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Forord
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till véra handledare Barbro Lennér Axelsson och Monica Bick Andersson.
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undrat om vi verkligen velat skiljas frin och slutfora denna arbetsprocess vill vi tacka for att
de fortfarande visar intresse for bade uppsatsen och oss.

Goteborg 2008 — 2014

Agneta Andersson Susanne Erixon



Abstract

Titel Toppchefers kon - medveten eller omedveten rekrytering
Gor rekryteringsforetag skillnad inom kommunal sektor?

Forfattare Agneta Andersson och Susanne Erixon

Nyckelord  Chefsrekrytering, kommunal toppchef, kon, rekryteringsforetag, executive search-
foretag

Syftet med denna studie var att undersdka om rekryteringsforetag som hjélper kommuner att
rekrytera toppchefer bidrar till eller motverkar jimnare fordelning av médn och kvinnor pé toppen.
Studien bestod av en kvantitativ del och en kvalitativ del. Samtliga kommunala toppchefsannonser
och anlitade rekryteringsforetag kartlades fran tva stora dagstidningar, en branschtidning och en
jobbsajt under januari och februari aren 2008, 2009, 2010, 2011 och 2012. Uppf6ljning gjordes per
telefon eller hemsidor for att faststélla konet pd personen som tillsattes pa tjansten. Kartliggningen
kompletterades med elva intervjuer med personalchefer, rekryteringskonsulter och andra med
erfarenhet av chefsrekrytering samt litteraturstudier. Till 187 kommunala toppchefstjanster
rekryterades 110 mén (58,9%) och 77 (41,1%) kvinnor. De flesta toppcheferna rekryterades med
hjdlp av ett rekryteringsforetag (64,6%). Fler kvinnor rekryterades om ett rekryteringsforetag
anvindes jamfort med om en kommun rekryterade utan rekryteringsforetag. Tva av fem rekryterade
var kvinnor. Tva av tre kvinnor rekryterades om en kommun tog hjélp av ett rekryteringsféretag. En
av tre som rekryterades som toppchef var kvinna om en kommun rekryterade utan hjilp av
rekryteringsforetag. Studiens resultat kunde inte pavisa ett statistiskt signifikant samband mellan
rekryteringssdtt och kon. Chi2-test har utforts. Urvalet kan ha wvarit for litet. Var hypotes
”Rekryteringsforetag gor skillnad och bidrar till jimn konsférdelning vid rekrytering av kommunala
toppchefer jamfort med rekrytering utan rekryteringsforetag” kunde varken antas eller forkastas.
Starka samband mellan rekryteringsforetag och jadmnare fordelning av mén och kvinnor pa
toppchefstjdnster patalades emellertid av de elva respondenterna utvalda med hénsyn till deras insyn
i denna typ av rekryteringsprocesser. Fordelar med att anlita ett rekryteringsforetag var framfor allt
att de var en specialiserad oberoende part med generell och bred kompetens av rekrytering samt
tillgdng till storre urval av kandidater. Nackdelar var frimst avsaknad av kénnedom om
organisationens inre liv samt rekryteringsforetagens ekonomiska intressen. Organisationskultur och
homosocialitet dr tva av flera mdjliga fallgropar/felkdllor vid rekrytering. Tjdnstemén bedriver
rekryteringsprocesser och politiker fattar beslut om anstdllning av kommunala toppchefer. Den
politiska och administrativa logiken foljer inte samma principer. Den politiska logiken kopplar till
virderingar och ér inte alltid rationell, till skillnad frdn den administrativa logiken som efterstravar
sakkunskap och rationalitet. Denna studie bidrar med kunskap om chefsrekrytering via executive
search/rekryteringsforetag, vilka &r foga beforskade. Endast ett fatal artiklar har tidigare publicerats
nationellt och/eller internationellt.



Abstract

Title The gender of chief executives — conscious or unconscious recruiting?
Do recruitment companies make any difference in the municipality sector?
Authors Agneta Andersson and Susanne Erixon

Keywords Executive recruitment, municipal chief executive, gender, recruitment company,
executive search company

The purpose of this study was to investigate whether recruitment companies serve local government
municipalities to contribute or counteract equality amoung the chief executives. The study contains
one quantitative and one qualitative part. All recruiting ads and the hired recruitment companies
were mapped from two major newspapers, one branch publication and an online jobsite during the
period of January and February 2008, 2009, 2010, 2011 and 2012. The follow-up was made by
phone or homepages to identify the gender of the person employed as chief executive. The
quantitative survey was supplemented with eleven interviews with personnel managers, recruitment
consultants and some other respondents with the specific knowledge/experience of recruiting chief
executives. Thirdly, a literature study was carried out. Out of 187 municipality chief executive
positions, 110 (58,9%) men and 77 (41,1%) women were recruited. Most chief executives were
recruited through a recruitment company (64,4%). Women were more frequently recruited if a
recruitment company was hired, compared to the municipalities who handled the whole recruiting
process themselves. Two out of five recruited were women, if a municipality was assisted by a
recruitment company. One out of three recruited as chief executive was a woman, if the municipality
recruited without assistance from a recruitment company. The results of the study could not
demonstrate a statistically significant correlation between recruitment method and gender. Chi2-test
has been completed. One explanation can be a too small sample. Our hypothesis “Recruitment
companies make a difference and contribute to increased equality in recruiting chief executives to
municipal organisations, compared to recruiting without such a company” could neither be accepted
nor rejected. Strong correlations between recruitment companies and the more equal distribution of
men and women in the chief executive positions were, however, denounced by the eleven
respondents. The advantages of hiring a recruitment company were mainly that they were a
specialized independent party with general and broad expertise of recruitment, as well as a larger
number of candidates. Disadvantages were, above all, a lack of knowledge of the inner life of the
organisation and the economic driving force of the recruitment company. The culture of the
organisation and homosociality are two possible pitfalls/error of sources when recruiting. Municipal
officials conduct the recruitment processes and the politicians decide about the hiring of municipality
chief executives. The political and the administrative logic do not follow the same principles. The
political logic connects to values and is not always rational, unlike the administrative logic that
aspire expertise and rationality. This exploration contributes with knowledge about executive
search/recruitment companies, which has not been explored before. Only a few articles on the
subject have been published nationally and/or internationally.
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1 Inledning

I samhéllsdebatten och pa den politiska dagordningen aktualiseras fragan om jamstélldhet
och mangfald med jimna mellanrum. Tidningar och andra medier fylls av statistik - fakta
och myter blandas frekvent. S& lange frigan hélls levande i debatten finns forutséttningar for
fordndringar. Nér debattens vagor avtar tenderar ocksé en fragas betydelse och effekt att
klinga av. Vi méts av rubriker som ”Fa kvinnor pa hoga chefsposter”', ”Varannan damernas
bland nya toppchefer”” i kommuner och landsting och nir det giller niringslivet nagra ar
senare kan vi lisa ”Andelen kvinnliga chefer minskar - igen™. Rubrikerna och innehallet i
artiklar ar motstridiga.

Vilka vi ar och varfor detta vart amnesval

Vi som genomforde denna studie har bada var bakgrund inom offentlig sektor och &r
verksamma inom personal och ledarskap.

Agneta Andersson, anstdlld som personalstrateg i en medelstor kommun, med méangérigt
forflutet pa olika befattningar inom personalomradet bdde i kommunal och privat
verksambet.

Susanne Erixon, verksam som organisationskonsult huvudsakligen inom kommunal
verksamhet, méngarig anstélld inom socialtjdnstens alla verksamhetsomréden pa alla nivaer
1 ett antal kommuner, senaste anstillningarna som forvaltningschef. Varit verksam under 39
ar och erfarit en stor fordndring av kommunernas personal- och rekryteringsarbete.

Vara vigar korsades 1 ett professionellt sammanhang i samband med rekrytering. Under de
snart tolv &r som gatt sedan dess har vi manga ganger diskuterat rekrytering av toppchefer
och kommunernas fordndrade uppbyggnad av personalarbetet samt rekryteringsforetagens
vixande marknad pd bekostnad av den kommunala kompetensen avseende rekrytering av
framfor allt hoga chefer. Under dessa dr har omséttningen av offentliga toppchefer
uppmédrksammats medialt. Ett offentligt samtal om transparenta toppchefsrekryteringar har
ocksa forekommit och forekommer. Politikens nédrhet och involvering i rekrytering och
”sparkande” av offentliga toppchefer tror vi har betydelse och kan ses som ett uttryck for
den sé kallade politiska logiken. Dessutom hade vi ménga ganger uppmirksammat och
diskuterat betydelsen av kon for att nd toppen, eftersom temat varit foremal for debatt,
utredningar och forskning. Uppmérksamhet i sig bidrar till fordndring, sédgs det!

En av oss malar de stora penseldragen, héller i 6vergripande sammanhangsfokus och det
svenska spriket samt ordnar statistiken. Den andra ser till att fylla pd med fakta och att alla
detaljer finns pa ritt plats. Agneta hade huvudansvaret for att soka referenslitteratur.

Susanne holl i ”pennan” och huvudansvaret for kartliggningarna. Intervjuer gjorde vi bada.
Allt material stottes och blottes, analysen slet vi med under langbénksliknande
omstdndigheter i flera &r. Betrdffande vara respektive bidrag till denna masteruppsats s ar vi
fullstdndigt Overens om att ingen av oss ensam skulle kunna dstadkomma detta arbete utan
den andra.

' Fa kvinnor pa hoga toppchefsposter, www.dagenssamhalle.se 2007-03-13.
? Varannan damernas bland nya toppchefer, www.dagenssamhalle.se 2007-01-16.
3 Andelen kvinnliga chefer minskar - igen, www.dn.se 2009-07-01.
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Forskning om rekryteringsforetag begrinsas till ett fatal vetenskapliga artiklar®. Den svenska
forskaren Charlotte Holgersson skriver i sin avhandling 2003 att Studier av
rekryteringskonsulter skulle ocksé vara virdefulla, sdrskilt mot bakgrund av att denna
konsultbransch vuxit sig allt starkare ...””. Vid eftersokning pa savil svenska som
engelsksprikiga internationella studier fann vi inte ndgon som jimforde rekrytering av
toppchefer till offentlig sektor utférd med hjélp av rekryteringsforetag och rekrytering utan
rekryteringsforetag i forhéllande till kon.

Med denna uppsats inom masterprogrammet ledarskap pé institutionen for socialt arbete
forflyttas fokus fran det sociala arbetet till ledarskap. Toppchefers betydelse, att rétt person
finns pa ritt plats, och rekryteringsforetagens afférer har betydelse for kommunal sektor och
ddarmed ocksé for ledning och styrning av bl.a. socialtjdnstens verksamhet. Var forhoppning
ar att denna studie kan bidra med kunskap pa detta omrade.

Uppsatsens disposition

Kapitel 2 introducerar studien genom att beskriva forskningsfrdgan med dess
problemformulering, syfte, fragestillningar, avgransningar och definitioner av begrepp.
Kapitel 3 beskriver toppchefsrekryteringen som sddan och dess kontextuella ssmmanhang.
Kapitel 4 innehaller den teoretiska referensramen och en inblick i tidigare forskning inom
omradet samt vér hypotes.

Kapitel 5 ar studiens metodkapitel.

Kapitel 6 redovisar studiens resultat. Den kvantitativa och den kvalitativa delen av studien
redovisas var for sig i olika avsnitt.

Kapitel 7 ar en kort summering.

Kapitel 8 innehaller var slutdiskussion samt metodkritik och forslag pé fortsatt forskning.
Direfter foljer kapitel 9 med referenser och kapitel 10 ett antal appendix.

2 Problemformulering

Detta kapitel beskriver forskningsfrdgan genom en bakgrundsbeskrivning av mén och
kvinnor pé toppen samt studiens syfte. Studiens frdgestillningar formuleras och studiens
avgransningar beskrivs. Centrala och viktiga begrepp — toppchef, rekryteringsforetag, genus
eller kon, jamstélldhet och/eller mangfald, jamstilldhetsspann samt politisk och
administrativ logik definieras.

Fordelning av mdn och kvinnor pd toppositioner

En studie fran 2001 visade att kvinnor innehade 26% av de absoluta toppositionerna i
Sverige®. Det var en fordubbling av andelen jamfort med 1989.

Yrkesstatistik fors av Statistiska Centralbyrdn (SCB) och &r ett material som érligen tas
fram. Yrkesstatistiken dr en sammanstillning av chefspositioner inom stat, landsting,
kommuner och privat sektor. Ordet chef definieras hos SCB: person med administrativt
ledningsarbete samt politiskt arbete inom privat eller offentlig sektor. Arbetet innebir bl.a.

* Hamori, M. (2010) Who Gets Headhunted — and Who Gets Ahead? Academy of Management Perspectives,
november, s.46-59.

> Holgersson, C. (2003) Rekrytering av foretagsledare: En studie i homosocialitet. Ekonomiska
forskningsinstitutet. Stockholm: Handelshogskolan. s.221.

6 Goransson, A. red. (2007) Maktens kén, kvinnor och mdn i den svenska makteliten pd 2000-talet. Nora:
Bokforlaget Nya Doxa. s.14



att fatta beslut, planera, styra och samordna.”’ Definitionen #r bred, dérfor finns ingen
avgransning for den yttersta makteliten. Bdde mellanchefer och chefer pa ligre nivaer
inkluderas i denna vida definition, vilket var ett problem som omnamndes i den statliga
utredningen Kon, makt och statistik®. Uppfoljningen av hur kvinnor och min fordelades pa
toppchefsniva var darfor svar att finna i tillganglig statistik. Enligt SCB var den totala
andelen kvinnliga chefer pa olika nivéer drygt en fjardedel’. Vidare enligt SCB var den
totala andelen kvinnliga chefer 2006 knappt en tredjedel (29%), 2008 en tredjedel (33%),
och 2011 drygt en tredjedel (36%)".

I den tidigare ndmnda utredningen broét man ner andelen kvinnor och mén pa olika nivéer,
samhillsomraden, yrken och sektorer''. Det visade sig da att manliga chefer dominerade
kraftigt inom sévil privat som inom statlig verksamhet totalt medan kvinnliga chefer var i
majoritet inom kommunal verksamhet. Landstingen hade en jdmn fordelning mellan antalet
kvinnor och min pé chefsniva. Av materialet framgick att verksamhetsomrédet i sig ocksé
var avgdrande for vilket kon som var i majoritet pa olika chefspositioner.

I samband med utredningsuppdraget att kartligga maktens fordelning, SOU 2007:108,
gjordes en ny kartliggning. Ett antal metodproblem beskrevs, som berodde pa det
tillgéngliga statistiska materialet. Utredningsuppdraget inneholl ett direktiv om jdmforbarhet
fran den tidigare maktelitundersokningen'”. De 3 300 positioner som undersoktes 2001
foljdes upp. Det krdvdes detaljerade undersdkningar av hemsidor kompletterade med
personliga kontakter for att kartldgga var i en organisation en specifik position fanns. Framst
giéllde det chefer inom kommunala och landstingségda bolag men ocksé mellanchefer i
néringslivet. | SOU 2007:108 konstaterades att de framsta toppchefspositionerna sdsom vd
och verkschefer oftast innehades av méin. De hdgsta tjansterna som ocksé var politiskt
tillsatta hade en hogre andel kvinnor, 40%, jamfort med 60% mén.

Tollgerdt-Andersson konstaterade i en jamforande studie” fran 1990-talet samt redogjorde i
e-post 2013-04-02' till oss, att nir rekrytering sker pa formella meriter rekryteras fler
kvinnor och “dels kan jag konstatera det rent erfarenhetsmissigt” d& hon forskat samt varit
konsult inom ledarskapsomradet i Europa. Hon skriver vidare i samma e-mail “Nér formella
meriter rader blir det naturligt att man inte kan gora nagra konsrelaterade skillnader!”

Férdelning av mdn och kvinnor pa chefspositioner i privat sektor
1987 utsags den forsta kvinnliga vd:n for ett borsnoterat foretag i Sverige'”.
Andelen kvinnliga chefer hade 6kat frén 9 till 26 procent under 1990-talet fram till 2002'°.

2011 hade andelen kvinnliga chefer okat till 30%'’. ”I borsbolagen utgor andelen kvinnliga
chefer 31 procent. Det verkar vara ldttare for kvinnorna att nd toppbefattningarna i storre

7SOU 2007:108 Kon, makt och statistik. s.38.

® Ibid.

? Ibid.

' SCB Pa tal om kvinnor och min. Lathund om jimstalldhet 2008, 2010, 2012.

'''SOU 2007:108

12 Goransson, A. red. (2007)

1 Tollgerdt-Andersson, 1. (1996) Svenskt Ledarskap i Europa. Malmé: Liber-Hermod.

' Tollgerdt-Andersson, 1. e-post 2013-04-02.

"% Statistik — hur ser det ut i Sverige? JimO:s hemsida uppdaterad 2007-11-19 (JimO som myndighet har
ersatts av Diskrimineringsombudsmannen).

' Renstig, M. (2003) Kvinnliga chefer i néringslivet: Sé hér ser det ut. Stockholm: SNS Férlag.
"7 Svenskt Niringsliv pdf-dokument (2012) Kampen om kompetensen lyfter jamstilldheten.
www.svensktnaringsliv.se



foretag. 1 foretag med fler dn 50 anstéllda ér andelen kvinnliga chefer 21 procent”'®. Andra
AP-fondens kvinnoindex 2012" redovisade en fordndring av antalet kvinnliga hogre chefer
inom néringslivet mellan 2004 - 201 1frdn 22% till 28%.

I ett pressmeddelande 2009 fran Naringsdepartementet presenterades aktuell statistik som
visade en 6kad jamstilldhet och mangfald i de statliga bolagen™. Efter 2008 ars
bolagsstaimmor var 48% av ledaméterna i de heldgda statliga bolagen kvinnor. En 6kning av
kvinnliga ordféranden hade skett i de statliga bolagen frdn 2006 ars notering pa 22% till
2009 ars med 35%. I borsbolagens styrelser var dock endast 3,1% kvinnliga ordf6randen.

I SOU 2007:108 ndmndes att de mest mansdominerade toppositionerna fanns inom
néringslivet. Trots en livlig debatt om en jimnare konsfordelning inom bolagsstyrelserna
tycks ett trendbrott vara langt borta. I Folksams jamstilldhetsindex 2009°" iterfanns foljande
uppgifter: Var tionde bolagsstyrelse har en jamn konsfordelning. I mer &n vart femte bolag
fanns enbart mén i styrelsen. Andelen kvinnliga ledaméter i de storsta svenska borsnoterade
bolagens styrelser har 6kat fran 23,9 % till 25,3% mellan 2008 och 2009. Kvinnorna i
ledningsgrupperna har under samma tid 6kat fran 14,2% till 15,2%. Fordandringen gar
langsamt. >

”Det finns tre gdnger sd minga vd:ar med namnet Lars som det finns kvinnliga
toppchefer””. Statistik avseende 2011 fran SCB visade att i de borsnoterade bolagen var
97% av styrelseordforandena min och 3% kvinnor. De verkstillande direktdrerna hade
samma konsfordelning. Konsfordelningen ér jimnare om man jimfor alla svenska
aktiebolag och inte enbart de borsnoterade foretagen. 60% av de kvinnliga
styrelsemedlemmarna &r suppleanter och har darfor rétt att delta vid beslut enbart om
ordinarie styrelsemedlem #r franvarande®®. “En jamn fordelning av makt och inflytande r
en forutséttning for att bade kvinnor och mén ska ha mojlighet att forma villkoren for
beslutsfattande och paverka samhillsutvecklingen.””, enligt SCBs jamstilldhetsportal.

Fordelning av mdn och kvinnor pa toppositioner i offentlig sektor

Inom offentlig forvaltning gjordes, 1 SOU 2007:108, en uppdelning mellan statlig, regional
och kommunal forvaltning. Inom statlig forvaltning visade siffrorna att myndighetscheferna
- generaldirektorer m.fl. - foretrddesvis var man. Inom myndigheter som sorterade under
olika departement visade det sig att tre av fyra poster som styrelseordférande och
generaldirektdr bemannades av mén. Undersokningen visade ocksd att i kommunerna hade
kvinnor endast en fjirdedel av bade toppchefspositioner och mellanchefspositioner. Daremot
dominerade kvinnorna bland skolledarna (60%).

Négra generella slutsatser framkom i utredningen. Dér det fanns politisk medverkan vid
rekryteringen fanns konsbalans i storre utstrickning. Dér tjdnsterna var kollegialt tillsatta
eller hade en lokal niva fanns en tendens till mansdominans. Inom offentlig sektor var det
vanligare att aterfinna en kvinna som chef &n inom privat sektor. Kvinnor férekom oftare pa

'8 Renstig, M. (2003) 5.19.
' SCB: Andra AP-fondens kvinnoindex 2012. www.scb.se
%% pressmeddelande 2009-05-12, Niringsdepartementet, Regeringskansliet. www.regeringen.se
*! Folksams jamstélldhetsindex 2009.
25
Ibid.
* Roth, A-K. (2011) s.45.
** SCB pdf-dokument (2012) Ojémn fordelning av makten www.scb.se
25 1.
Ibid.



nationell niva &n pa lokal och regional niva. Det fanns farre kvinnliga toppchefer kommunalt
an regionalt och statligt.

Utredningen bekriftade tidigare resultat. En av slutsatserna var dessutom att kvinnor
gynnades av en transparent rekryteringsprocess. Kartldggningen visade att médn och kvinnor
fanns pa olika chefsnivaer, vilket innebar olika mycket makt beroende pa verksambhets- eller
samhillsomrdde men ocksa makt dver olika antal understéllda.

Statsvetaren Olof Petterson som ledde den stora maktutredningen presenterade i en SOU
1990, citerad i A-K Roths bok*®, beskrev makteliten i Sverige som “exklusiv, sammanhéllen
och samstimmig, all makt i det svenska samhillet utovas genom personliga kontakter”*’.
Roth kommenterade ocksé de fakta som framkom i SOU 2007:108 om fordelning av makt
och kon inom de tre olika maktsfarerna. En nagorlunda jamn fordelning rddde pé vél synliga
positioner. Fordelningen tva tredjedelar mén och en tredjedel kvinnor fanns dar man
strdvade efter jimn fordelning men inte var utsatt for offentlig granskning. I den tredje
sfaren radde en massiv mansdominans, vilket géllde regional och lokal nivd samt i
prestigefyllda organisationer som t.ex. akademin, foretag och dagspress och dér rekrytering
skedde genom mer eller mindre kollegiala inval och didr omséttningen av ledamoéter var 1ag.
Det fanns fler kvinnor pa poster som stod under offentligt inflytande och dér urvalet skedde
genom en mer transparent rekryteringsprocess. ”Ju mer exklusiv en organisation eller
position 4r och ju mer den styrs av vinskapsband eller kollegor, desto fler mén.”*®
Forskningen visar, enligt Moss Kanter”, att ett antal individer blir en kritisk massa, som kan
f4 inflytande, d& de uppgér till 30% av en grupp. Det tycks alltsa finnas en tydlig grans for
nér en grupp kommer i atnjutande av reell makt i en organisation. Heterogena grupper har en
storre formaga att skapa fortroende i en organisation och det i sin tur paverkar arbetsgivarens
attraktivitet, beslutens kvalitet och legitimitet, arbetsmiljon och upplevelsen av rittvisa™.

Niéstan 79 procent av kommunernas anstéillda var kvinnor 2001. Manga kvinnor fanns som
chefer i forsta linjen men de blev allt farre ju hogre upp 1 maktstrukturen man kom.
Berikningar visade att 2001 var bara 13 procent av kommuncheferna kvinnor®'.

2012-09-03 kartlade vi samtliga Sveriges 290 kommuner kommunchefer’>. Fran den kan vi
presentera en nadgot annorlunda bild av tillstdndet p4 denna kommunala toppchefsniva. Elva
ar senare var 200 (69%) min, 83 (28,6%) var kvinnor och i 7 kommuner (2,4 %) forekom
delat ledarskap, och de flesta var mén. Det hade alltsa skett mer &n en férdubbling av
kvinnliga kommunchefer sedan 2001, se ovan.

Varfor ser det ut som det gor?

1 SOU 2007:108 beskrevs att det historiskt sett alltid varit lattare for staten, som
centralmakt, att fatta beslut om lika réttigheter for kdnen jamfort med hur det ar pa lokal
niva. Pa central niva berdrs inte beslutsfattarna personligt av 6kande konkurrens om ledande
positioner. En aktiv rekrytering av kvinnor pa lokal niva innebir att de médn som finns dar

2% Roth, A-K. (2011) Jimstdilldhetsboken — fiin teori till praktik. Stockholm: Norstedts juridik AB.
*7 Ibid. 5.47.

> Ibid. 5.47.

* Ibid.

* Ibid.

*! Tollgerdt-Andersson, 1. (2003) Kvinnor pd toppchefsnivd i kommunen: En studie av goda exempel.
Stockholm: Ordforradet.

32 Erixon, S. (2012) Kartldggning av kommunchefer 2012-09-03, appendix 3.
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utstts for storre konkurrens, varfor det kan “vara svérare att finna stod for de principiella
besluten. Bristande jimstélldhet kan ofta bero pé att det finns ett intresse av konkurrens-
begrinsning bland de nérmast berérda.”* Utredningen foreslog att de mest frekventa
insatserna av aktivt jimstélldhetsarbete framover bor ske pé toppchefsnivderna generellt och
mer specifikt pd kommunal och regional niva. Ett 6nskvért resultat vid nésta undersékning
skulle kunna bygga pa en mer allsidig rekrytering av chefer och att vigen dit borde gé via en
mer &ppen och transparent rekryteringsprocess samt offentlig opinionsbildning, enligt
utredaren, som ocksa sldr fast att problemet inte dr brist pa kompetenta kvinnor. Utredaren
identifierade mellanchefer som det strategiska skiktet for rekrytering till toppositioner.

Hur tillvaratas kompetens i dagens samhdlle?

Statistik for antagningar till hogskolan frén Verket for hogskoleservice avseende hdsten
2012 visade att 62% av de antagna var kvinnliga blivande studenter’®. Fran hogskola
/universitet examinerades 2008/09 65,0% kvinnor och 35,0% mén>>. Av dem som avlagt
doktorsexamen 2008 var 47,0% kvinnor och 53,0% min. Det finns en fordrojningseffekt
mellan intagning till hgskola/universitet, examinationstidpunkt och nér det kan bli aktuellt
att axla ett chefsuppdrag. Det dr ingen historisk nyhet att fler kvinnor &n mén vill utbilda sig,
utbildar sig och faktiskt avligger examen. Det har varit si i Sverige i tre decennier’®. Det tar
tid for en generation vilutbildade kvinnor att na toppchefsniva. Frigan dr om det ger
anledning att forvénta sig att det blir en konsméssig balans vid rekrytering av toppchefer péa
sikt. En fraga for framtiden dr ocksa hur lang tid det far ta innan man &r beredd att sldppa in
olikhet i lednings- och styrelserummen.

