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Forord
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Abstract

Even though Sweden is listed among the most equal countries in the world (World Economic
Forum, 2016), only 28 % of Swedish companies’ board members are women (Albright,
2016). That is the main reason for the Swedish government to propose affirmative action
(Regeringen, 2016). The following debate has been both medial and political. Points that have
been raised from advocates, are for instance, that affirmative action is necessary to create
change (SVD (1), 2016), while opponents discuss the ownership’s rights to choose one’s own
representatives (Kristdemokraterna, 2016) and that affirmative action will lead to less
competence among executives (SVD Niéringsliv, 2016). The study is based on qualitative
interviews with ten executives of well-regarded companies in Gothenburg. The purpose of
this essay is partly to create a deeper understanding of how the executives in this study regard
the proposal of gender quota, but uppermost what consequences they expect the law to result
in. However, since affirmative action not exclusively would affect the company boards but

the whole market, the purpose of this essay includes all trade and industry.

This essay’s conclusion and result are that a vast majority of the executives in this study
consider gender quota negatively based on several arguments. The ultimate expected
consequence of the proposed law is that executives in charge of recruitment will be forced to
step out of their comfort zone, which only further will trigger the factors that create informal
power. The informal context will in their turn be positively affected by gender quota since
gender quota helps the company maintain the frontage that according to Czarniawska (2005)
is necessary for the informal gatherings to go on, decoupled, just like before. Women are, in

other words, given formal positions but cannot succeed in gaining the informal — real

(Brunsson & Olsson, 1990) power.



Sammanfattning

Trots att Sverige listas som det fjarde mest jamstillda landet i virlden (World Economic
Forum, 2016), bestir enbart 28 % av véra bolagsstyrelser av kvinnor (Albright, 2016). Det ar
bakgrunden till den kvoteringslag som Regeringen den 9 september 2016 foreslog
(Regeringen, 2016). Debatten som foljde forslaget har varit bade medial och politisk med
positiva argument som att kvotering ar nddvéndigt for att skapa fordndring (SVD (1), 2016),
och negativa som menar att forslaget inkriktar pé dganderittens forman att fa vélja sina egna
representanter (Kristdemokraterna, 2016). Kvotering har ocksa antagits leda till minskad
kompetens i bolagsstyrelser (SVD Naringsliv, 2016). Syftet med uppsatsen dr dels att skapa
en Okad forstdelse for hur hogt uppsatta chefer i Goteborg ser pd kvoteringsforslaget men
ocksa vilka konsekvenser de tror att lagforslaget skulle kunna leda till. Uppsatsen dr darfor
baserad pd en kvalitativ studie av tio hogt uppsatta chefer fran vilkdnda foretag i
Goteborgsomradet. Eftersom lagstiftad kvotering géllande bolagsstyrelser inte exklusivt
skulle paverka enbart bolagsstyrelser, utan dven ha en inverkan pa hela néringslivet sa ar

urvalet istéllet centrerat till chefsniva.

Uppsatsens slutsats och resultat faststélls till att majoriteten av cheferna i denna studie
uppfattar lagstadgad kvotering som negativt med bakgrund i en rad argument. Den ultimata
forvintade konsekvensen av lagforslaget dr att makthavare kommer tvingas ur sitt
bekvimlighetsmonster, vilket ytterligare kommer trigga de spdrrar som skapar informell
makt. Den informella makten gynnas i sin tur av kvotering, eftersom att kvotering hjdilper
bolaget att upprdtthalla den fasad som enligt Czarniawska (2005) dr nédvindig for att det
informella arbetet ska kunna fortgd, loskopplat, precis som innan. Kvinnor tilldelas med

andra ord formella positioner, men lyckas i majoritet inte erévra den informella, reella

(Brunsson & Olsson, 1990), makten.
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1. Inledning

Inledningen skapar grunden for uppsatsen. Dérfor presenteras forst en bakgrund om
jamstilldhet, kvotering och den lagstiftning som existerar i frdgorna. Dérefter redogors ocksé
for ett urval av den tidigare forskning som bedrivits pd dmnet, vilket avslutningsvis mynnar ut

1 uppsatsens syfte, frigestdllning och avgriansningar.

1.1 Bakgrund

Internationellt sett &r Sverige vil ansett i jimstédlldhetsfrdgor. World Economic Forum (2016)
listar exempelvis Sverige som det fjairde mest jdmstdllda landet i vérlden. Samtidigt
konstaterar Albright (2016) att 20 % av svenska borsnoterade bolags ledningsgrupper, och 28
% av dess styrelser, bestar av kvinnor. Det &r enligt Mikael Damberg, svensk niringsminister,
inte tillrackligt (Sveriges Radio, 2016). Enligt Allbrights (2016) berdkningar kommer Sverige
1 nuvarande utvecklingstakt ha jdmstdllda styrelser om 24 &r, samtidigt som det enbart ar 32
av borsens 282 noterade bolag som idag har en jimstilld koncernledning. 77 av bolagen
saknar helt kvinnor i ledningsgrupp eller styrelse och 16 av bolagen har en kvinnlig VD.

Damberg menar att vi diarfor maste ta till mer drastiska atgérder for att snabba pa processen.

Debatten om kvotering har varit mer eller mindre intensiv under olika tidpunkter de senaste
artiondena. 2006 Okade intensiteten nir Norge lagstadgade kvotering for alla borsnoterade
bolag (Hoel, 2008). Debatten om jamstéllda bolagsledningar blev senare ater aktuell ar 2012
nir EU-kommissionen (2012) foreslog lagstiftad konskvotering 1 Europas storsta
borsbolagsstyrelser. Jamstéilldhet 1 bolagsstyrelser definierades d& som att minst 40% av
respektive kon skulle vara representerade i styrelsen. Négra ldnder som anammade fOrslaget
ar Spanien, Island, Italien, Tyskland, Belgien och Frankrike. Dértill hor ett flertal linder som
infort olika typer av sjélvreglering och jamstélldhetsmal. Ett exempel &r Nederldnderna, som
infort kravet att 30 % av landets bolagsstyrelser ska bestd av kvinnor. Ar maélet inte uppfyllt,

ar bolagen skyldiga att uppvisa atgérder (Regeringen, 2016).

Sent omsider hoppade dven Sverige pd taget. Den nionde september 2016 la den svenska
Regeringen ett lagforslag om kvotering (SVD (2), 16-09-09). Liksom i EU, ska respektive

kon enligt lagforslaget representeras 1 svenska, borsnoterade bolagsstyrelser med minst 40 %.



Enligt Regeringen (2016) skulle ett genomforande av lagforslaget tridda i kraft den 1 juli 2017,
varefter en utebliven anpassning till lagen ar 2019 skulle leda till sanktionsavgifter pd mellan
250 000 - 5 miljoner kronor beroende pé bolagets storlek. Forslaget kommer vidare omfatta
ungefdr 250 borsnoterade bolag och 50 statligt heldgda bolag. Syftet ér att skapa en jamnare
konsfordelning i bolagsstyrelser, men dven for andra ledande befattningar i néringslivet.
Regeringens mél med lagen &r att kvinnornas kompetens i hogre grad ska tas tillvara, genom
att bekdmpa hdmmande konsnormer och strukturer. Regeringen motiverar i Ds 2016:32
(2016) lagforslaget med att kvinnor och min ska ha samma forutsittningar i samhillet, vilket
inte &r fallet idag. En aspekt av lagforslaget som podngteras, dr dock att styrelser som helhet
har en positiv jdmstdlldhetsutveckling med 32 procent kvinnor 2016, medan de noterade
bolagens verkstéllande direktorer enbart bestar av 6 % kvinnor. Man hoppas och tror dérfor
att lagforslaget kommer ge positiva effekter dven pd andra fortroendepositioner 1 néringslivet.
Det ldngsiktiga mélet ir att total jimstilldhet pa alla positioner, i alla svenska bolag. Ovriga
forvantade konsekvenser som presenteras i forslaget &r bland annat okad 16nsamhet for

bolagen och 6kade intédkter till staten.

Debatten som foljde forslaget har varit bdde medial och politisk. Enligt Sydsvenskan (2016)
stodjer idag Socialdemokraterna, Vinsterpartiet, Miljopartiet och Feministiskt Initiativ
kvotering. Ovriga partier ir emot. Argumenten som bollas 4r minga, men Kristdemokraterna
(2016) menar att en kvoteringslag skulle inkrikta pa dganderitten. Agare ska ha ritten att
besluta vilka som ska ingd i den egna styrelsen. Moderaterna menar att det behovs fler
kvinnor 1 styrelser, men menar samtidigt att forslaget ror fa i samhallet och tror darfor att fler

ar intresserade av exempelvis lika Ionevillkor (Sydsvenskan, 2016).

Den mediala debatten har varit blandad, om &n i majoritet at det negativa hallet. Bland de
néringslivsprofiler som uttalat sig finns Jens Spendrup, ordférande for Svenskt Niringsliv
som liksom Kristdemokraterna podngterade &dganderdttens formén att vidlja sina egna
representanter (Videointervju av EFN 9-9-16) samt att underskottet av kvinnliga
styrelseledamoter beror pa att det inte finns tillrackligt kompetenta kvinnor (SvD Naringsliv,
2014). Antonia Ax:son, styrelseordforande i Axel Johanssongruppen, dr ocksé negativ till
forslaget och ifragasdtter om kvinnorna sjélva vill ha ett system som frémst utgar ifrdn kon
(DN Debeatt, 2016) samtidigt som Karin Svanborg-Sjovall, VD Timbro, pekar pa Norge, som
trots kvotering inte har en enda kvinnlig VD bland Norges 60 storsta bolag (DI, 2016).

Samtidigt framfor Annika Elias, ordférande i Ledarna, att kvotering dr nddvéndig for att



krossa glastaket i svensk organisationskultur och for att sitta fart pa processen for ett mer
jamstéllt néringsliv (SVD, (1) 2016). Nirings- och innovationsminister Mikael Damberg,
menar ocksa att en jimn konsfordelning inom bolagsstyrelser kommer leda till storre

konkurrenskraft for svenska bolag (Regeringen, 2016).

1.2 Aktuell lagstiftning kring jamstalldhet i bolagsstyrelser

Kvoteringslagen skulle vara ensam av sitt slag 1 Sverige. Idag finns det ingen svensk
lagstiftning kring jimstélldhet i styrelser eller ledningsgrupper. Bolag regleras dock av vissa
lagar och forordningar, vilka ocksd ndmner jdmstdlldhet. Diskrimineringslagen (SFS

2008:567) dr en sadan. Dar beskrivs rekryteringsforfarandet inom arbetslivet enligt foljande:

“Nér det pé en arbetsplats inte rader en i huvudsak jamn férdelning mellan
kvinnor och mién i en viss typ av arbete eller inom en viss kategori av
arbetstagare, ska arbetsgivaren vid nyanstdllningar sirskilt anstranga sig for att 4
sokande av det underrepresenterade konet. Arbetsgivaren ska forsoka se till att
andelen arbetstagare av det underrepresenterade konet efter hand dkar.”

- SFS 2008:567, 2008, tredje kapitlet 9§

En reflektion om diskrimineringslagen dr dock att den ger ett aningen otydligt och svartolkat

intryck eftersom att det inte finns ndgon tydlig straffskala kopplad till den.

En annan forordning av &r skriven av Kollegiet (2016) och kallas den Svenska koden for
bolagsstyrning. Den ska anvéndas som en norm for god bolagsstyrning och &r ett komplement
till annan lagstiftning. Direktiven dr inte tvingande och kan fréngds om bolagen motiverar

varfor de valt att agera som de gjort. Regel 4.1 1 beskriver styrelsens sammanséttning:

“Styrelsen ska ha en med hénsyn till bolagets verksamhet, utvecklingsskede och
forhallanden 1 6vrigt &andamélsenlig sammansittning, praglad av méingsidighet och
bredd avseende de bolagsstimmovalda ledamd&ternas kompetens, erfarenhet och
bakgrund. En jimn konsfordelning ska efterstravas.”

- Kollegiet, 2016, kapitel 4.1



Aven denna lagen ger av samma anledning som ovan ett aningen otydligt intryck. Kollegiet
varken Overvakar eller domer bolagen utan det dr istéllet bolagens dgare och rddgivare som

ska se till att Koden efterfoljs.

Aven Stockholmsborsens regelverk (Nasdaq, 2016) beskriver hur bolagsstyrelsens
sammansittning ska utformas. I relation till jimstélldhet dr det som sdgs att styrelsens
medlemmar ska inneha tillracklig kompetens for att kunna organisera, forvalta, leda och
kontrollera ett noterat bolag. Vi noterar att det alltsd inte ndmns nagot krav pd konsfordelning
eller ndgot om vad som riknas som “tillriicklig kompetens”. Aven dessa riktlinjer &r dirmed
Oppna for tolkning, och det framgar inte vilka direkta konsekvenser som foljer av att inte

anpassa sig efter reglerna.

1.3 Tidigare forskning

Avsnittet avser skapa en grund for forstaelse av kvotering i Sverige. Inledningsvis diskuteras
huruvida jimstéillda bolagsstyrelser behovs, varpa forskning kring kvoteringslagen beskrivs.
Slutligen undersoks konsekvenserna av kvoteringslagen i Norge. Detta kapitel mynnar ut i
studiens syfte och fragestillning. For att problematisera dmnesomradet presenteras darfor

tidigare forskning innan ovan nimnda delar berors.

1.3.1 Behovs jiamstillda bolagsstyrelser?

Kvotering handlar enligt manga om jamstélldhet. En friga som Bjorkmo (2008) dirfor har
stallt sig, dr huruvida fler kvinnor 1 bolagsstyrelser ska efterfragas for att tillfredsstélla etiska
aspekter 1 samhillet, eller om malet med jamstdlldhet faktiskt dr ekonomiskt motiverat for
aktiedgarna. Resultatet av hans studie ar att kvinnor generellt har ett bredare synsétt och ett
mer ambitidst forhallandesitt till styrelsearbete, vilket ofta kan gynna organisationer. Huang
och Kisgen (2013) resonerar kring liknande fragestillningar. De nér slutsatsen att kvinnor
tenderar att fatta beslut som genererar hogre avkastning till aktiefigare samt hogre virde for
ovriga intressenter. P4 samma tema som Bjorkmo, menar Huang & Kisgen att det beror pé att
kvinnor dr mer riskaversiva och gor bredare resultatprognoser. P4 det séttet undviks tendenser
till for sjdlvsdkra investeringar vilket vidare minskar risken for icke Ionsamma
foretagsforvirv. Aven Anderson, Reeb, Upadhyay & Zhao (2011) undersdker vilken paverkan

mer heterogena styrelsegrupper har péd bolagets effektivitet. De kommer fram till att en 6kad



méngfald i komplicerade verksamheter leder till battre resultat pa grund av fler infallsvinklar.
I nystartade bolag och mindre komplexa verksamheter leder heterogena styrelser dock
generellt till en hogre grad samarbets- och kommunikationsproblem. Samtidigt papekar
Teigen (2000) att fler kvinnor i mansdominerade branscher skulle bidra mer fler perspektiv,
vilket i sin tur skulle leda till hégre produktion och bittre arbetsmiljé for organisationerna. Ar
det svar pd Bjorkmos fraga? Kanske. Forutom Anderson et. al. (2011) finns det véldigt lite
forskning som visar pa motsatsen - att heterogena bolagsstyrelser skulle prestera samre dn de

homogena. Sa, varfor dr kvinnor inte mer representerade i styrelserna?

Huang & Kisgen, (2013) resonerar kring just den frdgan, och kommer fram till att orsaken &r
diskriminering. I rekryteringsprocesser dr det en last att vara kvinna - oavsett om instdllningen
ar omedveten eller medveten fran rekryterarens sida. En konsekvens av det dr dock enligt
Huang & Kisgen att de kvinnor som lyckas ta sig forbi de diskriminerande preferenserna, ar
av hogre kvalité #n minnen pd samma position. Aven Bjorkmo (2008) talar om selektiv
rekrytering ndr han forklarar att styrelsearbete till stor del bygger pd fortroende. Det ér littare
att forstd nadgon som é&r lik dig sjélv, och det dr ldttare att kdnna fortroende for ndgon du
forstar. Resultatet av det har blivit homogena styrelser. Homogena styrelser, menar han, ér
starka 1 sitt kortsiktiga beslutsfattande. Fortroendet paverkas negativt av osdkerheten som
foljer rekryteringar utanfér monstret. P4 grund av en smal vérldsbild far homogena styrelser
dock svérare att forma sig efter omviérldens fordndringar. Darfor brister de i sitt langsiktiga
beslutsfattande. Han drar dérfor slutsatsen att fler kvinnor i bolagsstyrelser kortsiktigt kan ge
negativa konsekvenser for aktiedgarna, medan mangfald pé lang sikt alltid ar att foredra. Att
jamstilldhet generellt och pa lang sikt dr ekonomiskt fordelaktigt, blir séledes ett tydligt svar
pa Bjorkmos (2008) inledande fraga. Ser man till statistiken dver kvinnlig representation i
bolagsstyrelser noterar man dock att det i samhillet finns bade abstrakta och konkreta spérrar
som hindrar oss frdn att uppnd det. Frdgan som aterstar, blir sdledes vad losningen pa

problemet dr? Manga menar att svaret dr kvotering.

Kvotering dr, enligt Nationalencyklopedin (2016), en jdmstélldhetspolitisk aktion med syfte
att 0ka representationen av ett underrepresenterat kon i olika samhéllsfunktioner. Ledande

befattningar i bolag tas i Nationalencyklopedin upp som ett exempel.

Kvotering har, som tidigare pavisat, varit ett kontroversiellt &mne i samhéllet. Enligt Besley,

Folke, Persson & Ricknes (2013) beskrivning, dr det vanligaste argumentet mot kvotering att



en konsekvens kommer bli minskad kompetens. Forfattarna vill dock motbevisa det och
menar, med liknande argument som presenterats ovan, att kvotering av kvinnor till
styrelserummet kommer bidra till en 6kad kompetensnivd. Argumentet att kvotering skulle
bidra till en lagre kompetensnivd grundar sig frdn nuvarande (i regel manliga)
styrelseledamoters rédsla att bli ersatta. Kranc (2013) poédngterar samtidigt att fler kvinnor 1
bolagsstyrelser hade varit en fordel, men att problematiken kommer l6sa sig sjélv.
Forklaringen dr att den yngre generationen mentalt skiljer sig frdn den dldre genom att vara
mer kénslobaserad. Deras beteende, tankemdnster, virderingar och syn pa jdmstélldhet skiljer

sig visentligt fran den éldre. Att kvotera blir sdledes inte relevant.

