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FEM KVINNOR SOM KROSSAT GLASTAKET: STYRKOR OCH UTMANINGAR I EN 

KVINNLIG LEDNINGSGRUPP 

 

Lina Andersson 

Abstract 

 

This study aims to explore strengths and challenges in an all-female 

executive team. The subject of female executive teams is relatively 

unexplored, why the study contributes with a new perspective on the 

dynamics and processes occurring in an all-female executive team. 45-

minute interviews were conducted with each member of the group, which 

consists of five women between the age of 50 and 61. Together they 

constitute an executive team in a Swedish organization. A thematic 

analysis was conducted and four themes were identified, as follows: 

openness, respect, inefficient processes and homogeneity. In general, the 

group is perceived to be well-functioning, and they consistently 

emphasize positive qualities within their group. Among other things, 

they talk about an open climate, absence of prestige and express care for 

each other. To some extent, the group is homogeneous. This makes them 

at risk of groupthink and missing perspectives, although there is no 

indication in the interviews that this is occurring. They do however 

express a lack of time and strategic work, deficiencies in structure and to 

some extent a too large need for control. The study’s findings are 

discussed in relation to previous research on power structures, gender 

studies and group development. At last, suggestions are given for further 

studies to explore whether it is the gender composition or the women's 

personalities that make the group so well-functioning. 

 

Key words: all-female executive team, female leadership, group 

dynamics, homogeneity, glass ceiling, in-group bias, groupthink 

 

 

De flesta svenskar spenderar majoriteten av sin vakna tid på en arbetsplats. Historiskt har 

arbetsmarknaden dominerats av män och män associeras med makt. För att främja en mer 

jämställd arbetsmarknad vidtas åtgärder såsom antagande av lagar och EU-direktiv. Ett sådant 

exempel är Diskrimineringslagen (SFS 2008:567). Arbetsgivare i Sverige har enligt 3 kap. 7 § 

Diskrimineringslagen (SFS 2008:567) skyldighet att arbeta med aktiva åtgärder genom 

kompetensutveckling, utbildning och andra åtgärder för att främja en jämn könsfördelning inom 

organisationen. Åtgärderna ska omfatta typ av arbete, kategorier av arbetstagare och ledande 

positioner. Könsfördelningen anses vara jämn när det underrepresenterade könet står för minst 

40 procent av personalstyrkan (Prop 1978/79:175 s. 86).  

 

År 2021 i Sverige innehade kvinnor drygt 70 procent av chefspositionerna i kommun och region, 

medan männen var dominerande inom privat sektor på knappt 60 procent. Statlig sektor var 

fördelad i nästan lika delar (Statistiska centralbyrån, SCB, 2023a). Kvinnliga och manliga chefer 

arbetar således i viss utsträckning inom olika sektorer, vilket tyder på förekomsten av en 

horisontell könssegregering. Utifrån ovan statistik kan det se ut som att kvinnor är i majoritet 

på chefspositioner, men så är inte fallet. Då majoriteten av befolkningen är sysselsatt i privat 

sektor (SCB, 2022b), innebär det att män besitter 59 procent av de totala chefsposterna (SCB, 
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2023b). Wahl (2003) gjorde en omfattande kartläggning av kvinnor och män på styrelse- och 

ledningsnivå inom privat sektor. Styrelserna i undersökningen bestod i genomsnitt av 17 procent 

kvinnor och 83 procent män. Ledningen i organisationerna var nästintill densamma, med 18 

procent kvinnor och 82 procent män. Att män besitter en majoritet av de totala chefsposterna, 

och i ännu högre utsträckning ledande positioner, tyder på att Sverige även har en vertikal 

könssegregering.  

 

Genus- och organisationsforskning 

Såväl Moss Kanter (1993) som Acker (2006) menar att ojämlikheter mellan könen handlar om 

strukturer snarare än individfaktorer. Acker beskriver praktiker och processer inom 

organisationer som både skapar och upprätthåller ojämlikheter kopplat till både klass, kön och 

ras. Det handlar om systematiska skillnader i makt och inflytande bland anställda. Acker menar 

att klass och kön fram till nyligen har haft en stark sammankoppling. Ojämlikheter är en 

förutsättning för klassförhållanden, vilket gör att klasstillhörigheten är könsberoende: männen 

besitter maktpositioner. Idag är de inte lika starkt sammankopplade men viss påverkan kvarstår. 

Enligt Acker finns det dock fortfarande tydliga strukturer i andra avseenden, såsom att kvinnan 

ofta har mer ansvar för barn och hem, vilket gör det svårt att arbeta på det sätt som förväntas av 

en högre chef.  

 

Många begrepp har myntats för att försöka förklara de strukturer som kvarstår och i det följande 

redogörs för fem begrepp som används inom genus- och organisationsforskning. De två 

begreppen glastaket och klibbiga golv syftar till att förklara strukturer som gör att kvinnor ofta 

har svårt att nå de högre positionerna inom organisationen. Begreppet glashissen syftar till att 

förklara processen där män som arbetar inom kvinnodominerade yrken premieras och avancerar 

till högre positioner än kvinnorna. Ett annat sätt att förklara hur maktstrukturer uppstår, är med 

hjälp av begreppet homosocialitet. Svensk ordbok (2021) beskriver begreppet som en grupp där 

bara ett kön är representerat. Lipman-Blumen (1976) förklarar homosocialitet som att män är 

intresserade av, och vill umgås med, andra män. Detta leder i sin tur till att män systematiskt 

rekryterar andra män till maktpositioner, så kallad homosocial reproduktion. Enligt Moss 

Kanter (1993) rör vi oss dock sakta ifrån homosocial reproduktion. Moss Kanter menar att det 

idag finns tydligare ramar kring vad som förväntas av en chef. Chefsrollen karaktäriseras mer 

av rutiner och mätbarhet än tidigare. Detta leder till att bilden av vem som kan vara chef blir 

bredare, så länge denne utför arbetsuppgifterna inom ramarna för rollen. Moss Kanter menar att 

skiftet i vad som karaktäriserar chefsrollen innebär att det inte går att reproducera homosocialitet 

i lika stor utsträckning, även om problemet till viss del kvarstår.  

 

Trots homosocial reproduktion samt de strukturer Acker (2006) och Moss Kanter (1993) belyser 

finns det, som nämnt inledningsvis, sektorer på den svenska arbetsmarknaden där kvinnor är i 

majoritet på chefspositioner. Regnö (2013) sammanfattar i sin avhandling, som handlar om 

kvinnliga chefer i kvinnodominerade branscher, flertalet studier på arbetsplatser där kvinnor är 

i majoritet. Kvinnorna upplevde inte att deras kompetens var ifrågasatt, men återkommande var 

att de tyckte att övriga kvinnor pratade för mycket, för länge eller på fel sätt. Det kunde vara allt 

från att de pratade om sina barn till att de pratade för mycket innan de kom fram till beslut. 

Kvinnorna i Regnös avhandling lyfte samma saker som den tidigare forskningen som 

sammanfattades: att deras kompetens inte var ifrågasatt men att “kvinnor som grupp” pratade 

för mycket eller på fel sätt. Däremot verkar det som att kvinnliga ledare är bättre på att ge stöd 

än manliga ledare (Marshall, 1984, refererad i Wahl et al., 2018). Utöver detta fann Marshall i 

sin litteraturgenomgång inga större skillnader i ledarstil mellan kvinnor och män. 
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Sättet kvinnor kommunicerar på kan möjligen härledas till barndomen. Exempelvis Maccoby 

(2002) undersökte hur vi socialiseras in i olika könsbetingade mönster redan från barnsben. Det 

fanns starka tendenser till att vilja umgås med personer av samma kön redan från en ung ålder. 

Flickorna umgicks på ett sätt som präglas av samarbete och kommunikation, en ständig 

interaktion sinsemellan. I de fall flickorna hade en egen agenda försökte de anpassa den så att 

gruppens harmoni består. Flickorna var mer öppna än pojkarna och delade också med sig mer 

av sitt liv och bekymmer till sina samkönade vänner.  

 

Ovan redogörs det för hur maktförhållandet mellan kvinnor och män ser ut på arbetsmarknaden 

samt genusforskning som kan förklara orsakerna till detta. Samtidigt finns det flera incitament 

att förändra dessa strukturer genom att öka andelen kvinnor i ledande positioner. Tidigare 

studier (Isidro & Sobral, 2015; Valls Martínez & Cruz Rambaud, 2019) visar att när det finns 

en andel kvinnor i styrelsen ökar ett bolags värde både i form av bättre ekonomiska resultat, 

såväl som ur ett etiskt och socialt perspektiv. Det är ännu inte undersökt hur många kvinnor som 

behövs för att uppnå värdeökningen, men år 2022 infördes EU-direktivet om kvinnor i styrelser 

(Direktiv 2022/2381). Direktivet innebär att minst 40 procent av bolagsstyrelser i börsnoterade 

företag ska bestå av det underrepresenterade könet innan den 30 juni 2026 (Direktiv 2022/2381, 

artikel 5). Direktivet omfattar enbart börsnoterade företag, men kan anses vara en god riktlinje 

för alla organisationer. I en global studie av Hunt et al. (2018) återfanns ett samband mellan 

ledningsgrupper som hade en blandning mellan könen och lönsamhet samt värdeskapande. De 

ledningsgrupper som undersöktes hade antingen enbart män eller en blandning av män och 

kvinnor. Vidare fann de även ökad lönsamhet i vissa länder, när ledningsgruppen dessutom hade 

etnisk och kulturell heterogenitet. Resultaten från studierna ovan visar att det finns flera 

incitament för att öka frekvensen av kvinnor i ledande positioner sett utifrån yttre faktorer. I 

följande avsnitt kopplas dessa resultat ihop med grupputveckling, hur individer upplever att 

grupper fungerar och risker med vissa gruppsammansättningar. 