Under flera decennier har vi haft bade en svensk och en internationell jimstélldhetsdebatt.
Statliga utredningar’’, statistik frin SCB® och en omfattande debatt med orikneliga artiklar
har beskrivit bristande jamstdlldhet pa toppchefsniva. Viktiga samhéllspositioner ska
tillséttas i transparenta rekryterings-processer for att garantera att demokratiska och politiska
jamstilldhetsmalséttningar efterlevs. Homogena sammanhang riskerar att vara mer
begridnsande dn heterogena. Att skapa heterogena sammanhang dr att ta tillvara kompetens.
Forankrad struktur och hog medvetenhet om kompetensens betydelse for att fa rétt person pa
ritt plats finns dokumenterad i omfattande forskning™. Vid rekrytering av toppchefer
anvénds ofta rekryteringsforetag. Hur vanligt forekommande det var finns inga uppgifter
om. Rekryteringsforetagens verksamhet hade inte kartlagts. Vi ville mot denna bakgrund
undersoka hur det forholl sig i kommunal verksamhet och pa kommunal toppchefsniva, bade
avseende konsfordelningen och hur vanligt forekommande det var att rekryteringsforetag
anlitades och om de gjorde skillnad och bidrog till jamnare konsfordelning.

Syfte

Uppsatsens syfte var att belysa fragan om kon spelar roll for att rekryteras vid nytillsdttning
som toppchef till kommunal verksamhet och att underséka om kommuners anlitande av

30U 2007:108 s.15.

** Pressmeddelande 2012-07-12, www.vhs.se

> SCB, P4 tal om jamstilldhet 2010.

%% Folksam: Styrelsekompetens 2008.

730U 2007:108

** SCB pdf-dokument (2012); SCB: Andra AP-fondens kvinnoindex 2012 www.scb.se

% Lindeléw, M. (2008) Kompetensbaserad personalstrategi. Hur du tar reda pd vad organisationen behéver,
bemannar den ritt och utvecklar den infor framtiden. Stockholm: Natur och Kultur; Skorstad, E. (2011) Rdtt
person pd rdtt plats. Lund: Studentlitteratur.



rekryteringsforetag bidrar till eller motverkar jimn fordelning av méin och kvinnor pé
kommunal toppchefsniva.

Fragestéllningar

Hur vanligt dr det att kommuner anvénder rekryteringsforetag vid toppchefsrekryteringar?
Vilka ir fordelarna respektive nackdelarna med att anvénda rekryteringsforetag respektive
att kommunerna sjdlva rekryterar?

Hur fordelas toppchefstjansterna mellan mén och kvinnor vid rekrytering till kommunal
verksamhet?

Bidrar eller motverkar rekryteringsforetag till jimn konsfordelning pd toppchefsniva?

Avgrinsningar
Vi avser inte att studera rekryteringsprocessen som saddan och eventuella likheter respektive
skillnader mellan olika tillvagagangssitt.

Vi avser inte att studera likheter respektive skillnader mellan rekrytering till privat eller
kommunal verksambhet.

Vi avser inte att studera andra mangfaldsfaktorers inverkan (intersektionalitet) pa rekrytering
till toppchefstjénster.

Definitioner av begrepp

Toppchef

Med begreppet foppchef avses 1 denna studie forvaltningschefer i kommuner, kommunchefer
och vd:ar i kommunala bolag samt forbundschefer i kommunalférbund d.v.s. chefer som ér
direkt ansvariga mot kommunal politisk styrelse eller namnd®.

De chefsbefattningar vi valt att studera ar entydiga — de dr chefspositioner med stora
befogenheter/ritt att fatta beslut och dirmed mojligheter att paverka. De verkar direkt mot
politiken. Dessa toppchefstjanster har samma komplexitet i smé och stora kommuner. Det
handlar inte om eller beror pa kommunens storlek, antal anstillda eller budgetomslutningens
storlek utan mer pé de lagstadgade kommunala verksamhetsomréddenas komplexitet. En
organisations uppbyggnad, ledarskap, antal anstillda, budgetomslutning m.m. kan, men
behover inte vara, komplicerande.

Rekryteringsforetag/rekryteringskonsult

Rekrytering av toppchefer genomfors ofta med hjélp av rekryteringsforetag, vanligtvis
bendmnda executive search-foretag, som i princip enbart sysslar med att bista arbetsgivare/
uppdragsgivare vid rekrytering till sddana tjénster. De kan bistd med allt - formulering av
kravspecifikation, annons, genomgang av ansokningar, uppsokande av kandidater i eget
nétverk s.k. search, urval, genomférande av intervjuer och tester samt referenstagning och
kontinuerlig aterkoppling och beddmning av kandidater till uppdragsgivaren - allt utom det
slutliga valet och beslutet.

Vi har valt att anvdnda begreppet rekryteringsforetag omvixlande med begreppet
rekryteringskonsult i denna studie.

40
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Genus eller kon

I engelsksprakig facklitteratur anvénds begreppet gender, ett ord som saknar motsvarighet i
det svenska spriket. Begreppet genus ir en social konstruktion av kon som skapas i de
kulturella processer som formar ménniskan. Genusbegreppet innehéller mer av den socialt
konstruerade och konstruerande verkligheten @n begreppet kon"'. Den svenska forskaren
inom ledarskap och jamstilldhet Ulla Eriksson-Zetterqvist har i sin doktorsavhandling*? valt
att anvdnda begreppet kon for att detta begrepp betecknar just det entydiga, biologiska och
synbara man respektive kvinna. Det fingar “mer exakt in relationen mellan kroppen och den

sociala konstruktionen”*.

I denna studie har vi valt att anvidnda begreppet kon.

Jamstdlldhet och/eller mangfald

Lag om kvinnors och méns jdmstélldhet i arbetslivet fran 1980 ersattes 1992 av
Jamstilldhetslagen som 2009 ersattes av Diskrimineringslagen. Jamstalldhetsbegreppet dr
det vedertagna begreppet for utjimnande av skillnader mellan kénen, min och kvinnor, utan
avseende pa andra diskrimineringsgrunder**. Mangfaldsbegreppet omfattar forutom kon
ocksa konsoverskridande identitet eller uttryck, etnisk tillhorighet, religion eller annan

trosuppfattning, funktionshinder, sexuell liggning och alder®.

Vi har valt att i denna studie enbart belysa kdnsaspekten, inte annan mangfaldsproblematik
eller intersektionalitet, i samband med rekrytering.

Jamstélldhetsspann

Begreppet jimstéilldhetsspann har vi valt for att bendmna den kdnsfordelning som hamnar
mellan 40 - 60%. Fordelningen har hamtats fran SOU 2007:108*° och begreppet anvinds av
forskaren Micael Nilsson vid Linkopings Universitet*’. Aterigen for att en grupp ska fa
genomslag krivs att ett antal individer 6vergér till en kritisk massa om 30% av en grupp,
enligt Moss Kanter i Women and Men of the Corporation®®.

Den politiska logiken

Den politiska logiken karakteriseras av att den legitimeras utifran demokrati och
demokratiska processer dér foretradarna mots for att diskutera, besluta och utforma regler
med utgdngspunkt i varderingar. Den politiska logikens legitimitet innebér tillginglighet och
mdjlighet till dialog i forhéllande till medborgare men ocksa att skapa nytta och service for
brukare/medborgare®®. Avsikten 4r att med den politiska logiken hantera motstridiga
intressen och utifran det fatta beslut®’. Olika ideologier skall samverka och det utgor

*! Hirdman, Y. (1988) Genussystemet — reflektioner kring kvinnors sociala underordning. Kvinnovetenskaplig
tidskrift, nr. 3, s.49-63.

* Eriksson, U. (2000) Det mangranna scllskapet: Om konstruktion av kin i foretag. Goteborg: BAS.

3 Holm, U. (1993) Modrande och praxis. En feministfilosofisk undersékning. Uddevalla: Daidalos.

* Roth, A-K. (2011)

* Ibid. s.18.

30U 2007:108 5.191.

" Nilsson, M. (2008) Genusregim i fordindring. Jimstilldhet och makt i kommunal politik mellan 1970 och
2006. Linkdping: LiUTryck.

* Roth, A-K (2011) 5.47.

* Jonsson, L. & Arnell, S-I. (2006) Att organisera kommuners ledning. Nora: Nya Doxa.

%% petersson, O. (2007) Den offentliga makten. Stockholm: SNS Forlag.
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grunden for agerandet’’. Den politiska logiken innebir dirmed en ideologisk styrning av
organisationen. Kouzes och Mico beskriver i den klassiska artikeln fran 1979 att den
politiska domédnen (logiken) framst handlar om att bygga upp fortroende och intresse hos
véljare for att som politiker bli omvald.

Den administrativa logiken

Den administrativa logiken™ karaktiriseras av att den bérs upp av och tillimpas av i
huvudsak akademiskt utbildade sakkunniga tjinstemén, som med en rationalitet ska
verkstilla politiskt fattade beslut utan att personligen véardera dem. Legitimitetsbasen &r
effektivitet, rationalitet, logisk argumentation, enighet och problemldsning. Den
administrativa logiken handlar om att pa effektivt sitt genomfora politiska beslut och att
efterstrdva den optimala l6sningen hérledd ur praxis och beprovad erfarenhet. I kontrast till
den politiska logiken menar Jonsson och Arnell’* att den administrativa logiken istillet
karakteriseras av att den syftar till att skapa handlingsenighet med utgangspunkt i
effektivitet. Denna logik innebér en metod att hantera och fordela resurser for att uppna en
vil fungerade organisation dir rationell argumentation och tillampning av regler sker utan
virderingsgrund.

Situationer som uppstar kan bli dilemman dér den politiska logiken och den administrativa
logiken - tjinsteménnens rationella verkstéllande av politiska beslut - ar svarforenliga. Eller
som en véstsvensk socialdemokratisk politiker, som inte vill bli namngiven, uttryckte 2013-
05-07 1 samtal med en av oss: "Det finns ingen logik i den politiska logiken, vilket betyder
att den ar oforutségbar!”

3 Toppchefsrekryteringens kontextbeskrivning

I kapitlet som foljer ges en beskrivning av hur en toppchefsrekrytering vanligtvis gér till,
vad som ingédr i en rekryteringsprocess, hur den genomfors och hur den kan leda till avsett
resultat. Vidare beskrivs vad som hinder om en 6ppen eller sluten rekryteringsprocess
tillampas och hur det paverkar allsidigheten vid urval och tillséttning av toppchefer. Dérefter
presenteras Oversiktligt tillsdttning av toppchefstjénster i politiskt styrda organisationer.
Kapitlet beskriver ocksa rekryteringsbranschen och hur den har utvecklats. Slutligen berors
diskrimineringslagstiftningen som pdverkar och har betydelse for alla arbetsgivare.

En vanlig toppchefsrekrytering

En toppchefsrekryteringsprocess uppvisar lika och generella drag oavsett om det handlar om
offentlig eller privat verksamhet och oavsett om det sker med eller utan rekryteringsforetag.
Processen innehaller foljande faser: arbetsanalys, kravspecifikation, annonsering, urval,
intervjuer och tester genomfors, matchning och utvardering, referenstagning, beslutsavsikt
som forhandlas enligt medbestimmandelagen och darefter fattas det formella beslutet av
den/de som &r behdriga. Det dr frimst personliga egenskaper och formégor men ocksa
formella meriter som virderas vid svenska toppchefstillsttningar.”” Den markanta

5t Petersson, O. (2007)

> Kouzes, J. M. & Mico, P. R. (1979) Domain Theory: An Introduction to Organizational Behavior in Human
Service Organisations. The Journal of Applied Behavioral Science. s.449-469.

>3 Jonsson, L. & Arnell, S-1. (2006)

>* Ibid.

>3 Tollgerdt-Andersson, I. (1996, 2003)



skillnaden mellan offentlig och privat sektor utgors av politikens nérvaro, som &r
medborgarnas representation, vid toppchefstillsittningar i offentlig sektor.

Toppchefer inom offentlig forvaltning arbetar ndra den beslutande makten - politiken - och
vid dessa rekryteringar anlitas oftare rekryteringsforetag én vid rekrytering av mellanchefer
och forsta linjens chefer. De senare rekryteras i hogre utstrickning av respektive chef utan
involvering av vare sig politiker eller rekryteringsforetag.

Rekryteringsprocessen

Kravspecifikation

Varje rekrytering kréver insamlande av s mycket relevant information som majligt.
Lindelow™® och Skorstad’” har var for sig skapat en strukturerad kompetensbaserad
rekryteringsmodell vars viktigaste fas dr utformandet av kravspecifikationen.
Kravspecifikationen ska styra frdgorna i intervjusammanhanget och referenstagningen for att
subjektivitetens betydelse ska minska och den innehaller gemensamma definitioner av
begrepp. Framtidsperspektiv och nytdnkande ar viktiga bestandsdelar. De forordar foljande
struktur pa rekryteringsprocessen — verksamhetens/tjanstens mél och arbetsuppgifter,
utbildning, erfarenhet, kunskap, personlig kompetens (egenskaper, formagor, fardigheter),
intresse och utvecklingspotential samt praktiska forutsattningar.

Urvalsmetod/rekryteringsverktyg

Under mer 4n ett halvt sekel har forskning om metoder och verktyg som ger god
prognosformaga for att hitta 1ampliga kandidater bedrivits. Enligt Lindeléw har méatningar
av validiteten hos olika rekryterings- och urvalsmetoder genomforts pa ett stort antal studier
i mycket olika sammanhang av olika forskare (Huffcut och Arthur 1994; Hunter och Hunter
1984; Mabon 2002; Schmidt och Hunter 1998)°%:

* 1,00 = Perfekt forutsdgande av personens prestation

* 0,54 = Arbetsprover

* 0,51 = Férdighetstest och strukturerade intervjuer var for sig

* 0,38 = Ostrukturerade intervjuer

e (0,26 = Referenser

* 0,18 = Yrkeserfarenhet i antal ar

* 0,10 = Antal utbildningsér

* 0,00 = Slumpmadssigt samband mellan urval och prestation.

Siffrorna anger korrelationskoefficienten for forutsagbarheten av forhallandet mellan den
angivna urvalsmetoden och traffséker rekrytering i forhallande till kravspecifikationen.
Dessa siffror sitter sokarljuset pd de metoder som ger hogst validitet i en rekryterings-
process dven om siffrorna varierar nagot mellan olika forskare™. Om man anvénder sig av
flera urvalsmetoder med hog validitet hojs prognosviérdet vésentligt. Tidigare
yrkeserfarenhet i antal ar har liten betydelse nir det géller att finna 1&dmpligaste kandidaterna.
Om personer som inte har tidigare erfarenhet av yrket pa rétt chefsniva sorteras bort, kan det
motverka jamn konsfordelning®.

% Lindelow, M. (2008)

37 Skorstad, E. (2011)

%% Lindelow, M. (2008) s.23.

> Kahlke, E. & Schmidt, V. (2002) Arbetsanalys och personbedimning — att 6ka tréffsikerheten vid urval och
rekrytering. Lund: Studentlitteratur.

% Kahlke, E. & Schmidt, V. (2002); Lindeléw, M. (2008); Skorstad, E. (2011)
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Vikten av en strukturerad rekryteringsprocess samt tilltron till och anvdndningen av
beforskade urvalsmetoder/rekryteringsverktyg framgar tydligt av den kompetensbaserade
rekryteringsmodellen®'.

Oppen eller sluten rekryteringsprocess?

De utredningar vi valde att beskriva, bl.a. kartliggningen av den svenska makteliten frén
2001, visar entydigt att transparens i rekryteringsprocessen och nirhet till politiken
framjade jamstdlldhet vid rekrytering. Sarskilt géllde det chefsrekryteringar pa nationell
toppniva, d& denna nivé verkar genom att paverka andra nivaer och personer. En 6ppen och
transparent rekryteringsprocess bidrog till en mer allsidig rekrytering av chefer. Var
chefspositionen dessutom central, pd nationell niva och publikt synlig konstaterades ett
monster - det skedde en mer jamstélld rekrytering. Frdgan om toppchefsrekryteringar
handlade om huruvida 6ppenhet skapade optimala forutséttningar for att f4 lampliga sdkande
eller om det skapade hemlighetsmakeri.

Rekrytering till kommunala och regionala toppchefstjénster dr vanligtvis helt 6ppna
processer sdvida inte fragan &r reglerad i avtal da rekryteringsforetag anlitas.

Vanligtvis behéller rekryteringsforetaget ansokningarna fran de sdkande som inte ingér i
kandidaturvalet som presenteras for kommunen. Endast urvalets ansokningshandlingar blir
allmédnna handlingar om inte annat angivits i avtalet.

Narhet till politiken

Det finns en omsténdighet som visentligen skiljer offentlig sektor fran privat sektor - den
politiska arenan och agendan. Aktorerna representerar olika vérderingsgrupper d.v.s.
politiska partier, som kan ha olika bilder av vad verksamheten ska dstadkomma. En privat
bolagsstyrelse har ett tydligt gemensamt mal med verksamheten/foretaget, nimligen vinst.
Uttryckt pa ett annat séitt och med Inga-Britt Ahlenius ord ”Néringslivet har sina
begrinsningar som inspirationskélla. Staten &r inte ett foretag utan en rittsordning. Foretag
verkar under korrigerande marknadskrafter och med pengarna/vinsten som det slutliga
mélet. I staten dr det omvint: pengarna dr medlet for att 4stadkomma ett resultat, ett resultat
som &r svart att bade definiera och méta. Kort sagt, att styra och leda en statlig myndighet ar
mer komplicerat &n att leda ett foretag.”®

Tillsdttning av toppchefer inom politiskt styrda organisationer d.v.s. offentlig sektor sker
genom politiska beslut. Vigen till beslut dr en vdg via den politiska logiken. Pa vigen till
beslutet sker ett mote med den administrativa logiken d.v.s. tjinstemannaorganisationen,
som karaktdriseras av tillimpning av regler utan att virdera dem och med rationell
argumentation for att efterstrdva den optimala 16sningen hérledd ur sakkunskap, praxis och
beprévad erfarenhet™. Politisk logik #r den ideologiska styrningen av den kommunala
organisationen, som karaktériseras av att den hérror ur demokratiska processer dér politiker
mots for att diskutera och besluta och samverka med utgangspunkt fran virderingar.
Politiker ér de formella beslutsfattarna. Tjanstemén bereder drenden och ger forslag till
beslut samt verkstdller besluten. Sambandet och samspelet mellan politiker och toppchefer
ar kénsligt, komplicerat och kréver foljsamhet fran bida parter for att undvika problem, som

* Lindeldw, M. (2008); Skorstad, E. (2011)

62 Goransson, A. (2007), SOU 2007:108.

% Kronika i Dagens Nyheter i augusti 2013.

% Holma, E. & Mella, J. (2009) Den politiska och administrativa logikens paverkan vid anvindning av
balanserade styrkort - en fallstudie i Luled kommun. D-uppsats Lulea Tekniska Universitet.
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att dansa tango for att anvinda forskarna Rolf Sollis och Anna Cregérds metafor®.
”Otvetydigt ar det sd att politikern dr den som viljer partner, men nér valet dr gjort ar det
mer oklart vem som bestimmer resten.”®® Att det finns en métesplats och ett gynnsamt
samspel mellan politik och ledande toppchef brukar kallas ”den gyllene zonen” ®’ som anses

viktig for att halla fast vid idén om var demokrati.

Rolltydligheten mellan politiker och tjdnstemén varierar stort inom kommuner och mellan
kommuner. Politikerna &r de verkliga beslutsfattarna och har, for att bedriva verksamhet,
tjansteman for att verkstilla besluten. Tjdnsteménnen har delegation, rétt att fatta beslut i
ndmnds namn i enlighet med en delegationsordning beslutad av politiker i ndmnd eller
styrelse, i enlighet med kommunallagen®. Med hjilp av en strukturerad rekryteringsprocess
och etablerade urvalsmetoder/rekryteringsverktyg skapas forutsattningar for att
prognostisera om en kandidat har forutsittningar att tillféra och astadkomma det
verksamheten behdver. Aven om en tjinsteman har en tydlig ritt att besluta om en
tjanstetillsattning kan politiken kringgd tjanstemannen och ta dver fragan eller i samband
med beslutsavsikt i ett tillsdttningsdrende framfora starkt markerande synpunkter som
avviker fran beslutsavsikten och som omdjliggdr den professionella beddmningens
avgorande av kompetens och kvalifikationer. Ett beslut kan pé sa sitt komma att vila pa
enbart kdnslomissig icke-rationell grund i stéllet for rationell grund.

Hur ser det ut inom rekryteringsbranschen?

I Sverige fanns 2008 mellan 40 och 50 rekryteringsforetag®, alltifrén internationella
koncerner till enmansforetag, som erbjuder rekryteringstjanster pa just toppchefsniva. Totalt
sysselsattes omkring 200 rekryteringskonsulter. Arvodet uppgick till mellan 100 000 -

300 000 kronor per uppdrag. Arvodet dr konfidentiellt och vanligtvis en strikt affar mellan
konsult och uppdragsgivare. Uppskattningsvis omsétts i Sverige ca 150 miljoner kronor per
ar. Rekryteringsuppdrag for offentlig sektor sker inte alltid efter en offentlig
upphandlingsprocess enligt LOU™.

Rekryteringsforetagens konsulter hade 2008 en mansdominans med 64% mén och 36%
kvinnor’",

Foreningen Sveriges Executive Search Konsulter (ESK), &r ensam om att auktorisera
enskilda konsulter verksamma inom omrédet. Antalet auktoriserade medlemmar i ESK har
sjunkit fran 71 &r 2008 till omkring 60 &r 2012. Av dessa var 71% mén och 29% kvinnor’*.
Executive search, d.v.s. de som rekryterar toppchefer, &r en liten men betydelsefull aktor
nira makten.

Human Resource Konsulter (HRK) organiserar rekryteringsforetag’”. HRK startade 1989
och sedan 2008 auktoriserar de sina medlemsforetag (inte enskilda konsulter), som 2013
uppgick till 20 foretag.

% Solli, R. & Cregard, A. (2008) Det dr svart att dansa tango - om kommundirektdrsrollens innehéll och
betydelse, Kommunal ekonomi och politik, volym 12, nr 3 s.31-54.

% Ibid. s.36.

67 SKL pdf-dokument (2012) Konsten att métas i den gyllene zonen.

%% Kommunallagen (SFS 1991:900) 6 kap. 33 §

% Folksam 2008: Executive Search.

7% Lag om offentlig upphandling (SFS 2007:1091)

" Folksam 2008: Executive Search.

7 www.esk.se 2012-06-19.

7 www.hrk.se 2012-04-17.
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Skriftligt och tillgidngligt material om rekryteringsbranschen, som inte kommer fran
foretagen sjdlva, dr mycket knapphéindig. I en amerikansk vetenskaplig artikel publicerad 1
november 2010 konstaterades att forskningen inte brytt sig om denna sektor’* och att det
endast fanns ett antal s.k. paper daterade efter mitten av 1990-talet. Vi har inte funnit ndgon
svensk vetenskaplig studie om denna bransch men Folksam gjorde 2008”° en kartliggning
av branschen. Privata foretag skyddar sina affdrsangeldgenheter och dirfor dr 6ppenhet fran
branschens sida begransad.

Rekryteringsforetag har historiskt och per definition varit en annan foreteelse dn ett
bemanningsforetag. Bemanningsforetag anstéller personal och hyr ut dem till
uppdragsgivare. Under 2000-talet har denna tidigare tydliga gréns borjat suddas ut.
Bemanningsforetag har utvecklat chefsrekryteringsfunktioner t.ex. Manpower/Experis och
Proffice och rekryteringsforetag har borjat hyra ut chefer t.ex. Source-executive och
Ledarskaparna-chefsrekrytering. Antalet rekryteringsforetag, bemanningsforetag och
konsulter/sdljare har 6kat trots att ESKs auktoriserade medlemmar minskat i antal. HRKs
auktoriserade foretag har okat fran sex medlemmar ar 1989 till 20 &r 20137°.

Diskrimineringslagstiftningen

Diskrimineringslagen tradde i kraft 2009”7, varvid jamstilldhetslagen och sex andra lagar pa
diskrimineringsomradet upphdorde att gilla. Diskrimineringsfaktorerna &r: kon,
konsoverskridande identitet eller uttryck, etnisk tillhorighet, religion eller annan
trosuppfattning, funktionshinder, sexuell ldggning och alder. Lagen vilar pa Konventionen
om manskliga réttigheter, antagen av FN 1948, och Europakonventionen om ménskliga
rittigheter fran 19507°, vars utgdngspunkt ir likabehandlingsprincipen i EG-fordraget som
bygger pa ett meritokratiskt tinkande - en arbetsgivare ér tvingad att vdlja den sokande som
har de hogsta formella meriterna. En absolut likvirdighet i meriter dr ovanlig. Lagens
allmédnna pabud dr att de med lika kompetens ska ha samma forutséttningar i arbetslivet. I
diskrimineringslagen 3 kap 9 § stills krav pd aktiva dtgérder om det inte rdder 1 huvudsak
jdmn konsfordelning mellan kvinnor och mén i en viss typ av arbete eller inom en viss
kategori av arbetstagare” pd en arbetsplats. Detta ska ske genom att arbetsgivaren ska
anstranga sig sarskilt vid nyanstéllning for att fa sokande av det underrepresenterade konet -
”Arbetsgivare ska forsoka se till att andelen arbetstagare av det underrepresenterade konet
efter hand 6kar.””” Arbetsdomstolen har hitintills varit generds i att godta arbetsgivares
motiveringar i diskrimineringsérenden.

Rekryteringsprocessen har berdringspunkter med diskrimineringslagen, dér urval dr en given
del. Arbetsgivarens ritt att fritt anstdlla och avskeda faststilldes redan i den s.k.
decemberkompromissen 1906*. Arbetsgivaren ér ansvarig for diskriminerande handlingar
som den gor sig skyldig till men ocksa som ett av arbetsgivaren anlitat rekryteringsforetag
gor sig skyldig till*'.

™ Hamori, M. (2010) 5.46.

3 Folksam 2008: Executive Search.

7% www.hrk.se 2013-09-25.

77 Diskrimineringslagen (SFS 2008:567)

;z Fransson, S. & Norberg, P. (2007) Att lagstifta om diskriminering. Stockholm: SNS Forlag.
Ibid.

% Fahlbeck, R. (1991) Praktisk arbetsrdtt. Lund: Liber Ekonomi/Almqvist & Wiksell Forlag AB.

8! Iseskog, T. (2008) Diskrimineringslagen i arbetslivet. Stockholm: Talentum Fakta AB.
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Miénga arbetsgivare har sett Gver sina rekryteringsprocesser”” for att undanréja
diskriminerande hinder och homogeniseringsfillor. Arbetsgivare har ansvar for att brott mot
diskrimineringslagstiftningen inte intréffar och har ocksa ett ansvar for att vidta aktiva
atgdrder t.ex. handlingsprogram for att komma tillrdtta med skev konsfordelning.

4 Teoretisk referensram och tidigare forskning

Kapitlet beskriver inledningsvis det strukturfunktionalistiska perspektivet och redovisar
dérefter tidigare forskning och kunskapslédget i forhallande till uppsatsens problem-
formulering. Teorier om kon, makt och homosocialitet presenteras. Rekryteringens
fallgropar, rekryteringsforetagens etik samt for- och nackdelar med att anvdnda
rekryteringsforetag beskrivs. I kapitlet Resultatredovisning aterkommer for- och nackdelar
enligt respondenternas beskrivningar. Detta kapitel innehéller ocksa en beskrivning av
kompetensbegreppet, kvalitetssdkring av rekrytering samt kvotering.

