Examensarbete i offentlig forvaltning med inriktning mot politik VT07
Forvaltningshogskolan, Goteborgs universitet

Annika Berggren, 830115-4822

Handledare: Helena Rohdén

Examinator: Henry Back

Jamn konsfordelning pa hoga chefsnivaer
- en studie av vilka faktorer som
leder till framgang



Innehall

1. Inledning
1.1 Syfte och fragestdllningar
1.2 Disposition

2 Teoretisk referensram
2.1 Hinder for jamn konsrepresentation
2.1.1 Organisationen
Forestillningar

Konstruktionen av ledarskap som knutet till manlighet

Ointresse

2.1.2 Rekryteringsprocessen

Miin viljer min

Slutna och informella rekryteringsprocesser
Intervjuer och det slutgiltiga valet

2.1.3 Dokument

Jamstilldhetsplaner

Kriterier och kompetenskrav

2.2 Faktorer som framjar jimn konsrepresentation

2.2.1 Organisationen
2.2.2 Rekryteringsprocessen
Oppna och formella processer
Rekryteringsgrupp
Rekryteringskanaler
Rekryteringsforetag
Intervjuer och det slutgiltiga valet
2.2.3 Dokument
Jamstilldhetsplan
Ledarskapspolicy
Kriterier och kompetenskrav
2.3 Analysschema

3 Metod och tillvigagangssatt
3.1 Val av fall
3.2 Dokument
3.3 Intervjuer

3.4 Intervju som en del i det teoretiska materialet

4 Resultat
4.1 Den mansdominerade kommunen

4.1.1 Policys och 6vriga dokument
Personalpolitiska riktlinjer
Ledarskap
Budget
Sammanfattande kommentar
4.1.2 Faktisk handling - allmé&nt
Sammanfattande kommentar

4.1.3 Faktisk handling - krav som stills i rekryteringen

Sammanfattande kommentar

O 0 0 0 0 NI N O O 0 4 W W W W NN =

e I e N e e e N e T T S
O xR W W W Nk R R OO

T
O 0 N NI 3

NN NN NDNDNDNDNDDNDN
[ N BN )N NS, BC) B SN T o S )



4.1.4 Faktisk handling - den praktiska rekryteringsprocessen
Hindrande
Framjande
Sammanfattande kommentar
4.2 Den jamstdllda kommunen
4.2.1 Policys och 6vriga dokument
Jamstdlldhetsplan
Personalpolicy
Ledarskap
Budget
Sammanfattande kommentar
4.2.2 Faktisk handling - allmé&nt
Sammanfattande kommentar
4.2.3 Faktisk handling - krav som stélls i rekryteringen
Sammanfattande kommentar
4.2 4 Faktisk handling - den praktiska rekryteringsprocessen
Hindrande
Framjande
Sammanfattande kommentar
4.3 Den kvinnodominerade kommunen
4.3.1 Policys och 6vriga dokument
Jamstilldhetsplan
Jamstilldhetspolicy
Personalpolitiska mdl
Ledarskap
Budget
Sammanfattande kommentar
4.3.2 Faktisk handling - allmént
Sammanfattande kommentar
4.3.3 Faktisk handling - krav som stélls i rekryteringen
4.3.4 Faktisk handling - den praktiska rekryteringsprocessen
Hindrande
Framjande
Oklart
Sammanfattande kommentar

5 Analys och slutsatser
5.1 Vad skiljer framgangsrika fall fran icke framgéngsrika fall?

28
28
29
29
29
30
30
32
33
33
34
34
35
35
36
36
37
37
38
38
38
39
39
40
40
40
41
41
42
43
43
43
44
44
44

45
45

5.2 Vad kan detta ldra oss om vilka strategier som dr framgangsrika respektive icke framgéangsrika

for att nd malet jaimn konsrepresentation pa hoga chefsnivaer?
5.3 Tips for vidare forskning

