrukturer i Banken.
Liknande ménster som Kanter (1977) beskriver kan ses i den hir studien dven
om kontexten pd minga sitt 4r annorlunda, sirskilt utifrn att kvinnorna och
minnen ir identifierade som potentiella chefer. Kvinnornas och minnens erfa-
renheter av att fi utvecklas och fa bevis pa att organisationen satsar pd dem ir
olika. Det gor att de beter sig olika. Hos minnen, som i hégre grad fir bevis pd
satsningar, framtrider en vertikal orientering. Kvinnorna har snarare har en hori-
sontell och lokal orientering, Det forekommer att kvinnorna betonar virden
hos arbetet som ett andra hem dir man trivs med chefer och kollegor och att
det fungerar med familj och boende. Men att arbetet fungerar i relation till
familjen nimns 4dven av miannen. Missnéje och otdlighet vid utebliven utveck-
ling framtrider hos minnen generellt medan det dr mer drastiska omstindig-
heter som ger upphov till sidana kinslor hos kvinnorna. Kanter (1977) reso-
nerar kring hur méjlighetsstrukturer skapar loopar mellan strukturer och bete-
ende. Sddana tendenser kan ocksa ses i det hir materialet. Loopar mellan struk-
tur och beteende avspeglas i att méjligheter, forvintningar pd sddana och f5lj-
aktig handlingskraft indikerar en uppétgiende spiral f6r minnen. Begrinsade
méojligheter, fsrhoppningar pa karriir och foljaktig handlingskraft antyder dire-
mot en mer tveksam utveckling, sett till vertikal forflytening i hierarkin. For-
vintningar respektive forhoppningar pa karriir kan siledes tolkas som ett resul-
tat av att det finns olika majligheter for kvinnorna och minnen. Deras olika
mojligheter kan kopplas till deras lokala arbetssituationer som ofta ir mans-
eller kvinnodominerade med statusmissiga skillnader och dirigenom olika utveck-
lingsmajligheter. Detvill siga forvintningar respektive forhoppningar pé karridr
grundas pd deras realistiska bedomningar av sammanhanget.

Karridr som disciplinerande praktik

Med en poststrukturell maktanalys synliggors hur anvindningen av virderingar
i organisationen disciplinerar chefskandidaterna och bidrar till att skapa en viss
form av handlingskraft hos kvinnorna respektive minnen. Det finns en poten-
tiell konflikt mellan ledningens behov av att utveckla ett stort antal potentiella
chefer, d& det kan vara svart att vilja ut limpliga chefer i forvig, och att kunna
tillgodose identifierade chefskandidaters karridronskemél. En annan potentiell
konflikt finns mellan organisering av chefsférsorjning och jimstilldhetsarbete
(jamfér Hook 2001). Chefsforsorjning syftar till att skapa ett normativt bete-
ende hos chefskandidater, vilket bidrar till att dterskapa den manliga normen
som kontext. Jamstilldhetsinitiativ i syfte att 6ka antalet kvinnor som chefer
ifrdgasitter den manliga normen.
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En form av kontrollstrategi i organisationer som uppmirksammats under senare
dr dr s3 kallade postbyrakratisk kontroll. Kontrollstrategin innebdr att man for-
soker vicka eller skapa kinslor, virderingar och en virldsbild hos medarbetare som
stimmer 6verens med de 6verordnade aktorernas intressen (Wilkinson & Willmott
1995). Trenden har gitt mot en si kallade normativ kontroll i forsok att paverka
anstilldas arbetsinsatser genom att kontrollera tankar och kinslor som styr deras
handlingar (Kunda 1992). Inneboende konflikter kan forvandlas till samarbete
genom att samordna ledningens och medarbetarnas intressen. Det har pévisats en
styrning via en forindrad karridrideologi med en 6kad betoning pa individens
ansvar for sin karridr (Rosenbaum 1989, Grey 1994, 2005, Sturges 2004). Karriir
har kommit att ses som ett projekt for jagets sjilvreglering dir motivation ligger
i utmaningar och mojligheter att forverkliga sig sjilv (Grey 1994).

I Banken formuleras virderingar pa ett sitt dir gemensamma intressen skapas
mellan ledning och medarbetare. Virderingarna formuleras utifrin ett gemen-
samt “vi” som fungerar inkluderande av alla parter. Vinster och karriarmsjlig-
heter kopplas till varandra vilket gynnar ett samarbete mellan ledning och med-
arbetare. Férindringsbenigenhet framstills som viktigt och positivt dé forind-
ring péstds vara alltings naturliga tillstdind. Det betonas att karriir inte behover
g ut pd att stiga i graderna utan att malet ir sjilvforverkligande. Vidare fram-
hivs ett individuellt ansvar i karridren och att sjilv paverka sin utveckling.

Att sprida och etablera individualism i karriir kan vara ett sitt for ledningen
att forskjuta ansvar till de anstillda och pa detta sitt undanréja potentiella kon-
flikter i organisationen. En karridrideologi som betonar eget ansvar kan for-
hindra att medarbetare omsitter ett bestimt missndje i karridr till uttalade krav.
Omorganisationer vare sig kritiseras eller ifrigasitts av chefskandidaternas trots
att de i flera fall fir negativa konsekvenser for dem. Omorganisationer medfor
svarigheter f6r dem att fi 6verblick 6ver karriirméjligheter och att kunna paverka
sin utveckling. Medarbetares lojalitet behover inte utbytas mot léften om kar-
ridr dé sjilvreglerade medarbetare tar eget ansvar for att utveckla sig sjilva. Pa
liknande sitt kan konsneutraliteten tolkas. Aven om kvinnor som chefer uttalat
efterfrigas i organisationen bidrar savil det individualistiska och kénsneutrala
synsittet till att dolja mansdominansens betydelse f6r kvinnornas och minnens
mojligheter till karriir. Ett individualistiskt och kénsneutralt synsitt motverkar
att kvinnor erfar, blir medvetna om eller uttrycker orittvisor som foljer av olika
mojligheter i arbetssituationen, om det sd handlar om att i g& exklusiva ledarut-
bildningar eller att kunna kombinera sitt arbete med spinnande projekt eller
vad karridronskemdlen nu 4n ma vara i mer sjilvforverkligande termer. En disci-
plinering av chefskandidaterna sker via individualistiska och kénsneutrala vir-
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deringar, sjilvreglering i karriir samt genom skapandet av gemensamma intres-
sen mellan ledning och medarbetare. Styrning i Banken genom karriir med vir-
deringar och sjilvreglering formar medarbetare att bli mindre konfliktfyllda,
mer skétsamma och ansvarsfulla genom att deras intressen paverkas i lednin-
gens riktning. En individualistisk syn p karridr osynliggor betydelser av kon.
Disciplineringen gor att mansdominansen och de olika méjligheterna for kvin-
nor och min i karridren varken blir synliga eller ifrigasitts. Kvinnorna och min-
nen som chefskandidater relaterar till en kontext med olika méjligheter. Detta
bidrar till att skapa olika handlingskraft hos kvinnor och min.

Symboler integrerade i karridrpraktiker

Symboliska forstdelser av kon finns integrerade i chefskandidaternas karriir-
praktiker. Dessa spelar en ideologisk roll i att forma kvinnornas och minnens
karridrceman. Motsigelser och motstridigheter visar att betydelser av kon dr omtvis-
tade och att maktprocesser pdgér for att paverka dem.

Kvinnligt och manligt i positioner, fordldraskap och kldder

Med en strukturell maktanalys synliggors hur bilden av organisationen, hierar-
kin och karriiren som kénsneutrala fenomen spelar en ideologisk roll i att d6lja
att kon spelar roll till exempel avseende att £& méjligheter, utvecklas och fa bevis
pa att det investeras i karridren. Samtidigt som betydelser av kon doljs i karrii-
ren skapas en bild av karridren genom konsmirkta antaganden. Det kan illu-
streras med ett exempel i relation till att kvinnor efterfrigas som kontorschefer.
Det tycks iscensitta en forhandling kring kontorschefspositionens knsmirk-
ning. Den traditionella kénsuppdelningen mellan en kvinnlig privat- och en
manlig foretagssida utmanas. Kontorschefsrollen anses inte vara ”s3 affirsmis-
sig” lingre, mer fokuserad pa privatsidan och beskaffad med mindre makt och
handlingsutrymme och mindre statusfylld 4n tidigare. Dessa konstruktioner sam-
spelar med de riktade satsningar som bedrivs for att rekrytera kvinnor frén pri-
vatsidan till kontorschefer. Att rekrytera kontorschefer frin privatsidan kan fram-
std som relevant om kontorschefspositionens fokus har forflyttats. Dock ir det
inte vikten av kompetens frin privatsidan som efterlyses. Inte heller tycks for-
dndringen innebira att krav pd kompetens frin foretagssidan utmanas och dim-
pas. Snarare bidrar den riktade satsningen till kvinnor till att synliggora brister
i kvinnors kompetens frin foretagssidan. Kvinnors bristande kompetens blir
framtridande i samband med att den riktade ledarsatsningen ska kompensera
dessa brister. Den ettdriga ledarsatsningen kan 4 ena sidan tolkas som om kom-
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petens frin foretagssidan inte verkar sd viktig eftersom den kan inforskaffas rela-
tivt enkelt och snabbt. Kompetens frin privatsidan skulle 4 andra sidan kunna
tolkas som ndgot viktigt och som ett nédvindigt krav for den forindrade kon-
torschefspositionen. En alternativ tolkning kunde vara att kontorschefer i forsta
hand bor rekryteras frén privatsidan och att det 4r motivet till ledarsatsningen.
Att dessa alternativa tolkningar inte gors, med hogre virdering av privatsidan
och kvinnor som kompetenta i relation till rekrytering av kontorschefer, syn-
liggér konsmirkningen med kvinnlighet i relation till privatsida och manlighet
till foretagssida. Kontorschefspositionens kénsmirkning ir i férhandling dir
kon, status, privat- och foretagsida cerskapas. Samtidigt som kvinnorna ékar
bland kontorschefer anses positionen mindre inriktad pa foretagssidan och mer
inriktad pa privatsidan. Maktrelationen mellan privatsida och kvinnlighet samt
foretagssida och manlighet tycks oférindrad i stort medan kontorschefsposi-
tionen med 6kat antal kvinnor verkar férindras i inriktning, i makt och infly-
tande och statusmaissig virdering som ldgre och mindre intressant.

Ké6nsmirkta antaganden kan iven ses i relation till frsta och andra linjens
chefsniva. Gruppchefspositionen, férsta linjens chefskap, skapas av ett par av min-
nen som icke statusfylld. Det icke statusfyllda tycks samspela med att det finns
en majoritet kvinnor bland s&vil medarbetare och chefer pa den nivin. En man
konstruerar en gruppchefsposition som relationer med “gniilliga” och icke-moti-
verade “tanter” och dirmed som en ointressant position. Nigra av minnen ska-
pade istillet en chefsposition éver gruppchef, en strategisk chefsposition, som
dtravird. Minnens hierarkiska orientering i karridren kan tolkas mot bakgrund
av att forsta linjens chefskap skapas som kvinnligt. Minnen orienterar sig frin
den kvinnliga positionen till nista chefsnivd som tycks ha en manlig konsmirk-
ning. Mot den bakgrunden kan dven férhillandet att en hierarkisk orientering
inte 4r lika mirkbar hos kvinnorna tolkas. Kvinnornas mer begrinsade och lokalt
forankrade orientering kan tolkas utifrdn att den orienteringen ir kvinnlig. Att
orientera sig ovanfor mot strategiska chefspositioner kan uppfattas som fel mot
bakgrund av att dessa har en manlig kénsmirkning,.

En annan aspeke av betydelse for kvinnors och mins olika karridrteman ir
att det framkommer en bild som siger ndgot om att det 4r problem att ha barn
i karridren och att det finns olika férviintningar pd kvinnor och min som f6r-
dldrar. En kvinnas uttalande om att hon inte har haft "nigra minus” av att ha
barn kan tolkas mot bakgrund av att det verkar sigas som om det ir en avvi-
kelse i relation till det normala, det vill siga att det kan vara ett minus f6r kvin-
nor. Hon siger dven att om det inte vore for att forildrarna har hjilpt till med
barnomsorg hade det aldrig fungerat att arbeta som hon gor. En man anser att
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det blir problem i arbetet nir barnen ir sjuka och han eller hustrun maste vara
hemma. Fér hans del brukar det 16sa sig genom att han kan aka till arbetet pa
kvillen eller helgen. Mannens uttalande om att det inte ir sjilvklart att hust-
run ir hemma nir barnen ir sjuka kan tolkas mot bakgrund av att det framstér
som en avvikelse i relation till det normala. Det finns forestillningar och en
retorik kring férviintningar pd kvinnor och min som forildrar, vilken bide kvin-
nor och min férhéller sig till. En kvinna tycks behéva betona att hon ir ett
undantag och inte drabbas negativt i karriiren (som andra kvinnor med barn
kan géra). En man tycks behéva siga att han inte har samma férdelar som andra
min (med barn kan ha) vilket gor att han ”sjilvbegrinsar” sig under en period.
Det handlar just om en sjilvbegrinsning for han upplever inte att det finns
andra som ifrdgasitter eller sitter grinser for att han har smabarn. Uttalandena
antyder att det finns en syn pa att chefer inte sjilvklart satsar pd kvinnor med
smibarn medan situationen ir oforindrad avseende mins mojligheter. Aven om
bada framstiller sig som undantag frin hur det normalt ser ut for kvinnor respek-
tive min med smédbarn kan konsekvenserna bli olika avseende att & méjlighe-
ter i karridren. Bida fir dock hantera situationen med individuella l6sningar
nir arbete och ansvar for smabarn inte kan kombineras. Kvinnans och man-
nens uttalande synliggor att de har medvetenhet om att kvinnor och min som
smabarnsforildrar kan tolkas pa olika sitt i organisationen. Fér kvinnor kan
smabarn vara ett minus medan de inte dr det f6r min. Denna medvetenhet kan
paverka att kvinnors och mins handlingskraft kommer till uttryck pé olika sitt.

I chefskandidaternas rapportering kring sitt att kli sig inom Banken blir det
synligt hur klider relaterar till den manliga mérka kostymen och pa sa sitt for-
kroppsligar ett ideal av den manliga bankmedarbetaren. I medarbetarnas berit-
telser framkommer hur val av klider handlar om att signalera virden som seri-
ositet, professionalism, kompetens, fortroende och status. Det personliga ska
déljas. Homogeniteten ska signalera att man representerar Banken och under-
litta i relationen med kunder. Den burna kostymen undertrycker individuali-
teten samtidigt som den signalerar tillhérighet med en miktig institution och
framhiver individuell status och maktbefogenhet. Kvinnorna bland chefskan-
didaterna relaterar till den mérka kostymen genom att anvinda kvinnliga vari-
anter av den, kavaj med topp eller blus med 4rm i kombination med kjol eller
byxa. Aven i Renemarks (2007) studie av vardagen i finanssektorn framkom lik-
nande ménster genom en uniform klidsel i form av mérk kostym hos minnen.
Kvinnorna uppvisade en mer varierad kladstil samtidigt som det var en slags
motsvarighet till minnens kostym. I studier av affirsbanker i London (McDowell
1997) och av niringslivets topp i Sverige (Mérck & Tullberg 2004) framkom-
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mer hur homogeniteten i form av kostym for min har en anonymiserande effeke
for miannen. Alla tillgingliga kladstilar f6r kvinnorna i samma kontext har dire-
mot inte en anonymiserande effekt utan bidrar istillet till att dra «ill sig upp-
mirksamhet. Det har pipekats hur kostymen blir ett sitt att kommunicera homo-
social gemenskap som kan bli ett hinder for utomstdende (Collinson & Hearn
1996, Morck & Tullberg 2004). Déljandet av kroppen pipekas i Banken enbart
i relation till kvinnornas klider. Linnen bér inte anvindas och magen fir inte
synas. Den manligt konsmirkta homogeniteten i kliddseln markerar hur kvin-
nors kroppar blir avvikande. McDowell (1997) konstaterade utifrin kliddseln i
brittiska affdrsbanker hur kroppen markerar kvinnor som annorlunda och under-
ordnade den forkroppsligade ideala bankmannen.

Motstridiga innebédrder i kon och karridr

Med en poststrukturell maktanalys synliggors hur klidkoder kan vara ett sitt, bland
ménga andra, som maktrelationer mellan kénen kan organiseras och uppritthallas.
Genom att klidkoden uppfattas som kénsneutral doljs att den ideala bankmed-
arbetaren dr manligt konsmirke. Déljandet av det kdnsmirkea manliga idealet bidrar
samtidigt till att dterskapa antaganden om manlighet i bankmedarbetaren.