Avslutningsvis formuleras vér hypotes.

Teoretisk referensram

Denna studie har ett dvergripande perspektiv och bygger séledes pa en ontologisk grund som
handlar om forestdllningar om ménniskans verklighet, synen pa méinniskans villkor och vad
som styr hennes handlande. Kulturen, i vid bemérkelse, skapar den ontologiska
referensramen inom vilken olika foreteelser kan bli synliggjorda, forklarade och begripliga.
Kopplat till rekrytering och konsaspekten kan ocksé en organisationskultur framtréda.
Konssegregerande kulturer kan vara inbdddade i en organisationskultur och fungera som
hinder for kvinnors karridrer®. Inom den politiskt styrda organisationen, denna studies
referensram, finns en kultur med vilket menas de vérden och regler som kdnnetecknar
politiskt arbete i en kommun och som innehéller tréghetsskapande omstindigheter™.

Det strukturfunktionalistiska perspektivet utgar ifrén ett systemteoretiskt synsdtt, diar de
olika delarna &r hierarkiskt ordnade i forhdllande till varandra &nda ner till individnivan. De
olika delarna ses som subsystem och deras funktioner &r intimt férknippade med systemet
som helhet. Det funktionalistiska perspektivet utgar ifrén att institutioner existerar for att de
fyller en funktion for samhéllet som helhet. Tre villkor maste uppfyllas, enligt Talcott
Parsons®, for att ett socialt system ska Gverleva — struktur, utveckling och funktion. Det
interaktionistiska perspektivet utgér ifrdn individer och den interaktion/kommunikation som
sker dem emellan. Perspektivet fokuserar pa det som sker mellan individer och saledes
betonas inte del/helhet utan snarare socialisationsprocessen. Interaktion och kommunikation
sker savil verbalt som icke-verbalt och pd sé sitt formedlas kulturen frin en integrerad
medarbetare till en ny medarbetare. Detta perspektiv kan ses som ett forsok att forstd véarlden
utifran de sociala processer som antas konstruera den virld vi lever i.

Vi utgar ifrén att ménniskans integrerade forestdllningar - medvetna eller omedvetna - om
tingens ordning dr ett resultat av kulturellt betingade omsténdigheter och det eller de system
en individ interagerar i. Forestdllningar likvil som institutioner existerar i kraft av att de
fyller en funktion i ett system.

52 Mlekov, K. & Widell, J. (2003) Hur méter vi mdangfalden pd arbetsplatsen? Lund: Studentlitteratur.
% Wilson, E. M. (1998) Gender career paths. Personnel Review, 1998, Vol. 27, Issue 5, 5.396-411 (AN
4136145).

% Jonsson, L. (2009) Kommunchefer blir till. Nora: Bokforlaget Nya Doxa.

8 Parsons, T. (1951) The Social System. Glencoe Ill.: Free Press.
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Ko6n och makt

Rosabeth Moss Kanter dr en klassiker inom organisationsomradet kon och makt. I boken
”Men and Women in the Corporation”®, som 4r en av de forsta inom omradet, studerade
hon strukturella aspekter av kvinnors och méns beteende i arbetslivet och varfér mén och
kvinnor generellt placerades pa olika nivder och positioner. Hon var starkt kritisk till
individorienterade forklaringsmodeller. Hon pavisade samband och mdnster i beteenden i
forhallande till position i1 organisationsstrukturen. Hon beskrev tidigt hur kvinnors placering
1 organisationer begransade deras mdjligheter. Kvinnorna fanns pa positioner med liten
rorlighet och begransade mojligheter till utveckling. I Indsco, ett multinationellt
industrifretag som hon studerade, fanns en tydlig konssegregering®’, med 98% mén som
chefer och 87% kvinnor som kontorister. P& specialistbefattningar var 79% min.
Organisationsstrukturen gjorde att kvinnor befann sig i de mest underordnade positionerna.

Moss Kanter fann tre strukturella variabler for att beskriva méns och kvinnors olika
situationer i organisationer. Dessa tre variabler var:

Mojlighetsstrukturen, mojligheten till forflyttning och utveckling, skapade sjélvuppfyllande
profetior. De med stora mdjligheter, oftast médn, tenderar att bete sig pa ett sdtt som skapar
nya mojligheter. De med sma mojligheter, oftast kvinnor, tenderar att gé i motsatt riktning,
vilket bidrar till farre mojligheter.

Maktstrukturen, mojligheten att agera inom organisationen, som den omgivning i vilken en
person har mgjlighet att mobilisera resurser och fa makt. Personer med liten makt har en
tendens att upptrdda mer auktoritdrt medan personer med stor makt kan ha en samarbetande
stil. Personer med stor makt behdver inte ha full kontroll utan kan tillata underordnade att
arbeta sjdlvstandigt. Personer med liten makt anvénder tving som maktmedel, de dr
angeldgna om att behalla revir och att ha kontroll for att inte bli ersatta. Maktskillnader och
inte konsskillnader skapar olika mdjligheter for kvinnor och méan. Mén foéredras som chefer
framfor kvinnor som kan uppfattas som kontrollerande som ett resultat av avsaknad av makt
1 organisationer.

Gruppers sammansdttning, forhéllandet mellan konsfordelning i arbetsgrupper och pa
avdelningar, huruvida en person tillhor en minoritet eller en majoritet, som paverkar en
persons prestationer. Som tidigare ndmnts behdver en minoritet ha en kritisk massa som
uppgar till 30% for att fa genomslag®®. Kvinnor i mansdominerade yrkesomraden utgér en
minoritet vilket ger tre strukturella effekter:

* Synlighet - minoriteten, kvinnor i chefspositioner, fir mer uppmérksamhet dn
ménnen, vilket inte alltid upplevs positivt utan kan verka pressande och begrinsa
handlingskraften.

* Kontrasteffekt - ndrvaron av kvinnor som minoritet gor att man (majoritet) blir
medvetna om vad de (ménnen) har gemensamt och att detta gemensamma hotas.
Skillnaderna mellan minoritet och majoritet 6verdrivs.

* Assimilering - en liten minoritet assimileras léttare och bidrar darfor lattare till
generaliseringar om minoriteten, vilket tar sig uttryck i att kvinnor blir bedémda
utifran stereotyper om kvinnor.

Begreppet glastaket™ - det osynliga hinder som utgérs av strukturer i mansdominerade
organisationer som hindrar kvinnor fran att nd hogre befattningar - harror fran en utredning

% Kanter, R. M. (1977) Men and Women of the Corporation. New York: Basic Books, Ink, Publishers.

7 Wahl, A. et al. (2001) Det ordnar sig. Lund: Studentlitteratur. s.67.

% Roth, A-K. (2011)

% Morrison, A. M., White, R. P. & van Velsor, E. (1987) Breaking the glass ceiling. Reading, MA: Addison
Welsey.
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gjord av det amerikanska arbetsdepartementet i borjan av 1990-talet. Glastaket som
konsordnande process dr omdiskuterad. Eagly och Carli®® 4r kritiska mot glastaksbegreppet
och anser att bristen pd kvinnliga chefer 4r summan av diskriminering som verkar pa alla
nivaer. Bristen pd kvinnliga chefer handlar inte om ett specifikt hinder f6r kvinnor att
avancera mot toppen.

Chef och makt

En allmén definition av makt d4r medveten paverkan av andra fOr att f avsett resultat eller
“Makt ar avsiktlig framgangsrik kontroll av andra™' menar Dennis Wrong och gér ddrmed
en avgransning i ledarskapssammanhanget (enligt Thylefors 2007).

“Makt dr formdgan att fa vad man vill.””> Makten har tre dimensioner — det individuella, det
strukturella och det mellanménskliga. Det kravs saledes att en person har en egen
maélinriktad livskraft, att personen har en position med mandat att pdverka och att personen
har formaga att skapa kontakt/relation med andra. Samtliga dimensioner krévs for att en chef
skall kunna utova makt som reell pdverkan, enligt Thylefors.

Homosocialitet

Homosocialitet betyder enkelt uttryckt att kdnna igen sig i det som ér likt hos den andra.
Likhet som forutséttning for socialisering dr viktig for att ett barn ska utvecklas till en
fungerande individ och samhillsmedborgare. Begreppet homosocialitet betyder, enligt
Wikipedia, samhorighetskinsla mellan personer av samma kdn. Nar homosocialiteten
overfors till professionella sammanhang och fungerar pd en omedveten niva blir den
problematisk. Tendenser till att reservera positioner med makt och inflytande till mén i
samband med toppchefstjénster finns beskrivet sdvil inom den vetenskapliga litteraturen
som i statens offentliga utredningar. Redan 1976 definierade och implementerade den
amerikanska forskaren Lipman-Blumen® begreppet homosocialitet inom genusforskningen.
Hennes teori om homosocialitet och heterosocialitet har sin anvéndbarhet i analysen av
osynliga strukturer i organisationer. Mén kontrollerar resurserna i samhéllet, vilket innebar
att min identifierar sig med och orienterar sig mot mén. Moss Kanter’* benimner tendensen
att reservera positioner med makt och inflytande till andra mén som homosocialitet.

Homosocialitet som en kdnsordnande process anvénds ockséd som ett centralt begrepp av den
svenska forskaren Charlotte Holgersson for att forsta rekrytering. I sin avhandling” drog
hon slutsatsen att homosocialitet som en konsordnande process ér av central betydelse for
rekrytering av ledare/chefer. I rekryteringsprocesser finns informella tolkningar och arenor
som dr timligen dolda. Det kan finnas kriterier som dr informella till sin karaktir och som
oftast beskrivs med utgdngspunkt frdn bendmningen personlig lamplighet. Holgersson
beskriver vidare i en artikel’® att en formalisering av rekryteringsprocessen kan vara ett sitt
att motverka diskriminering men att &ven "kompetens ér en tolkningsfriga™’. Beslut fattas
enligt Holgersson pé informella arenor. Inslag av informalitet sdsom outtalade preferenser,

% Eagly, A. H. & Carli L. L. (2007) Women and the Labyrinth of Leadership. Harvard Business Review, Sept,
Vol. 85, 5.63-71.
z; Thylefors, 1. (2007) Ledarskap i human service-organisationer. Stockholm: Natur och Kultur. s.80.
Ibid. s.77.
% Lipman-Blumen, J. (1976) Toward a Homosocial Theory of Sex Roles. Signs, 1(3) s.15-31.
% Kanter, R. M. (1977)
% Holgersson, C. (2003)
zj Det sékra kortet — sa viljs hoga chefer, LOOP 2/08
Ibid.
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s.k. personkemi och godtycke, kan finnas i en rekryteringsprocess. Likhetseffekten, en av de
tolv felkéllorna’®vid rekrytering, innebir att omedvetet vilja med utgdngspunkt fran att
ndgon liknar oss sjélva i stéllet for att folja den mer objektiva kravspecifikationen.

De tyska sociologerna Berger och Luckmann® skrev 1966 The Social Construction of
Reality. Deras grundldggande tes handlar om att verkligheten &r socialt konstruerad och att
den sociala ordningen uppstar mellan individer genom forhandlingar och 6verenskommelser,
vilka byggs upp av en gemensam historia och gemensamma erfarenheter. Medlemmarna i ett
samhille skapar sinsemellan meningsfulla monster i sina handlingar och representationer.
Dessa monster forutsitts existera oberoende av de tolkningar som skapat dem. Begreppet
social konstruktion avser de processer och foreteelser som skapas och aterskapas i den
omgivning och de relationer som utgdr och uppritthéller en stdndigt konstruerad
verklighet'®. P4 s4 sitt skapas och aterskapas olika verkligheter i en homosocial
reproduktionsprocess' och vid rekrytering dterskapas siledes stil och sociala attribut som
liknar den redan existerande kulturen.

I en undersokning av tillsdttningar inom amerikanska arbetsmarknadsdepartementet'**,
presenterad 1994, framkom att bade jobb-irrelevanta (t.ex. kon, ras, upptriddande) och jobb-
relevanta (t.ex. erfarenheter, att passa in i organisationen, utbildning, tidigare positioner)
variabler spelade roll men de konkurrerade inte med varandra. De jobb-irrelevanta
variablerna hade liten betydelse for tillsattningsbesluten men verkade bade direkt och
indirekt genom de jobb-relevanta variablerna. Hypotesen var att de sokandes kon skulle ha
direkt eller indirekt effekt pd anstéllningsbeslutet och att kvinnor skulle missgynnas av det.
Resultatet visade motsatsen. Forklaringen var i stillet att organisationen spelade roll.
Kvinnor gynnades om ett genomgripande arbete med rekryterings- och tillsdttnings-
processen genomfordes. Forutsittningarna for ett sddant arbete var att det inkluderade
vérderingsaspekten, att positionerna var publika, att annonseringen av tjdnsterna var dppen
samt att det fanns tydliga beslutskriterier som var forankrade. Dessa resultat liknar de
slutsatser Anita Goransson drar i utredningen ”Kon, makt och statistik”'”* om att fler
kvinnliga chefer och politiker dterfinns pa hogsta nivén, dir de dr publikt synliga och nir
chefstjansterna har 6ppet annonserats.

Forskaren Ulla Eriksson-Zetterqvist'®* har skapat en modell, se nedan, for att forsta hur kon
skapas och aterskapas i organisationer. Modellen bygger pa fyra begrepp - uppenbara resp.
dolda budskap samt kdnsbrytande resp. konsbevarande budskap - ordnade i fyra filt.

De fyra filten ar:

* Uppenbara konsbrytande budskap dr 6ppet kommunicerade stdndpunkter om
jamstilldhet som ocksa omsitts i handling av hoga chefer (d.v.s. organisationens
forebilder) som t.ex. att alltid ha bada konen representerade vid nyrekrytering till
tjénst.

%% Skorstad, E. (2011)

% Hatch, M. J. (2002) Organisationsteori: Moderna, symboliska och postmoderna perspektiv. Lund:
Studentlitteratur.

"% Tbid.

1T Alvesson. M. & Billing, D. (1999) Kén och organisation. Lund: Studentlitteratur.

12 powell, G. N. & Butterfield, D. A. (1994) Investigating the “glass ceiling” phenomenon: An empirical study
of actual promotions to top management. Academy of Management Journal. Vol. 37, no 1, 5.291-310.

130U 2007:108

1% Eriksson, U. (2000) Det mangranna sillskapet: Om konstruktion av kon i foretag. Goteborg: BAS.
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* Uppenbara konsbevarande budskap dr dppet kommunicerade standpunkter och bilder
om det kon pa en chef som foredras t.ex. hur man bor vara kladd, synen pa
fordldraledighet, det kon som representerar forebilden som chef.

* Dolda kdnsbrytande budskap handlar om den acceptans som finns for att bryta mot
etablerade normer t.ex. annonstexter och arbetsbeskrivningar som anvénder ordval
som inte ensidigt forknippas med ett bestdmt kon.

* Dolda kdnsbevarande budskap handlar om att anvidnda uttryck med underforstadda
bilder om en attityd som avser kvinnor och en annan attityd som avser mén d.v.s. att
man inte lever som man lar trots att man har t.ex. en jimstélldhetspolicy.

Modell 6ver budskap i organisationen

Uppenbara

Konsbevarande Konsbrytande

Dolda

figur 1. Modell 6ver budskap i organisation '

Stereotypier och andra fallgropar som resulterar 1 selektiv rekrytering

Generaliserande monster av forestdllningar om vad som ir typiskt manliga respektive
kvinnliga egenskaper s.k. konsstereotypier dr vanliga och en av de tolv felkdllorna
/fallgroparna enligt Skorstad'*®. Stereotypier och selektiv rekrytering begrinsar kvinnors
mojligheter pa arbetsmarknaden'®’. Man utgar ifrén att min r och agerar pa ett bestimt sitt
och kvinnor pé ett annat sdtt. Detta ger dem ett konspredestinerat oreflekterat tilltrade till
arbetsuppgifter med specifik kons-image. I allménhet, ju hogre upp i hierarkierna desto
mindre, forknippas yrken med femininitet'*®. Detta kan paverka bade arbetsgivares och
medarbetares forvantningar pd vem som beddms lamplig for arbetsuppgiften.

Rekryterare kan ocksa fastna i stereotypa forestédllningar och brist pa objektivitet, vilket kan
leda till negativa konsekvenser for en organisation'””. Antalet potentiella sokanden minskar
och ett sndvt urval leder till att man viljer bort en del dir de mest ldmpade sokande kan

195 Eriksson, U. (2000)

1% Skorstad, E. (2011)

7 Lind, R. red (2002) Ledning av foretag och forvaltningar. Stockholm: SNS Férlag. kap 7, Billing Y. D.
%1 ind, R. red (2002)

1 L indelow, M. (2008)
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finnas. Risken dr uppenbar att en organisation med brist pa4 mangfald blir en statisk
organisation.

Enligt Acker och Van Houten dr det ett strukturellt problem med selektiv rekrytering av
kvinnor och min till vissa arbetsuppgifter, som bygger pa konsstereotypier' '°. Acker och
Van Houten presenterade de skillnader i séttet som kvinnorna och mannen utsattes for i
experimenten som lag till grund for det som bendmns Hawthorne-effekten
(uppmirksamhetens betydelse for produktivitet). I de ursprungliga studierna dkade
produktiviteten for kvinnorna medan ménnens produktivitet minskade. Kvinnorna hade
blivit individuellt utvalda och de hade fétt kunskap om att projektet skulle handla om
produktionsdkning. Minnen hade valts ut som grupp och fick mojlighet att utveckla sina
egna normer i produktionen utan vetskap om syftet. Acker och Van Houten var overtygade
om att forskarna i de ursprungliga studierna inte var medvetna om vilken betydelse kon hade
1 experimenten.

Stereotypier, korrekta eller felaktiga, i samband med rekrytering kan beskrivas som
fordomar och har pa sa sitt en direkt diskriminerande effekt for kandidater'''. Likhets-
effekten, som fallgrop, innebér ett sokande efter personer som passar bést in 1 organisations-
kulturen, en homosocial reproduktion som direkt kan motverka forédndring och fornyelse. Att
lagga for stor vikt vid viss negativ information om en kandidat kan fa oproportionerlig
betydelse 1 en rekryteringsprocess liksom magkénslan och forsta intrycket. Kontrasteffekten,
som innebar att kandidater jimfors med varandra i stéllet for att jimforas mot kravs-
pecifikationen, 4r ytterligare en av de tolv fallgropar''? som blir felkéllor och leder till
begrinsningar och exkludering i samband med rekrytering.

Enligt Lindelow'"® dr manga av vara diskrimineringsgrunder ovidkommande vid rekrytering.
Faktorer som kon, &lder, sexuell liggning, etnicitet o.s.v. har inget egenvérde och forutsiger
véldigt lite om vad en s6kande kan bidra med for en organisation. I Powells och Butterfields
studie av fenomenet glastaket''* bendmns dessa faktorer som de jobb-irrelevanta faktorerna.
Beskrivande drag kopplas ithop med specifika personliga egenskaper och vissa egenskaper
beskrivs som kvinnliga eller manliga eller att en persons alder i sig innebdr vissa tillgdngar
alternativt brister. Méter man forekomsten av olika egenskaper/formagor i populationen
finns de bade hos mén och kvinnor. Skillnaderna mellan grupperna ar mycket begrénsad.

En utmaning vid alla rekryteringar &r att forsdka overge stereotypierna och istéllet se vad en

individs kunskap och kompetens kan tillfora verksamheten'"”.

Headhunting/Executive search och rekryteringsforetagens etik

Headhunting, som begrepp, ar laddat med olika associationer. Begreppet avser 1 detta
sammanhang rekrytering av hoga chefer som kan ga till pa olika sétt och enligt olika
koncept, vilket skiljer sig frdn en historiskt traditionell kommunal rekrytering som varit helt
oppen. Headhuntingens ursprungliga syfte var att, utan traditionell annonsering, bista foretag
/organisationer genom att identifiera och kontakta lampliga kandidater for att rekrytera till
nyckelposter, vilket ansdgs vara ett effektivare tillvigagangssatt vid rekrytering av hoga
chefer 4n vad arbetsgivaren sjdlv kunde dstadkomma. Ett annat begrepp som vunnit mark &r

"OWahl, A. et al. (2001)

""" Skorstad, E. (2011)

"2 1bid.

' Lindelow, M. (2008)

"4 powell, G. N. & Butterfield, D. A. (1994)
5 1bid.
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executive search, vilket direkt associerar till att det handlar om att soka kandidater 1
forhallande till nivan hogre chefer. Mellan headhunting, executive search och traditionell
rekrytering finns idag inga strikta granser utan toppchefsrekrytering till kommuner ar idag
en blandning av dessa.

Executive search kan hirledas till USA och senare delen av 1940-talet. 1946 grundades A.T.
Kearney executive search, ett av de édldsta foretagen i branschen. Oftast var det
managementkonsulter som fick fragor om de hade personer 1 sitt kontaktnét som var
lampliga till en ledig tjdnst. Efter andra vérldskriget fanns ménga vakanta tjénster att besétta
och executive search-verksamheten kom igang pa allvar. Foretagen blev internationella och
1959 etablerade sig Spencer Stuart i Ziirich''° som det forsta executive searchforetaget i
Europa. 1959 bildades ocksa the Association of Executive Search Consultants (AESC) den
internationella branschorganisationen som fortfarande existerar. 1965 grundades Ray &
Berndtson som etablerade sig i Sverige under tidigt 1970-tal. Rekryteringsbranschen fick en
forsta tillvaxtfas forst i borjan av 1980-talet d& branschen avreglerades. Mellan aren 1936
och 1967 radde i Sverige forbud mot etablering av privata arbetsformedlingar '"’. I mitten av
1990-talet fick branschen sitt verkliga uppsving i Sverige och idag finns flera hundra
rekryteringsforetag, executive search- och headhuntingforetag etablerade.

Det finns ingen dokumentation om nér de forsta executive searchuppdragen i svensk
offentlig sektor genomférdes. Personer''® vi haft kontakt med och som funnits i branschen
sedan lang tid tillbaka menar att offentlig sektor borjade anlita rekryteringsbranschen i
borjan av 1990-talet. Uppdragen inom offentlig sektor var inte sdrskilt eftertraktade eftersom
status och l6ner var ldgre inom offentlig sektor &n inom den privata sektorn.

Vilka &r grundfunktionerna i en executive searchprocess?'"”

1. Uppdraget definieras, behdvs extern rekrytering? Ar bista 16sningen att ga ut och séka
kandidater? Hur dr situationen i den organisationen som ska rekrytera? Finns samsyn om
mal och metoder for den lediga befattningen?

2. Kravspecifikation tas fram i samarbete mellan konsult och organisation. Hur ser
uppdraget ut for den nya befattningshavaren? Vilka dr forutséttningarna for uppdraget? Vad
kravs av kandidaten for att motsvara uppdraget?

3. Konsulter anvédnder olika sokmetoder for att finna kvalificerade kandidater.

4. Bedomning av kandidater - meritfdrteckningar, intervjuer och tester genomfors.

5. Presentation av kandidater for kund, vanligtvis 3-4 kandidater.

6. Referenstagning, konsult kontrollerar personuppgifter och sékerstéller bakgrundsfakta.
Haller kandidaten mattet och dr ldmnad information korrekt?

7. Uppfoljning av genomford rekrytering sker. Konsult kontrollerar att den nya
befattningshavaren klarar arbetet och att kunden &r nojd.

Zachrisson patalar att det finns ett problem med att det cirkulerar samma krets personer
/presumtiva kandidater i headhuntingforetagens kontaktnét. En liten krets personer finns pa
toppositionerna, vars signum &r att ”’de dr méan, de 4r medelalders, de &r etniska svenskar och
finns i storstiderna™?’. Sannolikheten r stor for “kompisrekryteringar'?!, vilket gor att

"6 powell, G. N. & Butterfield, D. A. (1994)
""" DeGeer, H., Holmberg, I. & Karlsson, S. (2005) Att vilja ledare. Stockholm: Natur och Kultur.
'8 Hans DeGeer e-post 2009-04-23 och Birgitta Neuhauser e-post 2009-05-02.
119 :
Ibid.
120 Zachrisson, L. (2006) Headhunting guide till kvalificerad rekrytering. Stockholm: Bulls Graphics. s.11.
121 :
Ibid. s.141.
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samma namn cirkulerar runt pé olika toppchefstjanster och de byter plats med varandra, da
de av tradition rekryteras ur samma nitverk, vilket gynnar dem som redan &r bekanta med
varandra och genom att hallas inom gruppen nés inte nya potentiella kandidater. De
informella rekryteringskanalerna har en starkt exkluderande effekt for dem som inte ingar i
dessa nétverk av olika slag. ’Om man menar allvar med sina mingfaldsstrategier bor man gé
utanfor de invanda banorna.”'** Detta bekréftas av Patrik Oja kommunchef i Haparanda, som
sdger sig veta ... ganska vil vilka kandidaterna ar nir nya tjénster utlyses ...”. - Sverige ar
inte stort, vi har ganska bra koll pa varandra som soker.”'>

Enligt Zachrisson ar headhuntingbranschen pé sétt och vis omogen, manga foretag har en
outvecklad researchfunktion och arbetar mestadels med redan befintliga ndtverk. Minga
headhunters har hog medelalder, vilket kan innebéra att mycket kan handa inom de narmaste
aren. Forfattaren beskriver vidare, att foretagen i1 framtiden méste arbeta mer proaktivt med
ett nytdnkande om kandidater och fokusera pa vilka resultat de har 4stadkommit, inte enbart
betrakta tidigare tjdnstetitlar och tjénstear. Zachrisson menar att pd sikt kommer branschen
att sjdlvsaneras och foretag med ett bra in- och utfléde av kandidater samt vélutvecklade
rekryteringsprocesser kommer att dverleva och en marknad for féretag som ar bra pé att
rekrytera minoriteter kommer pa sikt att utvecklas.

Det finns redan mycken forskning om rekrytering som handlar om intervjuteknik,
testverktyg, psykologiska tester m.m. men dé finns kandidaterna redan i forskarnas
intervjurum. Végen dit dr &nnu alltfor outforskad. Forskning om rekryteringsforetag saknas,
vilket patalas i olika sammanhang.

Foreningen Sveriges Executive Search Konsulter (ESK) startade 1988 som yrkesforening
och har idag ett 70-tal medlemmar'**. Malet fr verksamheten ér att bidra till ...
medlemmarnas utveckling i deras yrkesroll avseende etik och kompetens inom
chefsrekryteringsomradet.”'* P4 ESK:s hemsida star att ldsa att ” Auktorisation kan av
ESK:s styrelse beviljas enskild konsult som under minst tre ar har arbetat med
chefsrekrytering genom executive search. Det innebér att konsulten ska ha arbetat med
riktad sokning och noggrant urval av kandidater till foretagsledande eller strategiska
befattningar. I sin yrkesutdvning ska konsulten ha arbetat enligt ESK:s normer for god
yrkesetik'*® samt kunna uppvisa mycket goda uppdragsreferenser.” Inom ESK finns ett
oberoende etikrad som bildades 1990. Etikradet ar styrelsens beredningsorgan for
intrddesprovning och auktorisation av enskild konsult som s6ker medlemskap. Medlem som

inte foljer ESK:s stadgar och normer kan tilldelas varning eller uteslutas'’.