 

Utveckling och samspel inom grupper 

Att sätta ihop ett team anses generellt vara en bra lösning på kognitivt komplexa problem. När 

det kommer till kompetens är det bra om teamet har viss gemensam kompetens kompletterat 

med rollspecifik kompetens (Cooke et al., 2000). Ett klassiskt exempel är ett operationsteam, 

där både anestesiologen och kirurgen behöver viss gemensam kompetens men samtidigt 

rollspecifik kompetens för att maximera kompetensbredden. Detta sätt att se på kompetens kan 

appliceras på valfri gruppsammansättning som ska prestera eller lösa problem 

tillsammans. Arbetsgrupper, precis som vilken grupp som helst, skapar sociala normer som 

delas av gruppmedlemmarna och som de förväntas följa (Arnold et al., 2020). Genom normer 

anpassar sig individer efter gruppen och visar att de är en del av den. Ju starkare vi identifierar 

oss med en grupp, desto mer engagerade blir vi i gemensamma mål och värderingar, samt känner 

en starkare känslomässig anknytning till övriga medlemmar (Arnold et al.). 

 

Om individer däremot inte känner identifikation med en grupp, menar Judd et al. (2005) att det 

finns ett negativt samband mellan kompetens och värme. I olika experiment skattade deltagarna 

en grupps kompetens baserat på hur hög eller låg värme de uttryckte, och vice versa. Vid 

bedömning av utomstående grupper ansågs grupper med hög värme vara mindre kompetenta 

och grupper med låg värme mer kompetenta. När Judd et al. i stället tilldelade deltagarna en 

grupptillhörighet, var effekterna inte lika tydliga. Deltagarna tyckte då att exempelvis hög värme 

inte längre behövde betyda låg kompetens. Detta visar effekter av så kallad ingruppsbias, vilket 

handlar om att favorisera den egna gruppen och uttrycka fördomar mot andra grupper eller 

bedöma dem hårdare.  
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Forskningen är tvetydig om huruvida kvinnor uttrycker ingruppsbias eller inte. Som nämnt i 

avsnittet ovan tyckte kvinnorna i Regnös (2013) avhandling att andra kvinnor pratade för 

mycket eller på fel sätt. Det finns dock annan forskning om könssammansättningar i grupper 

som tyder på att kvinnor arbetar bra tillsammans och trivs med andra kvinnor. Martin och Good 

(2015) fann i deras studie att de grupper som bestod av enbart kvinnor var signifikant nöjdare 

än de grupper som bestod av enbart män, efter en utförd gruppuppgift. Kvinnorna var också 

bättre än männen på att distribuera en jämn arbetsbörda och presterade bättre resultatmässigt. 

Därutöver fann Rudman och Goodwin (2004) att kvinnor uppvisar en markant större preferens 

för det egna könet. De förklarar sitt resultat som att kvinnorna i deras studie känner att “om jag 

är bra och jag är kvinna, så är kvinnor bra”. En annan studie (Savicki et al., 1996) undersökte 

könssammansättningens påverkan på en mängd faktorer i en internetbaserad gruppuppgift. Det 

visade sig att grupper bestående av enbart kvinnor generellt presterade bättre. Därutöver tolkar 

de följande beteenden som positiva i kvinnogrupperna: de skickade fler ord per mejl; oavsett 

vilken uppgift de utförde var de nöjdare än övriga grupper; de hade kommit längre i sin 

grupputveckling vid studiens avslutande; de skickade inget argumentativt innehåll. De faktorer 

som spelade störst roll för grupputvecklingen var dels kvinnornas undvikande av argumentation, 

dels att de adresserade svar på meddelanden direkt till varandra i gruppen, i stället för att 

formulera ett mer generellt svar. Kvinnorna formulerade även fler meddelanden i jag-form i 

kommunikationen, vilket Savicki et al. tolkar som en tydligare närvaro i uppgiften. 

 

Trots att kvinnorna i Savicki et al.:s (1996) studie kommit längre i sin grupputveckling, finns 

det annan forskning som visar att det inte nödvändigtvis behöver bero på könssammansättningen 

i gruppen. Det kan även handla om gruppstorlek. Wheelan (2009) gjorde en studie på 329 

arbetsgrupper om gruppstorlek, -utveckling och -prestation i grupper av varierande storlek 

(mellan tre och 25 medlemmar) som arbetat tillsammans i minst sex månader. Wheelans skala 

Group Development Questionnaire (GDQ) mäter grupputveckling i fyra steg. Oavsett 

könsfördelning i gruppen, fanns ingen signifikant skillnad mellan hur deltagarna skattade sin 

GDQ-nivå. De grupper som bestod av tre till sex medlemmar var dock mer effektiva och 

produktiva än grupper bestående av sju eller fler medlemmar. Utifrån resultaten verkar det som 

att grupper med tre till sex medlemmar har större chans att komma till de högre stegen av 

grupputveckling än större grupper. Tidigare studier av Wheelan med kollegor har visat samband 

mellan nivå på grupputveckling och produktivitet (se exempelvis Wheelan et al., 2003).  

 

Janis (1982) myntade begreppet grupptänkande, som handlar om hur grupper under vissa 

förhållanden riskerar att hamna i dåligt beslutsfattande. Förhållandena är indelade i tre 

kategorier som handlar om gruppsammanhållning, kontext och bristande struktur. 

Gruppsammanhållningen handlar om nivå av sammansvetsning på den beslutsfattande gruppen. 

Kontextfaktorer kan vara hög stress från yttre hot utan hopp om en bättre lösning än ledarens 

förslag, eller lågt självförtroende på grund av antingen tidigare misslyckanden, moraliska 

dilemman eller oöverkomliga svårigheter i nuvarande beslutsfattande. Exempel på bristande 

struktur är bristfällig metodik i beslutsfattande, isolering och homogenitet bland 

gruppmedlemmar avseende social bakgrund och ideologi. Homogenitet är ett brett begrepp som 

i sin enklaste form betyder att något är enhetligt (Svenska Akademiens ordlista, 2015). Moss 

Kanter (1993) förklarar känslan av tillit i en inre cirkel med hjälp av två typer av homogenitet. 

Den första är social homogenitet, att medlemmarna är av liknande härkomst och delar 

karaktärsdrag. Den andra är organisatorisk homogenitet, att medlemmarna har befunnit sig i 

samma organisation tillräckligt länge och därmed delar värderingar och tankesätt. Janis föreslår 

nio strategier för att motverka grupptänkande. Dessa innefattar bland annat att utse en djävulens 

advokat inför varje möte, att ledaren ska vara opartisk när hen förmedlar beslut och tilldelar 

arbetsuppgifter, samt att involvera externa parter för att få nya perspektiv.  
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Studiens bidrag och syfte 

Inom ramen för denna uppsats genomförs en kvalitativ studie på en ledningsgrupp som består 

av enbart kvinnor. Studien syftar till att utforska dynamiken och processerna som präglar en 

kvinnlig ledningsgrupp. De fem kvinnorna som är deltagare i studien utgör en ledningsgrupp i 

en svensk organisation där kvinnor är i majoritet på samtliga avdelningar. Organisationen har 

en omsättning om cirka 100 mkr per år. Genom fördjupningen i denna specifika kontext, öppnas 

möjligheten att belysa dess styrkor såväl som utmaningar. Litteraturen om kön och chefskap 

tenderar att fokusera främst på chefer generellt i stället för ledande positioner. I de fall 

maktpositioner studeras handlar det snarare om könsfördelningen i styrelser än ledningsgrupper 

(SCB, 2022a; Isidro & Sobral, 2015), varför denna studie bidrar med nytt perspektiv på 

könsfrågan ur flera vinklar.  

 

Att fokusera på en ledningsgrupp enbart bestående av kvinnor bidrar med en unik inblick i hur 

de professionella sammanhangen fungerar och eventuellt skiljer sig från mer blandade 

sammansättningar. Flera av studierna ovan har undersökt ledningar i organisationer baserat på 

antagandet att homogenitet betyder enbart män (Isidro & Sobral, 2015; Valls Martínez & Cruz 

Rambaud, 2019), men denna studie belyser homogenitet utifrån perspektivet att homogenitet 

betyder enbart kvinnor. Genom att undersöka de interaktioner, strategier och processer som 

uppstår inom denna grupp, är förhoppningen att kunna identifiera de styrkor och utmaningar 

som finns i gruppen. Studiens frågeställning är således: Vilka styrkor och utmaningar finns inom 

en ledningsgrupp bestående av enbart kvinnor? 

Metod 

 

Initialt var två studenter, författaren själv och en kurskamrat, delaktiga i utförandet av studien. 