Men hur effektivt dr kvotering i praktiken? Vilka skulle konsekvenserna av lagen bli? Norge
ar ett land som pa ménga sitt dr jamforbart med Sverige och som dessutom inforde kvotering

2006. I nésta avsnitt ser vi diarfor konsekvenserna av det norska exemplet.

1.3.2 Konsekvenser av kvoteringslagen i Norge

Norge inforde alltsa kvotering ar 2006, till méngas gladje och fortret. Hoel (2008) beréttar om
den norska kvoteringslagen. Kravet dr att minimalt 40% av vardera kon ska vara
representerade i samtliga bdrsnoterade bolagsstyrelser. Privata aktiebolag omfattas inte av
lagen, d& dessa ofta dr familjeigda med 4dgarna sjdlva i styrelsen. Bolag som inte anpassar sig
till lagen tvangslikvideras. Hoel berittar vidare att resultatet av reformen undersoktes mellan
ar 2004 och 2007 genom en jimforelse pa den skandinaviska bérsmarknaden. Skillnaden var
markant. Okningen av kvinnor i bolagsstyrelser for bolag pa Oslobérsen var 21.1 %, medan
okningen for bolag pa Stockholmsborsen uppmiittes till 3.1 %. I Képenhamn 14g dkningen pa
1.5 %. Samtidigt visar en studie frdn European Women on Boards (2016) att Norge har den
hogsta andelen kvinnor i Europa i sina borsbolagsstyrelser. En intressant aspekt av studien ar
dock samtidigt att Norge faktiskt minskat andelen kvinnliga styrelseledaméter mellan 2011
och 2015. Detta till trots, s maste man ju onekligen konstatera att kvotering leder till en dkad

kvinnlig representation i bolagsstyrelser.

Forskningen kring konsekvenserna av det har varit blandad. Nielsen & Huse (2010) beskriver
exempelvis hur den 6kade kvinnliga representationen har har lett till en 6kad effektivitet och
forbattrad strategisk kontroll i de berorda bolagen. Anledningen till det ska vara att

styrelsearbetet har intensifierats. Hoel (2008) menar dven att fler kvinnor till styrelserummet



har lett till 6kad kvalifikation eftersom att kvinnor generellt har hogre utbildning &n mén. Det
haller ocksa Storvik och Teigen (2010) med om. Ahern och Dittmar (2011) papekar samtidigt
att lagen lett till rekrytering av betydligt yngre, och ddrmed mer oerfarna, kvinnor &n den
genomsnittliga styrelseledamoten. Tydligt negativa konsekvenser har ocksa dokumenterats.
Matsa och Miller (2013) menar att de berdrda bolagen, i jimforelse med andra skandinaviska
borsbolag, har minskat sina kortsiktiga vinster till f6ljd av hogre arbetskostnader. Hoel (2008)
menar ocksa att ett antal bolag har ldmnat borsmarknaden for att undvika lagen. 79 bolag
reformerades under 2007 till privata aktiebolag vilket &r en stor 6kning fran tidigare &r. Kranc
(2013) fyller dock i att negativa konsekvenser av lagen dr nodvéindiga eftersom att de medfor
ett 6kat fokus och en diskussion kring jamstilldhetsfragorna. Det 4r nddvandigt for att skapa
fordndring. Kelan och Wang (2013) menar pd samma tema att tidiga studier kring
konsekvenserna av kvoteringslagen i Norge frimst fokuserade pé resultat och prestation, men
att hdnsyn dven bor tas till andra faktorer. Kvotering har inte bara lett till en dkning av
kvinnor 1 bolagsstyrelser utan till fler kvinnor i bolagsledningar. Det 6kar erfarenheten vilket i
sin tur blir en god spiral. I motsats till Kelan och Wangs resonemang menar dock Kranc
(2013) att trots fler kvinnor i bolagsstyrelser och bolagsledningar, s har inte antalet kvinnliga
verkstéllande direktorer och kvinnor pé andra ordférandeposter 6kat. Kvinnorna lyckas trots

kvoteringen inte nd hela végen upp till toppen for de positionerna som inte ér kvoterade.

Det tycks sammanfattningsvis rada delade uppfattningar om konsekvenserna av kvotering 1
Norge. Visst har bdde andelen kvinnor och effektiviteten i bolagen okat dverlag, men
samtidigt sitter vi med avnoteringar frdn borsen for att undkomma kraven och undersékningar
som visar pd en stillastdende kvinnlig representation i pA VD- och ordférandeposter. Norge ér
dock inte Sverige, och vi gir ddrmed Over till vad denna uppsatsen ska handla om. Vad

forvéntas konsekvenserna bli i Sverige?



1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen dr med bakgrund i den tidigare forskningen att skapa en 6kad fOrstaelse
for hur styrelsenira chefer ser pd kvoteringsforslaget samt vilka konsekvenser de tror att
kvotering skulle fa. Lagforslaget ror styrelser, men da ett genomforande av lagen forvintas
paverka fler nivder i organisationerna (Nielsen & Huse, 2010) samt att dess konsekvenser
med bakgrund i det norska exemplet forvéntas stricka sig lingre &n till enbart de noterade
bolagen som direkt berors (Ds 2016:32, Hoel, 2008), studeras ett urval av styrelsenéra chefers
uppfattning om styrelsekvotering. P4 grund av det dr d&mnesomradet sérskilt relevant for

studier inom foretagsekonomi och inom managementomréadet i synnerhet.

1.5 Fragestallningar

% Hur uppfattar styrelsendra chefer kvotering?

% Vilka forvintade konsekvenser ser dessa chefer med lagforslaget?

1.6 Avgransningar

Organisationerna i studien dr Goteborgsbaserade. Urvalet bestir bade av statliga och privata
organisationer, men har gemensamt att de som ldgst har en omsittning pa 80 miljoner svenska
kronor ar 2015. Trots att lagforslaget ror borsbolag har studien inte begrénsats till
borsnoterade bolag, ocksd av icke-noterade organisationer. Med bakgrund i det norska
exemplet sa forvintas styrelsekvotering péaverka storre delar av niringslivet dn enbart
styrelserna for borsbolag (Hoel, 2008, Ds 2016:32). Eftersom att det dessutom pagar en
medial diskussion kring kvoteringsforslaget bland ledare for bolag som inte &r borsnoterade
(SVD, 2016) bedoms det vara relevant att bygga studien pa de uppfattningar som ett urval

respondenter frén flera delar av néringslivet besitter.

Lagforslaget dr dubbelriktat och syftar inte enbart till att 6ka andelen kvinnor i1 bolagstyrelser,
utan dr formulerat s att minst 40 % av respektive kon ska finnas representerat (Ds 2016:32).
Eftersom att problematiken &r storre for kvinnor dn for méin (Ds 2016:32), utgir uppsatsen

dock generellt frén ett perspektiv ddr kvinnorna &r i minioritet.



2. Teori

Den teoretiska referensramen syftar till att ligga en grund for vidare analys av den empiri som
senare framkommer i studien. Kapitlet behandlar darfor institutionell teori dér isomorfism,
formella och informella organisationer, loskoppling samt tdtkoppling &r en del av
resonemanget. De forsta punkterna i1 kapitlet avser leda fram till resonemanget om
16skoppling. Valet av teorier 4r sammanlidnkade och gér hand i hand, dir organisationsidéer ar
en del av organisationsstrukturer som bland annat &r en foljd av isomorfism (Czarniawska,
2005), vilket i sin tur indirekt kan tdnkas pdverka formella och informella strukturer inom
organisationer antingen genom ldskoppling eller titkoppling. Eftersom varje teoridel i detta
avsnitt ingar 1 ett kretslopp, dér de &r sammanlénkade och samtidigt en forutsittning for varje

dels uppkomst, anses de relevanta att anvandas for vidare analys av insamlade intervjusvar.

2.1 Institutionell teori

Institutionell teori behandlar organisationers relation till omvédrlden. Meyer och Rowan
menade redan 1977, att organisationer formas utifrdn idéer, praktiker och lagar vilka
tillsammans uppfyller omgivningens forvintningar pa hur en organisation ska verka och vara.
Dessa forvéintningar, krav och férhoppningar som stélls pd en organisation utgor tillsammans
det som leder till skapandet av en organisations legitimitet hos omvérlden. Idéerna och
praktikerna som skapas kallas institutionalisering av organisationer, vilket innefattar de
véirderingar och tankar som omger organisationen. Sambhillets “oskrivna regler” och de
virderingar som rader kallar Meyer & Rowan for institutionaliserade myter. Dessa
institutionella element har inte nddvédndigtvis ndgot att gora med sjdlva kdrnverksamheten

utan cirkulerar endast runt organisationen som négot abstrakt.

P& samma sétt menar Rovik (2008), att de idéer eller trender som sprids 1 samhéllet och i var
omvdrld tillsammans resulterar 1 en diskurs, inom vilken en bild av organisationen
konstrueras. Vikten av att anpassa sig efter och lata sin organisation reflektera samhéllets
normer, och siledes diskursen, har 6kat under de senaste artiondena. Den helhetsbild - det vill
sdga den yttre bilden - en organisation vill visa mot sina kunder, aktieéigare, myndigheter och
andra intressenter, har blivit allt viktigare enligt Rovik. Det begrepp som anvinds for att
beskriva de aktiviteter som beror skapandet av denna yttre bild, kallas for den organisatoriska
omddmeshanteringen. For att en organisation ska anses vara legitimt menar han vidare att det

méste arbeta aktivt med sin omdOmeshantering. Detta kan exempelvis vara arbete med



Corporate Social Responsibility-fragor. Padget & Powell (2012) menar vidare i sin artikel att
omdomeshanteringen har utvecklats tillsammans med att organisationens kontext har blivit
minst lika viktig som produkten. Kunden koper inte bara en produkt, utan allt som produkten,
och dérmed ocksa organisationen, star for. Déarfor har det ocksa blivit viktigare vilken image

organisationen sénder ut, enligt Padget & Powell.

2.2 Isomorfism

Enligt Rovik (2008) &r en trend en sérskilt tung idéstromning som under en viss period satt sin
priagel pa diskurser och andra aktiviteter, exempelvis inom organisationer. Som en del i
organisationernas omvérldsbevakning sprids dessa idéer och praktiker till andra, liknande
organisationer vilka ofta applicerar dem i den egna verksamheten. Rovik menar ocksé att det
ibland inte finns tydliga riktlinjer eller normer for idéerna, vilket gor att organisationerna
direkt imiterar framgangskonceptet. Czarniawska (2005) pratar om liknande fenomen nir hon
berdttar hur framgéngsrika idéer frn andra, liknande, organisationer imiteras och appliceras i
den egna verksamheten. Czarniawska kallas det for isomorfism. Dessa organisationsidéer
sprids sedan vidare i vérlden till foljd av organisationernas imitation av varandra, vilket hon
bendmner som en del av globaliseringen. Nér dessa koncept sedan anpassas efter lokala
sammanhang och specifika kontexter, blir idéerna som ursprungligen var en del av
globaliseringen istdllet en del av glokaliseringen (Robertsson, 1995). Czarniawska (2005)

fyller i att den lokala anpassningen blir en slags dverséttning av de ursprungliga idéerna.

DiMaggio & Powell (1991) for ett liknande resonemang men anvénder istillet begreppet
organisationsfalt. Organisationsfélt dr angrinsande organisationer som gor liknande saker.
Det &r enbart fOrdndringar inom organisationsfiltet som har potential att fordndra
organisationens struktur. Nar vissa organisationer saledes officiellt anpassar sig efter sociala
normer, forindras organisationsfiltet. Ovriga organisationer inom filtet paverkas av
fordndringen, och plotsligt utvecklas en automatisk homogeniseringsprocess som blir
nddvindig for att organisationen ska vara legitim i samhéllet. DiMaggio & Powell diskuterar
dven drivkraften bakom till isomorfismen och kommer fram till tre orsakskategorier. Dessa dr
tvingande isomorfism; att lagforing tvingar organisationer att anpassa sig till specifika
organisationstrender, mimetisk isomorfism; dér imitation gdérs av andra organisationers
framgangsrika koncept, och slutligen normativ isomorfism; vilket dr branschnormer och

riktlinjer som péverkar organisationerna inom denna.
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2.3 Formell och informell organisation

Meyer & Rowan (1977) vill ocksa gora en distinkt skillnad mellan en organisations formella
och informella struktur. Det finns tvé delar av en organisation. Den formella strukturen dr den
som presenteras externt. Den kan ldtt &ndras tillsammans med normer, lagar och moden i
omgivningen. Det dr ocksd den formella strukturen som ofta utgdrs av aktiviteter som
exempelvis omdomeshantering, vilket Rovik (2008) patalar. Rovik berittar vidare att den
informella strukturen &r det som faktiskt sker i organisationen och som utgér den dagliga
verksamheten. Vidare menar Meyer & Rowan (1977) att det finns ett glapp mellan dessa tva
delar. Det glappet bendmns som frikoppling. Organisationens formella struktur bygger pa
uttidnkta system och policies men har en relativt liten inverkan pa vad som egentligen hédnder i
organisationen. Istdllet &r det den informella strukturen som i praktiken styr beslutsfattandet.
Detta skapar en frikoppling mellan det informella och det formella i organisationen, enligt
Meyer & Rowan. Aven Czarniawska (2005) beskriver hur organisering inte heller sker genom
officiella beslut utan snarare genom informellt smaprat. De officiella besluten &r bara spér av

det smépratet.

Pé ett liknande sitt skiljer sig dven ledarskapsbegreppet 4t menar Alvesson & Svenningsson
(2003). De undersoker hur toppchefer och mellanchefer beskriver ledarskap samt huruvida
detta Gverensstimmer med deras vardagliga arbete. Det som sdgs och vad som faktiskt gors,
skiljer sig at markant. Beskrivningarna frén de deltagande i Alvesson & Svenningssons studie
kretsar kring rddande trender och uppfattningar kring ledarskap och hur det bor utforas. Dessa
uppfattningar samlas under det som kallas ledarskapsdiskursen, vilket innebdr en uppséittning
idéer som erbjuds via studier, teorier och skrifter vilka blivit erkdnda och allmént vedertagna
som den korrekta uppfattningen av ledarskap. Vad som framkommer ur undersokningen ar
dock att ndr cheferna ska beskriva vad de gor i sitt ledarskap, uppstdr en diskrepans mellan
hur ledarskapet beskrivs och vad de i praktiken gor. En motsats uppdagas, dér de aktiviteter,
beslutsfattande och den organisationshantering som tidigare beskrivits helt eller delvis

forsvinner, vilket leder till nagot Alvesson & Svenningsson kallar “the disappearing act”.

Den formella strukturen dr samtidigt enligt Christiansen & Skearbak (1997) oerhort
kontextberoende och de for resonemanget vidare in pd formella positioner. De diskuterar
vilken péverkan implementeringen av nya ekonomiska styrmedel har pa en organisation, dér
konflikter, politiska beteenden samt individer och olika slags spel uppméarksammas. De menar

att trots att en formell position teoretiskt sett kan viga lika tungt som en annan, s kommer en
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av individernas &sikter alltid véga tyngre vid meningsskiljaktigheter. Denne individ kan,
medvetet eller omedvetet, skapa sitt eget vertag inom organisationen genom att anvédnda sina
personliga egenskaper och informellt dérigenom vinna mer inflytande Over de andra

aktOrerna.

2.4 Loskoppling

Meyer & Rowan (1977) talar om begreppet frikoppling medan Rovik (2008) i princip
beskriver samma fenomen som ldskoppling. Loskoppling dr enligt Rovik ett
organisationsfenomen dér idéer enbart implementeras for att vinna tycke i den externa
miljon. En stor del av grunden till 16skoppling som teori, har beskrivits av Bourdieus (1990).
Han skiljer pd vad organisationer gor officiellt, och vad de gor internt. De
organisationsmedlemmar som leder organisationen skapar, medvetet eller omedvetet, en
distans mellan sig sjdlva och den officiella bild som skapas av organisationen. En organisation
ar beroende av sin omgivning for dverlevnad och méste darfor anpassa sig efter de sociala
normer som rader i samhéllet. Dessa sociala normer &r inte alltid attraktiva for en organisation
att folja ur antingen ett bekviamlighets- eller ekonomiskt perspektiv, och dirfor efterlevs inte
alltid det som presenterats utdt, internt. Den informella och formella organisationen é&r
l16skopplad - separerad - fran varandra. Bourdieus sammanfattar sin artikel med att vad som
dger rum 1 verkligheten, alltsd inte &r det samma som presenteras utit. En fortséttning pa
resonemanget dr att konsekvensen av att konstruera denna officiella bild, blir att sociala
normer som inte dr ekonomiskt hallbara, fortsitter forstirkas och framstillas som rimliga

bland de sociala normerna (Meyer & Rowan, 1977).

Forfattaren, Brunsson (2002), menar vidare att l1dskoppling bygger pd minniskors tilltro till
den formella organisationen. Alla forutsitter att organisationen &r och verkar for den formella
organisationen, och hjilper darmed till att upprétthalla fasaden. Just diarfor kan organisationen
utfora sina dagliga rutiner 16skopplat fran de institutionaliserade kraven i samhéllet. March &
Olsen (1976) menade tidigare att genom organisationers loskoppling kan de i hogre grad
svara pa fordndringar i omvérlden. Det gor att de ocksa far en stdrre anpassningsforméga till
fordndringar 1 denne. Utsétts de for paverkan fran olika hall kan de med andra ord reagera pa

ménga olika sétt.
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Czarniawska (2005) menar samtidigt att man kan skilja pad teorins, praktikens och
representationens logik. Teorins logik innebdr hur en organisation ser ut i teorin medan
praktikens logik behandlar hur organisationen faktiskt tillimpar dessa teorier. Praktikens
logik dr ofta baserad pa narrativ kunskap och anvénder sig av 16pande, praktisk utvirdering.
Man baserar beslut och tillvigagangssitt pa egen erfarenhet och testar sig fram tills man hittar
ritt. Den dr darfor respekterad ur ett resursméssigt perspektiv. Representationens logik, &
andra sidan, dr enligt Czarniawska abstrakt men kompletterar gérna sig sjilv med hypotetiska
exempel. Den é&r retorisk och baseras pa legitimerad kunskap samt anvinder formell
rationalitet som utvdrderingskriterium. Representationens logik baseras alltsa pa etablerad och
formell kunskap som vunnit legitimitet i samhéllet, och dr ofta det som presenteras utat av
organisationen. Aktiviteter i en organisation som ingdr i representationens logik innebér
exempelvis marknadsforing eller redovisning. For att vinna omgivningens godkdnnande géller
det alltsa att formulera sig snyggt och bygga argument med rationalitet som huvudsakliga bas,
vilket ocksa skulle kunna jdmforas med det resonemang Alvesson & Svenningsson (2003) {or
kring hur organisationer vinner legitimitet i omvérlden. Czarniawska podngterar samtidigt
liksom Brunsson (2002) att representationens logik inte vinner nidgon legitimitet utan att

referera till den praktiska.

