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Forst och framst vill vi tacka véra respondenter for att de har gett oss sin tid och stéllt upp pé

intervju.

Vi vill dven tacka varandra for visat tdlamod och for en ny djup vénskap, samt vdra familjer och

vénner som stottat oss under studiens gang.

Slutligen vill vi rikta ett extra stort Tack till diverse energidryckstillverkare som har gett oss energi

genom studiens alla timmar, speciellt ndr det har varit kimpigt och energi har saknats.
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1. Inledning

Kvinnor har under drhundraden haft en svagare stdllning i samhéllet &n mén, men med tiden har
kvinnor i vistvirlden mott battre villkor." Jamstélldhet ér ett levande och debatterat 4mne som sedan
1970-talet har funnits som ett eget omrade inom politiken, och &r idag en accepterad norm.

Ideologin om jamstdlldhet har stor forankring i det svenska samhillet och internationellt sett rader
myten om att Sverige ar ett jamstallt land.” Aven om utvecklingen gér framat aterstdr en maktobalans
mellan mén och kvinnor’, och detta visar sig inte minst pa chefspositioner dir kvinnor &r tydligt

underrepresenterade4.

Jamstilldhetslitteraturen framhéller att den konssegregering som finns mellan mén och kvinnor pa
chefspositioner bygger pd underliggande monster i samhéllet, som hindrar kvinnor att nd hogre
positioner’. Dessa monster avspeglas i organisationer dir kvinnor méter sd kallade metaforiska
glasdorrar, sticky floors och glastak som innebér att kvinnor hindras intridde, fastnar pd avdelningar

samt att de inte kan kldttra hogre upp i organisationshierarkierna.

Manga forskare ar dverens om att det vanligaste hindret som kvinnor méter pa arbetsplatser, r just
de forstillningar som finns om kvinnor®. Detta ir ingen studie som fokuserar pa forestillningar om
kon, men studien tar 4nda sin utgdngspunkt i den problematik som ror att det rdder konssegregering
pa chefsnivder. Traditionella forestéllningar kan hindra kvinnor att rekryteras till chefspositioner och
darfor lagger denna studie betoning pé rekryteringen, eftersom det kan ses som en metod, vilken
bade kan méjliggéra och eliminera diskriminering’. Denna uppsats kommer att fokusera pa
rekrytering av chefer, och hur detta kommer att studeras d&mnar vi redogora senare i detta kapitel.
Forst kommer en presentation av tidigare forskning om rekrytering att presenteras, for att du som

ldsare, skall fa en inblick i varfor det dr viktigt att studera rekrytering av chefer.

! Wahl, Anna, Holgersson Charlotte, Ho6k, Pia och Linghang, Sophie (2001), Det ordnar sig — teorier
om organisation och kén. Lund: Studentlitteratur, s. 195

? Fiirst, Gunilla (1999), Jamstidllda p& svenska. Stockholm: Svenska institutet

* Wahl m.fl. 2001, s. 195

Lank 1

® Wahl m.fl. 2001, s 59ff

® SOU 1994:3 Mins férestdllningar om kvinnor och chefskap, s. 7

7 Wahl m.fl. 2001, s. 182



1.1 Tidigare forskning

Grundidén ir att rekrytering och urval skall skdtas som en standardiserad process. Trots detta har
relativt lite forskning uppmarksammat rekryteringsprocessen, vilket innebér att omrédet 1dmpar sig
for vidare forskning. Forskningsfaltet har frimst dominerats av tvd ansatser, den psykometriska — och

den sociala ansatsen:

Den psykometriska ansatsen ser pa rekrytering som en process for
informationsanskaffning och utfors efter foreskrivna kriterier. Ansatsen bygger pa
prediktion av den sokandes férméga att utfora ett visst arbete, och dérfor har
urvalsmodellen en viktig funktion for att kunna rekrytera ritt person. Ansatsen
kinnetecknas av att den ar rationell och formaliserad. Rekryteringsprocessen &r
saledes objektiv och gor inte skillnad pd person. ¥ Ansatsen méter dock ofta kritik

om att den &r normativ och inte alltid stimmer 6verens med praktiken’.

Den sociala ansatsen ar framviaxt som kritik mot den psykometriska ansatsen och
menar att rekrytering dr en social process didr bedémning och beslutsfattande av
kandidater bestims utifran relationen mellan kandidaten och beddmaren, och malet

ar att skapa ett psykologiskt kontrakt mellan parterna.

Den psykometriska ansatsen tar enligt den sociala ansatsen inte hénsyn till att
manniskor dr sociala varelser som dr fordndringsbendgna, vilket innebér att
manniskors forestdllningar om sig sjdlva och varandra, samt forestdllningar om
omviérlden har stor betydelse for hur interaktioner sker. Inom den sociala ansatsen
stdr darfor manskliga relationer, interaktioner, identitet, sjédlvuppfattning,

forhandling och 6msesidigt inflytande i fokus. "

Mainga studier har fokuserat pa hur rekryteringsprocessen kan bli mer effektiv, vilket har lett till en
utveckling av olika modeller och forfinade urvalsmodeller som kan anvédndas vid rekrytering. Detta

har dock hdmmat den kunskap som finns om rekrytering eftersom andra aspekter sdsom beddémning

% Bolander, Pernilla (2002). Anstdllningsbilder och rekryteringsbeslut. Diss. Stockholm: Handelshogskolan.,
2002, s. 2f

° Holgersson, Charlotte (2003). Rekrytering av foretagsledare: en studie i homosocialitet. Diss. Stockholm:
Handelshogsk., 2003, s. 56

"% Bolander 2002, s. 16ff



av kandidater har hamnat i skymundan. Det finns darfor begransad kunskap om hur
rekryteringsbeslut fattas i praktiken och vi vet mer om hur rekryteringsprocessen bor ga till &n om
hur den faktiskt gér till i verkligheten.'' Det finns 4ven begrinsad forskning som problematiserar
rekrytering av chefer, men de studier som har fokuserat pa denna problematik har kommit fram till

att det finns vissa likheter mellan svenska chefer vad giller kon, samt att:

”... rekryteringsprocessen pa olika sctt bidrar till att gora vissa typer av personer,
sdrskilt kvinnor, “osynliga” och “orekryterbara”. Resultatet blir att homogenitet
och konformitet upprdtthdlls... och att en viss konstruktion av kon och ledarskap

sl
reproduceras.

Att rekrytera chefer har aldrig varit en enkel uppgift eftersom konsekvenserna av en felrekrytering
kan innebéra stora problem for organisationer. Ahrnborg Swenson menar att det inte kommer bli
enklare att rekrytera chefer i framtiden, eftersom omvérlden kontinuerligt stdller hogre krav pa
rekrytering. Rekrytering ses darfor inte ldngre som en separat foreteelse i organisationer utan bor

betraktas som nagot storre som stdndigt paverkas av omvirlden."

Globaliseringen har bidragit till att jamstélldhet idag ar ett omrdde som organisationer maste hantera
och efterstrava. Under en léng tid har chefspositioner setts som en typisk manlig position, men idag
ses det som ytterst viktigt att dessa innehas av sdvédl mén som kvinnor. Litteraturen framhéver denna
standpunkt som betydande for organisationers dverlevnad eftersom en kvinnlig representation bidrar
till en rikhaltig organisation, '* och ju minde homogen en grupp #r desto bittre, eftersom det leder till
nyskapande och utveckling'®. Organisationer som satsar pa att rekrytera utifran konsperspektivet
kommer saledes méta en bittre utveckling och forbittrar sannolikt méjligheten att Gverleva'®. Det ér
darfor viktigt att en jamn konsrepresentation hanteras pd samtliga nivéer, och av den orsaken bor

organisationer vidgar sina vyer vad géller rekrytering av chefer.

! Bolander 2002, 5.3

" Ibid., s. 35

B Ahrnborg Swenson, Suzanne (1997). Rekrytering i fokus: konsten att vilja rdtt
medarbetare. Stockholm: Svenska forl., s. 11ff

- Ahrnborg Swenson 2002, s. 73ft, Eriksson-Zetterquist, Ulla, Styhre, Alexander (2007). Organisering och
intersektionalitet, Malmo: Liber, s.179f

> Ahrnborg Swenson 1997, s. 74

'® Fagerfjall, Ronald (2003). S& sprdcker vi glastaket!: en handbok om hur det privata néringslivet ska kunna
bryta och utveckla 3000 nya kvinnliga toppchefer. 1. uppl. Stockholm: SNS férl., s.11



Rekrytering kan som tidigare ndmnt fungera som en jdmstélldhetsmetod, vilken syftar till att
eliminera argument s& som att det inte finns ndgra kvinnor att rekrytera. Genom att studera de
rekryteringsmetoder som finns kan argument av detta slag elimineras och fokus riktas mot att
synliggéra kvinnor.'” Tidigare JAimO har till exempel bedrivit projekt som har fokusreta pa att lyfta
fram vad som kénnetecknar diskriminerande- och diskrimineringsfri rekrytering. JamO har till
exempel bedrivit projektet Women to the Top som genererade rekommendationer om vad som bidrar
till en jdmstélld och diskrimineringsfri rekrytering. JAmO har dven tagit fram en modell bestdendes
av en trappa med steg som anger végen till en lyckad rekrytering utifrdn ett konsperspektiv.
Modellen ingdr i projektet Glashuset dar stegen har tagits fram utifrdn enkdtundersdkningar med

arbetsgivare som har angett vilka fallgropar och mojligheter som finns i rekryteringen.'®

Efter denna presentation av tidigare forskning kan vi sdga att rekrytering av chefer dr ett omrdde som
bor problematiseras och studeras i praktiken. Vi kommer i denna uppsats se rekrytering som en
process. Det finns ockséd en rad olika komponenter, vilka vi kommer att kalla faktorer som beror i
vilken mén rekrytering sker jamstéllt eller diskriminerande. Vidare beskrivning om vilka dessa

faktorer 4r kommer att presenteras i den teoretiska referensramen (kap. 3).

1.2 Problemformulering

I Sverige rader forbud mot diskriminering, vilket regleras i Diskrimineringslagen dér arbetsgivare ses
som aktérer som kan motverka diskriminering pé arbetsplatser'®. Arbetsgivare kan siledes ses som
viktiga aktorer i samhéllets uppratthdllande och stdvan efter jimstélldhet. En arbetsgivare som kan
ses som en av de viktigaste dr kommuner, vars uppgift dr att verkstilla jamstélldhetspolitiken och
ansvara for samhillsservicen.”’ Kommuner bedriver en rad olika typer av verksamheter och eftersom
de agerar inom den offentliga sektorn, vilken &r politiskt styrd, finns tydliga ramar och beslut for

jamstélldhet.

Kommunala bolag ar exempel pd en kommunal verksamhet, vilka agerar i ett s kallat ”grdnsland”
mellan den offentliga - och den privata sektorn. Det dr en organisationsform som &gs helt eller delvis
av den egna kommunen, men de ska dock agera som privata aktorer pd en konkurrerande marknad.

Detta gransland kan innebédra en balansgdng som kan forefalla problematisk, eftersom kommunala

Y Wahl m.fl. 2001, s. 182
*® Lank 2
" Diskrimineringslagen 2008:567
20 ¢ s
Lank 3



bolag maste hantera sévil politiska forpliktelser som marknadskrav. De méste dels arbeta efter den

egna kommunens mél géllande jamstalldhet samt dels fokusera pd att bedrivas i vinstsyfte.”!

Denna uppsats tar sin utgadngspunkt i att det finns skillnader i hur offentliga organisationer bedriver
sitt jaimstdlldhetsarbete for att fa, eller vidmakthalla en jimnare konsfordelning bland sina chefer.
Detta stillningstagande bygger vi pad den statistisk som anger hur ménga kvinnliga chefer som det
finns i samhillets olika sektorer i férhéllande till hur ménga manliga chefer det finns. En uppdelning
av manliga och kvinnliga chefer efter sektorer visar att endast en tredjedel av cheferna i den privata
sektorn dr kvinnor. Annorlunda 4r det inom kommun- och landstingssektorn diar mer &n hélften av
cheferna #r kvinnor. 2 Kénssammansittningen bland chefer skiljer sig saledes 4t mellan sektorerna,
och darfor finner vi det ytterst intressant att problematisera detta och applicera det pA kommunala
bolag, eftersom det 4r en offentlig verksamhet som pavisar en konsfordelning som liknar den
fordelning som finns i den privata sektorn”. Det 4r dven viktigt att problematisera kénsfordelningen

bland chefer i kommunala bolag da det dr en organisationsform som blir allt vanligare i samhallet.

Det finns séledes en snedfordelning avseende kon i kommunala bolag gentemot den konsfordelning
som finns i andra icke-vinstdrivande kommunala organisationer. Vi finner denna fordelning som
valdigt intressant och viktig att studera och d@mnar gora det genom att fokusera pa hur rekrytering av
chefer i kommunala bolag skiljer sig & mot rekrytering av chefer i icke-vinstdrivande kommunala
organisationer. Genom att framhdva detta kan vi ocksd uppmérksamma den balansgédng som

kommunala bolag forvéntas hantera.

1.3 Syfte och fragestillningar

Syftet med uppsatsen &r jamfora tvé olika typer av kommunala organisationer for att kunna visa pd
vilket sitt rekrytering kan hindra eller framja konens mdjligheter att rekryteras till chefspositioner.

For att kunna precisera syftet har tvé fragestéllningar formulerats. Dessa lyder:

- Vilken betydelse har rekryteringen for sammansittningen av chefer i kommunala

organisationer med avseende pa kon?

*! Fagerfjill 2003, s.21f
22 Lank 1
3 ank 4



- Vilken betydelse har de dokument, planer och policys som fungerar som underlag i
rekryteringen for sammansdttning av chefer i kommunala organisationer med

avseende pa kon?

Med bakgrund till detta kommer vi kunna lyfta fram vilka faktorer i rekryteringen som utifrén véra
fragestillningar leder till en mer jamstélld rekrytering och som bidrar till en jamnare kdnsfordelning

bland chefer.

Detta dr en studie som fokuserar pa rekryteringens betydelse for konssammansittningen av chefer.
Vi tror dven att dokument, planer och policys som fungerar som underlag i rekryteringen ocksé har
en betydande roll, d& dokument av olika slag fungerar som arbetsunderlag i organisationer. Den

andra fragan 4r darfor viktig att studera for att f4 en bredare bild av rekrytering av chefer.



Y \V [PRC A |
2. Vietod

2.1 Vara valda fall

Som syftet framhaller 4r detta en komparativ fallstudie, vilket dr en design som kan bidra till djupare
forstaelse for ett socialt fenomen?!, som inom ramen for vér uppsats dr kénssammanséttning bland

chefer i olika typer av kommunala organisationer.