De inledande stegen i arbetet såsom planering, skapande av intervjuguide, genomförande av 

intervjuer samt steg ett till tre i Braun och Clarkes (2006) guide (se Analys nedan), är således 

ett gemensamt arbete. Båda deltog vid samtliga intervjutillfällen, varav en ledde intervjun och 

en antecknade samt ställde enstaka följdfrågor. Intervjuerna transkriberades, korrekturlästes och 

kodades separat och jämfördes därefter. Detta för att säkerställa en god interbedömarreliabilitet 

samt minska risken för effekter av eventuell förförståelse och forskarbias. Resterande delar är 

slutförda av författaren själv.  

 

Deltagare 

Semistrukturerade intervjuer har genomförts med fem kvinnor som tillsammans utgör en 

ledningsgrupp i en svensk organisation. Deltagarna rekryterades med ett målstyrt urval och 

valdes således ut för studien eftersom de uppfyller kriterierna för att besvara studiens 

frågeställning. Den av kvinnorna som innehaft sin position kortast har varit medlem i 

ledningsgruppen 3,5 år och den unika gruppsammansättningen som råder idag har varit intakt 

sedan drygt ett år tillbaka. Vid tidpunkten för intervjuerna var den yngsta 50 år och den äldsta 

61 år. Samtliga har vuxit upp i Norden och storlek på födelseort varierar. Kvinnorna har bott 

och arbetat i Sverige större delen av sitt arbetsliv. Ingen ersättning utgick för deltagandet och 

information om var uppsatsen publiceras delgavs deltagarna vid intervjutillfället. En 

pilotintervju utfördes med ytterligare en kvinna med relevant arbetslivserfarenhet, för att 

säkerställa att frågorna var relevanta och rymdes inom tidsramen för intervjun. Intervjuguiden 

reviderades något efter pilotintervjun.  

 

Etik 

För att säkerställa att Vetenskapsrådets (2023) riktlinjer om etik och god forskningssed följs 

informerades samtliga deltagare vid intervjutillfället muntligt om studiens syfte, samtycke och 
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GDPR. Se Bilaga för komplett redogörelse av informationen som delgavs. Deltagarna fick även 

kontaktuppgifter till författaren. Alla insamlade personuppgifter, såsom namn, ålder, kön och 

arbetsplats, behandlas konfidentiellt och i enlighet med GDPR.  

 

Datainsamling 

En kvalitativ datainsamlingsmetod valdes för att ämnet ännu är relativt outforskat och målet 

med studien var att skapa nyfikenhet kring ämnet för vidare forskning. Intervjuerna var 

semistrukturerade och tog cirka 45 minuter att genomföra. Valet att använda en semistrukturell 

intervjuguide baserades på möjligheten att ställa relevanta följdfrågor och kunna följa upp 

nyanser i svaren. Intervjuerna spelades in med diktafon som tillhandahölls av Södertörns 

Högskola. Huvudsakligen var frågorna avsedda att mäta deltagarnas upplevelse av 

ledningsgruppen och vad de ansåg vara gruppens styrkor och utmaningar. Vissa frågor mätte 

även deltagarnas generella förväntningar på ledningsgrupper.  

 

Procedur 

En förfrågan om tillåtelse att utföra en kvalitativ studie skickades till gruppen i mitten av 

september 2023. Samtliga fem medlemmar i ledningsgruppen valde att delta. Intervjuerna hölls 

mellan den 30 oktober och den 6 november 2023 på plats på deras kontor. Deltagarna ansvarade 

själva för att boka ett ostört mötesrum för intervjun. Intervjuerna var uppdelade i tre delar: en 

del med information om studien, GDPR och konfidentialitet som tog cirka 2 minuter; en del 

med bakgrundsfrågor (exempelvis ålder, kön och arbetslivserfarenhet) som tog cirka 5 minuter; 

resterande tid ställdes frågor om deltagarens förväntningar på ledningsgrupper generellt, samt 

dennes upplevelse av den nuvarande ledningsgruppens styrkor och utmaningar. De sista två 

frågorna löd: Att ha en helt kvinnlig ledningsgrupp är unikt. Hur ser du på detta? och Är det 

något du skulle vilja lyfta eller ta upp, som känns viktigt och som inte har nämnts? Denna 

struktur följdes med syfte att undvika alltför komplexa frågor på en gång och att deltagarna 

lämnar intervjun väl till mods. Se Bilaga för komplett intervjuguide. 

 

Analys  

En tematisk induktiv analys med essentialistisk/realistisk metod (Braun & Clarke, 2006) har 

genomförts. Den tematiska analysen valdes utifrån dess flexibilitet. Den essentialistiska/ 

realistiska metoden valdes för att återspegla och ge mening till deltagarnas subjektiva 

verklighet. Syftet med tematiseringen var att identifiera nyckelteman, inte att ge en helhetsbild 

av intervjuerna.  

 

Analysen har följt Braun och Clarkes (2006) guide, som består av följande steg: 

1) Att bli bekant med datan, vilket gjordes via transkribering av intervjuerna. Intervjuerna 

transkriberades med hjälp av Microsoft Words transkriberingsverktyg. Därefter kontrollerades 

transkriberingen mot ljudfilen totalt tre gånger, för att säkerställa att transkriberingen blev 

korrekt.  

2) Skapa initiala kodningar, genom färgkodning av de transkriberade intervjuerna. De passager 

som besvarade studiens frågeställning färgkodades. Exempelvis hade passager om respekt en 

färg och passager om homogenitet en annan. 

3) Sökande efter teman samt skapande av huvud- och underteman utifrån färgkodningarna. 

Detta gjordes genom sammanfattning och gradering av de färgkodade passagerna.  

4) Att granska temana och kontrollera att de stämmer överens med de initiala kodningarna. I 

steg 3 identifierades fem huvudteman som sedan reviderades till fyra huvudteman efter en 

noggrann granskning i detta steg i processen. Det femte huvudtemat var Prestigelöshet men 

efter granskningen ansågs det passa bättre som ett undertema till huvudtemat Öppenhet. Se 

Tabell 1 för en redogörelse av de slutgiltiga fyra temana och dess underteman.  
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5) Definiera och ge temana relevanta namn.  

6) Producera rapporten genom att redogöra för respektive tema genom analys, argumentation 

och användande av relevanta citat, kopplat till studiens syfte.  

 

Tabell 1. Identifierade huvudteman och dess underteman 

Öppenhet         Respekt         Ineffektiva processer      Homogenitet 

Utrymme för       Stöd i svåra       Operativt arbete         Yttre likheter 

ifrågasättande              frågor          Kontrollbehov                           Trygghet  

Talutrymme              Olika perspektiv    Fullbokade kalendrar                Missa 

Prestigelöshet       Bred kompetens    Struktur               perspektiv 

Omsorg  

Resultat 

 

Öppenhet  

Ett av de tydligaste teman som kunde urskiljas var gruppens öppenhet gentemot varandra. Det 

var något som samtliga kvinnor lyfte på olika sätt under intervjuerna. Delvis visade sig den här 

öppenheten i form av möjligheten att ifrågasätta och lyfta sina egna åsikter. Alla uppgav att de 

kände att det fanns utrymme att yttra sina egna tankar, ha en avvikande åsikt och bli hörda. Flera 

exempel gavs om att de själva eller andra medlemmar i gruppen haft avvikande åsikter eller 

ifrågasatt saker och fått god respons utan att det uppstått stora konflikter. Tvärtom, delgav flera 

att det är vissa medlemmar i gruppen som är duktiga på att ifrågasätta och att det finns utrymme 

att vara ganska rak på sak. Även om det kan uppstå intensiva diskussioner i sakfrågor så är det  

med en god ton. 

 
Men jag är ändå, jag känner… jag har en sån otrolig respekt i det jag gör och-och säger eller 

tycker jag någonting, så liksom, de-de tar, det tas emot på ett bra sätt. Det blir inte en 

konflikt av om jag vågar framhålla en avvikande åsikt.  
 

Flera av kvinnorna jämförde också upplevelser med tidigare ledningsgrupper, innehållande både 

män och kvinnor, som de varit en del av. De upplevde att varje person kom till tals nu och 

talutrymmet var mer jämnt fördelat i den här ledningsgruppen. “Jag tycker att alla pratar det 

tycker jag faktiskt och det är ju lite intressant om man ser till en könsrollsaspekt att eh det finns 

ingen man här som kanske… eh ibland tar mycket prattid” sa en av kvinnorna. 

 

Något som framgick i alla intervjuer är prestigelösheten som verkar genomsyra hela deras 

arbetssätt i allt från avdelningsöverskridande samarbete till beslutsfattande. Tack vare 

öppenheten i gruppen skapas möjlighet till ett prestigelöst klimat. En kvinna berättade att hon 

upplever att alla medlemmar i ledningsgruppen har en grundläggande tro på att prestigelöshet 

är ett bra sätt att arbeta på, vilket genomsyrar hela deras arbetssätt. En möjlig orsak till 

prestigelösheten trodde flera grundade sig dels i deras personligheter, dels i att det är en liten 

organisation som inte skulle fungera väl om de inte hade den inställningen. Utöver ordinarie 

avdelningar och ledningsgruppen används också avdelningsöverskridande styrgrupper för 

specifika projekt. Det prestigelösa och avdelningsöverskridande arbetssättet märktes även på 

hur de placerat medarbetarna på kontoret, där de avdelningar som arbetar tätt sitter bredvid 

varandra. Flera av kvinnorna talade om att det är en platt organisation där de generellt är duktiga 

på att arbeta över avdelningsgränserna.  
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Det är ju inte… oceaner av avstånd oss emellan och folk har med varandra att göra över 

avdelningsgränser och så vidare. Så på så sätt så… så underlättas ju det naturligtvis. Men 

eh… det kan ju också, skulle ju också kunna innebära att man känner att man blir trampad 

på tårna eller ”varför, varför pratar du med min medarbetare? Det är jag som bestämmer 

om det här” så, det upplever jag inte att vi har, för att det funkar väldigt… söm, s-sömlöst. 
 