Branschen har vuxit starkt under senare ar. Executive search-konsulterna ar branschens
hogstatusdjur, hoglonsamma och svaratkomliga™'®. Ett visst matt av hemlighetsmakeri har
foljt branschen, det &r en del av affarsidén. Storre Oppenhet och dkad professionalisering ar
fordndringar under senare ar, enligt ESK. Men den sokmetod man oftast anvdnder bygger pa
slutenhet, utan annans vetskap hor man sig for om eventuellt intresse hos presumtiv
kandidat. Affarsidén, att inte stora en kandidats nuvarande situation, dr en barande del 1
rekryteringen. Pé sa sitt blir de etiska reglerna for konsulterna och branschen én viktigare.

122 Zachrisson, L. (2006) s.118.

'2 Offentliga Affarer nr 6 2012 - Patrik Oja hyllar det kompromissftria.

2 www.esk.se 2012-06-19.

125 DeGeer, H., Holmberg, I. & Karlsson, S. (2005) s.171.

120 ESK pdf-dokument, Normer for god yrkesetik 2011-04-11, www.esk.se 2012-06-19.
7 www.esk.se 2012-06-19.

28 DeGeer, H., Holmberg, 1. & Karlsson, S. (2005) s.169.
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ESK har tio etiska normer som konsulterna ska f6lja. Den tionde normen lyder "Konsulten
fér ej medverka i ndgon form av sokning av kandidater hos nuvarande eller tidigare
uppdragsgivare. Undantag frin denna huvudregel kan endast géras om det dr uppenbart att
nagon kundrelation inte foreligger sedan minst ett ar”'>. Av affarsetiska skal far auktoriserad
konsult inte arbeta med outplacement, det vill séga dta sig uppdrag att externt omplacera
chefer. Detta forbud tillfordes stadgarna 1991. Regeln skapades for att motverka att en
konsult faller for frestelsen att locka med kompetenta personer man métt i ett uppdrag.
Konsulten ska ha kvar ett 1dngsiktigt fortroende hos en kund snarare @n att gora en kortsiktig
affdar. Den s.k. ”off-limit-regeln” innehdller en tidsbegrinsning pé ett ar men moraliskt kan
regeln gilla under mycket lingre tid, enlig etikradet'”’. Liknande regel 4terfinns hos HRK
som etiska virderingar'>' och avser en tvars-period.

Rekrytering med eller utan rekryteringsforetag

Generellt sett dr det inte mojligt att ha en forutbestamd uppfattning om det &r battre att
rekrytera med ett rekryteringsforetag eller inte. Det finns bade for- och nackdelar med att en
arbetsgivare rekryterar sjilv och att ett rekryteringsforetag gor det. Ytterst handlar det om att
den som rekryterar ska ha kompetens och verktyg for &ndamaélet.

Fokus for denna studie &r toppchefsrekrytering och nedan anges ett antal allménna for- och
nackdelar med och utan rekryteringsforetag sammanfattade fran vér erfarenhet.

Fordelar med rekryteringsforetag:

* Specialistkompetens, innehar specialistkunskap om rekrytering och har en erfarenhet
av sddana arbetsuppgifter som en arbetsgivare sdllan kan inhdmta.

* Tillgang till testverktyg och licenser for att anvéinda dem.

* Professionell kompetens om hela rekryteringsprocessen inkl. personbedomningar.

* Neutralitet, ett oberoende foretag har inte subjektiva kopplingar till befattningen.

* Kan stilla frigor om organisationen och dess tillstdnd, som anses sjélvklara av
arbetsgivaren.

* Fokus pa rekryteringsuppdraget, vilket inte konkurrerar med andra typer av
verksamhetsfragor.

* QGer arbetsgivaren tid for andra arbetsuppgifter, vilket kan vara ekonomiskt 16nsamt.

* Fortlopande search efter annonseringstidens utgang.

* Ndr ett storre urval av personer via kollegor och nétverk. Kan kontakta personer som
inte dr tillrdckligt angeldgna att sjdlva soka en tjdnst. Har sokandebaser dir de kan
plocka fram kandidater.

* Annonsering sker dven via rekryteringsforetagens hemsidor.

I tidigare forskning om headhunting finns beldgg for att det ar ett kraftfullt och tréaffsikert
satt att rekrytera lampliga personer'*”. I samma forskning finns dven beldgg for att
headhunting anvinds i alltfor liten utstraickning med syfte att skapa heterogena grupper.
Zachrisson menar att det dr p.g.a. alltfor ”lama” rekryteringsmetoder som “den mans-
heterosexuella-svenska normen” har fatt saddan framgéng. Headhunting skulle kunna vara en
hjélp att fa fram andra s6kande &n enbart de som svarat pd annons. Da skulle urvalet kunna
bli mindre ensidigt och resultatet motverka homogena ledningsgrupper. Om en arbetsgivare

129 DeGeer, H., Holmberg, I. & Karlsson, S. (2005) s.194.
B0 www.esk.se

Pl www.hrk.se 2013-11-29.

132 Zachrisson, L. (2006)
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anvénder sig av headhunting skulle urvalet kunna bli i det ndrmaste obegriansat, menar
forfattaren.

Nackdelar med rekryteringsforetag:

* Saknar tillrdcklig kinnedom om den organisation de ska rekrytera till. Det kan
handla om att arbetsgivaren inte kunnat beskriva sina behov 1i tillricklig omfattning.

» Stiller inte vissa kdnsliga fragor for att undvika att hamna i motséttning till sin
uppdragsgivare. Detta dilemma kan ha en etisk dimension och betydelse for sokande
som inte fér tillricklig information om den organisation tjdnsten tillhor.

* Vinstdrivande verksamhet med kortsiktiga ekonomiska intressen och dgarna med
starka krav pé lonsamhet som kvalitetsméassigt kan paverka uppdragen.

* Krav pa upphandling enligt Lagen om offentlig upphandling (LOU) stiller krav pa
arbetsgivares skicklighet att formulera forfragningsunderlag och avtal samt att styra
rekryteringsuppdragen. Rekryteringsforetagens skicklighet och tidsramen for att
ldmna anbud for att f4 nddvindiga avtal. Det kan vara bade kostsamt och
tidskrdvande, for bada parter, innan ett avtal dr i hamn.

* Kan under vissa omstdndigheter vara en dyr rekryteringsmetod, i vissa fall kan
kostnaden uppga till en tredjedel av befattningens arslon.

 Rekryteringskonsulter som inte ir utbildade psykologer eller personbedomare' .

Det finns, enligt Lindelow, konsulter som forlitar sig alltfor mycket pa sokandes
meritforteckningar, tidigare utbildningar och erfarenheter, vilket inte alls garanterar
tillrdcklig kunskap eller formégor och fardigheter som kan ge bra prognosvérde. Vidare,
enligt Lindelow, kan alltfor svaga analyser p.g.a. bristande kunskaper om
personbeddmning forekomma. Detta kan innebéra att personer som saknar viss
erfarenhet inte alls kommer i fraga.

Fordelar utan rekryteringsforetag:
* Litt att formedla forhallningssétt och grundvirderingar i organisationen.
* Organisationskdnnedom och stor kunskap om interna forhdllanden kan férmedlas.
* Detaljerad kéinnedom om vad tjénsten innehéller.
* Ekonomiskt fordelaktigt, &tminstone pd kort sikt, att konsultarvode inte behdver utgd
till ndgot rekryteringsforetag.

Nackdelar utan rekryteringsforetag:

* Tidsbrist och konkurrens frdn andra arbetsuppgifter.

* Annonseringsperioden kan begransa urvalet.

* Arbetsgivaren vill inte annonsera flera gidnger med risk for att framsta som icke
attraktiv.

* Undviker att ge information om organisationen, kulturen och om interna
forhéllanden som inte &r fordelaktig.

* Interna forhdllanden far styra rekryteringen, vilket kan verka hindrande for ett
nytdankande.

Kompetensbegreppet

Ordet kompetens kommer fran latinets competentia som betyder ssmmantréffande eller vara
dgnad till (nagot)"**. Ordet kvalifikation kommer fran latinets qualificare, som betyder gora

133 Lindelow, M. (2008)
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duglig, behorig'*®. Kvalifikation betyder siledes att nagot gér en person duglig eller
beskaffad for att passa in, till exempel en viss utbildning grund for att passa in pa ett visst
arbete. Kompetens sétter personen i centrum medan kvalifikation sitter arbetet 1 centrum.
Kompetens kan delas in i foljande kategorier'*:

* Kunskaper (veta - fakta, kunna - metoder)

* Firdigheter (kunna gora)

* Erfarenheter, perspektiv (referensram)

* Virderingar, attityder (vilja att dela grundldggande synsatt)

* Kontakter, kontaktndt (kunna paverka andra, bygga relationer, bygga och underhélla

nitverk)

Kompetens beskriver vad medarbetare kan gora men séger ingenting om vad de faktiskt gor.
Det krivs dessutom motivation och engagemang for att ta vara pa de personliga
forutsdttningarna. Hur man tar vara pa kompetens i en verksamhet beror ocksé pé hur vil
man har organiserat arbetet. Med utgangspunkt fran hur en person forstar sitt arbete kan den
anvinda sig av sina kunskaper och firdigheter'>’. Kompetens synliggors genom hur en
person beskriver att den forstér sitt arbete. Ocksé de kunskaper och férdigheter som
utvecklas dr ett resultat av hur personen forstér sitt arbete. Sandberg och Targama beskriver
kompetens som ett grundldggande monster 1 individens sétt att tinka om vad arbetet innebdr
och syftar till.

Skorstad deﬁr113igerar kompetens som “beteende som resulterar i ett effektivt utforande av ett
visst arbete.”

Psykologen McClelland var den forste som formulerade idén om kompetensbegreppet i
USA'"™. Han ansag att det fanns ett antal specifika kompetenser d.v.s. formagor och
fardigheter samt intelligenskvot och akademisk utbildning att ta hénsyn till for att predicera
framgang eller misslyckande i arbetet. McClellands tankar vidareutvecklades av Richard
Boyatzis'*’, som ansag att det faktiska beteendet samt de tankar och kénslor som lg till
grund for det framgédngsrika beteendet hade betydelse. Fenomenet kom att kallas kompetens.
Han utvecklade arbetet med att mita mjuka kompetenser i samband med specifika arbeten
och den specifika roll en person skulle ha i en organisation. Boyatzis studie, som omfattade
2000 chefer inom 41 olika verksamhetsomraden, handlade om bilden av hur en chef ska
vara. Han konstaterade att dessa chefers rekryteringsprocess var godtycklig, bilden av gott
chefskap var otydlig eller inte mojlig att méta samt att de personer som valdes ofta liknade
dem som valde d.v.s. dem sjdlva. Dessutom framkom att det som betraktades som ett
lampligt beteende for de uppgifter som skulle utforas i det specifika arbetet inte hade
sakerstdllts. Ett antal kompetensomraden jamfordes med forekommande variationer 1
ledarskapet. De beteenden som mycket goda chefer uppvisade jamfordes med de beteenden
som mindre goda chefer hade. Pé sa sitt kunde en kompetensmodell utvecklas med syfte att
identifiera ett gott chefskap.

3% Wessén, E. (1968) Kortfattad etymologisk ordbok VARA ORD deras ursprung och uttal. Stockholm: P.A.
Norstedt & Soner.

5 Tbid.

3¢ Hansson, J. (1988) Skapande personalarbete - kompetens som strategi. Stockholm: Bokforlaget Prisma.

s.78.

37 Sandberg, J. & Targama, A. (1998) s.60.

138 Skorstad, E. (2011) 5.26.

13 Kahlke, E. & Schmidt, V. (2002)

OWood, R. & Payne, T. (1998) Competency-Based Recruitment and Selection: A Practical Guide. Hoboken: NJ
Wiley.
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Ar kompetens kdnsneutral?

Kvalifikation och kompetens dr foreteelser som kan forstds utifrdn maktbegreppet.
Begreppen kvalifikation och kompetens beror pd hur och vem som ser pa utbildning,
arbetsmarknad och produktion. Ar kompetens konsneutral? Elgqvist-Saltzman och Bjerén'"!
(enligt Gunnarsson 1989) efterfragar teoretiska modeller som gor att kvinnors och méns
kompetens bedoms pa ett likvérdigt sitt. Forskare frdgar sig om kvinnors kompetens bedéms
med den manliga normens 6gon. Ar det verkligen sa att kvinnors och mins kompetens
bedoms pa ett likvirdigt sitt? '** Individen har en egen upplevelse av kompetens, som i sig
har ett starkt samband med sjélvfortroende och graden av betydelse. Déarutdver finns
arbetsplatsens kultur, kundens upplevelse, ledarskapets instillning att ta hinsyn till vid
bedomning av en enskild medarbetares kompetens. Vad som betraktas som kompetens eller
inte beror pa den sociala kontexten.

Infor en rekrytering bor en arbetsanalys goras. Arbetsanalys dr en metod att samla in sa
mycket information som mdjligt om en given befattning. Arbetsanalysen ligger till grund {for
vilka nyckelkrav som ska stéllas pd en sokande. Kompetensbegreppet i samband med en
arbetsanalys har foljande definition: "Kompetens dr en uppsittning karaktéristika hos en
person och visar sig i en beteendemaissig repertoar som gor att personen framgéngsrikt klarar
av en given situation eller roll eller ett givet arbete”'**.

Kvalitetssakring av rekrytering

Kompetens virderas subjektivt och bedéms utifrdn normer och traditioner'**,

En studie genomfordes for att jimfora kvinnors och méins uppfattningar om kompetens.
Denna studie fann att kompetensuppfattning indirekt var ett hinder for kvinnors mdjligheter
att avancera till ledande befattningar, d& kompetensbegreppet definierades och virderades
subjektivt. Slutsatsen, eftersom ménga organisationer var uppbyggda med utgangspunkt fran
manliga normer och vdrderingar, var att kompetens bedomdes i forhdllande till vad mén
ansdg vara viktig kompetens. Enligt samma studie ansags séllan social kompetens vara
viktig kompetens for mannen. Kvinnor ddremot anvédnde social kompetens mer &n mén och
ansdg darfor att den var viktig. Médnnen foredrog att podngtera strategisk kompetens framfor
social kompetens. Forskarna ansdg att kvinnor hindrades indirekt att fa sin kompetens
vérderad pa ett “rattvist” sdtt. Om kvinnliga normer och varderingar varit radande i

organisationen hade resultatet sannolikt blivit ett annat enligt forfattarna'®.

Kan en rekryteringsprocess kvalitetssékras och 1 sd fall hur? Ja, kvalitetssékring dr mojlig
och det finns en internationell standard sedan 2011 —ISO10667'*°. Genom analys av en
organisations behov (arbetsanalys) kan en grund for traffsiker rekrytering skapas. Det
forutsitter en kvalificerad rekryteringsprocess som bygger pa forskning och/eller beprévad
erfarenhet.

"' Holmer, J. & Karlsson, J. Ch. (1991) Kvalifikation — hur kompetens och meriter virderas i det moderna

samhdillet. Stockholm: Konsultforetaget AB. s.71.
2 Their, S. (1995) Det pedagogiska ledarskapet. Marichamn: Mermerus.
143 Kahlke, E. & Schmidt, V. (2002) 5.53.
14 Bertilsson, M., Hedberg, E. & Johansson, G. (1996) Kompetensuppfattningar — ett hinder for kvinnors
avancemang till hégre chefsbefattningar? Goteborg: BAS.
Ibid.
146 SS-ISO 10667:2011 Bedomningstjanster i arbetslivet — Processer och metoder for beddmning av manniskor
i arbetsrelaterade syften.
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I Géteborgs stad genomfordes 2007 en undersokning, vars syfte var att utveckla
rekryteringsprocessen av forvaltnings- och bolagschefer'*’. Ingen av de intervjuade
rekryterarna problematiserade om att definitionen av kompetens i sig kan vara konsmarkt
och dirfor medvetet eller omedvetet associeras till ett visst kon. Kompetens framfor kon
riskerar paradoxalt nog “att gora kon till en prioriterad faktor, men en osynlig och
diskriminerande sadan™'*®,

Kvotering

”Kvotering kan definieras som en mélinriktad rekrytering med syfte att snabbt ritta till
oonskade skevheter i samhallet”'*’.

Kvotering som jamstélldhetsinstrument kan exempelvis anvéndas for att skapa fokus pa
fordelning av makt och inflytande mellan kdnen. Dahlerup och Freidenvall presenterar tva
olika modeller for att komma till rdtta med underrepresentation. En modell kallas steg-for-
steg-modellen och den andra modellen kallas snabbsparsmodellen. Steg-for-steg-modellen
innebar att problemet definieras som att kvinnors underrepresentation inom politik eller
néringsliv beror pd att kvinnor saknar tillridckliga resurser och att orsakerna atgérdas. Det
kan dé atgardas t.ex. genom olika utbildningsinsatser. Utgdr man frn snabbsparsmodellen
kan atgdrden kvotering vara lamplig for att komma tillrdtta med de exkluderingsmekanismer
som doljs i rekryteringsprocesser. Genom kvotering kan en arbetsgivare faststilla och uppné
en onskad konsfordelning pa en arbetsplats, inom en viss yrkeskategori eller pa en specifik
position pé kort tid.

Kvotering anvinds ibland med en negativ laddning och med anledning av forestéllningen att
kvotering sker pa bekostnad av kompetens'’. Framfor allt sker detta d4 man direkt fokuserar
pa utfallet och inte pa de grundldggande diskussioner som bor forekomma for ett
stallningstagande om att anvénda kvotering som metod. Vid rekrytering till en tjénst innebar
konskvotering att, av tvé kandidater som bedoms likvéardiga och som har den kompetens
som krivs, sa ska kandidaten av det underrepresenterade konet véljas. Konskvotering édr den
mest kontroversiella formen av kvotering enligt Dahlerup och Freidenvall>'. De beskriver
att EG-domstolen varit oklar i sin tolkning i denna typ av drenden. Vidare menar de att
konskvotering till specifika tjénster kan och bor anvdndas som ett led i ett langsiktigt arbete
och inte som en enstaka hdndelse for att frimja en bestdmd sokande. I vart grannland Norge

finns konskvotering lagstiftad men enbart for styrelser i borsnoterade bolag'**.

Finns det redan en informell kvotering? Wahl och medforfattare'>® formulerar denna fraga,
eftersom de anser att det redan idag finns en informell fungerande kdnskvotering till fordel
for mén. Dahlerup och Freidenvall {or ett resonemang om att det istdllet borde handla om

lika mojligheter med hinsyn tagen till meriter oavsett kon'™*.

147 Davidsson, T. & Ellstrom, K. (2007) Ett kompetent jamstélldhetsarbete. Intervjuundersokning angéende
{fi}(rytering av forvaltnings- och bolagschefer i Goteborgs stad. Goteborg: 2007-04-01.
Ibid.
' Dahlerup, D. & Freidenvall, L. (2008) Kvotering. Stockholm: SNS Férlag. s.10.
30Wahl, A., Holgersson, C., H50k, P. & Linghag, S. (2001) s.183.
! Dahlerup, D. & Freidenvall, L. (2008)
"2 Lov om likestilling mellom kjonnen (2006)
133 Roth, A-K. (2011)
34 Dahlerup, D. & Freidenvall, L. (2008)
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Hypotes

Som litteraturgenomgangen visade finns enbart enstaka internationella vetenskapliga artiklar
som belyser rekryteringsforetagens betydelse vid chefsrekryteringar'>. Svenska
vetenskapliga studier om rekryteringsforetag saknas helt. Studier om rekryteringsforetag
som belyser kon och chefstillsdttningar saknas ocksé internationellt. Med utgangspunkt fran
tillgéngliga studier p4 omradet samt litteratur om ledarskap, kon och rekrytering ér var
hypotes:

“Rekryteringsforetag gor skillnad och bidrar till jamn konsfordelning vid rekrytering av
kommunala toppchefer jamfort med rekrytering utan rekryteringsforetag”.

5 Metod

I detta kapitel beskrivs studiens metod genom val av kvantitativ och kvalitativ metod, olika
etiska dverviganden, datakvaliteten - reliabilitet, validitet och generaliserbarhet - urval,
kallkritik, metodmaéssigt tillvigagéngssétt samt bearbetning och analys av data.

Kwvantitativ och kvalitativ metod

Med utgédngspunkt frdn var problemformulering valde vi metod eller snarare en kombination
av metoder. Svaga och starka sidor hos olika metoder kan komplettera och kompensera
varandra. For att folja upp resultatet av den kvantitativa undersdkningen valde vi att géra en
kvalitativ undersokning.

For hypotesens relevans valde vi att 1dgga fokus péd en undersokande kartldggning. Var
hypotes “Rekryteringsforetag gor skillnad och bidrar till att 6ka jadmstilldheten vid
rekrytering av kommunala toppchefer jamfort med rekrytering utan sédant foretag.”
Hypotesen kunde varken antas eller forkastas. Materialet uppvisade ingen statistisk
signifikans, dd urvalet var for litet.

Fran tvé stora dagstidningar, en branschtidning och en jobbsajt kartlades tjdnsteannonser och
anlitade rekryteringsforetag. Uppfoljning gjordes per telefon eller hemsidor for att faststélla
konet pa den person som anstalldes.

Dessa kvantitativa rddata foljde vi upp med strukturerade intervjuer av ett antal personer
med olika professioners perspektiv pa rekrytering for att prova deras syn pa hypotesen.
Denna kvalitativa del utgjordes av intervjuer med elva respondenter bland andra fem
personalchefer och tre rekryteringskonsulter. For att fa en vidare syn pa vara fragestéllningar
och for att fa en kontext till kartldggningens siffror ingick ocksé intervjuer med tre
respondenter med specifik kunskap och erfarenhet av chefsrekrytering.

Den kvalitativa metodens syfte dr att forsoka fa en djupare forstaelse av problemet. Véra
olika fragestdllningar kriavde olika typer av metoder. Metoderna dr redskapen och hur vél
man utformar redskapen bidrar till nirmandet av det falt man vill undersdka och att i svar

pa de problemstillningar som formulerats'.

Vi valde att inleda med en deduktiv ansats och att f6lja upp med en induktiv metod.

135 Hamori, M. (2010)
1% Widerberg, K. (2002) Kvalitativ forskning i praktiken. Lund: Studentlitteratur.
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Etiska dverviganden

Alla intervjuade fick muntlig information per telefon eller vid personligt sammantrdffande
om vad uppgifterna skulle anvéndas till. Nigra av respondenterna uttryckte 6nskan om att ta
del av uppsatsen p.g.a. &mnets aktualitet.

De intervjuade tillforsékrades full konfidentialitet. De fick sjdlva avgdra om de ville delta
eller inte, deras samtycke och medverkan var helt frivillig. Intervjuerna handlade aldrig om
information om enskilda individer. Upplédgget f6ljde ddrmed de forskningsetiska principerna
som Vetenskapsradet har fastslagit'>’och de fyra huvudkraven - informationskravet,
samtyckekravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet - har beaktats.

Datakvalitet

Reliabilitet handlar om tillforlitlighet d.v.s. noggrannhet i hur métningar utférs och hur
information bearbetas for att med sikerhet nd samma resultat om en undersékning upprepas.
Vi var noggranna och gick systematiskt tillviga pa samma konsekventa sétt i
undersokningarnas alla led for att eliminera eventuella felkéllor. For att sédkerstilla
reliabiliteten'>® och mojligheten att upprepa undersékningen redovisar vi alla killor.
Intervjufragorna bestod av ett likartat basutbud av fragor och stilldes till respektive
respondent pa ett likartat satt. Frdgorna redovisas i appendix 4 och 5. Svaren som utgdr
uppsatsens resultat redovisas i sammandrag och kan utkrévas i fulltext.

Validitet handlar om att méta det som avses att métas d.v.s. undersdkningens
begreppsmissiga och teoretiska relevans'™. I denna undersékning handlade det om hur vil
fragorna till intervjupersonerna gav svar pa de fragor vi ville undersdka, om frdgorna var
relevanta och hur begreppen skulle operationaliseras - utformades till konkreta fragor.

Vi definierade tydligt begreppet toppchef, som var utgdngspunkten for kartlaggningen av
rekryteringsannonserna av toppchefstjdnster inom kommunal verksamhet. Kontroll av
tjanstetillsattningarna skedde via respektive kommuns hemsida pé internet och om det inte
framkom dir genom telefonsamtal till en tjansteman i kommunen.

Statistisk generaliserbarhet stéller krav pa urvalet och krav pa sjilva generaliseringen. Det
kan ge en viss sikerhet i att gora uttalanden om population och urval samt orsak och verkan
under de perioder som ingar i studien. Syftet med kvantitativa metoder &r att {4 ett tvirsnitt
av en foreteelse for att kunna gora jimforelser. Kartlaggningarna spénner dver samma
tidsperiod under fem pé varandra foljande ar.

Icke-statistisk generalisering kan vara anvéndbar. Vi kan f viss kunskap men vi kan inte
veta med vilken grad av sdkerhet vi kan uttala oss. Vi méste da gora vara resultat trovérdiga
eller sannolika pa andra sitt”'®’. Framsta syftet med kvalitativa metoder #r inte att
generalisera utan att studera och tolka foreteelser och uttalanden som kan bidra till att ge en
djupare forstéelse av dmnet. Darfor kompletterades kartlaggningen med intervjuer av elva
utvalda och pa olika sétt representativa personer.

17 Vetenskapsradet (2002) Forskningsetiska principer inom humanist-samhdllsvetenskaplig forskning.

Stockholm: Vetenskapsradet.

"% Holme, 1. M. & Solvang, B. K. (1997) Forskningsmetodik: Om kvalitativa och kvantitativa metoder. Lund:
Studentlitteratur.

% Djurfeldt, G., Larsson, R. & Stjarnhagen, O. (2003) Statistisk verktygslida — samhdllsvetenskaplig
orsaksanalys med kvantitativa metoder. Lund: Studentlitteratur.

' Holme, I. M. & Solvang, B. K. (1997) 5.304.
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Urval

Val av media till kartlaggningens annonskéllor - Dagens samhille, Dagens Nyheter och
Goteborgs-Posten samt den ndtbaserade MeraJobb.se - gjordes for att den skulle bli
rikstdckande. Dagens Samhille dgs av alla landets kommuner och landsting och betraktas
som en branschtidning. Dar aterfinns de flesta toppchefsannonser men inte alla. For att s
langt mojligt fa ett heltickande underlag frin tjdnsteannonssidan valde vi tva stora
dagstidningar med forankring pa vist- resp. Ostsidan av Sverige samt jobbsajten Mera Jobb
som dr DN, GP och Sydsvenskans gemensamma.

Val av tidsperiod pd aret for kartliggningen - januari och februari - gjordes ursprungligen for
att s& snabbt som méjligt pdborja denna studie. Arets tva forsta manader hade i genomsnitt
fler annonser som avsdg kommunala toppchefer dn dvriga dret, vilket vi kunde konstatera
efter att ha kartlagt samtliga annonser under 2009 och 2010, se appendix 2a och 2b.

For att fa en sa hog tillforlitlighet i materialet som mojligt, utstriackte vi kartldggningens
period till att omfatta januari och februari under fem ar - 2008, 2009, 2010, 2011 och 2012,
se appendix 1la, 1b, Ic, 1d och le.