For att kunna besvara syftet och fragestdllningarna har vi valt att studera tvé typer av kommunala
organisationer som skiljer sig fran varandra betrdffande konsfordelningen pé chefspositioner. Med
problemformuleringen som bakgrund har vi valt ett kommunalt bolag som pévisar en tydlig
konssegregering, med en dominans av manliga chefer och en kommunal forvaltning som har jamnare
konsfordelning bland dess chefer. Vi fann det nddvéandigt att fallen skulle skilja sig frdn varandra i
konsfordelningen eftersom tvéa kontrasterande fall ger storre mojligheter for jf:im’férelser25 . Genom att
applicera ett konsperspektiv pa de valda fallen ses den kommunala forvaltningen som forebild och pé
sa sitt kan vi utldsa skillnader och likheter i rekrytering av chefer mellan de bdda organisationerna.
Eventuella skillnader kan tyda pad pa att det finns vissa faktorer i rekryteringen som pdverkar
konsfordelningen pé chefsnivd, och vi kan da lyfta fram vilken betydelse rekryteringen har for

konssammanséttning.

Vi har valt att inte studera fler dn tvé fall eftersom manga kommunala forvaltningar och kommunala
bolag pévisar den konsfordelning bland chefer som vi menar att vara valda fall har. Vi tror darfor
inte att en jamforelse mellan fyra fall, till exempel tvd kommunala bolag och tvd kommunala

forvaltningar, hade gett ett battre resultat.

Vi har dven valt att 14ta vara organisationer vara anonyma dé detta ér en studie som gar ut pa att visa
vilken betydelse rekrytering har i olika organisationer for jaimn konsfordelning bland chefer.
Eftersom studien baseras pa ett konsperspektiv kan det vara kénsligt att namnge organisationerna

eftersom den ena dr mansdominerad, och vart resultat kan ge en utpekande bild av att organisationen

# Bryman, Alan (2008). Social Research Methods. Oxford University Press, s. 58
» Ekengren, Ann-Marie, Hinnfors, Jonas (2006). Uppsatshandboken — Har du lyckats med din uppsats.
Studentlitteratur: Lund, s.76f.



inte ar jamstélld. Detta skulle kunna vara negativt for organisationen, och dérfor dr inte namngivelse

av betydelse for var studie.
2.2 Avgriansningar

Inom ramen for var uppsats har vissa avgransningar fordrats. Organisationerna dr strategiskt valda
och verkar inom ett geografiskt narbelagt omrade i forhallande till varandra och till vér studieort for
att underlitta studiens genomf6rande. Organisationerna verkar i samma ldn, men i tvd olika
kommuner. Detta val motiverar vi utefter att de egna kommunerna har olika mélomraden géllande

jamstélldhet, vilket ger mer material till studien.

Organisationerna ar dven till organisatorisk storlek, vad géller antal medarbetare, jamnstora vilket
dven underldttar vid en jamforande design. Hade vi valt en mindre offentlig verksamhet att jimfora

det kommunala bolaget med, hade resultatet riskerat att bli missvisande.

Att vi har anonymisterat vara fall kan ocksa ses som en avgransning da vi inte har behovt ta hansyn
till en storre kontext. Hade vi valt att ange organisationernas namn skulle vi behovt ta hdnsyn till

flera aspekter och en storre kontext, och flera avgransningar och avvdganden hade behovt goras.

Ett av studiens nyckelbegrepp ar chefer. Vi kommer dock inte att definiera vilken chefsniva vi talar
om eftersom det dr svart att gora en tydlig avgrénsning i véara valda fall, eftersom det ar tva relativt
stora organisationer som bestér av olika avdelningar och enheter dar medarbetare kan ha olika titlar
och inneha olika hoga positioner. Vi har istillet gjort en generalisering av begreppet och fokuserar pa

chefer i allménhet.

Viktigt att podngtera ar att uppsatsen inte fokuserar pa chefssammanséttning utifrén en individniva,
utan pa organisationsniva eftersom det &r rekrytering som metod, vilken kan pdverka organisationers
monster, som &r av intresse for att besvara syftet.

2.3 Interjuver

Uppsatsen vilar pa en kvalitativ grund och déarfor kan intervjuer, som metod for inhdmtning av

material, ge en bild av hur rekrytering av chefer gar till i praktiken.



Vi har genomfort tva intervjuer med en representant frén varje organisation, vilka vi anser fungerar
som nyckelpersoner i rekryteringen i de bada fallen. Med nyckelpersoner menar vi personer som har
god insyn, kompetens och erfarenhet av rekrytering av chefer. Exempel pé sddana personer kan vara
personalchefer och darfor tog vi kontakt med respektive personalchef i de bdda organisationerna.
Dessvirre var det endast personalchefen frén den kommunala forvaltningen som kunde delta for en
intervju. Personalchefen i det kommunala bolaget vidarebefordrade dock vért &rende till
organisationens personalspecialist som kunde stdlla upp péd intervju. Valet av respondent i det
kommunala bolaget baserades sdledes pd en s kallad snobollseffekt.’’ Det hade givetvis varit
onskvirt om de bada respondenterna var personalchefer, men vi menar att personalspecialisten har
tillrackligt god insyn, kompetens och erfarenhet for att kunna ge den breda och konkreta bild som vi
ville &t. Personalspecialisten ar precis som personalchefen, pa ett eller annat sitt alltid delaktig 1
rekryteringen av chefer och vilken roll de bada har i organisationernas rekryteringar av chefer

kommer att redogoras vidare i det empiriska kapitlet.

Intervjuerna har varit semi-strukturerade, en metod som ldmpar sig vid kvalitativa studier. Semi-
strukturerade intervjuer dr mer mandvrerade &n ostrukturerade intervjuer, men ger dnda
respondenterna utrymme att svara fritt pd frdgorna, och besvara utifrdn hur de uppfattar fragorna.”’
Vi har stéllt samma fré’lgor till bdda respondenterna och dessa har formulerats i en intervjuguid (se
Bilaga 2) dar frdgorna har tagits fram utifran uppsatsens teoretiska referensram®®. Vara frigor gav
respondenterna en hel del spelrum i hur de svarade och frdgor som inte ingick 1 guiden stédlldes nér
respondenten beskrev ndgot som kunde vara viktigt for var studie, men som inte var véntat.”

Den valda metoden gjorde det mojligt for oss att ha kontroll dver situationen, och vi kunde stilla
kompletterade fragor om néagot var oklart i svaren, eller be den intervjuade att fortydliga eller

utveckla sina svar’’,

Viktigt att podngtera ar att vi i, forfrdgan om respondenterna kunde stilla upp pd en intervju, inte
angav studiens konkreta syfte. Av respekt for den intervjuade beréttade vi sjdlvklart bade i forfragan
och innan intervjun vad studien skulle handla om. Vi meddelade endast att studien fokuserar pa
rekryteringens betydelse av sammansittning av chefer, men berittade inte till en borjan att studien

baseras pa ett konsperspektiv. Detta strategiska val baserade vi pa att jdmstédlldhet kan uppfattas vara

*® Bryman 2008, s. 48

* |bid., s. 438

bid., 5.135f

 |bid., 5.438

30 Ekengren, Hinnfor 2006, s.76f.



ett kinsligt omrdde som forknippas med mycket politisk korrekthet, vilket hade kunnat paverka
respondenternas svar om vi hade berdttat huvudsyftet. Vi tog dérfor inte upp frdgorna som é&r
kopplade till konsperspektivet forrén i slutet av intervjuerna, och beréttade efter genomférandet vad

det huvudsakliga syftet med studien var.

Aven om samma fragor stilldes till de bdda respondenterna skiljde sig métena véldigt mycket fran
varandra, speciellt vad betréffar den tid som intervjuerna tog att genomfora. Motet med respondenten
fran det kommunala bolaget tog cirka 75 minuter och motet med respondenten frén den kommunala

forvaltningen tog cirka 40 minuter.

Vilken paverkan vi som intervjuare har haft pa respektive respondent, och de svar som vi erholl &r
svart att siga nadgonting om. Vi upplevde dock att den kvinnliga respondenten frdn det kommunala
bolaget var mer bendgen att utveckla sina svar dn vad den manliga respondenten fran den
kommunala forvaltningen var, dd han svarade relativt kortfattat pd vara frdgor. Vi kan endast
spekulera i vad detta beror pad och var uppfattning bygger pé fordomen att den kvinnliga
respondenten var mer bendgen att ge djupare svar eftersom vi sjédlva dr kvinnor. Var misstanke 4r att
bada respondenterna dndd anade att vi skulle komma in pd jamstédlldhetsperspektivet, vilket kan
uppfattas som ett kénéligt omrdde att tala om da det ar tvd offentliga organisationer, och
respondenterna kanske kénde att de var tvungna att ge politiskt korrekta svar. Det var forst efter att vi
besvarat personalchefens fraga om vad studien skulle leda till som han blev mer bendgen att ge
djupare svar. Vi forklarade da att vi jamforde tva organisationsformer dir hans egen organisation
framstod som en forebild i de bada fallen. Vi forklarade dven fOr personalspecialisten att var
problematik ror snedférdelningen avseende kon bland chefer i kommunala bolag, men vi upplevde

inga storre fordndringar i svaren i det fallet.

Det #r dven svart att avgora om vart utlovande om anonymitet har haft betydelse for de svar som vi
har erhéllit. Vi vet inte om det hade gjort skillnad om vi inte hade utlovat anonymitet, men vi antar
att anonymiteten har lett till svar som vi kanske inte hade fatt vid namngivelse av organisationerna da
de intervjuade inte behéver fundera pé hur deras organisation skulle framstéllas. Forhoppningen &r
att anonymitetsloftet har bidragit till att respondenterna har gett mer drliga och 6ppna svar, vilket dr

till fordel for studien.
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De béda intervjuerna spelades in for att forhindra risken att missa viktiga svar, vilket ocksd ger vart
material en hog reliabilitet’’. Det inspelade materialet transkriberades direkt efter varje
intervjutillfdlle. Detta forfaringssitt mojliggjorde dven for oss att kunna upprepa och gora mer

. o . 32
ingédende granskning av respondenternas svar",

Nar intervjuerna sedan hade transkriberats kodade vi materialet utifrdn uppsatsens teoretiska

referensram.

Ett alternativt forfaringssdtt vad géller inhdmtade av material till studien hade varit att skicka
frageformular till ett flertal olika respondenter. Vi menar dock att detta hade begréansat studien da det
finns en risk att respondenterna inte skulle svara, eller att de svar vi skulle fa inte skulle ge oss den

tydliga och konkreta bild som vi var ute efter.

Ett annat alternativ hade varit att intervju fler personer, till exempel nyrekryterade chefer, for att pa
sa sitt fa ytterligare en bredare bild. Det hade sjdlvklart varit intressant, men eftersom vi ocksd har
studerat dokument fann vi det inte nddvéandigt att intervjua fler personer da vi anser att det inte hade

paverkat vart resultat.
2.4 Dokument

Vi har dven valt att tillimpat en kvalitativ innehéllsanalys av olika dokument som har kunnat
relateras till rekrytering och jamstélldhet i de bada fallen®®. Motiveringen till varfor vi har valt
intervjuer och dokumentstudier &r att en innehdllsanalys av dokument kan komplettera de svar som

vi har fatt genom intervjuerna.

De dokument som vi har funnit som relevanta, inom ramen for var uppsats, dr dokument som pa ett
eller annat sitt kan kopplas till organisationernas rekryterings- och jamstilldhetsarbete. Dokument av
olika slag fungerar vanligen som organisationers arbetsunderlag och genom att studera innehallet i

dessa kan vi fa en djupare bild, for att kunna besvara vart syfte och fragestéllningar.

*! Bryman 2008, s. 566f
*? |bid., 5.451
> Ibid., 5.539f
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De dokument som vi har funnit relevanta for var studie &r dokument som &r kopplade till statliga
direktiv  (lagar), kommunala direktiv och malomrdden géllande jamstdlldhet, budgetar,

arsredovisningar samt olika typer av policydokument.

Genom att studera dokumenten och se vad som lyfts fram som betydelsefullt, vad som inte far
speciellt mycket uppmérksamhet och vad som &r aterkommande ville vi skapa oss en grundlédggande
bild for de fragor som vi dmnar besvara.’® De dokument som vi har ansett vara relevanta for studien
har sedan kodats utifran vér teoretiska referensram, vilket vi har gjort for att strukturera materialet d&

en stor mangd ostrukturerad data kan vara svart att analysera.3 °

2.5 Analysmodell

For att kunna skapa ordning och struktur i uppsatsen har vi valt att skapa en analysmodell som har ett
flertal funktioner. Analysmodellen har formulerats utifrén den teoretiska referensramen och delats in
i tvé delar, den kommunala forvaltningen och det kommunala bolaget. Modellen har tagits fram i
syfte att strukturera och presentera det empiriska materialet samt fungera som en sammanfattning
vari likheter och skillnader mellan det kommunala bolaget och den kommunala forvaltningen enkelt

kan utlasas for att sedan kunna lyftas ut och kopplas till den teoretiska referensramen.

** Bryman 2008, 515ff
**Ibid., 5.538
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. Teoretisk referensram

I detta kapitel foljer en framstdillning av uppsatsens teoretiska referensram. Nedan anger vi
de faktorer som tidigare forskning menar mojliggor eller eliminerar en diskriminerande

rekrytering.

3.1 Rekryteringsprocessen

Utgéngspunkten for en vél fungerande rekryteringsprocess innebdr att organisationer anstiller

medarbetare med rétt kompetens.

“Rekrytering dr en levande process pa varje arbetsplats. Om den hanteras med
framforhdllning och kompetens blir varje anstillning ett led i foretagets strategi mot nya

uppsatta mdl.”°

Genom att vilja ratt medarbetare 6kar organisationer sin mojlighet att uppnéd mal, fullborda strategier
och hantera framtida krav, vilket dven paverkar organisationers mojligheter att dverleva pa lang

sikt.*’
3.2 Rekryterare

For att kunna 6ka mojligheten att tillféra goda medarbetare for en organisation ar betydelsen av ratt
rekryterare viktig. De personer som &r delaktiga i rekryteringsarbetet skall vara kompetenta och
darfor ar det viktigt att de som bar huvudansvaret vid rekryteringar bor ha ldmplig utbildning och ratt
kinsla for att beddma ménniskor’®, En rekryteringsprocess som skéts av kompetenta rekryterare som
har god framforhédllning leder till bra anstéllningar som gynnar alla parter, bdde arbetsgivare och

arbetstagare’.