Ett annat sätt som öppenheten i gruppen visar sig är genom att flera av kvinnorna uttrycker att 

de känner att de kan vara sig själva och vara öppna om sitt privatliv. En generell omsorg lyftes 

under intervjuerna där de berättar att det både ställs frågor om hur en mår, ens egen hälsa och 

hur ens närstående mår. Även detta är något som flera jämför ur ett positivt perspektiv mot 

tidigare arbetsgrupper där de haft en blandad könssammansättning. Det är inte bara gentemot 

varandra som omsorgen visar sig, utan även i deras ledarskap gentemot medarbetarna. 

Exempelvis har de HR-punkterna först på dagordningen på sina möten. 

 

Respekt 

Vid frågan om vad som är viktigt generellt i en ledningsgrupp var majoriteten överens om att 

respekt var ett nyckelord för en väl fungerande ledningsgrupp. Att respekt var ett återkommande 

ord säger mycket om vikten de lägger vid innebörden av ordet. De känner sig även trygga med 

att ta mindre plats i vissa diskussioner som inte är inom deras egna områden, för att deras 

kollegor är kompetenta nog att ta välgrundade beslut.  

 

Något som återkom i intervjuerna var sättet de uttryckte en känsla av förtroende och respekt för 

varandras yrkeskompetens och arbetslivserfarenhet. Ledningsgruppen ses som ett forum för 

svåra frågor där de kan ta hjälp av varandra i arbetsrelaterade dilemman och fråga varandra om 

hjälp. Utöver beslutsfattande fyller även mötena en funktion av informations- och 

erfarenhetsutbyte. Flera pratar om ledningsgruppsmötena som ett forum där de kan ta stöd av 

varandra i svåra frågor och gemensamt försöka resonera fram en lösning.  

 
Det är många gånger svåra saker man är tvungen att hantera som chef och då är det väldigt 

bra att man har en grupp där man känner sig trygg och också kan inhämta råd ”Hur tänker 

du om det här?” Så det, det tycker jag är bra. 
 

Kvinnorna har erfarenhet från olika branscher, sektorer och har suttit olika lång tid i 

ledningsgrupper. En styrka som lyfts är deras tidigare arbetslivserfarenheter i olika sektorer. 

Dessa tidigare erfarenheter uppfattas ha präglat deras tänk kring vissa frågor och gör att de 

bidrar med olika perspektiv. Kvinnorna talade genomgående gott om varandra utifrån ett 

kompetensperspektiv och upplevde att de täckte in ett brett område. “På totalen så tycker jag 

ändå att vi täcker in… mycket, framför allt utifrån ett kompetensperspektiv”, sa en av kvinnorna. 

 

I de fall som tillkortakommanden har lyfts har de ändå överseende med detta eftersom de vägs 

upp med styrkor inom andra områden. Detta lyfts både från deras eget perspektiv såväl som 

reflektioner kring kollegornas tillkortakommanden. Exempelvis är vissa starkare på att bidra 

med struktur och andra med socialt stöd. De anser sig inte vara perfekta men ser styrkan i att de 

är anställda på de positioner de har utifrån de kvaliteter som behövs för att lyckas i just den 

rollen.  

 

Ineffektiva processer 

En majoritet talade om tidsbrist som ett övergripande problem, trots att det just nu är värre än 

vanligt. Organisationen har flera stora pågående projekt som är utöver det vanliga vilket, 

åtminstone till viss del, möjligen kan förklara den upplevda tidsbristen. Utöver projekten är ett 

återkommande problem som lyfts att de arbetar för operativt. De som definierar det operativa 
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arbetet är samstämmiga i att det innebär att vara involverad i detaljerna och utföra praktiskt 

arbete. Känslorna kring det operativa arbetet var blandade, där det för vissa fanns en irritation 

över att inte hinna arbeta strategiskt, medan det för andra fanns en glädje i att ha blandade 

arbetsuppgifter. Majoriteten noterade dock att det operativa arbetet gjorde att det strategiska 

arbetet hamnade i skymundan. För att beskriva det strategiska arbetet användes ord som 

visionärt och långsiktigt. 

 
Jag tycker att en-en utmaning är att vi blir väldigt operativa. Eh, vi har ju… vi är ju en liten 

organisation och vi har inte oceaner med resurser och vi blir väldigt operativa som chefer 

också. Vi gör väldigt, väldigt mycket saker eh och eh… Det kan ju, det tar ju energi och 

kraft från det mer strategiska, det mer långsiktiga.  
 

Flera av kvinnorna uttryckte både att de själva och några andra medlemmar i gruppen har ett 

stort kontrollbehov. Kontrollbehovet verkar grunda sig till viss del i deras personligheter och 

till viss del i tidigare erfarenheter. Det förs främst resonemang om att det påverkar dem själva 

och deras medarbetare, snarare än övriga i ledningsgruppen. Något som lyfts ytterligare var att 

det ibland var svårt att veta när gränsen går för när något är tillräckligt bra. Om det är på grund 

av kontrollbehovet eller annat framgår inte, men flera lyfter att de behöver visa mer tillit till sina 

medarbetare och delegera mer, för att frigöra tid i schemat. De talade även om alltför fullbokade 

kalendrar och en generell tidsbrist, utan att det framgår vad orsaken till det är. Något som 

däremot framgår är en önskan om förändring: att frigöra mer tid i deras kalendrar. 

 

I intervjuerna framkommer en insiktsfullhet om gruppens strukturella tillkortakommanden. De 

har en tilltänkt dagordning för mötena som sällan hinner gås igenom från start till slut. Dels för 

att de lätt hamnar i långa diskussioner om specifika ämnen, dels för att en del punkter tas upp 

ad hoc. Det finns medlemmar i gruppen som försöker påtala när diskussionerna spårar ur, men 

det verkar ändå vara ett svårt mönster att bryta. De försöker även löpande se över formen för 

ledningsgruppsmötena, för att se vilken form som är mest effektiv. Huruvida strukturen på 

mötena är en styrka eller utmaning råder det delade uppfattningar om, där medlemmarnas 

personlighet lyser igenom i deras åsikter. Vissa upplever det som negativt att mötet avviker från 

agendan medan andra uppskattar den friare formen. Några av kvinnorna trodde att bristen på 

struktur var sammankopplad med tidsbristen. 

 
Det är så lätt att man hamnar i den här dagliga grejen att vi måste lösa saker liksom som 

händer på studs. Och att jag tror att ibland och det, när man är en relativt liten organisation… 

men vissa situationer så ser man att vi behöver ändå en tydligare struktur och det kanske är 

för att värna framför allt vår egen arbetstid.  
 

Homogenitet 

Medlemmarna i gruppen fick beskriva sig själva utifrån en rad demografiska faktorer. Deras 

likheter ligger framför allt i ålder, kön och privata livssituationer. Resonemangen kring hur de 

själva upplever sin eventuella homogenitet var det ämne som varierade mest. Ett resonemang 

som fördes återkommande var huruvida de ansåg sig vara homogena eller inte. Där var 

kvinnorna till stor del överens om att de kanske ändå inte är så lika som det kan se ut på ytan, 

även om det ibland fanns en inre konflikt huruvida de faktiskt var homogena eller inte. Just 

orden “[homogen] på ytan” återkom ofta i de olika intervjuerna. De menade att det trots likheter 

på ytan finns en stor spridning i områdeskompetenser och personligheter. En av kvinnorna 

talade om deras homogenitet kopplat till kön, klass och etnicitet: 

 
Det är ju klart att [vi tillhör samma klass, kön och etnicitet] kan man ju se som ett problem 

någonstans, men jag tycker ändå att utifrån det så representerar vi väldigt olika perspektiv. 



10 

 

Så jag ser det inte som ett problem, eh men däremot kan man väl säga att jag tycker generellt 

att det är bättre med liksom arbetsplatser och grupper där det finns både män och kvinnor. 

Men att just vi bara råkar vara kvinnor i den här ledningsgruppen är ju, det är en, ja det har 

råkat bli så liksom. 

 

Flera resonemang förs om att de, tack vare homogeniteten, ser många styrkor i gruppen. Detta 

yttrar sig framför allt i form av tryggheten och det sociala samspelet, till exempel att kunna vara 

sig själv och förståelsen för ens livssituation. Kvinnorna upplever att det finns utrymme att vara 

sig själva på ett sätt som inte alltid tidigare varit möjligt i andra arbetsgrupper, som bestått av 

en blandning mellan könen. De lyfter en trygghet inom gruppen som gör att de kan vara ärliga 

med varandra. Flera i gruppen uppgav att om någon exempelvis har en sjuk anhörig som behöver 

tas till sjukhus, visar resterande medlemmar i gruppen stor förståelse för det. Det framgår att 

alla kvinnorna visar stor förståelse för varandras livssituationer, men vissa är bättre på att fånga 

upp - och följa upp - måendet.  

