= 210

LlKABEHANDLlNG Arbetsplatslarande och

THEMATIC GROUP ON EQUALITY  omstallning i arbetslivet

JAMSTALLDA TJANSTER

En studie av jdmstdlldhetsintegrering i privat och offentlig service



Jamstallda tjdnster
- En studie av jamstalldhetsintegrering i privat och offentlig service

ISBN: 978-91-87051-08-1

Text:

Malin Lindberg, Lulea tekniska universitet & Tema A&0O

Kristina Johansson, Luled tekniska universitet & Tema A&0
Anne-Charlott Callerstig, Linképings universitet & Tema Likabehandling
Kristina Lindholm, Stockholms universitet & Tema Likabehandling

Grafisk form: Arbetsmiljoforum

Tryck: Repro8

Upplaga: Forsta 2012

© 2012 Arbetsmiljoforum i Sverige AB / Tema Likabehandling / A&0O

Distribution: www.temalikabehandling.se



JAMSTALLDA TJANSTER

En studie av jdmstalldhetsintegrering i privat
och offentlig service






Inledning

I denna rapport diskuteras forutsattningarna for att uppna langsiktiga effekter av
jamstalldhetsinsatser i privat och offentlig tjanstesektor. Var forhoppning ar att
jamforelsen mellan privat och offentlig sektor ska dka forstaelsen for hur jamstalld-
hetsinsatser kan organiseras i olika kontexter for att ge 6nskad effekt. Dessa insikter
kan sarskilt vara till hjalp for dem som har i uppgift att initiera och organisera insatser
av detta slag i privat eller offentlig regi.

Rapporten utgar fran tva utvalda projekt som bedrivits vid ett kopcentrum respektive
en kommunal utbildningsférvaltning i Sverige. Projekten finansierades av Europeiska
socialfondens programomrade Kompetensforsorjning respektive Sveriges Kommuner och
Landstings program Hallbar Jamstalldhet (det sistndmnda drivs idag som ett ESF-projekt).

Med avstamp i dessa tva projekt undersoker vi om det finns nagra likheter och
skillnader mellan privat och offentlig tjanstesektor vad galler férutsattningarna

for att motivera och organisera jamstalldhetsinsatser, hur detta paverkar vilka
strategier som anvants i genomforandet samt utsikterna for att insatserna ska ge
upphov till Iangsiktiga effekter. Rapporten ar indelad i tre kapitel: ett kapitel om
jamstalldhetsinsatser i privat tjdnstesektor, ett kapitel om jamstalldhetsinsatser i
offentlig tjdnstesektor, samt ett kapitel om likheter och skillnader mellan privat och
offentlig tjdnstesektor nar det géller forutsattningarna for att jamstalldhetsinsatser
ska ge langsiktiga effekter.

Rapporten ar framtagen i samarbete mellan Tema Arbetsplatslarande och
omstdllning i arbetslivet och Tema Likabehandling. Temagrupperna sammanstéller,
analyserar och sprider erfarenheter fran de projekt som med stéd av Europeiska
socialfonden (ESF) ska framja kompetensutveckling och motverka utanforskap pa
arbetsmarknaden under perioden 2007-2013. Tema A&O fokuserar sarskilt pa
nyttan med arbetsplatsldrande for samhalle, féretag och individer. Jamstélldhet ar
en av de aspekter som berors av temagruppen, med tonvikt pa hur olika ESF-projekt
arbetar med jadmstalldhet i handeln. Tema Likabehandling gér den kunskap som
utvecklats om likabehandling inom ESF-projekt anvandbar for arbetsmarknadens
aktorer. Temagruppen arbetar for att alla ska ha samma rattigheter och méjligheter
i arbetslivet och ska sarskilt belysa fragor om jamstalldhet, tillgdnglighet, metoder
for likabehandling i arbetslivet samt kompetenshéjande insatser for att motverka
diskriminering.

Malin Lindberg, Tema Arbetsplatslarande och omstallning i arbetslivet
Anette Sjodin, Tema Likabehandling
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Att handla annorlunda?
Om larande, kén och jamstalldhet i privat service

Kristina Johansson, Luled tekniska universitet & Tema A&O

"Detaljhandelsskolan” ar ett kompetensutvecklingsprojekt som med finansiering fran
Europeiska socialfonden (ESF) genomfordes pa ett storre svenskt kopcentrum mellan
aren 2008 och 2010. For mig, med ett intresse for jamstalldhet och arbetsplatslarande
i allmanhet samt mans och kvinnors arbetsvillkor inom detaljhandeln i synnerhet,
framstod projektet som spannande att undersoka narmare av tvd anledningar:

1) Detaljhandeln utgor ett eftersatt omrade i frdga om strategiska satsningar
pa arbetsplatsnivd. Darmed saknas ocksa viktig kunskap om de specifika
forutsattningarna - hinder och mojligheter - for verksamhetsutveckling och
okad jamstalldhet som finns pa detaljhandelns arbetsplatser.

2) Projektets finansiar, ESF, har som krav att fragor om jamstalldhet ska
integreras i alla de verksamheter som fonden stodjer. Det innebar med andra
ord att Detaljhandelsskolan kan bidra som ett praktiskt exempel till den
teoretiska diskussionen om hur arbetsplatslarande och jamstalldhet hor ihop.

Undersokningen av projektet baserades framst pa projektdokument (ansokan,
delrapporter, informations- och kursmaterial, utvarderingar och slutrapport),
vilka jag har fatt mig tillskickade av projektledaren. For en mojlighet att fordjupa
min forstdelse for projektets verksamhet genomforde jag ocksa en telefonintervju
med projektledaren i projektets slutfas. Syftet med min text ar att, med hjalp av
Detaljhandelsskolan, diskutera utmaningar for jamstalldhet och ldrande samt
strategier for forandring i privat service. Texten bestar av tva huvuddelar. Den
forsta delen ar beskrivande och redogor for Detaljhandelsskolans bakgrund,
genomforande och resultat. Den andra delen ar analyserande och kretsar

kring att synliggora och diskutera det som jag menar ar projektets utmaningar

i arbetet med verksamhetsutveckling och 6kad jamstalldhet, liksom de mer

eller mindre medvetna strategierna som projektledningenanvant sig av for

att mota dessa utmaningar. Innan jag 6vergar till att redogora for
Detaljhandelsskolans verksamhet, dr det dock pa sin plats att introducera
undersokningens teoretiska grund, som a ena sidan bestar av arbetsplatslarande,
kon och organisation, och a andra sidan av kritisk jamstalldhetsforskning.
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Teori: Arbetsplatslarande, kon och organisation i kombination med Kritisk
jamstilldhetsforskning

Enligt Per-Erik Ellstrom (2010) innebar arbetsplatslarande att leda och anordna
kompetensutveckling for individen och organisationen pa ett sddant satt att det
leder till bestaende forandringar. For att larande ska ske ar det darfor inte tillrackligt
att 1ata medarbetarna ga en kurs. Lika viktigt ar det att ocksa forandra klimatet pa
arbetsplatsen sa att nuvarande arbetssatt kan ifragasattas och ny kunskap tillampas
och vidareutvecklas (Ellstrom 2010). Arbetsplatslarande brukar ofta beskrivas i
termer av kreativitet, delaktighet, rorlighet och nytdnkande. Varden som i sig framstar
som svara att argumentera emot - vem skulle inte vilja arbeta pa eller leda en sadan
arbetsplats?

Problemet nar teorin ska omséttas i praktik ar dock att arbetsplatser ar bestar av
sociala, komplexa och manga ganger motstridiga processer (se ex Acker 2006).
Processer som genom de specifika satt som arbete definieras, fordelas och tilldelas
mening; medarbetare, makt och positioner forhandlas; kunskap och kompetens
definieras, i praktiken snarare kan motverka dn uppmuntra till kreativitet, delaktighet,
rorlighet och nytankande.

En forklaring till varfor organisationer i praktiken kan hindra larande och
utveckling ar, som Lena Abrahamsson visar i sin forskning, att de oftast dr grundade
pa konssegregering och ett tydligt isdrhallande av mans och kvinnors arbete

samt forestallningar om manligt och kvinnligt. I Abrahamssons undersékning

av organisationsforandringar inom industrin visade sig ndmligen ojamstéllda
foretag ha svarare dn mer jamstillda foretag att i praktiken uppna individuellt och
organisatoriskt larande. Pa de ojamstillda foretagen tycktes verksamheten i praktiken
mer upptagen med att uppratthélla konsbaserade granser och hierarkier dn att
uppmuntra rorlighet och kreativitet. Detta tillats i sin tur ocksa forma kompetens-
utvecklingsinsatserna; vem som fick tillgang till ny kompetens och vad som sags
som kunskap. I slutdndan, trots férsoken att utveckla och férandra verksamheten,
kom darfor kénsordningen och det befintliga arbetssittet att besta pa foretagen
(Abrahamsson 2009).

Det Lena Abrahamssons forskning hjélper mig att forsta ar att anledningen till varfor
kon spelar roll for arbetsplatslarande ar for att kon spelar roll pa arbetsplatser; for

det sitt som arbete, medarbetare och kunskap organiseras och forstas. For att i ndsta
steg undersoka vilken roll kon spelar i specifika fall (har; Detaljhandelsskolan) och hur
det i sin tur formar mojligheterna att genomdriva verksamhetsutveckling, har jag tagit
hjalp av kritisk jamstalldhetsforskning och Carol Lee Bacchis teorier (Bacchi 1999).
Bacchis ansats brukar oftast sammanfattas med fragan "vad ar problemet?” vilken i



sin tur uppmanar till granskning av den process varigenom (i detta fall) utvecklings-
insatserna ar formulerade: Hur representeras det problem som Detaljhandelsskolan
ar tankt att 16sa och vad far det i sin tur for konsekvenser pa de atgiarder som sedan
formuleras? Hur forstas arbete, kompetens och anstélld pa kopcentret? Hur varderas
och mats butikernas framgang? Vilka varden styr butikerna? Jag undersokte ocksa de
antaganden som format projektet: Vem initierade kompetensutvecklingsinsatserna?
Hur forstas kompetens och vem anses behova kunna vad? Hur motiveras projektet
externt och internt? Vilka fragor var mojliga for projektledningen att driva? Vilka
frdgor hamnade vid sidan om dagordningen?

Fallstudie: Detaljhandelsskolan

Kopcentret bestar av 78 mindre foretag och 550 medarbetare vilket i sin tur ger ett
medianvarde pa sju anstéllda per arbetsplats. Sett till medarbetarstrukturen, och
det faktum att den dominerades av deltidsanstillda kvinnor och framforallt unga
kvinnor, foljer kopcentret liknande monster som detaljhandeln i stort. 80 procent av
medarbetararna ar kvinnor och hélften av dem ar mellan 18 och 29 ar. Fér manga

ar arbetet pa kopcentret deras forsta, en tredjedel av de anstillda har arbetat pa
centret mindre dn ett ar och ytterligare en tredjedel har arbetat 1-3 ar. Majoriteten
av medarbetarna ar deltidsanstillda, vanligtvis ar butikschefen den enda som arbetar
heltid pa en butik. Ungefar hélften av butikerna dr enkdnade och pa butiker dar
overviagande man arbetar, som teknikaffarer, ar andelen heltidsanstillda hogre an pa
de arbetsplatser dar endast kvinnor arbetar.

Bakgrunden till kompetensutvecklingsprojektet, som den beskrivs i projektansékan,
var den generella forsiljningsnedgang pa kopcentret som fick till foljd att butiker
stangde, varslade om uppsagning eller 6kade andelen deltidsanstéllningar. Enligt
kopcentrets foretagsforening, som bade initierade och svarade for det efterféljande
projektets genomforande, var den negativa utvecklingen inte enbart en konjunkturell
fraga. En stor del av problemet bestod av mer langtgaende forandringar som bottnade
i en 6kad konkurrens fran bland annat nithandeln samt nya och andra krav fran
konsumenterna. Detta ansags vidare skapa ett glapp mellan de kompetenser som
koépcentret behdvde och de kompetenser som medarbetarna faktiskt hade. Efter att
ha beviljats medel for en forstudie av ESF kunde foretagsforeningen genomfora en
mer grundlig kartliggning av medarbetarnas utbildningsniva och -behov. Aven silj-
och kopsituationer analyserades genom kundintervjuer och anonyma observationer.
Resultatet visade att det som medarbetarna framforallt behovde utbildning i

var kundbemotande. Till f6ljd av bristande bemotande av kunder ansags manga
saljtillfallen ha gatt forlorade. Foretagsforeningens slutsats blev darfor att med mer
kompetenta medarbetare skulle kopcentrets negativa forsaljningsutveckling kunna
vandas. Ytterligare medel for genomforande av ett kompetensutvecklingsprojekt



ansoktes och beviljades fran ESF. Projektet, som pagick i 18 manader, tilldelades en
budget pa cirka 3,6 miljoner kronor och avslutades i mitten av ar 2011. Projektets
styrgrupp bestod av kdpcenterforeningen, som projektledare utsags en av
medarbetarna pa kopcentrets centrala funktion.

Enligt ansékan var det évergripande syftet med projektet att starka och kompetens-
utveckla anstéllda i butiker, caféer och restauranger inom kopcentret, for att 6ka
anstallningsbarheten och skapa konkurrenskraft pa arbetsmarknaden. Pa sa satt
ansags projektet kunna bidra till att motverka arbetsloshet och deltidsarbetsloshet
samt utveckla ett langsiktigt larande och skapa en bra grund for kontinuerlig
utveckling pa arbetsplatserna. I enlighet med ESF:s kriterier for finansiering inneholl
nagra av kopcentrets syftesformuleringar dven en jamstalldhetsfokus. Deltagarnas
kunskap i genus och jamstalldhet skulle 6ka, vilket i sin tur ansags utgora verktyg

for att motverka diskriminering och framja likabehandling pa arbetsplatserna.
Jamstalldhets-och genusutbildningen skulle ocksa bidra till 6kad l6nsamhet eftersom
den ansags forbattra mojligheterna att tillvara den potential som antas finnas i
mangfald och olikheter: "Ju mer vi lar kdnna varandras olikheter desto lattare har vi
att bemota olika manniskor” Den enskilt viktigaste jamstalldhetsfragan for projektet
och kopcentret var dock att minska den deltidsarbetsloshet som framforallt kvinnor
drabbades av.