2.5 Tatkoppling

Precis som ovanstdende resonemang delar Brunsson & Olsen (1990) upp organisationen i en
informell och en formell struktur. De menar att den formella organisationen har relativt liten
inverkan pd vad som egentligen hénder i organisationen. Det dr snarare den informella
organisationsstrukturen som styr beslutsfattandet i praktiken. Resonemanget om 16skoppling
utvecklas vidare av Weick (1988). Organisationer dr enligt honom inte vélordnade och
effektiva, som de ofta vill ge ett intryck av, utan bygger snarare pa det tillfilliga och
underforstddda. Organisationer styrs inte heller av rationella och objektiva studier av
omvérlden utan snarare av subjektiva och informella tolkningar. Senare for Orton & Weick
(1990) resonemanget vidare genom pastdendet att det finns olika 16st och hart kopplade
organisationer. De menar att en hért kopplad organisation dr stingd for extern pédverkan,
vilket gor organisationen stabil. Lost kopplade organisationer dr i hogre grad Oppna for
omvirldens péverkan, vilket gor den flexibel. Czarniawska (2005) resonerar vidare kring
organisationsstruktur och liknar traditionell organisationsuppbyggnad med traditionell

byggnadskonstruktion. Konstruktioner skulle forr vara téta - titkopplade -, och organisationer
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likasa. Om den ena delen av en organisation péverkades, paverkades ocksa den andra delen,
och bada delar utgjorde tillsammans en nést intill solid enhet. De olika systemen var
mottagliga for varandras fordndringar. Czarniawska berdttar att bdde ingenjorer och
organisationer idag har insett att en 16skoppling av konstruktioners och organisationers olika

delar ofta dr gynnsam.

Sammanfattningsvis utgor trender och idéer 1 samhéllet det som sedan skapar uppbyggnaden
av organisationer och dess struktur (Meyer & Rowan, 1977). Samhiéllets normer avgér vad
som anses legitimt enligt Rovik (2008), och vad som ska godkinnas som avgdrande delar i
skapandet eller det Meyer & Rowan (1977) kallar institutioner. Vidare fardas idéer och
praktiker och &verfors till andra organisationer genom det som kallas isomorfism - imitation
av dessa idéer (Czarniawska, 2005). En del av dessa praktiker appliceras dock endast pa den
formella strukturen i organisationer och ldmnar den informella strukturen oférédndrad (Rovik,
2008). Detta leder vidare till uppkomsten av léskoppling, vilket dr en separation av den
formella och informella strukturen av verksamheten Bourdieus (1990). Om
organisationstrenderna dock ocksé appliceras pd den informella verksamheten, det vill sdga, i
den dagliga verksamheten, uppstir fenomenet tdtkoppling, alltsd en Overrensstimmelse
mellan den formella och informella verksamheten (Czarniawska, 2005). P& ett liknande sétt
menar Orton & Weick (1990) att det finns hart eller 16st kopplade organisationer. Vi avslutar
ddarmed teorikapitlet med den egna reflektionen att det verkar som att det helt enkelt ligger i
tiden att bygga mellanrum mellan olika delar av en konstruktion och lata bron gunga lite nér

det blaser.
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3. Metod

Metodavsnittet beskriver studiens utgangspunkter gillande forskningsstrategi, epistemologi,
ontologi, forskningsdesign, urval av respondenter, datainsamlingsmetod, forskningsetik,
studiens begrdnsningar samt analys av tillimpad forskningsmetod. Studien ar baserad pa

kvalitativa och semistrukturerade intervjuer som sedan analyserats genom tematisering.

3.1 Epistemologi & ontologi

Studien utgér frin interpretativismen vilket av Patel & Davidsson (2011) beskrivs som ett
tolkningsperspektiv géllande den kunskapsteoretiska (epistemologiska) stdndpunkt som
framhalls. Interpretativismen syftar till att tolka och forstd sociala handlingar utifran de
studerades perspektiv och kontext. Déarfor kommer studiens forskningsomrade ocksa studeras
utifrdn tolkning av respondenternas beskrivningar. Studien vill sdledes skapa en djupare
forstaelse for intervjupersonernas uppfattning kring, samt konsekvenser av kvoteringslagen,
ur samtligas enskilda specifika synvinklar. Kvalitativa intervjuer @r enligt Kvale (2006)
kénsliga bade frén intervjuarens och fran respondentens perspektiv eftersom att médnniskans
kognitiva egenskaper kan pdverka tolkningar av budskap pa ett speciellt sitt. Det dr ett etiskt
dilemma, och ndgot som man enligt Kvale méste vara medveten om. Sdledes betraktas
respondenternas uppfattning av verkligheten och deras handlingar som en social konstruktion,
vilken studien tolkar utifrdn intervjusituationen (Patel & Davidsson, 2011). Den socialt
konstruerade verklighet som skapas i samspel med andra méinniskor inom en organisation ar
baserad pa deras uppfattningar och ar darfor subjektiv (Bryman & Bell, 2011). Trots strdvan
efter ett neutralt forhallningssétt till studien och dess respondenter finns vidare en
medvetenhet om att studien dr hogst subjektiv och formedlas utifran studiens tolkning av
respondenternas erfarenheter (Patel & Davidsson, 2011). Detsamma vill Kvale (2006) varna
for nér han berittar om de maktforhéllanden som alltid 4r ndrvarande i intervjusituationen. Att
alltid vara medveten om dynamiken och inte bli varken for personlig eller for distanserad, har

darfor genomgédende varit ambitionen 1 intervjuforfarandet.
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3.2 Forskningsstrategi

Studiens intervjuer baseras pa en kvalitativ forskningsstrategi, déar ett abduktivt
forhédllningssitt valts i samband med en iterativ strategi (Bryman & Bell, 2011). I
overensstimmelse med Bryman & Bell (2011) har dérfor en litt kunskapsinldsning samt
tidigare kunskaper kring d&mnesomradet anvédnts som bakgrund for studien, for att sedan
genomfora och inhdmta empiriskt material. Det empiriska materialet har samlats in via
djupintervjuer med chefer frén tio olika foretag. Genom kategorisering av empiriskt material
via teori, uppfyller studien ett abduktivt forhallningssatt samt en iterativ strategi dd empiri och
teori bearbetats véxelvis (Patel & Davidsson, 2011). Ytterligare intervjuer har dérefter
genomforts for att sékerstélla att den teoretiska referensramen &r applicerbar pd framkommet
empiriskt material. En sddan pendling mellan teori och empiri kallas iferativ strategi (Bryman
& Bell, 2011). Den litteraturgenomgang som gjorts har frimst tillimpats genom inhdmtning
av peer reviewed (vetenskapligt granskade av andra forskare) vetenskapliga artiklar ur

foretagsekonomiska databaser sd som Business Source Premiere och Google Scholar.

3.3 Forskningsdesign

Efter att ha studerat Bryman & Bell (2011) valde vi en fallstudie som forskningsdesign. Den
lampar sig bdst for studiens &ndamal, dad vi avser studera uppfattningen kring
kvoteringsforslaget samt forvantade konsekvenser av densamme. Fordelarna med fallstudier
ar att de tilldter forskarna att studera foreteelser och hur de fungerar pa ett mer djupgiende
satt (Bryman & Bell, 2011). I detta fall utgor foreteelsen séledes den uppfattning som finns
kring ett lagforslag. Samtidigt ar det relevant att genom fallstudien skapa en djupare forstielse
for samt jimfora respondenternas attityder kring samma fragor inom olika sociokulturella
miljoer. Darfor har djupintervjuer varit bést ldmpade, samt ett Sppet och semistrukturerat
frageformuldr, for att kunna fOlja resonemang som kan vara av betydelse for

teorikategorisering.

3.4 Urval

Studiens urval har valts for att passa studiens syfte om ett Onskat chefsperspektiv kring
kvoteringsfragan och rekrytering, varfor samtliga respondenter inom urvalet dr chefer for
kommunala eller privata organisationer som arbetar ndra styrelserna. Att arbeta “nédra”
styrelser kan tyckas godtyckligt, och vi stillde darfor kravet att samtliga respondenter maste

rapportera och svara till styrelsen. Dértill har urvalet valts ut med hénsyn till det geografiskt
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ndrbeldgna omrédet kring Goteborg, vilket innebdr att organisationer och personer med
erfarenhet av ledningsposition, varit relevanta for studien. Den tidsram som omfattar
kandidatuppsatsskrivandet har dven bidragit till begridnsningar i urvalet. Med mer tid, hade vi
kunnat konsultera fler. Respondenterna har valts ur tio organisationer inom ett flertal olika
branscher. En jamn fordelning mellan privata och kommunala organisationer samt mellan
kvinnliga och manliga respondenter har valts ut for att mojliggora jamforelser samt observera
eventuella skillnader med avseende pa dessa faktorer. Trots godkdnnande av namnpublicering
frdn samtliga respondenter undviks genomgiende i1 uppsatsen hinvisningar till personliga
namn pa grund av etiska skél (Bryman, 2011). For att underlétta framstillningen av empiriskt
material finns namnen pd organisationerna tillgéngliga utan hénvisning till vilken respondent
som uttalar sig fran respektive organisation. Tabellen dr organiserad i fallande ordning for

intervjutillféllet, ddr Liseberg kom forst och Nordic Wellness konsulterades sist.

Organisation Intervjulingd | Agarform Kon
Liseberg 39 minuter Kommunalt | Man
Bensin & Rortjanst 33 minuter Privat Man
Goteborgs Stad 39 minuter Kommunalt | Kvinna
SJ Gotalandstag 40 minuter Kommunalt | Kvinna
AF 31 minuter Privat Kvinna
Goteborgs Sparvigar 46 minuter Kommunalt | Man
Avalon Hotell 51 minuter Privat Man
VG- regionen 45 minuter Kommunalt | Kvinna
Intersport 42 minuter Privat Man
Nordic Wellness 33 min Privat Kvinna

Tabell 1: representanter frén angivet urval
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3.5 Datainsamlingsmetod & forskningsetik

En kvalitativ forskningsmetod bestaende av tio semistrukturerade och tematiserade intervjuer
om mellan 30 och 50 minuter har anvénts (Bryman & Bell, 2011). Anledningen till valet av
Oppna fragor med stort utrymme for f6ljdfrdgor dr mojligheten till bredare resonemang samt
en strivan efter mer nyanserade och icke-standardiserade svar (Kvale, 2006). Fragestillningar
kring ledarskap, rekryteringsforfarande och instéillning till kvoteringslagen var av initialt
intresse. Aven individuella frigestillningar har forberetts inom ramen for intervjuschemat, da
det ansetts relevant med avseende pd dgarform och bransch och for mgjliggora jamforelser
mellan organisationerna. Fragestéllningarna baserades pa tidigare informationssokning samt
studier kring fenomenet. Exempel péd fragestéllningar som stélldes var: “Hur gor ni nér ni
rekryterar till hogre befattningar i1 organisationen?”, “Hur ser du pa jdmstélldhet i
bolagsledning?”, “Hur ser du pé ett inforande av en kvoteringslag i Sverige?”, “Ser du nigra
konsekvenser av ett inforande av kvoteringslag i Sverige, och i sa fall vilka?”. Fordelningen
mellan intervjuledare och sekreterare varierade mellan samtliga intervjutillfdllen. Intervjuerna

spelades in med mobiltelefon.

For att mojliggora observation och en forbéttrad tolkning av mimik, kroppssprék, rostldge och
gester har samtliga intervjuer med undantag om en héllits genom personliga mdten.
Kvoteringsfragan kan uppfattas som kontroversiell och kénslig, varfor intervjuerna har agt
rum efter respondenternas preferenser gillande tid och plats. Val av tid och plats har bokats
via mail och utefter respondenternas onskemaél. Detta for att underldtta for respondenterna
samt for att skapa en sd trygg och kontextbaserad milj6 som mojligt. For att minimera
svarspaverkan har intervjuarna forsokt hélla sig s neutrala i sin fragestéllning som mojligt,
dven om medvetenheten om att intervjuer aldrig dr objektiva har varit nirvarande (Alvesson,
2003). Dock finns en oOnskan om att uppfylla bedomningskriteriet konfirmering eller
bekrdftelse, vilka innebdr att studien ska undvika att 14ta sina personliga vérderingar eller sin
teoretiska inriktning péverka resultatet fran en undersokning allt for mycket (Bryman & Bell,

2011).

Inledningsvis beskrevs studiens dvergripande syfte samt rétten till anonymitet, mojlighet att
avbryta eller inte besvara fragor under intervjun samt godkénnande och anvindning av
materialet endast for studiens syfte for att uppfylla samtyckes-, informations, nyttjande- samt

konfidentialitetskravet (Bryman & Bell, 2011). Dérefter inleddes intervjun med allmén och
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bredare diskussion kring respondentens bakgrund och synen pa ledarskap, for att dverga till
rekryteringsfragor och viktiga variabler inom rekryteringsarbetet. Slutligen diskuterades

jamstélldhetsfragor och till sist instéllningen till konskvoteringsforslaget i bolagsstyrelser.

Inspelat material har transkriberats och bearbetats for att sedan kodas innan analys. Mojlighet
till dterkoppling for foljdfragor eller klargérande har funnits for samtliga respondenter, vilket
gor att studien uppfyller palitlighetskravet (Bryman, 2011). Intervjuerna har pagétt med
hénsyn till begrdnsningen av mingden material som kan hanteras inom studiens tidsram,

vilket har gjort att tidsatgdngen varierat direfter.

En formalia som kan vara vérd att notera ar ocksa att de arsredovisningar som inkluderats i
studien &r frdn 2015, eftersom att publiceringarna av ar 2016 arsredovisningar inte har hunnit

ske vid inldmningen 1 mitten av januari 2017.

3.6 Empiribearbetning

Det insamlade empiriska materialet har bearbetats enligt foljande: Samtliga inspelade
intervjuer har transkriberats och dérefter har intressanta uttalanden fargmarkerats for att
kunna hitta gemensamma monster. Intervjuerna har inletts med fragestéllningar kring
respondenternas bakgrund och deras nuvarande position i organisationen. Dérefter har fragor
rorande jamstilldhet generellt men ocksa gillande bolagsledning diskuterats. Vidare har
fragorna  behandlat ledarskap, organisationens rekryteringsprocess, dsikter kring
kvoteringsforslaget samt konsekvenser av ett eventuellt inférande av lagforslaget. Slutligen
har svaren pé dessa fragestillningar landat i intressanta resonemang kring ett antal teman. De
teman som valts ut dr foljande: &sikter om kvoteringslagen, kvinnligt och manligt ledarskap,
rekrytering och konsekvenser av ett inforande av kvoteringslagen. Utifran dessa teman har
sedan aterkommande nyckelord synliggjorts bland intervjuerna, vilka ar baserade pa
respondenternas uttalanden som aterkommer genom intervjuerna. Nyckelorden dr séledes
direkta eller indirekta ord och begrepp som flertalet respondenter upprepat vid diskussion om
ett angivet tema under intervjuerna. Temat rekrytering resulterade i nyckelordet ndtverk, da
fler respondenter antingen talade direkt eller indirekt om just nédtverk vid beskrivningen av

rekryteringsprocessen.
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Det bor tillaggas att rekryteringsprocessen skiljer sig bland organisationerna och didrmed
tilldmpas annonsering i stdrre mén av en minoritet av organisationerna. Det som forefoll
intressant var dock den majoritet som talade om begreppet nédtverk som en del av
rekryteringsarbetet vid anstillning av hogre positioner. Vid samtal kring konsekvenserna av
ett inféorande av kvoteringslagen talade en grupp respondenter om formella positioner och
informell makt vilket séledes blev de nyckelord som sammanfattar respondenternas svar kring
temat. Samtalen kring kvoteringslagen landade ofta i resonemang kring hur respondenterna
sag kvoteringslagen som ett sitt att skapa forédndring, oavsett deras stdllningstagande for eller
emot lagforslaget. Tolkningen av deras resonemang kring frdgan blev sdledes sammanfattat
till nyckelordet fordndring. Utifran diskussion kring temat kvinnligt och manligt ledarskap
resulterade resonemangen i ett underliggande nyckelord som sammanfattar tolkningen av
intervjusvaren kring detta tema. Det dr saledes inte ett direkt begrepp som aterkommer bland
respondenterna men utifran den tolkning som gjorts kan dnd4 slutsatsen kring resonemangen
leda till nyckelordet kompetens. Att vara styrelseledamot #r att leda en organisation. Ar man
en kompetent ledare, 4r man ofta ocksd en kompetent styrelsemedlem, enligt respondenterna.
Samtliga nyckelord blir avslutningsvis talande och sammanfattar respondenternas svar inom
respektive tema, vilka presenteras i ndstkommande kapitel vid empiriframstdllningen. Den
empiriska framstillningen som presenteras i ndsta kapitel kommer liksom diskussionen och

slutsatsen ocksa att utgé ifran nyckelorden.