Med utgdngspunkt frn en befintlig intervjuguide, som anvéndes i en studie av
chefsrekrytering och kon 2004'%!, kompletterad med fragor rérande rekryteringsforetag
genomforde vi tva provintervjuer. Efter provintervjuerna togs nagra fragor bort, da de inte
var relevanta med hénsyn till denna studies syfte. Vidare gjorde vi revideringar av ett antal
fragors formuleringar.

De intervjuguider vi anvdnde utformades med fragor designade till respektive respondent
eller grupp av respondenter - personalchefer, rekryteringsforetag/-konsulter och dvriga
respondenter. Frigeomradena, utifran operationalisering av vara fragestéllningar, var i
huvudsak likartade men frdgorna kunde variera nigot beroende pé intervjupersonens roll i
forhallande till rekrytering. Detta underléttade analysarbetet, d4 det fanns en minsta
gemensam ndmnare oavsett den intervjuades roll. Intervjuguiderna dterfinns som appendix 4
och 5. Fragorna var indelade i f6ljande delomraden: tillvigagingssitt, kandidaten och kon.
Intervjupersonerna fick ingen information om fragornas innehall fore intervjutillféllet.

Urvalet av intervjupersoner hade en strategisk betydelse for de frigestillningar vi valde att
undersoka samtidigt som vi dnskade intervjua personer som kunde tillfora relevant
information med hinsyn till specifik erfarenhet av rekrytering. Holme och Solvang'®*
beskriver att ett systematiskt urval kan vara av virde for att 6ka informationsinnehallet och
dessutom ge mojlighet till att ta del av palitlig information av personer vil insatta i géllande
system. Vért urval av intervjupersoner utgick frén att de skulle ha kunskap om kommuner,
kommunal verksamhet och dess chefstjidnster samt att de skulle vara vél insatta i rekrytering
av toppchefer samt att en viktig del av deras arbetsuppgifter var knutna till chefsrekrytering.

Vi intervjuade tre rekryteringskonsulter, en kvinna och tvd mén. Rekryteringskonsulterna
kom fran tva av rekryteringsforetagen som ingick i kartlaggningen 2008. Den tredje kom
fran ett foretag som inte ingick i ndgon av kartldggningarna. Foretagen valdes med
utgéngspunkt fran att vi kénde till dem som rekryteringsforetag med 6ppenhet gentemot

1l Avotie, L. (2004) Chefsrekrytering och kon: En studie av rekrytering och befordring av chefer hos
Allmdnyttiga Bostadsforetag. Foretagsekonomiska institutionen. Uppsala: Uppsala Universitet.
12 Holme, 1. M. & Solvang, B. K. (1997)
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kund och att vi antog att vi snabbt skulle fi intervjutider med dem. Rekryteringskonsulterna
hade alla verkat som fristdende rekryterare i minst tio ar och de hade minst tio érs erfarenhet
av rekrytering av toppchefer. Alla var akademiskt utbildade men utbildningsbakgrunden
varierade (psykolog, personalvetare och civilekonom).

Vi intervjuade kommunala personalchefer (varav en HR-konsult), tva kvinnor och tre mén, i
kommuner frn 2008 ars kartldggning. Dessa valdes ut slumpmissigt genom lottning. Alla
personalcheferna hade hogskoleutbildning. De hade arbetat mellan ett och tjugofem &r med
rekrytering. Personalcheferna representerade kommuner vars storlek varierade mellan 30
000 och 194 000 invénare och hade en geografisk spridning fran norra till sdra Sverige. |
den aktuella kartliggningen hade tre av personalcheferna genomfort rekryteringar utan
rekryteringsforetag och tvé hade rekryterat med rekryteringsforetag.

Ytterligare tre intervjuer genomfordes med personer som hade specifik kunskap och
erfarenhet av rekrytering men av olika karaktér. Dessa stod helt utanfor kartlaggningen men
skulle 1 kraft av kunskap och erfarenhet kunna tillfora ytterligare perspektiv till vara
fragestillningar'®. Vi ville ta reda pa hur rekryteringsforetagens branschorganisation stillde
sig till frigeomradena i véra intervjuguider. Darfor intervjuade vi en erfaren person inom
ESK (Foreningen for Sveriges Executive Search Konsulter) och dess etikrdd. Denna intervju
hade mer karaktédren av en avstdmning av de frigeomraden vi valt samt etik i samband med
de olika rekryteringsforetagens uppdrag. Den andra intervjun gjordes med en
personbedomare vid ett Assessment Center, med lang erfarenhet av hur ett sddant
konsultativt stod anvinds i kommunala rekryteringsprocesser. Den tredje intervjun gjordes
med en kvinnlig VD for ett privat bolag. Hon bidrog med information om sina erfarenheter
av felrekryteringar till VD-tjénster till dotterbolag.

Intervjuerna genomfordes antingen vid besok pa den intervjuades arbetsplats eller per
telefon. Intervjuerna spelades in péd band for att efterkontrollera att vi uppfattade svaren
korrekt. Alla intervjuade fick godkdnna bandning och bandupptagningarna raderades efter
att informationen skrivits ut och hanterats, s att utsagor inte skulle kunna hérledas.

En av dessa respondentintervjuer genomfordes av oss bada. Ovriga intervjuades av en av
oss. Information frén intervjuerna aterfinns i sammanfattad form under rubrik Intervjuerna.

Kallkritik

Kunde vi ha valt andra kéllor for undersdokningen? Ja, men knappast ndgon mer heltdckande.
De skulle snarast ha blivit komplement. Vi var och dr medvetna om att en total
Sverigetdckande kartldggning inte skulle vara mojlig. Det forekommer att tjénster inte alls
utannonseras. Dagens Samhalle dr en vedertagen branschtidning for alla kommuner och
landsting men alla annonserar inte i den. Av det skilet valde vi att komplettera med tv4 stora
dagstidningar med olika spridningsomraden samt jobbsajten MeraJobb.se.

Missade vi nagon annons i de kéllor vi valt? Nej, sannolikt inte, eftersom vi
efterkontrollerade. Om nagon annons missades fér det tillskrivas den ménskliga faktorn. Det
kunde och kan vi inte helt utesluta. Hur visste vi att vi fick korrekta uppgifter om vem som
tillsattes? Vi ndjde oss inte med att kontrollera att det fanns ett namn tillgéngligt. Vi
kontrollerade ocksé genom att soka tillsdttningsdatum via internet, tidningsartiklar och
telefonsamtal. Naturligtvis kunde det ha forekommit att vi blev felinformerade.

' Holme, 1. M. & Solvang, B. K. (1997)
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Réknade vi fel? Nej, detta kontrollerade vi tillsammans och var och en for sig dtskilliga
génger. Tryckfelsnisse skulle ha kunnat smyga sig in och forbi védra granskande dgon.

Vi genomforde intervjuer bada tva. Varje intervjuad person motte séledes en intervjuare
forutom vid ett tillfdlle da vi bada nédrvarade. Detta kompenserades av att vi hade en
strukturerad intervjuguide som vi foljde och att intervjusvaren bandades.

Vi var och dr medvetna om att det alltid finns en risk for en intervjuareffekt dir respondenter
svarar utifran s.k. politisk korrekthet. For att motverka sadan effekt uppmanade vi
respondenterna att svara arligt.

Metodmassigt tillvigagangssatt

1. Kartldaggningarna 2008, 2009, 2010, 2011 och 2012 pagick samtliga ar fr.o.m. 1 januari
t.o.m. 28 februari och omfattade samtliga toppchefsannonser i DN, GP och Dagens
Sambhille samt MeraJob.se i foljande avseenden:

* Befattning

*  Kommun

*  Om rekryteringsforetag anlitats eller inte

* Vem fick tjéinsten? Nya chefens kon?

Jamforelser gjordes mellan de arbetsgivare som rekryterat med resp. utan
rekryteringsforetag avseende likhet resp. skillnader:

* Antal rekryteringar/tjdnster

* Kon pa nya chefen

2. Kartldggning av populationen det totala antalet utannonserade kommunala
toppchefstjinster under tva ar (2009 och 2010) f6r att kontrollera om januari och februari
ménader utgjorde ett antalsmissigt representativt urval.

3. Jamforelser mellan 2008 — 2012 avseende likheter resp. skillnader:
* Antal tjénster per ar
* Arbetsgivare som rekryterat med resp. utan rekryteringsforetag
* Nya chefens kon
* Nya chefens kon i forhdllande till att vara rekryterad med eller utan
rekryteringsforetag.

4. Litteratursokning vid Goteborgs Universitetsbibliotek, se bifogad referenslitteraturlista.
Bocker, artiklar, uppsatser och avhandlingar soktes via databaserna Affarsdata, Gunda,
Gupea, Libris, Scopus, Sociological Abstracts och Wos. Anvinda sokord: executive search
firm, headhunting, jdmstélldhet, kon/gender/genus och management, kon och makt,
chefsrekrytering inom offentlig sektor, rekrytering/recruitment och chef/manager,
rekryteringsforetag, toppchefsrekrytering.

Vi sokte pa andra forfattares referenser och forslag pé triaffar fran aktuella soksidor. For att
f4 sé relevant information som mdojligt, minska antalet soktraffar och 6ka triaffsiakerheten

gjorde vi avgransningar.

Vi sammantriffade med forskaren Ulla Eriksson-Zetterqvist, Handelshdgskolan vid
Goteborgs Universitet, och fick litteraturtips.

31



Vi hade ocksé ett orienterande samtal med forskaren Anna Cregard, Forvaltningshdgskolan
vid Goteborgs Universitet.

Dessutom hade vi e-postkontakt med forskaren Ingrid Tollgerdt-Andersson angéende hennes
forskning om rekryteringsgrunder for chefer i olika lander samt Caroline Olsson, enhetschef
inom arbetsgivarpolitiska avdelningen SKL, angdende en pdgdende utredning om
omsittningen av kommunchefer.

5. Intervjuer med faststdllda intervjufragor:
* tre rekryteringsforetag/-konsulter,
* fem personalchefer/HR-konsult och
* tre Ovriga respondenter

Bearbetning och analys av data

Materialet har analyserats (varfor, orsak och verkan) med bade kvantitativ och kvalitativ
ansats. Det kvantitativa materialet - kartliggningarna - har bearbetats med hjalp av
Statistical Package for the Social Siences (SPSS) ett specialdesignat statistiskt dataprogram
for det samhéllsvetenskapliga forskningsomradet. Faktaunderlaget fran kartliggningarna
matades manuellt in i SPSS. Det empiriska materialet analyserades i form av korstabulering.
Bivariat analys genomfordes i form av korstabeller som beskriver, berdknar och undersdker
styrkan och riktningen av sambandet mellan tva kvalitativa variabler'®*. Allt material fran
SPSS éterfinns i appendix 6 och 7.

For hypotesprovning och djupare analys av materialet utfordes test av sambandsmétten Chi2
och Cramer’s V i SPSS. Med signifikansnivan 5% och frihetsgraden 1 &r det kritiska vérdet
3,841'%. Chi2-virdet i var undersdkning var under det kritiska vérdet. For samtliga
kartlagda &r var Chi2-virdet =,859, vilket motsvarar ett p-virde péa 0,354 och som dr under
det kritiska virdet. Pastdendet att variablerna &r oberoende uppfylldes saledes till 35% .
Cramer’s V, ett viarde som ska befinna sig mellan 0 och +1, uppgick till =,068 och genom
detta véarde kan anas ett mycket svagt samband. Det kan saledes finnas en tendens till
samband men det kan ocksd handla om slumpen. Det innebér for den hér studien att vi inte
kan forkasta nollhypotesen men vi kan inte heller anta var hypotes “Rekryteringsforetag gor
skillnad och bidrar till jamn konsfordelning vid rekrytering av kommunala toppchefer
jamfort med rekrytering utan rekryteringsforetag.” Urvalet i denna studie var litet och
resultatet av den bivariata analysen ger inte forutsdttningar att statistiskt generalisera till
populationen.

Tabell 1. Korstabulering Chi-tva test och Cramer’s V — hypotesprovning rekryteringssitt * kon

Ar Virde df P-virde (Asymp. | Cramer’s V
Sig. 2-sided)
2008 , 7178 1 ,378 ,167
2009 ,262 1 ,609 ,084
2010 ,625 1 ,429 ,121
2011 ,382 1 ,537 ,093
2012 438 1 , 508 ,112
Total ,859 1 354 ,068

1 Djurfelt, G., Larsson, R. & Stjarnhagen, O. (2003)
19 1bid. 5.494.
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En statistisk analys kréver en samhaéllsvetenskaplig analys, da den sociala verkligheten ér
mycket komplex. D& eventuella samband kan kopplas till samhaéllelig kontext blir resultat
meningsfulla och slutsatser dr mgjliga att dra'®. Dirfor valde vi att komplettera den
kvantitativa studien med intervjuer.

Syftet med kvalitativa studier dr snarare att skapa teorier dn att bekrifta befintliga teorier.
God kvalitativ forskning utmérks av att den kan bidra till att skapa ny forstaelse'®’.
Kvalitativ forskning kan ga till pd manga olika sitt och det finns inget sétt som dr entydigt

det ratta.

Det kvalitativa materialet - innehéllet i intervjuerna - analyserades genom att soka
aterkommande birande begrepp/tema i texten samt att extrahera likheter och olikheter i
forhallande till varje fragas svar en s.k. tematisk analys'®®. Materialet sorterades manuellt.
De begrepp som éterkom frekvent var kravspecifikation, kompetens, politikens inflytande,
fallgropar, organisationskultur och transparens. Dessa begrepp fran empirin kopplade vi ihop

och forsokte spegla teoretiskt i en helhetsanalys'®.

Materialet som helhet analyserades i forhéllande till studiens syfte och frgestillningar samt
med utgangspunkt fran teorier om strukturfunktionalism, homosocialitet och politisk logik 1
en s.k. helhetsanalys.

6 Resultatredovisning

Detta kapitel omfattar resultaten av den kvantitativa studien - kartldggningen av
toppchefstjinsterna - i diagramform och den kvalitativa studien, som sammanfattar
respondenternas intervjusvar i forhdllande till de tre fraigeomradena tillvigagangssitt,
kandidat och kon. Kapitlet avslutas med en analysdel knuten till respektive frageomrade.

Kartldggningarna — studiens kvantitativa del

Denna longitudinella studie baserades pa en kartldggning av toppchefsrekryteringar till
kommuner i Sverige januari och februari ménad under 2008 - 2012. Kartldggningen omfattar
samtliga annonser som var publicerade i branschtidskriften Dagens Samhiille,
dagstidningarna Goteborgs Posten och Dagens Nyheter samt jobbsajten MeraJobb.se under
manaderna januari och februari dessa fem ar. Endast tjdnsteannonser pa toppchefsniva i
kommuner, dess bolag samt kommunalférbund kartlades. Vidare kartlades huruvida
tjansterna rekryterades med hjilp av rekryteringsforetag eller inte. Uppfoljning skedde
fortlopande per telefon eller via hemsidor for att fa vetskap om vem som anstélldes och
ddarmed kunna faststélla den rekryterade toppchefens kon.

Kartldggningen omfattade totalt 187 tjansteannonser d.v.s. alla kommunala toppchefstjanster
som utannonserades under januari och februari minader 2008-2012 samt uppfoljning av
vilka personer som tillsattes pé tjansterna. Antalet tjénster varierade mellan 28 och 44 per
januari-februari under dessa ar, vilket var i genomsnitt 37 tjanster per tvaménadersperiod.

16 Holme, I. & Solvang, B. K. (1997)
17 Widerberg, K. (2002)

1 Ibid.

' Holme, 1. & Solvang, B.K. (1997)
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Under 2009 och 2010 kartlade vi ocksa det totala antalet utannonserade tjanster for att fa en
bild av om antalet annonser under urvalsmanaderna motsvarade ca en sjittedel av ett ars
totala antal annonser. Det totala antalet annonser 2009 uppgick till 175. De 37 kartlagda
annonserna som ingick i studiens tvd manader 2009 utgjorde 21,1%, vilket var hogre dn ett
ars tvamanadersgenomsnitt som dr 16,7%. Det totala antalet annonser 2010 uppgick till 225.
De 43 kartlagda annonserna som ingick i studiens tvd ménader 2010 utgjorde 19,1%, vilket
var fler én ett ars tvdménadersgenomsnitt som dr 16,7%. Dérfor bedomde vi att januari-
februari, den valda tvdménadersperioden, var lamplig urvalsperiod.

Till de kartlagda 187 tjidnsterna rekryterades 110 mén och 77 kvinnor.

Samtliga kartlagda tjénsteannonser och tillsatta personer finns redovisade i kartliggningarna,
appendix la, 1b, Ic, 1d, le, 2a, 2b och 3.
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Diagram 1. Andel tjéinster fordelade per kon per ar 2008-2012

Till tjansterna rekryterades i genomsnitt per ar 58,9 % min och 41,1 % kvinnor.

Diagram 1 visar férdelningen mén och kvinnor som rekryterades till toppchefstjénsterna per
ar under den kartlagda perioden. Under samtliga ar rekryterades fler méin 4n kvinnor. Under
tre av dren - 2008, 2009 och 2011 - rekryterades inom det vi valt att kalla
jamstilldhetsspannet 40/60'"°. Medelvirdet anger att rekryteringarna under dessa fem ar
skedde med knapphet inom jamstéilldhetsspannet - 58,9% mén och 41,1% kvinnor.

70 Nilsson M. (2008)
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Diagram 2. Min och kvinnor fordelade rekryterade MED resp. UTAN rekryteringsforetag 2008-2012.

Av méiinnen rekryterades 60,9% med rekryteringsforetag och av kvinnorna rekryterades 67,5% med
rekryteringsforetag.
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Diagram 3. Andel tjinster rekryterade med resp. utan rekryteringsforetag per ar 2008-2012.

Andelen tjéinster rekryterade med rekryteringsforetag uppgick i genomsnitt per ar till 64,6% och de
som genomfordes utan rekryteringsforetag uppgick till 35,4%.

Det var vanligare att rekrytera med &n utan rekryteringsforetag till toppchefstjansterna.
Under samtliga av kartlaggningens &r rekryterades de flesta tjdnster med rekryteringsforetag,
vilket varierade mellan 75% och 52,7% av tjansterna. 2011 och 2012 6kade rekryteringarna
utan rekryteringsforetag.
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Diagram 4. Andel kvinnor resp. miin rekryterade MED rekryteringsforetag per ar 2008-2012.

Genomsnittligt rekryterade 56% miin och 44% kvinnor MED rekryteringsforetag d.v.s. inom
jimstilldhetsspannet 40/60.

De flesta som rekryterades till toppchefstjdnsterna med rekryteringsforetag var méin. 2009
avvek fran de 6vriga dren genom att rekryteringarna var utanfor jamstéilldhetsspannet 40/60 -
62,5% man och 37,5% kvinnor.

80%
71,4% 72.7%
70% 68,8%
b
Omin
57,1%
60% | ’
53,8% Okvinnor
50% 46,2%
42,9%
o M=64,8%
40% 3120 maén utan
ool 28,6% 5730 , 07 foretag
30% M=35,2%
kv utan
20% | | foretag
10% -
0%
2008 2009 2010 2011 2012

Diagram 5. Andel kvinnor resp. miin rekryterade UTAN rekryteringsforetag per ar 2008-2012

Genomsnittligt rekryterades UTAN rekryteringsforetag 64,8% miin och 35,2% kvinnor d.v.s. utanfor
jimstilldhetsspannet 40/60.
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De flesta som rekryterades till toppchefstjdnsterna utan rekryteringsforetag var mén.
Diagrammet visar starkt varierande virden mellan aren. Medelvérdet 64,8% for mén och
35,2% for kvinnor innebar att rekryteringarna utan rekryteringsforetag var utanfor
jamstélldhetsspannet 40/60.

Ko6n och verksamhetsomrade

Vi har valt att presentera konsfordelningen inom négra verksamhetsomraden utan att
analysera resultaten. Studiens avgriansning gjorde att vi valde bort att analysera dessa
resultat. Toppchefsbefattningarna och deras respektive verksamhetsomrade presenteras med
befattningsbenimningarna kommunchef, socialchef, skolchef, samhéllsbyggnadschef och
VD.

* Vi valde att anvédnda befattningsbendmningen kommunchef, vilken &r synonym med
titeln kommundirektor och stadsdirektor.

* Vivalde att anvinda befattningsbenimningen socialchef som ett samlingsbegrepp
for de olika titlar - socialchef, omsorgschef, vard- och omsorgschef m.fl. - som avsdg
forvaltningschef inom socialtjinstomradet oberoende av hur olika kommuner byggt
upp sina respektive organisationer.

* Vi valde att anvédnda befattningsbendmningen skolchef som ett samlingsbegrepp for
de olika titlar som avsag forvaltningschef for olika delar av skolomréadet - forskola,
grundskola, gymnasium och vuxenutbildning oberoende av kommunal organisation.
Det forekom ocksé samorganisering med kultur, fritid och/eller arbetsmarknad.

* Vivalde att anvédnda befattningsbendmningen samhéllsbyggnadschef och samla olika
titlar for forvaltningschef for teknik, stadsbyggnad, samhéllsbyggnad, fastighet,
miljo m.fl. dd dessa verksamhetsomraden i ménga kommuner kan vara
samorganiserade pé flera olika sétt men som inte Gverlappar andra
forvaltningschefers verksamhetsomraden.

* VD ir VD for ett kommunalt bolag.

80
Oms
70 man
Okvinnor
60
M=52%
50 méin
M=48%
40 kvinnor
30
20
10
0

2008 2009 2010 2011 2012

Diagram 6. Kommunchefer och kon

Kommunchefstjinsterna var 33 till antalet. Till dessa tjinster rekryterades i genomsnitt per ar 52,0%
mién och 48,0% kvinnor.
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2012-09-03 genomforde vi en totalkartliggning av Sveriges 290 kommuners
kommunchefer. Denna gav resultatet 69% man (200) och 28,6% kvinnor (83) samt 2,4%
delat ledarskap.
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Diagram 7. Socialchefer och kon

Socialchefstjinsterna var 31 till antalet. Till dessa tjénster rekryterades i genomsnitt per ir 33% méin
och 67% kvinnor.
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Diagram 8. Skolchefer och kén

Skolchefstjinsterna var 41 till antalet. Till dessa tjinster rekryterades i genomsnitt per ar 66% min och
34% kvinnor.
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Diagram 9. Forvaltningschefer teknik, stadsbyggnad, miljo och kon

Samhillsbyggnadscheferna, sektorerna teknik, stadsbyggnad och miljo, var 45 till antalet. Till dessa
tjdnster rekryterades i genomsnitt per ar 70% mén och 30% kvinnor.
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Diagram 10. VD och kon

Till tjinsterna som VD, endast 15 till antalet, rekryterades i genomsnitt per ar 83% miin och 17%
kvinnor.

Kommentar

Omsittningen av chefer pd de offentliga toppchefstjansterna ar relativt hog berdknat pé en
chefs antal anstéllningsar pa samma tjanst. Detta dr foremal for branschorganisationen
Sveriges Kommuner och Landstings (SKL) uppmirksamhet och en rapport kommer att
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publiceras under 2014'"". Detta blev ocksa synligt i kartliggningen. Under de fem &r som
kartlaggningen omfattade fanns ett antal namngivna personer rekryterade till mer dn en
tjanst t.ex. 2008 som kommunchef i Kristinehamn och 2010 som kommunchef i Alingsés
(och vidare till Landskrona 2013). Under 2011-2012 var 25% av kommuncheferna nya pé
sina tjénster enligt en uppgift frin SKL publicerad i branschtidningen Dagens Samhille' ">,

Tvé kommunala rum'” — ett omvardande kvinnligt och ett tekniskt manligt
verksamhetsomrade — priglar kommunala chefstjénster enligt den svenska forskaren Tina
Kankkunen. En liknande bild av konsfordelningen, som férmedlas utan analys, dterfinns i
diagram 7 och 9 ovan.

Intervjuerna — studiens kvalitativa del

Vi har valt att redovisa de frdgor som var relevanta i forhdllande till studiens syfte och
fragestéllningar. Frdgor och svar presenteras under de tre delomrédena tillvigagingssitt,
kandidat och kon, vilka dterfinns pa frageformuléret.

Respondenterna identifieras enligt f6ljande:

R1 personalchef

R2 personalkonsult

R3 personalchef

R4 personalchef

R5 personalchef

R6 rekryteringsforetag
R7 rekryteringsforetag
R8 rekryteringsforetag
R9 ESK

R10 Assessment Center
R11 VD

Personalchefernas/personalkonsultens och rekryteringskonsulternas svar presenteras under
samtliga fragor och de dvriga respondenterna och deras svar bendmns dér de dr relevanta.
Om négon eller nagra personalchefer respektive rekryteringskonsulter har en avvikande
synpunkt sa framgér det tydligt i texten under varje rubrik.

Varje delomréde analyserades och diskuterades med utgangspunkt fran de empiriska
iakttagelserna.

Tillvigagangssatt

Tillvdgagdngssitt vid rekrytering av kommunal toppchef

Personalcheferna uppgav att deras respektive kommuner ofta anvénde sig av rekryterings-
foretag d&ven om de i just denna studie hade rekryterat utan rekryteringsforetag.

Alla borjade med att ta fram ett forslag till kravspecifikation for aktuell tjénst.
Personalcheferna lade ner mycket tid pa att skapa en gemensam bild av den aktuella
arbetsplatsens behov och forankra kravspecifikationen bade hos politiker och tjdnstemén.

"1 e-post 2014-01-15 fran Caroline Olsson, arbetsgivarpolitiska avdelningen SKL.
'”2 Dagens Samhille nr 3 2013 Rena chefskarusellen.
173 Kankkunen, T. (2009) Tvd kommunala rum. Stockholm: AB Tryck & Media.
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Forutsittningarna for en kommunal toppchef ges av politikerna och ér avgérande for
samarbetet och vad som ar mojligt att astadkomma som toppchef. Personalcheferna uppgav
sig vara noga med att kommunicera den fardiga kravspecifikationen sérskilt med politikerna
innan de gick vidare i rekryteringsprocessen. I tvad av kommunerna arbetade man med en
kompetensbaserad rekryteringsmodell'”*. Modellen 4r strukturerad och fSljer en ordning
som kommuniceras bade med politiker och tjinstemén. En personalchef (R5) beskrev att den
inledande dialogen med politikerna ofta innebar att han forsokte hjilpa politikerna att hoja
blicken och ta in framtidsperspektivet med frdgor som ”Vad forvéntar vi oss av de
kommande fem &ren? Hur kommer uppdraget att utvecklas?”’. Rekryteringsprocessen kunde
dérefter ta olika vagar beroende pa vad som bestillts av rekryteringsforetaget. Nar avtal om
rekryteringsuppdraget var klart, lamnades kravspecifikationen dver for att foretaget skulle
formulera forslag till annons och/eller genomfora s.k. ”search”. Rekryteringsforetaget tog
ofta ytterligare kontakt med de olika representanterna for kommunen for att komplettera
med en egen bild av kommunens behov och fortsatte dérefter i enlighet med avtalet.

Om kommunen genomforde rekryteringen utan rekryteringsforetag annonserades i olika
media efter att kravspecifikationen var klar.