Med en poststrukturell maktanalys synliggérs hur innebérder i kén i rela-
tion till karridr och chefskap ir instabila och motstridiga. I det foregdende kapitlet
diskuterades hur anvindningen av kvoter med avseende pa kén bland deltagare
till chefsutvecklingsprogrammet framstod som ovintat mot bakgrund av det
individualistiska och kénsneutrala synsittet. Anvindningen av kvoter synlig-
gjorde att det dven finns uppfattningar om att kon spelar roll for vilka som blir
chefer. Hos chefskandidaterna uppstér ofta motsigelsefulla uppfattningar om
vilken betydelse kon har i karriiren. A ena sidan anser de att kon spelar roll och
& andra sidan att det saknar betydelse. Tva till synes oférenliga stindpunkeer
var vanliga och ofta méjliga att kunna inta samtidigt. En man siger: "Alla behand-
las lika. Men det finns en manlig norm som man blir bedémd efter”. En kvinna
tar upp betydelser av att ha firre forebilder bland chefer i Banken. Samtidigt
som hennes uttalande pekar pé det betydelsefulla med férebilder siger hon att
hon inte har stott pd ndgra hinder i karridren. Nir jimstilldhet uppfattas vara
ett problem i Banken handlar det vanligtvis om brist pa kvinnor i hogre chefs-
befattningar. Samtidigt 4r jimstilldhet ofta ett icke-problem i chefskandidater-
nas lokala organisation. En kvinna ser betydelsen av mansdominansen pa sin
avdelning, “grabbarna i sandladan”, som héller ihop och hjilper varandra. And4
tinker hon att planen ir att hon ska komma fram pa sina villkor. De motsigelsefulla
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och motstridiga uttalanden uppstar till f5ljd av att det i Banken finns konkur-
rerande uppfattningar om att kon idr ovisentligt (for att det till exempel dr kom-
petens som riknas) och att kén spelar roll (jimfér Eduards 1998, Eriksson &
Eriksson 2002, Fogelberg Eriksson 2005).

Motstridigheterna kring om kén spelar roll i karridren kan tolkas utifrdn att
aktorer bide utovar och gér motstind mot maktformationer i organisationen.
Flera utsagor illustrerar sddana makestrider om vilka innebérder kon ska tillskri-
vasiorganisationen. I ett uttalande av HR-chefen tillskrivs ledningen ha ett kénsne-
utralt synsitt genom att ha asikter om att "gradden flyter alltid till toppen”. Hos
ledningen anses det finnas en syn som handlar om att de mest dugliga i organi-
sationen, “de som ir bist”, dr de som blir chefer oavsett vilka férutsittningarna
dr. Savil chefsutveckling som jimstilldhetsarbete forefaller vara onddigt utifrn
ledningens perspektiv. Den Centrala Jimstilldhetskommittén tillskrevs betydelse
av HR-aktorer for beslut att anvinda kvoter i chefsutvecklingsprogrammet. HR-
chefen drev frigor om jimstilldhet utifrin en syn pé ett effektivt resursutnytt-
jande av medarbetare, vilket dven andra HR-aktorer var involverade i. Banken
hade nyligen tilldelats ett pris for basta lingsiktiga jamstilldhetsarbete av ett externt
foretag som arbetade med chefsutveckling for kvinnor. I uttalanden frén chefs-
kandidaterna framkommer att det bide finns stéd och motstdnd mot jimstilld-
het och att tillskriva kon betydelser i karridren. En kvinna bland chefskandida-
terna beskriver att hon ir for jamstilldhet i princip men samtidigt emot den lokala
varianten av jimstilldhet som férknippas med att vara kvinnlig, att grupp 8 ir
igdng och "lite snett”. I den lokala tolkningen framstills jimstilldhet som ett sir-
intresse, nigot "kvinnligt”. En man bland chefskandidaterna anser att ett men-
torprogram for kvinnor ir orittvist eftersom han anser att han som man behover
lika mycket "hjilp” i karriiren som en kvinna behéver. Samtidigt siger han att
jimstilldhetsinitiativet i form av mentorprogrammet kan bli negativt f6r kvinnor
som “far” hjilp i karridren medan det istillet f6r hans och andra mins del kan bli
positivt och bra for karridren nir de sjilva méste skapa det som kvinnor far. Mannens
uttalande synliggdr hur jimstilldhetsinitiativ, i ett sammanhang dir betydelser av
kon dr omtvistade, fungerar pd ett sitt som tillskriver kvinnor sirskilda problem,
behov av hjilp och sirskilt att bli hjilpta i karridren. I samma stund som benim-
nandet blir begrinsande for kvinnor blir det méjliggorande for min. For kvinnor
kan det bli "en negativ grej pa det” medan det f6r min, for han som fir skapa det
sjilv, blir det positivt, mer engagemang och bra fér karridren.

Motstridiga uppfattningar om jimstilldhet kan f6rsts utifrin att betydel-
ser av kon dr omtvistade och att make cirkulerar mellan manga aktdrer som bade
utdvar och gér motstind mot sivil mansdominans som jimstilldhet i Banken.
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Motstridiga inneborder i kon, dir kon bade tillskrivs spela roll liksom sakna
betydelse, resulterar i att jaimstilldhetsinitiativ riktat till kvinnor kategoriserar
och benidmner parten kvinnor i relation till parten min. Benimnandet av par-
ten kvinnor fungerar begrinsande for kvinnor nir de tillskrivs behov av sirskild
hjilp i form av jimstilldhetsinitiativ (jimfor Eduards 1998). Samtidigt blir samma
jimstilldhetsinitiativ méjliggérande f6r min som da inte tillskrivs vara i behov
av hjilp utan vara férmégna att sjilva skapa sina karridrer. Motstridiga inne-
border i kén och riktade jimstilldhetssatsningar till kvinnor kan bidra till att
skapa olika handlingskraft hos kvinnor respektive min.

Interaktioner i karridren

Interaktioner och relationer med den nirmaste chefen framstdr som mest bety-
delsefulla for hur chefskandidaterna ser pa sina méjligheter i karriiren, sdvil om
de anser att gir bra eller dligt. Omstindigheter som tillskrivs betydelse for kar-
ridrteman i dur utgors av en uppskattande och stédjande chef. For de chefs-
kandidater vars karriirteman gir i moll utgérs omstindigheterna av att chefen
har grusat forvintningar pd karriir. Det handlar om avsaknad av stéd och upp-
skattning av chefen eller att chefen bromsar initiativ till att utvecklas. Att inter-
aktionerna med chefen fungerar bra framstar som avgérande f6r om chefskan-
didaterna ser positivt pd sina karridgrmajligheter. I interaktioner med chefer fram-
gir hur chefskandidaterna ir foremél for maktutévning som de anpassar sig
efter. Det blir tydligt att hierarkin och farfarsprincipen disciplinerar interak-
tioner mellan under- och 6verordnade, vilket bidrar till att hennes/hans hand-
lingskraft kommer till uttryck pd ett visst sdtt i karridren. Detsyns dven att chefs-
kandidaterna sjilva utévar makt och gér motstind.

Forutsdttningar for att fungera i maktrelationer

Bide Van Maanen (1980) och Jackall (1988) har utifrin en strukturell makt-
analys pavisat forhdllanden i interaktioner och relationer mellan éver- och under-
ordnade i stora hierarkiska organisationer. Vad medarbetare behover lira sig 4r
att fungera i makerelationer och i synnerhet hur de ska interagera med narmaste
chefen. Man maste lira sig vad chefen forvintar sig och hur sidana forvint-
ningar ska férhandlas. Man maste till exempel uppticka nir man ska foga sig
och nir man ska std pa sig, nir man ska vara tilmodig och nir man ska pressa
pa och idven nir man ska synas och nir man inte ska vara synlig. Med andra
ord, frin den underordnades perspektiv ir det viktigt att kunna lisa av sin chefs
normala beteende i olika kontexter och dven utveckla forestillningar om hur
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man sjilv bor agera i sddana situationer (Van Maanen 1980). Det blir i syn-
nerhet viktigt att vara lojal i relationen med sin chef. I stora hierarkiska orga-
nisationer beskriver Jackall (1988) regler for lojalitet som karaktdriserar rela-
tionen mellan den underordnade och chefen. Genom att vara lojal kan den under-
ordnade forvinta sig att bli upplyft om och nir chefen blir det. Vidare kan den
underordnade i utbyte forvinta sig ett visst beskydd om hon eller han gor ett
misstag (Ibid.).

I chefskandidaternas beskrivningar av hur de interagerar med sina nirmaste
chefer framkommer liknande ménster som Van Maanen och Jackall beskriver
avseende att fungera med sin chef och att vara lojal. I synnerhet minnen bland
chefskandidaterna beskriver i flera fall hur interaktionerna med sina manliga
chefer baseras pa en dmsesidig och nira relation. En man beskriver hur han och
sin manliga chef har "samma sitt att tinka”, "gillar att det gir undan”, “tar
snabba beslut”, sitter sig ”in i saker snabbt” och "krénglar inte till det s mycket”.
En annan man beskriver hur han och chefen ”jobbar nira” och hur de kan vara
“raka och irliga”. Minnens beskrivningar visar i flera fall en 6msesidig omsorg
om och identifikation med varandra. Cheferna stodjer de manliga kandidaterna
med ledarutvecklingsprogram, "trycker pd” med utbildningar, forslag pa chefs-
positioner, projektledningsansvar och olika ansvarsfrigor. En man beskriver en
omsesidig identifikationsprocess mellan sig och chefen. Chefen tycker att chefs-
kandidaten pdminner om nir chefen sjilv var i samma position. Och chefen
informerar chefskandidaten i god tid om att han ir pa vig att flytta pd sig vilket
signalerar for chefskandidaten att han ir en utsedd eftertridare.

Kvinnorna bland chefskandidaterna beskriver i flera fall ocks& goda relatio-
ner med sina chefer, i synnerhet de som har kvinnor som chefer. Overhuvud-
taget tycks interaktionerna med chefen fungera bist nir chefskandidaten och
chefen ir av samma kén, vilket i synnerhet mirks bland minnen. Kvinnorna
beskriver inte innehallet i interaktionerna pa samma sitt som minnen avseende
till exempel identifikationsprocesser och att deras chefer erbjuder utbildningar,
uppdrag och ansvarsfragor. Omsesidig identifikation mirks tydligast i ett fall
nir en kvinna och hennes kvinnliga chef delar erfarenheter av mansdominans
pa avdelningen och ifrigasittandet av den kvinnliga chefen. Omsesidigheten
handlar om att de delar erfarenheter av att begrinsas i karridren. Badas karridr-
mojligheter begriinsas genom att den kvinnliga chefens nya position omvand-
las till ett vikariat. Den utlovade positionen for chefskandidaten beslutas d4 att
inte tillsidttas. I ett annat fall nir en kvinnlig chef efterfrigar sin kvinnliga chefs-
kandidats kompetens pé deltid i ett projeke kan avdelningen inte avvara chefs-
kandidaten. Chefernas inflytande och deras karridrméjligheter i organisationen

206



9. Férvdntningar och férhoppningar i karridren

verkar 8 betydelser fr hur de kan interagera med sina chefskandidater och vilka
méjligheter de kan erbjuda. Dirmed fir mansdominansen i organisationen bety-
delse for kvinnor och min som mellanchefer och deras interaktion med chefs-
kandidater nir det giller att skapa utvecklingsméjligheter f6r dem.

Betydelsen av att ha en nira relation och 6msesidig identifikation med sin man-
liga chef blir tydlig fér en man bland de blivande cheferna nir han istillet fir en
ny kvinnlig chef. Den kvinnliga kontorschefen visar inte samma intresse for chefs-
kandidaten och hans arbete som den tidigare manliga chefen. Det gér att han upp-
lever sin arbetssituation forsimrad. Nir chefskandidaten funderar pa att soka en
chefstjinst avrider den nya kvinnliga kontorschefen vilket innebir att han avstér.
Dirpa ringer chefskandidatens férra manliga chef upp kandidaten och undrar var-
for han inte sokt positionen. Det dr majligt att den nya kvinnliga kontorschefen
och den tidigare manliga chefen gér olika tolkningar av chefskandidaten och huru-
vida han dr mogen for att s6ka en chefstjinst. Den kvinnliga kontorschefens intride
synliggor hur interaktionen mellan chef och kandidat forindras frin att ha varit
vildigt nira och émsesidig till ate bli mer 6ppen och oférutsigbar.

En kvinnas beskrivning av interaktionen med sin manliga chef efter deltagan-
det i chefsutvecklingsprogrammet framstdr egentligen som helt ritt” da det 4r i
enlighet med vad chefskandidaterna uppmanas, nimligen att ta egna initiativ och
skaffa sig ledarerfarenheter. Samtidigt verkar den kvinnliga chefskandidatens age-
rande fungera “fel” i interaktionen med sin chef. Chefskandidaten driver pa che-
fen och hon vill vara med pd kontorschefstriffar, g in som stillforetridande chef
och vara med och gora budget osv. Det verkar inte vara i enlighet med vad chefen
forvintar sig di de hamnar i konflikt med varandra. En tolkning kan vara att den
kvinnliga chefskandidaten inte liser av om hon bér std pé sig och pressa pa eller
vara tilmodig gentemot chefen, det vill siga vad Van Maanen (1980) och Jackall
(1988) beskriver att underordnade behover forst och lira sig for att fungera i make-
relationer. En alternativ tolkning kan vara att inidativisrmégan hos den kvinnliga
chefskandidaten inte uppfattas som positiv av den manliga chefen. I studien av
Collinson med flera (1990) framkom att beteenden som att "ta initiativ’ uppfat-
tades som 6nskvirt nir det iaketogs hos min medan det beddmdes som aggressivt
nir det sigs hos kvinnor. Nir den kvinnliga chefskandidaten sedan viljer att borja
pa ett annat kontor kan det tolkas som om hon inte ir lojal mot chefen. Att hon
inte fir avgdrande information om att det nya kontoret inom kort ska liggas ned
kan tolkas som det pris hon fir betala f6r ett felaktigt agerande och f6r sin illojali-
tet. Genom att inte vara lojal mot chefen fir hon inte information och beskydd
utan utelimnas till yttre omstindigheter.

Det ir troligt att hierarkin och den hierarkiska orienteringen som uppritthalls
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genom farfarsprincipen i Banken &ver tiden har skapat former f6r hur interak-
tioner mellan min i olika generationers chefer kan fungera. Detta kan bidra till
att min relativt okomplicerat kan interagera med andra min i hierarkiska rela-
tioner. Nir forvintningar pa interaktionen dverensstimmer hos éver- och under-
ordnad fungerar relationen troligtvis smidigare 4n nir forvintningarna skiljer sig
eller ir oklara. Med allt fler kvinnor pa chefspositioner och som chefskandidater
i Banken 6kar variationer i erfarenheter och forvintningar. Det kan bidra ill att
interaktioner mellan 6ver- och underordnade kan tinkas bli mindre forutsigbara
och dirfér mer komplicerade. Kvinnor kan sakna erfarenheter av att ha nira och
omsesidiga relationer med chefer med innehall av lojalitet och beskydd. Kvinnor
kan ha erfarenheter av att uteslutas frin sammanhang som formar nira relationer
mellan min. Min som chefer kan féredra min mot bakgrund av att de littare
relaterar till min som delar liknande erfarenheter som de sjilva (Kanter 1977).
F6r min som chefer kan det vara s att de inte ser kvinnor som fértroendeingi-
vande och lojala och dirmed som chefskandidater nir kvinnor inte beter sig som
sina manliga kollegor mot bakgrund av att de har andra erfarenheter. Alternativt
kan det vara s att dven om kvinnorna beter sig likt sina manliga kollegor kan min
som chefer tolka det annorlunda och negativt. Det beror pd att uppvisade lika
beteenden hos kénen tolkas olika beroende pa om de kopplas till kvinnor eller
min (Collinson med flera 1990). De blivande chefernas, kvinnornas och min-
nens, interaktioner med sina nidrmaste chefer sker utifrin olika forutsittningar.

Detta bidrar till att skapa olika handlingskraft hos kénen.

Farfarsprincipen disciplinerar interaktioner men det finns dven motstdnd

Utifrén en poststrukturell maktanalys kan anvindningen av farfarsprincipen ses
som en praktik som disciplinerar relationen mellan éver- och underordnade
chefer och formar interaktioner att ske pé vissa sitt. Genom att anvindningen
av farfarsprincipen bildar ett vertikalt nit kan makt och kontroll organiseras,
framforallt frin ledningen i nedatgiende riktning men dven uppat. Via nit-
verket kan interaktioner styras pd sd sitt att varje underordnad enbart inter-
agerar med sin nirmaste dverordnade chef osv. genom varje chefsniva. Genom
att makt och kontroll organiseras vertikalt frimjas foljsamhet hos underordnade
gentemot dverordnande chefer. Foljsamhet foljer av vikten av att ha en nira och
god relation med sin nirmaste chef for att fa tillgdng till information, beskydd
och trygghet. Ridslan som beskrivs prigla organisationen kan tolkas utifrén att
makt och kontroll stindigt ir nirvarande. Aven om organisationens uppbygg-
nad utmynnar i en hégsta ledning 4r det nitverket i sin helhet som ut6var makt.
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En konsekvens blir att makten samtidigt bide kan vara absolut indiskret och
diskret. A ena sidan befinner sig makten 6verallt i det vertikala nitverker. A
andra sidan utovas den till stor del under tystnad eftersom den ir relationell och
uppritthéller sig sjilv genom sin organisering via farfarsprincipen. P4 samma
sitt blir betydelser av mansdominansen bland chefer bade indiskret och diskret.