6 Referenslista
6.1 Litteratur
6.2 Offentligt tryck
6.3 Internet
6.4 Intervjuer

Bilaga 1 - Intervjumall

Bilaga 2 - Utforligt analysschema

46
47

49
49
49
49
50

1
1



1. Inledning

Jamstalldhet har i Sverige funnits som ett eget omrade pa den politiska agendan sedan 1970-talet, det
vill sdga i cirka trettio &r. Ett av de centrala jamstélldhetspolitiska malen har varit det som handlar om
att kvinnor och mén ska ha samma méjligheter till makt och inflytande i samhaéllet?. Trots det &r man
overrepresenterade inom yrkesgruppen chefer och det dr dven tydligt att andelen kvinnor pa
chefspositioner blir allt mindre ju hogre upp i hierarkierna man tittar. Detta géller inom savél privata
foretag som inom kommun och stat (med undantag for regeringskansliet ddr det de senaste aren har
skett en tydlig utjimning dven pa hoga chefsposter). Inom kommunerna dr 87 procent av
kommuncheferna mén?, trots att ca 80 procent av de anstéllda dr kvinnor, och i den privata sektorn
finns det i de 300 svenska borsnoterade foretagen endast fyra kvinnor som &dr ordinarie VD. Pa
forvaltningschefsposter i landets kommuner ligger andelen kvinnor pa runt en tredjedel’, men
fordelningen varierar stort beroende pa vilken kommun som studeras.

Manga har undersokt vad det dr som gor att kvinnor inte lika ofta som min tar sig hogt upp i
hierarkierna och ett antal faktorer brukar malas upp som hindrande ndr det giller kvinnors
mojligheter att nd hoga chefsposter. Nagot som dr aterkommande dr att det ar forestillningar, och da
framst méns forestédllningar, om kvinnor och chefskap som &r det storsta hindret. Forestillningarna
leder till olika villkor for kvinnor och mén som gor att kvinnor hindras frdn att rekryteras till
chefsposter. En annan vanlig forklaring dr att mén rekryterar mén. Anledningarna till detta kan vara
flera, men grundar sig ofta pa att min viljer kandidater som liknar dem sjdlva. Ett tredje vanligt
hinder &r det ointresse for och okunskap om jamstélldhet som finns i manga organisationer. Sarskilt
brist pa intresse hos ledningen malas upp som ett allvarligt hinder for jamstdlldhet och
jamstdlldhetsarbete. Att forsta de hinder som finns dr viktigt for att kunna na de jamstélldhetspolitiska
malen. Mycket av forskningen stannar dock vid sjdlva beskrivningen av hindren och fa har tittat
nirmare pd hur de kan overvinnas. Den vetenskapliga litteraturen som finns om framgangsrika
strategier ar begrdansad och i den nordiska kontexten har inga systematiska studier gjorts pa omradet.
Har finns alltsa en vetenskaplig kunskapslucka.

Att de jamstdlldhetspolitiska mal som finns inte uppfylls kan ur flera perspektiv ses som ett
samhéllsproblem. Till att borja med &r det ett demokratiproblem och framfor allt offentliga
organisationer, som lyder under vara politiker, bor strdva efter att nd denna typ av mal. Det 4r ocksa
ur réttviseperspektiv problematiskt om ndgon grupp i samhdllet diskrimineras. Dessutom dr det
problematiskt ur effektivitetssynpunkt om kvinnor diskrimineras genom att de inte ges samma
mojligheter som mén att nd maktpositioner, eftersom detta i forlangningen leder till att fel personer
hamnar pa fel poster.

Trots den dystra bild som malats upp sa finns det fall dir man kommit lingre och lyckats bryta de
rddande monstren, men hur det kommer sig att vissa lyckas &r svart att veta. Hindren &r som sagt
vdldokumenterade, men det som behévs nu &r att se ndrmare pa olika fall och atgdrder som kan
hjdlpa oss att forsta vilka faktorer som kan bidra till framgang nir det géller att komma vidare i
jamstélldhetsarbetet. Det &r detta som uppsatsen ska dgnas at och jag vill pa sa vis ge ett bidrag till
den befintliga forskningen.