Projektets forklaring till varfor deltidsarbete var problematiskt var att det bidrog till
och befiste den ekonomiska ojamstélldheten mellan mén och kvinnor. Med andra
ord formulerades problemet med deltider utifran de anstilldas perspektiv, medan

de eventuella negativa effekterna for arbetsgivaren inte berordes. Vid sidan av syftet
inneholl projektansokan ett antal méatbara mal. Utdver att galla utbildningarnas
genomstromning och en hojning av deltagarnas kunskapsniva, sa uppgavs ocksa att
20 personer ska ha fatt nya arbetsuppgifter, aktivitetsforeningens styrelse ska anse
att den larande miljon har forbéattrats, 10 procent hojt sin tjanstgéringsgrad och 5
heltidstjanster tillkommit. En sista malsattning gillde kdpcentrets verksamheter efter
projektets avslutning och bestod i att en plan for fortsatt traning och kompetens-
utveckling skulle tas fram. Detta ska ske genom "... ett reflekterande forhallningssatt
som i forsta hand leds av butikschef/projektcoach, dialog mellan medarbetare och en
oppenhet och vilja till standiga forbattringar.”

For att uppna syftet med projektet utformades en detaljhandelsskola bestdende av
tva utbildningspaket, ett riktad till butikschefer och ett till medarbetarna. Fragor om
jamstalldhet integrerades i det generella utbildningspaketet. Utbildningen skottes
efter upphandling av en extern utbildningsleverantor. Deltagande i utbildningen var
frivilligt, bade for chefer och for medarbetare. Det fanns inte heller nagot gemensamt



beslut gdllande om medarbetarna skulle fa delta i Detaljhandelsskolan under (betald)
arbetstid eller om det istéllet skulle ske pa deras fritid.

Detta gjorde i sin tur att projektledningen fick 4gna mycket tid och resurser till

att marknadsfora projektets nytta for butikerna och butikscheferna for att locka
deltagare. I den marknadsforingen var det dock, snarare an projektansdkans fokus

pa anstallningsbarhet och medarbetarnas kompetens, utbildningens fokus pa och
bidrag till 6kad lonsamhet och foérsiljning som projektledningen valde att framhalla.
For att tydliggora att butikscheferna hade en nyckelroll i forandringsarbetet
utndmndes de vidare till projektcoacher. Butikschefernas utbildning startade dven
fore medarbetarnas, vilket ansags framja mojligheten for cheferna och organisationen
att fanga upp och bygga vidare pa den entusiasm och kunskap som medarbetarna fick
med sig fran sin kurs.

[ enlighet med hur Detaljhandelsskolan presenterades i informationsmaterialet
bestod butikschefernas utbildning dels av fyra halvdagsworkshops, dels av fem
heldagstraffar om coachande ledarskap. Under workshopen var arbetet inriktat

pa att skapa samsyn, delaktighet och malsattningar i det fortsatta arbetet med att
utveckla kompetensutvecklingsprojektet, verksamheterna i stort samt varumarket
[kdpcentret]. Workshopen innehdll dven pass i tillgédnglighet respektive jamstalldhet.
Utbildningen i coachande ledarskap beskrevs i sin tur utgdra en traning i framtidens
ledare som coacher, snarare an den som styr och som har formagan att fa med sig
hela organisationen och skapa delaktighet, engagemang och motivation. Utéver de
fem heldagstriffarna arbetade deltagarna med hemuppgifter bade individuellt och

gruppvis.

Projektledaren understrok i intervjun att de under projektets gdng var noga med

att betona for deltagarna att utbildning inte var tillrackligt. For att fa till stand en
forandring maste butikscheferna tillampa de nya kunskaperna i verksamheten och
fordandra sitt beteende och arbetssatt. Om de inte gjorde det, riskerade butikerna
snart att vara tillbaka i gamla hjulspar. Som ett led i det arbetet fick butikscheferna
efter varje traff i uppgift att arbeta vidare med fragorna i den egna butiken som de
sedan skulle dterrapportera och diskutera under nastkommande traff. En del av det
coachande ledarskapet som butikscheferna fick lara sig handlade om betydelsen av
att delegera ansvar och ge konstruktiv kritik for att pa sa satt motivera medarbetarna.
For att 6ka forutsattningarna for att implementera det i praktiken var delegerande och
ansvar ett tema ocksa i medarbetarnas utbildningspaket.

Salj- och serviceutbildningen som riktade sig till medarbetarna strackte sig dver tre
halvdagar. Utbildningens forsta block, idé och merforsaljning, fokuserade pa séljaren



som butikens ansikte utat och betydelsen av kommunikation, positiv kundkontakt

och merforsaljning. I fokus var dven betydelsen av personlig instdllning, motivation,
samarbete och ansvarstagande i relation till kollegor och arbetsgivare. Det andra
blocket, butikens pengar, syftade till att skapa delaktighet och sjalvfortroende genom
en utbildning i "vardagens ekonomiska grunder” och en allman kostnadsmedvetenhet.
Konkret fick deltagarna lara sig att rakna marginal och padldgg, momssatser

samt lonsamheten vid merforsaljning kontra reducerade priser och betydelse av
omsattningshastighet.

Jamstalldhet berordes pa tva satt i Detaljhandelsskolan, dels i ett pass under
utbildningarna fér medarbetare respektive chefer, dels i en workshop riktade till
chefer. De extra resurser som lades pa butikscheferna motiverades genom att de
utgjorde nyckelpersoner dven i jaimstalldhetsarbetet. Valet att 1ata jamstélldhet

bli en del av utbildningspaketet snarare an en sarskild insats, berodde pa att
projektledningen var radd for att inte fa tillrackligt med deltagare, vilket hade varit
fallet i liknande projekt vars ledning de talat med. Att jamstalldhet integrerades

i Detaljhandelsskolan innebar i praktiken att ett pass om jamstélldhet fanns med
som en del i utbildningen och utférdes av samma utbildningsleverantér som 6vriga
Detaljhandelsskolan. Under passet informerades deltagarna om skillnaden mellan
jamstalldhet och jamlikhet, det 6vergripande jamstalldhetspolitiska malet samt
konsuppdelad statistik gillande graden av forvarvsarbete och arbetstid.

Avslutningsvis diskuterade gruppen utifran rubriken "Néar tankte du pa jamstélldhet
senast”. Workshopen riktade till butikschefer bestod dels av féreldsning med

en inbjuden expert inom omradet, dels av grupparbeten. I bada fallen var det
bemdtandefragor liksom hur cheferna skulle ga tillvaga for att skapa inkluderande
atmosfar och kommunikation som fokuserades. En annan jamstalldhetsfraga som
lyftes i butikschefsgruppen var den hoga andelen deltidsanstallningar pa kopcentret i
allmanhet och pa de butiker dér kvinnor arbetade i synnerhet.

Nar projektet var slut hade 6ver 560 av kdpcentrets chefer och medarbetare
certifierats av Detaljhandelsskolan. Trots att manga butikschefer till en bérjan
motsatte sig tanken pa att deras medarbetare skulle fa delta i utbildningen under
arbetstid, kom de flesta av dem enligt projektledarens beskrivning att andra
installning nér de sjilva genomgatt ledarskapsutbildningen. I slutdndan fick 60-70
procent av de deltagande medarbetarna delta pa arbetstid. Utvarderingarna gav flera
positiva besked: manga av medarbetarna uppgav att de till foljd av projektet hade
forandrat sitt satt att arbeta, att de utvecklats i sin yrkesroll och att de hade fatt ett
utvidgat ansvar. Jamstalldhetssatsningarna hade dock ett inte lika tydligt resultat.



Deltagarna tyckte generellt att det var svart att konkretisera diskussionen om
jamstalldhet. Utvarderingen visade ocksa att, i jamforelse med jamstélldhet, var
tillgdnglighet ett perspektiv som lattare gick att 6verfora till verksamheten, framforallt
nar det kom till att bemdta och expediera kunder med olika funktionshinder. Pa
samma satt hade det varit svart att fa butikscheferna att engagera sig i arbetet med

att minska deltiderna. Det svaret som projektledningen fick var att deltider ar en
konsekvens av langa 6ppettider, varierande kundstrommar samt bristande lonsamhet
och darfor ingenting som butikscheferna kunde styra éver.

Hur det kom sig att andelen heltider var hogre pa de butiker dar fraimst man
arbetade var inte heller ett argument som tycktes bita pa cheferna, istallet blev

det mer ett konstaterande. En atgard som projektet dock kunde genomfora for att
0ka medarbetarnas arbetstid var att inkludera en intern platsbank pa kdpcentrets
intrandt. Tanken var att dar matcha medarbetare som dnskade mer arbetstid med
butiker i behov av mer personal. Om detta varit framgangsrikt eller inte var dock for
tidigt att sdga vid tiden av projektets utvardering.

Analys: Utmaningar for lirande och jamstilldhet, strategier for forandring
Genomgangen av kopcentrumprojektet visar att vissa forandringar varit mojliga att
genomdriva, medan andra mott mera motstand. Vad berodde det pa? For att besvara
den fragan forsokte jag i materialet hitta och forsta de mer eller mindre uttalade
antaganden som tidigare fatt styra butikernas verksamheter. Det som pa sa satt for mig
borjade bli tydligt var att butikernas verksamheter tycktes styrda av tvd antaganden,
det ena handlade om betydelsen av medarbetarnas kompetens for organisationerna,
och det andra om huruvida deltider &r ett problem och om kon i sin tur har nagot
med det att gora. Gemensamt for de tva var att de kan forstas som baserade pa
specifika forestallningar om kon och synen pa handelsarbete och handelsarbetande.
Men ocksa det sitt som de relaterar till individen kontra organisationen. Med det
som utgangspunkt kommer jag att i denna del besvara fragorna: Vad mer specifikt
bestar de tva utmaningarna av? Vilka strategier anviande projektledningen for att na
forandring? Vilka forandringar blev pa sa satt mojliga att genomdriva? Liksom; hade
projektet kunnat goras pa nagot annat satt?

Utmaning: Medarbetarnas kompetens spelar roll fér organisationen

Den kanske framsta utmaningen som projektledningen hade att 6vervinna for att alls
fa deltagare till projektet var att argumentera for att medarbetarnas kompetens hade
betydelse for butikernas verksamhet. Konkret tydliggjordes utmaningen i butiks-
chefernas mojlighet att forvagra medarbetarna att delta i Detaljhandelsskolan under
arbetstid. Chefernas valfrihet i fragan kan, i min tolkning, éversattas till en osédkerhet
gallande huruvida den kunskap som Detaljhandelsskolan skulle ge medarbetarna



enbart gynnade deras anstallningsbarhet eller om det dven skulle gynna
organisationen. Att det i fragan 6verhuvudtaget existerade en mojlighet for cheferna
att tvivla blir enligt det nedanstaende mojligt att forsta om vi ser till den gédngse synen
pa handelsarbete, handelsarbetande och kompetens.

Detaljhandeln ar en stor arbetsgivare, bade i Sverige och for manga, fraimst kvinnor,
utgor arbete det forsta steget i arbetslivet. Cirka 70 procent av de anstéllda ar kvinnor,
varav kvinnor under 30 ar utgor 40 procent och sett till bAde mén och kvinnor ar 53
procent av de anstdllda yngre dn 30 ar (Bjornstam 2009:8). Personalomsattningen
ar hog, efter nagra ar fortsatter vanligtvis de anstallda vidare till andra delar av
arbetsmarknaden. Ar 2007 var andelen tidsbegrinsade anstillda i detaljhandeln
27,3 procent, att jamfora med 15,9 procent pa arbetsmarknaden i stort (Gustafsson
och Grape 2007) och nastan hélften av alla anstéllda hade en deltidsanstallning.
Branschens personalomséattning och den héga andelen av tidsbegransade
anstallningar kan forstas som en konsekvens av synen pa handelsarbete som
okvalificerat och nagot som inte kriaver mycket mer dn ett vanligt sétt for att utforas.

Tidigare undersokningar, saval i Sverige som i andra europeiska ldnder, har visat

att butikschefer, vid rekrytering, anser att framtoning och personlighet &r ett langt
viktigare kriterium dn utbildning och tidigare erfarenheter av detaljhandeln (Danilov
och Hellgren 2010; Nicson et al 2005). Att det ar den handelsanstilldas personlighet
snarare dn kompetens som premieras, kan i sin tur forklara varfor arbetsgivaren
generellt inte anser sig behdva investera mer dn marginellt med utbildning

och inskolning i nya medarbetare. Av den anledningen blir den héga personal-
omsattningen och de tillfalliga deltidsanstéllningarna inte heller sd kostsamma som de
hade varit i branscher som ses som mer kunskapsintensiva.

Synen pa handelsarbete, handelsarbetande och kompetens rymmer specifika
forestallningar om kon. Den tillmotesgaende, uppmarksamma och serviceinriktade
personlighet som gjorts till mall for handels- och serviceanstillda dr ndmligen
egenskaper som traditionellt ssmmankopplats med kvinnor och kvinnlighet. Enligt ett
sadant satt att se det blir exempelvis formagan att hantera en besvarlig kund del av en
personlighet istallet for en forvarvad fardighet och yrkeskompetens. Detta kan i sin tur
sammankopplas med det sitt som traditionellt kvinnliga kunskaper, som omsorg och
barnafostran, generellt har osynliggjorts genom att ses som biologiska och naturliga
snarare dn inldrda och forviarvade. Rollen som kunskapsbérare, bade i beméarkelsen
att vara i position att besitta kunskap och att det som jag kan formuleras i termer av
kunskap, kan darfor sdgas vara ndgot som historiskt framforallt har varit forbehallet
man och omraden forknippade med manlighet.



Projektets strategi: Utbildning som medel fér 6kad férsdljning och lonsamhet

Det projektledningen gjorde for att locka deltagare var i deras ord att fasta

mycket tid och energi pa att marknadsfora projektets nytta for butikscheferna.