Chefskandidaterna 4r inte enbart féremal f6r maktutévning via den disciplin-
erande farfarsprincipen. I interaktionerna utévar chefskandidaterna make och gor
samtidigt motstdnd. Nir kvinnan, som diskuterades ovan, driver pd chefen for att
fi ledarerfarenheter upplever hon att han bromsar initiativen. Det framkommer
att hon inte accepterar och anpassar sig efter chefen. Hon vill inte vinta pa ledar-
erfarenheter. Beskrivningen av att de hamnar i konflikt med varandra synliggér att
kvinnan utmanar chefens syn i deras interaktioner. Nir den konfliktfyllda relatio-
nen resulterar i att kvinnan slutar, forst pd bankkontoret och sedan helt i Banken
kan detta ses som motstind mot chefers maktutévning. Aven exemplet med kvin-
nan som upplever att vigen uppdt bryts av nir det beslutas att inte tillsitta posi-
tionen som utfésts for henne visar pd motstdnd. Nir den kvinnliga chefskandida-
ten sdger till sina chefer att ”jag kan inte soka till ndgot som inte finns” utmanar
hon den framstillda sanningen om att frigan om att bli chef enbart ir resultat av
egna initiativ. Kvinnan benidmner sig sjilv som en “spelare” och ser méjligheter att
paverka situationen. Om hon inte inom kort fir tecken pa att avdelningen satsar
avser hon att limna avdelningen. Dessa tv& kvinnors interaktioner med cheferna
visar att de inte enbart 4r féremdl for maktutévning som gor att de anpassar sig till
omstindigheterna. Kvinnorna gér motstind och utéver make vilket fir konsekvenser
i Banken. I det ena fallet mister Banken en kvinnlig chefskandidat och i det andra
fallet riskerar den att forlora en.

Identitetsarbete i karridren

Chefskandidaternas karriirteman illustrerar deras identitetsarbete. Kvinnornas
och minnens olika handlingskraft ger uttryck for makerelationen mellan kénen.
Stimningarna i chefskandidaternas karridrteman, dur och moll, representerar
produktiva och repressiva verkningar i identitetsarbetet.

Olika handlingskraft ger uttryck for maktrelationen mellan kénen

Minnens och kvinnornas karridrteman och handlingskraft med f6rvintningar
respektive forhoppningar pa karridr illustrerar chefskandidaternas identitetsarbete.
Begreppet erfarenhetsbaserad handlingskraft anvinds for att definiera subjekti-
vitet (Widerberg 1995). Utifrén en strukturell maktuppfattning synliggor kvin-
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nornas och minnens karridrteman och olika handlingskraft hur maktrelationen
mellan konen ser ut och kan férstas i denna kontext. Innehéll och inneborder
som kan kopplas till att kvinnornas och minnens handlingskraft kommer till
uttryck pé det sitt som det gor kan sokas i de tidigare diskuterade ingdngarna
till processer dir kon gors. Karridrpraktiker, integrerade symboler och betydelse-
fulla interaktioner i karridiren paverkar chefskandidaternas identitetsarbete
(jamfor Acker 1992, 1999). Exempel pd omstindigheter som jag har diskute-
rat dr olika méjligheter att utvecklas, fa bevis pa satsningar, stod och uppskatt-
ning, virderingar i form av individualism, kénsneutralitet och sjilvreglering i
karridren, forknippandet av ett visst kon med vissa positioner, syn pé kvinnor
och min som forildrar 1 karridiren, kldder samt interaktioner med chefer.

Dur och moll i karridren som produktiva och repressiva verkningar

Med en poststrukturell maktanalys kan stimningarna i chefskandidaternas karriar-
teman, dur och moll, representera produktiva respektive repressiva verkningar som
tir konsekvenser i deras identitetsarbete. Stimningar i dur kan sigas representera
konsekvenser av en produktiv makt d& de framkallar vilbehag hos chefs-
kandidaterna. Stimningar i moll ger utslag for konsekvenser av en repressiv makt
dé de sitter grinser for chefskandidaternas handlingar och 6nskningar. Bide min-
nen och kvinnorna bland chefskandidaterna kan sdledes i olika grad ses vara utsatta
for savil produktiva som repressiva verkningar i karridren. I kvinnornas och min-
nens karriirteman med dess stimningar framkommer vilka omstindigheter som
de tillskriver betydelse och saledes fir konsekvenser i deras identitetsarbete.

Strax efter chefsutvecklingsprogrammet d& majoriteten av chefskandidater-
nas tema ir i dur mirks saledes en positiv pafyllnad hos bade kvinnorna och
minnen. Nir de upplever att de fir stdd och uppskattning av chefer och eta-
blerar sig i nya positioner anser de att de utvecklas, vilket ses som positivt och
roligt. Tv4 ar senare mirks en storre variation i stimningarna. De som fir bevis
pa satsningar fir positiv péfyllnad. Hos dem vars karridrteman 4r i moll syns
tecken pa den baksida som ofta foljer av de produktiva verkningarna i identi-
tetsarbete, nimligen rannsakan, sjilvtvivel och utvirdering av sina prestationer
(Townley 1994). Den positiva pafyllnaden foder nimligen behov av andras erkiin-
nande f6r att f3 bekriftelse och dirigenom f3 en bekriiftelse pa sig sjilv (Ibid.).
I chefskandidaternas karridrteman som di gir i moll syns hur avsaknad av stod,
omorganisationer och nya chefer skapar tvivel kring om de fér bli chefer, om de
kan eller vill alternativt om de klarar av det.
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Sammanfattning

I detta kapitel har jag analyserat den fjirde forskningsfrigan, hur kon gors i kar-
ridirer, vilket resulterar i konstruktioner med férvintningar pa karriir hos min
och forhoppningar pé karridr hos kvinnor. Analysen visar att kon gors i karrii-
ren via dagliga karridrpraktiker, integrerade symboler, interaktioner och identi-
tetsarbete.

Dagliga karridrpraktiker, som chefskandidaternas karridrteman behandlar,
resulterar i en kdnsuppdelning. Kénsuppdelningen utgors av konens olika hand-
lingskraft, forvintningar respektive férhoppningar pd karriir. Tva aspekter dr
involverade i hur denna kénsuppdelning gors. Dels skapas kon och dels ordnas
kon. I dagliga karridrpraktiker skapas kon och resulterar i karridrteman och olika
handlingskraftkraft. I karridrpraktiker ordnas kon d karridirteman och olika
handlingskraft ger uttryck f6r maktrelationen mellan kénen och samtidigt anty-
der dterskapandet av den. Tillging till olika m&jligheter i organisationen ger for-
staelse for varfor konens handlingskraft blir olika. Karridr fungerar som en disci-
plinerande praktik d& anvindningen av virderingar bidrar till att skapa en viss
handlingskraft hos konen.

Symboliska forstdelser av kon finns integrerade i karridrpraktiker, till exem-
pel i chefspositioner, forildraskap och kldder. Dessa spelar en ideologisk roll och
formar konens karriirteman. Motstridigheter dd kén béde tillskrivs spela roll
och sakna betydelser fir konsekvenser for uppfattningar kring jimstilldhet. En
konsekvens som féljer av att kon och jimstilldhet 4dr omtvistade 4r att riktade
jimstilldhetsinitiativ till kvinnor tillskrivs bli begrinsande for kvinnor och méj-
liggdrande for min. Riktade jamstilldhetsinitiativ till kvinnor tillskriver kvin-
nor behov av hjilp medan de samtidigt tillskriver min att vara utan behov av
hjilp. Motstridiga innebérder i kon och jimstilldhet bidrar till att skapa olika
handlingskraft hos kénen.

I interaktioner mellan chefskandidaterna och deras chefer framgar att bade
hierarkin och maktrelationen mellan kénen i organisationen, mansdominan-
sen, far betydelse i karridrteman och handlingskraft. Hierarkin och farfarsprin-
cipen disciplinerar interaktioner mellan 6ver- och underordnande. Chefskandi-
daterna ir bide foremadl for maktutdvning liksom att de gér motstind.

Chefskandidaternas karridrteman illustrerar deras identitetsarbete. Diskuterade
karridrpraktiker, symboler och interaktioner far konsekvenser for kénens forut-
sattningar till identitetsarbete. Stimningarna i deras karridrteman, dur och moll,
ger uttryck for produktiva och repressiva verkningar i identitetsarbetet.
Omstindigheter som tillskrivs betydelse for att stimningen i karriirtemat gér i
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dur illustrerar produktiva verkningar med positiv pafyllnad i identitetsarbetet.
Omstindigheter som tillskrivs betydelse for att stimningen i karridrtemat gar i
moll illustrerar repressiva verkningar och vad som sitter grinser for chefskandi-
daternas 6nskningar och handlingar, vilket p&verkar identitetsarbetet.
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| 0. Kénskapande och konsordnande
organisationer

HUR KOMMER FRAMTIDEN ATT SE UT nir det giller kvinnor och min som chefer?
Minga har férvintningar pad den yngre generationen och att deras etablering i
organisationer ska medverka till forindringar nir det giller kénsfordelningen
bland chefer, forestillningar om ledarskap och maktrelationen mellan kénen.
Parallellt pdgdr konssegregeringsprocesser inom arbetslivets organisationer som
resulterar i mansdominans bland chefer. Milsittningen med den hir avhand-
lingen ir att f6rstd vad som sker i en 6verging frin medarbetare till chef och
vilka betydelser kon har i denna process. I detta kapitel sammanfattar och disku-
terar jag studiens slutsatser.

Utifrén ett socialkonstruktionistiskt perspektiv pd organisation och kén (Berger
och Luckmann 1966, Smith 1987, Acker 1990) har jag formulerat syftet i avhand-
lingen: att beskriva och forstd Gvergdngen frin medarbetare till chef och séirskilt hur
kon girs i denna process. Studien har genomforts i en stor, svensk bank, kallad
Banken. En jimn kénsférdelning bland medarbetare och en ling tradition av
jimstilldhetsarbete har antagits kunna innebira relativt goda méjligheter for
bide kvinnor och min att bli chefer. For att soka forstdelse f6r vad som sker i
overgangen frin medarbetare till chef och hur kén gors i denna process har jag
beskrivit och analyserat hur chefsforsrjning av nya chefer bedrivs, hur chefs-
kandidater utvirderas samt hur chefskandidater ser pd mojligheter att gora kar-
ridr. Det empiriska materialet bestdr av observationer av ett chefsutvecklings-
program for potentiella chefer och av utsagor om chefsf6rsérjning och karriir
samt dokumentmaterial. Utsagor om chefsforsorjning och karridr har skapats
genom intervjuer med elva medarbetare, sex kvinnor och fem min, som iden-
tifierats som potentiella chefer samt med sju HR-aktérer i Banken. De elva chefs-
kandidaterna intervjuades vid tre tillfillen under en tvdarsperiod. Analysen har
lagts upp for att successivt besvara fyra forskningsfragor:

) Hur organiseras chefsférsérijning av nya chefer och hur utvirderas
chefskandidater?

2)  Hur ser chefskandidater pa maojligheter att gora karriar?
3)  Hur gors kon i chefsférsorjning av nya chefer?

4)  Hur gors kon i blivande chefers karridrer?
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Genom analyser utifrin dessa forskningsfrigor har jag sdlunda undersokt 6ver-
gingen frin medarbetare till chef och hur kén gors i denna process. Att studien
har utférts med en konsteoretisk, tolkande ansats med mélsittning att nd for-
stdelse innebir att fokus har legat pd betydelse och innebérd, det vill siga soci-
ala konstruktioner, och hur dessa sociala konstruktioner blir till i 6vergingen
fran medarbetare till chef.

Overgdngen frdn medarbetare till chef och hur kon gérs

Under drygt tv &r foljde jag alltsd elva chefskandidater, sex kvinnor och fem min.
Dessa elva definieras hir som chefskandidater d de var identifierade som poten-
tiella chefer och dirigenom fick delta i ett chefsutvecklingsprogram. Chefs-
utvecklingsprogrammet riktade sig till medarbetare med potential att kunna bli
chefer inom en tvadrsperiod. Nir studien avslutades tva &r senare hade tvd kvin-
nor bland de elva chefskandidaterna etablerat sig som gruppchefer. En kvinna och
en man vikarierade som chef under en lingre och en kortare period. Nagra sokte
och fick andra tjinster. Ett par min och en kvinna fungerade som projektledare.
En kvinna slutade i Banken. Dirutover gjorde chefskandidaterna ménga andra
erfarenheter i karridren under de tva aren med bade spinnande, roliga, besvirliga,
kaos- och chockartade upplevelser, vilket framkommer i deras karridrteman.

Jdmn konsfordelning och mansdominans

I avhandlingen betraktas bide kén och organisation som resultat av samspel
mellan minniskor, liksom att bdda fenomenen blir till genom samspel, det vill
siga kon och organisation gérs sammanvivt. Av betydelse for dessa samspel mel-
lan minniskor anses i det hir fallet vara Bankens verksamhet, det vill siga mal
och arbetsuppgifter, liksom de situationer och relationer som medarbetarnas
organisatoriska samspel ger upphov till (jimfoér Léwstedt & Stymne 2002).
Verksamhets-, situations- och relationsberoendet relateras vidare till kénsord-
ningen och dess materiella aspekter som konsstrukeur (Wahl 1992) och sym-
boliska uttryck av den (Wahl med flera 2001). Fallforetaget Banken har dirfor
beskrivits med avseende pd bland annat verksamhet, reglering, anstillda, che-
fer, konsfordelningar, loneskillnader mellan kénen, chefsforsérjning, virderingar,
ledarkompetenser, chefsutveckling, karriir och jimstilldhet. I avhandlingen
utvecklas siledes kunskap om hur kén gors i 6vergingen frin medarbetare till
chef inom en stor, svensk organisation med dess verksamhetsrelaterade kiinne-
tecken som en bank har. De situationer och relationer som varit féremal for
avhandlingens analyser av hur kon gors bestdr oftast av sammanhang som kin-
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netecknas av en jimn kdnsfordelning bland medarbetare med svensk och i ndgra
fall med annan nordisk etnicitet.

Hur kon gors i 6vergdngen frén medarbetare till chef har analyserats i situa-
tioner som i de flesta fall kan betecknas som kvantitativt sett jimstillda. Ser
man till organisationen i sin helhet bestir de anstillda av ca 60 procent kvin-
nor och ca 40 procent min. Nir studien inleds r 2000 utgors chefer i Banken
av ca 70 procent min och ca 30 procent kvinnor. Nu nir studien rapporteras
dr 2009 uppges att antalet kvinnor bland cheferna har 6kat och att kénsférdel-
ningen bland chefer 4r ca 60 procent min och ca 40 procent kvinnor. Bland
forsta linjens chefer sigs det nu rida en jimn konsfordelning. I chefsutveck-
lingsprogrammet for potentiella chefer, dir analyser gjorts av hur chefsforsorj-
ning organiseras och chefskandidater utvirderas, var konsfordelningen jamn bland
bide deltagare och handledare/observatérer. I analyserna har mansdominansen
dnd4 blivit pataglig. Att chefer bestir av en majoritet min och i synnerhet pa
de hogre nivierna fir konsekvenser. Aven den horisontella konssegregeringen
med en statusmissig hogre virdering av mansdominerade omriden ir betydel-
sefull. En manlig norm ligger inb4ddad i kontexten f6r chefskap. Den manliga
normen fir pd manga sitt betydelser. Det visas i hur kvinnorna och minnen
uppfattas och virderas som blivande chefer. Det framkommer i hur kvinnorna
och minnen bland chefskandidaterna ser pa karriirmajligheter och virderar
chefspositioner.

Men resultaten visar dven att sammanhang med en jimn konsférdelning
bidrar till osikerhet och att innebérder i kon forhandlas. De betydelser som kon
tillskrivs av bide HR-aktorer och chefskandidater ir ofta motsigelsefulla. Kon
anses bdde spela roll liksom sakna betydelse f6r méjligheter att bli chef. Bida
dessa positioner kan dessutom ofta intas samtidigt av en och samma intervju-
person. En motsigelsefull bild tonar dven fram i interaktioner i chefsutveck-
lingsprogrammet dir det inte gors ndgon sjilvklar uppdelning i ett limpligt
beteende for kénen. Istillet ses variationer och motstridigheter i hur kvinnor
och miin beter sig liksom i hur deras beteende tolkas. Sammanfattningsvis utveck-
las i avhandlingen kunskap om hur kén och chefskap gors i situationer som
karaktiriseras av en jamn kénsférdelning och en samtidig mansdominans. Denna
empiriska kontext dr sirskilt intressant mot bakgrund av att majoriteten av tidi-
gare studier som behandlar hur kén och ledarskap konstrueras har gjorts i mans-
dominerade organisationer med en majoritet min bland bide anstillda och che-
fer (Collinson & Hearn 1996, Fogelberg Eriksson 2005, Regné 2008). I de fl-
jande avsnitten sammanfattar jag huvudresultaten frin studien. Detta gors genom
att i tur och ordning besvara avhandlingens fyra forskningsfragor.
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Chefsforsarjning av nya chefer och utvdrdering av chefskandidater

Iavhandlingen har ett chefsutvecklingsprogram for potentiella chefer studerats mot
bakgrund avattdet har en central funktion i chefsforsérjning av nya chefer i Banken.
I det hir avsnittet redogdrs for analysen utifrin den forsta forskningsfrigan. Forst
diskuteras hur chefsforsérjning av nya chefer organiseras och hur chefsutvecklings-
programmet fungerar som nav f6r olika chefsforsorjningspraktiker. Sedan redogors
for hur chefskandidater utvirderas och hur utvirderingen av chefskandidaterna
resulterar i utsagor om deras potential som chefer. Analysen visar att denna poten-
tial kan forstds som konsmirke.