Nedan foljer en illustration av hur teman har utvunnits ur det empiriska materialet, analyserats

och resulterat i nyckelorden som hédanefter kommer préigla uppsatsen.
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Teman Uppfattningar om Kvinnligt och manligt Rekrytering Formella
kvoteringslagen ledarskap positioner
Uttalanden | “Jag tror pa att “Ledarskap ar inte “Min rekryterar | “Risken dr att
Jfordndra pa annat konsspecifikt” mén och kvinnor | personer
satt.” rekryterar kvoteras in utan
“Det finns kvinnliga och | kvinnor inom sitt | tillrdcklig
“Fler kvinnor manliga ndtverk” kompetens”
utbildar sig idag. ledarskapsstereotyper
Dérfor kommer men generellt dr “Forst letar man | “Om inte rétt
situationen variationen storre mellan | relevant personer
fordndras” andra faktorer dn kon” kompetens inom | rekryteras
sitt ndtverk” kommer den
“Sambhdllen kan “Jag tror att det handlar informella
vinna pa att viga ta om olika ledarstilar som | “Vi valde en makten gynnas”
beslut som gor att fler kvinnor eller mén person som vi
utvecklingen gér lite | anammar” visste skulle “Kénslan av att
fortare” passa for vara kvoterad
“Jag har badde mott uppdraget. Det och inte vald
“Jag dr egentligen kvinnor som uppvisar en | gick via vért baserat pa
emot kvotering men | typiskt manlig ledarstil ndtverk. kompetens..”
tror att det &r ett och vice versa. Det
maste for att det ska | handlar inte om kén” “Kvotering
bli en fordndring” kommer trigga
den informella
makten”
Nyckelord | Fordndring Kompetens Ndtverk Informell makt
Reflektion | Oavsett Respondenterna dr eniga | En 6vervdgande | Samtliga
stillningstagande dr | om att ledarskap snarare | del av respondenter
flertalet respondenter | handlar om ledarstil &n respondenterna resonerar kring
eniga om att om kon. Individuella menar att fordomar om
forandring av skillnader ar for stora for | rekrytering till kompetens eller

nuvarande
samhallsstruktur
behovs. Om
kvotering ar ratt
metod att skapa
fordndring med, &r ej
lika klart.

att kunna forenklas till
att endast handla om
kon.

hogre positioner
gdr via nétverk.

en radsla for att
inte tillsédtta den
mest kompetenta
som foljd av
kvotering.

Tabell 2: Illustration av teman, nyckelord samt tematisering
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Med utgangspunkt ur studiens syfte och fragestillningar, kommer empirins teman och
nyckelord sedan att analyseras med hjélp av teorin i diskussionskapitlet. Ndgot storre fokus
riktas mot Uppfattningar om kvoteringlagen” och ”Formella positioner” eftersom att de visar
sig ha storre betydelse for uppsatsens resultat, men dven “Kvinnligt och manligt ledarskap”
samt “Rekrytering” kommer diskuteras da de har en naturlig sammankoppling med de svar
som framkommit under de tva andra teman. Teorin som anvints for att analysera empirin har
en naturlig koppling till studien d& samtliga &mnen i teorikapitlet 4r sammanlédnkade med
varandra inom den institutionella teorin. Teorin beskriver konstruktionen av
organisationsstruktur, dess fordndring, 16skoppling och titkoppling vilket ocksd ar nagra av

de krafter som kan tdnkas omge en styrelse och dess utformning.

3.7 Begransningar

Urvalet bestdr i majoritet av icke borsnoterade bolag vilket kan péverka de svar som fas
angdende lagforslaget som ror borsnoterade bolag. En absolut medvetenhet finns kring att ett
antal medverkande organisationer i studien eventuellt inte anser sig lika berdrda av ett
inforande av lagen som de borsnoterade. Med utgangspunkt i tidigare forskning fran
kvoteringslagens konsekvenser i Norge, valdes dock urvalet utifrdn angivna kriterier, till
denna studie dnda, eftersom Ovriga bolag i niringslivet 4ndd sannolikt kommer péverkas av
ett laginforande (Hoel, 2008). Accessen till noterade bolag visade sig ocksd vara mycket
begriansad. Av samma anledning valdes ocksd chefer istillet for styrelsemedlemmar till
urvalet, vilket ocksd kan ténkas ha en paverkan pa de svar som ges eftersom dessa skulle
kunna anses mindre insatta i styrelsearbete. Med bakgrund i detta valdes dérfor representanter
som arbetar mycket néra styrelsen, rapporterar till denne och dédrmed har en tit kontakt med

medlemmar inom denne.

En ytterligare begrinsning kan tdnkas vara de olika bolag som respondenterna representerar,
dd dessa har olika uppfattning om jamstdlldhetsarbete inom organisationerna. En del
organisationer arbetar aktivt med denna typ av frdgor medan andra inte arbetar med
problematiken i samma utstrickning. Ddarmed kan instéllningen bland respondenterna variera
ocksa pé grund av olikheten i den existerande konsfordelningen i bolagen. Trots detta tycktes
denna variation intressant for studien for att fa olika perspektiv pd frdgan utifrdn

organisationernas olika forutsittningar och bakgrund.
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Vid den telefonintervju som genomfordes reducerades majligheten att observera mimik och
kroppssprék, vilket mdjligen skulle kunna ses som ett informativt bortfall d4 dessa faktorer
inte kunde &skadliggoéras samt vidare tolkas av intervjuarna. Dock skulle eventuella rostpauser
eller svarsfordrojning kunna avsldja eventuella motsédgelser av den information som angavs

fran respondenten, vilket togs i beaktning.

Potentiella paverkansfaktorer vid samtliga fysiska intervjuer kan ha varit intervjuarnas alder,
kon eller kladstil. Enligt Alvesson (2003) bor detta tas i beaktning vid analys av intervjusvar
som kan tinkas anpassas med avseende pd dessa faktorer. Aven det faktum att
inspelningsredskap legat synligt under samtliga intervjuer kan ha haft en inverkan pa
respondenternas svar, da de stindigt varit medvetna om att samtalet spelas in, enligt Alvesson.
En medvetenhet om att f6ljdfrdgor kan ha varit eventuellt ledande tas ocksa i beaktande, da
mdjlighet till djupare reflektion och eftertanke inte alltid gors vid spontana fragor. Dessutom
kan intervjuarnas egna asikter, erfarenheter och ideologier ofta lysa igenom vid samtal och
kvalitativa intervjuer (Alvesson, 2003), vilket intervjuarna ocksa varit medvetna om.
Samtidigt tas dven hinsyn till det faktum att intervjuarna har privilegiet for tolkanderitten av

intervjusvaren och darfor kan svaren dven formas efter dessa tolkningar (Kvale, 2006).

3.8 Kallkritik

Samtliga artiklar som presenteras i bade teoriavsnittet och tidigare studier dr utgivna med
blandade publiceringsdatum for att skapa en bredd och en 6kad relevans. Ett par av de artiklar
som anvinds som bédde teori och tidigare forskning, har ett dldre publiceringsdatum, sdsom
Meyer & Rowans artikel fran 1977, men da de anses erkiinda och hidnvisade samt citerade i
senare forskning dr dven de beddmda som fortsatt relevanta. For att artiklarna ska vara
vetenskapligt ansedda med sd hog trovdrdighet som mdgjligt har artiklar publicerade i
vetenskapligt ansedda databaser sa som Business Retriever, Business Source Premiere,

Google Scholar valts ut.
Den forskning som refereras till 4r bade utford av svenska och internationella forskare. De

nordamerikanska forskare som refereras till, har oftast gjort en jamforelse mellan USA och

Europa, Norge eller Sverige, vilket &nda gor att deras forskning dr relevant for denna studie.
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Hoels (2008) artikel kring de effekter kvoteringslagen haft pd Norge kan eventuellt anses
partisk da hon dr VD och grundare till Centre For Corporate Diversity och dirmed mojligtvis
skulle kunna tillata sig vara dvervdgande positivt instdlld till de konsekvenser laginforandet
medfort. Samtidigt genomforde hon sin forskning pé uppdrag av norska staten, vilket bor gora
hennes forskning mer trovirdig. En medvetenhet kring att hennes publicering dr sé tidig som
fran 2008, erhélles ocksa, vilket kan medfora att senare effekter av laginforandet kan ha
uppstétt efter hennes utgivning. Dock har flertalet senare artiklar och forskning hdnvisat till

hennes forskning, varfor den fortfarande bedoms vara relevant.
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4. Kvotering fran chefernas perspektiv

I detta kapitel kommer inledningsvis lagforslaget om kvotering att beskrivas mer utforligt 4n 1
inledningen. Direfter foljer ett avsnitt med en presentation av samtliga medverkande
organisationers formella dokument och stdndpunkter i frdgor kring kvotering, varefter de
resultat som utrontes ur intervjuerna foljer enligt de tematiseringar som redogjorts for i
metoden. Dessa &dr “uppfattningar om kvotering”, “kvinnligt och manligt ledarskap”,

“rekrytering” och slutligen formella positioner”.

4.1 Ds 2016:32 - Jamn konsfordelning i bolagsstyrelser

Den 9 september 2016 publicerade Regeringen en promemoria (Ds 2016:32) att respektive
kon ska vara representerat i Sveriges aktiemarknadsbolags styrelser med minst 40 procent.
Aven helt statligt igda bolag omfattas av forslaget, vilket #r berdknat att triida i kraft den 1
juli 2017. Kravet ska sedan vara beaktat innan respektive bolags arsstimma ar 2019. Om sa
inte dr fallet, ska Bolagsverket alagga det berdérda bolaget med en sanktionsavgift. Denne
sanktionsavgift ska anpassas efter bolagets storlek, men som lagst uppga till 250000 SEK och
som hogst 5000000 SEK. Har bolaget aret dérpa inte uppnatt kraven, aliggs det med

ytterligare en sanktionsavgift.

“Léngsiktigt &r malsattningen en helt jimn konsfordelning”

~Ds 2016:32 (2016), sida 3

Bakgrunden till lagforslaget dr att bekdimpa himmande kdnsnormer och strukturer. Kvinnor
och min ska ha samma mojligheter till inflytande och makt i samhillet, vilket inte &r fallet
idag. Man poéngterar i lagforslaget att dven om utvecklingen for just jamstdlldheten i
bolagsstyrelser gér at ritt riktning med 32 procent kvinnor enligt ar 2016 bolagsstimmor - si
ser utvecklingen for andra ledande positioner i1 organisationerna dystrare ut. Bland
borsbolagens verkstéllande direktdrer dr 6 % kvinnor och av bolagens styrelseordforande ér 5
% kvinnor. Léngsiktigt dr alltsd malet fullstindig jamstéilldhet, &ven om hdjd tas for att det 1
praktiken inte &r praktiskt genomforbart att samtliga svenska, noterade, bolagsstyrelser ska

innefatta exakt andel av respektive kon.

25



Mer detaljerat, si ska konsfordelningen enligt lagforslaget lyda enligt foljande:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Om bolaget har tre styrelseledaméter, ska bada konen vara representerade i denna.
Om bolaget har fyra eller fem styrelseledaméter, ska minimalt tva personer fran
respektive kon vara representerade i bolagsstyrelsen.

Om bolaget har sex till itta styrelseledamoter ska tre personer fran varje kon finnas
representerade i1 bolagsstyrelsen.

Bestér styrelsen av nio styrelseledaméter, dr bolaget élagt att sdkerstédlla ndrvaron av
minst tre personer av respektive kon.

I styrelser som bestar av fler 4n nio styrelseledaméter ska minst 40 procent finnas av

varje kon.

Virt att notera kan vara att bolaget genom bolagsordningen sjidlvt kan vélja hur manga

styrelsemedlemmar det efterfragar. Forslaget lyder vidare att de bolag som inte uppfyller

kraven vid sina arliga bolagsstimmor - efter 2019 - ska &ldggas med sanktionsavgifter. Dessa

anpassas ocksa efter bolagets storlek enligt foljande:

R/
A X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Har bolaget ett borsvirde som ér ldgre an 500 miljoner SEK, dr sanktionen 250 000
SEK.

Ar bolaget pa borsen virderat till mellan 500 miljoner och tva miljarder kronor, féljer
sanktionsavgifter om 500 000 SEK.

Ett bolag som vars borsvérde uppgar till mellan tva och fem miljarder kronor aliggs
avgifter om tvd miljoner svenska kronor.

Bolag som vérderas till fem miljarder eller mer alternativt &r helt d4gda av staten,

alaggs sanktioner om fem miljoner kronor.

Borsvardet for respektive bolag som vid bolagsstimman inte uppfyller kravet om

konsfordelning, ska berdknas pa bolagsstimmans nistfoljande handelsdags slutkurs. Avgiften

som &ldggs bolagen tillfaller staten och lagforslaget dr planerat att trdda i kraft den 1 juli

2017.
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De konkreta, foreslagna, tilldggen till aktiebolagslagen lyder:

“Om ett aktiebolag, vars aktier dr upptagna till handel pa en reglerad marknad i
Sverige eller i vilket samtliga aktier 4gs av staten och forvaltas av
Regeringskansliet, inte uppfyller kravet pa jimn kdnsfordelning enligt 8kap. 46¢§
aktiebolagslagen (2005:551), ska detta antecknas i aktiebolagsregistret.*

-Ds 2016:32 (2016), s.12

”Nér Bolagsverket antecknar en ojimn konsfordelning i registret enligt 2 kap. 14 a
§, ska verket underritta bolaget om innehallet i 30 kap. 4 § aktiebolagslagen
(2005:551).”

-Ds 2016:32 (2016), s.12

Till lagforslaget hor ett kapitel forfattat kring vilka de forvintade konsekvenserna av
lagforslaget tros vara enligt den svenska regeringen. Man vill inledningsvis fortydliga att
forslaget dr forfattat for att gora sé ett sa litet kostnadsansprik pa verksamheter som mojligt.
Detta stdlls ocksé i relation till att Regeringen utgér ifran att en jimnare konsfordelning
kommer bidra till hogre 16nsamhet i bolagen, vilket ocksd kompenserar for eventuella
kostnadspaslag. Man gor sig samtidigt medveten om att lagforslaget skulle innebédra en
inskrdnkning av aktiedgarnas mdjlighet att fritt vélja ledare for verksamheten de ar deldgare i
men sdger samtidigt att en majoritet av de statliga bolagen som omfattas av lagforslaget redan
ar jaimstdllda och dérfor inte skulle paverkas. For statliga bolag kommer konsekvenserna
saledes bli relativt sma. Man diskuterar ocksé fragor som att Bolagsverket kommer fi 6kade
kostnader samt att Sveriges domstolar kommer f4 en ny typ av drende. De negativa
konsekvenserna berdknas dock uppvdgas av de positiva - mer jamstdllda samhillen, béttre
lonsamhet i1 bolagen samt mer intékter till staten &r alla faktorer som forutspas ge ringar pa

vattnet.

27



4.2 Organisationernas formella standpunkt

Manga organisationer upprittar dokument for att visa vilka mal man strdvar efter och de
resultat som redan uppnétts inom olika omraden. En genomgéng har déarfor gjorts av samtliga
tillgingliga dokument rérande jamstélldhetspolicys, rekrytering och kvotering som finns att
tillgd frn vara responderande organisationer. Virt att betona &r att ingen av organisationerna i

studien officiellt alls bendmner kvotering i sina officiella dokument.

4.2.1 Jamstdilldhet

“Aktiebolagslagen stiller inte nagra krav pd att styrelsen ska ha en viss
sammansittning med avseende pa exempelvis kon. Enligt Svensk kod for
bolagsstyrning ska styrelsen ha en med hénsyn till bolagets verksamhet,
utvecklingsskede och forhallanden i 6vrigt andamalsenlig sammanséttning,
priaglad av méngsidighet och bredd avseende de bolagsstimmovalda ledamoéternas
kompetens, erfarenhet och bakgrund. Koden foreskriver ocksa att en jaimn
konsfordelning ska efterstravas. Vidare ska valberedningen sirskilt motivera sitt
forslag till styrelsesammanséttning mot bakgrund av kravet att en jimn
konsfordelning ska efterstravas.”

-Ds 2016:32, 5. 20

Precis som beskrivningen ovan indikerar, s& har alla organisationer, enligt Koden, ett
jamstilldhets- och mangfaldsdirektiv dven om det &r valfritt att publicera dessa offentligt (Ds
2016:32). Endast de statliga och de borsnoterade organisationerna som ingar i denna studie,
har gjort dokument kring jdmstélldhet offentliga pa sina hemsidor. De privata

organisationerna har inte publicerat ndgra dokument kring jadmstdlldhet.

I de dokument som finns tillgéngliga, talas det i huvudsak om jimstélldhet i generella termer.
Det finns beskrivningar om att man ska efterstriva en jimn konsfordelning péd alla
yrkesomraden och nivéer samtidigt som lonenivéerna ocksa ska vara lika for likvardigt arbete
(Liseberg, 2015; SJ Gotalandstag, 2014; AF, 2015: Goteborgs Sparvigar 2015; Vistra
Gotalandsregionen, 2015). Flera av organisationerna gar uttryckligen efter regeringens
direktiv och fastslér att en jamn konsfordelning dr uppniddd d& andelen kvinnor respektive

min inte understiger 40 % (SJ Gotalandstdg, 2014; Vistra Gotalandsregionen, 2012;
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Liseberg, 2016). Hos Goteborgs Spéarviagar (2016) och Liseberg (2015) beskrivs ocksa att
nolltolerans mot diskriminering och sdrbehandling utdvas. Jamstélldhets- och
mangfaldsarbete ska vara en naturlig del av det dagliga arbetet. Det talas om mjuka virden
och att influera de anstdlldas instillningar till problematiken. Att enbart organisatoriskt stifta
kring jamstilldhet dr inte relevant, eftersom att en organisation bestar av ménniskor. Det &r
ocksa ménniskor — anstéllda - som formar organisationen. Darfor &r det grundliggande att
forsoka medvetandegora, virdesitta, forsta och tillvarata pé individers olikheter. Det dr dock
enbart AF (2016) som officiellt presenterar konkreta Atgirder som vidtagits for att

uppritthélla de teoretiska jimstélldhets- och mangfaldsdirektiven.

”Pa Goteborgs Sparvigar arbetar vi aktivt for en kultur som virdesétter och
uppskattar de skillnader som gor varje individ unik och dér alla kdnner sig
respekterade och virdefulla. Arbetet bygger pa demokratiska virderingar och
ménskliga réttigheter.”

- Goteborgs Sparvdgar (2016)

Ett par av organisationerna vidhdller att styrelsens sammansittning alltid ska garantera
branschkunskap och annan kompetens som ar virdefull for foretaget (SJ Gotalandstag, 2014;
Goteborgs Sparvégar, 2015). Det &r kriterium nummer ett, medan balansen avseende éalder

och kon kommer 1 andra hand.

Den information som SJ Gotalandstdg (2014), Goteborgs Sparvédgar (2016) och Liseberg
(2016) publicerar pd sina hemsidor kretsar i stort kring kultur och mjuka vérden. Det talas om
att vardesétta individers egenskaper, att alla ska ha samma fGrutsittningar och mojligheter
samt hur de anstédllda uppmanas att arbeta aktivt for allas lika behandling. Flera organisationer
ndmner ocksa sina olika jdmstalldhetsplaner, men det dr som sagt fa som har valt att publicera
dessa. Det dr enbart foretagen som beskrivs i néstféljande stycke som har valt att presentera
sina konkreta handlingsplaner. Ett fortydligande dr ocksa att de bolagen som dr privata inte

har publicerat ndgon information om jdmstalldhet pa sina hemsidor alls.