[ denna marknadsforing var det dock inte, som i projektansokan till ESF,
medarbetarnas anstillningsbarhet och kompetens som fokuserades, utan istillet

hur Detaljhandelsskolan skulle bidra till 6kad férsaljning och Idonsamhet. Det
projektledningen gjorde var dirmed inte bara att formulera projektets nytta i enlighet
med butikernas befintliga verksamhetsmal och logiker. De utmanade ocksa den gingse
synen pa handelsarbete genom att soka etablera ett samband mellan medarbetarnas
kompetens och butikens l6nsamhet. Det faktum att de flesta medarbetare - trots
initialt skeptiska butikschefer - i slutindan fick delta i Detaljhandelsskolan pa
arbetstid visar vidare att de lyckades.

Genom att utmana synen pa handelsarbete som en syssla som endast kraver ratt
personlighet att utféra och istéllet argumentera for att det ar ett kompetensomrade
har Detaljhandelsskolan ocksa3, pa sikt, potential att forbattra arbetsvillkoren

inom handeln: Om arbetsgivaren inser nyttan med att investera i medarbetares
kompetensutveckling sa skulle det ocksa bli foretagsekonomiskt intressant med mer
langsiktiga anstéllningsférhallanden, vilket i sin tur skulle innebara minskad andel
visstidsanstallningar och deltider. Trots det faktum att det aldrig av projektledningen
formulerades i termer av kon och jamstélldhet, ser jag 4nda att Detaljhandelsskolan,
pa sikt, i praktiken didrmed har potential att bidra till 6kad jamstalldhet.

Strategin att legitimera Detaljhandelsskolan i termer av organisatorisk snarare an
individuell nytta innebar dock inte bara majligheter for projektet. Det begransade
aven de insatser som gick att genomdriva till sddana som pa ett direkt sétt gick att
relatera till 6kad forsaljning och lonsamhet. Jag tanker sarskilt pa svarigheten att fa tid
till och genomslag av utbildning i jamstalldhet och genusfragor. Projektets utvardering
visade ocksad att jamstalldhet var en fraga som deltagare tyckte var sarskilt svar att
tillampa och vidareutveckla i den egna verksamheten. [ jamforelse hade exempelvis
arbetet med tillganglighet varit lattare att ta till sig, vilket i min tolkning kan bero

pa att den fragan var lattare dn jamstalldhet att relatera till organisationen och
lénsamhet. I projektledarens beskrivning gjordes tillgdnglighet under utbildningen
namligen till en fraga om butikens bemétande av funktionshindrade kunder och
framforallt om den fysiska utformningen av butiken (férekomsten av ramper, trappor,
diskhojd, osv). Darmed blev diskussionen ocksa mojlig att direkt sammankoppla till
forsaljning: en butik som inte ar tillganglig ar en butik som gar miste om potentiella
kunder. Aven jamstilldhet berérdes emellertid i relation till kundbemétande. Snarare
an i termer av butikens fysiska utformning, kretsade dock diskussionen under ledning
av den inbjudna jamstélldhetsexperten kring bemo6tande och kommunikation som



uttryck for undermedvetna normer och forestallningar om kon. Sddana fragors manga
ganger subtila och undermedvetna karaktar gor att de kraver mycket kunskap for att
synliggora, problematisera och allra helst kvantifiera i termer av forlorad forsaljning.
Inte heller i relation till medarbetare eller arbetsklimat later sig bemdtandefragor
utifran ett jamstalldhets- och genusperspektiv enkelt beskrivas eller fordndras.

Utmaning: "Deltider dr ett problem, som oftare drabbar kvinnor”

[ fraga om det specifika jamstélldhetsarbetet var det framforallt den hoga deltids-
arbetsldsheten bland medarbetare som projektledningen ville fordndra. For att kunna
driva och formulera fragan i termer av ett problem, behovde projektledningen brottas
med ett antal, sammanldnkande, antaganden som generellt brukar anvandas for att
rattfardiga deltidsarbetet inom detaljhandeln. Butikschefernas satt att forsta och
legitimera den hoga andelen deltidsanstéllningar i butikerna kan forstas i termer av
det som Lena Abrahamsson beskriver som en konsneutral organisationsforstaelse
(Abrahamsson 2009).

Enligt ett sddant synsatt ses arbetsorganisationen som produktionslogisk, vilket
ocksa gor att deltider blir mojligt att forsta som en direkt och naturlig konsekvens av
branschens och butikernas strukturella forutsattningar: Kombinationen av prispress,
minskade vinstmarginaler, personalkostnadernas héga andel av butikernas totala
utgifter, langa 6ppettider och varierad kundstrom gor det omajligt att schemaldgga
med endast heltidsanstillda. "Motbeviset” ar dock att det i kopcentret likval som i
detaljhandeln i stort, i de butiker dar mén arbetar, som jarnhandel och TV /radio ar
betydligt fler heltider &n bland klad- och skobutiker dar framst kvinnor arbetar. Trots
att butikerna har liknande 6ppettider. Faktum ar att medan 59 procent av anstéllda
kvinnor i detaljhandeln arbetar deltid, dr andelen deltidsarbetande bland mannen
endast 24 procent (Carlén 2007). Precis som projektledaren ocksa var medveten

om, visar dessa siffror att deltidsanstallningarna inte kan vara ett schemaldggnings-
problem som man ofta ggmmer sig bakom.

Kvinnors 6verrepresentation bland deltidsarbetande, i detaljhandeln och pa
arbetsmarknaden i stort, kan sittas i relation till att kvinnor traditionellt har
sammankopplats med familjen och det obetalda arbetet, medan mannens framsta
uppgift istéllet har ansetts vara som familjeférsorjare och férvarvsarbetande.

Enligt detaljhandelns giangse historieskrivning brukar darfér den hoga andelen
handelsarbetande kvinnor forklaras genom att butikernas behov av deltidsanstéllda
kunde motas av de kvinnor vars lonearbete villkorades av deras ansvar for hem och
familj. Pa sd satt blir ocksa ojamstalldhet ndgot som skapas ute i och av samhallet och
som endast synliggors i butiken och branschen. Det som daremot inte erkdnns, r den
ojamstalldhet som skapas och befastes inom och av organisationen.



Med andra ord, att synen pa butiksarbetande (kvinnor) av tradition grundat sig pa

att det ar en syssla som passar dem vars fraimsta prioritet inte ar forvarvsarbete utan
familj. Och vidare; att bade synen pa handelsarbetet och handelsarbetande ar formade
utifran specifika forestallningar om kon. Liksom i det tredje; att det ar den motsattning
som uppstar ndr man, som forvintas axla rollen som familjeférsorjare intar rollen av
den tankta (bisysslande) handelsanstillda, som gor det mer majligt att schemalagga
heltider pa butiker med méan dn med kvinnor.

Projektets strategi: Utbildning i jadmstdlldhet och intern rekryteringsbank

I projektansokan var den hoga andelen deltider pa kopcentret formulerade i termer
av att det upprattholl orattvisor och 6kade den ekonomiska ojamstélldheten. Det

var med andra ord med utgangspunkt i individen snarare dn organisationen som
deltider ansags problematiska. Till skillnad fran Detaljhandelsskolan, vars fokus kom
att forskjutas fran individ till organisation i kommunikationen med butikscheferna,
forblev dock deltidsfragan motiverad som en rittvisefraga for medarbetarna.

Som sadan fick fragan dock inte nagon legitimitet bland butikscheferna, trots
projektledningens anstrangningar att havda det som ett problem under utbildningen
och i diskussioner.

Butikschefernas forklaring, att deltiderna var en logisk f6ljd av bristande l6nsamhet
och darfor ingenting som de kunde gora nagot at, blev pa sa sitt till en mur som
projektledningen inte formadde argumentera mot eller forbi. Nar deltidsfragan
diskvalificerades som ett organisatoriskt problem blev ocksa den l6sningen maojlig att
genomdriva - en platsbank p4 intranétet - begrinsad till den individuella nivan. Aven
om intranitet kan innebdira att den enskilde far utokad arbetstid, befaster snarare an
utmanar den synen pa deltidsarbete som en produktionslogisk nédvandighet samt
forestallningar om kon och arbete.

Vad hade projektledningen kunnat géra annorlunda? Hur skulle deltidsfragan forma
formuleras som ett organisatoriskt problem? En mojlig 16sning &r att, precis som med
Detaljhandelsskolan, soka argumentera for att deltidsanstéllda utgor ett hinder for
okad lonsamhet och forsaljning. Snarare an att grunda argumentationen pa rattvisa
och jamstalldhet skulle dirmed dven denna utmaning sédgas handla om sambandet
mellan handelsarbete, kompetens och organisatorisk nytta. I en organisation dar
medarbetarnas erfarenheter och kompetens ses som en drivkraft som gor skillnad
blir det plotsligt inte lika produktionslogiskt intressant att lata medarbetarna vara
frdnvarande under delar av sin arbetsdag. Mer logiskt skulle det istallet vara om

de befann sig pa arbetsplatsen dar de kunde vara till gagn for och vidareutveckla
verksamheten.



Ett annat motargument mojligt att relatera till 6kad forsaljning och lonsamhet,

som visserligen kanske dar mer verkningsfullt pa branschniva, handlar om att
detaljhandelns medarbetare ocksa sjilva dr kunder. Med mer pengar i borsen
skulle medarbetarnas kopkraft 6ka vilket i sin tur kan tidnkas ge positiva effekter pa
forsaljningen pa kopcentret.

Avslutande kommentarer

Syftet med min text har varit att, med hjalp av Detaljhandelsskolan, diskutera
utmaningar for jamstélldhet och larande samt strategier for forandring i privat
service. Min undersokning har visat att projektets framgang - for det var pa manga
satt framgangsrikt — gar att hirledas till projektledningens formaga att visa pa
sambandet mellan medarbetarnas kompetens och butikernas lonsamhet. Det som pa
sa satt skedde var att den giangse synen pa handelsarbete, formad av forestallningar
om arbete och kon, som ett arbete som endast kraver ratt personlighet for att utforas
utmanades. Bara att kdpcentrets medarbetare fick delta i kompetensutveckling under
arbetstid markerar darmed en viktig seger i sig, som ocksa pa sikt har potential att
bidra till forbattrade arbetsvillkor inom detaljhandeln och 6kad jamstalldhet.

Projektets jamstalldhetsambitioner visade sig dock vara svarare att genomdriva.
Sarskilt svart var det att forsoka minska andelen deltider pa kdpcentret, liksom att
soka argumentera for att det har fanns en kdnsaspekt eftersom kvinnor mer ofta
an man arbetade deltid. Av min analys visades att fragan av butikscheferna aldrig
kom att kvalificeras som ett organisatoriskt problem. Istéllet vidholl butikscheferna
att deltider var en produktionslogisk konsekvens av detaljhandelns strukturella
forutsattningar och darfor ingenting som butikerna kunde atgiarda. En mojlig
forklaring till varfor deltidsfragan var sa latt for butikscheferna att avfarda var for
att frdgan i projektet motiverades i termer av individuell orattvisa: Deltider var ett
problem for de individer (frdmst) kvinnor som det drabbade, hur det kunde tankas
drabba butikerna negativt var ddremot inte med i argumentationen.

Sammantaget visar undersokningen att endast de atgarder som var mdjliga att
argumentera for i termer av 6kad l6nsamhet och forsaljning fick gehor pa den
organisatoriska dagordningen. Det som pa sd satt blir tydligt ar betydelsen av att
forandringsprojektets syfte formuleras i enlighet med verksamhetens malsattningar
och logiker: I detaljhandeln mats framgang framforallt i siffror och forsaljning. Nar
det pd sa satt ar lonsamhet, kostnadseffektivitet och organisatorisk nytta som ar
styrande, foljer det att exempelvis jamstalldhetsatgarder motiverade med exempelvis
rattviseargument har svart att prioriteras och fa genomslag. Detta foder dock nya
frdgor: Om endast de atgarder mojliga att argumentera for i termer av l6nsamhet

gar att driva, vad hidnder da med utvecklingsarbetets forandringspotential? Svaret



pa den fragan later sig inte enkelt formuleras, men utifran mitt perspektiv ar det
vasentligt att ett kritiskt granskande och reflekterande forhallningssatt byggs in i
forandringsarbetet. Det som jag pa sa satt efterlyser ar, likt det som jag har forsokt
gora i denna text, att tid och resurser dgnas till att ledningen kontinuerligt stannar upp
och reflekterar 6ver forandringsarbetet och den riktning i vilken den fardas:

Hur legitimerar vi utvecklingsarbetet? Vad ar det som vi anser behover forandras och
vad tillats pa sa satt vara intakt? Hur forhaller sig arbetet till individen respektive
organisationen? Vilka fragor majliggors respektive forsvaras till f6ljd av arbetets
utformning? Pa sa satt och med hjalp av de manga ganger obekvama fragorna, skapas
forutsattningarna for ett strategiskt och reflekterande forandringsarbete: Ett arbete
med formaga att stundtals framférhandla ett utrymme pa den organisatoriska
dagordningen, inte genom att reduceras till, utan genom att féorpackas i enlighet med,
den overgripande verksamhetens malsattningar och logiker.



Att utbilda till jamstalldhet? Om jamstalldhet och
larande i offentlig tjanstesektor

Anne-Charlott Callerstig, Linkdpings universitet & Tema Likabehandling
Kristina Lindholm, Stockholms universitet & Tema Likabehandling

Stora utbildningsinsatser ar vanliga i samband med jamstélldhetsintegreringsinitiativ.
Inom regeringsprogrammet Hallbar Jamstalldhet, som syftade till att integrera
jamstalldhet inom offentlig verksamhet under aren 2009- 2010 kom fler 4n 70 000
personer att utbildas. Utbildning ses som en central del i arbetet med jamstalldhets-
integrering och har framhallits som ett av de viktigaste instrumenten for att
astadkomma mer jamstallda verksamheter sedan 1990-talet. Expertkunskap anses
vara nodvandig for kartlaggning och analys av en verksamhet ur ett genus- och
jamstalldhetsperspektiv och for att kunna foresla atgarder for att jamstalldhets-
integrera. Enligt en modell for hur organiserande av jamstalldhetsintegreringsarbeten
fran JamStods Praktika bor alla arbeten starta med utbildning i svensk
jamstalldhetspolitik, genusteori samt jamstalldhetsintegrering som strategi

(SOU 2007:15). Hur ska man da se pa utbildning i relation till méjligheten att

skapa ett hallbart jamstalldhetsarbete eller, med andra ord, vilken betydelse har
utbildning for jamstalldhetsintegrerings-arbetet? I detta kapitel ar det denna

fraga som ska diskuteras. Det empiriska materialet utgors av en fallstudie kring
jamstalldhetsintegrering i Goteborgs Stads utbildningsférvaltning,.