Chefsutvecklingsprogram som nav i chefsforsérjning av nya chefer

Chefer anmiler medarbetare till chefsutvecklingsprogrammet for potentiella chefer
som de anser 4r limpade for att bli chefer. Bade vad som f6regér programmet som
identifiering och urval av kandidater, liksom innehéll och form i programmet i sig,
samt vad som efterfoljer i form av dterkoppling till chefer och HR-ansvariga om
deltagares prestationer, r betydelsefulla praktiker i chefsf6rsorjning av nya chefer.
Chefsutvecklingsprogrammet fungerar som ett nav for praktiker i chefsforsérjning
av nya chefer genom dess betydelse for identifiering, utveckling och virdering av
chefskandidater. I Banken har det fattats beslut om att konsférdelningen bland del-
tagarna i chefsutvecklingsprogrammet ska vara representativt i forhallande till kéns-
fordelningen bland samtliga medarbetare. Detta beslut verkar linjechefer anpassa
sig efter i urval och anmilan av kandidater. Enligt chefskandidaterna i4r det den
nirmaste chefen som har varit mest betydelsefull for att de har hamnat i chefsut-
vecklingsprogrammet. Det blir synligt att den nirmaste chefen har en central roll
i chefsforsérjning av nya chefer, nigot som framkommer och blir dnnu tydligare i
de blivande chefernas syn méjligheter att gora karridr. Studien belyser att bade linje-
chefer och ledningen i Banken har stort ansvar och paverkar chefsforsdrjningen av
nya chefer, ndgot som dven tidigare forskning om chefsforsérjning synliggjort (jam-
for Tengblad 1997). Linjechefers ansvar och péverkan sker bland annat genom
identifiering av chefskandidater men 4dven genom att en anmilan av en kandidat
till chefsutvecklingsprogrammet innebir ett dtagande i att hantera sin kandidats
utveckling framéver. Ledningens péverkan sker genom att féra ut normativa vir-
deringar i chefsutvecklingsprogrammet om hur chefer bér vara genom anvindning
av ledarkompetenser och férmégor.

Hur chefskandidater utvdrderas

Beskrivningar och analyser av chefsutvecklingsprogrammet for potentiella chefer
och dess innehall och form, det vill siga centrala teman, uppligg, Gvningar, utvir-

216



1 0. Kénskapande och kénsordnande organisationer

deringar och diskussioner, har synliggjort hur chefskandidater utvirderas. Vad
som féregir programmet och resulterar i att en deltagare blir anmild till pro-
grammet av sin chef innebir en forsta utvirdering av chefskandidaten. I chefs-
kandidaternas berittelser framgr att deras chefer har "sett” dem och kontinu-
erligt forsett dem med nya och svérare arbetsuppgifter och ansvarsomriden inom
den befintliga tjansten. Deras chefer har pd det sittet gett dem mojligheter att
utvidga sin kompetens och diirmed verkat for att forbereda dem fér nya gjinster.
Det arliga utvecklingssamtalet framkommer som den viktiga praktiken dir denna
forberedelse och utvirdering av kandidaten gors och f6ljs upp, i vissa fall genom
en konkret ersittarplanering for medarbetaren. Det framkommer att den sa kal-
lade farfarsprincipen har tillimpats genom att chefens chef har varit delaktig i
utvirdering av kandidaten. Under chefsutvecklingsprogrammet, i vningar och
utvirderingar, framkommer direke och indireke vilka kvaliteter, virderingar och
beteenden som chefer i Banken bor ha. I korthet framkommer att en chef bér
vara aktiv, méctfull, tydlig, kreativ och forinderlig. En konsekvens av 6vning-
arna och de kontinuerliga utvirderingarna ir att de bildar en konformitet, en
chefsnorm, mot vilken allas beteenden jimférs och strivar mot. Genom anvin-
dandet av rollspel med visst innehéll och skapad dynamik far deltagarna omsitta
de “ritta” kvaliteterna hos en chef i handling. Detta blir en metod for att del-
tagare ska kunna internalisera krav pé chefskap. Avslutningsvis utvirderas chefs-
kandidaterna mot chefsnormen av handledarna/observatérerna. Utvirderingen
resulterar i utsagor om deras potential som chefer. Utvirderingen av chefskan-
didatens potential som chef dterkopplas till deltagaren sjilv, deltagarens chef
och till HR-ansvarig inom deltagarens affirsomréde.

Potential som kénsmdrkt

I analysen av hur kvinnorna och minnen bland chefskandidaterna utvirderas
har det visats att potential kopplas till kvinnorna respektive minnen pa olika
sitt. | utvirderingarna av chefskandidaterna beskrivs majoriteten av kvinnorna
kortfattat i resonans med chefsnormen, det vill sidga de tillskrivs potential for
att kunna bli chefer. Miannen beskrivs mer utforligt i utvirderingarna. Majoriteten
av minnen beskrivs pa ett diffust och ambivalent sitt och kan placeras i norm
och avvikelse samtidigt. Det diffusa som tillskrivs de flesta av minnen blir inte
negativt utan positivt laddat och de anses ha potential att kunna bli chefer. Nir
kvaliteter inte syns avskrivs kvinnorna definitivt och ses som bristfilliga.
Minnen tillmits inga definitiva brister. Minnen anses ha potential s linge tri-
nings- och mognadsaspekten kan motiveras. Analysen visar att potentialen som
relateras till kvinnorna ir en avgrinsad typ av potential som stricker sig till méj-
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ligheten att ses som en kompetent alternativt icke-kompetent chefskandidat i
relation till en férsta chefsposition. I relation till minnen framtrider en for-
vintad och obegrinsad potential som handlar om att minnen kommer att bli
ledare med trining och mognad. En avgrinsad potential som kopplas till kvin-
norna och en obegrinsad potential som kopplas till midnnen visar att kvinnorna
och minnen virderas utifrdn olika férvintningar pi dem som chefer. Dessa olika
forvintningar byggs in i potentialen. Potential kan hir saledes forstds som kons-
mirkt. Antaganden om potential relateras till ett visst kén och férmedlar sam-
tidigt status dd olika forvintningar pa kénen och virdering av dem som chefer
byggs in i den avgrinsade respektive obegrinsade potentialen.

Avgrdnsad och obegrdnsad potential

I analysen har jag funnit att potential kan forstis som kénsmirke. Potentialen
som relateras till kvinnorna har jag valt att benimna for en avgrinsad typ av
potential. Jag har forstitt potentialen som avgrinsad utifrin att utsagorna om
potential ldgger ut grinser for ett omrade i relation till kvinnorna. Potentialen
stricker sig till méjligheten for kvinnorna att ses som kompetenta chefskandi-
dater utifrin att de har klarat av chefsutvecklingsprogrammet. Omrédet for poten-
tialen avgrinsas i utsagorna om kvinnorna till en forsta chefsposition. I de diffusa
tillskrivningarna som gors i relation till ménnen framtrider méjligheter och vad
minnen med trining och mognad kan bli. Jag har valt att benimna potentia-
len som obegrinsad utifrin att utsagorna om potential inte ligger ut nigra griinser
i relation till minnen. Jag har forstdtc potentialen som obegrinsad for att den
inte avgrinsas till ett omride som till férsta nivins chef utan snarare diffust
striacks ut till att omfatta ledarskap generellt. Aspekten &lder belyser hur skapan-
det av potential hos kvinnorna och minnen resulterar i tva olika typer. Hog
alder visar sig bli ett relevant kriterium enbart i relation till en obegrinsad poten-
tial som skapas hos minnen. En f6r hog alder innebir att en obegriinsad potential
blir ologisk eftersom trining och mognad for att bli ledare d& inte blir méjlig.
Diremot i relation till en avgrinsad potential, huruvida en kvinna passerar som
chefskandidat eller inte och kopplat till férsta nivins chefskap, visar sig dlder
ddremot inte bli ett relevant kriterium.

D4 antaganden om potential relateras till ett visst kén och samtidigt for-
medlar status genom olika forvintningar pa kvinnor och min som chefer har
jag valt att skilja mellan avgrinsad och obegrinsad potential. Ett niraliggande
ord till avgrinsad ir begrinsad. Jag har dock valt att inte anviinda ordet begrin-
sad potential i relation till kvinnorna. Att tala om begrinsad potential i relation
till kvinnorna kan forefalla mer logiskt eftersom jag anvinder ordet obegrinsad

218



1 0. Kénskapande och kénsordnande organisationer

i relation till potentialen som kopplas till minnen. Motivet till att jag anvinder
ordet avgrinsad potential ér att jag anser att inneb6rden blir tydligare kring att
det handlar om att utsagorna om potential ligger ut grinser och avgrinsar ett
omride for hur lingt potentialen stricker sig. Med ordet begrinsad potential
blir innebérden snarare att potentialen i sig utgér en grins, en begrinsning,
utan att peka pa ett sammanhang eller omrade. I det empiriska materialet blir
inte potentialen i sig ifrigasatt hos kvinnorna utan vad som ir tydligt 4r att den
relaterar till ett avgrinsat omride. Skapandet av kén och potential som resulte-
rar i tvd typer av potential betraktar jag som konstruktioner som gérs i chefs-
forsorjning av nya chefer och tillskrivs chefskandidater med avseende pé kon.
Som tva konstruktioner, avgrinsad och obegrinsad potential, ska de forstds som
representanter for hur kvinnor och min i olika grad tillskrivs potential i det
lokala sammanhanget.

Sammanfattningsvis, i relation till tidigare forskning om chefsférsérjning
bidrar den hir studien med kunskap om hur kén fir betydelser i bade linje-
chefers och ledningens praktiker i chefsforsérjning av nya chefer. Resultaten
visar att linjechefer utvirderar kvinnor och min som chefskandidater olika och
att potential kan forstas som konsmirke. Studien belyser dven ledningens paver-
kan genom att de normativa virderingar som fors ut om chefer och chefskap
formedlar symboliska innebérder om kéon.

Hur chefskandidater ser pd majligheter att géra karridr

I analysarbetet i relation till den andra forskningsfrigan, hur chefskandidater
ser pd mojligheter att gora karriir, utvecklades bdde metodologiska och analy-
tiska resultat. Férst redogors for hur jag i studien utvecklat ett sitt att analysera
minniskors karridrer. Sedan diskuteras hur min studie med en longitudinell
ansats och analys av karriir har inneburit en méjlighet att hantera forindring i
karridr. Direfter diskuteras hur chefskandidaterna i studien ser pa mojligheter
att gora karridr. I analysen visar jag att karridr kan f6rstds som konsmirke.

Karridrteman

Analysarbetet med hur chefskandidater ser pi mojligheter att gora karriir resul-
terade i att jag utvecklade ett sitt att analysera minniskors karriirer.
Chefskandidaternas erfarenheter i karriiiren benimner jag i studien for karridr-
teman. Begreppet karridrteman har utvecklats utifrin Van Maanens (1980) tin-
kande om karridr som processen nir en person skapar kontinuitet mellan var
den har varit och vart den vill gd och det ménster som da skapas. Jag knyter
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iven karridrteman till att det utgér en aspekt av identitetsarbete. Aven Van Maanen
(1980) relaterar karriir till identitet. Karridrteman anser jag ger uttryck fér mén-
niskors erfarenhetsbaserade handlingskraft i organisationer. Tinkandet kring
karridrcema som uttryck f6r handlingskraft har inspirerats av Widerbergs (1995)
forstaelse av kvinnlig subjektivitet som erfarenhetsbaserad handlingskraft. I min
studie kopplas karridrteman till begreppet erfarenhetsbaserad handlingskraft for
att beteckna maktrelationens betydelser for vart hon/han ir pa vig, vad hon/han
har for 6nskningar och hur hon/han ska bete sig.

Versioner av karridr i dur och moll

Jag har urskiljc versioner av karridrer utifrin acc karridrcemat formedlar olika
stimningar hos chefskandidaterna som reflekterar deras upplevelse av arbets-
situationen och om det anses gé bra eller daligt. Stimningen i karridirtemat har
tolkats pd tvd sitt och benimns antingen med dur eller moll. Dur och moll,
som ir termer inom musik, 4r anvindbara i forhéllande ill att det just 4r en
tolkning som gors av medarbetarnas upplevelser i karriiren. Dur och moll beteck-
nar hur chefskandidaterna i skapandet av sitt karridrtema uttrycker en stim-
ning kring hur de anser att det fungerar i arbetssituationen. Dur karakteriserar
klarhet i situationen och en optimistisk stimning och moll en otydlig situation
och en mer pessimistisk stimning i temat. Min tolkning av stimningen (i dur
eller moll) har gjorts vid tv4 nedslag, dels strax efter chefsutvecklingsprogram-
met och dels tv &r senare. Analysen resulterar i att jag identifierar fyra olika ver-
sioner av karridrer hos de elva chefskandidaterna. De fyra identifierade versio-
nerna av karriir uttrycker en stimning i chefskandidaternas karridrteman strax
efter chefsutvecklingsprogrammet och en stimning tvd ar senare och belyser
eventuell férindring i temat som sker under tidsperioden. De fyra versionerna
av karridr som jag identifierar hos chefskandidaterna beskrivs genom att stim-
ningen i temat under tidsperioden av tva r: 1) bérjar och fortsitter i dur, alter-
nativt 2) borjar i dur och fortsitter i moll, alternativt 3) bérjar i moll och fort-
sitter i dur och alternativt 4) borjar och fortsitter i moll. Tillvigagéngssittet,
en longitudinell studie med tvd nedslag i chefskandidaternas erfarenheter i kar-
ridren, i kombination med analysen av stimningar i dur och moll bidrar till
kunskaper om hur man kan se pa forindring i karriiir. Versionerna av karridr i
dur och moll synliggor eventuella férindringar i den si kallade subjektiva kar-
ridren over en tidsperiod. I analysen framtrider vilka omstindigheter som chefs-
kandidaterna tillskriver betydelse for att stimningen i karridrtemat gar i dur
respektive moll och eventuellt férindras.
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Chefskandidaternas syn pd majligheter att géra karridr

Nistan uteslutande framtrider forestillningar om karriir, den sa kallade objek-
tiva eller observerbara karriiren, i bdde kvinnornas och minnens beskrivningar
som en linjir, hierarkisk rorlighet genom frdefinierade organisatoriska steg. Didremot
i chefskandidaternas karridrteman, i syn pd egna erfarenheter i karridren eller den
s kallade subjektiva karridren, bekriftas en hierarkisk syn pé karridr nistan bara
i minnens orientering. Sillan, endast i ett fall, kommer en hierarkisk orientering
till uttryck i kvinnornas innebérder i karridr. Den mest férekommande versionen
bland de elva chefskandidaterna ir att stimningen i temat efter chefsutvecklings-
programmet borjar i dur och tva dr senare dven fortsitter i dur, dé sex av de elva
chefskandidaternas beskrivningar identifieras inom en sidan version. Generellt
framtrider att forvintningarna pa framtiden reflekterar de tidigare erfarenheterna
inom Banken. Upplevelser av att ha fitt utvecklas ir en omstindighet som ger en
forvintan pd en liknande fortsittning. En lingre och mer varierad historik i Banken
avspeglar sig i mer begrinsade férvintningar pa framtiden.

Strax efter chefsutvecklingsprogrammet karakteriseras stimningen i temat
av dur hos nio av de elva chefskandidaterna, fem kvinnor och fyra min. Sannolikt
dr deltagandet i chefsutvecklingsprogrammet en central omstindighet till att
temat strax efter uttrycker en stimning i dur hos nistan alla av dem. Omstin-
digheter som tillskrivs betydelser och far konsekvenser for att stimningen i kar-
ridrtemat dr i dur handlar om att f3 utvecklas i ritt riktning, fi ny position och
ha en uppskattande och stédjande chef. Tvd ar senare karakteriseras temat av
en stimning i dur hos sju av de elva chefskandidaterna, tre kvinnor och fyra
min. Tvd av kvinnornas tema har 6vergitt i moll. Vad som utmirker de omstin-
digheter som tillskrivs betydelse for att temat gir i dur tvd ar senare ir att chefs-
kandidaterna fir en mer fokuserad riktning till f6ljd av att de far bevis pa sats-
ningar. Omstindigheter intriffar som gor att de tydligare ser vart de ir pa vig.
D3 upplever de att det blir ldttare i arbetssituationen och att det blir enklare att
veta hur de ska bete sig.

Efter chefsutvecklingsprogrammet ir stimningen i temat i moll hos tva chefs-
kandidater. Utmirkande f6r en stimning i moll 4r att intriffade omstindighe-
ter, som omorganisationer och att chefen har grusat férvintningarna, gor att
forvintningar pd framtiden blir otydliga. Dirmed blir det svért att forstd hur
man ska bete sig. Tvd 4r senare ir stimningen i temat i moll hos fyra chefskan-
didater, det vill siga hos tre av de sex kvinnorna och hos en av de fem minnen.
Hos en kvinna 4r temat i moll dven tv3 r senare medan stimningen i temat hos
de 6vriga har forindrats och dvergdte frin dur till moll. Utmirkande for de
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senare, vars tema gitt frin dur till moll, ir att omstindigheter har intriffat dir
tidigare forvintningar pa en utveckling har brutits. Omstindigheter som till-
skrivs betydelser for att stimningen i karridrtemat dr i moll handlar om avveck-
ling och anstillning som upphér, ny chef och avsaknad av stéd samt mansdo-
minans bland chefer.