I mindre organisationer skots vanligen rekryteringen av en person, men i storre organisationer kan
det finns rekryteringsgrupper bestdendes av flera personer som ansvarar for detta. Litteraturen

framhéver det som ytterst viktigt att rekryteringsgrupper skall ha en kénsblandad sammanséttning av

% Ahrnborg Swenson 1997, s. 59
*’ Bolander 2002, s.2

*® Ahrnborg Swenson 1999, s.112
** Ibid., 5.58f
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méinniskor eftersom mén och kvinnor kan bedoma kandidater olika eftersom de har olika
erfarenheter. En konsblandad grupp rekryterare kan dérfor se till att kandidaterna verkligen vérderas
utifrdn formulerade kravprofiler, vilket kommer innebdra minskad diskriminering. Det dr dven viktigt
att de som genomfor intervjuer med kandidaterna har ett kritiskt forhallningssatt till sin egen

bedomningsformaga, annars finns risken att fordomar foreligger vilket kan péverka val av kandidat.

Rekryterarna bor vara delaktiga i hela rekryteringsprocessen vilket ocksé garanterar att ett visst
konstdnkande inte motverkar eller framjar det ena konet av kandidater. Fackliga representanters
narvaro spelar pa det séttet en viktig roll i rekryteringsprocessen da de kan garantera att arbetsgivaren
arbetar efter de uppsatta mal som organisationen har géllande jamstélldhet, det vill séga att de

faktiskt genomfors i praktiken.

En annan faktor som ar viktig for jamstalld rekrytering ar att samtliga rekryterare skall ha kunskap

om diskrimineringslagen, jamstalldhetsplaner samt ledarfilosofier. 40

3.3 Intern- och extern rekrytering

Rekrytering av chefer kan ske genom att organisationer véljer att rekrytera internt i den egna
verksamheten och/eller externt utanfor den egna verksamheten. Organisationer kan pa grund av olika
forhallanden sluta nyanstédlla personal och darmed inféra anstdllningsstopp, vilket medfor att

organisationer vanligtvis borjar rekrytera internt*’.

Intern rekrytering kan skapa en trygghets- och lojalitetskdnsla bland medarbetarna inom
organisationen och rekryteringsprocessen blir dven enklare och till ldgre kostnader dd man tar tillvara
pé de egna resurserna. Daremot kan intern rekrytering manga ganger ga till éverdrift d& personal blir
patvingade att omplaceras och resultatet blir negativt for bade arbetsgivare och arbetstagare™. En del
organisationer valjer ddremot att rekrytera externt, och kan did anvdnda sig utav externa

rekryteringskonsulter, vilket har varit mycket populért de senaste tre decennierna.

40 Berggren, Annika (2008). Jamn kénsférdelning pa héga chefsnivder. En studie om framgdngsfaktorer,
(Rapport 08:106). Goteborg: Goteborgs universitet, Forvaltningshégskolan, s. 23

** Ahrnborg Swenson 1997, .70

*Ibid., 5.119
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Viktigt vid extern rekrytering dr att arbetsgivare fOljer uppstéllda etiska regler som finns inom
organisationen. Den bésta 10sningen for organisationer vid rekrytering dr en kombination av att ta

vara pa den inre expertisen nér det dr ldmplig och vid behov att rekrytera utifran®.

3.4 Oppen och formell eller sluten och informell rekrytering

Maénga chefsrekryteringar sker genom informella nitverk vilket innebér att personer rekryteras via
kontakter, rekommendationer eller blir uppmanade att soka specifika tjanster. Informella nétverk
tenderar att generera en storre andel mén pa chefspositioner och organisationer som anvinder mer
Oppna metoder har stérre andel kvinnliga chefer. “ En diskrimineringsfri rekrytering foresprakar
saledes en Oppen rekrytering dér arbetsgivare anvander sig av formella kanaler, till exempel kanaler i

form av annonser och arbetsformedlingar.

Genom att anvdnda en transparant och strukturerad rekryteringsprocess kvalitetssdkras
rekryteringens alla delmoment. Om organisationer &ndd véljer informella nédtverk bor
rekryteringsansvarig efterfrdga tips fradn kollegor och personer 1 sitt ndtverk om forslag pd kvinnor

som kan vara potentiella kandidater.*’

En formell rekryteringsprocess kan miniminera diskriminering eftersom det blir svérare for
organisationen att undanhdlla att diskriminering kan foreligga, och det blir dven enklare for
utomstdende att kontrollera att rekryteringen gar ratt till. Detta stéller krav pé att en formaliserad

rekryteringsprocess skall vara vil dokumenterad.*
3.5 Kravprofiler

En kravprofil som passar bade mén och kvinnor &r en nddvandighet for att kunna rekrytera jamstallt.
De som har hand om rekryteringen har till uppgift att sammanstélla en kravprofil som redogér for en
tydlig specifikation av de krav som stélls for det dagliga arbetet. Denna sammanstéllning tar sin

utgdngspunkt 1 tidigare arbetsbeskrivningar, annonser, loneunderlagssittning, resultat av

i Ahrnborg Swensson 1997, s. 62
44 | ..
Lank 2
* Lank 5
“® Bolander 2002, s. 216
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arbetsvardering, det medarbetarbehov som finns och att samtliga specifikationskrav skall vara

konsneutrala.

I kravprofilerna ar det viktigt att undvika all typ av kravspecifikation som kan innehélla indirekt
diskriminering. Det ar sdledes av stor vikt att rekryterarna diskuterar och gor gemensamma
konsneutrala tolkningar av vad begrepp som till exempel social kompetens, flexibilitet och férméga
innebér.”” Det 4r en svér uppgift eftersom begrepp kan uppfattas som konsneutrala men #nd4 inneha
en konsmarkt tolkning, vilket kan resultera i att personer av det underrepresenterade konet inte sdker
tjansten da de tror att de inte har chans att fd den. Rekryteringsgrupper bor heller inte specificera en
profil som bygger pa den person som tidigare haft tjdnsten eftersom det kan innebédra en omedveten

kt'>nsm'airkning.48

Rekrytering som formell process innebér att beslutsfattarna endast skall gora sitt urval och sin
bedémning utifran de urvalskriterier som de har beskrivit i kravprofilen.*” Det innebér att de
urvalskriterier som kommer anvdndas maste vara tydligt utformade och noggrant definierade. De
sokandes personliga egenskaper och meriter bor pé ett objektivt sdtt ocksd virderas och jimforas
med de uppsatta urvalskriterierna.” Det ar dock inte ovanligt att organisationer diskuterar potentiella
kandidater innan de uppi'éittal' kravprofiler, vilket kan resultera i att profiler utformas efter tdnkbara

personer.”!
3.6 Positiv sirbehandling

Positiv sirbehandling som tillampas i det enskilda fallet innebar anstillning vid lika meriter och ar en
aktiv atgdrd som vid rekrytering ger en fordel for det underrepresenterade kénet’®. Positiv
sdarbehandlig har allt mer blivit en mojlig vdg for kvinnor att nd hogre positioner och allt fler

organisationsledningar viljer detta som ett alternativ.

* Bolander 2002, 5.216
*® Lank 2

* Bolander 2002, 209f
*% |bid., 216

> bid., s. 35

>2 Lank 2
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Positiv sirbehandling dr ingen politisk fradga utan en organisatorisk fréga, vilket betyder att det inte ar
politiker som skall bestdmma att organisationer skall tillimpa positiv sdrbehandling, utan att det ar

organisationen sjdlva som tar det beslutet. -
3.7 Planer, dokument och policys

Dokument och planer av olika slag ar viktiga forutsdttningar for organisationer i jamstilldhetsarbete.

Enligt Diskrimineringslagen lyder f6ljande:

Y Arbetsgivaren skall inom ramen for sin verksamhet bedriva ett malinriktat arbete for att
aktivt frimja lika rdttigheter och mojligheter i arbetslivet oavsett kon, etnisk tillhorighet,

. . . JJ54
religion eller annan trosuppfattning.

Varje arbetsgivare vars organisation har fler dn 25 anstéllda ar enligt lag skyldig att uppritta en
jamstélldhetsplan som skall gélla for den egna verksamheten. I denna skall atgarder som ér kopplade

till ett malinriktat arbete som framjar lika rattigheter och mdjligheter redovisas.

Jamstélldhetsplaner skalAl innehélla en oversikt av det arbete som arbetsgivaren bedriver gillande
jamstélldhet avseende kon, vad dels géller arbetsforhéllanden och rekrytering. > De fungerar som
styrinstrument i organisationers jamstdlldhetsarbete och det ar darfor viktigt att planerna bestér av
konkreta mél, dtgarder och uppfoljningar, annars forlorar jamstéalldhetsplanerna sin funktion.

Jamstélldhetsplaner som har en avsaknad av detta forsvarar aven mojligheten till att gora ordentliga

utvirderingar om hur ldngt organisationen har kommit i sitt jamstalldhetsarbete™.

Jamstdlldhetsplaner skall innehélla direktiv om rekrytering, och om organisationer inte rekryterar
enligt direktiven i jamstédlldhetsplanen kan ledningen stdllas till svars for detta’”. Vanligt ar att
organisationer som har ett ointresse och okunskap om jamstilldhet later dess jamstilldhetsplaner,
som ligger till grund for arbetet om jamstédlldhet, fungera som sa kallade skrivbordsprodukter, vilket

betyder att de upprittas men att de inte anvénds’ B

>3 Fagerfjall 2003, 5.18
> DiskL, 3 kap 3 &

> Lank 5

- Berggren 2008, s. 16
*7 Ibid., s. 28

**Ibid., s. 16
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En viktig utgdngspunkt for rekrytering av chefer ar de ledarskapspolicys som ger information om hur
den egna organisationen ser pa chefer. I policyerna kan det d4ven finnas uttalande dér det framgér

vilka krav organisationen stiller pa sina befintliga ledare, eller de kommande™.
3.8 Jamstélldhetsarbete

Organisationer skall bedriva ett jamstalldhetsarbete och hur 1dngt de har kommit 1 sitt arbete skiljer
sig fran organisation till organisation.

Anna Wahl menar att organisationer som arbetar med att fordndra sin konsordning har ifrdgasatt sin
rddande maktstruktur. Vidare menar hon att organisationer som natt framging i sitt
jamstilldhetsarbete har vagat testa manga olika metoder och ockséd tilltit sig att gora

“misslyckanden” pé vigen.

Nagot som ocksd lyfts fram som ytterst betydelsefullt 1 organisationers jamstélldhetsarbete ar att det
maste finnas ett intresse att arbeta med jamstalldhet. Om ledningsgruppen inte har ett intresse i detta
kommer det f& stor padverkan pa hur organisationen ser pa jamstélldhet och i vilken utstrdckning de
arbetar med det.”

Ledningsgrupper férfogér over den makt som kan driva igenom fordandringar, och om de uppvisar ett
ointresse gentemot jamstélldhet kan det leda till stora konsekvenser for den egna organisationen samt

for det jamstdlldhetsarbete som bedrivs 1 samhéllet 1 6vrigt.

En passiv bild av jamstdlldhet forsvarar mojligheten till ett forandringsarbete®’ . Wahl menar dock att
aven om det finns en positiv instillning till jdmstélldhet 1 organisationen kan svarigheter foreligga.
Svérigheten ar att det pé en retorisk nivé kan finnas manga som &r positivt instéllda till jimstalldhet,
men praktiken kan se annorlunda ut dir mannen &nda ses som norm. Uttrycket ord-attityd-handling
har saledes stor paverkan pa organisationer. Det finns ménga olika forestéllningar om jdmstélldhet

och flera forfattare menar;

> Lank 2
@ Wahl m.fl. 2001, s. 197
®! Berggren 2008, s.11
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"Vart handlande styrs inte enbart av medvetna forestdllningar och intentioner, utan ocksd
av den vanemdissiga praktiska medvetenheten... Givet detta kan det organisatoriska pratet

tolkas som ett forsta steg mot fordndring. »62

Utbildning ses ockséd som en metod som genererar Okad jdmstédlldhet 1 organisationer eftersom
otillricklig kunskap hos medarbetare kan ses som ett stort hinder som paverkar viljan och drivkraften
att arbeta med jamstdlldhet. Utbildning som ger god insikt och god kunskap bidrar till en 6kad
drivkraft och vilja att arbeta med jamstalldhet®.

Syftet med utbildning for kan vara olika och beroende pa syftet kan utbildningens utformning ske pé
olika sétt. Utbildningar som jamstélldhetsmetod skall bland annat 6ka yrkesspecifika kompetenser
och forutsittningar bland kvinnor for att kunna bryta segregeringen pa arbetsmarknaden samt sprida
kunskap om kon, kunskap om konsordningen i samhéllet och i organisationer. Det &r en
komplementér syn pa konen som skall genomsyra utbildningarna, och det huvudsakliga syftet dr att

bidra med lirdom om konens olikheter®.

52 Wahl m.fl. 2001, s. 194f
5 Berggren 2008, s.11
 Wahl m.fl. 20001, 5.183
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I det héir kapitlet kommer uppsatsens empiriska material att presenteras. Modellen nedan dr den

analysmodell som vi har konstruerat, och pa samma sctt presenteras det empiriska materialet.

Figur 1. Analysmodell
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4.1 Den kommunala forvaltningen

4.1.1 Organisationen

Kommunfullmiktige d4r kommunens hogst beslutande organ och under dem finns kommunstyrelsen
som har en ledande och samordnande roll som beslutar om den &vergripande jamstélldhetsplanen.
Utover kommunfullméktige och kommunstyrelsen finns det olika ndmnder som har olika
ansvarsomraden. Till varje ndamnd hor en forvaltning med anstéllda tjanstemédn som har tilluppgift att
forverkliga politikernas uppsatta mal gillande jdmstélldhet, till praktisk handling. Den kommunala
forvaltningen 4r en stor organisation dar verksamheterna dr organiserade i sju olika forvaltningar som

har olika ansvarsomraden.

Organisationen utgér fran kommunalt sjdlvstyre och far darfor sjdlva bestimma hur de vill organisera
sin verksamhet. Kommunen som ansvarar for det mesta av den samhéllsservice som finns lokalt

inom omrdadet har cirka 2600 tjanstemén och dér de flesta arbetar inom vérd, omsorg och utbildning.

Inom forvaltningarna rader det en stark segregering mellan kvinnor och mén, dar mén utgor 18 % av
de anstillda och kvinnor 82 procent av de anstédllda. Kvinnor utgér 60 procent av forvaltningens
samtliga chefer men inom kommunledningsgruppen finns det dock endast 22 procent kvinnliga
chefer och resterande 78 procent dr méan. Organisationens tydliga strukturer pavisar att en stor del av
de ledande positionerna utgdrs av kvinnor, men att de ofta inte handlar om positioner ldngst upp i

hierarkin.®
4.1.2 Rekryteringsprocessen

Tidigare skotte varje forvaltning sin egen rekrytering vilket skapade en problematik av att
rekryteringen blev vildigt "blandad”, vilket kunde leda till att felrekryteringar uppstod.
Problematiken 14g 1 att de ansvariga cheferna inom fOrvaltningarna séllan deltog i

rekryteringsprocesser av andra chefer.