Malet for det projektet var att jamstalldhetsintegrera alla skolor i staden genom att
utbilda och handleda alla skolledare i att ta fram egna handlingsplaner. Andra fragor
som diskuteras ar vilken jamstélldhetsproblematik som fanns i organisationen och hur
relaterades den till utbildningen? Hur sdg projektledning och chefer pa utbildning i
relation till arbetet med jamstélldhetsintegrering? [ kapitlet kommer vi inledningsvis
att beskriva fallstudien och darefter kommer en diskussion av arbetet som
forvaltningen genomférde. Vi kommer vidare att knyta an till teorier om utbildning
och forandring. Avslutningsvis diskuteras betydelsen av bade styrning och utbildning
for jamstalldhetsintegrering. Fallstudien har tidigare beskrivits mer utforligt i
“Jamstalldhet i verksamhetsutveckling” (red. Lindholm, Kristina, Studentlitteratur
2011).
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Fallstudie om utbildningsférvaltningen i Goteborgs stad

Den kommunala utbildningssektorn (grundskolan och gymnasieskolan) i Sverige
sysselsatte under lasaret 2010/11 nastan 200 000 larare med pedagogisk examen.
Samtliga skolformer (grundskolan och gymnasieskolan) hade samma ar 1 408

005 elever. Inom grundskolan ar 70 procent av lararna kvinnor och 30 procent ar
man, for ggmnasieskolan ar fordelningen cirka 50 procent kvinnor och 50 procent
man (Skolinspektionen 2011). Jamstalldhetsproblem i skolan kan t ex handla om
koénskrankningar mellan elever, konsskillnader i skolprestationer eller konsstereotypa
utbildningsval. Det kan ocksa handla om hur undervisning utformas och organiseras
samt hur ett genusperspektiv i undervisningen kan inkluderas. Jamstalldhet i
forhallande till skolans personal sdsom l6ner och arbetsvillkor ar ocksa ett omrade
(se t ex www.genusskolan.se). Jamstalldhetsarbetet i skolan regleras genom olika
lagar och regler for omradet. Dartill finns allmanna krav pa offentlig verksamhet och
diskrimineringslagens foreskrifter om forebyggande arbete och diskrimineringsskydd
for bade anstéllda och elever.

Den fallstudie som vi genomfort pa utbildningsfoérvaltningen i Goteborgs stad bygger
pa atta intervjuer med foretradare fran projektledning, forvaltningsledning samt
skolledning. Centrala dokument som ansokan, projektbeskrivning, konsultrapport,
slutrapport och andra beskrivningar har granskats, liksom projektets webb-blogg.
Ett lokalt analysseminarium genomfordes pa plats med deltagare (intervjupersoner
och projektledning) en kort tid efter att de langre intervjuerna agt rum.
Forskningsstudien har haft ett interaktivt upplagg vilket inneburit att medarbetare
fran utbildningsforvaltningen har deltagit bade i att formulera fragestallningar och i
gemensamma seminarier dar resultaten har analyserats tillsammans med forskarna.

En skola for alla

Under namnet "En skola for alla” beslutades om en obligatorisk utbildning for samtliga
skolchefer inom Goteborgs stads utbildningsforvaltning. Syftet med utbildningen var
att cheferna skulle "fa forutsattningar att genomfoéra bedémningar, analyser och beslut
som bidrar till att jamstalldheten i férvaltningen 6kar”. Utbildningsforvaltningen

sokte och beviljades medel for en ledarutbildning inom Program for Hallbar
Jamstalldhet. Utbildningen gjordes obligatorisk for alla chefer. Utbildningen bestod

av en foreldsningsserie (under en heldag och fem halvdagar) samt sex tillfallen med
processledning (under tre timmar).

Foreldsningsserien har belyst olika aspekter av genus och jamstélldhet.
Utbildningenhar genomforts som tva delar, dels en forelasningsserie och dels en
processhandlening. Forelasningsserien bestod av olika delar, som exempelvis
grundlaggande genuskunskap, konsmonster och maktstrukturer i samhallet,



skolans jamstalldhetsuppdrag och praktiskt jaimstalldhetsarbete. I planeringen for
utvecklingsarbetet ingick att genomfdra en foreldsning per termin under 2009-2010
och sex tillfallen for processhandledning per ledningsgrupp, med syftet att omséatta
kunskaper i praktisk handling.

Arbetet inom Ledarutbildningen har foljt JamSt6ds-trappan, och dess modell for
forandringsarbete i atta steg (se figur 1).

Trappan — En helhetsbild av alla delar som ber ingd | etf systematiskt och konfinuerligt
arbefe for jamsialidheisiniegrering.

Figur 1. JamStoéds-trappan (SOU 2007:15).

Metoden "genusspan” har ocksa anvants vid processledningstillfallena. Att genus-
spana innebdr att man gor observationer ur ett genusperspektiv och sedan analyserar
vad det kan ha for betydelse for den egna verksamheten. En blogg skapades for
utbildningsdeltagarna dar olika exempel pa "genusspan” presenterades.

[ samband med projektet Ledarutbildning anstilldes en projektledare och en
processledare. Bada tva hade tidigare erfarenhet av att arbeta med jamstalldhetsfragor
i kommunen. Projektledaren hade dessutom tidigare arbetat med det interna
jamstalldhetsarbetet inom forvaltningen. Jamstalldhetsarbetet inom forvaltningen
hade vid tidpunkten for det nya projektet sedan en langre tid gatt pa sparlaga, enligt
flera intervjupersoner. Jamstélldhetsarbetet hade inte heller setts som sarskilt
meriterande att arbeta med inom organisationen. Det drevs av "eldsjalar” och
jamstalldhetsuppdragen fordelades huvudsakligen till dem som visat intresse for detta
arbete.



De befintliga jamstalldhetsmalen var vaga och arbetet hade inte varit sarskilt aktivt,
menade intervjupersonerna. Det fanns inte heller nagon tydlig forstaelse kring vad
som utgjorde ett jamstalldhetsproblem eller hur det skulle kunna l6sas och det tycktes
ocksa saknas en vilja att arbeta med fragan. Jamstalldhetsarbetet forefoll pa det stora
hela inte sarskilt prioriterat utan snarare mer pliktskyldigt utfort.

Ledarutbildningen sdgs som en chans att gjuta lite nytt liv i arbetet, ansag man i
intervjuerna. Dar arbetet tidigare framst varit fokuserat pa jamstalldhetsplaner och
det personalinriktade arbetet hamnade tonvikten nu genom "En skola for alla” istallet
pa verksamheten. Enligt intervjupersonerna gjorde det nya verksamhetsperspektivet
jamstalldhetsfragorna mer intressanta for medarbetarna. Att verksamheten betonades
ansags ocksa minska motstandet mot jamstélldhetsarbetet. Farre argumenterade emot
och fler kunde nu med det nya perspektivet forsta varfor jamstalldhetsfragorna var
viktiga. Ungefar samtidigt som det nya projektet startade fick utbildningsférvaltningen
en ny forvaltningschef. Denne kom fran en stadsdel i kommunen dar han varit med
och byggt upp ett jamstalldhetsarbete som setts som framgangsrikt av politiker och
tjdnsteman. Forvaltningschefens betydelse for utvecklingen bekraftar vikten av att
ledningen stodjer fragorna. Enligt projektledaren och processledaren var just en

viktig nyckel i jaimstalldhetsintegreringsarbetet att skapa ett driv och engagemang hos
verksamhetens chefer, och Ledarutbildningen var en viktig del av denna process. Men
engagemanget och viljan maste komma fran cheferna sjilva vilket innebar att de maste
forsta och tycka att jamstalldhetsfragorna var viktiga.

En diskussion som tidigt fordes mellan projektledaren och processledaren géllde hur
mycket man borde styra och driva pa jamstalldhetsintegreringsarbetet och hur mycket
man skulle invanta att cheferna tog éver ansvaret for arbetet. Genom att cheferna
sjalva tog fram handlingsplaner ansags sannolikheten 6ka for att de skulle ta ansvar
for arbetet. Men for att detta skulle fungera behdvde cheferna kunskaper. Strategin for
forandringsarbetet sags av projektledaren och processledaren som "dubbel”, dels att
tillhandahalla nya kunskaper och dels att under ledning av en jamstélldhetsexpert fa
cheferna att omsatta kunskaperna i handlingsplaner. Handlingsplanerna skulle sedan
foljas upp av forvaltningsledningen.

Forutom avsaknaden av kunskaper om genus och jamstélldhetsarbete mer allmant
framholls en allmdn omedvetenhet om jamstalldhetsproblemen i utbildnings-
verksamheten bland bade chefer och medarbetare, som ett hinder for att fa igang
jamstalldhetsarbetet. Omedvetenheten ansdgs leda till ett bristande engagemang
hos ledningen, vilket dven uppfattades paverka medarbetarnas instillning negativt.
Samtidigt menade intervjupersonerna att det var viktigt att cheferna drev pa
arbetet for att fa medarbetarna att upptacka ojamstélldhet. For att nd framgang



i arbetet framstod det som nddvandigt att i ett forsta steg "forskjuta dgarskapet”
(projektledarens formulering) for utvecklingsarbetet fran eldsjalarna till ledningen.

De flesta intervjupersonerna ansag att jaimstalldhetsmalen ocksa maste brytas ned
och goras verksamhetsndra for att upplevas som relevanta for verksamheten. Arbetet
med att bryta ned jamstélldhetsmalen upplevdes dock som svart av manga chefer och
arbetet i processgrupperna upplevdes ibland som alltfor teoretiskt och abstrakt.

En vanlig asikt var att det var skolpersonalen som kunde paverka om det "blev
jamstallt” eller inte. Ett konsneutralt bemotande i klassrummet sags som avgérande
for de flesta intervjupersonerna. Man ska behandla tjejer och killar lika och inte
utifran traditionella konsroller, var ett vanligt argument. Och detta "bemoétande” maste
bli sd sjalvklart att det blev omedvetet. Men samtidigt som skolpersonalens agerande
sags som viktigt for jamstalldheten kunde man inte kréva att alla medarbetare

skulle vara genusexperter. Bade projektmedarbetarna och cheferna framhall alltsa
betydelsen av kunskapsho6jning och medvetandegérande samt vikten av att arbeta in
jamstélldheten i olika rutiner och riktlinjer.

Tidsbrist och arbetet med de manga andra prioriterade utvecklingsomradena,

varav flera ansdgs mer akuta, var vanliga invandningar i intervjusvaren, forutom det
som tidigare framhallits som personligt ointresse och den allmdnna okunskapen.
Ledningens roll framholls nér det gillde att lyfta fram och se till att bibehalla fokus
pa jamstalldhetsfragorna. En majoritet av intervjupersonerna betonade ocksa att om
arbetet med jamstalldhet ska prioriteras av cheferna maste det tas upp av "chefens
chef” till exempel i utvecklingssamtal. Jamstélldhetsarbetet maste bli en fraga som
foljdes upp i verksamheten, menade manga.

Tidsbrist och de manga olika prioriteringarna framhdolls som en risk nar det gallde
jamstalldhetsarbetets fortlevnad efter utbildningsperiodens slut. En vanlig asikt hos
intervjupersonerna var att man arbetar mest med de fragor dar det finns sarskild

tid avsatt och dar en central uppfoljning sker. I fraga om hallbarheten ansags just
projektarbetsformen som en riskfaktor, eftersom fokus, tid och resurser forsvinner
efter projektperiodens slut. For att skapa héllbarhet kravs det mer dn att man
etablerar en ny forstaelse och medvetenhet om jamstalldhetsfragorna i verksamheten,
framholl flera chefer. Det kravs dessutom en aktiv styrning och uppf6ljning menade
manga. Om man inte lyckades med det fanns risk att resultaten inte skulle bli hallbara.
Detta samtidigt som medvetenheten och viljan hos alla inblandade framhélls som
avgorande for att 6verhuvudtaget komma igang med jamstalldhetsarbetet.



Tva perspektiv pa kunskap och foriandring

Manga jamstalldhetsintegreringsprojekt bygger sin utvecklingsstrategi pa att skapa en
grundlaggande forstaelse som bas for forandringsarbetet. Man kan sdga att projekten
utgatt fran en sd kallad "inre resa” snarare an fran yttre styrning som motor for
forandring. Med inre resa menas da att chefer och medarbetare genom utbildnings-
insatser ska tillagna sig nya kunskaper, attityder och viarderingar, nagot som i sin tur ar
tankt att leda till att ett jamstalldhetsperspektiv inforlivas i det dagliga arbetet.

Hur ska vi da forsta relationen mellan manniskors kunskap, attityder och varderingar
och organisationsférandringar? I fallstudien kring Ledarutbildningen har vi diskuterat
problematiken med deltagarna utifran tva huvudsakliga analysmodeller. Den ena
utgar fran att manniskor forst maste fa den kunskap som behovs for att darefter dndra
sitt handlande, har kallad den inlarningsteoretiska modellen. Den andra modellen
inriktar sig i forsta hand pa att forandra manniskors beteende, och utgar ifran att
individen kommer att skaffa sig den kunskap som behdovs. Har kallas denna modell for
dissonansteorin.

handling
attityd

kunskap

Figur 2. En inldrningsteoretisk modell (Vedung 1991).