4.2.2 Rekrytering

Det dr enbart tva av véra responderande organisationer som officiellt beskriver en konkret

handlingsplan kring jimstélldhet. Den forsta organisationen ir AF (2016), som ocksa sdger
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sig verka i en problematisk bransch konsmissigt eftersom att den traditionellt har attraherat
mest médn. Eftersom att jamstdlldhet skapar mer produktiva och dirmed mer framgéangsrika
organisationer, resonerar foretaget kring olika mojligheter for att skapa storre attraktionskraft
for kvinnor. Mélet &dr i det hir fallet att ha minst 30 procent kvinnor pd alla nivder senast
2020, och man hoppas att aktiviteterna kommer paverka hela branschen. Man vill helt enkelt
gora branschen, och teknik, mer attraktivt for kvinnor, samtidigt som man gor kvinnor mer

attraktiva for branschen. Dirfor har AF startat projektet Even Odds.

“EVEN ODDS kommer att sdkerstdlla tillgang till kompetens och né béttre
resultat for att leva upp till idealet att vara ett jaimstallt foretag. Malet ar att ha 30

procent kvinnor pa alla nivaer senast 2020.”

- AF (2016)

En av aktiviteterna som innefattas av Even Odds kallas Ladies Month. Man beskriver det som
en djirv och aktiv atgdrd for att hantera problematiken. Foretaget star infor en stor expansion
och man har insett att utan kvinnor som soker sig till foretaget, s& kommer man inte att kunna
hantera den expansionen. Under en manad per ar, anstiller man dérfor bara kvinnor. Projektet
har pagétt sedan 2014, och redan forsta dret mérkte man att andelen kvinnor som sokte sig till

foretaget 6kade med 46 %.

Andra aktiviteter som innefattas i Even Odds — projektet &r att utveckla och implementera
transparenta karridrsmodeller, utbilda chefer i inkluderande ledarskap, samt att aktivt arbeta

for konsneutrala och réittvisa loner.

Det andra foretaget som Oppet beskriver aktiva dtgirder mot problematiken dr Liseberg
(2016). De har ett annat tillvigagéngssitt. Deras bransch priglas av den omvénda
problematiken. Branschen &r traditionellt kvinnodominerad, med en stor majoritet kvinnliga
sokande till organisationen. Ledningsgruppen for foretaget dr jimstdlld med 47 % procent
kvinnor. Atgérder for att vidhalla en jimstilld ledning och samtidigt attrahera fler mén till att
soka sig till foretaget, har framst varit att aktivt arbeta med rekryteringsrutiner. Vid utlysning
av vissa strategiskt viktiga tjdnster har man ocksd bestdmt att just kvinnor ska rekryteras.
Aven samarbeten med olika samhillsfunktioner som SFI och Oppet Hus har verkat for att 6ka

méngfalden pa alla plan i organisationen.
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“En jimn konsfordelning ska efterstrdvas pa samtliga nivaer och yrkesomraden
och nir allt annat ar likvérdigt vid en rekrytering ska underrepresenterat kon
viljas. En jaimn konsfordelning anses uppnadd dé andelen kvinnor respektive méin
inte understiger 40 procent.”

- Liseberg (2015), s. 1

Liseberg dr dessutom Oppna med att de foljer principen som citeras ovan, vilket &r unikt bland

foretagen i studien.
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4.3 Chefers uppfattningar om kvotering - behovs det en forandring?

Oavsett instdllning till lagforslaget forefaller samtliga respondenters svar kring temat “asikter
kring kvoteringslagen” kunna sammanfattas med ordet fordndring. Nedan beskrivs ett mer

utforligt resonemang kring angivet tema samt detta nyckelord.

Kunskapen om lagforslaget ar delad hos respondenterna. Vissa dr mer példsta medan andra ar
mer ytligt insatta i frigan. Samtliga respondenter har dock hort talas om lagforslaget. Efter att
ha fatt en beskrivning av vad som ligger pa bordet, dr dock en majoritet av respondenterna
emot styrelsekvotering. Den framst forekommande orsaken grundar sig i tanken att
konskvotering kommer leda till bristféllig kompetens bland kvoterade styrelsemedlemmar.
Bist person for jobbet ska helt enkelt ha det, menar samtliga respondenter, oavsett om det &r
en man eller kvinna. Kompetensen ska styra vem som far uppdraget. Flera respondenter
hénvisar samtidigt till dganderdtten. Som &gare av en organisation ska du ha ritten att sjilv
vélja vem som ska representera dig i en styrelse. En fortséttning pa det resonemanget ar att
kvotering och diskriminering egentligen bygger pd samma princip: val av
fortroendepositioner baseras inte pd vem som ir mest kompetent for ett uppdrag, utan pa
andra — fOr syftet irrelevanta - kriterier. Om det sedan &r etnicitet, laggning eller kon spelar

mindre roll, enligt respondenten.

En naturlig f6ljdfrdga ndr man talar om huruvida kvotering &r att foredra eller ej, dr huruvida
kompetensen mellan kvinnor mén faktiskt skiljer sig. Ett resonemang som fors kretsar kring
att kvinnor helt enkelt inte dr lika intresserade som mén av vissa branscher. Industrin tas upp
som ett exempel. Enligt en av respondenterna i studien dr industrin dr en gammalmodig
bransch med en organisationskultur som kréver en viss grad av tufthet mot de anstéllda.
Kvinnor har generellt inte varit intresserade av industrin i samma utstrdckning som mén, och
darfor inte heller utvecklat de egenskaper som krivs for att kunna hantera den tuffheten. Att
dd kvotera in kvinnor som inte har de erforderliga egenskaper som kréivs skulle fa tydliga

konsekvenser for resultatet, menar respondenten.

Ett annat vanligt forekommande argument mot lagforslaget dr att kvotering skulle leda till en
generell misstro mot alla kvinnor i styrelser. Det finns en risk att samtliga kvinnor i
styrelserna kan bli ifrdgasatta for sin kompetens samtidigt som respondenterna podngterar att

kénslan av att vara kvoterad - inte vald pd grund av kompetens - leder till en olustig
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sinnesstamning hos bade kvoterade och inte kvoterade. Déarigenom skapas en obalans bland
styrelsemedlemmarna, dir det blir tydligt att ett antal medlemmar inte fétt sin position pa lika
villkor som de andra. En av respondenterna beskriver ocksa att hon vid kontakt med sérskilt
framstdende, kvinnliga, studenter uppfattat att de absolut inte vill bli anstdllda just pa grund

av att de dr kvinnor. De vill ha jobbet for att de dr den mest kompetenta individen.

“Fler kvinnor utbildar sig idag. Darfor kommer situationen fordndras”

- En av respondenterna

Ytterligare ett aterkommande argument som vinder sig mot kvotering bygger pa den
samhilleliga fordndringen. Respondenterna menar att konsfordelningen inom styrelser dr en
generationsfrdga och att vi istillet kommer se en omvénd debatt i framtiden, dar mén istéllet
ar 1 minoritet. Detta ska bero pa att allt fler kvinnor idag viljer en hdgre utbildning och
generellt tar examen med hogre betyg d4n minnen. Om inte alltfor lang tid kommer samhallet
ha foréndrats och kvinnorna har kommit ikapp, vilket innebér att ett naturligt maktskifte helt
enkelt star for dorren menar en av respondenterna. Han sammanfattar sin uppfattning genom

uttalandet ovan.

“Jag tror pa att fordndra pa annat satt.”

- En av respondenterna

Ovan resonemang kommer frén en respondent som ockséd podngterar att det finns andra medel
an just kvotering, som kan verka mer effektivt mot problemet med jamstdlldhet. Hon
beskriver att den organisation hon verkar inom istéllet forsoker forandra genom samarbeten
med hogskolor och kvinnliga studenter. De jobbar ocksd med hur utformningen av
jobbannonser 1 hogre grad ska attrahera kvinnor, och att intensifiera rekryteringsarbetet av
kvinnor under vissa perioder. Hon tycker att kvotering &r att bruka vald pd en naturlig
process, och att det finns andra metoder for att uppné en jimn konsfordelning. Resonemanget
avslutas dock med inflikandet att styrelser — det egna bolagets styrelse ocksé - fortfarande &r

ojamlika. S4, dn har de inte riktigt lyckats.
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“Sambhillen kan vinna pé att vaga ta beslut som gor att utvecklingen gar lite
fortare”

- En av respondenterna

En minoritet av respondenterna ser en majoritet fordelar som konsekvens av forslaget och en
av dessa respondenter uttalar sig enligt ovan. Hon och dessa andra respondenter menar att
bolagsstyrelser har ett stort problem i att de inte dr jamstdllda, och motsitter sig att
fordndringen kommer att ske av sig sjilvt. Att jimstéllda bolagsstyrelser presterar battre ér
enligt dessa respondenter vedertaget och kvotering skulle onekligen leda till mer kvinnor i
bolagsstyrelser. Respondenterna som ar for kvotering framhaller att det finns ett relativt slutet
géng min som cirkulerar mellan styrelserna i Goteborg och att kvotering hade tvingat in nytt
blod och frischa idéer i den cirkeln. Det hade enligt respondenterna varit en positiv
utveckling. Avslutningen pa det resonemanget lyder att de trots eventuella negativa pafoljder

véljer att vara for forslaget eftersom att det langsiktigt kommer medfora hogre nytta.

“Jag dr egentligen emot kvotering men tror att det &r ett méste for att det ska bli en
fordndring”

- En av respondenterna

Det finns ocksd en grupp respondenter som inte &r helt sédkra pa sin &sikt i dmnet. De
diskuterar hur omfattande de eventuella negativa konsekvenserna kommer bli i relation till de
positiva. De menar att en tvingande lag hade kunnat tjana som ett fordndringsverktyg och
kommer fram till att de dr emot kvotering i teorin, men att de dnda betraktar det som ett ont
maste. De vill dock ocksé poédngtera att det finns manga orosmoln péa himlen och tar upp flera
av de negativa argument som redan presenterats ovan. Dessa orosmoln dr enligt dessa

respondenter viktiga att diskutera och beakta redan innan lagforslaget trader i kraft.

Sammanfattningsvis rader det alltsd en dvervigande negativ instéllning till lagforslaget och
majoriteten av respondenterna hade helst sett andra tillvigagingssitt for att fordndra
konsfordelningen i bolagsstyrelser. Trots detta finns det respondenter som &r positiva till
lagforslaget. De menar att kvotering kan vara nddvandigt for att skapa fordndring av den
rddande samhillsstrukturen i allménhet och den homogena styrelsesammanséttning som idag
ar normen i synnerhet. Samtidigt kvarstar osdkerheten kring om kvotering &r rétt sétt att skapa

denna foréndring. Oavsett stdllningstagande i frigan, kan samtliga svar inom temat “asikter
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kring kvoteringslagen” sammanfattas med ordet fordndring, vilket verkar vara det
gemensamma begrepp som ringar in frigan. Huruvida respondenterna upplever att kon ar en
avgorande faktor ndr det kommer till vilka som ska sitta i styrelsen och om det finns
skillnader mellan manligt och kvinnligt ledarskap kommer dérfor presenteras i foljande

avsnitt.
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4.4 Kvinnligt och manligt ledarskap - ar kvinnor mindre kompetenta dn man?

“Ett viktigt mal for regeringens jdmstédlldhetspolitik &r att bryta mansdominansen
pa de ledande positionerna i det svenska néringslivet. Det ligger dessutom i
foretagens intresse att ta vara pa den kompetens som kvinnor har. Ett jimstéllt
beslutsfattande ger foretagen en méngfald som kan 6ka deras konkurrenskraft.
Detta synsitt avspeglas dven i Svensk kod for bolagsstyrning.”

-Ds 2016:32 (2016), s.12

Styrelsearbete dr att leda en organisation. Som medlem i styrelser kridvs dérfor erfarenhet och
kunskaper for att kunna fatta beslut, utveckla och végleda organisationen i rétt riktning. Dessa
faktorer ar starkt forknippade med ledarskap, vilket ocksd dr nagot som diskuteras i relation
till styrelsearbete. Enligt utdraget ur kvoteringsforslaget ovan, beskrivs tillvaratagandet av
kvinnors kompetens via ledningsposition, kunna ¢ka organisationers konkurrenskraft. Fragan
som togs upp med respondenterna ar darfor huruvida ledarskap skiljer sig &t mellan konen.
Detta var relevant att diskutera for att utreda deras tidigare svar, som uttryckte en oro for att
kvoteringslagen skulle kunna leda till en bristande kompetens hos kvoterade kvinnliga
styrelsemedlemmar. For att ta reda pa om denna oro grundar sig i en uppfattning om att
kvoterade styrelsemedlemmar skulle inneha en bristande kompetens just pa grund av att de ar

kvinnor, ansdgs darfor fragan relevant att diskutera.

“Det finns kvinnliga och manliga ledarskapsstereotyper men generellt dr
variationen storre mellan andra faktorer an kon”

- En av respondenterna

Svaret pd fragan kring huruvida det finns en skillnad i manligt och kvinnligt ledarskap
varierade bland respondenterna, men majoriteten var Overens. Man kom fram till att
konsstereotyper forekommer, dir det stereotypa manliga ledarskapet kéinnetecknas av
tydlighet och ett mer strikt forhdllningssétt medan det kvinnliga ledarskapet ofta férknippas

med mjukare egenskaper.

“Jag tror att det handlar om olika ledarstilar som fler kvinnor eller mdn anammar”

- En av respondenterna
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Respondenterna ville generellt dock inte tala om manligt och kvinnligt ledarskap, utan snarare
om olika ledarstilar som bade kvinnor och mén anammar. Det typiskt “manliga” ledarskapet
kan istillet betraktas som ett traditionellt ledarskap. Det ledarskapet har préglat

mansdominerade branscher och industrier historiskt. Detta papekas av en av respondenterna.

“Kvinnliga chefer kan faktiskt vara mycket tuffare an manliga chefer. Dédr man
tror att det finns en mycket stark maskulin eller manlig kultur, gér det inte det alls.
Main inom den tekniska branschen kan vara vildigt kénsliga, och ofta mer
kéinsliga dn de hade varit pa en traditionellt kvinnlig arbetsplats. Sa jag tror att
man ska vara aktsam med eller forsiktig med att siga att det finns skillnader.”

- En av respondenterna

Ledarskapet tycks sdledes mer individuellt dn forknippat med kon enligt respondenten. En
stor skillnad mellan kénen som manga respondenter dock poédngterar, dr upplevelsen att
kvinnor ofta behover prestera bittre och att de stiller hogre krav pa sig sjdlva. I motsats ér fler
min mer kreativa och entrepreniella. Det reflekteras ocksd kring orsaken till uppdelningen,
och ett par respondenter kommer fram till slutsatsen att det antingen &r beroende av kon och
grundar sig 1 arv och miljo, eller att uppdelningen beror pd att mdn hunnit vara foretagare

langre 4n kvinnor.

Vid en reflektion kring det egna ledarskapet samt uppfattningen om vad som utgdr ett gott
ledarskap, tenderar de flesta respondenter beskriva en klar bild 6ver vilka egenskaper en bra
ledare innehar. Oftast kommer uppfattningen av det ledarskap som efterstrivas ifrdn
forebilder eller en tydlig bild 6ver hur de sjdlva inte vill vara som ledare utifrdn tidigare
erfarenheter. Uppsittningen egenskaper som beskrivs varierar bland annat mellan tydlighet,
lyhordhet, formagan att fa andra att utvecklas och féormégan att vara kommunikativ. Samtidig
beskriver andra att ledarskap ska vara anpassat efter situation och den verksamhet eller
organisation du verkar i, utan att for den sakens skull forlora sin egen integritet. En av
respondenterna uttryckte det som att ledarskap handlar inte om att ta pa sig en kostym, utan
du ska anvédnda dig av dina styrkor och svagheter i ditt eget ledarskap. Samtidigt &r det stor
skillnad att vara ledare for ett bolag med exempelvis bara ingenjorer jamfort med att vara
ledare for en ndjespark, och dérfor bor ledarstilen skilja sig &t inom olika branscher och

verksamheter.
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Sammanfattningsvis drog alltsi en majoritet av respondenterna slutsatsen att ledarskap
snarare dr individuellt d4n kdnsspecifikt. Uppfattningen att madnga mén dven innehar ett typiskt
“kvinnligt ledarskap” samt den omvédnda ordningen, resulterade i resonemang kring hur
ledarskap kan ta olika uttryck och nadde slutsatsen att kon inte &r av storre betydelse for att

utdva ledarskap.

Det verkar séledes dterigen som att majoriteten av respondenterna har en relativt gemensam
syn pa fridgorna som diskuteras. Darfor kan vi ocksa dra slutsatsen att svaret ar nej, ledarskap
ar individuellt och det skulle vara en forenkling att dela upp det i kon. Ledarskapet handlar
mer om olika typer av ledarstilar vilka individer sjilva viljer att ta till sig beroende pa
tidigare erfarenheter och ledarforebilder. Harnést foljer darfor en diskussion kring vem som
ska anses vara ritt person att leda andra, vem som passar for ledningsuppdrag samt hur denna

person Vviljs ut.
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4.5 Rekrytering - en fraga om natverk?

“De ledande svenska foretagens styr- elser och ledningsgrupper har historiskt sett
haft en mycket 1ag andel kvinnor. Det kan inte forklaras med att kvinnor saknar
forut- sdttningar att delta i sddana sammanhang. Kvinnor har pa grund av sitt kon
stangts ute fran det ekonomiska beslutsfattandet och en maktbas i samhéllet.
Viktiga beslut av betydelse for t.ex. ndrings- livets utveckling, sysselsittningen,
konsumenterna och miljon har dérfor i praktiken fattats av mén.”

DS 2016:32 (2016), 5. 13

Ovan beskrivs bakgrunden till varfor Justitiedepartementet anser att en kvoteringslag kan
behovas, dir konsfordelningen inom lednings- och styrelseuppdrag fordelar kvinnor till att

vara en minoritet.

Rekryteringsprocessen i organisationer dr avgdrande ndr man diskuterar kvotering, da det ar
den som resulterar i vem som tillsétts i exempelvis en styrelse eller pd annan ledningspost
(Bjorkmo, 2008). Hur, och varfor, en person viljs, samt anses lamplig, dr darfor intressant att
diskutera for att fi en tydligare bild over vilka faktorer som &r av storst betydelse vid
styrelsetillsdttningar. Samtidigt kommer betydelsen av nyckelordet ndtverk vidareutvecklas

inom detta avsnitt.

“Forst letar man efter relevant kompetens inom sitt ndtverk.”