% Kommunens hemsida och arsredovisning 2009
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Sedan ar 2007, ndr en centralrekrytering inférdes, har rekryteringsrollen legat pa
personalavdelningen vars roll 4r att hjdlpa chefer med kravprofiler och att anstélla mot dessa, vilket

minimerar felrekrytering. Dock menar personalchefen att det dr svart att eliminera felrekrytering helt.

[ borjan av rekryteringsprocessen utformas kravprofiler av bdde arbetsgivarrepresentanter och
fackliga representanter. Beroende pd vilken chefsbefattning den vakanta tjansten har bestdims vem
eller vilka som skall vara med under de olika rekryteringsmomenten. Dérefter skrivs en annons och
darpd genomfors en grovgallring och sedan ett urval om vilka sdékande som skall gd vidare i
processen. De kandidater som gér vidare far sedan komma pd en forsta intervju. Nar det sedan
aterstar tre-fyra kandidater skall fackliga representanterna nirvara och gora stationsintervjuer och
referenstagning. Slutligen skall arbetsgivarrepresentanterna och de fackliga representanterna lagga
fram sitt tyckande om kandidater till centralrekryteringen. Centralrekryteraren anstéller inte chefer
utan de “kor” fram kandidater till de olika forvaltningarna och sen dr det de ansvariga chefer som
skall besluta om vem som skall rekryteras.

Forfaringsséttet ter sig pa sd satt att ansvariga chefer ... koper delar eller hela delar utav

rekryteringsprocessen, beroende pa vilken tid och krav de har”.

Personalchefen beskriver att en bra chef skall anstilla personer som dr béttre dn sig sjdlv, och om
personen som skall anstéllas &r likasinnad sker ingen utveckling. Alla anstédllningar skall dock ske
mot den kravprofil som centralrekryteraren har skapats med ansvariga chefer och fackliga

representanter.
4.1.3 Rekryterare

Inom organisationen finns det en ansvarig rekryterare som har hand om hela rekryteringsprocessens
alla moment och “hdller i alla tradarna”. Respondenten menar att eftersom han &r personalchef
“dger han rekryteraren och rekryteringsprocessen” och att anstilld ansvarig rekryterare har under
lang tid arbetat med rekrytering, men att denne inte har genomgétt ndgon speciell utbildning som just

rekryterare.
Personalchefen beskriver rekryteraren som en person som kan stdlla rétt frdgor och skapa en

kravprofil. Rekryterarens mal &r inte att anstélla en liknande person som tidigare, utan att kartlagga

vad som egentligen behdvs for att kunna utveckla verksamheten, vilket enligt personalchefen &r det
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viktigaste. Nar det i borjan av rekryteringsprocessen har klargjorts vilken chefsbefattning tjénsten har

bestims vem eller vilka som skall nérvara under de olika rekryteringsmomenten.

Fackliga representanternas nérvaro under rekryteringsprocessen har varit en omdiskuterad frédga
inom organisationen dé respondenten anser att de vill vara med i "fid och otid”. Personalchefen
forklarar att de fackliga representanterna inte bor medverka genom hela processens forsta steg till
slutsteg, utan han menar att de skall finns med i primérférhandlingarna for att kunna ta referenser och

sedan kunna ge sitt slutgiltiga tyckande.
4.1.4 Intern- och extern rekrytering

Organisationen tillimpar bade intern och extern rekrytering och personalchefen menar att de inte
foredrar det ena framfor det andra, utan grundpoédngen &r att den som &r bast lampad for tjansten
skall f& den. Organisationen tror att manga av deras blivande chefer redan &r anstéllda inom

organisationen, men att dessa i dagsldget inte besitter chefspositioner.

Tjénster som ar langre dn tre manader skall dven annonseras externt om det inte finns potentiella
kandidater internt som kan rekryteras. Forflyttningar sker oftast internt inom den egna forvaltningen
eller Over forvaltningarna, vilket gor att organisationen har en stor personalrérlighet inom

kommunens organisation.

Alla tillsvidareanstdllda i kommunen kan soka ett internprogram och en grupp bestdendes av ett
antal personer bestimmer sedan vilka som far gd vidare till utbildning. De personer som
ledargruppen tycker ar ldmpliga placeras sedan in i en ledarbank dar deras profiler finns i tvd érs tid.
Under den hér tiden kan séledes personer i ledarbanken matchas till rekrytering av lediga tjanster och

uppdrag. Respondenten podngterar att dessa tjdnster ofta utgors av chefs- och ledaruppdrag.

4.1.5 Oppen och formell eller sluten och informell rekrytering

Organisationen annonserar alltid 6ppet och formellt via rekryteringsverktyget Offentliga jobb, som dr
en annonseringsportal varigenom all rekrytering skall ske igenom. Information om lediga tjdnster

skall dven framga till tjanstelediga och fordldralediga d& de skall ha mojlighet att soka den vakanta

tjdnsten.
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4.1.6 Kravprofiler

Organisationen har en tydlig matris som kravprofilerna baseras pa. Personalchefen redogor att
kravprofilerna dr det absolut viktigaste i rekryteringen och att innehéllet i dessa anvédnds vid

intervjuerna.

Hur kravprofilerna skall utformas beror pa i vilket skede organisationen ligger i utvecklingen.
Forvaltningens matris utgér mallen for uppréttandet av kravprofiler och bygger pd organisationens
ledarskapspolicy. Matrisen bestér av sju kriterier, tre kriterier for chefskap och fyra kriterier for

ledarskap som organisationen utgér frn nir de skapar kravprofilerna.

Matrisen fungerar dven som ett grundldggande strategiskt material for 16nesdttning av chefer dé
lonesattningen ar individuell och baseras pa prestation. I matrisen finns fem kategoriseringar som
anger olika prestationskriterier som chefskapet och ledarskapet baseras pé. Dessa dr Bor utvecklas,
Bra — fullgott arbete, Mycket bra, Utmdrkt och Enastiende. Bor utvecklas utgdr den lagsta
prestationsnivan och Enastdende den hogsta prestationsnivan. Forvaltningens 10nestrategi har som

funktion att stodja medarbetarnas utveckling i organisationen.

Genom att placera sina ledare utifrdn ovan ndmnda kategorier kan organisationen se vad det &r som
saknas hos en chef och vilka atgarder som skall vidtas for den individuella chefsutbildningen och

dennes utveckling.
4.1.7 Positiv sirbehandling

Respondenten menar att de inte tillimpar ndgon positiv sarbehandling i organisation, utan endast
anstaller utifrdn kompetens. Han menar dock att ménga av de hogsta cheferna som har storst
inflytande och som fattar viktiga beslut &r mén. Han férklarar dock att de kan placera kvinnor ... pd
vissa hall och kanter”, for att utjamna konsfordelningen pé olika avdelningar.

Personalchefen menar dock att det inte &r en positiv sdrbehandling eftersom de inte har upptéckt

nagra storre bekymmer géllande konsfordelningen av chefer i organisationen.
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4.1.8 Planer, dokument och policys
4.1.8.1 Den egna kommunens inriktningar gdllande jimstdlldhet

Kommunens inriktningar géllande dess jamstallshetsarbete dr att de skall se positivt pA mangfald och
se samverkan, jamstdlldhet och motverkande av diskriminering som viktiga principer i deras dagliga
arbete. Kommunen skall vara “den goda arbetsplatsen” och skall “strdva efter ett samhdille ddr alla

mdnniskor... har samma maojligheter”.

Organisationen skall aktivt ta ansvar for att utveckla sina medarbetare och verksamheten for att
uppnd dess uppsatta méal. Kommunens arbete grundar sig pad att tillgodose de behov och
forvantningar som kommunens invanare har och hur vél de lyckas med att tillgodose detta beror till
stor del p&4 medarbetarnas kompetens. Kommunen har som prioriterat mal att organisationen skall ha
en konsneutral rekrytering och dar kompetens och personliga egenskaper skall vara vigledande vid
anstallning. Ett annat prioriterat mélomréde ar att méan och kvinnor skall ha lika 16n, arbetsvillkor

samt samma mojligheter till utbildnings- och kompetensutveckling.®®
4.1.8.2 Jc'imsrc'illdhetsplah

Den jamstélldhetsplan som kommunens jamstélldhetsarbete bygger pé har en tydlig utformning
gillande sina mal, atgdrder samt hur malen kommer madtas upp/foljas upp. Kommunen har till
exempel som mal att efterstrdva en jdmn konsfordelning bland sina anstdllda och framja en jdmn
konsfordelning inom olika typer av arbeten. Mélet ar att fordelningen mellan konen inte skall vara
storre dn 60/40 procent vilket &tgdrdas genom att rekrytera det underrepresenterade konet vid

likvardig kompetens. Malet f6ljs sdledes upp genom att méta den procentuella konsfordelningen.®’
4.1.8.3 Ledarskapspolicy
Forvaltningens ledarfilosofi bygger pd kommunens vision om att det skall finnas ett "/edarskap som

utvecklar verksamheten”, eftersom det skapar det som kommunen kallar for “den goda

arbetsplatsen”. 1 ledarfilosofin skiljer kommunen pé chefskap och ledarskap

% Kommunens budget, jamstalldhetsplan 2010-2012, Kommunens arbetsgivarpolicy
* Kommunens jamstalldhetsplan 2010-2012
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och skillnaden mellan dessa &r att chefskap handlar om att chefer skall kunna omrdden som
verksamhet, ekonomi och medarbetare. Ledarskap innebér att ledare skall ha formdgan att skapa
goda relationer, vara losningsinriktad, skapa tydliga visioner och mdl samt ha en god sjdlvbild.
Fordjupad information som om vad kategoriseringar om vad till exempel god sjdlvbild innebér

aterges i filosofin. Ledarfilosofins utformning &r séledes ytterst tydlig.
4.1.9 Jamstilldhetsarbete

Personalchefen menar att kommunen inte har gjort ndgot speciellt eller offensivt for att bli mer
jamstdllda, utan att de rekryterar utifrdn kravprofilerna, som &r upprittade utifrdn organisationens
olika dokument. Han lyfter fram kompetens som den viktigaste aspekten for rekrytering av chefer
och poéngterar att de har en bra och jadmstélld rekrytering. Han tydliggér dock kompetensens
betydelse, det vill sdga att ”Oavsett vad man pratar om sa dr det chefskapet som dr viktigast, och

vara chefer dr otroligt viktiga for oss”.

Organisationen mater sitt jamstélldhetsarbete genom uppf6ljningar, vilket ger en bild av hur de foljer
sina uppsatta mél. Samtliga anstdllda i kommunen far gora enkdtundersdkningar vartannat ar dar
organisationen anvinder resultaten som ett verktyg for att médta hur vél medarbetarna uppfattar
organisationen. Nar organisationen genomfor undersokningar tar de med vad som kan utvecklas, en

parameter som alltid finns med enligt personalchefen.

Kommunen genomfor dven utvecklingssamtal med sina medarbetare och formulerar utifrdn dessa
utvecklingsplaner om vilka utbildningar som medarbetarna skall genomgé. Personalchefen berittar
dock att det finns en ganska stor problematik vad géller att utbilda de anstdllda eftersom utbildning
manga ganger prioriteras bort nar medarbetare vl har blivit chefer. Han forklarar att nya chefer, till
en borjan, far mycket utbildning men att de efter en tid som chefer inte far ndgon vidareutbildning.

)

Detta menar personalchefen inte fungerar i lingden eftersom “gammal kunskap dr virdelds”, och
den offentliga sektorn ar i stdndig fordndring och lika snabb i utvecklingen som det privata

néringslivet &r.

Personalchefen menar att anledningen till varfor mén sitter pa de hogsta och de mest inflytelserika
chefsposterna kan bero pd kombinationen av fordldraskap och forvarvsarbete dar oftast kvinnan
moter en storre problematik av denna kombination. Kommunen har som mal att arbetsgivare skall

underldtta denna kombination for de anstdllda, men personalchefen menar dock att méanga av
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chefernas moten ar lagda pa sena eftermiddagar och kvéllar vilket forsvarar for kvinnor, som har
familj att kombinera chefskapet med fordldraskapet. Han podngterar att detta &r sarskilt svart for

ensamstdende mammor.

4.2 Det kommunala bolaget

4.2.1 Organisationen

Det kommunala bolaget 4r en stor organisation som bestér av en koncern med ett moderbolag och tva
dotterbolag. Organisationen fungerar i egenskap av en serviceverksamhet och dgs helt utav den egna
kommunen. Bolaget innehar stamaktier och preferensaktier och kommunen dger hela innehavet av
bolagets samtliga stamaktier, vilket innebdr att “Bolagets vinst och behallna tillgangar vid

likvidation skall tillfalla aktiedigarna och anvindas till det dndamal aktiecigarna finner limpligt”.*®

Det kommunala bolaget har en styrelse vars representanter arligen véljs av kommunfullméktige och
det &r styrelsen som utser organisationens koncernchef. Det &r koncernchefen som i sin tur utser
vilka som skall sitta i koncernledningen. Under ledningen finns ett flertal olika avdelningar som
innefattar organisationens verksamhetsomraden och varje avdelning har en avdelningschef som i sin

tur har underchefer och arbetsledare.

Det finns en tydlig organisationshierarki dér mén besitter hogre chefspositioner &n kvinnor och detta
visar sig inte minst i ledningsgruppen som bestdr av 15 procent kvinnor och 85 procent mén. Ser vi
till organisationen i helhet dr konssammanséattningen bland de anstéllda relativt jimn med 56 procent
kvinnor och 44 procent mén.* Dock visar organisationen tydligt ménster pa att kvinnor aterfinns pa

chefspositioner, men att de aterfinns under avdelningscheferna.
4.2.2 Rekryteringsprocessen

Behovet av rekrytering kan uppkomma av flera skédl. Det kan vara pensionering, uppsidgning,

tjansteledighet eller omorganisering som bidrar till ett utokat eller ett &ndrat behov av anstéllda.