 
Att man pratar även liksom ”ja, men nu händer det här jobbiga i mitt liv och ja, om du tycker 

att jag är lite konstig så är det på grund av det.” ”Ja, bra, då vet vi det” och sen är det ”Ja, 

hur mår du?” “Nej jag orkar inte prata om det.” ”Nej det är okej” liksom så att vi, ja men 

det är väldigt öppet upplever jag. Och där tänker jag att, eller jag har inte varit lika mycket 

med om det i ledningsgrupper där det finns män till exempel.  
 

De kände också en kluvenhet kring huruvida deras eventuella homogenitet faktiskt var en styrka 

eller utmaning. Vid frågan om de skulle önska en mer heterogen ledningsgrupp resonerar alla 

att det i teorin vore bra, men att de är väldigt nöjda med den gruppsammansättning de har idag. 

Dock såg de vissa risker med en homogen grupp, bland annat ur ett åldersperspektiv. 

 
Missar vi AI-tåget nu för att vi är för gamla och inte fattar att vi måste hänga med? ... För 

jag menar det är klart om 10 år, den som har den här tjänsten kommer ju att jobba på ett helt 

annat sätt än jag. Men… så att jag kan se, det är väl som med alla homogena grupper att 

man riskerar att missa saker. 

 

Att de är sammansvetsade som grupp och genom åren har samlat på sig liknande erfarenheter i 

deras chefsroller gör att samarbetet fungerar bra och att de har en gemensam grund att stå på. 

En av kvinnorna talade om att det till viss del är en styrka eftersom det är lätt att förstå varandra, 

men “ur ett organisationsperspektiv kanske det inte är det optimala.” En annan lyfte även risken 

med en organisatorisk homogenitet, där nya medarbetare ofta har med sig nya perspektiv men 

med tiden blir de “allt mer en del av den här tankebubblan som finns internt”, vilket ju inte är 

unikt för en kvinnlig ledningsgrupp men viktigt när det kommer till homogenitet i det stora.  

 

Diskussion 

 

Syftet med studien var att utforska styrkor och utmaningar i en ledningsgrupp bestående av 

enbart kvinnor. Generellt upplevs gruppen vara väl fungerande och medlemmarna lyfter många 

positiva sidor hos varandra och i gruppdynamiken. I analysen identifierades fyra teman: 

öppenhet, respekt, ineffektiva processer och homogenitet. Genomgående i intervjuerna talas det 

om hur öppet klimat de har, dels i form av att de visar omsorg för varandra, dels i möjligheten 

att uttrycka avvikande åsikter. De känner en respekt för varandras yrkeskompetens och använder 

ledningsgruppen som ett forum för informations- och kompetensutbyte. I intervjuerna 

framkommer inga konflikter eller intriger mellan kvinnorna. De utmaningar kring effektivitet 

som gruppen står inför i form av tidsbrist, visst kontrollbehov och brist på struktur upplevs som 
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mindre utmaningar i jämförelsen med de många positiva beteenden gruppen uppvisar. Detta på 

grund av mängden och sättet de talar om utmaningarna. Bland annat förmedlar de ett större 

engagemang i gruppens positiva sidor och en mer objektiv medvetenhet kring utmaningarna. 

Gruppen är homogen ur ett demografiskt perspektiv vilket gör att de riskerar att missa 

perspektiv. Dock tillämpar de strategier i arbetet såsom att skapa utrymme för ifrågasättande 

och användande av avdelningsöverskridande styrgrupper, vilket kan generera en större bredd 

bland perspektiven.  

 

Som nämnt i inledningen skapar grupper sociala normer som delas av gruppmedlemmarna och 

som de förväntas följa (Arnold et al., 2020). Ju starkare vi identifierar oss med en grupp, desto 

mer engagerade blir vi i gemensamma mål och värderingar samt känner en starkare 

känslomässig anknytning till övriga medlemmar. Några tydliga normer som framkom i 

intervjuerna var möjligheten att ifrågasätta, öppenheten gentemot varandra och att vårda 

relationerna sinsemellan. Kvinnorna uttrycker hur mycket de bryr sig om varandra och önskar 

att hitta arbetssätt där de kan prestera så bra som möjligt som grupp. Utifrån Arnold et al.:s 

resonemang om normer bör kvinnornas beteenden tyda på att de känner en stark känslomässig 

anknytning till varandra och vill gruppens bästa. Detta kan vidare tolkas som att de har tydliga 

normer och känner en stark identifikation med gruppen. 

 

Kvinnorna i Regnös (2013) avhandling upplever att kvinnor som grupp kan prata om irrelevanta 

saker, vilket lyfts som något negativt. I analysen i föreliggande studie framkommer det att 

ledningsgruppen ser på deras samtalsklimat ur ett helt annat perspektiv. De uppskattar det 

sociala och att det finns utrymme för annat än arbete. Det är ett av de tydligaste temana som 

framkom vid analysen. Resultaten är högst relevanta att jämföra eftersom Regnös studie också 

är utförd på kvinnodominerade organisationer. Orsaken till skillnaden framkommer dock inte i 

intervjuerna, varför det vore intressant att undersöka detta vidare. Kvinnorna i Regnös 

avhandling talar även om att det tar för lång tid att komma fram till beslut, vilket stämmer 

överens med resultaten i denna studie. Exempel som tas upp inom detta tema är bristen på 

struktur och att de sällan kommer igenom dagordningen när de har möte.  

 

Trots viss brist på struktur upplever kvinnorna att samarbetet sinsemellan fungerar bra, vilket 

stämmer överens med tidigare studier (Rudman & Goodwin, 2004; Martin & Good, 2015). 

Sammanfattningsvis samarbetade kvinnorna i dessa studier bra, uttryckte en preferens för det 

egna könet och presterade bättre än männen resultatmässigt. Kvinnorna i denna studie gjorde 

jämförelser med andra grupper som innehållit män, där de inte känt sig lika bekväma. De pratar 

också mycket om den värme som finns i gruppen, att de känner sig trygga och hörda. Det är 

några av flera sätt de uttrycker en preferens för kvinnor. Rudman och Goodwin förklarar sitt 

resultat som att kvinnorna i deras studie känner att “om jag är bra och jag är kvinna, så är kvinnor 

bra”, ett mönster som subtilt visar sig även i denna studie. Kvinnorna i ledningsgruppen talar 

om hur de känner sig respekterade, men också känner respekt och tillit till övriga 

gruppmedlemmar samt deras kompetens. Detta kan tolkas som ett uttryck för att de anser att 

kvinnor är bra och har något att bidra med. Eftersom de identifierar både likheter och olikheter 

inom gruppen kan detta också härledas till Cooke et al.:s (2000) studie. Där nämns det att det är 

bra om ett team har viss delad kunskap och viss rollspecifik kunskap. Kvinnorna i 

ledningsgruppen torde därför ha goda förutsättningar för att lösa komplexa problem, i enlighet 

med resonemanget av Cooke et al. 

 

Även om de har rätt kompetensbaserade förutsättningar för att kunna lösa komplexa problem, 

når de inte riktigt dit i den utsträckning de hade önskat. Kvinnorna talar om hur de ofta fastnar 

i operativt arbete i stället för att arbeta med strategiska frågor. I Aronsson et al.:s (2012) studie 
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om illegitima arbetsuppgifter identifieras flera risker med konflikten som uppstår vid utförandet 

av arbetsuppgifter som anses vara utanför ens ansvarsområde. Deras resultat visar tendenser till 

att illegitima arbetsuppgifter leder till högre grad av övertid, utmattning och oro hos anställda. 

I denna studie framkommer inte dessa effekter av det operativa arbetet, men riskerna bör tas i 

beaktande vid deras fortsatta arbete. En viktig detalj att nämna vid jämförelse mellan studierna 

är att effekterna enbart uppstår när det finns en dissonans hos individen gällande vad som anses 

vara inom deras ansvarsområde. Detta gör att inte alla kvinnorna är i riskzonen för dessa 

effekter, åtminstone av detta skäl. Majoriteten uttrycker dock en irritation över balansen mellan 

operativt och strategiskt arbete, varför resultaten från Aronsson et al. i allra högsta grad bör tas 

i beaktande. Det kan vara så att de själva orsakar att de fastnar i det operativa arbetet genom 

visst kontrollbehov gentemot framför allt medarbetarna. Vad som är roten till problemet av 

faktorerna operativt arbete, tidsbrist och kontrollbehov framgår inte i intervjuerna men de 

samverkar troligen och bör ses över för att optimera arbetet och samtidigt skapa en sundare 

arbetsmiljö.  

 

Kvinnorna i ledningsgruppen lyfter varandras kompetenser, samtidigt som de visar omsorg för 

varandra. Detta kan förklaras som att gruppen anser sig ligga högt på både en värmeskala och 

en kompetensskala. Judd et al. (2005) undersökte förhållandet mellan värme och kompetens. 

Där framkom det att deltagarna vid bedömning av utomstående grupper ansåg att grupper med 

hög värme var mindre kompetenta, och vice versa. När de i stället manipulerade en 

grupptillhörighet till deltagarna själva, var effekterna inte lika tydliga. I studien av Judd et al. 

blir det en uppenbar så kallad ingruppsbias, att favorisera medlemmar i gruppen framför andra 

grupper, att vara mindre kritisk och att minnas fler bra än dåliga beteenden. Huruvida kvinnorna 

i denna studie uppvisar ingruppsbias är svårt att uttala sig om då det skulle behövts en 

jämförelsesituation för att med säkerhet kunna uttala sig om detta. Det finns dock vissa 

tendenser till ingruppsbias. De gör jämförelser med tidigare ledningsgrupper bestående av även 

män, där det talas om en brist på exempelvis talutrymme och socialt stöd. Vidare talar de även 

gott om varandra och lyfter bra beteenden, men nyanserar det med en självmedvetenhet kring 

tillkortakommanden. Sättet de talar om sina tillkortakommanden och den grad av insikt de har 

kring förbättringsområden gör att det inte är självklart att ingruppsbias förekommer.  