Rekryteringskonsulterna beskrev att en kommunal toppchefsrekrytering ofta inleddes med
att de i dialog med tjanstemén och politiker formulerade kravspecifikationen som slutligen
godkéndes formellt av en tjansteman. Samtliga foretag hade en strikt rutin som de f6ljde steg
for steg fram till presentation av ett 6verenskommet antal slutkandidater. Ett av foretagen
(R8) anvénde sig av flera konsulter i ett och samma rekryteringsuppdrag for att motverka
subjektivitet, brist pa neutralitet och diskriminering. Uppdragen innebar vanligtvis att tre
slutkandidater presenterades. Forst i denna fas blev kandidaterna offentliga. Kandidaternas
intresseanmalningar och ansdkningar gick vanligtvis direkt till rekryteringsforetagen och pa
sa satt sdkerstilldes en viss anonymitet for de sokande.

En respondent (R9) podngterade att det finns goda skal for rekryteringsforetagen att fundera
over sina tillvigagangssitt. Foretagen borde inta en mer proaktiv roll och inte vara sa
foljsamma mot kund, framfor allt skulle de fora en ifragasittande diskussion betraffande
kravspecifikationen. Denna respondents beddmning var att en langvarig affarsrelation skapar
acceptans for ifrdgasittanden. Det dr inte lika létt for en rekryteringskonsult att vara
ifrdgaséttande vid en forsta affdr och framfor allt inte om konsulten &r ung. En oerfaren
konsult kan ha svérare att fa fram en realistisk bild.

Inblandade i rekryteringsprocessen

Personalcheferna svarade att 6verordnad chef och politiker alltid deltog i en
toppchefsrekrytering. Fackliga foretrddare och medarbetare/mellanchefer deltog alltid i
nagot skede av processen. I de organisationer som anvinde en kompetensbaserad
rekryteringsmodell var det tydligt vilka som skulle medverka och att deras olika perspektiv
(politik, chef, medarbetare, fackliga organisationer och ev. externa aktorer) deltog redan 1
arbetet med kravspecifikationen. Vanligast var att kommunchef eller ordférande var
huvudansvarig for toppchefsrekryteringar och att personalchefer hade det praktiska ansvaret
for att samordna det interna arbetet.

Rekryteringskonsulterna uppgav att i borjan av en rekrytering var ett mindre antal personer
inblandade och mot slutet av rekryteringen utvidgades gruppen med fack, kollegor och
medarbetare. Politikerna aterkom in 1 processen i slutfasen av rekryteringen.

174 Lindelow, M. (2008)
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Skillnader mellan offentliga sektorn och privata ndringslivet

Personalcheferna trodde inte att det var ndgra sérskilda skillnader mellan offentlig och privat
sektor. De ansag att det fanns fler likheter &n skillnader men trodde att det kunde finnas
kulturella skillnader. Naringslivet ansdgs mer préglat av snabba processer medan politiska
processer kunde bli véldigt utdragna, enligt personalcheferna. En personalchef (RS), med
erfarenhet fran bdde privat och offentlig sektor, beskrev att offentlig sektor anvénde sig av
olika urvalsinstrument mer strukturerat och genomténkt dn vad som var brukligt vid
rekrytering av toppchefer till privat sektor. ”Jag tror att de gdr mer pa personliga kontakter,
personlig kinnedom inom branscher o0.s.v. Vi lever néra offentligheten.”

Rekryteringskonsulterna ansdg att skillnaden framst handlade om vilka personer som deltog
1 processen och att de var fler vid toppchefsrekrytering till en kommun jimfort med i privat
sektor. Rekryteringsforetagen beskrev att den stora skillnaden var att politiker deltog styrda
av sina vérderingar. Politiker och tjdnstemén var inte alltid eniga. Det hinde att tjinstemén
och politiker hade olika synpunkter pd vem som skulle anstillas. En skillnad som beskrevs
var tendensen att antalet sokande var férre till toppchefstjdnster inom offentlig sektor som
har krav pd annonsering och dppenhet. Firre personer ville vara kvar till slutet.
Rekryteringsprocessen inom offentlig sektor dr en transparent, demokratisk process som
bygger pa bred forankring med fackligt deltagande. Rekryteringsforetagen ansag att, till
skillnad frén en kommunal toppchefsrekrytering, sé rekryteras t.ex. en VD till privat sektor
med mycket tydlig resultatorientering. Med betoning pa att resultat och prestationer i
tidigare anstéllningar har betydelse.

En respondent (R9) framholl att det krdvs konfidentialitet sa linge som mdjligt i en
rekryteringsprocess for att attrahera kandidater till de hogsta chefstjansterna. Offentlighets-
principen kan dérfor vara ett problem for offentlig sektor. ... sa fort pappren har kommit s&
ar det offentligt, det tror inte jag kan fungera for dé 4r det s& ménga som inte vill soka for
man vill inte lida nederlag”.

Skillnader mellan offentlig och privat toppchefsrekrytering beskrevs framfor allt med
politikers involvering men ocksa manga deltagande i processen och hog facklig involvering i
offentlig sektor. Forankringsprocessen beskrevs ocksd som langsammare och mer
omfattande.

Utmdrkande for bestdllning av rekryteringsuppdrag
Personalcheferna brukade starta med att gora en forfrdgan till rekryteringsforetag om vad en
komplett rekrytering inneholl. Ibland anlitades foretagen for hela processen och ibland
enbart for search eller testning och i andra fall forst efter att uppdragsgivaren sjélv arbetat
fram en kravspecifikation. Dé rekryteringsforetag anlitades genomfordes mote och dialog
om bestdllningen med konsult. Kravspecifikationen beskrevs som den bérande delen i
rekryteringsprocessen - att 4stadkomma den och att tillimpa den. En typisk
kravspecifikation, enligt personalcheferna, beskrev innehallet i tjansten och vilka behov
organisationen hade i forhallande till den blivande toppchefen relaterat till:

* kunskaper

* tidigare erfarenheter

* egenskaper/fardigheter

* ledarskapsformagor

* intresseomraden

* virderingar

* utmaningar i uppdraget
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* kritiska situationer som arbetsgivaren star infor

Rekryteringskonsulterna ansdg att bestillningarna vanligtvis var tydliga. Det hinde att en
kravspecifikation fanns redan vid bestédllningen. Rekryteringsforetagen behdvde ofta fa
ytterligare information om organisationen innan man kunde pabdrja uppdraget.

En typisk kravspecifikation bestod av information om uppdraget, erfarenheterna och den
kompetens som sdkande forvintades ha. Erfarenhet av att leda andra med gott resultat samt
vana av och forstaelse for politisk verksamhet efterfragades alltid. En rekryteringskonsult
(R6) beskrev, att aven om det fanns en tydlig intern rutin for rekryteringsprocessen si kunde
det hdnda att politikerna inte f6ljde den utan frangick bade kravspecifikation och rutin. Fran
personalcheferna beskrevs det inte som ett problem.

De kommuner som anvénde sig av en kompetensbaserad rekryteringsmodell forsokte halla
fast vid en rod trdd bade avseende definitioner av de begrepp som anviandes och hur
processen stegvis skulle bedrivas. Kravspecifikationerna var tydliga och férankrade men
ndgot allmént hallna. En personalchef (R4) beskrev att det kunde hinda att alla inte kiinde
igen sig i den fardiga kravspecifikationen. Ofta var det svért att fa politiken att “halla
hdjden” (RS), att koppla kraven till framtiden och vad organisationen skulle komma att
behova for framtiden.

Fallgropar i en chefsrekryteringsprocess

Personalcheferna beskrev:

* Risken att rekrytera en person som liknar den som hade tjénsten tidigare, eller
“nagon som dr lik ndrmaste chef for att man tycker att man dr sa himla bra” (R1)

* Referenstagningen kan vara osdker - ”ibland skulle man behdva ta referenser pa
referenten” (R2)

 Ar organisationen attraktiv - hur fA ritta personer att soka?

* Orealistiska 16nekrav i forhdllande till kommunens nivé.

* Fa lampliga kandidater kan resultera i att man frangér kravspecifikationen och sénker
kraven for att f4 ngon alls.

* Bristfalligt genomténkta/forankrade kravspecifikationer - t.ex. 6nskan om en kreativ
person som kan sté pd barrikaderna och vara drivande men nir en sddan kandidat
presenteras avvisas den pa grund av det driv och den kreativitet man 6nskade. Fragan
om en organisations formaga att hirbédrgera en sddan person stélls forst efter i stéllet
for innan rekryteringsprocessen startade.

* Alla urvalsinstrument anvinds inte.

Rekryteringskonsulterna beskrev:
* Bristfalligt forarbete med dalig forankring, personbeddmning och referenstagning.
* Tidspress.
* En kandidat som deltar l&ngt in i processen och mot slutet tackar ne;j.
* Alltfor utdragna rekryteringsprocesser, vilket gor att intressanta kandidater tar
tillbaka sina ansdkningar.
* Uppblasta forvéntningar som inte kan infrias.
* Politiker som inte foljer kravspecifikationen nér beslut skall fattas.
* For fa lampliga kandidater som sokt.
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Ovriga respondenter beskrev:

Undanhéllande av information till konsult om hur forhillandena runt en tjanst
forhéller sig.

Bristande information, kunskap och referensramar om uppdragsgivaren och deras
forutséttningar t.ex. nationalitet, kon, sprak - “konsulten har inte gjort sin lixa” (R9).
Kortsiktighet och dérfor rekrytering av ”nagon som ér lik en sjalv”.

Faller for forsta intrycket.

Bléndas av det som kallas karisma.

Ostrukturerad intervju, som inte gor intervjusvaren jamforbara.

Bristande foljsambhet till kravspecifikationen.

Personalchefer, rekryteringsforetag och dvriga respondenter forde in olika perspektiv och
beskrev delvis olika fallgropar.

Férdelar och nackdelar med att anvinda rekryteringsforetag jamfort med att rekrytera utan
rekryteringsforetag

Nedan redovisas de samlade svaren frin respondenterna.

Fordelar MED rekryteringsforetag:

oberoende part med neutrala 6gon

hog objektivitet

hog specialistkompetens

misstankar om och risk for nepotism minimeras

generell och bredare kompetens och erfarenhet av rekryteringsprocesser och dirmed
hogre professionalitet i rekrytering

uppdragsgivaren far tid for andra arbetsuppgifter

inga konkurrerande arbetsuppgifter - snabbare processer

ekonomiskt 16nsamt att anlita extern specialist

storre urval av kandidater - genom search-forfarandet nds andra kandidater
soktiden begrinsas inte till den formella ans6kningstiden

kan gé till botten med olika fragor som inte dr mdjliga for uppdragsgivaren

arbetar ofta i nitverk och pa sé sitt breddas basen for att fa kontakt med personer
som inte dr tillgédngliga for uppdragsgivaren som enbart anvdnder annonsering

har licenser for de tester som anvinds

kan gora personbeddmningar - med olika testlicenser kan utvirdering av testresultat
ske pa ett professionellt sétt och pa sé sétt far kunden ut mer information

tillgdng till och anvdndande av tester med god reliabilitet och validitet

arbetar med stor konfidentialitet och kan helt bortse frén egenintresse i ndgon
specifik kandidat

Nackdelar MED rekryteringsforetag

bristande kunskap om organisationen, kulturen och dess inre liv, vilket fraimst
orsakas av att uppdragsgivare inte tillrdckligt vél kan beskriva sina behov
uppdragsgivare med alltfor hog tillit till rekryteringskonsult kan bidra till bristande
kunskap om och underskattande av kulturskillnader

hoga kostnader
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* formar inte na tillrackligt djupt i vissa forhallanden pé grund av okunskap eller for
att undvika konflikt med uppdragsgivaren - en etiskt svar friga

* det ekonomiska intresset i affdren, da de lever pd ndjda kunder, samt styrelsens krav
kan paverka avseende kvaliteten

* Lag om offentlig upphandling, LOU, innebér att uppdragsgivare maste vara kunniga
1 att kdpa tjdnster och styra uppdraget, vilket kan upplevas forsvarande vid anlitande
av rekryteringsforetag.

Fordelar med rekrytering UTAN rekryteringsforetag

* littare att formedla organisationens forhallningssétt och grundvérderingar till
sokande

* fullstdndig kunskap om vad tjénsten faktiskt innehaller

* kunskap om organisationen och de interna forhéllandena innehas av de tjanstemén
som ansvarar for rekrytering

* kunskap om organisationskulturen ger forutsittning fér god matchning person och
tjanst

* ldgre kostnader att rekrytera pd egen hand, 16n utgér utan tilldgg

Nackdelar med rekrytering UTAN rekryteringsforetag

* lyfter inte pd alla stenar och undviker att beskriva den del av organisationskulturen
som man inte dr n6jd med och som man sjélv &r en del av och darfor inte ser

* annonseringstidens formella betydelse kan begrinsa processen - flera
annonsomgangar anses negativt och minskar attraktionskraften for arbetsgivaren

* rekryteringsarbetet tar mycket av arbetstiden och konkurrerar med andra
arbetsuppgifter

* interna forhallanden styr rekrytering, forhindrar nytdnkande och att gora ett bra
rekryteringsarbete

Fordelarna med att anvinda rekryteringsforetag beskrevs av samtliga som ménga fler 4n
nackdelarna med att anvénda rekryteringsforetag.

Fordelarna MED rekryteringsforetag beskrevs som ménga fler dn att rekrytera UTAN
rekryteringsforetag.

Analys av svaren om tillvigagingssitt

I rekryteringssammanhang finns ett stort behov av kritisk analys och eftertanke, vilket
patalades av alla intervjuade.

Tillvagagingssittet vid en toppchefsrekrytering, vilka som deltar, kravspecifikationen samt
skillnader mellan offentlig och privat sektor beskrevs pa ett likartat sitt av de intervjuade.
En kravspecifikation bor innehalla heltdckande information om 6nskemalen inom alla de
omraden som ir av relevant karaktir for arbetet'””. Det kriver att kravspecifikationerna
innehaller tydliga formella krav, kunskapskrav, personliga egenskaper, formagor och
praktiska forutséttningar samt framtidsperspektiv. Nér processen ér igang handlar det om att
matcha kandidat mot kravspecifikation for att kunna bedéma och forutséiga hur vil en
kandidat kan komma att lyckas i den kommande tjénsten. Arbetsanalysens och
kravspecifikationens betydelse kan inte nog poiéngteras'"®. Konsekventa

'3 Lindelow, M. (2008)
176 Kalhke, E. & Schmidt, V. (2002); Skorstad, E. (2011)
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rekryteringsforfaranden, sérskilt pa hog ledningsniva, patalas i en amerikansk vetenskaplig
artikel'”’ for att locka méangfald.

Ju lingre en kommunal toppchefsrekrytering fortskred desto fler personer deltog i
beddmningen, vilket beskrevs som en risk for att en kandidat inte beddmdes mot
kravspecifikationen. Den risk som sirskilt pdtalades var att politiken frangick
kravspecifikationen, ndr de mot verenskommen struktur och béttre vetande frangick de
krav de sjdlva varit med om att formulera. Ddrmed Okar risken att de vdljer ndgon de gillar
med utgdngspunkt frdn magkénsla och inte rationalitet.

En av de fallgropar som beskrevs handlade om risken att rekrytera efter likhet. Det ar vil
ként att det krdvs hog medvetenhet for att motverka det manskliga omedvetna sokandet efter
personer som liknar oss. Det finns mycken forskning om rekrytering'”® som tar upp
tendensen till homosocialitet - att foredra manniskor som liknar oss sjélva. Lindelow patalar
det ménskliga i att generalisera nir méngden information dr begrénsad, oavsett om den &r
positiv eller negativ. Stereotypier, monster av generaliserande forestédllningar, skapar

forvintningar och paverkar vart omdome i forhallande till de ménniskor vi méter'

Kunskap och medvetenhet om de tolv vildokumenterade fallgroparna i samband med
rekrytering'®” kan vara ett sitt att aktivt motverka rekrytering pé felaktiga grunder t.ex.
magkénslan. Sannolikheten att specialiserade rekryteringskonsulter har hdgre kunskap och
medvetenhet om fallgropar dn de som inte dr specialiserade pd rekrytering &r knappast
kontroversiell. Fragan dr dock om den specialkunskapen éverhuvudtaget efterfragas?

Av intervjuerna framgick att fordelarna med att anvidnda rekryteringsforetag dvervigde
nackdelarna. Den sammantagna analysen pekar ocksé pd att fordelarna med att anvdnda
rekryteringsforetag dvervéger fordelarna med att rekrytera utan rekryteringsforetag. En
organisations kultur beskrevs som bade en styrka och en svaghet vid rekrytering utan
rekryteringsforetag. Kortfattat kan man definiera begreppet organisationskultur'®' som den
livsstil, de levnadsmonster som upprétthalls 1 en organisation. Begreppet refererar till
ndgonting som dr gemensamt for gruppmedlemmarna, vilket kan handla om inneborder,
antaganden, tolkningar, normer, vérderingar och kunskap. Kulturen i en organisation ér
beroende av bdde gemenskap och mangfald, inkludering och exkludering. Alla intervjuade
bendmnde risken med att inte lyfta pd stenarna” (R5) i organisationen, vilket rekryterings-
konsulter gor, men ocksa styrkan i att ha kinnedom om organisationens forutséttningar,
vilket rekryteringskonsulter saknar. Att dverlata for stort ansvar till en rekryteringskonsult
utan att formedla kunskap om organisationskulturens betydelse kan fa konsekvenser. Detta
beskrevs av den VD (R11) vars misslyckande med tvé dotterbolagsrekryteringar i utlandet
berodde pd underskattandet av skillnader i organisationskultur i olika ldnder.

Antalet inblandade personer beskrevs 6ka mot slutet av en rekryteringsprocess. Kan det
ocksa innebdra att organisationens kultur blir mer pétaglig och kanske till och med
synliggjord? Kan rddsla finnas att den optimale kandidaten inte passar in i den givna
organisationskulturen. Eller till och med réddsla for att den optimale kandidaten kan komma

""" Elaqua, T. C. et al. (2009) Managers Beliefs about the Glass Ceiling: Interpersonal and Organizational

Factors, Psycholgy of Women Quarterley, 33, s.285-294.
78 Tbid.

7% Lindelow, M. (2008)

180 Skorstad, E. (2011)

'8! Hatch, M. J. (2002)
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att forsoka fordndra organisationskulturen? Det skulle kunna vara sa att den administrativa
logikens systematik och rationalitet just hédr uppluckras och att den politiska logikens
ideologiska vérderingsgrund snarare overgar till att bli personliga kdnslor om vem man
tycker bést om att arbeta med. Denna analys kan inte integreras i en kravspecifikation,
eftersom den uppkommer forst i och med att den politiska logiken blir pé det klara med
vilka kandidater som faktiskt ar tillgéingliga snarare dn da kravspecifikationen skapas.

Eftersom alla intervjuade pétalade att politiken kunde vara den fallgrop som gjorde att en
process avvek fran kravspecifikationen, sd kan och vill vi formulera frdgan: Hur kommer det
sig och varfor frangar politiken kravspecifikationen och underkénner matchade och optimala
kandidater? Befintliga forskningsstudier'®* beskriver och bekriftar hur man bor ga tillviga.
Savitt vi fatt fram finns det inte ndgon studie som beskriver hur det gér till 1 praktiken nér
man inte gér som man sagt att man ska gora.

Transparensen, den breda forankringen, anvindande av en mer strukturerad
rekryteringsprocess beskrevs som skillnader i férhallande till privat sektor som ansags vila
mer pa personliga kontakter och tydlig resultatorientering. Transparens dr en given
parameter i offentlig sektor, med dess krav pa 6ppenhet for att mojliggora insyn och
granskning. Den breda forankringen dr ocksa ett resultat av 6ppenhet och samverkan.

Fragan om anonymitetens betydelse kontra dnskan om transparenta rekryteringar patalades
som ett mojligt problem av rekryteringsforetagen och dvriga respondenter. Kommunala
personalchefer lever med och lyder under offentlighetsprincipen i sitt dagliga arbete. Fragan
om Oppen eller sluten rekryteringsprocess har under flera ar varit aktuell i debatten och &r
sarskilt uppméarksammad i den statliga utredningen om sekretess vid anstéllning av
myndighetschefer'®. Det rader stor enighet bland forskare om att en strukturerad och
transparent rekryteringsprocess dr av stort viarde for att sékerstilla att den genomf0rts pa ett
sdtt som pa forhand dverenskommits. Det finns en dvertygelse om att “transparenta
processer sitter kompetensen i fokus”'®*. En fundering/observation fran oss forfattare ir att
principen om offentlighet kan vara en sa sjilvklar forutsdttning hos en offentlig arbetsgivare
att den varken kommenterades som ett problem eller en mojlighet.

Behovet av att forfina rekryteringens modeller har pd senare ar fitt fornyad kraft, tack vare
méngfaldsdebatten och ett 6kat chefsrekryteringsbehov. Om forfinade modeller leder till
multikulturalitet eller homogenitet dr ddremot inte klarlagt. Trots icke-diskriminerande
ambitioner hos manga rekryterare finns fortfarande metoder som bygger pa en
homogeniserande grundidé det vill sidga att sokandet ska matchas mot den befintliga
organisationskulturen'®’. For att en organisation ska bli mer multikulturell och heterogen
krévs, enligt Mlekov och Widell, att organisationen kan tillvarata kompetens som avviker
fran normen. Fredéric Cho'® hivdar att i ett heterogent samhille frimjas manniskors
sokande efter det som dr likt hos andra och att i ett homogent samhaélle patalar man
olikheter.

821 indelow, M. (2008); Skorstad, E. (2011)
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'8 Hamilton, M. (2007) Inte bara pengar: Sd fér vi fram mogna chefer. Stockholm: Santerus Forlag. s.71.
%5 Mlekov, K. & Widell J. (2003)

'% Cho, F. & Danasten, K. (2012) Kina enligt Cho. Stockholm: Kalla kulor forlag.
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Kandidaten

Vilka generella chefsegenskaper/-férmdgor letar ni efter hos en toppchefskandidat? Vilken
dr den enskilt viktigaste egenskapen/formagan?

Personalcheferna beskrev ett antal olika faktorer — 6dmjukhet, handlingskraft, drlighet,
genuint intresse av minniskor, mod att presentera de budskap som krévs, beslutsformaga,
forstaelse for den demokratiska modellen samt formégan att forstd och att befinna sig i
spanningsfiltet politik — toppchef i den s.k. gyllene zonen'®” som priglas av moten med tillit
och fortroende mellan politik och forvaltning. Vidare framholls att det krdvde formaga att
kommunicera och att kunna bygga fortroende genom dialog. ”Om en toppchef som har
ovriga kvalifikationer samt drivkraft, intelligens, forméga att f saker och ting att hdnda,
tydlighet och dessutom dr 6dmjuk och kan formedla respekt till manniskor - da dr det en
riktig hit.”(R2).

Rekryteringskonsulterna pdtalade att egenskaper och formégor ér relaterade till vad tjdnsten
kraver. Genomgéende lyftes fram formagor som att vara tydlig, lyhord, prestigelds, kunna
motivera och engagera. Tva av konsulterna ansdg att det var virdefullt att ha forstielse for
hur ekonomi och en politiskt styrd organisation fungerar. Andra faktorer som ansdgs viktiga
var kritiskt tinkande, anpassningsformaga, lojalitet, integritet, flexibilitet samt att ha ett
helhetstiankande.

Vad dr kompetens?

Personalcheferna beskrev kompetens som det nagon astadkommer med sina samlade
erfarenheter och kunskaper och framholl att det handlade om att vara fortrogen med
uppdraget och att ha beredskap att hantera situationer som kan uppsta.

Rekryteringskonsulterna svarade att kompetens ér forvarvad erfarenhet och teoretisk
kunskap samt formagan att tillimpa den kunskapen.

Har kandidaters ndtverk betydelse? I sd fall hur?

Personalcheferna svarade att det kunde vara en fordel att ha ett brett nitverk som bidrar till
ett omvirldsperspektiv samt att nidtverkskontakterna bidrar till att arbete bedrivs snabbare
och effektivare jamfort med en person som arbetar isolerat eller saknar nitverk. En av dem
(R4) poéngterade vikten av att ha ett aktuellt omvirldsperspektiv och att fa nya idéer genom
nétverk.

Rekryteringskonsulterna svarade att det inte hade nagon storre betydelse om kandidaten
hade nétverk eller inte. En (R8) ndmnde att nédtverk skulle kunna vara negativt och handla
om “klia-pa-ryggen-fenomen” men ocksé att det kunde vara en indikation pa en persons
forméga att samverka med andra och att hélla liv i ett ndtverk (R6, R7).

Trendkdnslighet vid rekrytering och forskning

Trendkénsligheten kan handla om att vissa egenskaper och/eller formagor betonas mer dn
andra under olika tidsperioder eller hur synen pa olika urvalsverktyg kan variera.

Alla personalchefer utom en (R1) svarade att det alltid finns risk for trendkénslighet. Som
exempel gavs de begrepp man anvédnder. S4 beskrevs t.ex. kommunikativ och social férméga

87 KL pdf-dokument (2012) Konsten att métas i den gyllene zonen, intervju med Catarina Dahl6f,
regiondirektdr, och Gosta Bergenheim, regionstyrelsens ordférande. Kélla: Region Halland 2011.
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for 20 ar sedan med helt andra ord. Risk for trendkdnslighet nimndes ocksé nér det géllde
urvalsverktyg och tester. Trender kommer och gar beroende pé forskningsrapporter och
vilka managementgurus som far genomslag. Idag 4r det populirt med personlighets- och
begévningstester men inte de traditionella IQ-testerna. En trend som bendmndes var att ha en
jamstilld chefsgrupp men respondenten (R4) menade samtidigt att jimstélldhet och
méngfald kanske inte ar trend utan ett Gvergripande méal. En personalchef (R1) anség inte att
det var nagon storre risk for trendkdnslighet, eftersom det motverkades av att en
rekryteringsprocess involverade manga personer.

En rekryteringskonsult (R8) svarade att om det inte finns trender s& hiander ingenting och
menade samtidigt att de flesta ménniskor péverkas av trender och vad som for tillféllet ar
géngbart. Ibland finns riktlinjer framtagna om jamstélldhet och mangfald men detta dr inte
avgorande utan man soker efter den 1dmpligaste kandidaten.

En 6vrig respondent (R9) ansdg att det fanns en tydlig langsiktig trend mot 6kad
jamstilldhet och beskrev att motstandet sitter i ”sega mentala strukturer”. En annan
respondent (R10) beskrev en trend med olika forutséttningar pa olika arbetsplatser som
avgjorde vilka egenskaper man sokte hos en chef/ledare. Samma respondent ansig att mans-
respektive kvinnodominerade arbetsplatser har olika forutséttningar som kan bidra till olika
trender betridffande de ledaregenskaper som efterfragas.

Rekryterar ni flest kvinnor eller mdn till toppchefstjinsterna?

Tre av personalcheferna (R1, R2, R3) svarade att de nu hade en ganska jaimn konsfordelning
pa toppchefsniva i sina respektive organisationer. De tvd andra personalcheferna hinvisade
till att det var flest mdn som soker - “’vi ser fler mén pa banan” (R5) - sé trots en uttalad
onskan om fler kvinnor i ledningen, innebar det &nda att en man valdes.