68 ’
Bolagsordningen
® Organisationens arsredovisning 2009
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Initiativ till rekrytering tas alltid av ansvarig chef som tar kontakt med personalavdelningen och
beskriver situationen, vilket kan vara att en ytterligare tjanst bor tillséttas eller att en tjanst kommer
bli ledig. Dérefter har en representant fran personalavdelningen och ansvarig chef ett forsta mote
med mal att ta fram en kravprofil och en befattningsbeskrivning for tjdnsten. Dérefter skrivs en
annons och darpd gors ett urval om vilka som skall ga vidare i processen och f& komma pé en forsta
intervju. Chefer genomfor inte enskilt intervjuer med kandidater, utan personalspecialisten dr alltid
med och det 4r hon som gor grovarbetet och utformar ett forslag pa en intervjumall. Vid en forsta
intervju dr det néstan alltid tvd personer som nédrvarar och det &r personalspecialisten som stéller
fragorna. Ansvarig chef dr dock specialist inom omrddet och beskriver darfor arbetsuppgifterna,
omstédndigheter som kan finnas pa avdelningen, hur det ser ut pd avdelningen och vilka férvéntningar
som stills pa den intervjuade kandidaten. Efter forsta intervjun kan rekryterarna ha ett behov av att
anvénda ett testverktyg och detta behov uppstér framfor allt vid rekrytering till tjénster som kraver
sarskild kompetens. Testet skall ge en méjlighet for organisationen att fa en bild av de personliga
egenskaperna hos den sokande. For att utdva denna metod krdvs att rekryterarna har en sérskild
utbildning och tillstdnd. Utgadngspunkten &r att intervjufrdgorna skall stillas till alla s6kanden som far
komma pé intervju, ddremot kan intervjuerna vinklas pé olika sétt eftersom rekryterarna kan fastna
tor olika saker i ansékniﬁgarna. Respondenten menar att alla skall ha samma chans att ge sin bild och
darfor maste den forsta intervjun vara ganska generell. Vid senare samtal kan specifika fragor till den
sokande uppkomma eftersom de kan ha tryckt pa olika saker i sin ans6kan som rekryterarna vill fa
mer information om. Det dr dven vanligt att chefen stiller detaljfrdgor som &r viktiga for avgdrandet
av vilken kandidat som kommer véljas till tjdnsten. Beslut om vem som skall rekryteras tas sedan av

ansvarig chef.
4.2.3 Rekryterare

Rekryteringsforfarandet skall genomforas under ledning av ansvarig chef och personalavdelningen
deltar alltid 1 processen. Respondenten menar dven att fackliga representanter kan nédrvara och att
ansvarig chef skall, om det finns ndgon Overordnad chef féra en dialog med denna samt féra en
dialog med fackliga representanter. Under intervjun lade dock respondenten ingen betoning pa de

fackliga representanternas narvaro.

Det dr organisationens chefer som har det yttersta ansvaret att se till att det finns kompetens bland de

anstillda for att hantera ett specifikt arbete, och personalavdelningen finns dven med som stod under
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rekryteringsprocessen. Chefer saknar utbildning inom personalsidan vad géller rekrytering, och ér
endast utbildade inom sitt eget arbetsomrade. De har ddremot kunskap om ledarskap och &r vana i

den rollen och vet darfor vilka krav som bor stillas pa den som skall rekryteras.

Respondenten menar att de som deltar i rekryteringen talar olika sprdk och personalavdelningens
fraimsta uppgift ar att vara relativt neutrala i rekryteringsprocessen och fungera som ett bollplank
eftersom de har mycket kunskap inom sitt omrdde och om organisationen som helhet.
Personalavdelningen har inte kunskap om organisationens alla verksamhetsomraden och dérfér kan
de stélla neutrala fragor i rekryteringsforfarandet. Det kan till exempel vara fradgor s som "Hur har
ni téinkt dir?” och ”Ni har budget for fler, vad gor vi da?”. Respondenten menar att all rekrytering

skall ga via personalavdelningen eftersom det stirker kvaliteten 1 rekryteringen.

Sammansittningen av rekryterare kan kategoriseras som rekryteringsgrupp, men respondenten menar
att de inte sitter ner och for samtal som en arbetsgrupp, utan att de kommer in och arbetar i olika
faser under rekryteringens gang. De bildas &ven olika rekryteringsgrupper beroende pd vilken
avdelning som rekryteringen skall ske till, och personalspecialisten ar delaktig i de flesta eftersom
hennes befattning ror bemanning och personalrorlighet. Hon skriver alltid annonserna och har darfor
vid varje tillfdlle kontakt med den som bestaller rekryteringen om vilken kompetens som avses for
tjansten. Vad giller urvalet kan personalspecialisten gora en forsta gallring bland s6kanden for att se
om de har den utbildning som krdvs for tjdnsten. Det dr dock ansvarig chef som bestdmmer
kompetensen i slutdndan och eftersom personalavdelningen inte dr specialister inom organisationens

olika avdelningsomraden Gverlats bedomningen av kandidater till ansvarig chef.
4.2.4 Intern- och extern rekrytering

[ borjan av rekryteringsfasen skall information om den vakanta tjdnsten utgéd internt, men den skall
dock foregé genom externa sokvdgar och annonser. Personalavdelningen skall skota samordningen
av information for de sokande och dven for fackliga foretrddare. Organisationen anvinder sig utav
flera sokvégar sdsom intern rekrytering, dagstidningar, arbetsférmedlingen, kommunens platsjournal,
facktidningar, internet eller andra samarbetspartners. Enligt organisationens rekryteringspolicy &r
rekryteringen ett marknadsforingssitt och darfor skall annonserna utformas efter lagda ramar.
Annonsernas utformning skall bygga pad kravprofiler och befattningsbeskrivningar. Vid en del

rekryteringsprocesser kan externa stod anlitas efter samradd med personalavdelningen.
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Organisationen foredrar en blandning av extern och intern rekrytering och respondenten menar att
anledningen ar “ganska sjilvklar”, eftersom det &r manga medarbetare som har arbetat pa “golvet” i
organisationen, men som ar chefer i dagsldget. D& organisationen agerar inom en ndgot ovanlig
bransch har de som arbetat inom bolaget i flera ar “en fantastisk erfarenhet som dr jdttesvar att fa
ndgon annanstans.”, "Sa deras kunskap dr fantastik vikttig och det kinns ju som en viktig del av

personalpolitiken att kunna erbjuda dem en utveckling”.

Organisationen bestar, som tidigare ndmnt av ett flertal avdelningar som édr specifika for den egna
organisationen och i manga av dessa sker étta av tio rekryteringar internt. Respondenten menar dven
att ”... nio av tio, ndstan mer 95 av 100 sa blir det ju en annons bade externt och internt”.
Anledningen till den hoga interna rekryteringen beror pa att det kan vara svérare for ndgon som
saknar den erfarenhet som fordras for att kunna leda organisationens specifika avdelningar.
Respondenten menar att en chef som rekryteras externt moter en tuffare resa dn ndgon som har lang

intern erfarenhet, men den som rekryteras externt kan dnda ha formagan att leda en verksambhet.

Organisationen har &ven avdelningar som inte &r specifikt branschmérkta for den egna
organisationen dar extern rekrytering inte uppfattas som lika begransad. Det kan till och med ses som
en fordel eftersom en chef som rekryterats externt har med sig ett nytdnk och en drivkraft som
organisationen vill ta tillvara pa. Personalspecialisten menar att organisationen blivit béttre pd att
tillimpa en blandning av rekryteringsformerna, och att de kommer fotsdtta med det eftersom de

gérna vill fa in “nytt blod” 1 organisationen.
4.2.5 Oppen och formell eller sluten och informell rekrytering

Den interna rekryteringen sker enligt respondenten alltid 6ppet och formellt genom annonser som
finns tillgdngliga via organisationens intrandt. Personalspecialisten menar att rekryteringen inte alltid
har skett 6ppet och formellt, men att det har hant mycket under de femton ar som hon arbetet inom

organisationen.

Tidigare kunde rekryteringen ske mer informellt och slutet, det vill séga att nér en chef skulle sluta
kunde det te sig att “ndgon hade en bekant som man kunde fraga och dd blev det ju externt men det
var ingen annons”’. Vidare menar respondenten att de idag dr véldigt noga med att de ska annonsera
lediga chefstjdnster och att policyn ofta lyder: ” ... gdr den ut bade externt och internt sa tittar vi

vildigt mycket pa de interna som séker, och fyller dem grundkraven sa tar vi alltid dem pd intervju”.
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Enligt personalspecialisten har de dven blivit béttre pd att uppmuntra sina interna medarbetare att
soka lediga chefstjanster d& de anser att det finns personer inom organisationen som kan vdxa och

som kan hjdlpa bolaget att bli béttre.

Eftersom organisationen har som policy att alla tjdnster skall annonseras &r det inte med sikerhet att
medarbetare som vikarierar far ersitta tjinsten som de vikarierar for, &ven om personen kanske ses
som sjdlvklar for tjansten. Detta menar respondenten kan vara svért for vikarierande medarbetare,
men hon menar att vikarier som lyckas ga igenom hela rekryteringsprocessen kan kénna sig stolta
over sitt fordrv av tjansten. Vidare menar hon att vikarier véljs bort om det finns ndgon annan som ér

béttre ldmpad for tjansten.
4.2.6 Kravprofiler

Kravprofiler och befattningsbeskrivningar tas som tidigare ndmnt fram i inledningsfasen av
rekryteringsprocessen. Nar organisationen ska utforma kravprofiler diskuterar ansvariga rekryterare

en rad aspekter som dr viktiga vid rekrytering av en specifik tjdnst. Det kan till exempel vara;

“Vad finns det for eventuella svarigheter som den hdr personen kan tinkas utsdttas for?”,
"Hur ser arbetsgruppen ut? Vill man ha en forvaltare eller vill man ha nagon som téinker

nytt?”

I inledningsfasen forsoker organisationen tanka “maojligt, oppet och fritt”, och striavar efter att inte

rekrytera en "ny Margareta”.

Respondenten beréttade hur rekrytering av en ny elchef kan g till, vilket dr en chefstjanst som hon
beskriver som ganska hog; Vid utformande av kravprofil till tjansten formulerar ansvariga
rekryterare vad en elchef skall kunna férutom el och vad som é&r viktigt for tjansten. En kravprofil
kan 1 hog grad innehélla Overgripande saker, men dven mer detaljerade saker dr nodvandiga. “Det
kan vara att man diskuterar vad som dr viktigt, vad man har med sig for erfarenheter som inte dr

]

kompetensbaserade utan mer livserfarenheter, eller tidigare arbete.’

Hon menar att kravprofiler dr verktyg som visar vad organisationen soker och innehaller en

beskrivning av tjdnsten, till exempel vilken utbildning, erfarenhet och personliga egenskaper som
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fordras. Utformningen av kravprofiler ska enligt organisationens rekryteringsplan vara noggrant
detaljerade och skall i ett senare skede ligga till grund for vidare utformning av annonser, intervjuer
och gallring. Personalspecialisten berittar att de utgér frdn en mall nir de utformar kravprofiler, och
att samtliga profiler bygger pa denna. Vi har forsokt fa tillgdng till denna mall eftersom innehéllet i
den har betydelse for vér studie, men vi har dock inte erhdllit ndgon mall som fungerar som underlag
for utformandet av kravprofiler till chefstjanster. Vid en senare efterfrdgan erholl vi endast en

kravprofil som giller for rekrytering av sdsongsanstillda, en mall som inte ar viktig for var studie.

Organisationens olika avdelningsomrdden har olika kompetenskrav, vilket betyder att de
kompetenser som finns bland organisationens chefer varierar fran tjdnst till tjanst. Det stélls séledes
olika krav pa olika chefer, men personalspecialisten menar att det finns vissa grundkrav som alltid
stills pa cheferna. De skall se till alla medarbetare, f6lja organisationens personalpolitik, se till att

alla medarbetare ska fa utvecklas, att medarbetarna skall bli sedda samt fa stod.

Det finns vissa gemensamma krav som chefer maste uppfylla oavsett vilken avdelning de arbetar pa,

och respondenten menar:

”... manga ganger dr kraven pd chefer sa pass sjdlvklara att det inte finns ndgra konstiga

23]

regler for chefskap”. “Vissa gemensamma saker kommer man ju aldrig undan, och da ligger

Ju dem ddr som en grund for det och andra saker dr ju helt olika ™.

Alla hogre chefer har ett budgetansvar, och de skall kunna gora uppfoljningar vilket kréver att de har
kunskap inom dessa omradden. Manga av de krav som stélls har egentligen inte med jobbet att gora
eftersom en chef, oberoende péd vilken avdelning den arbetar pd, skall kunna vissa delar som ar

gemensamt for alla chefsjobb.
4.2.7 Positiv sirbehandling
Organisationen erbjuder sdsongsanstéllningar inom vilka konsférdelningen ar ojdmn mellan mén och

kvinnor. Det dr betydligt fler kvinnor som séker och eftersom organisationen efterstrdvar en jamn

konsfordelning anvénder organisationen positiv sarbehandling av mén i sin rekryteringsprocess.
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Organisationen tror att en arbetsgrupp &r béttre om den bestar av bdde mén och kvinnor men vad
giller rekrytering till hogre chefsposter gar organisationen i hdg grad péd kompetens och tillimpar

inte positiv sdrbehandling vid rekrytering till chefspositioner.

Enligt personalspecialisten kan kvinnor ha svérare att rekryteras till hogre tjdnster inom vissa
branscher, men hon ger exempel pé tva relativt nyrekryterade kvinnliga chefer inom organisationen.
Det &r tvd unga kvinnor som har ladng erfarenhet inom organisationen och som har
hogskoleutbildning. Ansvarig rekryterare var en kvinnlig chef frdn ledningsgruppen som fastin att
det fanns manliga sokanden med i rekryteringsprocessen valde att gd pd kompetens fore
konsrepresentation. Respondenten menar att detta skulle kunna ses som positiv diskriminering
eftersom ansvarig chef rekryterade tva kvinnor och inte en man och en kvinna. Den ansvariga chefen
valde dven att rekrytera kvinnorna internt eftersom hon ansédg att det fanns kompetens inom bolaget

att ta till vara.
4.2.8 Planer, dokument och policys
4.2.8.1 Den egna kommunens inriktningar gdllande jamstdlldhet

Kommunen har som mal att kvinnor och mén skall ha lika mdjlighet att forma och utveckla sina liv.
Organisationens styrelse har ansvar for att viardera den innebord som finns gdllande fullmaktiges
inriktningar och prioriterande for hur dessa sedan kommer pdverka den egna organisationens

verksamhet.

Den egna kommunens jdmstédlldhets- och méngfaldsenheter skall arbeta systematiskt och radgivande
mot dess kommunala bolag och ska sdtta fokus pé att arbetet aktivt skall stédja de lokala malen for

vidare utveckling.