- En av respondenterna

Rekryteringsforfaranden till hdgre befattningar sker enligt respondenterna i studien oftast via
en kombination av kontaktnit och annonsering. I praktiken innebér det att man publicerar en
officiell annons, for att sedan uppmana utvalda personer att soka. Forfarandet har gillt bade
ndr respondenterna blivit rekryterade sjélva, och nér de sjilva ska rekrytera. Nagra av
respondenterna beskriver dock att tyngden i rekryteringsforfarandet ldggs vid en noggrann
och genomgaende annonsering och utlysning och att allt sker genom &ppna processer med
utrymme for alla att s6ka. Andra respondenter menar att tyngden i processen a andra sidan
ligger 1 kontaktnétet, och enbart stottas upp av annonseringen. Rekryteringsprocessen verkar
saledes skilja sig at mellan de olika organisationerna, samt mellan typen av bolag och

verksamhet.

39



“Mén rekryterar min och kvinnor rekryterar kvinnor inom sitt ndtverk”

- En av respondenterna

Urvalet av kandidater som gar vidare i processen utgar sedan inledningsvis efter de
grundliggande, konkreta, kompetenserna som krdvs for den aktuella tjansten. Tidigare
erfarenheter, ledarskapsformagor och utbildningar dr exempel péd kriterier som ndmns i det
stadiet. Ddrefter verkar det dock som att mer abstrakta urvalskriterier ofta hamnar i fokus.
Flera verkar ha svart att beskriva exakt vad det &r som avgor vilken kandidat som blir tillsatt,
men det finns ytterligare dimensioner av personer som ofta fingar en rekryterare och far
denne att tycka att kandidaten utgdr en “bra” person. Det hir dr en problematik som
diskuteras Oppet i ett fital av studiens responderande organisationer, medan majoriteten inte
diskuterar problematiken eller har identifierat det som ett problem. Fragan dr komplicerad och
kompliceras ytterligare av att vem som &r en bra person och inte, dr véldigt subjektivt enligt
respondenterna. Ménga respondenter menar att rekryterare girna véljer personer som de
sjdlva tycker om. Man verkar ocksd vara mer benédgen att tycka om personer som é&r lika en

sjdlv. Ar det en man som rekryterar, véljer han dirfor ofta en man och vice versa.

En av respondenterna tas upp som exempel pa denna tendens att rekrytera likasinnade. Hon
beskriver det som att foretaget dr unika i tdgbranschen i och med att ledningsgruppen har fler
kvinnor dn mén. Respondenten tror att det beror pa att VDn for bolaget ocksé dr kvinna, vilket
har resulterat i en hogre andel rekryterade kvinnor i ledningsgruppen om man jaimfor med
andra bolag jarnvéigsbranschen som dr mansdominerad. Fler respondenter resonerar kring hur
det dr enklare att tycka om manniskor som dr lika en sjélv, varfor de tror att en bolagsledning
dominerad av mén, ofta resulterar i framtida rekryteringar av mén. Vidare fokuseras det,
enligt en av de manliga respondenterna, snarare pd att hitta personer man tycker om i
rekryteringar, &n att skapa konkreta urvalskriterier, vilket har resulterat i att det hela blir en
frdga om bekvamlighet. Han resonerar vidare och menar att han inte tror att det &r svart att
hitta kompetenta kvinnor, utan att det svara &r att leta. Vid rekrytering gér man det ofta latt

for sig, men istéllet bor man vara lite mindre bekvdm, menar han.

Flera av de kvinnliga respondenterna menar att rekryterare till hdgre befattningar generellt har
en mental spdrr mot att se kvinnors faktiska kompetens. Hade man gjort det, hade ocksé fler

kvinnor inte bara haft ledande positioner i organisationer, utan ocksé i hogre grad bemannat
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styrelserummen. Idag ser man andra saker dn kompetens som frémsta kriterium, menar dessa
respondenter. De respondenter som dr positiva till lagforslaget menar att utbudet av den totala
kompetensen kommer att oka till foljd av styrelsekvotering. Kompetensbegreppet skulle
breddas och se forbi den traditionella och manliga kandidaten som dr véldigt lik de redan
sittande 1 styrelsen. Det innebdr inte att kvalitetsnivdn sénks, utan enbart att kravprofilen

omformuleras, menar en av respondenterna, och fortydligar resonemanget:

”Jag skulle ju aldrig gilla kvotering om jag trodde att vi skulle fi in obegévade, okunniga och
oerfarna kvinnor.”

- En av respondenterna

I resonemangen om kvotering tas ofta Norge upp som exempel. Utifrdn intervjusvaren &r
méinga Overens om att jdmstdllda organisationer klarar sig bittre, men de blir ibland
tveksamma nér det kommer till det norska exemplet. Manga norska foretag har haft svart att
hitta tillrackligt minga kvalificerade kvinnor varfér man har fitt bredda sin sdkning till att
ocksa inkludera Sverige och Danmark. En grupp respondenter vill forklara bristen pa
kompetenta kvinnor med resonemanget att man historiskt sett har varit dverrepresenterade pa
ledande befattningar. Darfor har miannen hunnit komma mycket ldngre, vilket gor att det inte
riktigt blir réttvist att jimfora kvinnor och mins kompetens for styrelsearbete. En respondent,
verksam inom hantverksindustrin, fyller i att han dr tveksam till huruvida kvinnor ens vill sitta
1 styrelsen for hans bolag eftersom det praglas av en viss maskulin och ganska hérd jargong,

dven om de kvinnor som faktiskt gjort det har varit véildigt kompetenta.

En grupp respondenter framhéller dven skillnader mellan olika branscher. For att vara behorig
till en hogre ledarroll i manga organisationer krévs det erfarenhet av den specifika branschen.
Vissa branscher attraherar generellt kvinnor och andra branscher attraherar generellt mén, dar
hotellbranschen och jarnvégsbranschen tas upp som exempel ét respektive hill. Om kvotering
infordes, skulle det dérfor ocksd fi kompromissas med kvalitén pa styrelsemedlemmarna
resonerar representanterna for respektive bransch. En respondent, fOretridare f{or
jarnvédgsbranschen, forklarar: “Det &r t.ex. ovanligt att du fir jobb pé chefsniva i tdgbranschen
utan att ha erfarenhet av branschen. Ménga som soker utannonserade chefsjobb ar lokforare.
Lokforare ir inte bara ett viildigt mansdominerat yrke, utan ocksé en extrem bristvara. Ar man
utbildad, s& far man i princip jobb. Vi kan 1 vildigt liten utstrackning vélja vilka lokforare vi

vill ha. S4, om man ser det pa det séttet, sa dr det ndstan utbildningsorganen som méste borja
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med att {4 in en jamnare konsfordelningsniva. Det finns en bakgrund till det hela som ér lite
klurig”. En grupp respondenter reflekterar i relation till detta kring hur varfor vissa branscher
i hogre grad attraherar en storre andel av ett visst kon, &n andra. Aterigen kommer man in pa
det traditionellt manliga och det traditionellt kvinnliga, och huruvida detta dr nagot som finns
genetiskt 1 oss, eller om man utvecklar vissa egenskaper under uppvéxten. For, som en
respondent papekar, om egenskaperna och didrmed intresset for olika branscher &r ndgot som
utvecklas under uppviéxten sa dr argumentet om minskad kompetens till foljd av kvotering
hogst aktuellt. Att man &r béttre pa ndgot som man &r intresserad av, dr ju vedertaget, menar
respondenten. Att dd tvingas rekrytera personer som inte egentligen &r intresserade av en

bransch, skulle logiskt sett leda till en minskad kompetens.

Sammanfattningsvis beror rekryteringsprocessen i stor mén pa vem som rekryterar, och vad
den personen anser vara “ritt kompetens”. Eftersom manga rekryterar personer de tycker om,
och vi dr mer benégna att tycka om personer som é&r lika oss sjdlva, varfor kandidaterna ofta
aterfinns inom rekryterarens (eller annan person som rekryterar) eget ndtverk. Vilket ocksa
kan sammanfatta en 6vervigande majoritet av respondenternas svar kring frdgan och temat i
denna studie, det vill sdga “rekrytering”. Nétverksrekrytering resulterar ofta vidare i
homogena lednings- och styrelsegrupper. Onskas en annan sammansittning krivs dirfor mer
aktiva dtgirder for att ta sig ur gamla rekryteringsmonster. Tydligare urvalsprofiler tas upp
som ett exempel pad en sddan atgird. Kvoteringslagen skulle kunna vara en annan atgérd for
att paverka och fordndra rekryteringsprocessen, varfor konsekvenserna av denna ska

diskuteras 1 nésta avsnitt.
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4.6 Formella positioner och informell makt

“For jamstédlldheten mellan kvinnor och mén kommer forslaget att ha positiva
effekter. Fler kvinnor kommer att f4 uppdrag som styrelseledamoter i
aktiemarknadsbolag. Ett storre antal kvinnliga styrelseledamoter i sédana bolag
synliggdr kvinnor och bidrar till att jamstdlldhet mellan kvinnor och mén blir en
norm i svenskt néringsliv. Det kan leda till att fler kvinnor erbjuds andra hoga
positioner inom ledande foretag och att kvinnors foretagande &ven i dvrigt
underlattas.”

-Ds 2016:32 (2016), s. 44

Eftersom kvoteringslagen dnnu inte inforts i Sverige kan ingen garantera vilka konsekvenser
lagen skulle f4 hidr, men ovan beskrivs de forhoppningar Justitiedepartementet har pa ett
inforande av lagen. Samtidigt har samtliga respondenter i studien fatt mojligheten att, utifran
egna erfarenheter och tankar, resonera kring vilka effekter ett laginférande skulle fa i Sverige.
Nyckelordet som ringar i det sista temat “formella positioner” &r informell makt. Bakgrunden
ligger 1 det resonemang som tidigare fOljts kring kompetens och huruvida fler kvinnor i

bolagsstyrelser kommer leda till en 6kad eller minskad kompetensniva.

“Risken &r att personer kvoteras in utan tillrdcklig kompetens”

- En av respondenterna

Som tidigare ndmnts, dr en av farhdgorna att kvoteringslagen skulle bidra till en minskad
kompetens bland kvoterade styrelsemedlemmar, och att detta vidare skulle leda till att hamma
styrelsers arbete samt organisationernas prestation. Samtidigt anser flera respondenter att det
skulle skapas en uppdelning mellan de som kvoterats in och de som blivit rekryterade baserat
enbart pa sin kompetens. Samtidigt menar, som tidigare nimnt, de respondenter som ar for ett
inforande av kvoteringslagen att konsekvensen kommer bli att vi far mer jadmstdllda styrelser.
De anser inte kritiken mot forslaget géllande kompetensbrist vara helt befogad och bemoter
denna kritik med:
“Det ar inte svart att hitta kompetenta kvinnor.”

- En av respondenterna
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Ett aterkommande exempel pa en vidare konsekvens av kvotering, frdn ndgra av
respondenterna, har ocksa varit att den informella makten kommer att gynnas. Med detta
menas att den reella makten i styrelser inte dr helt jamnt fordelad. En grupp respondenter
framhaller att styrelsearbete sédllan gar ut pa att rosta vid styrelsemdten, trots att det foreskrivs
i lagen. Vid styrelsemotet fors istéllet 6verenskommelser och resonemang for att komma fram
till den bésta 16sningen i varje frdga. Innan styrelsemoten ses dérfor vissa styrelsemedlemmar
i informella sammanhang for att diskutera och besluta om vad som ska framforas och hur
beslut ska fattas. Genom forberedelser kan den informella gruppen styra diskussionen i den
formella styrelsen och dédrigenom paverka styrelsens beslut i forvig. Det dr vildigt vanligt att
dessa informella nétverk existerar vid sidan av den formella styrelsen enligt respondenterna,
och det dr vildigt séllan besluten, som redan tidigare tagits av den informella delen av

styrelsen, blir nedrdstade.

“Om inte réitt kompetens rekryteras kommer den informella makten gynnas”

-En av respondenterna

Skulle lagforslaget om kvotering trdda i kraft, finns det enligt respondenterna en dverviagande
risk att de informella nédtverken kommer bli dnnu starkare och att nya kommer skapas, om de
inte redan existerar. Om starka styrelsemedlemmar inte upplever att alla styrelsemedlemmar
ar kompetenta, kommer de senare att uteslutas frin det egentliga beslutsfattandet. Makten
flyttar ur de formella strukturerna och gors upp inom de informella strukturerna istéllet.

Styrelser blir dé i allt hogre grad att en fasad, enligt respondenterna.

Det finns dock en till sida av resonemanget kring informell makt. En grupp respondenter
framhaller att 6kad méngfald i1 styrelser skulle minska de informella nitverken. Informell
makt skapas eftersom att styrelsemedlemmar tycker om varandra pa ett personligt plan och
ddrmed véljer att umgas pd fritiden. Infors kvotering kommer nya individer ta plats i
styrelsen, minska de personliga relationerna inom dessa och didrmed sla hél pé de informella
nédtverken. Den informella makten kommer dérigenom att minska eftersom informell makt
ofta dger rum mellan ménniskor som kénner varandra bra och nir informell makt anvénds
negativt, s bygger den ofta pd informella relationer. Kvotering skulle alltsd leda till minskad

informell makt menar de. En av respondenterna forklarar det enligt foljande:
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“Genom att kvotera sa skulle man kunna spréicka nétverken dér alla kénner
varandra bra, och dirigenom rdda bot pa de informella niatverken”

- En av respondenterna
Sammanfattningsvis sa rader alltsd tva ldger 1 fragan. Respondenterna dr dverens om att det

finns informell makt i bolagsstyrelser, men man &r inte 6verens om hur kvotering skulle

paverka dess utveckling.
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5. Diskussion

Diskussionen foljer ett resonemang som byggs upp av empiri, teori och tidigare forskning.
Inledningsvis diskuteras chefernas uppfattning av kvotering utifran deras svar som tidigare
presenterats i empirikapitlet. Avsnittet bygger pa nyckelordet fordndring, som tidigare
genomsyrat temat. Direfter analyseras de konsekvenser cheferna uppfattat att kvoteringslagen
kommer fa utifran de tre nyckelord som genomsyrat respektive tema. Dessa dr kompetens,

ndtverk och informell makt.

5. 1 Uppfattningar om kvotering

5.1.1 Kompetens

Det hittills mest frekventa svaret som uppkommit under studiens géng, dr att kompetens &r
viktigare dn kon. Kon ska egentligen vara irrelevant - den som é&r bist limpad for jobbet ska
ha det menar respondenterna. Flera av respondenterna menar att kvotering kommer vara
hdmmande for den principen, eftersom att valet bland kandidater begrinsas av en tvingande
lag. Motivet uppges av respondenterna dter vara att bibehalla ett rekryteringsforfarande dér
mélet alltid &r att uppnd hogsta mojliga kompetens i organisationer. Att det dock inte &r
motivet 1 praktiken, blir tydligt ndr man ser till den tidigare forskningen. Enligt Storvik &
Teigen (2010) examineras fler kvinnor dn mén idag fran hogre utbildningar. Samtidigt sitter
farre kvinnor dn mén i styrelserna. Utbudet av kvinnliga exekutiva &r alltsd stort, men
organisationer viljer att inte se det. Genom att sjdlvmant vilja bort en stor del av utbudet,
begrinsas liksom vid kvotering urvalet. Varfor? Enligt Albright (2016) slar det i rekryteringar
hogre att vara man dn att vara kvinna. De menar att i rekryteringar med tva, pa pappret,

likvardiga kandidater, sd viljs ofta och generellt en man.

Trots att fler kvinnor 4n mén idag examineras frdn hogre utbildningar (Storvik & Teigen,
2010) kénner alltsd en grupp respondenter som &r negativa till kvotering en oro for att
kvotering kommer leda till kompetensbrist. Det kan tyckas motsdgelsefullt. Samtliga
respondenter &r tydliga med att kompetens ska vara viktigare dn kon. Samtidigt konstaterar
alla respondenter att ledarskap inte dr konsspecifikt, och att styrelsearbete dr att leda en
organisation. And4 finns det en grupp respondenter som menar att kvotering kommer leda till

problem i att hitta kompetenta styrelsemedlemmar. Den gruppens resonemang tyder pa
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16skoppling (Brunsson, 2002). Kvinnor &r lika kompetenta och kapabla att leda en
organisation som méin, samtidigt som utbudet skulle begrdnsas om man lagstadgade att 40 %
(Ds 2016:32) av styrelseledamoterna skulle vara kvinnor. Liksom som i Alvesson &
Svenningsson (2003) resonemang, utger sig respondenterna for att ha en &sikt som gar i hand
med den rddande samhéllsnormen i frdgor kring kvinnor och min i ledningsarbete, men vid

en djupare diskussion ger de ett intryck av att tycka annorlunda.

5.1.2 Forindring som striicker sig langt

Flera respondenter menar samtidigt att de egentligen dr emot kvotering, men att de inte ser
ndgon annan losning pa problematiken kring jamstilldhet i bolagsstyrelser. Kelan & Wang
(2013) for ett liknande resonemang och menar samtidigt att fler kvinnor i styrelser kommer ge
ringar pa vattnet. Enligt Ds 2016:32 (2016) &r egentligen problematiken stdrre pa andra
fortroendepositioner én styrelsen som helhet. Ett exempel som tas upp ar hur enbart 5 % av
borsbolagens verkstillande direktorer ar kvinnor. Kelan & Wang (2013) menar att kvotering i
styrelser kan ha effekter dven pa andra omraden. Aven respondenterna tror, precis som Kelan
& Wang (2013) att erfarenhet fran styrelsearbete dr en merit som underléttar vid framtida
rekryteringsprocesser. Enligt det resonemanget skulle kvotering kunna jdmforas med starten
pa en god cirkel av fordndring, vilken ytterligare skulle kunna fordjupas genom isomorfism
(DiMaggio & Powell, 1991). Trender skapas enligt DiMaggio & Powell nér flera
organisationer anammar samma idéer och darigenom paverkar organisationsfiltet som den é&r
verksam i. DiMaggio & Powell pratar om tvingande isomorfism nir de beskriver hur lagar
tvingar organisationer att anpassa sig till specifika organisationstrender. Ser man till direkta
averkningar av kvotering, sd ligger ocksd den tvingande isomorfismen néra tillhands — men
det finns ocksa potential att mimetisk isomorfism kan paverka den svenska marknaden pa
langre sikt. Enligt (Czarniawska, 2005) ar jamstdllda organisationer mer framgangsrika
eftersom att de bland annat har ett vidare perspektiv i varje situation. Mimetisk isomorfism
innebér att organisationer imiterar andra organisationers framgangsrika koncept (DiMaggio &
Powell, 1991). P4 sa vis skulle effekten ocksa kunna nd de bolag som inte direkt berdrs av

lagforslaget.
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5.1.3 Asiktsskillnader mellan kvinnor och mén?