I renodlad form bygger den inldrningsteoretiska modellen pa en paverkan av
individers kunskap, attityder och varderingar, nagot som i sin tur forvantas leda till

ett reflekterande, vilket i sin tur ger upphov till att individen forandrar sitt handlande.
Denna ansats har kritiserats for att vara alltfor individinriktad, rationalistisk och
orealistisk. Aven om individer vet vad som &r ritt och lampligt, s handlar de inte alltid
utifran den kunskap som de har. Férhallanden som giller makt, intressen, resurser och
andra faktorer, som har att géra med organisatoriska och institutionella férhallanden,
kommer i skymundan i detta perspektiv. Om kunskap och insikt inte leder till jamstallt
handlande, vad ar da alternativet?
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Figur 3. Dissonansteorin (Vedung 1991).

Ett alternativ ar att tillimpa strategi som snarare bygger pa styrning utifran.

Tanken ar da att det giller att paverka individers handlande, inte deras insikter om
varfor de ska handla pa ett visst satt. Utgangspunkten for denna analysmodell ar

att handlandet kommer forst och insikterna som en f6ljd av handlandet (se figur

3). Individen vill undvika dissonans (motsagelser) och stravar istallet efter att
asikterna ska dverensstimma med det som hon handlar utifran. Reflektion uppstar
enligt dissonansteorin som en f6ljd av ett forandrat handlande. Nar det giller
jamstalldhet kan det innebara att anvandningen av styrdokument, exempelvis nar
det galler resursfordelning, kan visa pa relevansen for verksamheten att utga fran ett
jamstalldhetsperspektiv.

Nar man som chef och anstilld konkret har borjat arbeta pa ett nytt satt sa paverkas
kunskaper, attityder och varderingar efter hand. Det finns en parallell i detta
resonemang till tanken om lagarnas normerande effekt, det vill sdga att man kan
forandra manniskors attityder och varderingar med hjalp av en lagstiftning som anger
vad som ar ratt och fel. Kunskap skaffar man sig ndr man "behéver” den for att dndra
sitt handlande. Det finns naturligtvis en baksida och en begransning &ven med denna
strategi, namligen att den latt vicker motstand och att det initialt blir problem for de
berorda att gora nagot som de inte forstar vardet av.

Respektive modell bygger pa olika antaganden om mojligheten att finna "den ratta
l6sningen” pa ett aktuellt problem. Den inldarningsteoretiska modellen utgar fran en
rationell syn pa den kunskap som vi kan fa om varlden. Genom att "gé till botten”
med ett problem och stélla upp all den kunskap vi kan ha om ett problem, kan man
fatta ratt beslut om "basta” tillvigagangssatt for att 16sa det. Den dissonansteoretiska
modellen utgdr istallet fran att det inte finns nagra entydigt "ratta” 16sningar, utan att



vi istdllet vanligen ser den "ratta” 16sningen som den som vi just for tillfallet arbetar
utifran. Nar vi borjar handla pa ett nytt siatt dndrar vi ofta vart forhallningssatt om vad
som ar "ratt”.

Det finns olika uppfattningar om vilken roll utbildningsinsatser har fér arbetet for
Okad jamstalldhet. Det ena synséattet betonar ett inkrementellt (dvs. stegvis 6kande)
perspektiv, dar jamstalldhet ses som nagonting som gradvis vixer fram och betonar
anvandningen av mjuka styrmedel, som till exempel utbildning, medan det andra
synsattet utgar fran en mer radikal férandringsteori och betonar behovet av harda
styrmedel, som lagar och regleringar. Den senare modellen har kallats for "the fast
track model” och den tidigare "en inkrementell modell” fér jamstélldhet (Dahlerup och
Freidenvall 2005).

Slutsatser

En slutsats fran de intervjuer som gjordes pa utbildningsférvaltningen ar att
jamstélldhetsintegreringsarbetet utvecklades fran att vara mer inriktad pa att
tillgodose ny kunskap och medvetandegora till att allt mer handla om styrning och
uppfoljningsom ett sitt att driva arbetet framat. Detta har skett som en parallell
process dr processutbildning, ledningens agerande och kopplingen till den dagliga
verksamheten varit viktiga delar. Resultatet kan ses som en indikation pa att
jamstélldhetsarbetet bor utga fran ett arbetssatt som utgar bade fran styrning och
utbildning for att bli verkningsfullt. Att enbart erbjuda chefer och medarbetare nya
kunskaper om genus och jamstédlldhet samt kompetens i hur man kan arbeta med
jamstalldhetsintegrering var inte tillrackligt som motor i arbetet med jamstalldhet i
utbildningsverksamheten.

Likval var dessa kunskaper nddvéndiga for att klara av jamstélldhetsarbetet och for
att astadkomma den nédvéindiga medvetenheten om hur genus gors i verksamheten
samt skapa forstaelse for varfor jamstélldhetsfragorna ar viktiga. I Ledarutbildningen
var strategin att "forskjuta dgarskapet” fran jamstalldhetsexperterna till forvaltnings-
ledningen och skolcheferna. Utan forvaltningsledningens aktiva engagemang hade
arbetet med att utbilda skolchefer och ta fram handlingsplaner troligtvis inte blivit lika
verkningsfullt.

En annan slutsats fran fallstudien ar att utbildningens innehall maste vara mycket
tydligt kopplat till verksamheten for att personalen skulle tycka att utbildningen var
angelagen. Genusteori och nationella jamstadlldhetsmal uppfattades som abstrakta
och fraimmande i den dagliga verksamheten. Forst nar teorier och jamstalldhetsmal
kopplades till kirnverksamheten, till exempel till det pagaende kvalitetsarbetet,
uppfattades det som viktigt. En betydande del av arbetet i Ledarutbildningen var



att koppla teori och mal till det dagliga arbetet. En slutsats som intervjupersonerna
drog var att de borde utga fran biagge synsatten (det vill siga dissonans- och

larteori). Respektive strategi mellan att lira inifran och att styra utifran har sina

for- och nackdelar och detta diskuterades tillsammans med deltagarna i projektet pa
analysseminarierna. Ett ensidigt fokus utifran den larteoretiska modellen framholls
som problematiskt av deltagarna eftersom det ar latt hant att ansvaret da hamnar pa
individuella medarbetare. Organisationen maste stodja forandringen for att det ska
bli ndgot riktigt resultat. Risken ar dessutom att forandringsstrategier med forankring
i larteorin kan leda till en forstaelse av ojamstalldheten som nagot som ménniskor
"for med sig in” i organisationen och att man inte tillrackligt uppmarksammar
organisationens rutiner och strukturer i jamstalldhetsarbetet (Abrahamsson 2000).
Det ar vidare viktigt att problematisera alla antaganden om att manniskor automatiskt
andrar sitt beteende nar de tilldgnat sig ny kunskap.

En annan diskussion som férdes pa analysseminarierna var kring idealet att
medarbetarna ska ha tillignat sig genus- och jamstalldhetskunskaper sa att de kan
agera pa en "omedvetet medveten” niva, det vill sdga att de ska kunna agera jamstallt
utan att behova tanka pa det. Fragan ar hur man nar denna niva av medvetenhet och
hur man lyckas stanna kvar dar. Det finns forskning som pekar pa att medvetenhet
handlar om en langsiktig process och ar ndgot som man inte tillignar sig under nagra
enstaka utbildningstillfidllen (Andersson 2009). Den "omedvetna medvetenheten”
sags av deltagarna som nagot som man aktivt maste arbeta med for att skapa och
kunna behalla i en verksamhet. For att uppna detta kravs en kombination av de bada
synsatten.

Att & andra sidan enbart fokusera pa en strategi utifran yttre styrning, med
utgangspunkt fran dissonansteorin, sdgs ocksa som problematiskt eftersom
jamstalldhetsarbetet sa tydligt handlar om kunskap. Man beh6ver kunskap for att
kunna arbeta pa djupet, for att medvetandegora hur genus gors av en sjalv och andra i
verksamheten (Andersson 2009).

Ytterligare en viktig fraga som diskuterades var hur reflektion och kunskap

egentligen forhaller sig till varandra. Ofta finns det en tendens till att likstédlla dem

i diskussionerna. Nagra menade att det i korta projekt vanligen finns for lite tid

for reflektion, vilket forsvarar ett djupare larande som ger insikter och forstaelse.

[ Goteborgs stad utgick man fran en initialt mer larteoretisk ansats och kom sedan

att allt mer betona hardare styrmedel i samband med Ledarutbildningen. Detta
avspeglade sig till exempel i hur de 6vergripande jamstilldhetsmalen formulerades
och de metoder som utvecklades for analys och uppfdljning i samband med
utvecklingsarbetet. Till exempel betonades jamstalldhetsaspekter i budgetarbetet som



ett viktigt verktyg for att dastadkomma en jamstalld verksamhet. Tidigare forskning har
visat att politiska omraden rent generellt ofta utvecklas fran mer mjuka styrformer
(som till exempel olika kapacitetsbyggande insatser) till mer tvingande eller harda
styrmedel (som exempelvis striktare regler och anvandningen av sanktionsmedel)
(Schneider och Ingram 1990). Det finns pa motsvarande sitt en tendens for "nyare”
politiska omraden, som i hogre grad kinnetecknas av en osdkerhet kring mal och
strategier, att tillampa larande strategier for utveckling.

Efterhand nar osdkerheten minskar och omradet "mognar” kan hardare styrformer
tillampas (Schneider och Ingram 1990). Utbildning brukar betraktas som ett mjukt
styrmedel. Jamstalldhetsintegrering kan betraktas som ett relativt nytt arbetsomrade
inom utbildningsforvaltningen och kanske ar det en forklaring till vergangen fran
mer mjuka till hardare styrmedel. Nar osdkerheten kring vad som skulle géras min-
skade, sa var det lattare att stélla krav pa resultat. Har spelade Ledarutbildningen en
viktig roll.



Jamstallda tjanster i privat och offentlig sektor?
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[ foregaende tva kapitel har vi beskrivit hur jamstélldhetsinsatser har organiserats i
tva projekt, ett i privat tjanstesektor och ett i offentlig tjanstesektor. I detta avslutande
avsnitt sammanfor vi erfarenheterna fran dessa tva projekt i syfte att klargéra hur
jamstalldhetsinsatser kan organiseras i olika kontexter for att ge langsiktiga effekter.
Med "effekter” menar vi i likhet Callerstig med m fl (2011, sid 30) "projektens
langsiktiga paverkan pa organisationernas verksamhet”.

For att nd langsiktighet maste man inte bara gora "saker ratt”, exempelvis att
organisera utvecklingsarbetet pa ratt sitt, utan man maste ocksa gora "ratt
saker”. Vi undersoker om det finns nagra likheter och skillnader mellan privat
och offentlig tjdnstesektor vad galler forutsattningarna for att motivera och
organisera jamstalldhetsinsatser, hur detta paverkar vilka strategier som anvants
i genomforandet samt utsikterna for att insatserna ska ge upphov till langsiktiga
effekter.

Vi undersoker ocksa de skilda forutsattningarna for att arbeta med jamstalldhet som
huvudfokus jamfort med ett arbete i vilket jamstélldhet &r ett av flera perspektiv i
utvecklingsprojekt. Var forhoppning ar att jamforelsen ska oka forstaelsen for hur
jamstalldhetsinsatser kan organiseras i olika kontexter for att ge 6nskad effekt.

Likheter i forutsiattningar och strategier

De tva projekt vi valt att studera - som bedrivits vid ett kopcentrum respektive en
kommunal utbildningsforvaltning i Sverige - delar en rad liknande erfarenheter i
genomforandet av sina projekt. Bada projekten tar avstamp i en insikt om att det
finns problem med ojamstalldhet i organisationerna. Vid kdpcentret konstaterades att
kvinnor och man i stor utstrackning arbetar i olika typer av butiker och att kvinnor

ar overrepresenterade bland de deltidsarbetande. Vid den kommunala férvaltningen
konstaterades att jamstélldhetsarbetet ditintills fraimst omfattat personalfragor och
jamstalldhetsplaner och att jamstélldhetsarbetet avseende verksamheten behovde
utvecklas.



En gemensam upplevelse i bada organisationerna var att jamstélldhetsfragor
marginaliserats i verksamhetsutvecklingen. Jamstalldhetsinsatser prioriterades

inte och fa atgarder hade utforts i syfte att komma till ratta med upplevda problem.
Vid den kommunala forvaltningen konstaterades att jamstalldhetsarbetet gatt pa
sparlaga de senaste aren och att det beh6vdes en nytandning. Det papekades att

det saknades kunskaper om genus och jamstélldhetsarbete i allmanhet och att det
fanns en omedvetenhet om jamstalldhetsproblemen i utbildningsverksamheten
bland bade chefer och medarbetare. Vid kdpcentret konstaterades for det forsta att
det saknades en langsiktig strategi for kompetensutveckling. Strategiska satsningar
saknades dven i fraga om jamstalldhet. Utover att nagra av de storre butikerna hade
jamstalldhetsplaner hade jamstalldhetsfragor inte drivits. For att komma till ratta
med detta vill projektledningen som en del av kompetensutvecklingsinsatsen utbilda
deltagarna i genus och jamstéalldhet. En av de huvudsakliga strategier som anvandes
for att komma tillratta med avsaknaden av kunskap om genus och jamstalldhet vid
bade kopcentret och kommunalférvaltningen var att anordna utbildningar riktade till
medarbetare och chefer.

De tva projekten delade dven ett gemensamt intresse i utformningen av sina
jamstélldhetsinsatser, namligen att utveckla bemotandet av kunder respektive elever.
Vid kopcentret 4gnades en stor del av den utbildning som genomfordes at bemotandet
av kunder, med vissa inslag som direkt rérde jamstalldhet. Under ledning av den
inbjudna jamstalldhetsexperten diskuterades bemdtande och kommunikation som
uttryck for undermedvetna normer och forestallningar om kén. Vid den kommunala
forvaltningen betonades vikten av att bemota eleverna pa ett jamstallt satt. Projektet
skulle 6ka lararnas formaga att behandla tjejer och killar lika och inte utifran
traditionella konsroller. Hydén (2001) beskriver bemdtande som ett relationellt mote
mellan manniskor inom en professionell ram.