Kommunen vill att alla dess verksamheter skall ha ett integrerat perspektiv pd jamstilldhet och
mangfald, vilket ar viktigt for att skapa ett langsiktigt hallbart samhélle. De menar att det finns
osynliga strukturer som leder till att kvinnor har mindra makt och inflytande 4n mén och darfor ar det
ytterst viktigt att synliggéra och analysera mén och kvinnors olika situationer, vilket enligt
kommunen maits genom statistik som &r kénsuppdelad. Kommunen betonar vikten av att ett
framgéngsrikt jamstalldhetsarbete kraver kunskap. Nedan foljer tre uppsatta prioriterade mél som

kommunen har gillande jamstélldhet:
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”... utvecklas till en forebild och foregangar i jamstilldhet”

“Verksamheterna mdste standigt arbeta med kunskapshft ifrdga om genus och
Jjdamstdlldhetsintegrering for att skapa forutsdttningar for jamstdlldhet”

”Andelen jamstdlldhetssdkrade verksamheter inom némnder och bolag skall 6ka » 70

4.2.8.2 Jiamstdlldhetsplan

Organisationens jdmstélldhetsplan ar framtagen och inréttad utifrdn bestimmelser och anvisningar i
Diskrimineringslagen och uppriéttas av en grupp representanter frdn hela koncernen som faststills av
koncernledningen. Enligt jamstdlldhetsplanens uppsatta mal och &tgérder skall alla avdelningar

arbeta aktivt for att mélen ska uppnés.

Organisationen har som mal vara en god arbetsmiljo for bdde kvinnor och mén vilket skall atgirdas
genom att alla dess avdelningar skall ha en jaimn kdnsfordelning samt att alla medarbetare, oavsett
kon skall ha samma mbjligheter till kompetens- och karridrutveckling. Vidare skall organisationen
efterstrava att det underrepresenterade konet rekryteras till lediga tjénster samt att arbetsgrupper har
en jamnare konsfordelning ndr de sammansitts. Utifrdn vad vi har redogjort fér innan menar
respondenten att ingen positiv sdrbehandling tillimpas foérutom pé sdsongssidan. Detta genererar
sdledes en oklar bild av vad som egentligen giller eftersom respondenten och dokumenten sidger
olika saker. Vid en forsta anblick upplevs jamstdlldhetsplanen som tydlig och konkret, men vid
ndrmare fordjupning dr den oklar. Malen &r tydliga, men hur de skall &tgdrdas och uppnés é&r inte
konkret utformat. Det framgér heller inte hur malen skall matas eller foljas upp, och tillsammans

bidrar det till att innehallet i jamstdlldhetsplanen kidnns ganska innehallslost.
4.2.8.3 Ledarskapspolicy

Ledarskapspolicyn bestar av ett antal punkter som ger en relativt tydlig bild av vad organisationen

efterfragar av sina ledare eller kommande ledare.

’® Den egna kommunens budget 2010
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Utover den kompetens som respondenten menar att en chef skall ha redogdr organisationens
ledarskapspolicy att de anstidllda cheferna skall vara ett foredome for trivsel pa arbetsplatsen och

skall ansvara for sina medarbetares anstillning, utveckling och utbildning.

Organisationen papekar att det ar ytterst viktigt att policyn efterlevs och att personalen utvecklas 1 en
arbetsmiljé dér sdval forutsdttningar som den sociala samvaron skapar goda resultat. En ledare har
till uppgift att ansvara for att arbetet med organisation och arbetssétt &r effektiva och att
organisationen gar mot en positiv riktning och att resultat uppnés. En ledare skall saledes arbeta
resultatorienterat och visa pa gott affairsmannaskap. Denne méste &ven vara nirvarande, synlig och
lyhord 1 sitt ledarskap, vilket stéller krav pd att ledaren kan kommunicera och fora en dialog med sina
medarbetare samt att denne skall visa tillit. Organisationen menar dven att ledare skall ha kompetens,

forméga och vilja att utveckla savil sina medarbetare som forbéttra verksamheten.
4.2.8.4 Mangfaldspolicy

Organisationen arbetar enligt sin méngfaldspolicy aktivt for att alla dess medarbetare skall bemétas
pé en jamlikt och jamstdllt satt oavsett kon, etnicitet, sprak, sexuell ldggning, kénsidentitet, religion,
alder eller funktionshinder. “Arbetet for jamstdlldhet, jamlikhet och mdngfald forbdttrar var
formdga att rekrytera, utveckla och behdlla kompetenta medarbetare. Detta hojer verksamhetens
totala kompetensniva och kreativiteten 6kar.” De vill att organisationens personalomsiéttning skall
avspegla samhillet i stort och dir mangfaldsarbetet skall vara integrerat pd organisationens alla

nivaer.,
4.2.9 Jamstilldhetsarbete

Vi ndmnde tidigare att organisationen inte anger hur de skall maéta eller f6lja upp sitt
jamstélldhetsarbete, men i ett av dokumenten framgér att organisationen under ar 2011 kommer att
infora verktyget JAMIX som underlittar for systematisk uppfolining av jamstilldhetsarbetet.
Verktyget skall bidra till battre forutséttningar till jimstdlldhetsarbetet och ocksd synliggéra de
strukturer som finns i den egna organisationen. JAMIX ger dven organisationen mdjligheten att

jamfora sig med andra organisationer i fragan.

Respondenten menar att organisationen inte har vidtagit ndgra specifika atgéarder eller strategier for

att utjdmna segregeringen av kon bland organisationens chefer. Hon menar dock att organisationen
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stdr infor en period dir en omorganisering kan bli aktuell dd de har en ny koncernchef som har
befogenhet att vidta forandringar i ledningsgruppen. Vidare menar hon att “kvinnorna star pd tur” i
organisationshierarkin d& de &terfinns pa nivder strax under avdelningscheferna. Hon menar att
manga av organisationens chefer ar dldre mén som lénge innehaft sina chefspositioner och att detta i
samband med den l&ga personalrorligheten har bidragit till organisationens konsstruktur vad betréffar
konsfordelningen bland cheferna. Hon menar dock att organisationens star infor en “spdnnande”
framtid, eftersom den kommer innebdra manga pensionsavgdngar som kommer att gynna kvinnorna

som vill kléttra i organisationen.

Organisationen har under varen 2010 utbildat alla chefer och ledande personal i genuskunskap och i
harskartekniker. Det framgér dock inte i jdmstélldhetsplanen vilken utveckling utbildningen har lett
till.

Organisationen skall dven genomfora medarbetarsamtal som syftar till att lyfta fram hur medarbetare
uppfattar konsfordelningen i organisationen. I en uppfoljning frdn 2009/2010 framgér att kvinnor
uppfattar att de inte, i lika stor utstrdckning som mén har samma mdjligheter till karridr i
organisationen, och kvinnor upplever i storre utstrackning &n mén att det &r viktigare med jdmn
konsfordelning bland organisationens avdelningar. Hur organisationen konkret skall dtgdrda och gora

uppfoljningar av detta anges inte.
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5. Analys

Presentationen av analysen dr uppbyggd pa de faktorer som anges i analysmodellen och hér moter
det empiriska materialet den teoretiska referensramen. For att se fullstindig analysmodell, se Bilaga
2. Utifran analysmodellen har vi kunnat se vilka likheter och skillnader som vi har funnit mellan den

kommunala forvaltningen och det kommunala bolaget. Dessa presenteras nedan.
5.1 Rekryteringsprocessen

Den kommunala forvaltningen och det kommunala bolaget har bada en relativt lik process vad det
giller rekryteringens forsta steg. De likheter som kan utldsas &r att ansvariga chefer i de bada
organisationerna tar initiativ till rekrytering samt att personalavdelningarna har en central roll i
rekryteringen da de administrerar forfarandet och skall fungera som ett neutralt stod for ansvariga
chefer. Personalavdelningarna kan dock tolkas ha ett ganska stort inflytande i rekryteringen.
Organisationerna liknar dven varandra vad géller utformande av kravprofiler, annonser, grovgallring,
urval och intervjuer. Det dr forst i den senare delen av rekryteringsprocessen som skillnader kan
utldsas. Den framsta skillnaden &r hur senare intervjuer genomfoérs. Det kommunala bolaget kan till
exempel anvédnda ett tesfverktyg for att skapa en djupare bild av kandidaterna medan den kommunala
forvaltningen alltid genomf6r stationsintervjuer och referenstagning, déar fackliga representanter och

arbetsgivarrepresentanter genomfor dessa.

En stor skillnad mellan de bdda organisationerna &r ndrvaron av fackliga representanter. I den
kommunala forvaltningen deltar fackliga representanter i stora delar av rekryteringen samtidigt som
de kan nérvara i det kommunala bolaget. I férvaltningen ldgger dven de fackliga representanterna och
arbetsgivarrepresentanterna fram sitt tyckande om kandidater till centralrekryteraren, vilket inte gors
i det kommunala bolaget. I bolaget tas rekryteringsbeslutet om kandidat av ansvarig chef och i den
kommunala férvaltningen tas rekryteringsbeslut forst efter att centralrekryteringen har lagt fram
kandidater till ansvarig chef som dé& kan ta beslut om vem som skall rekryteras. Rekryteringen ar
enligt var teoretiska referensram en levande process som grundar sig pa att organisationer skall vélja
medarbetare med ritt kompetens for nd sina uppsatta mal’'. De bada organisationerna tillimpar en
rationell och formaliserad process dir deras val av rekryterade chefer grundar sig pa den kompetens

som de tycker dr bdst for den egna organisationen. Utifrdn vart material tolkar vi det dock som att

% Ahrnborg Swenson 1997, s. 59, Bolander 2002, s. 2ff
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den kommunala forvaltningen har en mer formaliserad rekryteringsprocess &n det kommunala

bolaget.
5.2 Rekryterare

Organisationernas sammanséttning av rekryterare dr till stor del véldigt lika dd sammanséttningen 1
de béada fallen bestdms utifran vilken befattning tjansten giller. Personalavdelningen och ansvariga
rekryterare &r alltid delaktiga i rekryteringen, men vad betréffar nirvaron av fackliga representanter
skiljer sig organisationerna frén varandra. I vart material har det framgatt att fackliga representanter
ar delaktiga i stora delar av rekryteringsforfarandet inom den kommunala forvaltningen, och att de
till och med deltar i lite for stor utstrackning enligt personalchefen. Vad betrdffar det kommunala
bolaget framgick det att fackliga representanterna kan nérvara, vilket vi tolkar som att organisationen
inte anser att narvaron av fackliga representanter har speciellt stor betydelse. Skillnaden 4r sdledes att
fackliga representanter har en betydligt storre roll i den kommunala forvaltningen &n 1 det

kommunala bolaget.

Var teoretiska referensram lyfter fram ndrvaron av fackliga representanter som ytterst viktigt for att
motverka ett visst kénstinkande och for att rekryteringen skall vara fri fran diskriminering.”
Fackliga representanter kan dven se till att organisationer arbetar utefter dess uppsatta mal gédllande
jamstalldhet. Att fackliga representanter inte alltid aktivt deltar i1 rekryteringen och att organisationen
har relativt otydliga jamstélldhetsmal kan tolkas som bakgrund till varfér det kommunala bolaget
pavisar en samre konsfordelning bland sina chefer d4n den kommunala fOrvaltningen, dé
organisationen har stort deltagande av fackliga representanter och har tydliga mal vad betrdffande

dess jamstalldhetsarbete.

Var referensram framhdver dven vikten av att sammansdttningen av rekryterare skall vara
konsblandad eftersom mén och kvinnor har olika erfarenheter, vilket innebér att de kan bedoma
kandidater olika. Det ar sdledes viktigt att de som ansvara for rekryteringen har kunskap om diverse
lagar och centrala dokument for att minimera risken for diskriminering.”” Vért empirirska material
innehaller ingen information om konssammanséttningen bland rekryterarna och dérfor &r det svart
for oss att siga ndgot om detta. Vi kan dock anta att konssammanséttningen 1 det kommunala bolaget

priglas av en majoritet av méin eftersom manga ansvariga chefer som tar initiativ och beslut till

7 Berggren 2008 s. 23
7 Lank 2
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rekrytering, r just mén. Vi kan dock inte géra en analys av konssammanséttningen av rekryterare i

den kommunala forvaltningen, dé de har en relativt jamn kénsférdelning bland sina chefer.
5.3 Intern- och extern rekrytering

Den kommunala forvaltningen och det kommunala bolaget anvénder béde intern- och extern
rekrytering, men foredrar i bada fallen ofta intern rekrytering. De bade organisationerna menar att de
kan ta tillvara pd den kompetens som finns inom de egna organisationerna istallet for att rekrytera
externt. Det kommunala bolaget agerar inom en nagot unik bransch som é&r specifik for den egna
verksamheten och har, pd manga av dess avdelningar, en tydlig mansdominans. Detta kan innebéra
att en intern rekrytering fortsédtter generera att mén rekryteras till hogre tjanster. Samma monster kan
ses inom den kommunala forvaltningen da organisationen préglas av tjanster som traditionellt dr
kvinnodominerande, vilket kan betyda att kvinnor kan rekryteras internt till hogre tjanster. Intern
rekrytering skapar enligt védr teoretiska referensram en trygghets och lojalitetskénsla bland
organisationernas medarbetare, men val av rekryteringsférfarande kan grunda sig pé att
organisationerna viljer den enkla végen eftersom intern rekrytering vanligen bidrar till lagre

kostnader for organisationen.74

Det kan dock tolkas som negativt for organisationerna att se bortom extern rekrytering, dd det kan
innebdra att de gér miste om kompetens som kan erbjudas frdn externa kandidater. " En annan
negativ aspekt ar att intern rekrytering manga génger kan g till verdrift’® eftersom den kommunala
forvaltningen till exempel forflyttar ménniskor mellan avdelningar, vilket kan skapa ett missndje och

sdledes vara negativt for bade arbetsgivare och arbetstagare.
5.4 Oppen och formell eller sluten och informell rekrytering

Annonsering och rekrytering sker i de bada organisationer alltid 6ppet och formellt, vilket enligt

teorin kvalitetssikrar organisationernas jamstalldhetsarbete’”.

Den kommunala forvaltningen annonserar alltid via offentliga jobb och det kommunala bolaget

annonserar via organisationens intrandt, arbetsformedlingar och tidningar med mera. Att tillimpa

L Ahrnborg Swenson 1997, s. 70
" Ibid., s. 62

"®Ibid., s. 119

77 Lank 5
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annonsering utifrdn dessa typer av kanaler framhdver vér teoretiska referensram som en viktig
utgdngspunkt for diskrimineringsfri rekrytering.”® T det kommunala bolaget var det tidigare vildigt
vanligt med informell rekrytering, vilket genererar fler méin pé chefspositioner””. Det tidigare
informella forfaringssittet kan séledes ses som bakomliggande orsak till bolagets konssegregering

bland dess chefer.