Rekryteringsforetagen svarade samstdmmigt att det dr flest mdn som rekryteras till
toppchefstjénster. En av respondenterna (R7) pédtalade dock att det blivit en mindre 6vervikt
for mén (60-40%) bland s6kande men konstaterade samtidigt att fa kvinnor sokte till ”harda”
verksamheter och f4 mén till "mjuka” verksamheter. Som mgjlig orsak beskrev
respondenten fordrojningseffekten mellan examentillféllet och att nd en topposition.

Spelar kon roll vid en rekrytering av toppchef till offentlig sektor?

Personalcheferna svarade att det bor finnas en balans mellan konen men att kon som enskild
faktor inte ska spela roll. Kompetens for tjdnsten ska vara utslagsgivande. Urvalet ska
grundas pé den person som passar organisationen bast utan hénsyn till kon. Kon far inte
spela roll om man inte har uttalat det i kravspecifikationen fran borjan. En personalchef (RS)
uppgav att jimstélldhet kan spela roll som en viktig politisk fraga. Méngfald i1 6vrigt, sdsom
etnicitet och alder, var for denna personalchef ocksa viktigt. Det fanns behov av att vara mer
kreativ for att 6ka inslag av méangfald, enligt samma respondent.

Samstdmmigt svarade rekryteringsforetagen att enbart kon inte spelade roll vid en
rekrytering. Det hade funnits tillfillen d& en man valts ut fast han inte var mest kvalificerad,
vilket inte enbart handlade om k&n, utan omfattade nitverk eller forkunskap om en
namngiven person.

De 6vriga respondenterna var eniga om att kon pa négot sitt spelar roll men de kunde inte
precisera vilken roll.
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”Kon dr det enda du kan anklagas for att diskriminera i en annons och gora det tydligt”
(R10). Om avsikten i forsta hand dr att soka en bra person sé anstiller man inte en kvinna
enbart fOr att hon dr kvinna. Samma respondent lyfte fram att beslut om anstdllning av
kommunala toppchefer fattas av politiker och politiker ror sig i ménga olika sammanhang.
”Det kan finnas ménga arenor som man spelar pa i olika sammanhang och som gor att man
véljer nagon.” (R10)

Stdlls fragan om jamstdlldhet vid bestdllning av rekryteringsuppdrag?

Tre av personalcheferna (R1, R3, R5) svarade att deras kommuner, via aktivt arbete med att
tilldmpa intentionerna i kommunens jdmstélldhetsplan, hade forsokt att f4 en kdnsbalans pa
chefsposterna. Fragan om exkludering och inkludering maste finnas med i alla
rekryteringssammanhang, inte bara i friga om man eller kvinna utan ocksé andra
méngfaldsaspekter. En personalchef (R5) som anlitade rekryteringsforetag betonade, att nir
rekryteringsforetag anlitades for search 6kade antalet kvinnliga kandidater “en extra &tgird
som kan ge en extra favor till dem” (foretaget).

I bestéllningar kunde underskott av kvinnor pé toppositioner beskrivas.

For rekryteringsforetagen var alltid frigan om jamstélldhet aktuell &ven om uppdragsgivaren
sdllan tog upp fragan. I samband med att de métt kandidater fran andra kulturer, kunde en
kandidats kvinnosyn (R7) vara ett problem snarare dn organisationens forméga att bidra till
méngfald.

Jamstdlldhetspolicy

Tvéa av personalcheferna (R3, R5) hoppades att rekryteringsforetagen tog del av deras
jamstilldhetspolicies. I dvrigt menade de att foretagen forsokte fa ett sé brett underlag som
mdjligt och i detta kunde ingd jamstdlldhetsdokument. En av dem (R5) menade att det var
sdllsynt forekommande att rekryteringsforetag fragade efter dylika dokument.

Rekryteringskonsulterna svarade att de alltid tog del av en kommuns jdmstélldhetspolicy
infor arbetet med kravspecifikationen. De utgick ifran att alla organisationer, som ger dem
uppdrag, har de styrdokument som krévs.

Foljs rekryteringsforetagens rekommendationer vid val av kandidat?

Rekryteringskonsulterna viljer ut kandidater som motsvarar kravspecifikationen samt
rekommenderar ndgon av dem. Motiveringarna for de rekommenderade kandidaterna ar
visentliga for den mottagande kommunens personalchef. Personalcheferna vet att det &r
mdjligt att 6verklaga om kravspecifikationen frangas, dven om toppchefskandidater av
princip inte 6verklagar. Enligt personalcheferna dr kommunala tjanstemdn mycket medvetna
om att deras arbete kan granskas.

En rekryteringskonsult (R6) beskrev att politiker inte alltid bedomer med utgangspunkt fran
kravspecifikationen och hade ocksa uppfattat att det forekommit dolda agendor i val av
kandidat. Rekommendationer frén rekryteringsforetagen foljs ibland och ibland inte. Samma
konsult beskrev, att &ven om det fanns bra struktur och tydlighet i rekryteringsprocessen,
kunde det hénda att politiker i slutet av processen inte tog hdnsyn till kravspecifikationen.

Analys av svaren om kandidaten

Rekryteringsforetagen ansag att det unika for en toppchef i offentlig sektor &r att ha
forstaelse for, och eventuell erfarenhet, av arbete 1 en politiskt styrd organisation.
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Personalcheferna pétalade ocksa vikten av att forstd och att ha formégan att befinna sig i
spanningsfiltet politik — toppchef i den s.k. ”gyllene zonen”'® som préglas av moten med
tillit och fortroende mellan politik och forvaltning. Samordningen mellan politiker och
tjanstemdn beskrivs med att politikerna beslutar och tjanstemadnnen verkstéller. Ett annat sétt
att beskriva rollférdelningen &r att politikerna beslutar om vad som ska astadkommas medan
tjdnsteminnen beslutar om hur de politiska besluten ska verkstéllas. Uppdelningen i vad och
hur dr alltfor forenklad for att i praktiken dstadkomma den nddvindiga samordningen mellan
politik och forvaltning. Det finns ménga hur-fragor som é&r politiskt intressanta och det finns
ménga vad-fragor som kréiver professionell sakkunskap. Det dr i denna grazon, kallad den
gyllene zonen, mellan vad och hur som det politiska och professionella ledarskapet stélls pa
sin spets. Ingen annan generell ldmplighetsfaktor beskrevs for kommunala toppchefer
j@mfort med andra chefer.

Pa fragan om flest kvinnor eller mén rekryteras till de hogsta chefsposterna svarade
rekryteringsforetagen samstdmmigt att flest mén rekryteras, att fler mén &n kvinnor soker
sadana tjénster och vanligtvis aterfinns ocksé flest mén i slutfasen. Tre av fem
personalchefer svarade att det fortfarande dr mén som rekryteras till de hogsta chefsposterna.
Detta bekriftades i studiens kartldggning.

Homosocial reproduktion &r ett begrepp och ett fenomen som tydliggoérs och definieras i
Moss Kanters studier' och som innebér att gruppen chefer har en tendens att reproducera
sig sjélva. Genom att de som ansvarar for tillsdttning av chefer reserverar chefspositioner for
personer av sin egen sort, forstirks bilden av att just denna sorts manniskor faktiskt fortjéanar
dessa positioner. Vid eventuella avvikelser fran normen behandlas personer exkluderande.
Risken for homosocial reproduktion r en mojlig fallgrop/felkilla'® vid varje rekrytering.

Nétverk har betydelse. Det ansdg bade personalchefer och rekryteringsféretag men ur niagot
olika perspektiv. Personalcheferna sdg det uteslutande som en professionell tillgdng, att man
har kontakter, medan ett rekryteringsforetag beskrev det som en risk for ett “klia-pa-ryggen-
fenomen”. En 6vrig respondent (R10) beskrev att delaktighet i olika nitverk kan bidra med
att skapa forutséttningar for att gora avsteg fran kravspecifikationen vid val av kandidat.
Nitverk kan vara en professionell tillgaing som ger omvérldsperspektiv och erfarenhets-
utbyte men kan ocksa, som Linus Zackrisson'' pétalar, ha en starkt exkluderande effekt for
dem som inte tillhor ndtverk och som darmed kan motverka att matchning mot
kravspecifikationen sker och pa sa sétt bli en fallgrop.

Spelar kon roll vid rekryteringar till toppchefsposter? De intervjuade var samstimmiga, kon
som enskild faktor ska inte spela roll. Kompetens, en persons samlade forutsattningar for att
motsvara en tjansts krav'">, ar den faktor som av alla ansags vara Gverordnad. Den vars
kompetens motsvarar en organisations behov bést dr det som ska ha betydelse och dé spelar
kon inte ndgon roll, om det inte uttrycks i kravspecifikationen fran borjan. Konformitet
bland chefer ar en stark faktor enligt Moss Kanters forskning'”. Hon poéngterar, att
eftersom chefsarbete priglas av osdkerhet, forklarar det igenkidnnandets betydelse som grund
for fortroende och ddrmed val av kandidater. Att forstd hur ndgon tianker och agerar med
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utgéngspunkt fran sin egen liknande bakgrund och situation blir darfor utgangspunkt for det
val som gors. Som konsekvens av detta uppstér homogenitet.

Rekommendationer fran rekryteringsforetagen foljs ibland och ibland inte. Beslutsfattare vid
tillséttning av kommunala toppchefer ar oftast politiker. Deras kunskapsnivé och
medvetenhet om rekrytering ér ldgre dn personalchefers och rekryteringskonsulters. Risken
for fallgropar'”* dr dérfor hogre. Politikerna 4r de som i slutet av en rekryteringsprocess
avviker frin kravspecifikationen och ddrmed ocksé fran rekryteringskonsulters
rekommendationer.

Ko6n - kvinnor och man som chefer

Typiskt manligt och kvinnligt hos héga chefer

Bland personalcheferna fanns olika synpunkter om skillnader mellan kvinnliga och manliga
hoga chefer. Att gora ett bra jobb dr det viktiga oavsett kon. I ledningsgrupper med balans
mellan konen eller dér majoriteten dr kvinnor konstaterades att det anvéndes ett annat
sprakbruk. Inom den kommunala sektorn ansdgs det léttare att vara den man ar” (R1)
oberoende av kon. Schablonen att kvinnor skulle vara mer lyhérda och 6dmjuka &n mén
stimmer inte (R1). Tva personalchefer (R1, R2) pastod, utan att hanvisa till kélla, att det
fanns forskning som visade att kvinnor som trdder in 1 hoga chefstjinster antar ett mer
manligt beteende for att anpassa sig till den hogre chefsnivan. For att erdvra en hog position
kan kvinnor ha lagt sig till med ett manligt beteende. Det typiskt kvinnliga beskrevs som
mer “inlyssnande” (R3) &n mén och att de littare orienterar sig i dialog med omgivningen.

Rekryteringsforetagen ansag inte att det var ndgot som sérskiljde mén och kvinnor pa
toppositioner frdn varandra men att de beskriver sig annorlunda. Mén beskriver sig sjilva
ofta som &tgérdsinriktade och att de omger sig med nétverk. Kvinnor beskriver sig som
kommunicerande, lyssnande, med storre sjdlvkdnnedom och att sétta verksamheten i forsta
rummet. En blandning av kon och élder dr bra, ansag samtliga rekryteringskonsulter. En
ovrig respondent (R11) kiinde inte igen sig i att det skulle finnas skillnader mellan bra mén
och kvinnor pé toppositioner.

Kvinnors formdga att “’sdlja sig”

Personalcheferna hade olika synpunkter med bl.a. hinvisning till att det fanns studier som
beskrev kvinnors behov av att trdna mer pd att marknadsfora sig, att det varierade med
person och att mén var “oftast frejdiga att silja sig” (R2). Kvinnor som deltagit i
rekryteringsprocesser till toppchefstjanster beskrevs som relativt sjdlvmedvetna (R4).

Rekryteringsforetagen svarade att de inte sdg nagra monster (R6, R 8) betridffande kvinnors
formaga att silja sig. "Kvinnor tar for sig mer nu”, sannolikt “beroende pa behov av
karridrutveckling” (R7).

Mcdns och kvinnors bekvimlighet med att omge sig med personer av samma kén

Det var inte uteslutet att det fanns sddana monster, enligt personalcheferna, men inga méin
skulle erkénna att det var sd. Det kunde hdnda att man tipsade varandra om positioner och
sammanhang om man ingick i samma natverk, vilket gillde savél kvinnor som méan. En
personalchef (R3) beskrev att det 4r omojligt att arbeta i offentlig forvaltning om man
prioriterar att anstélla personer av sitt eget kon.

194 Skorstad, E. (2011)
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En rekryteringskonsult (R6) ansdg fragan svar att uttala sig om. En annan (R7) svarade att
det kunde vara bra socialt for bdda konen att odla sin identitet och sina intressen.

Rekryterar mdn helst mén och kvinnor helst kvinnor?

Pa denna fraga gick synpunkterna isir. Fyra av personalcheferna svarade nej och hinvisade
till att alltfler mén pé de hogsta tjansterna, foretradesvis 40- och 50-talister, har breddat sin
iakttagelseformaga och insett att man kan skapa andra miljoer och annat forhallningssétt om
jamstélldhet och mangfald 6kade. En personalchef (R1) var av annan 8sikt och hinvisade till
att det fanns studier, som inte namngavs, och menade att mén helst rekryterar man och vice
versa.

Tvéa av rekryteringskonsulterna (R6, R8) svarade att mén rent allmént rekryterar mdn medan
den tredje aldrig mott detta i ett professionellt sammanhang.

Medvetenheten om konets betydelse i samband med rekrytering

Personalcheferna var samstdmmiga i att det fanns en medvetenhet om kdnsaspekten och att
fragan i deras respektive organisationer stod hogt pa dagordningen. De hianvisade till att det
fanns jamstilldhetsdokument men beskrev samtidigt att det var langt fran ord till handling
trots intellektuell medvetenhet och hog forvéntan.

Samtliga rekryteringskonsulter ansag att medvetenheten om konsaspekten fanns i deras
organisationer och i de kommuner de haft rekryteringsuppdrag.

Har du stott pa det som skulle kunna bendmnas dolda/osynliga budskap om kén och
ledarskap i samband med rekrytering av toppchefer?

En personalchef (RS5)var helt 6vertygad om att det hade forekommit, vilket blivit tydligt i
slutet av en rekrytering. Det hade funnits en dold agenda. Rekryteringsprocessen skulle ha
varit betjant av Oppenhet och tydlighet om man lyft pé alla stenar tidigare i processen.
Ovriga personalchefer hade inte erfarenhet av nigra dolda/osynliga budskap betriffande kon
och ledarskap i samband med att de rekryterat toppchefer.

En rekryteringskonsult (R6) svarade att det blev midrkbart att sddana dolda/osynliga budskap
fanns men forst efter att rekryteringsprocessen pagatt en tid medan en av dem (R7) inte
kunde minnas nagot sadant. Alla anség att de hade h6g medvetenhet om vad begreppet
dolda/osynliga budskap innebar.

En 6vrig respondent (R10) hade slagits av att det vid tillsdttning av forvaltningschef funnits
interna kompetenta kvinnliga kandidater men att den som anstéllts var extern kandidat och
man. "Det har upprepat sig gang efter annan och da undrar jag vad det handlar om?”

Sker en planerad uppfolining av toppchefstillsdttningar? Pd vilket sdtt?

Kommunerna hade ofta en plan for uppfoljning av tillsittningar, enligt personalcheferna.
Den kunde ingé som en del av en systematisk introduktion. Vid samarbete med
rekryteringsforetag bestilldes vanligtvis ocksa en uppfoljning frén foretagets sida.

Rekryteringsforetagen svar var helt samstimmiga. De genomforde alltid en uppf6ljning av

tillsittningar med kandidat och med kommunen ocksa om det ingick i bestédllningen.
Uppfoljningen skedde 6-12 mén efter avslutad rekrytering.
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Har kommuner interna program for att identifiera/utveckla chefer?

Personalcheferna var inte néjda med vad deras organisationer hade dstadkommit pa detta
omrade. Tva (R2, R3) kommuner saknade helt interna program. De 6vriga patalade behovet
av att bli battre for att identifiera lampliga personer for karridrutveckling. En (R3) ansag
organisationen for liten for sddana program. En (R1) svarade att det hade funnits ett
fungerande program, med urval och intervjuer, mellan férvaltningar. Dérefter forvantades
lampliga kandidater komma in i projektledarjobb for att f mdjlighet att trdna sitt ledarskap
men sa hade inte blivit fallet.

Alla rekryteringskonsulterna hade mott arbetsgivare med interna chefsprogram men de
uppgav att arbetsgivarna underlit att férvalta de personer som deltagit. Ett problem var att
arbetsgivare ofta ansag att “griset dr gronare pa grannens grismatta” (R7) och dérfor gav
externsokande fordelar.

Har jimstdilldhetsprojekt for chefer effekt — t.ex. Women To the Top'®’?

Samtliga personalchefer ansdg att jamstilldhetsprojekt kan gora skillnad. De framhéll att allt
som bidrar till att 6ka kunskap och medvetenhet om jdmstélldhet &r av godo. Olika projekt
kan vara verktyg for att 6ka medvetenheten infor kommande rekryteringar.

Rekryteringsforetagen undrade om sadana projekt har 1dngsiktig effekt. De ansag att fragan
ofta far tillfallig uppmarksamhet och att den dérfor har 6vergaende effekt. Samtidigt kan
sadana program ha betydelse som opinionsskapare och att det kan gora skillnad for enskilda
individer.

Analys av svaren om kon

En 6vervigande del av rekryteringsforetagen och personalcheferna ansag att det inte ar
ndgon skillnad mellan kvinnligt och manligt ledarskap. Ett rekryteringsforetag (R6) menade
att mén som chefer dr mer atgirdsinriktade och de omger sig oftare med nétverk.
Forskningen ger inget entydigt svar om likheter och skillnader mellan mén och kvinnor som
chefer/ledare. Ju senare forskning desto storre likheter beskrivs mellan manliga och
kvinnliga chefer - ”Kvinnor och mén i jamforbara chefsjobb dr definitivt mer lika &n
olika.”". Det &r forestdllningar om manligt respektive kvinnligt beteende hos chefer som
skiljer sig at. Det handlar inte om en chefs faktiska beteende utan mer om hur olika
forvantningar uttrycks. Forestillningarna finns i1 betraktarens 6ga - kvinnor och mén bedoms
utifran betraktarens sitt att se pa en chef. Somliga forskare soker likheter och andra soker
skillnader mellan kdnen. Att bdde mén och kvinnor ses som tinkbara chefer breddar
rekryteringsunderlaget och okar forutséttningarna for bra rekryteringar. ”Jag ser inget
speciellt kvinnligt eller manligt ledarskap.”"”’

Att mén helst omger sig med mén och kvinnor med kvinnor kan inte uteslutas, enligt nigra
respondenter. Fler beskrev att mén helst rekryterar mén snarare én att kvinnor helst
rekryterar mén. En rekryteringskonsult (R7) hade aldrig stott pa det. En personalchef (R1)
hénvisade till studier som visade att mén helst rekryterar min och vice versa. De dvriga fyra
personalcheferna hade noterat att 40- och 50-talister pa topposter, hade breddat sin
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iakttagelseformaga och insett att man kan skapa andra miljder och ett annat forhallningssétt
om mangfalden okar.

Forekomsten av social tillhdrighet/likhet med den grupp/person som beslutar om anstéllning,
befordran o.s.v. underléttar avancemang'®. Denna foreteelse beskrevs inte sarskilt med
hénsyn till kon men pétalades som en fallgrop generellt vid chefsrekrytering. Att foredra de
personer som liknar oss sjélva ar en av de vanligaste fallgroparna'®’ vid rekrytering. Den
kallas likhetseffekt och dr ett omedvetet uttryck for homosocialitet.

Samstdmmigheten i svaren var hog betrdffande medvetenheten i organisationen om att mén
och kvinnor ska ha lika mojligheter vid rekrytering till chefstjanster. Huruvida det var ett
utslag av politisk korrekthet vet vi inte men vi bedoémde det som ett uttryck for en
viljeinriktning som handlade om jamstélldhet som en viktig faktor for att ta tillvara
kompetens.

Anstiéllda som deltagit i chefsforberedande program och som uppvisat potential togs inte
tillvara. Det var alla 6verens om. De som deltagit i interna program foljdes inte upp trots att
de ansdgs vara mdjliga som blivande chefer i sina respektive organisationer. Talent
management d.v.s. att identifiera och utveckla interna talanger for framtida succession inom
en organisation 4r ett outvecklat omrade*” som det finns olika sitt att se pa. Somliga anser
det fel att utse interna kronprinsar och kronprinsessor medan andra anser det vardefullt for
att méta framtidens behov av chefer®®'. Grundfragan bor handla om vad en organisation
behdver och om en organisation &r i behov av fordndring. Forandringspotentialen uppnas ju

forst nir antalet individer uppgér till den kritiska massan 30%, enligt Moss Kanter™”.

Asikterna om nationella jimstilldhetsprojekt och dess betydelse gick isir. Personalcheferna
ansdg att sddana projekt kunde gora skillnad medan rekryteringskonsulterna anség att
effekten var 6vergdende och kortsiktig men mojligen kunde ha betydelse for enskilda
deltagare. Att g fran att vara paldggskalv till att ocksa arbeta med frdgan och bli en verklig
forandringsagent kriver nistan det omdjliga av en enskild person®”. Detta var en av
slutsatserna fran jamstélldhetsprojektet Women To the Top. Det finns gott om ambitioner
och intresse for att 4stadkomma fordandring av jamstélldheten i organisationer men for att
uppna en hallbar férdndring av jimstalldhet maste fragan finnas stabiliserad 1 en
organisations vardagliga praktik framfor allt genom dess hogsta/-e chef. Svarigheten handlar
om att integrera i praktiken, vilket krdver bade resurser och ett brett engagemang i
organisationen. Vi frigar oss: Varfor startar man projekt i stéllet for att bedriva arbetet i den
vardagliga praktiken? Kan det vara sé att det skapar en illusion om handlingskraft och
engagemang hos den/dem som initierar fragan?

'8 Lind (red.) (2002) kap. 7 Billing, D.

1 Skorstad, E. (2011)

299 Wikstrom, C. & Martin, H. (2012) Talent management i praktiken : attrahera, utveckla och behdll ritt
medarbetare. Stockholm: Ekerlids Forlag AB.

> Ibid.

22 Roth, A-K. (2011)

203 Eriksson-Zetterqvist, U. & Renemark, D. (2011) Jamstdlldhet i organisationer — hur férdndring gors
hallbar. Malmo: Liber AB.
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7 Summering

Syftet med studien var att undersdka om rekryteringsforetag som bistar kommuner vid
rekrytering av toppchefer bidrar till (eller motverkar) jdmnare fordelning av mén och
kvinnor pad kommunal toppchefsniva.

De fragor vi sokte svar pa var:

Hur vanligt dr det att kommuner anvénder rekryteringsforetag vid toppchefsrekryteringar?
Vilka ir fordelarna respektive nackdelarna med att anvénda rekryteringsforetag respektive
att kommunerna sjdlva rekryterar?

Hur fordelas toppchefstjansterna mellan mén och kvinnor vid rekrytering till kommunal
verksamhet?

Bidrar eller motverkar rekryteringsforetag till att 6ka jimstédlldheten pé toppchefsniva?

Vad kom vi fram till?

Resultatet av kartldggningen visar att:

* Under kartliggningens fem ar skedde en minskning av frekvensen rekryterade
kvinnor till kommunala toppchefstjénster - fran 42,9% 2008 till 37,1% 2012,
diagram 1. 2011 var ett undantag da frekvensen kvinnor dkade.

¢ Under alla fem kartlagda ar var det vanligare att kommunerna rekryterade toppchefer
med rekryteringsforetag (M=64,6 % av tjdnsterna) dn utan rekryteringsforetag,
diagram 3.

* Bade med och utan rekryteringsforetag rekryterade kommunerna fler mén dn kvinnor
till toppchefstjénster, med undantag for 2011 dé frekvensen kvinnor rekryterade med
hjélp av rekryteringsforetag var hogre, diagram 3 och 4.

* Med hjdlp av rekryteringsforetag rekryterade kommunerna fler kvinnor (M=44,0%),
se diagram 4 - till toppchefstjanster dn nér rekrytering skedde utan
rekryteringsforetag (M=35,2%), diagram 5.

* Tva av tre kvinnor rekryterades med rekryteringsforetag. Tre av fem mén
rekryterades med rekryteringsforetag, diagram 2.

Varfor rekryterades flest kvinnor med rekryteringsforetag dn utan? Det vet vi inte!
Hur sdkert &r resultatet? Det vet vi inte!

Tillvagagingssittet vid rekrytering var likartat oavsett om man anvénde rekryteringsforetag
eller inte. Enda skillnaden var att en kommun som rekryterade utan rekryteringsforetag inte
administrerade eller anvédnde tester. En skillnad uppstod nédr en kommun forde dialog med en
extern rekryteringskonsult bade i att uppréatthélla struktur i rekryteringsprocessen och att
folja kravspecifikationen. Tydligheten ansags 6ka ndr en kommun tvingades att formulera
sig, forankra och matcha kandidat mot kravspecifikation. Detta skedde nér ett
rekryteringsforetag anlitades. Vid jimforelse med privat sektor beskrevs en skillnad
betrdffande antalet involverade i rekryteringsprocessen. Fler var involverade i en kommunal
rekrytering (chef, medarbetargrupper, fackliga organisationer och politiker).

Fordelar med att anvinda rekryteringsforetag dvervdgde nackdelarna. Bade for- och
nackdelar beskrevs med att anvidnda rekryteringsforetag savél som att rekrytera utan
rekryteringsforetag. Uppfoljning av tillsdttningar gjordes. Rekryteringsforetagen gjorde det
alltid och pa ett strukturerat sétt.
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Samstdmmigheten i svaren av tillvigagangssittet var hog.

Eftersom alla intervjuade pétalade att politiken kunde vara den fallgrop som gjorde att en
process avvek fran kravspecifikationen, sd kan och vill vi formulera frdgan:

Varfor frangar politiken kravspecifikationen och underkénner matchade kandidater? Det vet
vi ingenting om, vi har inte intervjuat politiker.

Vid beskrivning av en kandidat till en kommunal toppchefstjianst podngterades kompetens
som dverordnad faktor. Kompetensen beskrevs som det man forvirvat genom studier och
erfarenheter samt formagan att tillimpa dessa. Den viktigaste delen av kompetens anségs
vara att ha forstaelse for och eventuell erfarenhet av arbete i en politiskt styrd organisation
samt att befinna sig i den ”gyllene zonen”, som betyder forstéelse for och tillit till att befinna
sig 1 granssnittet mellan politik och forvaltning.

De personliga egenskaper och formagor som beskrevs viktiga var kommunikativ forméga,
tydlighet, lojalitet, handlingskraft, helhetstdnkande, prestigeloshet och att ha integritet.
Kandidaters nitverk beskrevs och uppfattades pa nagot olika sitt men sdgs bl.a. som ett sitt
att beskriva formégan att samverka. Personalchefer sdg nitverk som en del av
professionaliteten, att ha tillgdng till omvérldsperspektiv. Rekryteringsforetagen sag att
nétverk ocksd kunde vara negativt och handla om “’klia-pa-ryggen-fenomen” (att ge varandra
omsesidiga fordelar).