Karridr som konsmdrkt

Minnens karridrteman ger i samtliga fall uttryck f6r ate de har forvintningar
pa karridr i Banken. Dessa forvintningar reflekteras i tidigare erfarenheter dir
de har fatt utvecklas i 8nskvird rikening och fitt bevis pa att organisationen sat-
sar och investerar i karridren. Eftersom min vanligtvis har gjort karriir i Banken
och det normala 4r att min befinner sig i 6verordnade positioner blir det logiskt
som man att ha férvintningar pé karridr. Ett monster som framtrider i detta
fall 4r att karridrer skapar midn med forvintningar pd karridr. Kvinnornas kar-
ridrteman ger uttryck for mer varierade erfarenheter 4n minnens. Dessa varia-
tioner i erfarenheter reflekteras i att forvintningar pd framtiden blir osiikra, begrin-
sade och lokalt férankrade. Det rader en spridning i kvinnornas erfarenheter
didr ndgra har upplevelser av satsningar som har uteblivit medan andra har erfa-
renheter av stéd i sin utveckling. Men Z4ven hos kvinnorna dir tidigare erfaren-
heter handlar om att de har fitt utvecklas i ritt rikening reflekteras inte detta i
forvintningar pé framtiden. Istillet uttrycks férhoppningar om att fa fortsitta
en karridr. Nir det normala hittills har varit att kvinnor inte har gjort karriir i
Banken kan forhéllandet att som kvinna bli identifierad som potentiell chef
innebira att det blir logiske att da fi forhoppningar pd en karridr. Ett monster
som framtrider i detta fall 4r att karriirer skapar kvinnor med férhoppningar
pa karridr. Karridr kan hir sdledes forstds som kénsmirkt. Minnens forvint-
ningar och kvinnornas férhoppningar pa karriir tolkar jag som uttryck for deras
handlingskraft i organisationen. Minnens férvintningar och kvinnornas for-
hoppningar ger uttryck f6r maktrelationen mellan kénen i organisationen och
det normala med min som chefer, vilket bide min och kvinnor relaterar till.
Aven tidigare studier som behandlar karriir och kon (till exempel Kanter
1977, Marshall 1984, Wahl 1992) integrerar make i synen pé karridr. Min stu-
die utvecklar forstdelsen av karridr och makt genom att koppla ihop begreppen
karrisrtema och handlingskraft och dirigenom belysa synen pa karriir som uttryck
for maktrelationen mellan kénen i en organisation. Utvecklingen ligger dels i
begreppet karridrtema och dels i anvindningen av begreppet for att beskriva
maktrelationen mellan kénen inom en organisation. Det ger méjligheter attanviinda
begreppet for att beskriva olika organisationer och att se skillnader i syn pé kar-
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ridr och maktrelationer mellan kénen. Séledes kan begreppet anvindas for att
jimfora organisationer med varandra utifrin karriir och kén.

Férvdntningar och forhoppningar pa karridr

Minnens forvintningar och kvinnornas férhoppningar pa karriir kopplas hir bdde
till lokala sociala konstruktioner, det vill siga minnens och kvinnornas situation i
organisationen och som identifierade potentiella chefer, och dels till konstruktio-
ner av manlighet och kvinnlighet som gors i andra sammanhang. Manlighet for-
knippas med aspekter som karridr, make, hog status, hog lon, kraftfull, domine-
rande, ta risker osv. medan kvinnlighet vanligen inte f6rknippas med sadana aspek-
ter utan med andra motsatta kvaliteter som att vara min om att vara till lags, ha
tdlamod, vara lyhérd for andras behov, ha hog toleransnivé, serviceinriktad m.m.
(Westberg-Wohlgemuth 1996). Ménstret av férvintningar hos min och for-
hoppningar hos kvinnor pd karriir betraktar jag som tva konstruktioner av karriir.
Som tv4 konstruktioner ska de forstds som representanter for hur karriirer, i olika
grad i det lokala sammanhanget, skapar férvintningar hos min och forhoppningar

hos kvinnor pé karriir bland de blivande cheferna.

Hur kon gors i chefsforsorjning av nya chefer

Analysarbetet kring att besvara den tredje forskningsfrdgan, hur kén gors i che-
fsforsorjning av nya chefer, tog utgdngspunke i att jag pévisat att kon har bety-
delse i chefsforsérjning genom synliggorandet av de tvd konstruktionerna av
potential. I enlighet med vad Widerberg (2007) har diskuterat om den proces-
suella ansatsens ambitioner har jag siledes dven belyst hur kon blir till i denna
process som resulterar i tvd konstruktioner av potential. Analysen visar att kén
gors i chefsforsorjning av nya chefer via chefsférsérjningspraktiker, integrerade
symboler, interaktioner och identitetsarbete. Dessa fyra ingingar har varit ett
sitt att analytiskt hantera hur kén gors (Acker 1990) i chefsférsorjning som
resulterar i att konen tillskrivs olika typer av potential.

Tva aspekter 4r involverade i hur kén gors i chefstorsorjningspraktiker som
resulterar i en kénsuppdelning i tvd konstruktioner av potential. Dels sker ett
skapande av kén. Den avgrinsade potentialen kan betraktas som en samman-
vivd konstruktion mellan potential och kvinnlighet. Den obegrinsade poten-
tialen kan ses som en sammanvivd konstruktion mellan potential och manlig-
het. Dels sker ett ordnande av kén. De tvd konstruktionerna av potential, avgrin-
sad och obegrinsad, synliggor att konen virderas olika som chefskandidater.
Dirmed synliggors maktrelationen mellan kinen, vilket samtidigt antyder ater-
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skapandet av den. Ett sitt att f6rstd maktrelationen ir utifrin hur den manliga
normens logik fungerar och hur den manliga normen blir kontexten som kvin-
norna och minnen relateras till. Nir kvinnorna och minnen relateras till chefs-
normen resulterar det i att de tillskrivs olika typer av potential. Genom en ana-
lys av chefstorsorjning som en disciplinerande praktik med tekniker som osi-
kerhet, avskildhet, hierarkisk versyn och normalisering synliggér jag hur dessa
formar medarbetarna till en viss typ av chef. Detta aterskapar samtidigt den
manliga normen som kontext.

Analysen av integrerade symboler i chefsférsorjningspraktikerna visar hur en
individualistisk och kénsneutral ideologi mobiliserar chefskap som manligt kéns-
mirkt under tickmanteln att chefskap ir konsneutralt. Samtidigt visas att 4ven
andra forstdelser dn den konsneutrala synen pa chefskap och kén ocksd mobilise-
ras via chefsforsdrjning. Motstridigheter synliggor maktprocesser och att innebor-
der i chefskap och kon dr omstridda.

I interaktioner ir olika aktorer inbegripna i dterstillande arbete och forsoker pd
olika sitt forena vad kvinnor och min gér med vad de borde géra. Men det finns
dven variationer och motstridigheter i interaktionerna, vilket pekar pa att kvin-
nornas och minnens beteende dr omstritt och forhandlas.

Tillskrivning av de tva typerna av potential utgor former av erkinnande som
ger forutsittningar for chefskandidaternas identitetsarbete, hur de forstér sig sjilva
och kommer att bete sig. Den diskuterade 6ver- respektive undervirdering av min-
nens och kvinnornas potential som byggs in i de tva typerna av potential ger olika
majligheter for kvinnornas och minnens identitetsarbete. Overvirderingen av min-
nens potential ger forutsittningar for minnen att fi overdrivet erkinnande.
Undervirderingen av kvinnornas potential ger férutsittningar for kvinnorna att £
otillrickligt erkinnande. Overdrivet respektive otillrickligt erkinnande av poten-
tial kan genom identitetsarbete pa sd vis fungera 6ver- och underordnande i rela-
tionen mellan kénen. Men deltagandet i chefsutvecklingsprogrammet visar dven
pa att det sker en positiv pafyllnad i identitetsarbetet. Bide kvinnorna och min-
nen uppskattade att vara med i programmet. De var néjda med innehéllet, 6vning-
arna och den dterkoppling de fick, i synnerhet kvinnorna. Bdde kvinnor och min
beskrev hur deltagandet i programmert givit styrka, okat sjilvf6rtroende och en
mognad i personligheten. Detta verkar motivera dem till att vilja bli chefer.

Hur kén gérs i blivande chefers karridrer

Analysarbetet kring att besvara den fjirde forskningsfrigan, hur kon gors i bli-
vande chefers karriirer, tog utgdngspunkt i att jag pavisat resultat av kon i chefs-
kandidaternas karridrteman. I chefskandidaternas karriirteman visades tvd kon-
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struktioner med forvintningar pd karriir hos miannen och férhoppningar pd
karridr hos kvinnorna. Analysen visar att kon gors i karridren via dagliga kar-
ridrpraktiker, integrerade symboler, interaktioner och identitetsarbete.

Dagliga karridrpraktiker, vilka chefskandidaternas karridrteman behandlar, resul-
terar i en kénsuppdelning. Kénsuppdelningen utgérs av kénens olika handlings-
kraft, forvintningar respektive forhoppningar pd karriir. Tvé aspekter 4r involve-
rade i hur denna kénsuppdelning gors. Dels skapas kén och dels ordnas kon. 1
chefskandidaternas karridrteman beskrivs karridrpraktiker, det vill siga omstin-
digheter som tillskrivs betydelse for hur det anses gd i karridren. Dessa handlar
bland annat om att f3 stod och uppskattning frén chefen, mojligheter att utveck-
las och bevis pé satsningar. I dagliga karridrpraktiker skapas kon och resulterar i
karridrteman och olika handlingskraft. I karridrpraktiker ordnas kon da karridr-
teman och olika handlingskraft ger uttryck for maktrelationen mellan kénen och
samtidigt antyder dterskapandet av den. Forvintningar respektive forhoppningar
pa karridr kan tolkas som ett resultat av att det finns olika méjligheter for kvin-
norna och minnen. Deras olika méjligheter kan kopplas till deras lokala arbets-
situationer och olika utvecklingsméjligheter. Det vill siga forvintningar respek-
tive férhoppningar pd karriir grundas pa chefskandidaternas realistiska bedém-
ningar av sammanhanget. Karriir kan 4ven forstds som en disciplinerande prak-
tik dd anvindningen av virderingar som individualism, kénsneutralitet och sjilvre-
glering bidrar till att skapa en viss handlingskraft hos kvinnor och min. En indi-
vidualistisk syn pé karriir osynliggor betydelser av kon. Disciplineringen gor att
mansdominansen varken blir synlig eller ifrigasitts.

Symboliska forstdelser av kon finns integrerade i karridrpraktiker, till exem-
pel i chefspositioner, forildraskap och klider. Dessa spelar en ideologisk roll d&
de formar konens karridrteman. Motstridiga innebérder i kon i relation till kar-
ridr, det vill siga att kon bide spelar roll och saknar betydelse, far konsekvenser
for uppfateningar hos chefskandidaterna kring jimstilldhet. Uppfattningar om
jamstilldhet blir ocksd omtvistade. En konsekvens som f6ljer av att innebérder
ikon och jimstilldhet 4r omtvistade bland chefskandidaterna 4r att riktade jim-
stilldhetsinitiativ till kvinnor tillskrivs bli begrinsande for kvinnor och méjlig-
gorande f6r min. Detta synliggor hur riktade jimstilldhetsinitiativ till kvinnor,
i ett sammanhang dir betydelser av kon dr omtvistade, fungerar pd ett sitt som
tillskriver kvinnor behov av hjilp i karridren medan de samtidigt tillskriver min
att vara utan sddan hjilp. Motstridiga innebérder i kén och jimstilldhet bidrar
pa sa sitt till ate skapa olika handlingskraft hos konen.

I interaktioner mellan chefskandidaterna och sina chefer framgir att bade
hierarkin och maktrelationen mellan kénen i organisationen, mansdominan-
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sen, fir betydelser i karridrteman och handlingskraft. Hierarkin och farfarsprincipen
disciplinerar interaktioner mellan 6ver- och underordnande. Chefskandidaterna
dr bdde foremal for maktutovning liksom att de gor motstdnd genom att ifrdga-
sitta eller limna organisationen.

Chefskandidaternas karridrteman illustrerar deras identitetsarbete. Diskuterade
karridrpraktiker, symboler och interaktioner fir konsekvenser for konens forut-
sittningar till identitetsarbete. Stimningarna i deras karridrteman, dur och moll,
ger uttryck for produktiva och repressiva verkningar i identitetsarbetet.
Omstindigheter som tillskrivs betydelse for att stimningen i karridrtemat gér i
dur illustrerar produktiva verkningar med positiv pafyllnad i identitetsarbetet.
Omstindigheter som tillskrivs betydelse for att stimningen i karridrtemat gir i
moll illustrerar repressiva verkningar och vad som sitter grinser for chefskandi-
daternas 6nskningar och handlingar, vilket paverkar identitetsarbetet. Genom ana-
lysen av vilka omstindigheter som chefskandidaterna tillskriver betydelse for att
stimningen i karridrtemat gir i dur respektive moll har jag i avhandlingen kun-
nat pavisa kopplingar mellan vad som ger upphov till produktiva respektive repres-
siva verkningar i identitetsarbetet hos blivande chefer i karridren.

Konskapande och kénsordnande

I avhandlingen har jag visat hur tva aspekter ir involverade i hur kén gors i chefs-
forsorjning av nya chefer och i blivande chefers karriirer och resulterar i kénsupp-
delningar. Dels sker ett skapande av kon. Dels sker ett ordnande av kon. Jag har
beskrivit och analyserat hur chefsforsorjning och karridrer kan forstas som kén-
skapande och kinsordnande. I min studie illustrerar kénskapande och kénsord-
nande tv sammanviivda, men analytiskt urskiljbara processer. Forenklat beskrivs
det som att kvinnligt och manligt blir till och kénsskillnader skapas, virderas och
ordnas i en hierarkisk relation. De tvd processerna, skapande och ordnande, ir
intimt sammankopplade. I studien har jag anvint béde en strukturell och post-
strukturell maktuppfattning i analyserna. Det har for det forsta inneburit att olika
former av make blivit synliga, till exempel inflytande som foljer av organisations-
hierarkin, i aktdrers interaktioner och i bredare, symboliska virdesystem i orga-
nisationer. For det andra har de tvd makeperspektiven inneburit att jag dels sett
och forstite maktforhillanden och dels sett hur dessa maktférhallanden 4r orga-
niserade, vilka former de tar och vilka verkningar de ger upphov till. Vad som bli-
vitsynligt ir att organisatorisk makt och mansdominans utgor ssmmanvivda make-
forhillanden och ocksa organiseras sammanvivt. Jag visar till exempel hur orga-
niseringen av chefsforsérjning bidrar till att dterskapa den manliga normen som
kontext for chefskap. Detta bidrar i sin tur till att maktrelationen mellan kénen
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dterskapas. Liknande monster syns dven i chefskandidaternas karridrceman. Nir
karridrer skapar olika handlingskraft hos konen, férvintningar pa karriar hos min-
nen och forhoppningar pa karriir hos kvinnorna, ger detta uttryck f6r makerela-
tionen och antyder samtidigt hur den kommer att utvecklas. Anvindningen av
en flerdimensionell maktanalys har inneburit en fokusering pd maktférhillanden
och didrmed har jag uppmirksammat hur ordnandet av kén dels ser ut och kan
forstds och dels hur man kan forstd hur ordnandet av kon organiseras. Genom att
anvinda termerna kénsskapande och konsordnande f6r att f6rstd hur kén gors
anser jag att det blir tydligare att makt 4r involverat. Den flerdimensionella makt-
analysen bidrar till att utveckla Ackers (1997, 1999) tankesiitt kring gendered prac-
tices genom att i hogre grad sitta fokus pa konsordnande i analysen. Tidigare forsk-
ning (Benschop & Doorewaard 1998, Halford & Leonard 2001) har sett behov
av att integrera makrtanalyser i studier av kon i organisationer for att frstd mot-
sigelsefullhet, komplexitet och paradoxer. I avhandlingen operationaliserar jag en
flerdimensionell maktanalys via Ackers fyra analytiska ingdngar till processer i orga-
nisationer dir kon gors. Jag utvecklar Ackers tankesitt genom att via var och en
av de analytiska ingdngarna ocksa analysera kon utifrdn de tvd maktuppfattning-
arna som jag har beskrivit ovan.

Min anvindning av kénskapande och kénsordnande knyter an till Hirdmans
(1988) tinkande kring genussystemets logiker samtidigt som jag anvinder ter-
merna for att beskriva och analysera hur kon gérs pa ett annorlunda sitt. Enligt
Hirdmans forstdelse dr det ur isirhdllningen mellan kénen som den manliga
normen legitimeras medan jag menar att dven ordnandet, det vill siga en for-
dndring i maktrelationen mellan kénen, kan iscensitta att kon skapas och far
forindrade innebérder. Jag menar sdledes att det dr méjligt att tinka sig att den
manliga normen genererar isirhillning. I avhandlingen diskuterar jag chefsut-
vecklingsprogrammet med en jimn kénsfordelning och hur det initialt 4r svért
att se betydelser av kon d& chefskandidaternas beteende tolkas och tillskrivs vari-
erat och motsigelsefullt. Det 4r nir deltagarna tillskrivs potential och relateras
till chefsnormen, den manliga normen, som kénsskillnaden uppstar. Hur kén
gors framstdr komplext. Termerna kdnsskapande och konsordnande kan bidra
i analyser av hur kon gors.