For att en rekryteringsprocess skall uppfattas som transparant och formell bor den enligt vér teori
vara vil dokumenterad®. Organisationernas rekrytering bygger pé olika dokument, och utifrédn vart
empiriska material anvdnder den kommunala forvaltningen en mer formell process for rekrytering én
vad det kommunala bolaget gor, eftersom forvaltningen har en mer detaljerad och innehéllsrik

dokumentation.
5.5 Kravprofiler

Det kommunala bolaget och den kommunala forvaltningen utformar kravprofiler efter tjénst. En
vidare likhet som vi har funnit ar att organisationerna efterstravar att de inte skall bygga kravprofiler
utifran tidigare anstéllda, vilket var referensram framhdver som ytterst viktigt vid rekrytering

eftersom det kan innebédra konsmérkning av tjéinsten.81

Den framsta skillnaden som vi finner mellan organisationerna, vad betrdffar dess kravprofiler, ar att
forvaltningen har en tydlig matris som de baserar sina kravprofiler pd. Bolaget menar att de ocksa har
en mall som kravprofilerna utformas utefter, men eftersom vi inte har lyckats erhédlla denna kan vi
heller inte analysera innehéllet i den. Som vi har redogjort tidigare har vi forsokt fa tag pd mallen
som organisationen sdger sig inneha, men vid efterfragan fick vi endast en mall for uppréttandet av
kravprofiler vid sdsongsanstdllning. Med bakgrund till detta kan vi tolka det som att organisationen
inte har ndgon nedskriven mall for hur de skall upprétta kravprofiler for chefstjanster. En annan
tolkning kan vara att de har en mall, men att de 4r medvetna om att innehdllet i denna kan framsta
som inte kdnsneutralt, och att det dr darfor som vi inte har fatt tillgdng till den. Enligt uppsatsens
teoretiska referensram har konsneutrala kravprofiler ytterst stor betydelse for en jamstélld

rekrytering, vilket kan vara en svar uppgift for de som rekryterar.®? Sérskilt svart kan detta tinkas

”® Ibid.

7 Lank 2

8 Bolander 2002, s. 216
8 Lank 2

82 Bolander 2002, s. 216
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vara for rekryterare i det kommunala bolaget dar ménga av organisationens avdelningar innefattar
yrkesomréden som &r typiskt mansdominerade. Det kan darfor vara svart att upprétta en profil som
inte innehaller indirekt diskriminering och som passar bada konen. Urval skall bestimmas utifran
kravprofilerna och dérfor stills krav pa att innehdllet i profilerna &r tydligt utformade och
definierade®, vilket 4r fallet i den kommunala forvaltningen dér profilerna dven utgoér grunden for

bedémning av prestationsutveckling och som material for 16neséttning.

De finns sdledes stora skillnader mellan organisationerna hur de upprittar och hur de faktiskt
tillimpar sina kravprofiler och darfor framstér den kommunala forvaltningen som mer legitim det har

avseendet.
5.6 Positiv sirbehandling

Varken den kommunala forvaltningen eller det kommunala bolaget menar att de tillimpar positiv
sarbehandling vid rekrytering av chefer, dd de menar att kompetens gér fore kon. Att det kommunala
bolaget inte tillimpar positiv sarbehandling vid rekrytering till chefstjanster kan ses som negativt for
kvinnor da uppsatsens teoretiska referensram framfor att positiv sdrbehandling, vid lika kompetens,
kan ses som en atgérd for att minimera konssegregering och att det dr en mojlig vdg for kvinnor att

rekryteras till hogre tjanster.*
5.7 Planer, dokument och policys

Gemensamt for organisationsformerna &r att de maste ta hdnsyn till olika dokument som ligger till
grund for dess jamstdlldhetsarbete samt som underlag for dess rekrytering. Vart empiriska material
visar att det finns skillnader mellan organisationernas dokument ddr innehéllet har visat stor
variation. Utifrdn dessa dokument kan organisationernas stdndpunkter vad betrdffat jamstélldhet
utldsas, dir den kommunala forvaltningen framstér som foregéngare. Organisationerna utgar dock
frdn olika forutsdttningar vilket betyder att dess jadmstdlldhetsarbete genomsyras av olika
fokusomraden och ddrmed ar innehdllet organisationernas jamstilldhetsplaner vildigt olika fastén att

innehallet baseras pa direktiv utifran Diskrimineringslagen.

8 Ibid., s. 41, 216
® Fagerfjall 2003, s. 18
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Den storsta skillnaden mellan organisationerna vad betréffar planer, dokument och policys ar att den
kommunala forvaltningen har ett tydligare formulerat innehéll i sin jdmstédlldhetsplan &n vad det
kommunala bolaget har i sin plan. Utifrdn véar teoretiska referensram ar jamstédlldhetsplaner
styrinstrument i jamstalldhetsarbetet och darfor dr det ytterst viktigt att dessa anger konkreta maél,
atgarder och hur uppfoljning skall géras och hur mélen skall mitas™ . Konkreta handlingsinriktade
dokument, dar innehallet ar tydligt, underléttar for organisationer att folja upp sitt arbete. Dokument
som inte innehaller detta forsvérar organisationers mojligheter att &stadkomma ordentliga

utvarderingar, och dokumenten tappar saledes sin funktion®®,

Det kommunala bolaget skall utifrdn den egna kommunen bedriva ett jamstdlldhetsarbete dér
jamstélldheten skall 6ka och dar de dven skall integrera mangfaldsperspektivet i organisationen.
Utifrén detta kan vi sdga att det kommunala bolagets jamstdlldhetsplan saledes bor vara mer
innehallsrik och dar framst atgarder vad betraffar uppfoljning skall vidtas fOr att organisationen skall
kunna efterstrdva och nd kommunens mél. Vad betraffat den kommunala forvaltningen aterspeglas
kommunens inriktningar och mal gillande jamstdlldhet 1 kommunens jamstélldhetsplan dar mal,
atgarder och hur malen skall uppf6ljas ér tydligt utformade. Detta gor det sdledes mojligt for
organisationen, enligt var teoretiska referensram, att de kan gora ordentliga utvédrderingar av sitt

arbete for att kunna forbittra sitt jamstélldhetsarbete.

Med bakgrund till ovanstdende stycke kan det intresse som de béda organisationerna har i
jamstélldhet pavisas genom innehallet 1 jamstélldhetsplanerna. Teorin framhéver att ett ointresse och
okunskap i jamstédlldhet ofta genererar att dokument som ligger till grund for jadmstélldhetsarbetet blir
skrivbordsprodukter som inte anvinds i praktiken. ®” De skillnader som vi har kunnat utlisa i
organisationernas olika dokument ar att innehallet i det kommunala bolagets dokument ar otydligt
och darfor kan vi tolka det som att det kan finnas ett bristande intresse att bli mer jamstidllda bland

sina chefer.

Det kommunala bolaget och den kommunala forvaltningen har bada ledarskapspolicys som framstar
som tydliga, men skillnaden ar att forvaltningens ledarskapspolicy ér betydligt mer detaljerad, vilket

enligt uppsatsens teoretiska referensram ger en tydlig bild av vilka krav organisationen stéller pa sina

& Berggren 2008, s. 16
* Ibid.
¥ Ibid.
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befintliga och kommande ledare. % Vi har egentligen inte tillrickligt med beldgg for att tolka att det
finns ett ointresse i jamstélldhet fran bolagets sida utifrdn dess kortfattade ledarskapspolicy. Vi kan
endast utifrdn en jamforelse mellan organisationerna tolka det som att den kommunala forvaltningen

har ett storre intresse 1 frégan.
5.8 Jamstéalldhetsarbete

Organisationerna menar i likhet att de inte har vidtagit négra specifika atgdrder for jdmn
konsfordelning bland sina chefer. Har podngterar personalchefen frdn den kommunala forvaltningen
att de inte har behovt vidta offensiva atgirder eftersom rekryteringen alltid bygger pé kravprofilerna.
Underlaget i kravprofilerna kan saledes, i samstdimmighet med organisationens konsférdelning bland
chefer ses som anledningen till varfor specifika atgérder inte har behovt vidtas. Det kommunala
bolaget podngterar att de star infor en period med fordndringar, vilket vi kan tolka som att de snarare
invéntar en forandring istéllet for att faktiskt vidta atgérder. Utifrdn véart empiriska material finns det
ett organisatoriskt prat om forédndring, vilket enligt den teoretiska referensramen ocksa ses som ett
forsta steg mot forandring®. Vi kan saledes tolka det som att det kommunala bolaget 4r medvetna
om, och mojligtvis har ett intresse i att fordndra sin konssegregering bland chefer. Detta framhaver
litteraturen som en ord;attityd-handling, vilket kan forsvéra jimstilldhetsarbetet’ da de faktiskt
tycks invdnta en forandring i form av ménga pensionsavgangar istdllet for att faktiskt vidta aktiv

handling mot detta.

De bade organisationerna genomfor samtal med sina medarbetare inom vilken forvaltningen kallar
utvecklingssamtal och bolaget kallar for medarbetarsamtal. Detta gors 1 bdda fallen for att erhélla
information om hur medarbetarna uppfattar dess situation och hur de uppfattar organisationen. Den
stora skillnaden mellan organisationerna dr att den kommunala forvaltningen uppréttar
utvecklingsplaner for alla medarbetare vilket bolaget inte gor. Innehéllet i forvaltningens
utvecklingsplaner skall ange vilken utbildning som alla medarbetar, inklusive alla chefer skall
genomga for att utvecklas. Dock poédngterar personalchefen att organisationen ofta glémmer bort att
vidareutbilda sina chefer vilket vér teoretiska referensram podngterar som negativt dé utbildning ar
en metod som ger kunskap om jamstalldhet vilket kan forbéttra jimstilldheten i organisationen®'

Det ar sarskilt viktigt att utbildning som ar kopplat till jamstélldhet syftar till att 6ka medvetenheten

8 Lank 2

¥ wahl m.fl. 2001, s. 194f
* Ibid.

1 1bid., s. 183
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och kunskapen om kon, vilket kan 6ka viljan och drivkraften i organisationen att aktivt arbeta med
jamstilldhet’”. Det kommunala bolaget har under &r 2010 utbildat sina chefer i genusvetenskap,
vilket kan ses som positivt for organisationens jamstalldhetsarbete. Vilket resultat som utbildningen
har lett till har dock inte framkommit i var studie. I det stora hela visar, som vi tidigare redogjort for,
att det kommunala bolagets jamstdlldhetsarbete brister i sin uppféljning av uppsatta mal.
Organisationen skall dock under 2011 inrédtta ett instrument som skall underlétta f6r uppfoljning, en
atgard som vi tolkar som ytterst betydelsefull for att organisationen skall fOrbéttra sitt

jamstélldhetsarbete.

Utifran det innehdll som finns i organisationernas dokument kan vi ocksa utldsa vilket intresse som
organisationernas ledningar har for jamstalldhet. Enligt vart empiriska material framstdr intresset for
jamstilldhet i den kommunala forvaltningen som stérre dn i det kommunala bolaget, en tolkning som
vi dels bygger pa snedférdelningen av kon bland chefer samt pad vért empiriska material om
rekryteringens faktorer och de dokument, planer och policys som fungerar som underlag i
rekryteringen. Ett ointresse i jamstdlldhet kommer fd stora konsekvenser pa det jamstélldhetsarbete
som organisationer bedriver vilket bdde kommer vara negativt for den egna verksamheten som for

samhllet i stort. Detta eftersom det paverkar det jamstilldhetsarbete som bedrivs i samhllet.”

= Berggren 2008, s. 11
» Wahl m.fl. 2001, 5. 197
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6. Diskussion och slutsatser

Syftet med studien har varit att jamfora tva olika typer av kommunala organisationer for att kunna
visa pd vilket sctt rekrytering kan hindra eller framja konens mojligheter att rekryteras till
chefspositioner. For att kunna besvara syftet har tva fragestdillningar stdllts. De svar som frdgorna

har gett och vilka slutsatser som vi har kommit fram till presenteras nedan.

Vilken betydelse har rekryteringen for sammansittningen av chefer i kommunala

organisationer med avseende pa kon?

Svaret pa fragan ar att rekryteringen har stor betydelse for sammanséttningen av antalet mén och
kvinnor pa chefspositioner. Rekryteringen dr en process som berdrs av en rad olika faktorer, vilka pé
ett eller annat sétt paverkar rekryteringen av chefer ur ett konsperspektiv. Den faktor som har visat
sig vara sarskilt betydelsefull dr vilka som deltar i rekryteringen. Fackliga representanters narvaro ses
hér som sarskilt viktigt for att rekryteringen av chefer sker pa ett andamalsenligt sétt, samt att deras

nédrvaro motverkar att diskriminering av kon foreligger.

Vilken kénssammanséitfning som finns bland rekryterarna har ocksd betydelse for vilka som
rekryteras till chefspositioner. Om det inte finns en konsblandning bland ansvariga rekryterare finns
risken att homogenitet uppratthélls och aterskapas, speciellt i samband med intern rekrytering. Det
bor darfér ses som viktigt att organisationer inte bortser frdn externa rekryteringar, d& det kan

motverka att gamla mdnster och homogenitet aterskapas.

Vilken betydelse har de dokument, planer och policys som fungerar som underlag i
rekryteringen for sammanséttning av chefer i kommunala organisationer med avseende pa

kon?

Denna fraga har genererat svaret att planer, dokument och policys har stor betydelse for
konssammanséttningen av chefer. Det har frimst visat sig att innehéllet i olika dokument spelar en
grundldggande roll for detta. Var analys betonade i ménga fall betydelsen av hur tydliga dokument
bor vara. Dokument, planer och policys kan sdledes ses ha storre betydelse for rekryteringen dn vad
sjalva rekryteringsfaktorerna har. Detta eftersom dokumenten syftar till att fungera som
arbetsunderlag och styrinstrument, vilket innebdr att brister i dokumenten ocksd paverkar

organisationers rekryteringsarbete. Det dr darfor ytterst viktigt att dokument inte forlorar sin funktion
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och blir till skrivbordsprodukter, som inte anvédnds. Det &r framfor allt viktigt att de
jamstalldhetsplaner som organisationer uppréttar och arbetar efter méste ha ett tydligt innehdll med

konkreta mal, atgarder och uppf6ljningar.

Vi kan utifrén uppsatsens resultat dra slutsatsen att organisationer som har en ojamn konsfoérdelning
pé chefspositioner ocksd, med storsta sannolikhet, har brister i de dokument vilka anvdnds som

underlag 1 rekryteringar av chefer.
”It takes two to tango!”

Med bakgrund till studiens syfte och de svar som véara fragestdllningar har genererat kan vi dra
slutsatsen att bade rekryteringen och de planer, dokument och policys som fungerar som underlag vid
rekrytering har stor betydelse for konsammanséttningen bland chefer. /¢ takes two to tango, vilket
innebdr att bada delarna har bundenhet till varandra och att de, tillsammans, har betydelse for vilken
konssammanséttning som finns bland chefer 1 organisationer. Det fOrutsitter séledes att
organisationer maste tillampa bada delarna pé ett korrekt sitt for att frdimja att mén och kvinnor har

lika mojligheter att rekryteras till chefspositioner.