 

Oavsett eventuell ingruppsbias känner sig kvinnorna i ledningsgruppen sedda och hörda av 

varandra, vilket kan ses som något positivt. Detta påminner om de resultat Savicki et al. (1996) 

fick i deras studie. Kvinnorna i den studien undvek argumentation och adresserade meddelanden 

direkt till varandra, vilket kan leda till att mottagaren känner sig sedd. Savicki et al. tolkar 

kvinnorna som mer närvarande i uppgiften än männen. En rimlig slutsats är att närvaro och att 

få andra att känna sig sedda skapar ett omsorgsfullt och inkluderande klimat. Många av 

ledningsgruppens positiva beteenden är i linje med de könsrollsbeteenden Maccoby (2002) 

identifierat. Gruppen präglas av kommunikation, öppenhet och samarbete, precis som för 

flickorna i Maccobys studie. Detta kan tolkas som att kvinnor socialiseras in i roller som präglas 

av dessa beteenden redan från en ung ålder, vilket skapar en social homogenitet som följer oss 

hela livet. Det är möjligt att en förstärkningseffekt uppstår när det plötsligt är en hel grupp, eller 

majoriteten av en grupp, som uppvisar dessa beteenden.  

 

Kvinnorna återkommer ofta i intervjuerna till deras eventuella homogenitet. Av det som 

framkommit i intervjuerna, uppfyller kvinnorna en homogenitet sett till åtminstone fyra av de 

sju diskrimineringsgrunderna vi har i Sverige. Dessa är: kön, könsöverskridande identitet eller 

uttryck, etnisk tillhörighet och ålder (Diskrimineringslagen, SFS 2008:567). För en mer 

nyanserad bild av gruppens homogenitet, kommer nedan ett resonemang att föras med hjälp av 

Moss Kanters (1993) två typer av homogenitet: social och organisatorisk homogenitet. 
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Den sociala homogeniteten som Moss Kanter (1993) talar om, i form av att de är av liknande 

härkomst och delar karaktärsdrag, har redan konstaterats att den finns. Som en effekt av att 

gruppen har arbetat tillsammans i 3,5 år bör även en organisatorisk homogenitet ha uppstått. 

Detta är även något som togs upp av en av kvinnorna, hur nya medarbetare kommer in med nya 

perspektiv men successivt vaggas in i den organisatoriska homogeniteten. Även om gruppen 

uppvisar en homogenitet i sociala och organisatoriska aspekter, finns en heterogenitet inom 

exempelvis kompetens och personlighet. Kvinnorna lyfter hur de ser homogena ut till yttre 

faktorer sett, men anser sig ändå vara en relativt heterogen grupp som bidrar med olika 

perspektiv och har erfarenheter från olika sektorer på arbetsmarknaden. De pratar även om sina 

olika personligheter, där vissa är mer strukturerade, andra mer omvårdande eller har olika stort 

kontrollbehov. Samtidigt är de medvetna om riskerna med deras homogenitet i form av att de 

kan missa perspektiv. Utöver det faktum att de är homogena i fyra av diskrimineringsgrunderna 

(Diskrimineringslagen, SFS 2008:567), är det svårt att avgöra om gruppen faktiskt är 

övervägande homo- eller heterogen till andra faktorer sett. Det finns indikatorer i deras 

resonemang som pekar åt båda hållen. Slutligen är det värt att nämna att det finns både fördelar 

och nackdelar med homogenitet. Å ena sidan kanske kvinnorna inte hade känt sig så trygga som 

de gör idag om gruppen inte varit socialt homogen, å andra sidan hade en mer heterogen grupp 

stått för fler perspektiv.  

 

En av de risker som finns med en alltför homogen och sammansvetsad grupp är så kallat 

grupptänkande, vilket kan leda till dåligt beslutsfattande (Janis, 1982). Av de förhållanden som 

nämns i inledningen verkar homogenitet vara den faktor som främst kan appliceras på denna 

grupp. De använder redan idag flera av de strategier Janis föreslår för att motverka 

grupptänkande. Det har inte framgått i intervjuerna om de använder sig av alla de nio strategier 

som Janis föreslår, men nedan följer exempel på de strategier som framgår att de används idag. 

Även om de inte specifikt utser en djävulens advokat inför varje möte, har de flera 

gruppmedlemmar som är bra på att ifrågasätta och de upplever att det finns utrymme att yttra 

kritik. Därutöver involverar de externa parter för att bredda sina perspektiv, i form av att 

använda avdelningsöverskridande styrgrupper för specifika projekt. Användandet av 

styrgrupper och att lyssna på varandra med ett öppet sinne, i kombination med effektiv 

konflikthantering, anses vara önskvärda egenskaper för att vara en effektiv teammedlem 

(Stevens & Campion, 1994). Trots de begränsningar som följer av mängden data, finns det 

indikationer på att de uppvisar vissa kunskaper, färdigheter och förmågor i linje med Stevens 

och Campions.  

 

Martin (2003) identifierar att män ofta har mer ögonkontakt och fysisk kontakt med andra män 

på arbetsplatser, vilket kan leda till att kvinnor känner sig exkluderade och självförtroendet kan 

påverkas. När kvinnor är i minoritet leder det till extra stress, en känsla av isolering och 

avsaknad av förebilder (Cooper & Davidson, 1982, refererad i Wahl et al., 2018). De kvinnliga 

cheferna i deras studie upplevde mer press än män på liknande positioner. Kvinnorna behövde 

även hantera stereotyper och kände ett behov av att hävda sig akademiskt, vilket ledde till att de 

var mer kvalificerade än männen. På arbetsplatsen i denna studie är kvinnor i stället en majoritet 

på samtliga avdelningar. Det bör innebära att det inte finns ett behov att hävda sig gentemot 

männen i organisationen i samma utsträckning, vilket leder till att kvinnorna i ledningsgruppen 

bör känna mindre minoritetsstress och kan fokusera på att göra ett bra arbete i stället. 

Gruppsammansättningen torde även eliminera den problematik Martin identifierar. Dessutom 

ger de övriga kvinnor på arbetsplatsen förebilder.  

 

Något som inte var studiens syfte att undersöka, men som ändå är värt att lyfta, är 

ledningsgruppens storlek. Wheelans (2009) resultat visar att grupper bestående av tre till sex 
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medlemmar är mer produktiva, effektiva och har kommit längre i sin grupputveckling. Vissa av 

kvinnorna i denna studie lyfter dock effektiviteten som ett problem, där de känner att de ofta 

hamnar i alltför operativt arbete och önskar att frigöra mer tid i schemat. Utifrån sättet de 

beskriver sig själva och sitt samarbete kan det dock antas att de kommit långt i 

grupputvecklingen enligt Wheelans modell. De högre stegen i modellen innefattar bland annat 

att agera på sina beslut, att arbeta som ett team och att uppmuntra en hög kvalitet på arbetet. 

Även om de inte har nått hela vägen fram kring effektivitet, handlar en del i det högsta steget 

om att prata om effektiviteten inom gruppen. Det är något de gör, vilket tyder på att de arbetar 

i rätt riktning.  

 

Det finns en skillnad i hur transparenta kvinnorna upplevs i sina respektive intervjuer. En möjlig 

orsak till att vissa var mindre transparenta är att ämnet kan upplevas som känsligt eftersom de 

utgör en liten grupp. Även om intervjuerna var helt konfidentiella kan det ha funnits oro kring 

publicering av intervjumaterialet där exempelvis nyanser i deras språkbruk framkommer. Det 

kan också vara så att vissa tänker mer på könsrelaterade frågor, gruppdynamik och ojämlikheter 

i sin vardag, vilket gör att de har lättare att framföra sina resonemang. För att motverka eventuell 

oro kring konfidentialiteten var ett extra stycke inlagt i intervjuguiden kring detta (se Bilaga).  

 

Som intervjuguiden var utformad ställdes inledningsvis en fråga om vilket kön 

ledningsgruppens medlemmar identifierade sig som. Tidigare studier (Bargh et al., 1996; Hayes 

et al., 2020) har visat att så kallad priming påverkar studiedeltagares svar i resten av 

undersökningen. Priming innebär att individer först får svara på frågor om exempelvis kön, 

etnicitet, eller på annat sätt blir medvetna om stereotyper eller görs självmedvetna. Effekterna 

av priming sker undermedvetet. Att lägga frågan om kön inledningsvis i denna studie var ett 

medvetet val, för att kvinnorna skulle ha detta perspektiv när de svarade på resterande frågor. 

Eftersom förfrågan om deltagande inklusive syfte med studien skickades ut cirka två månader 

innan intervjutillfällena bör detta också ha gjort att kvinnorna hunnit tänka på temat i viss 

utsträckning. 

 

För att erhålla god validitet har transparens och objektivitet genomsyrat arbetet i denna studie. 