Det gar att forstd bemotande bade utifran den som blir bemott och den som beméter.
Hydén diskuterar hur olika professionella logiker, lagstiftning och organisatoriska
forutsattningar skiljer sig fran vardagliga uppfattningar och darfor kan vara svara

att forsta for enskilda individer. Offentliga verksamheter innehaller yrken som i sin
yrkesroll utfér myndighetsutévning, som exempelvis socialarbetare och poliser.

Skilda yrkesroller innebar att ett jamstallt bemdétande inte kan tolkas pa samma sétt
for en saljare och kund i ett kopcentrum jamfort med en larare och elev. Det finns
manga olika tolkningar om vad bemotande innebar och vi menar att begreppet skulle
kunna analyseras som ett sd kallat "tomt begrepp” som fylls med innehall av de
aktorer som anvander det. Handlar da bemdtande enbart om personligt agerande och
samspel? I vilken utstrackning kan en organisation bemota nagon eller nagot?



Fokuseringen vid bemotande kan forstas som en sorts individualisering av
jamstalldhetsarbetet med konsekvensen att uppmarksamheten forflyttas fran
strukturella forhallanden i ett foretag eller en organisation till den enskilda individens
upplevelse om exempelvis ett jamstallt bemotande.

En gemensam erfarenhet i de tva projekten var att jamstalldhetsbegreppet av

de anstillda upplevdes som alltfor abstrakt for att ge vagledning i det konkreta
jamstalldhetsarbetet. De nationella jamstéalldhetsmal som kommunala forvaltningar
ska folja beskrevs av det kommunala projektets deltagare som svara att omvandla till
lokalt anvindbara mal och atgarder. Callerstig & Lindholm (2011, sid 82) har tidigare
konstaterat att de politiska malsattningar som ska vara vigledande for jamstalldhets-
integrering ofta ar vaga och komplexa och att en av svarigheterna i det praktiska
arbetet ar just att forsta hur de kan operationaliseras i forhallande till verksamheten.

Aven om den privata sektorn inte styrs pi samma sitt av politiska mal s&

upplevde projektdeltagarna vid kopcentret pa samma satt att den kunskap om
genus och jamstélldhet som de fick genom utbildningen var svar att omvandla

till konkreta atgarder i den egna verksamheten. En forklaring till detta kan vara

att jamstalldhet under utbildningen vid kopcentret berdrdes pa dels en abstrakt
overgripande nivd, dels pa en individuell vardaglig niva, vilket osynliggjorde nivan
daremellan: organisationsnivan med arbetsplatsens organisering och de anstilldas
erfarenheter. I och med att lanken mellan deltagarnas individuella handlingar och
de 6vergripande jamstalldhetsdefinitionerna saknades, upplevde deltagarna det
som svart att konkretisera diskussionen om jamstélldhet. Detta var dven fallet pa
utbildningsforvaltningen, dar jamstélldhetsproblemen ofta definierades som nagot
som var en f6ljd av individuella forestallningar om pojkar och flickor och nagot som
medarbetarna forde med sig in i organisationen (jmfr Abrahamsson 2000).

Ytterligare en upplevelse som delades av de bada projekten var bristen pa tid. Det
avsattes inte tillrackligt med tid for att genomf6ra jamstalldhetsinsatserna pa ett
fullédigt satt. Tidsbrist framholls som en risk nar det géllde jamstalldhetsarbetets
fortlevnad efter utbildningsperiodens slut vid den kommunala forvaltningen.

Projekt som arbetsform sags som en riskfaktor eftersom fokus, tid och resurser

ofta forsvinner efter projektperiodens slut. Det framholls dven att personalen
behover sarskilt avsatt arbetstid for att kunna dgna sig at specifika fragor.
Jamstalldhetsutbildningen i projektet gjordes obligatorisk for samtliga skolchefer
inom utbildningsforvaltningen. Vid kopcentret var den tid som personalen kunde dgna
at projektet och kompetensutveckling mycket begriansad. Butikernas langa 6ppettider,
de sma organisationerna och den slimmade bemanningen gjorde det kostsamt med
franvarande medarbetare. Darmed var det upp till varje butikschef att besluta om



medarbetarnas deltagande i Detaljhandelsskolan skulle ske pa betald eller obetald
tid. For att butikscheferna skulle tilldta sina medarbetareatt delta under arbetstid
var det darfér nodvandigt for projektledningen att 4gna mycket tid och kraft till att
marknadsféra nyttan med utbildningsinsatserna for butikernas verksamhet och
lonsamhet. Svarigheten att beskriva nyttan med jamstalldhet i ekonomiska termer
gjorde ocksa att den tid som det var mojligt att dgna at renodlade jamstalldhetsfragor
var begransad.

Olikheter i forutsattningar och strategier

Ovanstdende jamforelse visar att det finns flera likheter i de bada undersokta
projektens erfarenheter av att genomfora jamstalldhetsinsatser. Dessa likheter,
marginalisering av jamstalldhetsfragor, brist pa tid, 1ag kunskapsniva om jamstalldhet
och svarigheten att fora 6ver 6vergripande jamstalldhetsmal till lokal praktik,

kan darmed sdgas vara desamma for privat och offentlig tjanstesektor, oavsett om
jamstélldhet ar ett perspektiv eller huvudfokus i verksamhetsutveckling. Det finns
dock dven en rad skillnader som till stor del har att géra med sektorernas skilda
forutsattningar, men dven med det satt som jamstalldhetsarbetet organiseras.

Den tydligaste skiljelinjen mellan projekten ar motiven till jimstalldhetsinsatserna.
Aven om bada projekten delar insikten att det finns problem med ojamstélldhet

i organisationerna drivs de av delvis olika motiv, vilket i sin tur formar
forutsattningarna for deras respektive jamstalldhetsinsatser. Vid kopcentret

var det ldonsamhet som efterstravades i verksamhetsutvecklingen. For att
jamstélldhetsfragorna skulle fa legitimitet i utvecklingsarbetet beh6vde nyttan
beskrivas sd att det 6verensstimde med detta 6vergripande mal. Vid den
kommunala forvaltningen var det framforallt politiska krav pa att jamstalldhet ska
integreras i all offentlig verksamhet samt specifika jamstalldhetsmal for skolan som
utgjorde utgangspunkt. Denna skillnad kan delvis forklaras av organisationernas
sektorstillhorigheter. I privat sektor, dit kopcentret hor, ar ekonomisk vinst en typisk
drivkraft. Offentlig sektor, dit den kommunala férvaltningen hor, féorknippas snarare
med att valfarden ska ha god kvalitet och att 6kad jamstélldhet bidrar till demokrati.
Det har dock de senaste decennierna blivit allt vanligare att offentliga verksamheter
stravar efter kostnadsreduktion och effektivitet samtidigt som vissa privata
verksamheter kan strava efter att na sociala mal.

I den offentliga sektorn syns tendenser att forsoka efterlikna den privata sektorn, med
kundfokusering, n6jd-kund-index, effektivitetsmatningar m m, samtidigt som den
privata sektorn anvander sig av rattviseargument, exempelvis inom det som kallas

for Corporate Social Responsibility (jmfr Callerstig 2011a). Bade i offentlig och privat
verksamhet ar det viktigt med legitimitet i forhallande till aktorer i omvarlden som



organisationen ar beroende av och jamstélldhetsarbete kan vara ett sétt att erhalla
legitimitet. [ offentliga organisationer ar legitimitet och tilltro till verksamheten viktigt
i forhallande till politiker, medborgare och brukare, i den privata sektorn i férhallande
till 4gare, kunder och allmadnhetens fortroende for foretaget. Callerstig & Lindholm
(2011, sid 82) konstaterar att jamstalldhetsintegrering vuxit fram parallellt med
effektivisering av den offentliga sektorn:

"Jdmstdlldhetsintegrering har vuxit fram under en tidsperiod kdnnetecknad av
effektiviseringsretorik inom offentlig forvaltning i vilket begrepp som evidens, mdtbarhet
och utvdrdering vunnit allt stérre gehor. Strategin framstills inte sdllan som ett sdtt att
modernisera och effektivisera verksamheter.”

Utifran syftet med var studie ar det viktigt att analysera hur valet av motiv till
jamstalldhetsinsatser paverkar vilka atgarder som dr majliga att genomfora, de
resultat som kan uppnas genom dessa och hur bestdende dessa resultat blir. Ett
exempel pa ett sddant orsakssamband ar utformningen av de utbildningar som
anordnades i projekten. Pa kopcentret var det generell kompetensutveckling som
fokuserades. For att fa deltagare och genomslag i verksamheterna framstalldes
utbildningen som ett satt att 6ka forsaljningen. Pa képcentret gjordes en skillnad
mellan generell kompetensutveckling och jamstilldhet. Det gjorde det i sin tur svart
att locka deltagare till en utbildning som butikschefer och annan personal enbart sag
handla om jamstélldhet Vid kopcentret gjordes alltsa en tolkning av jamstilldhet som
nagot separat vid sidan av ordinarie mal.

For att kunna prata om jamstalldhet pa utbildningen véavdes ett avsnitt om
jamstélldhet in i den generella utbildningen for kompetensutveckling av
handelsanstillda. Vid den kommunala forvaltningen ansags det ddremot vara mojligt
att initiera en utbildning med utgangspunkt i syftet att jamstalldhetsintegrera
verksamheten, eftersom alla offentliga organisationer har krav pa sig att

inforliva ett jimstilldhetsperspektiv i sina verksamheter. Aven om férvaltningen
ansag att jamstalldhetsarbetet fraimjades av att tala om nyttan i forhallande till
verksamhetsmalen sd ifragasatte de inte jamstélldhet som ett 6verordnat mal i sig
sjalv i kommunen.

Jamstalldhet inom skolomradet bygger pa en forhallandevis lang tradition - det finns
exempelvis integrerat i lararutbildningen - och manga medarbetare hade tidigare
kommit i kontakt med jamstalldhetsarbete. I vara undersokningar av jamstélldhets-
arbetet i de tva organisationerna kom den kommunala forvaltningen att styra med
regler medan de privata arbetsgivarna valde att ha frivilliga utbildningar. Fragan ar om
mojligheten att styra med regler ar storre i den kommunala forvaltning vi undersokt,



dar utbildningen gjordes obligatorisk for de anstéllda. Offentliga organisationer kan
sagas vara styrda av lagar och regler i hdgre grad an privata pa ett sitt som inte kan
valjas bort av tjdnsteman och forvaltningsledning. Privata arbetsgivare kan beordra
medarbetare till obligatoriska kurser, till exempel i foretagets virdegrund, men de
omfattas sdllan av statliga pdbud om jamstélldhetsintegrering. Vid kdpcentret var det
inte mojligt att centralt besluta om obligatoriskt deltagande, eftersom butikscheferna
har ratt att besluta om fordelningen av personalens arbetstid. Darmed blev
deltagandet i utbildningen av handelsanstallda frivilligt.

En annan aspekt av regelstyrning ar forekomsten av jamstéalldhetsmal. Inom offentlig
sektor finns politiska jamstadlldhetsmal pa nationell niva som ska vara vagledande for
all statlig och kommunal verksamhet. Férekomsten av jamstalldhetsmal i offentlig
sektor kan dels ha att géra med denna sektors politiska karaktar, dar politiker
(atminstone i teorin) beslutar det som tjansteman sedan ska genomfora. Det kan ocksa
ha att gora med denna sektors ldnga tradition av jamstélldhetsinsatser. Callerstig

m fl (2011, sid 16) skriver att "jamstalldhetsarbete i offentlig regi har bedrivits i stor
omfattning sedan 1980-talet”. Det omfattar bade krav om jamstélldhetsintegrering

av verksamheter, frimjande atgarder ur ett medarbetarperspektiv samt
diskrimineringsskydd for bade anstéllda och brukare.

Privat sektor dr bara undantagsvis skyldig att folja statligt satta jamstalldhetsmal,
utan det ar upp till varje enskilt foretag att formulera egna mal pa omradet.
Jamstalldhetslagen foreskriver visserligen att alla arbetsgivare med fler dn 25
anstéllda ska upprétta en jamstalldhetsplan, men sddana planer omfattar i férsta hand
personalfrdgor snarare dn organisationernas kiarnverksamheter. Eftersom majoriteten
av foretagen pa kopcentret endast hade en handfull anstillda var det fa av dem som
omfattades av jamstalldhetslagens krav. Forekomsten av jamstalldhetsmal garanterar
dock inte framgang i det praktiska jamstalldhetsarbetet i och med svarigheterna att
oversétta befintliga mal fran teori till praktik.

Forutsiattningar for langsiktiga effekter av jamstalldhetsinsatser

Vad sager da ovanstdende jamforelse om forutsdttningarna for att uppna langsiktiga
effekter av jamstalldhetsinsatser? Det finns ett antal forutsattningar som ar
gemensamma for privat och offentlig sektor men dven flera som skiljer sig at. Likheter
och skillnader sammanfattas i Tabell 1 nedan.



Tabell 1. Gemensamma och skilda forutsattningar for jaimstalldhetsinsatser i privat
och offentlig tjdnstesektor.

[ detta avsnitt kommer vi att fordjupa analysen av dessa likheter och skillnader utifran
tre teman: 1) Utbildningens roll, 2) Héllbara resultat, 3) Aktivt 4garskap.

Vi kommer att urskilja vilka pusselbitar som ar avgorande for att jamstalldhetsinsatser
ska ge langsiktiga effekter i privat respektive offentlig tjanstesektor. Vara tre teman
har vissa likheter med de mekanismer som Brulin och Svensson (2011) beskriver
paverkar fortlevnaden av projektresultat. Dessa mekanismer ar aktivt dgarskap,
gemensam kunskapsbildning varvat med handling, samt ett utvecklingsinriktat
larande.

Den huvudsakliga lardomen ar att projekt maste vara en del i en langsiktig
utvecklingsstrategi for organisatorisk forandring, annars riskerar resultaten att falla
mellan stolarna vid projekttidens slut. Detta kraver ett aktivt dgarskap dar ledningen
inte bara initierar utan dven f6ljer insatserna under projektets gang. En annan lardom
ar att larande maste integreras i deltagarnas ordinarie arbetsuppgifter for att kunna
oversatta teori till praktik. Pa sa satt 6verbryggas klyftan mellan jamstalldhetsmalens
och jamstalldhetsbegreppets abstrakta pragel och organisationens faktiska
verksambhet.