Kritisk belysning av teoretiska och metodologiska
utgdngspunkter

Att analyserna av chefsférsérjning av nya chefer och blivande chefers karridrer
och sirskilt hur kon gérs har utvecklats pé de sitt som de har gjort stimmer till
eftertanke kring betydelser av de teoretiska och metodologiska utgdngspunk-
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terna. Den teoretiska och metodologiska positionen i avhandlingen ir forank-
rad i en syn pd organisation och kon dir aktdrers praktiker dr betydelsefulla
(Smith 1987, Acker 1997, Kvande 2003, 2007). Jag har anvint en si kallad
praktikansats, vilket med andra ord kan ses som en strukeurell utgdngspunke.
Nir jag i avhandlingen har provat en flerdimensionell maktanalys med ett struk-
turellt och ett poststrukturellt maktperspektiv, i kombination med utgingspunkter
iAcker (1990, 1999) har det sdledes varitinom ramen for en strukturell utgings-
punkt. Det har fitt konsekvenser. Det poststrukturella maktperspektivet har
inspirerat maktanalyserna och har dirmed inte behandlats pa ett lika genom-
gripande sitt. Detta har i sin tur inneburit att analyserna har en slagsida dir det
strukturella maktperspektivet far storre genomslag i studiens resultat. Jag anser
dock att den flerdimensionella maktanalysen bidragit och pa sé sitt 4ndd varit
fruktbar. Den flerdimensionella maktanalysen har bidragit i analyser av make-
forhallanden genom att bade synliggora dem och att férstd hur de organiseras.
Exempelvis har poststrukturella inspirationskillor bidragit till forstdelser av chefs-
forsérjning som en disciplinerande praktik genom att synliggéra hur chefsfor-
s6rjning organiseras via vissa tekniker. Den flerdimensionella maktanalysen har
vidare bidragit till att kunna tolka motsigelsefulla innebérder i kon, att bide
kunna betrakta kon som 6ppet, flytande, fast och fixt och ofta samtidigt. Den
flerdimensionella ansatsen har potential att vidareutvecklas, till exempel med
mojligheter att inkorporera ett poststrukturellt makeperspektiv mer genomgripande
4n vad jag har gjort i den hir studien. En annan aspekt av avhandlingens ana-
lytiska ambition, utifran att analysera hur kén kors utifran fyra ingdngar i kom-
bination med tvd maktperspektiv, dr att den forutsitter ett rikt datamaterial.
Analysen forutsitter ett datamaterial som ticker sivil materiella som symbo-
liska aspekter av vardagliga praktiker, interaktioner och identitetsarbete. Data-
materialet har visserligen inte utgjort ett problem i den hir studien da det varit
rikt och omfattande.

Perspektiv pd overgdngen frdn medarbetare till chef

Avhandlingen bidrar med empiriska beskrivningar av 6vergingen frin medarbetare
till chef, om chefsf6rsérjning av nya chefer och blivande chefers karriirer, och
hur kén gors i denna process. Dessa beskrivningar har saknats inom ledarskaps-
forskningen. De teoretiska bidragen utgors av begreppsutveckling kring kopp-
lingen mellan kén och potential som avgrinsad och obegrinsad, till synsitt pd
karridr genom karridrteman i dur och moll, kopplingen mellan kén, karriir och
handlingskraft som resulterar i férvintningar pé karriir hos min och férhopp-
ningar pé karriir hos kvinnor samt organisationer som kénskapande och kéns-
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ordnande. I det f6ljande forhaller jag mig friare frin empirin och tilldter mig att
uttala mig ndgot djdrvare kring nagra frigor som avhandlingen ger perspektiv pa.

Individualism och kénsneutralitet

I beskrivningar av erfarenheter i arbetet av bdde chefskandidaterna och HR-
aktorerna i relation till chefsforsorjning och karridr i Banken har det framkommit
hur ett tankesitt i detta sammanhang karaktiriseras av individualism och kénsne-
utralitet. Med individualism i arbetssituationen avser jag en betoning pé indi-
videns ansvar for sina arbetsprestationer, att skapa méjligheter for sin egen utveck-
ling och att kunna péverka omstindigheter. I avhandlingen kommer detta till
uttryck i chefsforsorjning dir virderingar sprids som handlar om att det ir ett
eget val att bli chef. I chefsutvecklingsprogrammet fors det fram att det 4r indi-
viden som driver processen och har ansvar for att ta initiativ till sin utveckling.
Liknande virderingar terkommer i relation till karridr. I sparen av individua-
lism anser jag f6ljer en syn pd kdnsneutralitet. Konsneutralitet foresprakas med
utgdngspunke i ett individualistiskt synsitt som handlar om att individen ska
kunna utvecklas och gora det som hon/han ir intresserad av. Medarbetare kan
utvecklas och ta ansvar i arbetet utan att diskrimineras pd basis av kon.

Vad ménga kanske inte tinker pé ir att tankar om individualism och kons-
neutralitet kan délja omstindigheter i organisationer som spelar roll for indi-
viders méjligheter och f6r kvinnors och mins situation. Det handlar till exem-
pel om makt och inflytande, om hierarkier och fordelning av auktoritetsposi-
tioner liksom inbyggda symboliska innebérder som baseras pa forestillningar
om kon i relation till chefskap och ledarkompetenser m.m. I studien visas i
chefskandidaternas karriirteman hur det uppkommer klyftor mellan tankar pa
det som man ska skapa sjilv och det som ir genomforbart. Synsittet handlar
om att man ska skapa en plats for sig sjilv i organisationen, det vill siga ta ini-
tiativ och soka positioner. Man ska inte forvinta sig att nigon annan gor det 4t
en och att chefspositioner stir och vintar. Men det blir tydligt for minga av
chefskandidaterna att de platser de efterstrivar inte finns i organisationen. Det
omorganiseras, avvecklas, man saknar stdd, det saknas positioner att soka till,
man blir exkluderad p.g.a. mansdominans m.m. S samtidigt som synen ir att
allt ir majligt dr det inte genomférbart. Fér den enskilda personen ligger pro-
blem i svarigheter att hantera sin sjilvbild, det vill siga identitetsarbete, nir klyf-
tan mellan frvintningar och organisatoriska omstindigheter ir stor. For orga-
nisationer kan problem uppkomma kring att hantera situationer nir minniskor
upplever att resultaten av deras egna val inte motsvarar vad de 6nskar. Det kan
bli problem i arbetssituationen nir anstillda blir desillusionerade och tappar
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arbetsglidje, demoraliserade och likgiltiga. Anstillda kan vilja att limna orga-
nisationen. Ett majligt organisationsdilemma kan uppsta till foljd av att de per-
soner som viljer att limna organisationen sannolikt 4r de som har utvecklat en
formaga att reflektera kring situationen i organisationen. Sannolikt dr det dessa
personer som organisationen har investerat mest i nir det giller utbildning och
utveckling. Likasd, mot bakgrund av deras reflexiva formaga, ir det sannolike
dessa personer som man i organisationen girna skulle vilja beh&lla och se som
framtida chefer.

Ett annat problem f6r organisationer med ett individualistiskt och kéns-
neutralt tankesitt 4r att det blir svart att bedriva ett medvetet, mélinrikeat jim-
stilldhets- eller mangfaldsarbete. Nir kon eller etnicitet tillskrivs sakna bety-
delse och det dr individens férméga som ses som avgorande blir det svart att f3
uppslutning kring ett forandringsarbete. Ett jimstilldhets- eller mangfaldsarbete
kommer sannolikt att uppfattas som onédigt och orittvist och kan forvintas
mota likgiltighet och/eller motstand. Avslutningsvis kan en individualiserad arbets-
erfarenhet vrida bort organisationsledningars fokus frdn arbete for lika villkor
mellan grupper. Kénssegregeringens strukturella karaktir betonas i mindre grad.
Med en individualiserad forstilse av arbetssituationen, av karridr och att bli chef,
kan svarigheter att uppticka och dtgirda diskriminering oka.

Chefsforsorjning och fler kvinnor som chefer

Ett vanligt pastiende i den allminna debatten ir att kvinnor inte vill bli chefer
och att de inte s6ker chefspositioner. Samtidigt har det visats i den hir studien,
liksom det har visats i ménga andra studier att féretag bedriver formell och infor-
mell chefsforsérjning dir chefer identifieras och utses (Tengblad 1997). Dialogen
med den nirmaste chefen visar sig betydelsefull i den hir studien genom att
chefen planterar tankar hos medarbetaren om chefskap, till exempel nir det
giller ersittarplanering, i utvecklingssamtal, genom frigor om att delta i chefs-
utvecklingsprogram, att “pusha” medarbetaren att soka nya positioner eller sprida
kunskap om chefskandidatens potential. Chefen for i sin tur dialog med sin
chef i enlighet med den i foretag vanligt praktiserade farfarsprincipen. Bland
chefer pdgér troligtvis viss "lobbyingverksamhet” nir det giller identifiering av
chefskandidater inom en avdelning eller organisation. I Banken var forestill-
ningen om att kvinnor inte vill bli chefer frinvarande. Organisationen anvin-
der kvotering av deltagare till ett chefsutvecklingsprogram for potentiella chefer,
dir konsférdelningen ir representativ med den bland medarbetarna totalt sett.
Chefer anmiler kandidater. Detta innebir att chefer planterar tankar om chef-
skap hos savil kvinnor som miin bland medarbetare for att uppfylla krav pd kons-
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fordelningen bland kandidater. Det framkom inte att det var svirigheter i att finna
vare sig kvinnor eller min bland kandidaterna. I SOU 2003:16 framgar att fore-
tag inte anvinder kvotering pa frivillig vig sirskilt ofta, men att det kan finnas ett
méorkertal foratt det praktiseras under ett annat namn. I Banken kallades detanvinda
forfaringssittet inte f6r kvotering. Det benimndes for att man utnyttjar de bésta
resurserna och sikerstiller kompetens. I Banken verkade chefer folja riktlinjerna
om konsfordelningen bland chefskandidater och uppféljningar gjordes regelbun-
det. Metoden verkar framgingsrik mot bakgrund av att andelen kvinnor har 6kat
pa chefspositioner och att de nyligen uppnétt en jimn konsfordelning bland férsta
linjens chefer. Fér organisationer dir det finns forestillningar om att det ér pro-
blem med att fi kvinnor att s6ka chefspositioner har avhandlingens studie belyst
mojligheter f6r hur de kan utveckla sitt arbete med chefsforsorjning. Foretag kan
praktisera kvotering vid identifiering av chefskandidater for att diirmed péverka att
chefer for en dialog med bade kvinnor och min om chefskap. Samtidigt belyser
arbetet i Banken hur organisationer som efterstrivar en jimn kénsférdelning bland
chefer ocksa kan utveckla chefsforsorjningsarbetet. I organisationer kan sittas mal
och stillas krav pa konsfordelningar bland chefskandidater 4ven pd hogre nivéer
eller i fler chefsutvecklingsprogram.

Situationen att ta pd sig ett chefskap

Den hir studien har belyst hur det kan vara att som medarbetare befinna sig i
situationen av att ta pd sig ett chefskap. I Banken anmiils chefskandidater till
ett forberedande chefsutvecklingsprogram for att dessa ska fi kunskap och skad
insikt om chefsrollen, dess arbetsinnehall, méjligheter, forvintningar och krav
som stills pa en chef i Banken. I de blivande chefernas karriirteman framgr att
chefsutvecklingsprogrammet innebir att de blir motiverade att vilja bli chefer,
bide kvinnor och min, och att de anser att det skulle vara spinnande, utma-
nande, intressant och roligt att ta pd sig ett chefskap och kunna péverka i arbe-
tet. Identifieringen av dem som potentiella chefer skapar ocksd forvintningar
hos dem p3 att det ska hinda positiva saker framledes i karridren. I studien av
chefsutvecklingsprogrammet och av de elva chefskandidaternas karriirteman
uppstar dock en motsigelsefull bild av hur situationen att bli chef egentligen
ser ut. I chefsutvecklingsprogrammet framstills frigan om att bli chef som ett
resultat av egna initiativ, att vilja, inse, viga och bli. Det framstdr ocks som att
medarbetaren ska géra ett 6vervigt val nir det giller att bli chef gentemot andra
val. I chefskandidaternas arbetssituation framstér det diremot snarare som vik-
tigare att anpassa sig till den 6vergripande ledarskapsideologin och till 6ver-
ordnade chefers beslut in att ta egna initiativ. Att det finns krav pa anpassning
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kan ses mot bakgrund av den styrning som sker via till exempel farfarsprinci-
pen, chefsutveckling och olika riktlinjer och stédverktyg som finns for chefer i
arbetet. Det finns obligatoriska chefsutvecklingsprogram for nyblivna chefer.
Farfarsprincipen fungerar som stéd och anpassning for att chefen ska fora dialog
med sin chef i viktiga frigor. Det finns ménga verktyg till hands nir det giller
hur saker och ting ska goras i chefsarbetet. Det finns verktyg bade f6r arbetet i
enskilda frigor, hur resultat ska ns och f6ljas upp, men dven kring hur relationer
med medarbetare ska fungera som till exempel ramar for utvecklings-,coach-, och
l6nesamtal. HR-akt6rer finns inkopplade for cheferna i linjen som de kan anvinda
sigavvid problem i relationer med medarbetare. Det visas ocksd att olika omstin-
digheter har betydelser f6r méjligheter att bli chef som kan vara svara att 6ver-
blicka eller paverka, till exempel stéd och uppmuntran av sin chef, forekomst
av vakanta positioner, mansdominans och utvecklingsméjligheter. For de som
blir chefer eller vikarierar som chef under en period framgar att chefsarbetet inte
dr vad de har forvintat sig. Manga olika omstindigheter uppstir som omorga-
nisationer, avvecklingar, chefer som fir gd, upplevelser av att bli motarbetad och
omsittning pd gruppmedlemmar. Hur situationen ser ut for att vara chef far
omfdérhandlas hos medarbetaren kontinuerligt, det vill siga det pagar ett inten-
sivt identitetsarbete for att fi glappet mellan resultat av egna initiativ och yttre
omstindigheter att g ihop.

I ett par fall fir medarbetarna genom att vikariera prova pé ett chefskap under
en period. Majligheter att vikariera som chef visar sig ha flera fordelar. Frigan
om att bli chef kan upplevas som ett stort steg for ménga. Att bli chef anger en
riktning i karridren som kan upplevas vara svir att sedan kunna indra.
Maojligheten att prova pé ett chefskap kan gora att medarbetares forvintningar
blir mer férankrade i praktiken. Vikariat kan fungera som en utvecklingsmaj-
lighet f6r en medarbetare d& det kan ge insikter om béde styrkor och forbitt-
ringsomraden i relation till chefskap. Vikariat kan fungera som forberedelse for
mer initierade stillningstaganden for medarbetare kring att soka en chefsposi-
tion. Anvindning av vikariat for chefskandidater visar pa att det 4ven finns en
instillning om att chefskap 4r ndgot man lir sig, kan dva sig och bli bittre pa,
snarare in att en person ir kompetent eller icke-kompetent.

Karridr och familj

Att gora karridr och att bli chef for forsta gingen ér f6r minga kvinnor och min
en samtida aktivitet med familjebildning. I den hir studien ir aspekter i rela-
tion till konflikter mellan karriir och familj inte sirskilt framtridande i chefs-
kandidaternas karriirteman. Bland de elva chefskandidaterna hade fem av de sex
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kvinnorna och en av de fem minnen egna barn. De som hade barn ansig inte att
forhallandet att ha barn hade paverkat deras karridrer. Ddremot framkom att de
sjilva gjorde stillningstaganden dir till exempel barnens lder paverkade vid ett
visst tillfille deras initiativ till att vilja ha mer ansvar, flytta, pendla m.m. Bland
dem som inte hade barn framkom liknande resonemang i férvintningar pé att
kunna kombinera karridr och familj. Det verkade normalt i Banken att bide min
och kvinnor som chefer var forildralediga. Ndgra av minnen uppfattade att Banken
som arbetsgivare var bittre 4n andra foretag nir det gillde synen pa att medarbe-
tare dr forildralediga. Men det framkom @ven en medvetenhet om att kvinnor och
miin som smabarnsforildrar kan tolkas pd olika sitt i organisationen. Fér kvinnor
kan smébarn vara "ett minus” medan de inte r det f6r min. Det fanns berittelser
om att kvinnor med smébarn ifrigasattes som limpliga pa vissa chefspositioner.
Det framkom att utbrindhet hade drabbat kvinnor som chefer med familj nir
arbetsbelastningen blivit for hog. Siledes framkommer erfarenheter som visar att
det i praktiken kan vara svért att kombinera karridr och familj. Det kan 4ven vara
sd att problem i arbetssituationen forestills och tillskrivs handla om att kvinnor har
problem med att kombinera karriir och familj fast dessa problem egentligen kan
tillskrivas andra omstindigheter. Sidana forestillningar om kvinnors svarigheter
att kombinera karridr och familj kan fungera som stereotyper och ocksa bidra till
att det i praktiken kan bli svirare f6r kvinnor dd man inte satsar pi dem i samma
utstrickning som min.

Synen pa karriir, barn och familj hos de blivande cheferna i den hir studien
skiljer sig frin resultaten som framkom i en tidigare studie om identifierade
unga, potentiella chefer som jag var involverad i (Franzén med flera 1998). I
den studien framkom att kvinnorna och minnen hade olika uppfattningar om
hur barn skulle pdverka karridren. Kvinnorna bland de potentiella cheferna ansag
att det var problematiskt att kombinera arbete med barn och att det blev ett val
mellan att gora karriir eller att skaffa barn. Minnen ansdg ocksa att det kunde
vara problem med att férena karriir med ansvar f6r barn. Konsekvensen for
deras del blev dock inte att vilja mellan det ena eller det andra utan snarare vilja
en viss fordelning av karriir och ansvar f6r barn (Franzén med flera 1998).