Jamstilldhetsaspekten vid rekrytering papekades men rekryteringsforetagen anség att
kommuner séllan tog upp frigan. Jimstélldhetsplaner och jimstélldhetspolicys finns men
tillimpas de?

Rekryteringsforetagens rekommendationer betrédffande lampligast kandidat, baserad pa
kravspecifikation och tydlig struktur i rekryteringsprocessen, foljdes inte alltid. Politiker
som yttersta beslutsfattare har mandat att fatta vilka beslut de vill. Politiker var de som inte
foljde rekryteringsforetagens rekommendationer.

Flest mén rekryteras som kommunala toppchefer, det konstaterade alla. Det fanns
kommuner som hade uppnétt jamn konsfordelning. Flest mén tillsattes pa de kartlagda
tjansterna - 58,9%.

Fordelningen mén och kvinnor mellan olika verksamhetsomraden beskrivs i diagram 6 - 10
men kommenteras inte.

Ko6n bendmndes sdllan vid bestéllning av ett rekryteringsuppdrag.

Min och kvinnor pé toppen skiljer sig inte at, det var alla respondenter 6verens om. Det
forekom resonemang om att kvinnor antog manligt beteende nir de hade hdga positioner och
att det fanns vissa mer typiska kvinnliga och manliga beteenden. Kvinnor behdver mer
trdning 1 att marknadsfora sig, ansig personalcheferna men inte rekryteringsforetagen.

Det var delade meningar om huruvida mén och kvinnor helst omger sig med personer av
samma kon. Det ansdgs omdjligt att arbeta i offentlig verksamhet med en sédan instéllning.
Ingen av de intervjuade reflekterade ver om de hade ett omedvetet sokande efter likhet i
rekryteringssammanhang. I ord finns en medvetenhet om kdnsaspektens betydelse vid

rekryteringar.
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Fragan om dolda/osynliga budskap i samband med rekrytering av toppchefer foranledde inte
ndgon gang upphov till fraga fran respondent om fragans innebdrd. Det fanns en dvertygelse
om att dolda/osynliga budskap existerade och hade existerat i samband med rekryteringar
som gjorts.

Interna program och utbildningar, s.k. talent management™*, for att frimja den egna
organisationens blivande ledare hade funnits men respondenterna var inte ngjda med vad
som hade astadkommits. De intervjuade ansag inte att kommunerna hade forvaltat de
personer som deltagit i programmen.

Nationella jimstélldhetsprojekt for chefer ansags kunna ge mojliga kortsiktiga effekter och
kanske pa individniva. Personalcheferna ansag att allt som kunde bidra till uppmérksamhet i
fragan om jamstilldhet pa toppen var av godo.

8 Slutdiskussion

Vi tror att de hogsta cheferna och politikerna ar signalséndare, forebilder och foredome i en
kommunal organisation. Inte i férsta hand som enskilda individer utan som representanter
for och en del av ett monster i en organisation. Ett monster som innebdr att var och en som
ménniska dr bérare av vardagens praktik och kan bidra till att ord och handlingar kan
bli/vara kongruenta. Efter manga ar som anstillda inom kommunal verksamhet hade vi
anledning att stélla oss ett antal frdgor om konsfordelningen pa kommunala
toppchefstjénster. Vad konstaterade vi d4? Firre kvinnor &n mén var kommunala toppchefer.
Det var inte kvalificerade kompetenta kvinnor som saknades. Det fanns och finns tvé
kommunala rum>*® — kvinnor pé chefspositionerna inom socialtjanst och mén pa chefs-
positionerna inom tekniska forvaltningar och pa kommunchefstjénster. Det handlade om att
f4 optimala forutséttningar vid rekrytering d.v.s. det bésta urvalet for att rekrytera rétt person
pa ritt plats. Vi var och ér dvertygade om att rekryteringsprocessen dr den avgérande
skdrningspunkten. Det r i1 en rekryteringsprocess det kan tydliggéras och medvetandegoras
om betydelsen av rétt kompetens. En tydlig och forankrad strukturerad rekryteringsprocess
och anvidndande av bedomningsinstrument med hog validitet dr avgorande for en rekrytering
utan hénsyn till kon. S& motverkas obalans mellan konen. Yrkeserfarenhet pa en viss
position i antal ar har lag validitet (0,18)*°® och 4r saledes en svag prediktor av en persons
framtida prestation pa en specifik befattning. Om mén har innehaft kommunala
toppositioner historiskt och det vid nyrekrytering efterfragas att ha erfarenhet av arbete pa
sadan position, d& upprepar vi det monster vi sdger att vi vill bryta genom befintliga
méngfalds- och jamstilldhetsplaner. Sannolikheten &r ju stor att en man anstills!

Organisationen och kulturen med dess skrivna och oskrivna regler””’ 4r en méjliggorande
eller begrdnsande referensram vid varje rekrytering. ”Organisationer far de chefer de
rekryterar™**® och till de tvA kommunala rummen®” tycks rekrytering ske utan koppling till
jamstilldhets- och mangfaldsplaners eventuella underrepresentationer.

29 Wikstrom, C. & Martin, H. (2012)
293 K ankkunen, T. (2009)

2% indelsw, M. (2008)

297 Jonsson, L. (2009)

2% Thylefors, 1. (2007)

29 Kankkunen, T. (2009)
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Fran hogskola/universitet examinerades 2008/09 65,0% kvinnor och 35,0% min®'’. Medan
majoriteten examinerade var kvinnor s var de fortfarande i minoritet vid forskar-
utbildningarna. Av dem som avlagt doktorsexamen 2008 var 47,0% kvinnor och 53,0%
mén. Pé chefstjanster i Sverige 2011 fanns enligt statistik fran SCB drygt en tredjedel (36%)
kvinnor. I en studie fran 2001 framgick att 26% av de absoluta toppcheferna i Sverige
innehades av kvinnor. I den statliga utredningen K6n, makt och statistik fran 2007 redovisas
att 1 kommuner innehade kvinnor en fjardedel av bade toppchefs- och mellanchefspositioner.
Tillganglig statistik visar att antalet kvinnor pa chefstjinster dver tid, sakta men sékert,

okar’'!.

Syftet med denna studie var att belysa fragan om kon spelar roll for att rekryteras som
toppchef till kommunal verksamhet. Det fanns och finns ingen nationell statistik betrdffande
kon och kommunala toppchefer att forlita sig pa*'*. I den statliga utredningen K6n, makt och
statistik®"> brottades utredarna med att soka konsrelevant statistik pi de kommunala
toppchefstjdnsterna. Sammantaget beskrevs en bild dir antalet kvinnliga chefer i kommuner
var utanfor det s.k. jamstélldhetsspannet 40/60.

Var kartlaggning frén &ren 2008 - 2012 visade att fler méin (58,9%) @n kvinnor (41,1%)
rekryterades till de 187 kommunala toppchefstjénsterna. I var kommunchefskartliggning

fran 2012*', av de 290 kommunernas hogsta chefstjinsteman/-kvinna, var 69% mén. Ar
2001 var andelen mén 87%”".

Viér studie visar vidare att det var vanligare att anvdnda rekryteringsforetag (64,6%) vid
kommunala toppchefsrekryteringar én att rekrytera utan rekryteringsforetag.

Antalet medlemmar i branschféreningen ESK, som auktoriserar rekryteringskonsulter, har
under 2000-talet minskat. Antalet rekryteringsforetag och antalet rekryteringskonsulter har
under samma period Okat. Eftersom det saknas forskning om rekryteringsforetag, saknas
ocksé kunskap och information om och i sa fall hur dessa foretag har betydelse for mer
konsneutrala rekryteringar.

De tydligast beskrivna fordelarna med att anvénda rekryteringsforetag var att de ér neutrala,
saknar kopplingar till verksamhet och befattning men har erfarenhet och sérskild
specialistkompetens som handlar om att de arbetar med fokus pa just rekrytering och att de
anvénder testverktyg utformade for rekrytering. Som nackdelar beskrevs att kortsiktiga
ekonomiska intressen kan bidra till att kritiska fragor inte stélls och att deras kunskap om en
organisation darfor begrinsas. Att dverlata for stort ansvar pa konsulter utan att formedla
kunskap om organisationskulturen var en annan nackdel.

Mindre foljsamhet mot kund skapas av en lang afférsrelation, som gor att konsulten végar
stdlla kritiska frdgor, som bidrar till ett mer neutralt forhéllningssitt och mindre beroende av
ett kortsiktigt lonsamhetsperspektiv, enligt en av respondenterna (R9).

21°SCB 2010.

2! Renstig, M. (2003)

22 www.sch.se

213.50U 2007:108

1* Appendix 3

13 Tollgerdt-Andersson, I. (2003)
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Under samtliga fem ar som kartliggningen pédgick rekryterades farre kvinnor &n mén till de
kommunala toppchefstjansterna.
*  67,5% av de rekryterade kvinnliga toppcheferna rekryterades med
rekryteringsforetag.
*  60,9% av de rekryterade manliga cheferna rekryterades med foretag.
* [ genomsnitt rekryterades fler kvinnor med rekryteringsforetag (44%) én utan
rekryteringsforetag (35,2%).
* Rekrytering med rekryteringsforetag 14g inom jimstélldhetsspannet 40/60, med
undantag for ett ar 2009.
* Rekrytering utan rekryteringsforetag 14g utanfor jimstélldhetsspannet 40/60, tva av
aren 2009 och 2011 lag inom spannet.

Enligt vara analyser kunde dock ingen statistisk signifikans beldggas avseende kon vid
jamforelse mellan rekrytering med rekryteringsforetag och utan rekryteringsforetag. Urvalet
kan ha varit for litet. Studiens resultat kan séledes ha uppstatt av en slump. Det fanns en
indikation pé ett eventuellt svagt samband - att rekryteringsforetag bidrar till att en jamnare
konsfordelning pd kommunal toppchefsniva.

Syftet med denna studie var att undersoka om rekryteringsforetag som bistar kommunala
arbetsgivare bidrar till (eller motverkar) jimnare férdelning av méan och kvinnor vid
rekrytering av kommunala toppchefer. Bidrar rekryteringsforetag till att fler kvinnor anstélls
som kommunala toppchefer &n nir rekrytering sker utan rekryteringsforetag? Kunskapslaget
var mycket bristfalligt, nir vi paborjade vért arbete. Ingen tidigare studie i amnet fanns att
tillgd. Av detta skil utgick vi fran en deduktiv ansats.

For att i en grupp fa genomslag krivs att ett antal individer dvergér till en massa for att 4
inflytande. Den massan blir kritisk vid minst 30% av en grupp, enligt Moss Kanter fran
studien Women and Men of the Corporation®'°. Om 30% av kommunala toppchefer ér
kvinnor dé har de uppnétt den kritiska massa som gor att de har tillgéng till och verkar pa
den arena som ger ett sddant inflytande att de kan paverka och successivt erdvra en jamstélld
maktbalans pa toppchefsniva. Som pépekats tidigare dr sé det svért for en enskild individ att
gé fran att vara paliaggskalv till att sjdlv bli en verklig fordndringsagent att det néstan dr att
kriva det oméjliga av en individ*'’. Maktbalansen ser olika ut inom olika kommunala
organisationer och inom olika kommunala verksamhetsomradden. Maktobalans mellan kénen
ar inte funktionell. Det begrénsar tillvaratagandet av kompetens och stodjer inte kandidaters
lika mojligheter. Kompetens handlar om ritt person pa ritt plats®'®. Diskrimineringslagen ér
det ramverk som arbetsgivare ska efterleva. Diskrimineringsfaktorn kon dr inte rittsligt
provad i forhallande till chefstillsdttning. Vi tror att chefer dr obenégna att 14ta sddant drende
provas med hansyn till framtida karriér.

Begreppet jamstéilldhetsspann har vi valt for att bendmna den konsfordelning som hamnar
mellan 40 - 60%. Fordelningen har hamtats fran SOU 2007:108>" och begreppet anvinds av
forskaren Micael Nilsson vid Linkopings Universitet**’. Ar jamstilldhetsspannet 40/60 ett
relevant och bra métt pd jamstéilldhet? Ja, om det vixlar mellan att mén och kvinnor ar i
majoritet. Nej, om ett och samma kon alltid dr 1 majoritet. Positiv sdrbehandling som

218 Roth, A-K (2011) s.47.

27 Briksson-Zetterqvist, U. (2011)
28 Skorstad, E. (2011)

219.S0U 2007:108 5.191.

29 Nilsson, M. (2008)
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begrepp diskuteras ofta for att det finns grupper som behdver sarskilt stod men inte for att
det finns grupper som har ett obefogat forsprang och har fétt fordelar som andra grupper
saknat. Vid all rekrytering uppstar konsekvenser for en organisation. Brist pd neutralitet och
stereotypt tinkande tenderar att begrénsa antalet tdnkbara kandidater till viktiga poster i
samhillet. ”Organisationen far kanske en mindre meriterad medarbetare 4n man skulle ha
kunnat fa, samtidigt som man skapar en begrinsad eller likriktad organisation”**'. Det ir den
kunskap, de erfarenheter, de formégor, fardigheter och forhéllningssétt en person har med
sig in 1 arbetet som kan fa verklig betydelse for arbetets utférande. Skillnaderna mellan
konen dr mycket begransade. Variationer mellan individer ar stérre inom varje kon én
mellan konen®*”. Rekrytering kriver hdg medvetenhet och forstelse for struktur. Det kriver
vidare kunskap om och konsekvenser av fallgropars betydelse for att motverka likriktning
och fokusera pa varje kandidats forutsattningar i forhallande till kravspecifikationen. Da dr
det mojligt att motverka traditionella forvéantningar. En tydlig och strukturerad
rekryteringsprocess utgor en bra grund for att motverka och undvika homosocialitet och
andra fallgropar®>, vilket bekriftades av alla intervjuade.

Var studie visar att mot slutet av en kommunal toppchefsrekrytering involverades fler
personer och mdtet mellan den politiska logiken och den administrativa logiken blev synlig.
Den risk som pétalades av de intervjuade var att politiker, vars kunskapsnivé om rekrytering
ar lagre dn Gvriga involverade, dr de som frangér kravspecifikationen, nér de mot
overenskommen struktur och samlad kunskap frangér de krav de sjélva varit med om att
formulera. P4 gransen mellan den administrativa logiken och den politiska logiken, mellan
forvaltning och politik, uppstar den brytpunkt, den gyllene zonen, som inte &r reglerad och
som skapar odefinierade forutsittningar. Kan en orsak till den hoga omséttningen av
kommunchefer vara att kravspecifikationen frangas? Omsattningen av kommunchefer ar s
hog att branschorganisationen SKL haft anledning att initiera en utredning, som kommer att
publiceras under 2014***.

Vi stdller oss fragan om det dr efterstravansvért och realistiskt att rekrytera till absolut jamn
konsfordelning, 50/50? Kan en sddan principiell fordelning verkligen garantera rétt
kompetens pa ritt plats?

Medelvirdet for toppchefsrekryteringarna i studien visade att rekryteringarna med knapphet
skedde inom jamstélldhetsspannet 40/60. Medvetenheten om konets betydelse vid
rekrytering fanns i de organisationer som ingick i studien.

Vi anser att jamstéilldhetsspannet 40/60 &r realistiskt. Det viktigaste, enligt vart formenande,
ar att aktivt motverka att ett och samma kon har ett obefogat och osakligt forsprang och pé
det séttet fungerar som ett dominerande monster. Den hér studien visar att med rekryterings-
foretag rekryterades fler kvinnor &n utan rekryteringsforetag. Utan rekryteringsforetag 14g
rekryteringarna utanfor jamstilldhetsspannet. Till tjanster som forvaltningschef teknik,
stadsbyggnad och miljo rekryterades 70% main och till socialchefstjdnster rekryterades 67%
kvinnor. Kdnskvotering till specifika tjanster skulle kunna anvindas som ett led i ett

langsiktigt arbete och inte som en enstaka hindelse for att frimja en bestimd sokande.

2! Lindelsw, M. (2008) s.229.

22 Thylefors, 1. (2007)

3 Skorstad, E. (2011)

2% e-post 2014-01-15 fran Caroline Olsson, arbetsgivarpolitiska avdelningen SKL.
% Dahlerup, D. & Freidenvall, L. (2008)
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Men Vi tror, precis som Fransson och Norberg**® som for resonemang om, att det istéllet bor
handla om lika méjligheter med hinsyn tagen till meriter oavsett kon.

Kompetensbaserad rekrytering syftar till att matcha kandidater som kan forutségas ha de
forutsattningar som krivs for att nd framgéng. En vil genomarbetad och forankrad
kravspecifikation, mot vilken matchning sker, frimjar en rekrytering baserad pa kompetens.
Rétt kompetens ska, enligt var uppfattning, efterfragas, inte viss konstillhorighet.
Arbetsanalysens och kravspecifikationens betydelse kan inte nog poingteras.**’
Konsekventa rekryteringsforfaranden, sarskilt pd hogre ledningsniva, pétalas i en
amerikansk vetenskaplig artikel”*® for att locka mangfald. Mangfald snarare 4n jamn
konsfordelning ska lyftas fram. Enligt vér studie skedde avvikelse frin kravspecifikationen
av politikerna, de reella beslutsfattarna, med utgangspunkt fran den politiska logiken™”, trots
rekommendation fran rekryteringskonsulter och tillimpning av en strukturerad rekryterings-
process. Kandidater vdrderas i forhoppning om att finna ndgon politikerna tycker om och
tror de kan samarbeta med, ndgon som kan hantera den “gyllene zonen”. Det hdnder séledes
att politiker underkénner den bést matchade kandidaten.

En strukturerad kompetensbaserad rekryteringsmodell innehdller ocksa kunskap om de tolv
fallgropar”” som kan definieras som avvikelser frin modellen. Risken for konformitet okar i
ett arbete - sérskilt chefers - som préglas av utbytbarhet och osikerhet, varfor
igenkdnnandets betydelse for val av kandidat uppstar och dirmed selektivitet och ett
aterskapande av homosocialitet. Kunskap och medvetenhet om fallgroparna forefaller gagna
konsneutralitet vid rekrytering. Vi tror att omedvetenhet om betydelsen av homosocialitet,
magkinsla, forsta intrycket, blandning, stereotypier™' och samtidig tillgang till
professionella arenor/filt, dir de kan ha betydelse, innebér risker for att samhallets
méngfaldsideal motverkas. Det intersektionella perspektivet belyser komplexiteten i under-
och dverordnings-problematik och diskriminering. Férdndring dstadkommes genom det
flerdimensionella intersektionella perspektivet dér inte enbart kon utan ocksé klass och
etnicitet har betydelse. Det dr samspelet mellan de olika kategorierna som kommer att ge
olika mojligheter. Enligt Eriksson-Zetterqvist>” innebér intersektionalitet en grundliggande
kritik av konsperspektivet.

“Intersektionalitet bor inte ses som en dvergripande teori, utan snarare som ett analytiskt hjalpmedel eller
begrepp, som inte strivar efter att rangordna identitetskonstruktioner utan efter att synliggéra hur olika
maktordningar d&r sammanfldtade pa olika nivéer, sdsom det politiska, det representationella, eller det
strukturella. Ett intersektionellt perspektiv stéller fragor om hur makt och ojamlikhet vévs in i
uppfattningen om identitetskategorier som kon/genus, sexualitet, lder, klass, funktionsduglighet, etnicitet
och religion. Genom att hdvda att det finns flera maktordningar som samspelar med och &r beroende av
varandra Oppnar ett intersektionellt perspektiv for att upplosa granser mellan olika sociala kategorier for
att rikta uppmérksamheten pa hur de samverkar.”**

2% Eransson, S. & Norberg, P. (2007)

2" Kalhke, E. & Schmidt, V. (2002); Skorstad, E. (2011)

**¥ Elaqua, T. C. et al. (2009) Managers Beliefs about the Glass Ceiling: Interpersonal and Organizational
Factors, Psycholgy of Women Quarterley, 33, s.285-294.

%% Jonsson, L. (2009)

2% Skorstad, E. (2011)

! Ibid.

22 Jénsson, S. & Strannegérd, L. (red.) (2009)

233 www.wikipedia.org 2013-08-10. Dahl, U. (2005) "Det viktigaste dr inte vad extremisterna tycker utan vad
den stora majoriteten gér". Frdan hatbrott och homofobi till heteronormativetet och intersektionalitet - En
kunskapsinventering och situering av forskning. Stockholm: Forum for levande historia, s.21-22.

De los Reyes, P. & Mulinari, D. (2005) Intersektionalitet: Kritiska reflektioner over (o)jdmlikhetens landskap.
Malmo: Liber, s.9-10.
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Hur kan kommunala arbetsgivare aktivt motverka ensidiga konsmonster vid rekrytering till
toppchefstjénster? Kanske kan ett medvetet, tydligt och véldefinierat anvdndande av
rekryteringsforetagens tjdnster bidra till att 6ka en kommunal arbetsgivares kunskap om
rekrytering och dess fallgropar. Vi tror vidare att kommuner i allménhet behdver utbilda sig
och utveckla sitt eget arbete med strukturerade kompetensbaserade rekryteringsmodeller. Att
ha kompetens och att dga de egna processerna bidrar till att en kommun minskar beroendet
av externa konsulter samtidigt som det minskar kommunens sérbarhet.

Fordelarna med att anvidnda rekryteringsforetag ér fler d4n nackdelarna med att anvdnda
rekryteringsforetag. Fordelarna med att anvidnda rekryteringsforetag ér fler 4n att rekrytera
utan foretag. Rekryteringsforetagen har hog specialistkompetens, &r neutrala och har tillgéng
till fler beddmningsinstrument, tester och att tolka dess resultat, beskrivs som fordelar. Som
nackdel beskrivs det ekonomiska beroendet av kunden. Att vara en del av en organisations-
kultur behover inte innebédra en medvetenhet om den. Det kan tvért om vara sa att
omedvetenhet om den egna organisationskulturen &r en av de framsta fallgroparna och
nackdelarna vid rekrytering utan rekryteringsforetag.

Var forhoppning med denna studie ar att lyfta fram vikten av att aktivt arbeta med att
motverka de processer som bidrar till att bevara monster av under- och dverordning baserade
pa kon i samband med rekrytering. Kunskap om rekrytering och dess mojliga fallgropar,
kompetensbaserad rekryteringsmodell, strukturerad rekryteringsprocess, kravspecifikation
som f0ljs i alla faser, medvetenhet om den politiska och administrativa logikens olika
forutsittningar™* frimjar en medveten rekrytering for jamn konsfordelning pa
toppchefsniva.

Rekrytering dr den skédrningspunkt dér modet och mdjligheten att bryta monster provas for
att minska det subjektiva inslaget.

Metodkritik

Skulle vi ha kunnat gora denna studie pa annat sétt? Ja, det skulle vi ha kunnat med den
erfarenhet vi har nu.

Vi valde att studera Oppen rekrytering till kommunala toppchefstjénster och vem som
tillsattes. Darfor utgick vi frin tjinsteannonser i ett antal tidningar. Oppen rekrytering
utesluter rekrytering enbart genom search, den metod som skapar minsta mdjliga insyn.
Vi valde att gora en longitudinell studie ver fem ar for att se monster 6ver tid. Vi
begrinsade undersokningsperioden till tvd manader per ar. Det hade kanske varit bittre att
gora en totalkartliggning under tolv manader ett och samma &r?

Litteratursokningen startade med alltfor vida begrepp och med béde svenska och engelska
termer t.ex. chef/manager och rekrytering/recruitment. Vért fokus var chefsrekrytering och
kommunala toppchefer, inte rekrytering i allménhet eller chefer i allménhet.

Vi valde att gora en studie baserad pé tvéd delar — en inledande kvantitativ del med
kartlaggning och uppfoljande kvalitativ del med intervjuer av olika respondentgrupper. Vi
bedomde att validiteten ddrmed dkade. Reliabiliteten och mdjligheten att upprepa studien
bedomer vi som hog, dé allt underlag finns att tillgd. Kvantitativa och kvalitativa studier

2% Jonsson, L. & Arnell, S-1. (2006)
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baserade pd fa personer ger ingen statistisk generaliserbarhet. Om den kvantitativa
kartlaggningen hade omfattat ett helt kalenderar hade den d4 kunnat bidra med statistisk
signifikans till resultaten? Den frdgan stdller vi oss.

Intervjumetoden med dess mojlighet till fordjupande fragor avgjorde valet av kvalitativ
metod. Vi valde att ha nagot olika formulerade fragor for olika respondentgrupper men
tillrdckligt lika for att med enkelhet kunna sammanfora svaren till gemensamma rubriker 1
resultatredovisningen. Detta underléttade arbetet. Sjélvkritiskt kan vi konstatera att vi inte
upprétthdll intervjustrukturen fullt ut genom att intervjufrdgorna ibland omformulerades.
Under arbetet med studien vixte var medvetenhet om politikernas betydelse i samband med
dessa kommunala toppchefsrekryteringar. Denna var tidigare relativa omedvetenhet innebar
en avgransning av studien och en samtidig begrinsning av informationen/underlaget till
studien. Insikten och medvetenheten om politikens betydelse och genomslag blev uppenbar
for oss under 2013 nér vi sammanstéllde materialet.

Forslag pé fortsatt forskning

Forskning om rekryteringsforetag saknas. Insynen i dessa foretag dr minimal. “Tilltron till
konsultanvdndning vid rekrytering av chefer och andra befattningar &r stor i svenska
kommuner”***. Det behovs studier om rekryteringsforetagens verksamhet, effektiviteten i
rekryteringsprocesser och konsulternas kompetens men ocksé for att den grupp de hamtar
kandidater ur 4r ett redan befintligt nétverk och foretagen byter kandidater med varandra®®.
Har finns ett viktigt utvecklingsomrdde som kan kopplas ihop med standarden for
bedémningstjinster i arbetslivet”’ och som avser hela beddmningsprocessen.
Forhoppningen hos den expertis som varit med och utformat standarden menar att den som
soker en tjdnst ska kunna fa tydlighet i aterkopplingen av pé vilka grunder nigon viljs eller
inte véljs. Detta forutsitter en mer kvalificerad rekryteringsprocess som bygger pa forskning
och/eller beprovad erfarenhet - en strukturerad kompetensbaserad rekryteringsmodell**®.

Forskning som specifikt fokuserar pd kommunpolitikers deltagande och betydelse i
rekrytering av kommunala toppchefer, deras syn pa kon och kompetens samt en
kompetensbaserad rekryteringsmodell framstar som sérskilt viktig med hénsyn till politikers
avgorande roll vid rekrytering av kommunala toppchefer. Vilka ar skilen till att en
rekrytering av kommunal toppchef avviker fran kravspecifikationen, oavsett om ett
rekryteringsforetag deltar eller inte?

Listan p4 mgjliga framtida studier skulle kunna goras lang men den har idag inte det fokus
pa kon, som var ingdngen till denna studie. Intersektionalitetsperspektivet har vunnit mark
pa bekostnad av det endimensionella konsperspektivet. Kanske spelar andra faktorer sdsom
klass och etnicitet storre roll i ett samspel med kon.

3 Jonsson, L. (2009) s.123.

236 7ackrisson, L. (2006)

»788-1SO 10667:2011

8 Skorstad, E. (2011); Lindeldw, M. (2008)
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