Utbildningens roll

Den gemensamma atgard som tillimpades i projekten inom bade privat och offentlig
sektor var utbildning av personalen. Just utbildning ar en atgird som forenar
kompetensutveckling och jamstalldhetsinsatser. Det ar en vanligt forekommande
atgard som anvands i syfte att rada bot pa den generella okunskapen om genus och
jamstalldhet hos personal och ledning (Callerstig 2011b). Det ar dessutom ett centralt
verktyg for att astadkomma langsiktig kompetensutveckling (Brulin & Svensson 2011).
Jamstalldhet och kompetensutveckling hianger ihop eftersom konsmarkt larande och
konssegregerad arbetsfordelning forhindrar rorlighet och kompetensutveckling pa
arbetsplatser. Kon tillats styra istillet for kompetens, larande och kreativitet.

Darigenom ar jamstalldhetsintegrering ett redskap for kompetensutveckling och

vice versa (Abrahamsson 2009, Senneby 2011). Hur utbildningen organiseras avgor
dock dess langsiktiga effekter pa jamstalldheten. Befintlig arbetslivsforskning visar
att enstaka kurser inte ar tillrackligt for att astadkomma ett verkligt larande bland
anstallda. Det kravs kontinuerlig kompetensutveckling som bade forser deltagarna
med expertkunskaper och méjligheter att vava in dessa nya kunskaper i sina ordinarie
arbetsuppgifter. Det kravs dven att det dr de anstdllda som blir kunskapsbarare genom
att ge dem inflytande 6ver larprocessens form och innehall (Kock 2010, Brulin &
Svensson 2011).

Begreppet "arbetsplatslarande” dr anvandbart i detta sammanhang eftersom det
avser ett sarskilt satt att leda och organisera kompetensutveckling som innebar
organisationsutveckling med bestaende effekter (Kock 2010, Brulin & Svensson 2011).

Begreppet "kompetensutveckling” avser da bade individens och organisationens
utveckling av kunskaper och fardigheter. Det kan uttryckas som att arbetsplatslarande
bestar av "mer dn en kurs”. Det handlar om larande som sker som en integrerad

deli den ordinarie verksamheten och dar flera olika aktorer involveras - saval

inom som utom organisationen. Inom organisationen ar anstéllda, fack och ledning
centrala aktorer. Utanfor organisationen bestar de centrala aktdrerna av exempelvis
beslutsfattare, myndigheter, utbildningssamordnare, arbetsgivarorganisationer,
foretagarforeningar och konsulter. Tre olika strategier for kompetensutveckling har
kunnat urskiljas: lara sig sjalv, lara av andra och lara pa jobbet. Lara sig sjalv innebar
en kunskapsdverforing fran larare till elev genom kurs utanfor arbetsplatsen, inkop
av facklitteratur och sjéalvstudier. Lara av andra innebér studiebesok och natverkande
for att lara av hur andra gor. Lara pa jobbet innebdr en parallell process av
kunskapsinhdmtning och praktisk tillimpning genom arbetsplatsforlagda utbildningar,
traffar bland personalen, formandet av arbetsgrupper samt arbete i projekt. Av dessa
tre strategier ar lara sig sjilv den vanligaste formen av kompetensutveckling. Ett



kvalificerat larande i det dagliga arbetet kraver emellertid variation dar minst tva av
de tre strategierna kombineras (Ellstrom 2010).

Att enstaka kurser tidigare visat sig vara otillrackligt for att skapa langsiktig
kompetensutveckling betyder att projektens utbildningsinsatser skulle behova vara
mer kontinuerliga &n vad som varit fallet. Vid kdpcentret begransades inslaget om
jamstalldhet i utbildningen till nagra enstaka tillfillen, vilket kontrasteras av den
kommunala forvaltningen dar hela utbildningen handlade om jamstalldhet. Fragan
ar om utbildningarna har bestatt av "mer dn en kurs” - det vill sdga om larandet

har varit en integrerad del i den ordinarie verksamheten med deltagande fran

flera olika kategorier av aktorer. Vid kopcentret involverades bade butiksanstallda
och butikschefer, samtidigt som sjalva larandet organiserades som en separat del

vid sidan av verksamheten. Vid den kommunala férvaltningen var malet att alla
skolchefer skulle delta i utbildningen, samtidigt som deltagarna uppger sig ha

haft svart att 6versatta de overgripande jamstalldhetsmalen till sin lokala kontext.
Det organisatoriska forandringsarbetet utvecklades successivt och lankades till
utbildningen satillvida att skolledarnas arbete med att ta fram handlingsplaner

inom ramen for utbildningen integrerades som en del av utvecklingsarbetet.
Skolledarna fick ocksd arbeta med att gora egna undersokningar och med hjalp av en
processledare ta fram lampliga strategier for det framtida jamstalldhetsarbetet. Dock
fanns en oro bland manga av de intervjuade deltagarna for att arbetet skulle avstanna
efter projekttiden.

Utbildningarna har i viss utstrackning lyckats variera olika strategier for arbetsplats-
larande, vilket visat sig vara en forutsattning for arbetsplatslarande. Lara sig sjalv-
strategin med en foreldsare som 6verfor kunskap till deltagare har tillimpats parallellt
med ldra pa jobbet-strategin dar utbildningen &gt rum pa arbetsplatsen och inom
ramen for projekten. Lara av andra-strategin med studiebesdk och natverk verkar ha
anvants i mindre utstriackning i projekten. Aven om de valda strategierna skulle ha
kunnat tillampas pa ett mer systematiskt och genomgripande sitt, har det anda gett
deltagarna mojlighet till olika typer av larande.

Hur har da de tva projekt vi studerat lyckats i sina ambitioner att skapa langsiktig
kompetensutveckling med hjilp av utbildning? Bada projekten utgick fran antagandet
att utbildning ger personalen de kunskaper och fardigheter som behdvs for att de ska
forandra sitt agerande och bemoétande av kunder och klienter. Vidare antogs att ett
battre bemoétande skulle innebara battre service som i slutdndan skulle ge ndjdare
kunder och klienter. Enligt de larmodeller som diskuterades i kapitel tva finns det flera
alternativa antaganden om relationen mellan kunskap, reflektion och handling



(se aven Callerstig 2011b). I de projekt vi studerat dominerar antagandet att
utbildning leder till forandrat handlingsmonster. Spets (2011, sid 194) menar dock att
relationen mellan kunskap och handling snarare kannetecknas av en vaxelverkan

"For att en utveckling baserad pd kunskap ska komma igdng pa allvar, mdste teori
omsdttas i praktik, som omsditts i teori, som omsdtts i praktik och sd vidare.”

Detta kan ocksa ses som ett betonande av behovet av organisationsintegrerade
mekanismer for kontinuerlig reflektion i jamstalldhetsarbetet snarare dn en ensidig
strategi med fristdende och i tid avgransade utbildningsinsatser. Ett annat sétt att
se pa utbildningens roll i jamstélldhetsinsatser ar att problematisera den diagnos
av problemet som ligger till grund for detta antagande. Enligt Bacchi (1999) ar det
mojligt att analysera hur problem presenteras och vilka effekter detta far for olika
manniskors positioner och for vilka 16sningar som framstar som énskvarda.

[ fallet med utbildning som verktyg for att forandra organisationer i jamstalld riktning
presenteras problemet som bristande kunskap, hos bade chefer och évriga anstillda.
Problemet presenteras ocksa som en fraga om hur personalen bemoter kunder
respektive elever. Dessa satt att presentera problemet gor att de personer som arbetar
i organisationerna framstar som den framsta orsaken till réidande ojamstélldhet.
Losningen blir att fordndra medarbetarnas bemoétande av kunder och elever.
Forandringen ska ske genom att medarbetarna deltar i kurser som ska 6ka deras
kunskaper om genus och jamstalldhet.

Med inspiration fran Bacchi (1999) ar det intressant att analysera alternativen - det
vill sdga vad som inte framstalls som ett problem och vilka I6sningar som inte ar
aktuella i de organisationer vi studerat. Exempelvis forblir sjilva organisationernas
ansvar holjt i dunkel eftersom problemet inte presenteras som en fraga om
organisatoriska strategier, riktlinjer och resursférdelning. Som beskrivs i fallet med
koépcentrets ambition att 6ka andelen heltidstjanster i kvinnodominerade butiker
presenterades problemet aldrig som en fraga om resursfordelning. Darmed blev det
aldrig aktuellt att omfordela resurser for att mojliggora detta, utan problemet lostes
istdllet genom att varje medarbetare sjalv fick kombinera arbetstimmar i olika butiker.

Att presentera problemet med ojamstalldhet enbart som en fraga om personalens
bemdtande av kunder och elever innebar att det dr de anstillda och inte ledningen
eller olika organisatoriska processer som behover utvecklas. Aterigen forliggs det
huvudsakliga ansvaret pa individuell snarare dn organisatorisk niva. Ledningens
ansvar riskerar att reduceras till att ge jaAmstélldhetsinsatserna sitt uttalade stod.
Samtidigt har bada projekten - parallellt med fokuseringen av bemotande - tilldelat



ledningen vissa arbetsuppgifter, exempelvis att formulera lokala jamstélldhetsmal och
revidera styrdokument.

Hallbara resultat

[ detta avsnitt analyserar vi likheterna och skillnaderna mellan privat och offentlig
tjanstesektor utifran deras forutsattningar att ge upphov till hallbara resultat. I
likhet med Callerstig m fl (2011, sid 13) anvander vi begreppet "hallbara resultat”
i betydelsen av "bestdende forandringar i arbetslivet och 6verlevnaden av ett
utvecklingsarbete”. Det ar alltsa tidsaspekten som ar central i var bedomning av
potentialen att med vissa motiv och strategier skapa langsiktiga effekter. Aven
resultatens integrering i organisationen ar relevant. I vilken man har resultaten
paverkat organisationens struktur och arbetssatt?

Tidigare forskning har visat att organisationers motiv for att delta i projekt paverkar
vilka resultat som uppnas (Brulin & Svensson 2011). Det kan finnas bade interna
och externa motiv bakom organisationsutvecklande insatser. Interna motiv i

form av 6nskemal fran fack, anstillda och arbetsgivare. Externa motiv i form av
samhalls-forandringar, konkurrens och teknisk utveckling (Ellstrom 2010). I fallet
med kopcentret och den kommunala forvaltningen forekommer bada dessa motiv.
[ k6pcentret var det interna motivet att arbetsgivare och anstidllda hade behov

av att skapa mer stabila arbetstillfidllen genom att 6ka personalens kompetens.
Det externa motivet i kdpcentret var att 6kad konkurrens stéller krav pa 6kad
lonsamhet i butikerna. I fallet med den kommunala férvaltningen var det interna
motivet att 6ka personalens formaga att se och hantera jamstélldhetsproblem

i utbildningsverksamheten. Det externa motivet var att uppfylla kravet pa
jamstalldhetsintegrering i offentliga verksamheter.

Ett annat satt att klassificera olika motiv ar att dela in dem i opportunistiska motiv,
instrumentella motiv och verksamhetsutvecklande motiv (Brulin & Svensson 2011).
Opportunistiska motiv innebdr att det frimst r mojligheten till extern finansiering
som avgor valet att delta i ett projekt, alternativt mojligheten for organisationen

att skapa sig ett gott anseende utat. Denna typ av motiv forekommer i bade
kopcentret och den kommunala forvaltningen. I fallet med kdpcentret var tillgdngen
till finansiering fran Europeiska socialfonden avgorande for att butikerna skulle
initiera processen att kompetensutveckla sin personal pa detta systematiska satt.
Aven om var empiri inte avslojar liknande motiv i den kommunala forvaltningen

kan det inte uteslutas att tillgidngliga projektmedel paverkat beslutet att genomfora
jamstalldhetsinsatsen. Det motiv som framgar i vart material fran den forvaltningen
ar daremot utsikten att uppfylla de politiska kraven pa jamstalldhetsintegrering i alla
offentliga verksamheter. Instrumentella motiv innebar att projekt initieras i ett annat



syfte dn det som uppges officiellt. Bida de projekt vi studerat har jamstalldhet som

ett av sina framsta mal, samtidigt som var analys visar att de jamstalldhetsinsatser
som genomforts i praktiken begransats till dem som ansetts bidra till 6kad l6nsamhet
(i fallet med kdpcentret) respektive maluppfyllelse (i fallet med den kommunala
forvaltningen). Verksamhetsutvecklande motiv innebar att projekt initieras i syfte att
skapa langsiktig kompetensutveckling. Bdda de projekt vi studerat har haft ambitionen
att 6ka kunskap och kompetens hos personalen, men har inte lyckats skapa langsiktiga
strukturer for detta dar kompetensutvecklingen ingar som en del i den ordinarie
organisationsutvecklingen.

Vilka konsekvenser har da valet av motiv fatt i de projekt vi studerat? Brulin &
Svensson (2011) drar slutsatsen att det i forsta hand ar de verksamhetsutvecklande
motiven som ger upphov till langsiktig forandring. Samtidigt visar vart material

att opportunistiska och instrumentella motiv kan fungera som en ingang for att
indirekt na fram till de verksamhetsutvecklande motiven. For att mobilisera stod
och engagemang for projekten hos ledning och anstillda anviandes l16nsamhet som
argument i vart fall av privat tjanstesektor, medan jamstalldhetsinsatserna i fallet
med den offentliga tjdnstesektorn motiverades med centralt formulerade krav pa
jamstalldhetsintegrering i offentliga verksamheter. For att fa tillgang till externa
resurser via Europeiska socialfonden och Sveriges Kommuner och Landsting kravdes
dock en annan sorts argumentation. Dar kravdes en motivering av hur insatserna
skulle bidra till langsiktig organisatorisk forandring, vilket ledde till att projektens
insatser delvis utformades utifran verksamhetsutvecklande motiv oavsett respektive
sektors skilda drivkrafter.