Férklaringar till att konflikten mellan karriir och familj och ansvar for barn
inte ir lika framtridande i den hir studien kan handla om att majoriteten av de
anstillda i Banken bestdr av kvinnor och att det i organisationen forvintas att
kvinnor dr forildrar med ansvar for barn (jimfér Bekkengen 2002). Att det
finns en tradition av jimstilldhetsarbete med en ambition att 6ka andelen kvin-
nor som chefer kan dven ha paverkat att frigor om villkor for arbete, karridr och
chefskap i relation till familj har blivit mer uppmirksammade i den hir orga-
nisationen. En annan viktig skillnad mellan den hir studien och den tidigare
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refererade av Franzén med flera (1998) handlar om 6vertidskultur. I studien av
Franzén med flera framkom att de potentiella cheferna arbetade mycket 6ver-
tid, dels for att arbetet var roligt men dels for att det var sittet att visa framfot-
terna. Det fanns upplevelser hos de potentiella cheferna att det frin foretagets
sida fanns forvintningar pd att de skulle arbeta mycket. Genom att arbeta mycket
verkade det som om man investerade i framtida karridrméjligheter, &tminstone
gav minnen uttryck for ett sddant synsitt. Chefskandidaterna i den hir studien
rapporterar diremot att de i regel inte arbetar 6vertid. Overtid kunde forekomma
ibland vid vissa tillfillen av hog arbetsbelastning. Att arbeta mycket framstod
inte som efterstriavansvirt eller viktigt for att framstd som karridrinriktad. Snarare
framkom synsitt som handlade om att mycket 6vertid kunde ses som negativt
for karridren och som ett tecken pd att man inte klarade av arbetet. Professionalism,
seriositet, planering, framférhillning och noggrannhet var tongivande virder-
ingar i verksamheten och vertid signalerade motsatsen. Nir det giller karridr
och familj utgér Banken ett illustrerande exempel pé en fallorganisation som
uppvisar det bredare ménster som framkommit i en svensk studie av samtliga
sysselsatta pd den svenska arbetsmarknaden (Granqvist & Persson 2004). I studien
visades att kvinnor har ldgre chanser in min att gora karriir men att forildra-
ledighet varken har positiva eller negativa effekter pd karridrchanserna (Ibid.).
Enligt resultaten i den hir studien, talar detta fér att jimstilldhetsarbete har
paverkat och i viss méin férindrat den manliga normen i chefskap, vilket i sin
tur paverkar konsférdelningen bland chefer.

Naturlig utveckling eller fordndringsarbete

Inledningsvis restes forestillningen att mansdominansen ska upphéra och for-
dndras i takt med att den yngre generationen etablerar sig i organisationer. Frigan
dr om den hir studien styrker den forestillningen? Utifrin statistik i Banken
framstir mojligheterna att befordras till forsta linjens chef som lika méjlige for
kvinnor och min i dagsliget. Samtidigt har min studie pévisat skillnader i hur
kvinnor och min som chefskandidater tillskrivs potential och ser p&d méjlighe-
ter att gora karriir. Dessa skillnader, det vill siga olika typer av potential och
olika handlingskraft i karridren, har synliggjort maktrelationen mellan kénen i
organisationen och givit en antydan till hur den kommer att utvecklas.
Resultaten i studien visar att den horisontella konssegregeringen i Banken ver-
kar innebira att kvinnor och min blir chefer inom olika omraden, kvinno- respek-
tive mansdominerade. Dessa omréden virderas statusmiissigt olika i Banken dir
de kvinnodominerade virderas ligre 4n de mansdominerande. Kvinnors och
mins chefskap inom olika omriden innebir séledes olika méjligheter till orga-

234



1 0. Kénskapande och kénsordnande organisationer

nisatorisk makt. Resultaten indikerar dven att karriirmajligheter ser olika ut
inom mans- och kvinnodominerade omriden och att det verkar finnas stérre
utvecklingsmajligheter inom de mansdominerade och statusmissigt hogre vir-
derade omridena. Studien har visat att forsta linjens chefskap konsmirks som
kvinnlig medan chefskap pa hogre nivier med koppling till strategiske ledar-
skap kénsmirks som manlig. Kontorschefspositionen verkar vara i pigdende
forandring frén act ha varit manligt till ate bli kvinnligt konsmirke. Férekomsten
av konsmirkning av positioner belyser konssegregeringen da mirkningen ir rela-
terad till konsfordelningar och till maktrelationen mellan kénen i organisatio-
nen. Utifrén vad min studie visat framstir det inte som om 6kningen av ande-
len kvinnor pa ligre nivder automatiskt forvintas innebira att andelen kvinnor
pa de hogre nivderna kommer att 6ka. Inte heller ger studien sjilvklara for-
vintningar pd att maktrelationen mellan kénen i organisationen ir i forind-
ring. Detta mirks tydligast i relation till kontorschefspositionen och pagiende
forhandlingar om koénsmirkning.

Studien har snarare belyst ett exempel pa utvecklingen inom en organisa-
tion med en historik av jimstilldhetsarbete under mer 4n 30 4r. Act Banken vid
tidpunkten for den hir studien arbetade medvetet och radikalt med chefsfor-
sorjning for att fi fram fler kvinnor som chefer och i en del avseenden rappor-
terar framgdngsrika resultat méste ses i ljuset av detta lingsiktiga jimstilldhets-
arbete. En tro pé en naturlig utveckling osynliggér allt jimstilldhetsarbete som
pagice under alla dessa 4r. Ett sidant osynliggérande kan vidare ge &terverk-
ningar pd hur samtida och framtida behov av férindringsarbete i organisatio-
ner ska tolkas. Detta pdgiende jamstilldhetsarbete stdr sdledes i motsats till den
individualisering som ocksa finns och pévisats verka i riktning mot kénsblinda
tolkningar.

Framtida forskning

Avhandlingsarbetet har rest ett antal frigor och funderingar som kan vara av
intresse for fortsatt forskning. Studien belyser férutsittningar for kvinnor och
miin att bli chef i en bank. En friga 4r dock vad en jimn férdelning av kvinnor
och min pd mellanchefspositioner kommer att innebira? Det vore intressant
att dels studera karaktiren pd mellanchefspositioner och dels hur kénsfordel-
ningen pa hogre chefspositioner kommer att utvecklas. Kommer andelen kvin-
nor att 6ka pd hogre chefspositioner? Sammanfaller 6kningen av kvinnor pd
mellanchefspositioner i svenska banker med en forsimring av dessa positioner,
vilket tidigare forskning sett tendenser till (Halford etal 1997, Crompton 1995,
Tienari 1999)? Ar det s att 5kningen av kvinnor pa chefspositioner inte inne-
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bir att kvinnor fir 6kad organisatorisk make? P4 vilket sitt péverkar den hori-
sontella konssegregeringen med olika statusomraden méjligheter for kvinnors
och mins inflytande i organisationen och att bli chefer pd hogre nivaer?

Ett omrade som jag blev uppmirksam pa under avhandlingsarbetet var fore-
komsten av en utbredd anvindning av prestationsmitningar av bade anstillda
medarbetare och chefer. Mer detaljerade studier kring s kallade Performance
Management Systems vore intressanta och vilka konsekvenser sédana mitningar
far for medarbetare. Hur 4r prestationsmitningarna uppbyggda, vilka beteen-
den efterstrivas, vilka utesluts, vilka kriterier viljs och anvinds, hur mits pre-
stationer, och vilka betydelser har det for kvinnor och min i arbetslivet.
Anvindningen av prestationsmitningar vore intressant att nirmare studera mot
bakgrund av att tidigare forskning synliggjort hur subjektiva processer ir invol-
verade i anvindning av virderingar. Det har till exempel synliggjorts i den hir
studien liksom i andra (till exempel Collinson med flera 1990) att samma upp-
visade beteende hos en kvinna respektive man tolkas olika just mot bakgrund
av forestillningar om kon. Hur péaverkas organisationer pé lite lingre sikt med
avseende pa savil 16nsamhet och arbetsmiljé nidr medarbetare mits utifrdn ett
fatal styrtal medan annat som kan vara viktigt och virdefullt i arbetet blir bort-
definierat?

Fa studier fére min har behandlat frigan om 6vergingen frin medarbetare
till chef och sirskilt hur kén gérs i denna process. Eftersom resultaten dr avhing-
iga den kontext som studien har genomférts i, nimligen bankverksamhet och
kvinnors och mins situation och relationer inom en sddan organisation vore det
intressant att undersoka forutsittningar for medarbetare att bli chefer inom andra
kontexter. Hur ser praktiker och ideologier i chefstorsorjning och karriér utinom
andra verksamheter? Och vad far de for betydelser f6r kvinnors och mins moj-
ligheter att fatta beslut i relation till karridr och att bli chef. I sammanhanget
vore det intressant att studera utbredningen av individualism och kénsneutra-
litet i organisationer. Vad betyder individualistiska och kénsneutrala karriir-
ideologier f6r medarbetare, kvinnor och min, inom olika verksamhets- och
arbetsomraden och pa olika hierarkiska nivder i organisationer? Vad far indivi-
dualism och kénsneutralitet for konsekvenser for jimstilldhetsarbete?
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Slutord

Denna avhandling, om 6évergingen frin medarbetare till chef och sirskilt hur
kon gors i denna process, handlar om chefsforsérjning av nya chefer, om bli-
vande chefers karridrer och om kén och makt i en stor, svensk organisation i
2000-talets bérjan. Avslutningsvis vill jag summera avhandlingens slutsatser utifran
vad man kan ta med sig i framtida forskning och i praktiskt arbete med frigor
om organisation och kén. Fér det forsta visar avhandlingen att kon skapas och
ordnas i chefsforsérjning av nya chefer genom att potential kan frstis som kons-
miirkt. Detta resulterar i olika reella méjligheter f6r kvinnor och min i organi-
sationer. For det andra, kon skapas och ordnas i karridren genom att karriir kan
forstds som konsmirke. Detta resulterar i att det hos kvinnor och min skapas
olika handlingskraft i karridren. Och for det tredje pekar resultaten p& kom-
plexitet i relation till forindring. Jimstilldhetsarbete och radikala praktiker i
kombination med individualism och kénsneutralitet bidrar bade till att ifréga-
sitta, forindra och aterskapa konsordningen. Chefsforsorjning bestar av flera
praktiker dir gorandet av kon dr integrerat pa en mingd sitt, bide medvetna
genom jimstilldhetsarbete och omedvetna genom individualiserad och kénsne-
utral ideologi. I arbete med f6rindring och 6kad jimstilldhet krivs medveten-
het om hur kén 4r integrerat i dagliga praktiker, i jaimstilldhet, chefsforsorjning
och karridr, samt hur dessa praktiker reflekterar och paverkar varandra.
Forindring kriver storre medvetenhet och en ny praktik.
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Intervjuguide for den forsta intervjuomgdngen med
chefskandidaterna

1.

NN R W

Hur kommer det sig att du hamnade i chefsutvecklingsprogrammet for poten-
tiella chefer? Vad dr bakgrunden il det?

Om du tinker pa det fyra dagarna i programmet, tycker du att det behandlade
ndgot som var sirskilt intressant?

Var det ndgot som saknades?

Var innehdllet i programmet annorlunda 4n vad du hade férvintat dig?

Vad hinde efter programmet nir du kom tillbaka till ditt arbete?

Har du haft samtal med din chef, i sidana fall hur upplevde du dee?

Tycker du att du sjilv, din syn pa ditt arbete och pa din omgivning har paverkats
och/eller forindrats efter att du har deltagit i chefsutvecklingsprogrammet?

Ar det nigot du sjilv skulle vilja ta upp, nigot som du har reflekterat sirskilt
mycket dver efterdt?

Arbete

RIS

© ® N o

Hur linge har du arbetat pd banken?

Om du tinker tillbaka p& hur du bérjade hir, hur var dee?

Hur var férsta veckan pa jobbet?

Vad tinkte du da?

Har arbetet visat sig annorlunda 4n vad du forst trodde, eller blev det som du
hade forvintat dig?

Hur fick du det hir jobbet?

Hur gick anstillningsforfarandet dill, sjilva processen, intervjuer etc?

Hur blev du presenterad nir du introducerades pa nya jobbet/pa foretaget?

. Blev du omhiindertagen, av till exempel en mentor?

1 0 Var det ndgon som var speciellt viktig for dig under din f6rsta tid hir? Vem/Varfor?

11. Finns det ndgon som ir speciellt viktig for dig nu? Kollega, verordnad, medar-

betare?

12.0m du tinker tillbaka pa nir du kom hit, finns det ndgon som rekryterades

samtidigt som du? Vad har hint med den/dem? De som slutade, vad berodde
det pa?
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Kontaktndit

1. Om du tittar pd dig sjilv och folk du jobbar med finns det flera karridrvigar
eller bara en vig att ga?

2. Har du nigon strategi infor framtiden?

3. Finns det ndgra kriterier som rankas speciellt hogt? (Viss kompetens, kunnig i
teknologi, lojalitet?)

4. Finns det tillfillen nir beslut genomdrivits som du tycker har varit fel- och som

du inte har kunnat gora nigot 42 Hur skulle du vilja ha gjort?

Har det hint att du har haft ndgon bra idé som du har latit bli att presentera?

Finns det dllfillen som 4r speciellt limpliga for nya forslag? Olimpliga?

Vem talar man med om man har en bra idé?

Hur gér beslutsprocessen till?

. P4 vilket sitt har du inflytande?

10 Umgas du privat med kollegor, medarbetare, 6verordnade? Middagar?

0 0N oW

11. Finns det nigra speciella utrymmen for informellt informationsutbyte? Till exem-
pel en &l efter dagens slut?

12.Hur social fir man vara, finns det nigon grins?

13.Séger du hej till alla du méter pd morgonen, eller hiller du en viss distans till
ndgra?

14. Hur skall man vara klidd pa ditt jobb? Finns det nigon uttalad klidkod, ndgon
outtalad?

15.Kan man i vissa fall bryta dessa regler? Om man till exempel jobbar en helg,
om man har en viss rang?

16. Tycker du att din personliga smak/stil har forindrats sedan du kom hit?

Modtet individ/foretag

Vad har du for arbetstider?

Arbetar du mycket dvertid?

Om du behéver vara ledig, kan du vara det da?

Hur ser foretaget/medarbetarna pé att man ir ledig?

RN S

Fritidsintressen? Finns det sirskilda fritidsintressen som premieras? Golf; tennis,
gym, innebandy?
6. Finns det saker som du gjorde pa fritiden tidigare som du har slutat med?
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Levnadsforhdllanden

1. Hur lever du nu? Ensam, sambo, gift, barn?

Vad gér din partner?

Hur fungerar det med ditt arbete och ett forhillande/familjeliv?

Om du tinker pa parrelationer, har du nigon férebild? Om du jimfor till exem-
pel med hur dina forildrar hade det?

Hur bor du/ni?

Hur ir ditt ideal, hur skulle du vilja bo?

Skulle du vilja bo utomlands till exempel?

bl

En del viljer att jobba utomlands ndgra ar, dr det ndgot for dig?
. Var/varfor 1 forhillande till karridr?
0.Att skaffa barn, hur kommer/har det paverka/t din livssituation och din karridr?

=2 2N W

Utbildning

1. Vad har du f6r utbildning/tidigare erfarenheter innan du kom hit?
2. Hur valdes utbildningen —medvetet, eller bara blev det sa?

3. Hade du en framtidsplan? Hur sig den ut och hur blev det?

4. Tycker du att du har haft anvindning f6r din utbildning i arbetet?

Avslutningsvis

1. Hur upplevde du intervjun, ir det nigot som du reflekterat kring och som du
skulle vilja tilligga?
2. Har du majlighet att ses igen for en ytterligare intervju?

Intervjuguide for den andra intervjuomgdangen med
chefskandidaterna

Inledning

1. Det ir ju ndgra manader sedan vi triffades. S& hir i efterhand, hur upplevde
du intervjun, ir det ndgot sirskilt du har reflekterat kring sedan vi triffades sist?

Arbetssituationen

2. Kan du beritta om dina arbetsuppgifter nu, de vardagliga arbetsuppgifterna?
Vad ir viktigt i ditt arbete? Vad heter din befattning, formellt, informelle? Hur
vet du vad du ska gora varje dag?
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Nir startar arbetsdagen? Raster, fasta tidpunkeer, for méten? Nir slutar du?
Variationer?

Har det hint nigot sirskilt pd arbetsplatsen sedan vi triffades sist? Ar det nigon
forindring som beror ditt jobb?

Nir det giller ditt liv i 6vrigt, 4r det ndgot som har hint eller har forindrats
sedan vi triffades sist?

Organisationen

1.

Hur ser din arbetsorganisation ut? Vad heter din grupp/avdelning? Vilka fler
ingdr? Chefer? Hur ménga ir ni i gruppen, kvinnor/min?

Beskriv organisationen genom att rita. Rita in dig sjilv, sedan grupper och annat.
Vad gor de olika grupperna, funktionerna och hur ménga arbetar med de syss-
lorna, funktionerna, konsférdelningar?

Sammanhang och samband

1.

Vilka arbetsuppgifter finns inom avdelningen? Ar du beroende av andra led i
organisationen/p4 avdelningen for att kunna utfra dina arbetsuppgifter? Kan
man beskriva ett flode, en process? Méste du vinta pd nigon/négra for att genom-
fora dina arbetsuppgifter? Méste ndgon vinta pa dig?

Stod

3.

a

Far du uppskattning for ditt arbete? P4 vilket sitt far du det? Ar det ndgon som
du tror uppskattar dig sirskilt? Varfor tror du det? Det sitt du fir uppskattning
p4, kiinns det bra? Skulle du vilja fi uppskattning pé ett annat sitt?

Vem/vilka jamfor du dig med nir det giller arbetsprestation? Ar det nigon som
jimfor dig med andra arbetskollegor?

Vem/vilka ger dig information om till exempel utbildningar, lediga tjinster?
Ar det nigon som hjilper dig med speciellt praktiska saker?

Fir du stod i ditt arbete/karriir pd nigon annan plats 4n jobbet? Var di? Av
vem? P4 vilket sitt visar det sig?

Ansvar

1.

Vilka beslut kan du ta? Samrider du med négon, kollega, chef?
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Avslutningsvis

Ar det nigot som du har reflekterat kring under intervjun som du vill tilligga?

Tid for nista intervju. ..