Det kommunala bolaget ar ett tydligt exempel pa en organisation som inte tillimpar de béda delarna

pa ett korrekt satt:

Det kommunala bolagets tydliga konssegregering beror till synes till stor del pa tidigare
informella rekryteringsforfaranden och lag personalrorlighet. Detta tillsammans med
organisationens oklara dokument har forsvérat organisationens utveckling vad géller en mer
jamstalld konsfordelning bland dess chefer. Trots att organisationen 1 dagslaget tillimpar
Oppna processer ter sig ingen utveckling i konsfordelningen. Organisationen dr dock pa vig
mot en utveckling i rétt riktning, en utveckling som redan finns i den kommunala
forvaltningen, men det rdcker inte att invdnta pensionsavgangar for att en forandring skall
ske. Organisationen kan inte bara se till sjdlva rekryteringen, utan méiste dven se Over
innehéllet i deras dokument fOr att kunna vidta en fordndring, och pa s& sdtt minimera

konssegregeringen.

Aven om denna uppsats i ménga avseenden bekriftar den teoretiska referensram som vi har

utgétt ifrdn finner vi &ndd en avsaknad av ett samlingsbegrepp som kategoriserar betydelsen av
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rekryteringen och planer, dokument och policys. Vi anser att teorin kan vidareutvecklas och
darfor skapar vi begreppet organisatorisk infrastruktur for rekrytering som fungerar som ett
samlingsbegrepp for de faktorer som vi har lyft fram som paverkar rekryteringen av chefer. I
uppsatsen har vi, precis som tidigare forskning, gjort en separation mellan rekryteringen och
dokument, planer och policys, men vi har kommit fram till att de dr beroende av varandra och
darfor kan ett sirskiljande av begreppen inte goras vid forsok att finna vad snedfordelningen
mellan manliga och kvinnliga chefer beror pa. I vilken grad organisationer tillimpar en jamstalld
rekrytering samt tillimpar de dokument, som kan kopplas till rekrytering av chefer, avgor hur
god organisatorisk infrastruktur for rekrytering som organisationer har. Slutsatsen ar saledes att
den organisatoriska infrastrukturen for rekrytering har ytterst stor betydelse for
konssammansittningen av chefer, det vill sdga att desto battre organisatorisk infrastruktur for

rekrytering desto jamnare konsfordelning bland chefer.

Figur 2. Organisatorisk infrastruktur for rekrytering. En forenklad bild av det som genererar

utfallet av konssammanséattningen bland chefer.

Rekryteringen + dokument, planer och policys som underlag i rekryteringen

Organisatorisk infrastruktur for rekrytering

Genom att anvdnda begreppet kan en kartlaggning goras dér brister som pédverkar en jamstalld
rekrytering finnas och lyftas fram. Detta kan generera information om hur organisationer faktiskt
arbetar, och om rekryteringen ar fri frén diskriminering eller inte. En kartliggning ger dven
information om eventuella brister som kan finnas i organisationers dokument, samt ge

information om hur vl dokumenten anvéands.

Vi dr medvetna om att vi inte kan gora langtgdende generaliseringar av det som vi har kommit
fram till, men for att knyta ihop sdcken kan vi sdga att vi har bekréftat studiens utgdngspunkt, det
vill sdga att det finns skillnader i hur offentliga organisationer bedriver sitt jamstdlldhetsarbete
for att fa, eller vidmakthalla en jamn konsfordelning bland sina chefer. Vad detta beror har inte

varit syftet med studien, men det &r det problem som studien grundar sig i och darfor kan vi
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diskutera vad skillnaden beror pa. Den framsta forklaringen kan &terkopplas till respektive
organisations kontext, eftersom det inte gar att bortse frdn kontexten i véra valda fall d& den i
stor utstrackning paverkar konsfordelningen bland chefer. Ser vi till kommunala bolag méter de
en stor problematik som organisation da de skall hantera en balansgédng som kan framstd som
komplicerad, varigenom de véljer att agera mer som privata verksamheter framfor en offentlig
verksamhet. Anledningen till detta ar troligtvis att kommunala bolag agerar pd en marknad dér
de méste konkurrera med andra privata foretag dar vinst dr den ursprungliga drivkraften och dar
framgéng ses som en verlevnadsfaktor.” Kommunala bolag méste siledes fokusera pa resurser
som gynnar denna framgéng istéllet for att fokusera och lagga tid pa att uppritta tydliga och
konkreta dokument som underlag for en jamstdlld rekrytering. Det kan ocksd handla om att
omvirlden inte stiller samma forvantningar pad “privatliknande” verksamheter som pé offentliga
verksamheter. Detta kan bero pa att kommunala bolag agerar i ett gransland, och darfér hamnar
de i skymundan i den hér fragan. Dérfor stélls kanske inte samma forvéntningar pd kommunala

bolag som det stills pad andra icke-vinstdrivande organisationer, som bedrivs i kommunal regi.”

Studiens grundidé har varit att lyfta fram problematiken kring kommunala bolag som
organisationsform for att podngtera vikten av att a/la organisationsformer bor efterstréva en jamn
konsfordelning bland chefer som ett led i samhillets stréivan efter jamstédlldhet. Déarfor méste
rekrytering av chefer fortsitta att uppmarksammas. Genom att kartldgga vilken organisatorisk
infrastruktur for rekrytering som organisationer har kan monster av konssegregering bland chefer
synliggoras. Det ar forst efter denne medvetenhet, det vill sdga vilka brister som finns i
rekryteringen, som organisationer kan gora fordndringar. Det forutsdtter dock att det finns

intresse, vilja och drivkraft i frdga om jamstélldhet, for att fordndring av monster skall ske.

Tips for vidare forskning

Vid en studie dir tidsaspekten inte hade varit lika begrinsad hade det varit intressant att viga in vilka
forestédllningar som finns om kon inom de bada organisationsformerna, for att ytterligare beldgga vad

som paverkar en jamstilld rekrytering.

Tips pa vidare forskning om rekryteringens betydelse for chefssammansiéttning dr att g4 djupare in

och studera rekryteringsgruppers sammanséttning av kon samt dven studera konsblandningen bland

% Fagerfjall 2003, s. 21f
% Ahrnborg Swenson 1997, s. 73ff
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fackliga representanter, och i vilken utstrickning dessa deltar i rekryteringen for att pa sa sitt stérka
det vi har kommit fram till, det vill sdga att deras ndrvaro &r betydelsefull for en jamstdlld
rekrytering.

Vidare tips &r att studera de testverktyg som kan anvéndas vid rekrytering av chefer for att se hur det
som metod kan péverka val av kandidat ur ett konsperspektiv. Det skulle dd vara intressant att

studera hur testverktyget har tagits fram samt vilka som har varit med i1 framtagandet av verktyget.

Uppsatsen &r ett bidrag till jamstdlldhetsforskningen och rekryteringsforskningen och var
forhoppning &r att organisationer kan anvidnda denna kunskap som uppsatsen har genererat for att

bedriva en jamstalld rekrytering, som leder till en forbattrad konsférdelning pé chefspositioner.

Den kunskap som vi hoppas att uppsatsen skall bidra med kan fungera som underlag till att hjédlpa
organisationer, som har en ojamn konsfordelning bland chefer, att fordndra eller forbdttra dessa
monster. Forhoppningen &r ocksd att kunskapen kan hjdlpa organisationer om hur jamstdlld

rekrytering sker.
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Bilaga 1. Analysmodell

Figur 3. Utforlig analysmodell

Den kommunala

Det kommunala

forvaltningen bolaget
Rekryteringsprocessen Centralrekrytering e Ett forsta mote mellan
Rekryteringsroll ligger pé ansvarig chef och
personalavdelningen representant frén

Personalavdelning och chefer
utformar kravprofiler.

Fackliga representanter
narvarar.

Annons, grov gallring gors,
urvals bestdms.
Stationsintervjuer och
referenstagning gors av fackliga
representanter.
Arbetsgivarrepresentanter och
fackliga representanter lagger
fram tyckande till
centralrekryteraren.

Central rekryteraren ldgger fram
en kandidat till de olika
forvaltningarna.

Ansvarig chef bestimmer vem
som skall rekryteras.

personalavdelningen dar
en kravprofil utformas.

e Fackliga representanter
kan nérvara.

e Annons, gallring och urval
gors.

e Intervjuer och eventuellt
testverktyg kan komma att
anvindas.

e Ansvarig chef beslutar
vem som skall rekryteras.

Rekryterare

Ansvarig rekryterare, fackliga
representanter och
arbetsgivarerepresentanter.
Sammanséttning av rekryterare
ser olika ut beroende pa vilken
befattning tjansten géller.
Ansvarig rekryterare har ingen
utbildning, men har ldng
erfarenhet inom omradet.

e Ansvarig chef,
personalavdelning.

e Personalavdelningen skall
vara neutrala aktorer under
processen

e Cheferna har ingen
utbildning om rekrytering
men har lang erfarenhet
om ledarskap.

e Fackliga representanter
kan nérvara.

e Arbetar i olika faser under
rekryteringens gang.

e Sammansittning av
rekryterare ser olika ut
beroende pa vilken
befattning tjdnsten géller.




Intern och eller extern

Bade intern och extern

e Bade intern och extern

rekrytering rekrytering. rekrytering.
Intern rekrytering genom e Mycket intern rekrytering
ledarbank eftersom det finns mycket
Tjanster kortare dn tre ménader branschkunskap finns
annonseras endast externt. bland organisationens
Tjanster ldngre &n tre manader medarbetare och inte
annonseras dven externt. utanfOr organisationen.
Stor personalrorlighet, vilket
innebar mycket intern
rekrytering.
Oppen och formell eller Oppet och formellt. e Tidigare skedde mycket av
sluten och informell Alla annonsering sker genom rekryteringen informellt
rekrytering offentliga jobb. och slutet.

e Idag annonseras tjanster
oppet och formellt via
intrandt och andra kanaler.

Kravprofiler Baseras pa en tydlig matris. e Finns en mall som

Specificeras efter tjanst.
Bygger pé ledarfilosofin.
Skiljer pa ledare och chefer.
Utgor det viktigaste materialet i
rekryteringen och &r
utgdngspunkt i intervjuerna.
Baseras dven som
16neséttningsmaterial.

Lon baseras pa prestation.

kravprofiler upprittas
utifran.

e Information om mallens
utformning och innehall
saknas.

e Specificeras efter tjénst.

e Ténker 6ppet och fritt vid
specificering.

Planer, dokument och
policys

Kommunens inriktningar

Kvinnor och mén skall ha lika
rattigheter inom alla omréden.
Se positivt pd méngfald.

Se samverkan, jdmstdlldhet och
motverkan av diskriminering
som viktigt i verksamhetens
dagliga arbete.

Aktivt ansvara for att utveckla
medarbetare och hela
verksamheten for att uppna
uppsatta mél.

Kommunens inriktningar

e Kvinnor och mén skall ha
lika mojligheter att
utvecklas.

e Integrera jamstdlldhet och
mangfald i alla
verksambheter.

e Alla organisationer skall
arbeta med kunskapslyft
ifrdga om genus och
jamstélldhetsintegrering

e Jamstdlldheten i bolagen




Konsneutral rekrytering.
Kompetens och personliga
egenskaper ar vigledande vid
anstéllning.

Jamstilldhetsplan
Har en tydlig utformning och
innehdl med mal, atgérder och

uppfoljning.

Ledarskapsfilosofi
Tydlig och detaljerad.

skall 6ka.
Jamstélldhetsplan

Framstar till en borjan som
tydlig men vid fordjupning
saknar den konkret
innehall dar
uppfoljningsmatt saknas.

Mangfaldspolicy

Alla medarbetare skall
behandlas jamlikt och
jamstallt.

Efterstrdva integrerad
mangfald pa
organisationens samtliga
nivaer.

Ledarskapsfilosofi

Tydlig, men kortfattad.

Jamstilldhetsarbete

Gor inte speciellt offensivt for
att bli jimstéllda, utan utgar
fran kravprofilerna.
Organisationen gor
uppfdljningar av sina uppsatta
mal.

Enkétundersokningar for hur
medarbetarna uppfattar
organisationen.
Utvecklingssamtal vilket
genererar utvecklingsplaner for
varje anstdlld oavsett befattning.
Utvecklingsplanerna bestimmer
den utbildning som
medarbetaren skall genomga.

Har inte vidtagit nagra
specifika atgdrder for att
utjdmna konssegregering.
Dock star de infor stora
forandringar.
Medarbetarsamtal.

Har infort ett verktyg som
skall underlatta
uppf6ljning av
jamstalldhetsarbetet.

Har under 2010 utbildat
chefer och ledare i

genuskunskap och
hérskartekniker.




Bilaga 2. Intervjuguid

Kan du beskriva hur rekryteringsprocessen gar till nér ni rekryterar personer till chefspositioner?
- Vilka ar det som deltar vid rekryteringar och hur bestdims sammanséttningen av rekryterare?

- Har de som rekryterar ndgon utbildning?

Hur gér det till nér ni utformar kravspecifikationer till chefstjdnster? Vilka deltar vid utformandet?

- Finns det ndgra speciella krav som ni alltid stéller pa personer som skall rekryteras till
chefspositioner?

- Virderar ni vissa kompetenser och egenskaper hos blivande chefer extra mycket? Kan du ge
oss exempel?

Anvinder ni er av intern och/eller extern rekrytering?

- Hur tdnker ni kring extern och intern rekrytering? Foredrar ni det ena fore det andra?

- Hur géar det till? Hur ges information om lediga tjanster?
Har ni ndgra medvetna strategier berérande rekrytering, till exempel strategier som géller rekrytering
av personer med till exempel annan etnisk bakgrund eller personer som tillhor det
underrepresenterade konet?

- Anvinder ni ndgonsin positiv sdrbehandling? Hur ser du/ni pé detta?
Naér vi har studerat er organisation ser vi att det finns en storre representation av det ena konet pa
chefspositioner inom verksamheten (i bolaget mén och i férvaltningen kvinnor), vad tror du det beror
pa?

- Har ni vidtagit ndgra atgarder for att forsoka dndra pa detta? Har ni planer pa att vidta nagra

atgarder?

Innan vi avslutar undrar vi om du har ndgra frdgor eller om du vill tilldgga ndgot?

Nir intervjun dr genomford skall vi frdga om vi kan fa dokument och policys, till exempel
jamstélldhetsplan, likabehandlingsplan, kravprofiler, fa se exempel pé tidigare annonser osv.