Efter att ha studerat det empiriska materialet, kan man konstatera att skillnaderna mellan
kvinnors och méns asikter generellt &r marginell. Bdde kvinnor och min ar bade for och emot
kvotering. Aven orsakerna till uppfattningarna ir representerade hos bada kdnen. Individer
uttrycker absolut asikter som hade kunnat kopplas det “det typiskt kvinnliga eller manliga”,
men liksom respondenternas resonemang kring typiskt manligt och kvinnligt ledarskap, utgér
vi frén att &sikterna kring kvotering snarare dr individuella dn knutna till kon. Innan flera
personer har uttryckt samma &sikt i en fraga, blir det inte relevant att kategorisera dessa

asikter till att kvinnor tycker si, och mén tycker sa. Det finns inga belidgg for att sé ar fallet.

Att alderskategorisera och jamfora yngre min mot yngre kvinnor eller dldre kvinnor mot de
yngre, visar inte heller det nigra storre skillnader dsiktsmissigt. Resultat i jimforelserna syns
dock nér man stiller yngre mén mot dldre man. Yngre mén ar i langt hogre grad én dldre mén
tydliga med att bristen pa kvinnor i bolagsstyrelser &r ett problem som behdver dtgirdas. Om
svaret sedan dr kvotering eller nigot annat, ar mindre vésentligt for resonemanget. De dldre
ménnen har en annan syn pé fragan, och verkar generellt inte se jamstilldhet i ndringslivet
som ett problem. Det dr inte heller ndgon dldre man som &dr for kvotering, eller har nagra
andra idéer kring hur man kan arbeta for en jimnare konsfordelning. Varfor, undrar vi, och
nar slutsatsen att de dldre médnnen helt enkelt inte ser problematiken i att bolagsstyrelser inte

ar jamstallda.

Att den yngre generationen har ett annorlunda synsétt dn den dldre haller Kranc (2013) med
om. Beteende, synsitt och vérderingar skiljer sig enligt honom frin de éldre och yngre har i
hogre grad en mer kénslomissig syn pd jimstdlldhet. Samtidigt s& &r dldre mén idag vana vid
att vara dem som sitter pa makthavarpositioner. De har gjort det under flera ar, och det var sa
det var innan de sjdlva hamnade didr. Nu kommer de, oundvikligen, bli utbytta inom en inte
alltfor snar framtid och Besley et. al. (2014) menar att de darfor kdnner sig hotade. Efter att ha
haft positioner med mycket fortroende och ansvar ér det naturligt att vilja kénna fortroende
for den man ldmnar Gver till. Bjorkmo (2008) menar att det &r lattare att kdnna fortroende for
ndgon som du forstdr. Att dldre mén i hogre grad kénner att de forstar en ung man én en ung
kvinna, dr inte osannolikt. De har ju sjdlva varit just unga méin. En av de kvinnliga
respondenterna inflikar i sin intervju att hon generellt tror att ovanstdende ar fallet, men att

hon wupplevt hur é&ldre médn pad hoga positioner 1 hogre grad borjar kénna for
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jamstélldhetsfragorna nir deras dottrar examineras frdn universitetet och borjar jobba. Att
méinniskan dr mer intresserad av problem som ror en sjilv, dr logiskt och stimmer dverens
med antagandet att dldre min inte &dr lika intresserade av jamstilldhetsfragor som Ovriga
grupper. Resonemanget haller dock inte om man drar det ett steg langre och ser till de yngre
ménnen. De personer som dr aktuella i studien &r ett urval som dr intresserade av att
konkurrera om hogre bolagspositioner. Logiskt sett, sa dkar ju konkurrensen i takt med att allt
fler kvinnor ndr marknaden. Varfor uttrycker de yngre ménnen da, till skillnad fran de éldre,
att de vill ha in fler kvinnor i bolagsledningarna? Ser man till respondenten som beréttar om
de dldre minnens dottrar, sa hade det varit mer logiskt att de dldre ménnen — som &ndé gér
mot en pension — visade ett intresse for fler kvinnor in i bolagsstyrelserna. Nu &r det istéllet
tviartom. De yngre médnnen framstar som mer positiva till kvinnor i bolagsledningar, medan de
dldre generellt framstdr som mer negativa. Detta dr ménntro vad Kranc (2013) menar med

generationsskillnad i beteende, synsitt och vérderingar.

Négra av de dldre manliga respondenterna resonerar kring fragan genom att hénvisa till den
sambhilleliga fordndringen som hela tiden pagir. Man konstaterar att konsfordelningen pa
hogre positioner i bolag redan utvecklas och darfor kommer att férdndras av sig sjilvt. En
annan grupp respondenter stéller sig emot det resonemanget nir de poédngterar att kvotering ér
ett viktigt verktyg for att skapa fordndring. Enligt denna grupp respondenter &r inte sa stora
fordndringar nagot som sker av sig sjélvt — utan de maste 4 en skjuts av en aktiv reform.
Rovik (2008) skulle mahinda hélla med om det, nér han beskriver hur organisationstrender &r
ndgot som sprids genom nya praktiker. For att isomorfismen ska kunna gora avtryck, maste
den ta start ndgonstans (DiMaggio & Powell, 1991). Att infora en kvoteringslag skulle kunna

vara en sddan start.

Samtidigt sa sitter en del av dessa dldre mén i bolag som pa sin hemsida skriver om
jamstilldhet. Man talar om att verka for en jamn konsfordelning och kring hur arbetet for att
f4 in fler kvinnor i hela organisationen ska byggas upp. Det rimmar illa med deras personliga
asikter som snarare talar for att den mest kompetenta ska ha jobbet och att den mest
kompetenta generellt & en man. Fenomenet att organisationen sdger en sak, men internt
verkar for en annan beskrivs av dterigen som loskoppling (Bourdieus, 1990). Ledare som
dominerar organisationer véljer att skapa en distans mellan sig sjdlva och den offentliga bild
som skapas av organisationen eftersom att den externa bilden internt enligt Meyer och Rowan

(1977) inte alltid ar attraktiv att folja. Orsakerna till det &r ekonomiska eller bekvémlighet. Att

49



det ar just bekvamlighet som dr problemet menar en av de yngre, manliga respondenterna i
studien. Han menar att det finns kompetenta kvinnor, men att manga av makthavarna idag ér
bekvdma och véljer att rekrytera ndgon frén sitt eget kontaktnat. Eftersom att en majoritet av
dagens styrelseledamoter 4n mén, och aterigen vill rekrytera ndgon de kdnner fortroende for,

resulterar det i att ytterligare en man fran samma kontaktnét rekryteras fortsétter han.

Sammanfattningsvis, utifrdn respondenternas svar, skulle vi alltsi kunna konstatera att
jamstélldhet ur de édldre ménnens synpunkt, i hogre grad ar nagot som é&r fordelaktigt att
anvinda som marknadsforingsverktyg snarare &n ndgot som man strévar efter i det operativa
arbetet, vilket ocksa kan jidmforas med Czarniawskas (2005) resonemang om skillnaden
mellan representationens och praktikens logik. Hon menar att representationens logik baseras
pa etablerad och formell kunskap som vunnit legitimitet i samhillet. Den dr ofta det som
presenteras externt av organisationen och marknadsforingsaktiviteter dr ett exempel. Att prata
om jamstdlldhet och hur bolaget arbetar for jimstédlldhet — vilket respondenterna gor -, ér
enligt representationens logik viktigt for att vinna legitimitet i samhéllet. Att det inte dr hur
det funkar, eller hur respondenterna ténker i praktiken, forklaras med praktikens logik. De
dldre, manliga, respondenterna i fraga har varit verksamma inom foretagsledningar under
ménga dr och har diarigenom lért sig de arbetssétt som dr praktiska. Det stimmer vél dverens
med hur praktikens logik utgar fran narrativ kunskap och 16pande utvirdering (Czarniawska,
2005). Med andra ord: att utat sdga det som andra vill hora, men i praktiken gora det som

funkar bést for en sjdlv, verkar vara den gyllene kombinationen.

5.1.4 Den offentliga bilden av en organisation

Det dr enbart de offentliga bolagen i studien som officiellt diskuterar jamstélldhetsfragor. Att
de privata organisationerna i studien inte diskuterar jdmstdlldhet offentligt ar logiskt. Om
statistiken kan uppfattas vara negativ presenteras den inte officiellt, vilket &r i linje med
Meyer & Rowans (1977) resonemang om hur organisationers offentliga bild ska presenteras
pa ett positivt sdtt d&ven om detta inte alltid Gverensstimmer med verkligheten. Till skillnad
frén de privata bolagen har ockséd de offentliga och publika hégre krav om transparens pa sig.
Samtidigt dr jamstdlldhet, som tidigare konstaterat, ett bra marknadsforingsverktyg. Om
bristen pa jamstélldhetsdokumentation beror pa att de privata bolagen inte arbetar aktivt med
frdgorna dr inte mojligt for oss att veta, men fragorna verkar onekligen vara mer aktuella for

de offentliga och publika bolagen i studien. Orsaken dr formodligen att organisationerna,
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precis som Rovik (2008) diskuterar, maste anstranga sig gillande sin omddomeshantering for
att anses legitima och godkinnas av omvirlden. Aven Bourdieus (1990) foresprakar vikten av
att lata sitt bolag reflektera rddande samhéllsnormer d& organisationen &r beroende av sin
omgivning for att kunna 6verleva. Om de framst privata organisationerna i vér studie, som
inte offentliggjort sitt jimstélldhetsarbete, mot formodan arbetar mer aktivt med dessa fragor
dn vad som synliggjorts, bor de sadledes i enlighet med rddande samhillsnormer darfor

publicera dessa for att vinna omgivningens tycke, om de ska agera enligt Bourdieus (1990).

Padget & Powell (2012) menar samtidigt att vikten av att lata sitt bolag reflektera rddande
samhillsnormer har 6kat under de senaste artiondena. Att kopa en produkt eller tjénst dr inte
lingre bara att konsumera just den varan, utan bidrar till att forma hela din image som
privatperson. Privatpersoner har ddrmed ocksa borjat stdlla hogre krav pa de organisationer
som de &r intresserade av att handla av, vilket i sin tur har lett till att bolagen har okat sitt
arbete kring att bygga upp en image. CSR- fragor utgér en viktig del av organisationernas
omvérldshantering (Rovik, 2008). Eftersom att kvinnor i allt hogre grad idag utbildar sig och
satsar pd sin karridr, blir jimstélldhet i bolagsledningar inte bara en aktuell friga, utan ocksa
en eftertraktad sddan for manga av konsumenterna. Att organisationerna ser jamstalldhet som
en del av sitt ansvar (Rovik, 2008) dr eftertraktat, och blir darfor en naturlig del att inkludera i
organsiationernas marknadsforingsarbete. Det har ocksd de statliga och publika bolagen i
studien gjort. Samtidigt sa dr det bara ett foretag som, 1 jimforelse med Czarniawskas (2005)
resonemang om titkoppling, berdttar i detalj — bade officiellt och inofficiellt - om hur
jamstélldhetsarbetet faktiskt gar till. For, som Brunsson (2002) konstaterar, s& vinner inte den
externa sidan ndgon legitimitet om den inte hdnvisar till den interna. Att Gvriga organisationer
kan bedriva sin verksamhet med hjélp av 16skoppling beror pa att omgivningen forutsitter att

organisationen agerar i enlighet med det som presenteras offentligt.

Skulle kvotering inforas, dr det sdledes inte osannolikt att d&ven de privata bolagen inleder ett
mer publikt jamstdlldhetsarbete dn innan. Genom att en del av det svenska ndringslivet
paverkas genom det Powell & DiMaggio (1991) kallar tvingande isomorfism, finns det som vi
tidigare konstaterade en stor sannolikhet att 6vriga bolag i dess nirhet paverkas av mimetisk

eller normativ isomorfism.

Sammanfattningsvis, skulle man sédledes kunna siga att uppfattningen om kvotering é&r
overvdgande negativ bland de styrelsendra cheferna, men att den innehar flera bitar av

positivism. Att kompetensen i organisationer skulle minska till f6ljd av kvotering stér i
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relation till argument kring hur kvinnors faktiska arbete kommer paverkas negativt av
kvotering. Det utrdns inga storre skillnader mellan studiens kvinnors och mins asikter — men
dock mellan dldre och yngre méns. Representanterna fran olika sorters bolag dr dven dessa
lika 1 sina asikter, 4&ven om organisationerna de dr verksamma inom visar pa allt storre

skillnader.

5.2 Forvantade konsekvenser av konskvotering i bolagsstyrelser

Analysen har hittills kretsat kring uppfattningar om styrelsekvotering. Vi gér nu in i den andra
delen av analysen, som avser klargora vilka forvintade konsekvenser som finns av kvotering
bland respondenterna. Inledningsvis sa diskuteras kvinnligt och manligt ledarskap med
bakgrunden att styrelsearbete dr att leda en organisation. Huruvida kvinnor och mén ir lika
duktiga pa just ledarskap, dr dérfor intressant att beakta ndr man pratar om konsekvenserna av

kvotering.

5.2.1 Kvinnligt och manligt ledarskap

I empirin resonerar respondenterna kring huruvida det dr ndgon skillnad i manligt och
kvinnligt ledarskap. Man kommer fram till att det finns en traditionell bild av hur en manlig
ledare 4r mer hard och rak medan kvinnliga ledare dr mjukare och mer lyhorda, men att den
bilden inte stimmer 6verens med respondenternas uppfattning av verkligheten. Majoriteten av
respondenterna nér slutsatsen att ledarskap inte handlar om kdn, men séger i en annan del av
intervjun hur kvinnor bland annat generellt anstrdnger sig mer och presterar béttre &n man.
Studier av Huang & Kisgen (2013) visar pd liknande tendenser. Kvinnor gor enligt dem
bredare resultatprognoser, vilket minskar risker och ddrmed Okar lonsamheten for
organisationerna. Samtidigt pétalar Bjorkmo (2008) hur fler kvinnor i bolagsstyrelser
inledningsvis kan leda till kommunikations- och fortroendeproblem, men att dessa pé lingre
sikt tenderar att mynna ut i en 6kad lonsamhet pd grund av de vidare perspektiven. Det ér
ocksa 1 enlighet med regeringens forutsittande att 6kad jamstdlldhet skulle leda till 6kad

l6nsamhet for foretagen (Ds 2016:32).

Som Padget & Powell (2012) har konstaterat sd har fenomenet 16skoppling 6kat under de
senaste artiondena. Det har frigan om jédmstdlldhet i bolagsstyrelser ocksa. Andelen kvinnor

som erhdller hogre utbildning och satsar pd sin karridr har okat vildigt mycket under
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perioden, vilket ocksa har triggat debatten om jamstélldhet. Utvecklingen av bada fenomenen
har séledes 1 viss mén skett parallellt. Loskoppling maste anses vara missgynnande for
jamstilldhet, eftersom att den uppenbarligen tillater organisationer att utat berédtta om sitt
jamstilldhetsarbete medan de interna respondenterna patalar att sd inte riktigt ar fallet i det
operativa arbetet. Rovik (2008) beskriver ocksd sérskilt tunga idéstromningar som trender
vilka under en period sitter sin pragel pa diskurser, exempelvis inom organisationer. Med
bakgrund i kvinnors dkande utbildningsgrad kan vi saledes konstatera att jamstilldhet bland

hdgre organisationspositioner dr en sddan trend.

S4, 1 dagsldget har vi med andra ord en utveckling dar kvinnor enligt samhéllsnormen i allt
hogre grad accepteras som bolagsledare samtidigt som organisationer i allt hogre grad
utvecklar en organisationskultur som bygger pd att lata omgivningen tro en sak som i
verkligheten inte stimmer. Det mdiste konstateras vara ett enormt misslyckande for
utvecklingen i frdgan. Kvinnor tillats inte komma in i styrelserummen i samma grad som mén,
trots att bade forskning och studiens respondenter talar for att kvinnor dr minst lika

kompetenta som min. Det r ett problem, enligt en grupp respondenter.

Liksom Regeringen forutsétter i Ds 2016:32, tendenser fran Norge har visat (Huang &
Kisgen, 2013) samt en majoritet av respondenterna i studien har péatalar, sa &r kvinnor alltsa
inte mindre kompetenta &n mén. Ett frdgetecken som Bjorkmo (2008) patalar ror dock
fortroende. Han menar att fortroendet i styrelsen pd kort sikt kan fi negativa konsekvenser
men patalar att konsekvenserna av jamstilldhet pa 14ng sikt dr goda. Trots detta viljs generellt
en man om valet star mellan tva likvirdiga kandidater (Albright, 2016). Processen i vilken det
valet gors, &r rekrytering. 1 nista avsnitt studeras darfor just utmaningar i

rekryteringsprocessen.

5.2.2 Rekrytering

Lat oss sédga att kvoteringslagen skulle implementeras i den svenska lagstiftningen och saledes
trdda 1 kraft under 2017 (Regeringen, 2016). Vad skulle detta leda till for konsekvenser inom
svenskt niringsliv? Flera respondenter menar att en sjélvklar konsekvens kommer bli att de
berdrda organisationerna réttar sig efter lagen och att fler kvinnor dirigenom kommer att ta
plats i styrelserummen. Det héller &ven Hoel (2008) med om. Ocksé detta kan stillas relation
till DiMaggio & Powells (1991) tvingande isomorfism som beskriver hur en ny norm pd den

svenska marknaden kommer ta form via tvingande isomorfism. En grupp respondenter
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poéngterar ocksa att en eventuell konsekvens kommer bli att bolagen far utoka sokfaltet till att
inkludera andra lander for att hitta kvinnor med tillricklig kompetens for styrelsearbetet.

Respondenterna i studien pétalar att rekryteringsarbetet givetvis skulle péverkas av en
lagéndring. Enligt respondenterna, bygger rekrytering pa att hitta en person som du kénner
fortroende for. Och, som Bjorkmo (2008) konstaterar, s ér det léttare att kéinna fortroende for
ndgon som du dr lik och forstdr. Som ett resultat av detta beskriver en majoritet av
respondenterna hur rekrytering officiellt sker genom annonsering, men att utvalda personer -
plockade fran rekryterarnas ndtverk - uppmanas att soka. I enlighet med Bourdieus (1990)
resonemang som skiljer p4 vad som hinder officiellt - annonseringen - och inofficiellt -
uppmaningen att soka - sd kan man alltsd konstatera att dven rekryteringsprocessen ar 16st
kopplad. Eftersom att annonseringen sékerstéller omgivningen att rekryteringen gér korrekt
till (Brunsson, 2002) kan det egentliga urvalet ske mer godtyckligt. Enligt en majoritet av

respondenterna, dr resultatet av det att médn generellt rekryterar mén frin sitt eget kontaktnét.