Intervjuguide for den tredje intervjuomgdngen med
chefskandidaterna

1.
2.

Personportritt. Lis och kommentera.

Det ir ca ett ir sedan vi sigs. Ar det nigot sirskilt som hint det senaste dret
som du skulle vilja beritta om angdende ditt arbete?

Ar det nigot sirskilt som hint det senaste ret som du skulle vilja beritta om
angdende ditt liv i ovrigt

. Nir vi sigs for forsta gingen for tva ar sedan, 4r ditt liv idag ungefir som du di

forestillde dig, att det skulle vara tva &r senare.

Arbete nu

. Vad ir din nuvarande arbetstitel
. Vad ir dina huvudsakliga arbetsuppgifter och ansvar
. Vad tycker du om din nuvarande position, dina nuvarande arbetsuppgifter?

Vad ir bra och vad dr mindre bra och vad skulle du eventuellt vilja f6rindra?
Ungefir hur manga olika titlar/arbetsfunktioner har du haft inom banken sedan
du bérjade hir?

Ungefir, hur minga tidigare arbeten/funktioner har du haft innan du bérjade
i banken

Utvdrdering av arbete

1.

MU R

Utifrén din position, hur vil kiinner du till vad som ir organisationens huvud-
sakliga mal. Forindras de ofta? Kan man ta del av dem skriftligt?

Utvirderas dina prestationer?

I sddana fall, hur gir utvirderingen dll?

Vad anser du om systemet f6r hur dina prestationer utvirderas?

Har duupplevtattdet har haft betydelse for din utvirdering att du 4r man/kvinna?
Positiv betydelse och/eller negativ betydelse?
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Karriér

1.

Om du tittar pé dig sjilv och andra som du jobbar med, finns det en eller flera
karridrvigar?

Finns det nigot system for karridrplanering? Formellt / Informellt

Ar det nigon som du kinner till vil inom banken som du anser gor eller har
gjort karridr? Hur kan det beskrivas?

Ar det nagon du identifierar dig med, skulle du vilja gora en liknanade karriir.
Vad ir dina planer och strategier nir det giller ditt arbete, inom de nirmaste
aren?

Vill du bli chef? Alternativt, vill du fortsitta vara chef, var och hur? Hur ska du
ga tillviga?

I banken 4r det en ritt jamn fordelning av kvinnor och min bland medarbe-
tare. Men om man ser pd chefer inom banken, tenderar det ju att vara mer min
ju hégre upp i hierarkierna. Spelar det roll, har det nigon betydelse nir giller
unga medarbetare, t.ex. karridrer, eller utveckling till chefer?

Har det betydelse for dig och dina strategier och planer som vi talade om tidi-
gare?

Chefsutveckling

1.

2.

I vilken utstrickning anser du att chefer generellt i din omgivning tar ansvar
for att utveckla sina medarbetare?

Vem tror du huvudsakligen 4r ansvarig for chefsutveckling i banken? Vem anser
du borde vara ansvarig?

Anser du att det sker annorlunda behandling av kvinnor och min nir det gil-
ler utveckling av medarbetare och/eller nir det giller chefsutveckling?
Forekommer diskriminering pga kén? Kinner du till nigot exempel?

Om du ser pa dig sjilv, som medarbetare alt. chef, vad ir det viktigaste att
utveckla/trina framéver? Varfor?

Om du ser pé chefer generellt i banken, vad anser du ér viktiga utvecklings-
/traningsomraden?

Om du tinker pé en chefi banken, i din nirhet, kan du komma pa nigon som
brukar framhillas som en bra chef. Och i sidana fall vilka virderingar ir knutna
till den personens chefskap?

Om du tinker pé en chefi banken, i din nirhet, kan du komma pa nigon som
brukar framhéllas som en mindre bra, eller dlig chef. Och i sddana fall vilka

virderingar ir knutna till den personens chefskap?
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Jamstdlldhet

1.
2.
3.

Bedrivs jamstilldhetsarbete i banken, vad du kinner ill? Vad handlar det om?
Vad tycker du om det?

Ar du eller har du varit involverad i jimstilldhetsarbete i banken? Skulle du
vilja det? Varfor?

Exempel pd intervjuguide med HR-aktorer

1.
2. Varfor bedrivs chefsforsorjning inom banken?
3.
4

. Hur organiseras chefsférsorjning (och dess aktiviteter)?

Beskriv dina arbetsuppgifter?

Vilka ir akerer i chefsforsérjningen i banken? Vad gor de, vad ansvarar de for?

Ledning
HR / personal / stab
Linje

Vilka chefsf6rsorjningsaktiviteter genomfors? Varfor? Hur?

Vilka chefsforsorjningsaktiviteter 4r sirskilt riktade till blivande, nya chefer?
Varfor de aktiviteterna? Hur gir de dll?

Vilka tillvigagingssitt tillimpas vid chefsvirdering, chefsrevisioner? Varfor de
tillvigagangssitten? Sirskilt avseende nya chefer? Hur gir de ill?

Pagiende forindringar inom chefsforsorjning?
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From staff to manager

Gender and power in management sourcing and careers

What does the future have in store for us regarding women and men as managers?
The younger generation is often expected to be part of changes in management
gender distribution, concepts of leadership and gender power relations. Parallel
with this, there are ongoing gender segregation processes within the organisations
in working life resulting in the dominance of men among managers. The aim of
this thesis is to explore what happens in the transition from member of staff to
manager and the significances of gender in this process.

The purpose of the thesis is to describe and understand the transition from staff
to management, and in particular how gender is done in this process. The perspective
on organisation and gender (Berger and Luckmann 1966, Smith 1987, Acker 1990)
adopted is social constructionist. The study was carried out in a large Swedish bank-
ing company between 2000 and 2005. A balanced gender distribution among per-
sonnel and a long tradition of gender equality work within the bank were seen as
likely to provide good opportunities for both genders to reach management level.
In an effort to understand what happens in the transition from staff to manage-
ment and how gender is done in this process, I have described and analysed the
sourcing process for new managers, how candidates for management are evaluated,
and how such candidates viewed their career opportunities. The empirical mate-
rial consists of observations of a management development programme for poten-
tial managers, statements on management sourcing and careers, and document
material. The statements come from interviews with 11 staff members — six women
and five men — identified as potential managers, as well as seven people working
with HR at the bank. The 11 management candidates were interviewed three times
during a two-year period. Analysis was drawn up in order to successively answer
four research questions:

1) In what way is the management sourcing process designed and how are
candidates for management evaluated?

2) How do management candidates look upon their career opportunities?
3) How is gender done in the sourcing of new managers!?

4) How is gender done in the careers of future managers?
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Transition from staff to management and how gender is done

After two years, when all data had been collected, two women among the 11 man-
agement candidates had established themselves as group managers. One woman
and one man had served as temporary managers. Several applied for and received
other posts. One woman had left the bank. In many ways, the transitions from
staff to manager appear to be gender equal from a quantitative perspective. However,
the analysis shows that male dominance was still significant. Perceptions of men
as norm were embedded in the managerial context. Thus, the thesis develops knowl-
edge on how gender and management are done in situations characterised by a bal-
anced gender distribution and simultaneous male dominance. This empirical con-
text is interesting against the background of previous studies dealing with how gen-
der and leadership are constructed where organisations are male-dominated with
a majority of men among both staff and management (e.g. Collinson & Hearn
1996, Fogelberg Eriksson 2005, Regné 2008). A summary is provided below of

the main results of the study via answers to the four research questions.

Sourcing of new managers and evaluation of management candidates

The analysis based on the first research question shows that the management devel-
opment programme serves as a hub for those working with sourcing new man-
agers through its importance in identifying, developing and evaluating candidates
for management. Both identification and selection of candidates prior to the pro-
gramme, along with the content and form of the programme itself, as well as post-
program aspects such as feedback to superiors and HR managers regarding the per-
formance of individuals, are important practices in the sourcing of new managers.
A decision was reached in the bank that gender distribution among participants
should be representative in relation to gender distribution among all staff. The
study shows that both line managers and bank management have considerable
responsibility for and influence on the sourcing of new managers.

The management development programme, exercises and evaluations reveal
the managerial qualities, values and behaviour that are valued within the bank. In
short, a manager should be active, temperate, clear, creative and adaptable. One
consequence of the exercises and continual evaluations is the establishment of con-
formity according to a management norm against which all behaviour is compared
and towards which efforts strive. Candidates are evaluated against this norm by
supervisors/observers. Evaluations result in statements regarding the participants’
potential as managers.
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Delimited and unlimited potential

The analysis of the evaluation of women and men among management candidates
shows that potential is linked to women and men in different ways. The potential
related to women is of a delimiting type that extends as far as the possibility of
being seen as competent/not competent in relation to an initial management posi-
tion. An expected and unlimited potential is, however, seen in men, meaning that
with training and maturity these men will be leaders. The delimited potential linked
to women and unlimited potential linked to men show that women and men are
evaluated on the basis of different expectations on them as managers. These var-
ied expectations built into potential can thus here be seen as gendered. The under-
lying assumptions are related to a specific gender, and at the same time commu-
nicate status since the different expectations on gender and the manager evalua-
tions that are made are built into the delimited and unlimited potentials. I con-
sider gender and potential as constructions made in the process of sourcing new
managers and that are ascribed to management candidates according to gender. As
constructions, they are to be understood as representatives for how women and
men are ascribed differing degrees of potential in local contexts.

Management candidates and how they see the their career opportunities

The analysis based on the second research question of how management candi-
dates look upon their career opportunities resulted in the development of a method
for analysis of careers. In the study, I use the term career themes (cf. Van Maanen
1980) to describe the career experiences of staff. I also link the term career themes
to the idea of identity formation. I have divided different versions of careers on the
basis of career themes communicating major and minor keys among individuals.
These keys reflect how the interviewed management candidates experience their
work situation and whether they see things as going well or less well. The analysis
identifies four career versions among the 11 interviewed management candidates.
These versions express how they looked upon their career theme directly follow-
ing the management development programme, and then two years later, shedding
light on possible change during the period. The four versions of career identified
among the future managers are illustrated by the career theme mood during the
two-year period starting and continuing in major key (1), starting in a major key
then descending into minor (2), starting in minor and continuing in major (3), or
starting and continuing in minor key (4). The analysis explores the circumstances
ascribed by the interviewees to the different keys in their career theme, whether
major or minor keys and any changes that take place.
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According to the descriptions given by both women and men, career is almost
exclusively conceived as linear hierarchical movements through pre-defined organ-
isational stages. Nevertheless, with regard to career themes, the hierarchical view
of career is confirmed almost entirely in the way men orient themselves. The most
frequent version among the 11 staff members is that the key following the man-
agement development programme starts in major and continues in major after two
years. The general salient feature is that expectations on the future reflect previous
experiences within the bank. The experience of having been permitted to develop
nurtures expectations of future development. A longer and more variegated his-
tory in the bank is reflected by limited expectations on the future. The circum-
stances that are seen as important and having influenced the key of a career theme
being in major, involve being allowed to develop in the right direction, acquiring
a new position, having an appreciative and supportive boss, and gaining evidence
of being backed up. This makes it clearer for management candidates to see their
future progress, making it easier for them to know how to behave. Characteristic
of a minor key is that circumstances such as restructuring and having one’s hopes
dashed by management, fuzz the clarity of future expectations, making it difficult
for them to know how to behave.

Career expectations and hopes

In all cases, the career themes of the men express expectations on having a career
within the bank. These expectations reflect previous experiences where they have
been given the scope to develop as wished for and in which they have gained proof
of the organisation’s support and investment in their career. Since it is normally
men who have made careers in the bank, and it is normal that men find themselves
in superior positions, it is logical that men have career expectations. The career
themes of the women express their more variegated experiences. These variations
in experiences are reflected by expectations on the future being irresolute, delim-
ited and locally rooted. The experiences of the women are also diverse with some
having encountered support that has failed to materialise while others have expe-
rienced support in their development. But even among those women who have
experienced encouragement to develop, this is not reflected in expectations on the
future. Instead, the hope expressed is one of simply being allowed to continue a
career. With the current norm being that women have not made a career in the
bank, the case may be that a woman identified as a potential manager logically
gains hopes on making a career. Here, career is understood as gendered. The expec-
tations of men and the hopes of women are in the analysis seen as expressions of
empowerment in the organisation. The different empowerment of the women and
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men express in turn, the power relations between genders in the organisation and the
norm of men as managers, which both men and women relate to. I propose that
this pattern shows two different career constructions. These two constructions should
be understood as representatives of how career, to varying degrees in a local context
creates expectations in men and hopes in women for future management careers.

How gender is done in the sourcing of new managers

The analysis based on the third research question reveals that gender is done in the
sourcing of new managers via management sourcing practices, integrated symbols,
interactions and identity work. The two constructions of potential, delimited and
unlimited, show how gender is evaluated differently in management candidature.
One way of understanding this power relation is to look at how the logic of male
norm functions (Hirdman 1988). When women and men relate to the norm for
managers, they are ascribed different types of potential. The analysis of management
sourcing as disciplined practice (Foucault 1974/1998, Townley 1994) reveals how
employees are shaped into a specific type of manager. At the same time, this repro-
duces the male norm as context. The analysis of integrated symbols in management
sourcing practices reveals how individualistic and gender-neutral ideology mobilises
management as male gendered in the guise of being gender neutral. At the same time,
it is also shown that interpretations other than the gender-neutral view of manage-
ment and gender are also mobilised via management sourcing, highlighting power
processes; and content being contested. With regards to interactions, various actors
are involved in restoration efforts and attempt in various ways to unify what women
and men do and what they ought to do. However, interactions also include varia-
tions and contradictions, suggesting that the behaviour of women and men is con-
tested and negotiated. The attribution of the two types of potential is constituted of
different forms of acknowledgement — either exaggerated or insufficient — that pro-
vide conditions for the identity work of management candidates: their understand-
ing of themselves, and how they will behave in the future. Positive experiences result-
ing from participation in the management development programme also reveal a
positive “identity top-up” in the form of greater strength and self-confidence among
management candidates, particularly among women.

How gender is done in the careers of future managers

The analysis shows that gender is done in careers via daily career practices, inte-
grated symbols, interactions and identity work. Access to different opportunities
in the organisation provides an understanding of why empowerment varies. Career
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can also be understood as disciplined practice (cf. Grey 1995) where the use of eval-
uations, individualism and gender neutrality contribute to creating a certain type
of empowerment depending on gender. Symbols relating to gender are integrated
into career practices such as management positions, parenthood and clothing. These
play an ideological role since they form the career themes of genders. However,
contradictory contents also exist in gender and gender equality. It can be observed
in interactions between management candidates and managers, that both hierar-
chy and power relations between men and women in organisations influence career
themes and empowerment. Management candidates are subject to the wielding of
power while at the same time they resist by putting established truths into ques-
tion or leaving the organisation. The career themes of management candidates also
illustrate their identity work. The major or minor keys of their career themes express
productive and repressive effects on their identity work.

Gender construction and gender ordering in organisations

The thesis shows how two aspects are involved in the doing of gender in manage-
ment sourcing. The first aspect involves construction of gender. The second aspect
involves gender ordering. Delimited potential may be seen as an interwoven con-
struction between potential and being a woman. The unlimited potential may be
seen as an interwoven construction between potential and being a man. These two
constructions of potential highlight how gender is evaluated differently in man-
agement candidates. Gender is constructed in day-to-day career practices, result-
ing in career themes and varied empowerment. Through career practices gender is
ordered and career themes and varied empowerment are expressions of power rela-
tions between the genders and at the same time indicate a reproduction of these.
Thus management sourcing and careers can be understood as constructing of gen-
derand gender ordering. The concept of multi-dimensional understanding of power
developed in the thesis, serves to further develop the ideas of Acker (1997, 1999)
on gendered practices, with considerable focus in my analysis being on gender order-
ing. I discuss my use of gender construction and gender ordering in relation to
Hirdman’s (1988) thoughts on the logic of the gender system. According to the
understanding of Hirdman, the male norm is legitimised through segregation of
the genders, whereas I also consider ordering (i.e. changes in power relations between
genders) as a way in which gender can be constructed and change in its meaning
can be brought about. It is not impossible that the male norm generates segrega-
tion. I discuss in the thesis the management development programme with bal-
anced gender distribution and how initially it is difficult to see significances of gen-
der since the interpretation of the behaviour of genders varies and is contradictory.
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Gender segregation first becomes apparent when participants are related to the
norm for managers, the male norm, and are ascribed potential. The doing of gen-
derappears complex. Nevertheless, the terms gender construction and gender order-
ing can contribute to analyses of how gender is done.

In conclusion, I present ideas on several questions brought into perspective by
the thesis: individualism and gender neutrality, management sourcing and increased
numbers of women as managers, the situation of being a manager, career and fam-
ily, and natural development or work for change. Finally, the conclusions of the
thesis are summarised on the basis of what may be used in future research and prac-
tical initiatives in relation to issues involving organisation and gender. Firstly, gen-
der is constructed and ordered in the sourcing of new managers through the gen-
dering of potential, resulting in different opportunities for women and men in
organisations. Secondly, gender is constructed and ordered in careers, where careers
may be understood as gendered, i.e. where expectations are created in men and
hopes in women. The result is different empowerment in women and men. And
thirdly, the results point to a complexity in relation to change. Gender equality ini-
tiatives and radical practices in combination with individualism and gender neu-
trality both put gender hierarchy into question and preserve it. Management sourc-
ing involves several practices where the doing of gender is integrated in different
ways, both conscious, such as gender equality initiatives, and sub-conscious, such
as individualised and gender-neutral ideology. Thus, change requires greater con-
sciousness and new practice.
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