[ vara resonemang ovan blir det tydligt att valet av motiv speglar forutsattningarna
inom de olika sektorerna. Inom den privata tjanstesektorn verkar det vara lattast
att argumentera utifran lonsamhet, medan det inom den offentliga tjanstesektorn
verkar ligga narmast till hands att argumentera utifran centrala mal och regler. Inom
den offentliga sektorn argumenterar man aven ofta fran nyttoargument, som att
jamstalldhet kan bidra till 6kad effektivitet eller kvalitet. Var analys visar att det var
forst nar genusteorier och jamstalldhetsmal kopplades till kirnverksamheten som
jamstalldhetsinsatserna uppfattades som relevanta.

Vid képcentret bestod karnverksamheten av forsaljning, vilket gjorde att det framst var
jamstélldhetsinsatser som kunde bidra till 6kad forséljning som ansags vara anvandbara.
Vid den kommunala forvaltningen bestod kdarnverksamheten av undervisning, vilket
skapade ett behov av att koppla centrala mal och regler om demokrati och jamstalldhet
till det dagliga arbetet i klassrummet. Det verkar dirmed finnas tvd aspekter av
motivvalen i respektive organisation: sektorstillhdrighet samt kdrnverksamhet.



Den offentliga sektorns langa erfarenhet av att bedriva jamstalldhetsinsatser kan
darmed forklara att offentliga mal och regler dominerade som motiv i det kommunala
projekt vi studerat, detta vid sidan av nyttoargumentet (jmfr Callerstig m fl 2011). Rees
(2005) drar emellertid detta argument till sin spets genom att foresla att sociala motiv
som jamstalldhet och rattvisa utgor sjilva kdrnan i jamstalldhetsintegrering, medan
ekonomiska motiv snarare kan kopplas till en helt annan organisationsutvecklande
genre, namligen "diversity management”. Ritten till t ex goda arbetsforhallande och

en utbildning fri fran diskriminering behover som socialt motiv inte motiveras i
ekonomiska termer.

Aktivt dgarskap

Med begreppet "aktivt dgarskap” menar vi i likhet med Callerstig m fl (2011) en
strategisk styrning eller samordning av projektverksamheter pa ett satt som sakrar
integreringen av resultaten i organisationens ordinarie verksamhet. I bada vara
fallstudier utpekades chefer som nyckelpersoner for att utbildningarna skulle ge
effekt. Inom utbildningsforvaltningen sags det som viktigt att forvaltningsledning
och verksamhetscheferna var de som skulle formulera jamstalldhetsmalen for
organisationen. Projektledningen forsokte pa olika satt "forskjuta dgarskapet”

fran jamstalldhetsexperterna till forvaltningsledningen och skolcheferna.
Ledarutbildningen gjordes obligatorisk for cheferna och detta kom att innebara en
egen lar- och utvecklingsprocess for dem vid sidan av personalens. Vid kdpcentret var
det butikscheferna som gavs en nyckelroll for att forankra projektet hos de anstéllda
och som ansvarade for att 6ka bade sin egen och personalens kompetens. Ett aktivt
agarskap verkar darigenom ha varit en ambition snarare an en realitet i de projekt
vi studerat. Cheferna har varit en viktig malgrupp for utbildningarna men verkar
inte sjalvmant ha intagit en tydlig ledarroll for att strategiskt styra och samordna
projektverksamheterna sa att den ordinarie verksamheten fordndrats.

Ett aktivt dgarskap kan sdkra balansen mellan uppifran- och nedifranstyrning i projekt
genom att ge tydliga riktlinjer och tillrdckliga resurser for att jamstélldhetsinsatser
ska kunna genomfdras samtidigt som deltagarnas egna initiativ och engagemang tas
till vara. For att kunna integrera jamstalldhet pa ett satt som ger bestaende avtryck

i organisationen kravs att projektdeltagarna kan paverka insatsernas utformning
(Callerstigm f1 2011). I de projekt vi studerat har utbildningarna involverat

bade chefer och anstéllda, vilket kan ha méjliggjort ett dmsesidigt inflytande

over projektens genomforande. Detta garanterar dock inte att bade ledning och
deltagare fatt paverka vilka strategier som anvants eller vilka aktiviteter som
genomforts. Ett aktivt dgarskap kan déarutover sdkra kopplingen mellan individuellt
och organisatoriskt larande, vilket kréavs for att jamstalldhetsinsatser ska bli
verkningsfulla. Aven om lirandet i utbildningar ofta sker p& individuell nivd bor inte



allt ansvar for forandringsarbetet ldggas pa individen. Jamstalldhetsinsatserna maste
organiseras sa att det sker ett organisatoriskt larande parallellt med det individuella
larandet (Argyris & Schon 1978). 1 bada de fall vi studerat lades tonvikten vid
utbildning av personalen, vilket kan tolkas som en prioritering av det individuella
larandet. Kopcentrets ambition att 6ka kvinnors deltidsarbete - vilket skulle krava
organisatoriska forandringar - forverkligades inte. I projektet vid den kommunala
forvaltningen fanns en ambition att koppla det individuella larandet till ett
organisatoriskt genom att utbildningen skulle 6ka chefernas forutsattningar att gora
beddmningar, analyser och beslut sa att jamstélldheten i forvaltningen 6kade. Varje
chef skulle utarbeta en handlingsplan for att 6ka jamstalldheten i den verksamhet
som de ansvarade for, vilket kan tolkas som en koppling mellan individuellt och
organisatoriskt larande. Det framgar dock inte av vart material om dessa ambitioner
forverkligades eller ej.

Ett aktivt dgarskap kan dven paverka jamstalldhetsinsatsernas inriktning. I det
svenska jamstalldhetsarbetet har det sedan 1990-talet varit vanligt att dela upp
arbetet i externt och internt jamstalldhetsarbete. Det interna jamstalldhetsarbetet
fokuserar pa personalfragor, jaimstalldhetsplaner och diskrimineringslagens krav pa
aktiva atgarder. Det externa jamstalldhetsarbetet fokuserar pa kiarnverksamheten

i termer av den service eller de tjanster som en organisation producerar (SOU
2007:15). Det interna och externa jamstalldhetsarbetet kan med fordel kopplas ihop
for att bli mer verkningsfullt. Tidigare forskning har exempelvis uppmarksammat
att kopplingen mellan kénsbaserade ojamlikheter och andra ojamlikhetsskapande
processer - till exempel etnicitet, sexualitet, klass - inte alltid kan hanteras nar enbart
kdrnverksamheten fokuseras (Verloo 2006).

De projekt vi studerat inbegriper bade externt och internt jamstalldhetsarbete.

Det externa jamstalldhetsarbetet har av verksamheterna fokuserats pa

bemétande. Det interna jamstalldhetsarbetet syns i kopcentrets ambition att
féorandra personalsammansattningen och arbetstiden i butikerna, for att minska
konssegregeringen och kvinnors utbredda deltidsarbete. | den kommunala
forvaltningen konstaterades att organisationen tidigare framst fokuserat
personalfragor, det vill sdga internt jamstélldhetsarbete, vilket nu kravde 6kat fokus
pa organisationens kdarnverksamhet. I biagge vara fallstudier tycks det alltsa ske en
successiv betoning av verksamhetsperspektivet i takt med att jamstalldhetsarbetet
blir mer konkret och kopplat till det vardagliga arbetet i organisationerna.



Slutsatser

[ detta kapitel har vi analyserat de likheter och skillnader som privat och offentlig
tjanstesektor uppvisar utifran tre teman: 1) Utbildningens roll, 2) Hallbara resultat,
3) Aktivt dgarskap. Med hjalp av dessa teman har vi urskilt ndgra pusselbitar som
ar centrala for att astadkomma langsiktiga effekter av jamstalldhetsarbete i privat
respektive offentkig tjanstesektor. Dessa pusselbitar presenteras i Tabell 2 nedan.

Balans mellan frivillighet och Overséattning av politiska mal
central styrning : till lokal kontext

© Externt motiv: Okad l6nsamhet : Externt motiv: Krav pa
: jamstalldhetsintegrering

Tabell 2. Pusselbitar for 1angsiktiga effekter av jamstalldhetsinsatser i privat
respektive offentlig tjdnstesektor.



Inom temat Utbildningens roll konstaterar vi att kontinuerlig kompetensutveckling
istéllet for enstaka kurser ar centralt i bade privat och offentlig tjanstesektor for

att astadkomma langsiktiga effekter av jamstalldhetsinsatser. Kontinuitet gor att
deltagarna under en langre tid far mojlighet att reflektera kring de lardomar som gors
i utbildningen och att dven organisationen far den tid som behdovs for att forandra

sin verksamhet. Det krdvs dessutom att de nya kunskaper som deltagarna far genom
utbildningen vavs in i det ordinarie arbetet for att rutiner och arbetssétt ska forandras.

Detta forutsatter en balans mellan de tre larstrategierna Lara sig sjalv, Lara pa jobbet
och Lara av andra. I privat tjdnstesektor ar det av sarskild vikt att géra en avvagning
mellan den frivillighet i att delta i utbildningen som ar en férutsattning i privat

sektor och den centrala styrning som kan behdvas for att sakra ett brett deltagande i
jamstélldhetsinsatserna. I offentlig tjanstesektor ar det av sarskild vikt att inom ramen
for utbildningen 6versitta de politiska jamstadlldhetsmalen till den lokala kontext dar
de ska tillampas, for att mojliggora praktisk handling i organisationer som har krav pa
sig att integrera jamstélldhet i all verksamhet.

Inom temat Hallbara resultat konstaterar vi att det 4r nédvéndigt att vara strategisk
i valet av motiv for jamstalldhetsinsatserna. Det officiella motivet maste stimma
overens med syftet i det program dar finansiering soks, vilket kraver en bedémning
av huruvida den egna organisationens drivkrafter delar tillrdckligt med likheter
med programmets inriktning. Langsiktig organisatorisk forandring var det officiella
motiv som anvandes av de bada organisationer vi studerat, vilket sammanfoll med
savil inriktningen i bade Europeiska socialfondens och Sveriges Kommuner och
Landstings program. Darutover kravs ett strategiskt val av internt respektive externt
motiv, utifran forutsattningarna i den egna sektorn. Bemotande var det interna motiv
som forenade bada organisationerna, med tonvikt vid kunder i privat tjanstesektor
respektive vid elever i offentlig tjanstesektor. Lonsamhet dominerade som externt
motiv i privat tjdnstesektor, medan den offentliga tjanstesektorn framst drevs av de
politiska kraven pa jamstalldhetsintegrering samt krav pa effektivitet.

For att uppna héllbara resultat krivs dven att jamstalldhetsinsatserna kopplas till
karnverksamheten. Detta for att gora insatserna relevanta i den kontext dar de ska
genomforas, vilket 6kar mojligheterna till bestaende férandringar i organisationen.

[ privat tjanstesektor var det i vart studerade fall forséljning som utgjorde
karnverksamheten, vilket innebar att jamstalldhetsinsatserna uppfattades som
relevanta och begripliga forst nar de kopplades till moéjligheten att 6ka butikernas
lonsamhet. I offentlig tjanstesektor var det i vart studerade fall undervisning som
utgjorde kidrnverksamheten, vilket innebar att jamstalldhetsinsatserna uppfattades
som relevanta och begripliga forst nar de kopplades till mdjligheten att gora lararnas



bemoétande av eleverna mer jamstallt.

Inom temat Aktivt dgarskap konstaterar vi att det behovs en balans mellan uppifran-
och nedifranstyrning for att fa genomslag och engagemang i jamstalldhetsinsatserna.
Ledningen mojliggor insatserna genom legitimitet, riktlinjer och resurstilldelning.
Deltagarnas engagemang avgor sedan om insatserna far genomslag i det dagliga
arbetet. Inom offentlig tjdnstesektor finns redan en tradition av att styra med centrala
mal och regler nar det giller jamstalldhetsinsatser, vilket ar ovanligare inom privat
tjanstesektor. Detta gor att avvagningen mellan uppifran- och nedifranstyrning

maste goras utifran respektive sektors forutsattningar. For att bade organisation

och verksamhet ska paverkas av jamstalldhetsinsatserna kravs en kombination av
individuellt och organisatoriskt larande. Det ar inte bara ledningens och de anstélldas
arbetssatt som maste forandras, utan dven organisationens struktur och riktlinjer,

for att jamstalldhetsinsatserna ska anses ha gett effekt. Detta galler inom saval privat
som offentlig tjanstesektor. Slutligen kravs en kombination av internt och externt
jamstalldhetsarbete for att forandra personalsammanséattningen parallellt med
karnverksamheten.

Det externa jamstalldhetsarbetet styrs i storre utstrackning av den projektfinansiering
som finns tillgdnglig, exempelvis via Europeiska socialfonden och Sveriges

Kommuner och Landsting. Bada vara studerade projekt har med hjalp av sddan
finansiering genomfort jamstalldhetsinsatser. Det géller alltsa att inom det aktiva
agarskapet hitta vagar som mojliggér en balans mellan det interna och det externa
jamstalldhetsarbetet.
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| denna rapport diskuteras forutsattningarna for att uppna langsiktiga effekter av
jamstalldhetsinsatser i privat och offentlig tjdnstesektor. Jamforelsen mellan sektorerna
okar forhoppningsvis forstdelsen for hur jdmstalldhetsinsatser kan organiseras i olika
kontexter for att ge dnskad effekt. Dessa insikter kan sdrskilt vara till hjdlp for dem som
har i uppgift att initiera och organisera insatser av detta slag i privat eller offentlig regi.

Rapporten utgdr fran tva utvalda projekt som bedrivits vid ett kdpcentrum respektive en
kommunal utbildningsférvaltning i Sverige. Med avstamp i dessa tva projekt underséker
vi om det finns nagra likheter och skillnader mellan privat och offentlig tjidnstesektor vad
galler forutsattningarna for att motivera och organisera jamstalldhetsinsatser, hur detta
paverkar vilka strategier som anvénts i genomférandet samt utsikterna for att insatserna
ska ge upphov till l3ngsiktiga effekter.

Rapporten ar framtagen i samarbete mellan Tema Arbetsplatslarande och omstallning
i arbetslivet och Tema Likabehandling.
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