Skulle kvoteringslagen trdda i kraft, kommer det systemet att padverkas. Organisationerna &r
idag konstaterat 10skopplade enligt bland annat Bourdieus teorier. En del av malet med
kvotering skulle sdledes kunna tolkas vara att titkoppla (Czarniawska, 2005) organisationen
ytterligare. Vid presentationen av de responderande organisationernas offentliga dokument
om jamstélldhet, noterades att jimstédlldhet ofta bendmns i generella drag och att det enbart &r
tvd av foretagen som faktiskt presenterar sina konkreta atgérder fOr att rada bot pa
problematiken. Respondenterna berittar sedan att foretaget inte arbetar med konkreta atgarder
for att 16sa problematiken. Det &r en 16skoppling som 1 hogre grad skulle regleras i och med
ett inforande av lagstadgad kvotering i Sverige. De som tidigare har konstruerat den
representerade verkligheten (Czarniawska, 2005) kommer i samband med kvotering att
tvingas till mer utforlig dokumentation och statistik om foretagets jimstélldhetsutveckling (Ds
2016:32). Mojligheten till 16skoppling av praktikens och representationens logik

(Czarniawska, 2005) kommer dérigenom att minska.

Att det rader ett underskott av kvinnor i1 bolagsstyrelser dr bade forskarna och respondenterna
1 studien Overens om. Orsaken till underskottet dr dock inte lika sjdlvklar. Ett spdr som Huang
& Kisgen (2013) resonerar kring ar diskriminering. I rekryteringsprocesser viljer rekryteraren
att - medvetet eller omedvetet - snarare se till kon dn faktiskt kompetens. Slutsatsen blir att en
genomsnittlig kvinna som lyckats ta sig forbi de diskriminerande preferenserna séledes &r mer

kompetent &n en man pa samma position (Huang & Kisgen, 2013). Det dr ndgot som flera av
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respondenterna i studien ocksé framhaller. Kvinnor pd samma position som mén presterar ofta
béttre, dé de sitter hardare krav pa sig sjilva, menar en del av respondenterna. Aven den enda
av vara respondenter som Oppet uttryckt att kvinnor generellt inte dr lika kompetenta som
mén, menar att de kvinnor som faktiskt nér bolagsstyrelsen har varit vildigt kompetenta.
Manga génger mer kompetenta dn sina kollegor. Bjorkmo (2008) menar att det beror pa att
kvinnor har en bredare synsétt och ett mer ambitiost forhallningssitt till styrelsearbete. Huang
& Kisgen (2013) fyller i att kvinnor generellt har en mer realistisk syn péd verkligheten och
déarfor gor bredare riskanalyser. Darfor tenderar deras beslut att ge mer avkastning till
aktiedgare och Ovriga intressenter Huang & Kisgen (2013). En av respondenterna gor den
avslutande reflektionen att kvinnor helt enkelt &r mindre sjdlvsékra och darfor gor ett mer

grundligt arbete, vilket gynnar organisationerna.

Béde kvinnliga och manliga respondenter poéngterade samtidigt att vissa branscher &r svérare
dn andra att attrahera vissa kon till. Eftersom att erfarenhet av en viss bransch dr en stor merit
1 rekryteringsprocessen, dr enligt respondenterna ocksa konsekvensen att ledningen inte blir
jamstilld. Branschrepresentanterna podangterar dock att det dr ett svért problem att gora nigot
at. Foretrddaren for jarnvédgsbranschen exemplifierar med lokforare. Utbildningsorganet for
lokforare 4r externt och organisationen har darfor svart att pdverka hur ménga
utbildningsplatser de ska tillhandahalla. I motsats till detta resonemang menar Teigen (2000)
dock att man bor inkludera fler kvinnor, sérskilt i mansdominerade branschers styrelser,
eftersom att det skulle bidra med andra erfarenheter och vérderingar. Det skulle i sin tur
resultera 1 hogre produktion, béttre arbetsmiljo och nya perspektiv for bolagen. Det
forhallningssittet delas inte av organisationerna, som i majoritet visar sma tecken pa att
jamstélldhetsfragor dr centrala och aktivt uppe for diskussion i organisationerna. Liknande
beskrivelser gors av Alvesson & Svenningsson (2003) nédr de poédngterar hur ledares
beskrivning av fenomen inom diskursen ofta skiljer sig frdn det som senare beskrivs som vad

man gor 1 praktiken.

Hypotetiska diskussioner och 6nskvirda scenarion &r intressanta att diskutera. Samtidigt finns
det dock etablerade maktstrukturer i bolagsstyrelser idag. For att verkligen forstd vilken
inverkan kvotering skulle ha i praktiken, &r det viktigt att studera den verklighet som faktiskt

existerar idag. Hur fungerar det egentligen? 1 nésta avsnitt diskuteras informell makt.
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5.2.3 Formella positioner

Att en del av makthavarna i Goteborg inte bara kidnner varandra och interagerar i officiella
sammanhang, utan ocksd privat, dr vedertaget enligt flera av respondenterna. Nir
styrelsemedlemmar och chefer ses privat och diskuterar arbetsrelaterade fragor, skapar det
informell makt. Christiansen & Skaerbaek (1997) menar att personer, genom personliga
egenskaper, kan skapa ett informellt Gvertag och att en ojamn maktfordelning alltid har
funnits och alltid kommer att finnas. Respondenterna i studien vittnar om liknande
iakttagelser ndr de forklarar hur individer, via informella diskussioner, leder fram till
slutsatser i fragor som kommer tas upp formellt, innan de ens nétt agendan. P4 det viset fattas
beslut formellt sett, men som egentligen tidigare har fattats informellt. Meyer & Rowan
(1997) forklarar att olika chefer pd pappret kan ha likvérdiga positioner, men att en av
makthavarnas &sikter alltid att viga tyngre @n den andres. Det dr de kognitiva personliga
egenskaperna som mdjliggoér for vissa individer att vinna makt Over andra. Liksom
respondenterna i studien ocksa papekar, sd ar det i hogre grad den informella &n den formella
organisationsstrukturen som styr beslutsfattandet i praktiken (Brunsson & Olsen, 1990).

Att informell makt finns, dr bade respondenterna och teoretikerna séledes 6verens om. Fragan
ar hur lagstadgad kvotering skulle paverka den informella makten. Studien innefattar bade
respondenter som talar for att kvotering skulle gynna den informella makten, men ocksé

respondenter som talar for att den skulle missgynnas.

Enligt bade respondenterna och Hoel (2008) kommer andelen kvinnor i bolagsstyrelserna dka
som en konsekvens av kvotering. Det som talar for att den informella makten till f6ljd av
kvotering skulle minska, dr att ndr nuvarande styrelsemedlemmar i mindre grad kan influera
vilka som kommer rekryteras hdrndst, kommer de slutna grupperna med homogena individer
att 16sas upp (Allbright, 2015). Den grupp respondenter som talat for att kvotering kommer
minska den informella makten, bygger ocksa sitt argument pa det antagandet. De privata
relationerna i styrelserna minskar och dirmed ocksa den informella makten, som bygger pa de
informella relationerna. Detta skulle kunna leda till en snobollseffekt, dar ett utOkat
jamstélldhetsarbete skulle foras och dér en normativ isomorfism anammas i enlighet med
DiMaggio & Powell (1983) resonemang om patryckningar fran normer inom branscher.
Vidare menar ocksd DiMaggio & Powell (1991) att detta leder till en forindring av
organisationsfalt, dir allt fler organisationer tvingas fordndra organisationernas struktur och

anpassar sig till de nya normerna.
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Men, det finns dven argument som talar for det motsatta - att den informella makten till 61jd
av styrelsekvotering kommer att 6ka. Informella gemenskaper ér just informella och ddrmed
ocksa svéra att influera med formella reformer som kvotering, enligt respondenterna.
Styrelsearbete bygger pd fortroende (Bjorkmo, 2008), och det &r enligt respondenterna inte
sannolikt att kvoterade personer skulle erhilla det fortroendet. Kvoterade kvinnor skulle
primirt i majoritet sdledes bli en del av den formella styrelsen och organisationen. Det dr
problematiskt med tanke pd att Brunsson & Olsen (1990) menar att den formella
organisationen har relativt liten inverkan pa vad som egentligen hinder i organisationen. Den
reella makten for kvinnor, skulle mahénda alltsa inte 6ka bara for att de blir tilldelade formell
makt. Att organisationer bygger pa subjektiva och informella tolkningar héller Czarniawska
(2005) med om nér hon fyller i att organisering sker genom informellt smaprat och att

officiella beslut enbart dr spar av det smépratet.

Pa ett liknande sétt kan en parallell dras till kritiken mot lagforslaget, som syftar till att den
skulle inskrdnka pa dganderétten. Som &dgare av ett bolag bor man ha rétten att sjilv fa vilja
vem som ska sitta i styrelsen, menar en del respondenter. Men, i enlighet med Czarniawska
(2005) resonemang ovan, kan vi konstatera att det ofta dr en grupp styrelsemedlemmar som
informellt paverkar véara beslut, trots att styrelsen pa pappret dr vald av dgarna. Oavsett om
staten kommer tillatas ett dylikt inflytande dver dganderitten via lagstiftning eller inte, sd kan

vi konstatera att det ofta dr en blandning av andras pdverkan som leder oss till beslut.

Anledningen till att ett system som i stort bygger pa informell makt och didrmed frangér de
lagar som idag dr stiftade kring styrelsearbete, kan fa fortga, ar enligt Czarniawska (2005) att
det dr respekterat ur ett resursméssigt perspektiv. Att anvénda sin narrativa kunskap, genom
vad hon kallar praktikens logik, och ta beslut l6pande dr mer effektivt dn att basera varje
beslut pd formell rationalitet, alltsd representationens logik. En intressant aspekt av
styrelsearbete nas genom Czarniawskas resonemang om hur representationens logik - beslut
baserade pd formell rationalitet - inte vinner ndgon legitimitet utan att referera till den
praktiska - vad som egentligen hinder. Vinder man pa det, kan man séga att den informella
makten i styrelser inte hade fungerat om inte den formella styrelsen fanns. Nir det samtidigt i
dagens samhille &r allt viktigare att spegla omvérldens ideal (Bjorkmo, 2008), skulle
kvotering i1 praktiken kunna fungera som en mur for att skydda den informella organisationen.
Genom de starka spelarna i organisationen hinvisar till sin statistiska jamstilldhet, kan de

kanske i hogre grad fa verka som de alltid ha gjort utan att bli ifrdgasatta?
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6. Slutsats

Slutsatsen avser besvara forskningsfragorna:

<> Hur uppfattar styrelsendra chefer kvotering?

<> Vilka forvintade konsekvenser ser dessa chefer med lagforslaget?

Som svar pa den forsta uppsatsfrdgan, sé finns det en grupp respondenter som ar positiva till
lagforslaget med motiveringen att kvotering &r ett sitt att sétta fart pd fordndringen.
Respondenterna menar ofta i relation till det att de 4r emot kvotering som princip, men att de i
rddande dagslidge viljer att ga ifrdn den principen eftersom att de tycker att problematiken
med homogena nitverk och traditionella strukturer dr stor och inte fordndras. Respondenterna
tror ocksd att styrelsekvotering skulle fa positiva effekter pd jamstéilldheten for andra omraden
i organisationen vilket stdds av Nielsen & Huse (2010) som menar att styrelsekvotering kan
vara starten pa en god cirkel. Detta dels pa grund av att fler kvinnor féar erfarenhet av
lednings- och styrelsearbete vilket kan vara en merit i framtiden, och dels pd grund av

Czarniawskas (2005) mimetiska isomorfism.

Majoriteten av studiens respondenter dr dock emot lagstiftad kvotering av bolagsstyrelser. Det
finns flera argument dir bristande kompetens bland kvoterade styrelsemedlemmar ar ett, att
fordndringen kommer ske dnda eftersom att allt fler kvinnor erhaller hogre utbildning &r ett
annat samt att dgare av en organisation sjélva bor besitta rétten att bestimma vilka som ska
representera dem 1 styrelsen. Man ifragasétter ocksd om kvinnor verkligen vill bli kvoterade
och menar att kompetens dr det som ska styra valet i en rekrytering — inte kon. Det sistnimnda
ar den mest frekventa uppfattningen, vilket analysen under avsnitt 5.1 konstaterar é&r
16skopplat fran verkligheten (Bourdieu, 1990), eftersom att kvinnor kan konstateras vara lika

kompetenta som min, men dnda inte i lika hog grad representeras i styrelsen.

Svaret pa den andra fragan, dr mahdnda nagot mer komplicerat. Tidigare forskning kring vilka
konsekvenser som skulle efterfolja en lagstadgad kvotering kretsar mycket kring andra ldnder
i allméinhet och Norge i synnerhet. Amnen som avhandlats i den tidigare forskningen har varit
kvinnors kompetens, olika generationers skillnader och likheter, kvoteringens paverkan pa

néringslivet 1 stort samt ren statistik pd jamstélldhetsutvecklingen i olika ldnder.
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Det finns vissa saker som dr ldttare &n andra att konstatera utifrain denna studie gillande
kvotering. Ett av dem idr att kvotering onekligen kommer att resultera i fler kvinnor i
bolagsstyrelser, vilket bdde véra respondenter och tidigare forskning (Hoel, 2008) haller med
om. Till skillnad frén tidigare direktiv, som Svensk kod for bolagsstyrning (Kollegiet, 2016)
eller Stockholmsborsens regelverk (Nasdaq, 2016), hade en kvoteringslag onekligen varit ett
sdtt att framtvinga en mer jimstélld fordelning i noterade bolagsstyrelser. Den hade didrmed
ocksé fitt en storre genomslagskraft én tidigare direktiv, som inte dr tvingande. Hur den hir
okade jamstilldheten sedan hade péverkat sjilva styrelsearbetet beror av hur kompetenta
dessa kvoterade personer dr nir det kommer till ledarskap. Amnet har avhandlats i
diskussionskapitel 5.2 och positiva effekter saisom Okad prestation, forbattrad operationell
styrning och 0kad kontroll har kunnat utldsas (Bjorkmo, 2008; Hoel, 2008). Samtidigt har
dock dven negativa effekter pavisats, sdsom minskade kortsiktiga vinster (Nielsen & Huse,
2010; Matsa & Miller, 2013). Slutsatsen som dras ndr det kommer till huruvida mer
heterogena styrelser presterar béttre an de homogena, faststills dock vara att organisationerna
pa, om inte kort, sa i alla fall 14ng sikt presterar béttre Anderson, Reeb, Upadhyay & Zhao
(2011).

En annan del av det operativa arbetet som onekligen kommer pdverkas av styrelsekvotering ar
rekryteringsprocesserna. Genom kvotering kommer de berdrda organisationernas
rekryteringsarbete titkopplas (Czarniawska, 2005) till f6ljd av externa krav pa redovisning
(Ds 2016:32). Liksom en grupp respondenter i samforstind med Meyer & Rowan (1977)
papekar, sa sker idag en stor del av urvalet frin det egna nétverket eftersom att det &r
bekvamt. Med kvotering kommer rekryteringsprocessen att bli mer obekvam, och rekryterare
kommer inte i lika hog grad att kunna vélja vem de vill forvirva till styrelsearbetet menar

ndgra av cheferna i studien.

Samtidigt vittnar respondenter om hur styrelsearbete i1 praktiken bedrivs av mindre,
informella, grupper skapade av de makthavare som #r starkast i gruppen. Aven Christiansen
& Skaerbaek (1997) poidngterar att en makthavares asikt alltid kommer att viga tyngre dn en
annans oberoende av inbdrdes formella positioner. Det &r ocksd i dessa informella grupper
som organisationers beslut i praktiken tas, berdttar respondenterna. Ett antagande som ocksa
kan dras frén studien och dess respondenter dr att det finns en risk for att kvinnor - bade
kvoterade och icke - kommer bli ifrdgasatta for sin kompetens. Att dessa dé skulle inkluderas,

eller vinna plats, i de informella natverken beddms av en grupp respondenter i studien inte
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vara sannolikt. Den reella makten finns alltsd i informella sammanhang, medan kvotering i
allra hogsta grad paverkar den formella, enligt respondenterna. Utifrdn véra respondenter och
den teori som anvénts i studien drar vi slutsatsen att organisationer genom kvotering officiellt
och statistiskt skulle vara jimstéllda, medan den interna skillnaden inte skulle infinna sig. Pa
samma vis beskriver Bourdieus (1990) loskoppling nédr han Dberdttar att de
organisationsmedlemmar som dominerar organisationen, skapar en distans mellan sig sjilva
och den officiella bild som skapats externt. Kvotering skulle med andra ord kunna likstdllas
med 16skoppling, utifrdn detta resonemang. Kvinnor kvoteras in till att fa formella positioner

och formell makt, medan den verkliga verksamheten fortgér, 16skopplad, som innan.

Uppsatsens slutsats och resultat faststélls sdledes till att majoriteten av cheferna i denna
studie uppfattar lagstadgad kvotering som negativt med bakgrund i en rad argument. Den
forvintade konsekvensen av lagforslaget dr att makthavare kommer tvingas ur sitt
bekvimlighetsmonster, vilket ytterligare kommer trigga de spdrrar som skapar informell
makt. Den informella makten gynnas i sin tur av kvotering, eftersom att kvotering hjdlper
bolaget att uppridtthalla den fasad som enligt Czarniawska (2005) dr nédvindig for att det
informella arbetet ska kunna fortgd, loskopplat, precis som innan. Kvinnor tilldelas med
andra ord formella positioner, men lyckas i majoritet inte erévra den informella, reella

(Brunsson & Olsson, 1990), makten.

Vart den reella makten i bolagsstyrelser finns 1 relation till styrelsekvotering i Sverige, skulle
kunna betraktas som ett incitament till ndgot att fordjupa sig i. Det vore sdrskilt intressant att
studera dmnet djupare i relation till Kranc (2013) och hans poing att negativa konsekvenser
av ett forslag dr nodvéndiga att diskutera eftersom att de medfor ett 6kat fokus kring

dmnesomradet i fraga.
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