Metodavsnittet är redogjort i detalj för att läsaren ska få inblick i processen, vilket även 

möjliggör eventuell replikering av studien. Att det var två personer som transkriberade och till 

viss del tematiserade, samt att den tematiska analysen har följt Braun och Clarkes (2006) guide 

är också en styrka som visar på noggrannheten i genomförandet av studien. Till stor del finns 

det en samstämmighet mellan de tidigare studier som tagits upp i inledningen och resultaten i 

denna studie. De olikheter som framkommit har problematiserats ovan.  

 

Studiens möjligen största brist är att författaren är bekant med en av ledningsgruppens 

medlemmar, vilket övriga medlemmar känner till. Detta gjorde att ännu större vikt lades vid 

objektiviteten genomgående i arbetet. Ett sätt detta hanterades på var att författaren inte höll i 

den intervjun. Det finns både möjliga fördelar och nackdelar med bekantskapen. Å ena sidan 

finns det en risk att de övriga kvinnorna valde att inte yttra kritik gentemot den 

gruppmedlemmen. Det var dock inget som märktes i intervjuerna, utan upplevelsen är att alla 

kvinnorna var transparenta i sina reflektioner. Å andra sidan finns det även en möjlighet att 

bekantskapen gjorde att ett större förtroende infann sig hos övriga medlemmar, vilket kan ha 

ökat transparensen i deras svar.  

 

Eftersom ämnet kvinnor i ledningsgrupper, framför allt ledningsgrupper enbart bestående av 

kvinnor, är ett relativt outforskat område är det en styrka att studien är av kvalitativ karaktär. 

Det kvalitativa tillvägagångssättet möjliggör en djupare förståelse av området än ett kvantitativt 



15 

 

tillvägagångssätt. Målet är att väcka intresse för ämnet och undersöka kvinnornas upplevelse av 

gruppen. Huruvida en ledningsgrupp bestående av enbart kvinnor faktiskt är bättre är svårt att 

uttala sig om. Bättre är ett relativt begrepp som kan omfatta exempelvis psykologisk trygghet, 

ekonomiska resultat och etiska aspekter. Därför behövs ytterligare studier med mer specifika 

frågeställningar för att undersöka dessa dimensioner ytterligare. Vidare är det svårt att uttala sig 

huruvida det är för att de är kvinnor som gör att gruppen är så välfungerande. Det kan likväl 

vara deras personligheter eller arbetslivserfarenheter som är grunden till deras beteenden och 

värderingar. Dock tyder analysen på att gruppdynamiken som uppstått är ett intressant fenomen 

och det explorativa tillvägagångssättet som präglat studien har väckt många tankar kring 

framtida studier. Är resultatet något som kan generaliseras till andra arbets- och ledningsgrupper 

eller råder harmonin tack vare individerna i denna specifika gruppsammansättning? Förslag till 

framtida forskning vore därför att angripa frågeställningen med både personlighetstest och 

intervjuer, att jämföra med likvärdiga heterogena grupper eller grupper med enbart män. En 

annan vinkel vore att inkludera medarbetarnas perspektiv eller att jämföra olika sektorer på 

arbetsmarknaden. Detta för att fånga fler möjliga nyanser i vad som gör en framgångsrik 

ledningsgrupp.  

 

Även om det i stort finns en horisontell och vertikal könssegregering i Sverige, har dessa kvinnor 

visat på att strukturerna kan brytas. Således är de en viktig symbol för ett steg i rätt riktning. Det 

finns fortfarande många glastak att krossa, klibbiga golv att städa och glashissar att stoppa för 

att ta oss i mål, men dessa kvinnor visar på de många styrkor som präglar en kvinnlig 

ledningsgrupp och varför kvinnor förtjänar platser på maktpositioner.  

Referenser 

 

Acker, J. (2006). Inequality Regimes: Gender, Class, and Race in Organizations. Gender & 

Society, 20(4), 441–464. https://doi.org/10.1177/0891243206289499  

 

Arnold, J., Coyne, I., Randall, R. & Patterson, F. (2020). Work Psychology: Understanding 

Human Behaviour in the Workplace (7. uppl.).  

 

Aronsson, G., Bejerot, E. & Härenstam, A. (2012). Onödiga och oskäliga arbetsuppgifter 

bland läkare: Samband mellan illegitima arbetsuppgifter och stress kartlagt i enkätstudie. 

Läkartidningen, 109(48), 2216–2219. 

 

Bargh, J. A., Chen, M. & Burrows, L. (1996). Automaticity of Social Behaviour: Direct 

Effects of Trait Construct and Stereotype Activation on Action. Journal of Personality and 

Social Psychology, 71(2), 230–244.  

 

Braun, V. & Clarke, V. (2006). Using Thematic Analysis in Psychology. Qualitative Research 

in Psychology, 3(2), 77–101. https://doi.org/10.1191/1478088706qp063oa 

 

Cooke, N. J., Salas, E., Cannon-Bowers, J. A. & Stout, R. J. (2000). Measuring Team 

Knowledge. Human Factors, 42(1), 151–173. 

 

Europaparlamentets och rådets direktiv (EU) 2022/2381 av den 23 november 2022 om en 

jämnare könsfördelning bland styrelseledamöter i börsnoterade företag och därmed 

sammanhängande åtgärder. 

 

https://doi.org/10.1177/0891243206289499
https://doi.org/10.1191/1478088706qp063oa


16 

 

Hayes, M., Furtonato, D. & Hibbing, M. V. (2020). Race-gender Bias in White Americans’ 

Preferences for Gun Availability. Journal of Public Policy (2021), 41(4), 818–834. 

https://doi.org/10.1017/S0143814X20000288 

 

Hunt V., Yee L., Prince S. & Dixon-Fyle, S. (2018). Delivering through diversity.  

https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-

insights/delivering-through-diversity#/  

 

Isidro, H. & Sobral, M. (2015). The Effects of Women on Corporate Boards on Firm Value, 

Financial Performance, and Ethical and Social Compliance. Journal of Business Ethics, 

132(1), 1–19. https://www.jstor.org/stable/24703649  

 

Janis, I. (1982). Groupthink (2. uppl.). Houghton Mifflin Company. 

 

Judd, C. M., James-Hawkins, L., Yzerbyt, V. & Kashima, Y. (2005). Fundamental 

Dimensions of Social Judgment: Understanding the Relations Between Judgments of 

Competence and Warmth. Journal of Personality and Social Psychology, 89(6), 899–913. 

https://doi.org/10.1037/0022-3514.89.6.899 

 

Lipman-Blumen, J. (1976). Toward a Homosocial Theory of Sex Roles: An Explanation of the 

Sex Segregation of Social Institutions. The University of Chicago Press, 1(3), 15–31.  

https://www.jstor.org/stable/3172990 

 

Maccoby, E. E. (2002). Gender and Group Process: A Developmental Perspective. Current 

Directions in Psychological Science, 11(2), 54–58. https://doi.org/10.1111/1467-8721.00167 

 

Martin, E. & Good, J. (2015). Strategy, Team Cohesion and Team Member Satisfaction: The 

Effects of Gender and Group Composition. Computers in Human Behaviour, 53, 536–543. 

https://doi.org/10.1016/j.chb.2014.06.013 

 

Martin, P. Y. (2003). "Said and Done" Versus "Saying and Doing": Gendering Practices, 

Practicing Gender at Work. Gender and Society, 17(3), 342–366. 

 

Moss Kanter, R. (1993). Men and Women of the Corporation (2. uppl.). BasicBooks. 

 

Prop. 1978/79:175. Med förslag till lag om jämställdhet mellan kvinnor och män i arbetslivet, 

m. m. https://www.riksdagen.se/sv/dokument-och-lagar/dokument/proposition/med-forslag-

till-iag-om-jamstalldhet-mellan_g203175/html/  

 

Regnö, K. (2013). Det osynliggjorda ledarskapet: Kvinnliga chefer i majoritet. 

[Doktorsavhandling, Kungliga Tekniska Högskolan] 

 

Rudman, L. A. & Goodwin, S. A. (2004). Gender Differences in Automatic In-Group Bias: 

Why Do Women Like Women More Than Men Like Men? Journal of Personality and Social 

Psychology, 87(4), 494–509. https://doi.org/10.1037/0022-3514.87.4.494 

 

Savicki, V., Kelley, M. & Lingenfelter, D. (1996). Gender, Group Composition, and Task 

Type in Small Task Groups Using Computer-mediated Communication. Computers in Human 

Behaviour, 12(4), 549–565. https://doi.org/10.1016/S0747-5632(96)00024-6 

 

https://doi.org/10.1017/S0143814X20000288
https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/delivering-through-diversity#/
https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/delivering-through-diversity#/
https://www.jstor.org/stable/24703649
https://doi.org/10.1037/0022-3514.89.6.899
https://www.jstor.org/stable/3172990
https://doi.org/10.1111/1467-8721.00167
https://doi.org/10.1016/j.chb.2014.06.013
https://www.riksdagen.se/sv/dokument-och-lagar/dokument/proposition/med-forslag-till-iag-om-jamstalldhet-mellan_g203175/html/
https://www.riksdagen.se/sv/dokument-och-lagar/dokument/proposition/med-forslag-till-iag-om-jamstalldhet-mellan_g203175/html/
https://doi.org/10.1037/0022-3514.87.4.494
https://doi.org/10.1016/S0747-5632(96)00024-6


17 

 

SFS 2008:567. Diskrimineringslag. Arbetsmarknadsdepartementet MRD. Hämtad från 

https://www.riksdagen.se/sv/dokument-och-lagar/dokument/svensk-

forfattningssamling/diskrimineringslag-2008567_sfs-2008-567/  

 

Statistiska centralbyrån. (2022a). På tal om kvinnor och män 2022. 

https://www.scb.se/contentassets/b3ba3d3ad7a74749936c7fd2e3b4bee6/le0201_2021b22_x10

br2201.pdf 

 

Statistiska centralbyrån. (2022b). Sysselsatta 15–74 år efter region, sektor, kön, ålder och 

födelseregion. Preliminär statistik. År 2020 - 2022. Hämtad 22 november 2023 från  

https://www.statistikdatabasen.scb.se/pxweb/sv/ssd/START__AM__AM0210__AM0210B/Se

ktorSyssAr/ 

 

Statistiska centralbyrån. (2023a). Andel kvinnor och män i chefspositioner. Hämtad 22 

november 2023 från https://www.scb.se/hitta-statistik/statistik-efter-

amne/arbetsmarknad/sysselsattning-forvarvsarbete-och-arbetstider/yrkesregistret-med-

yrkesstatistik/pong/tabell-och-diagram/andel-kvinnor-och-man-i-chefspositioner/  

 

Statistiska centralbyrån. (2023b). Mål 5 – Jämställdhet. Hämtad 5 december 2023 från 

https://www.scb.se/hitta-statistik/temaomraden/agenda-2030/mal-

5/?showAllContentLinks=True#139976 

 

Stevens, M. J. & Campion, M. A. (1994). The Knowledge, Skill, and Ability Requirements for 

Teamwork: Implications for Human Resource Management. Journal of Management, 20(2), 

503–530. 

 

Svensk ordbok (2021). Homosocial. Hämtad 10 januari 2024 från 

https://svenska.se/so/?id=131090&pz=7  

 

Svenska Akademiens ordlista (2015). Homogen. Hämtad 10 januari 2024 från 

https://svenska.se/saol/?id=1130592&pz=7  

 

Valls Martínez, M. & Cruz Rambaud, S. (2019). Women on Corporate Boards and Firm's 

Financial Performance. Women's Studies International Forum, 76. 

https://doi.org/10.1016/j.wsif.2019.102251 

 

Vetenskapsrådet. (2023). Etik i forskningen och god forskningssed. Hämtad 14 september 

2023 från https://www.vr.se/uppdrag/etik/etik-i-forskningen.html 

 

Wahl, A. (2003). Mansdominans i förändring om ledningsgrupper och styrelser (SOU 

2003:16). https://www.regeringen.se/rattsliga-dokument/statens-offentliga-

utredningar/2003/03/sou-200316/ 

 

Wahl, A., Holgersson, C., Höök, P. & Linghag, S. (2018). Det ordnar sig: teorier om 

organisation och kön (3. uppl.). Studentlitteratur. 

 

Wheelan, S. A. (2009). Group Size, Group Development, and Group Productivity. Small 

Group Research, 40(2), 247–262. https://doi.org/10.1177/1046496408328703 

 

https://www.riksdagen.se/sv/dokument-och-lagar/dokument/svensk-forfattningssamling/diskrimineringslag-2008567_sfs-2008-567/
https://www.riksdagen.se/sv/dokument-och-lagar/dokument/svensk-forfattningssamling/diskrimineringslag-2008567_sfs-2008-567/
https://www.scb.se/contentassets/b3ba3d3ad7a74749936c7fd2e3b4bee6/le0201_2021b22_x10br2201.pdf
https://www.scb.se/contentassets/b3ba3d3ad7a74749936c7fd2e3b4bee6/le0201_2021b22_x10br2201.pdf
https://www.statistikdatabasen.scb.se/pxweb/sv/ssd/START__AM__AM0210__AM0210B/SektorSyssAr/
https://www.statistikdatabasen.scb.se/pxweb/sv/ssd/START__AM__AM0210__AM0210B/SektorSyssAr/
https://www.scb.se/hitta-statistik/statistik-efter-amne/arbetsmarknad/sysselsattning-forvarvsarbete-och-arbetstider/yrkesregistret-med-yrkesstatistik/pong/tabell-och-diagram/andel-kvinnor-och-man-i-chefspositioner/
https://www.scb.se/hitta-statistik/statistik-efter-amne/arbetsmarknad/sysselsattning-forvarvsarbete-och-arbetstider/yrkesregistret-med-yrkesstatistik/pong/tabell-och-diagram/andel-kvinnor-och-man-i-chefspositioner/
https://www.scb.se/hitta-statistik/statistik-efter-amne/arbetsmarknad/sysselsattning-forvarvsarbete-och-arbetstider/yrkesregistret-med-yrkesstatistik/pong/tabell-och-diagram/andel-kvinnor-och-man-i-chefspositioner/
https://www.scb.se/hitta-statistik/temaomraden/agenda-2030/mal-5/?showAllContentLinks=True#139976
https://www.scb.se/hitta-statistik/temaomraden/agenda-2030/mal-5/?showAllContentLinks=True#139976
https://svenska.se/so/?id=131090&pz=7
https://svenska.se/saol/?id=1130592&pz=7
https://doi.org/10.1016/j.wsif.2019.102251
https://www.vr.se/uppdrag/etik/etik-i-forskningen.html
https://www.regeringen.se/rattsliga-dokument/statens-offentliga-utredningar/2003/03/sou-200316/
https://www.regeringen.se/rattsliga-dokument/statens-offentliga-utredningar/2003/03/sou-200316/
https://doi.org/10.1177/1046496408328703


18 

 

Wheelan, S. A., Burchill, C. N. & Tilin, F. (2003). The Link Between Teamwork and Patients’ 

Outcomes in Intensive Care Units. American Journal of Critical Care, 12(6), 527–534.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



19 

 

Bilaga 

Intervjuguide 

De frågor som är uppmärkta med bokstäver är möjliga följdfrågor. Alla följdfrågor användes 

inte i alla intervjuer och modifierades beroende på svar på tidigare frågor. Nedan följer 

intervjuguiden: 

 

Det här är en intervju med [Förnamn Efternamn] som hålls den [datum] i Stockholm av Lina 

Andersson och [student 2 Förnamn Efternamn] med handledning av Jenny Yourstone vid 

Södertörns Högskola.  

 

Dina personuppgifter kommer behandlas i enlighet med GDPR och konfidentiellt, vilket innebär 

att du inte kommer att kunna identifieras i rapporten. Dina personuppgifter kommer att 

behandlas tills studentarbetet är avslutat och betygsatt med godkänt betyg. Därefter kommer 

personuppgifterna att raderas. Rapporten kommer att finnas tillgänglig att ta del av via DiVA 

portal. Du har tidigare fått information om studiens syfte och har fått kontaktuppgifter till 

ansvariga för studien. Ingen ersättning utgår för deltagandet.  

 

Ditt deltagande är helt frivilligt och du kan när som helst avbryta deltagandet i studien utan att 

ange skäl för det. Kan du bekräfta att du har tagit del av och förstått informationen? (JA) 

Jag kommer att hålla i intervjun själv, men även [student 1/2 Förnamn] kan komma med enstaka 

instickare. Annars kommer hon sitta och anteckna. Jag vill även trycka på att vi lägger största 

vikt vid att inga eventuella citat kommer att kunna härledas till dig som individ, för att du ska 

känna att det är ett tryggt rum att berätta om dina perspektiv i. 

Bakgrundsfrågor: 

1. Hur gammal är du? 

2. Vilket kön identifierar du dig som? 

3. Var kommer du ifrån (land och stad)? 

4. Berätta kort om dina tidigare arbetslivserfarenheter.   

5. Berätta kort om din utbildningsbakgrund. 

6. Hur länge har du jobbat på [Organisationen]? 

7. Hur länge har du suttit med i ledningsgruppen?  

8. Hur valdes du in i ledningsgruppen? Extern/intern rekrytering? 

Deltagarens upplevelse av arbetsgruppen: 

1. Vad, för dig, gör en bra ledningsgrupp? Motivera.  

2. Vad är era styrkor som grupp? Specificera.  

3. Vad är din upplevelse av samarbetet i gruppen? Motivera. 

4. Vad ser du att ni har för utmaningar som grupp? Specificera.  

a. Härskartekniker?  

b. Prestationspress på grund av att ni är kvinnor? 

 

5. Vad är din personliga upplevelse att vara en del av den här arbetsgruppen? 

a. Tar/har/ges du en specifik roll? 

b. Utmaningar 

c.    Känner du att dina tankar och idéer får gehör hos övriga i gruppen? 

d. Finns det plats att yttra kritik i gruppen? 

e.    Finns risk att bli avbruten? 
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f.    Blir alla hörda eller bara vissa? 

g. Får du cred för dina idéer? 

 

Ge gärna exempel. Berätta mer.  

6. Nu börjar vi runda av lite med ett par sista frågor. Att ha en helt kvinnlig 

ledningsgrupp är unikt. Hur ser du på detta? 

a. Trivs du med det?  

b. Önskar du hellre ha en heterogen arbetsgrupp? 

 

Varför/varför inte?  

 

7. Är det något du skulle vilja lyfta eller ta upp, som känns viktigt och som inte har 

nämnts? 

Sist men inte minst, om du kommer på något ytterligare efteråt så är det bara att kontakta oss 

igen! Tusen tack för din tid! 

 