Prop. 2005/ 06:155
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1.1 Syfte och fragestdllningar

Inom ramen for min uppsats vill jag undersoka vilka strategier som bidrar till att eliminera de hinder
som finns for kvinnor pa vdgen mot hoga chefsposter. For detta d&ndamal har jag valt att gora en
jamforande studie mellan strategiskt valda fall. Fallen utgtrs av tre kommuner som varit olika
framgéngsrika vad géller att rekrytera kvinnor till hoga chefsposter. Att just kommuner valts beror pa
att de dr en typ av offentlig organisation som har stort inflytande p& ménniskors liv, bade genom att
tillhandahalla vardaglig service och genom att vara arbetsgivare at mdnga medborgare. I uppsatsen
kommer jag att studera de dokument som pa olika sitt &dr relevanta for rekryteringen samt genomféra
intervjuer med kommunernas personalchefer, som &r nyckelpersoner i rekryteringsprocessen for
tjansterna. Malet dr att kunna anvidnda mina fall for att utifran dem identifiera vilka faktorer och
tillvigagangssdtt som kan ses som framgéngsrika for att nd jamn konsfordelning. Utifran de tre
kommunernas olika framgangar hoppas jag alltsa att genom min undersdkning f& svar pa foljande
fragestéllningar:

1. Vad skiljer framgangsrika fall fran icke framgangsrika fall?

2. Vad kan detta ldra oss om vilka strategier som &r framgangsrika respektive icke framgangs-
rika for att na malet jimn konsrepresentation pa hoga chefsnivier?

1.2 Disposition

I ndstkommande avsnitt (kap 2) presenteras uppsatsens teoretiska referensram, med en genomgang av
tidigare forskning och forklaringar till varfor det rdder brist pd kvinnor pa hoga chefspositioner samt
genomgang av de erfarenheter som framkommit utifrdn olika projekt som syftar till att komma till
rdtta med problemet. Utifran detta skapas en analysmodell som presenteras sist i kapitlet. I avsnittet
Metod och tillvagagangssitt (kap 3) beskrivs hur jag har gatt tillvdga for att samla in det empiriska
materialet, som i sin tur presenteras under rubriken Resultat (kap 4). Slutligen presenteras min analys
och slutsatser samt tips for vidare forskning (kap 5).



2 Teoretisk referensram

Det finns mycket vetenskaplig litteratur som behandlar kvinnors villkor i organisationer och det
faktum att kvinnor inte aterfinns pa chefspositioner, och framfor allt hoga sddana, i samma
utstrdckning som méan. Manga har undersokt olika aspekter pa vad det dr som gor att kvinnor inte lika
ofta som mén tar sig hogt upp i hierarkierna och det finns ett antal olika faktorer som brukar malas
upp som hinder pa végen for kvinnor. Néar det géller hur man ska arbeta for att motverka hindren och
som kvinna kunna ta sig forbi dem sa finns det inte lika tydliga forklaringsmodeller eller 16sningar.
Har har jag istdllet framst fatt utgd ifran olika projekt som genomforts pa omradet och
undersokningar som har gjorts med personer och aktdrer som varit berdrda av eller inblandade i olika
typer av jamstdlldhetsarbete. Genom att se ndrmare pa hur man i olika sammanhang har arbetat med
att forsoka oka antalet kvinnor pa chefspositioner och vad detta arbete har resulterat i kan slutsatser
dras om vilka faktorer som &r viktiga for att nd framgang. I den foljande framstéllningen gors forst en
genomgang av de vanligaste hindren, varefter jag 6vergar till att beskriva fraimjande faktorer for att nd
jamn konsrepresentation. Uppdelningen hindrande/framjande kommer att diskuteras vidare i
avsnittet Analysschema (kap 2.3).

2.1 Hinder for jamn konsrepresentation

2.1.1 Organisationen

Det finns ett antal hindrande faktorer som kan knytas till organisationen i sin helhet. En del r6r sddant
som gar att peka pa konkret, sdsom hur organisationen dr uppbyggd, medan annat rér sadant som &r
svarare att se, sasom tankesétt och virderingar som préglar organisationen. I detta avsnitt kommer
olika faktorer av sadant 6vergripande slag att tas upp.

Forestéllningar

Négot som dr stindigt dterkommande i vetenskaplig litteratur &r att det finns forestdllningar som
fungerar hindrande f6r kvinnors mojligheter i organisationer. Framst lyfts mins forestdllningar om
kvinnor fram som ett hinder, &ven om det ndmns att &ven kvinnors egna forestdllningar kan vara
hindrande nir det giller att soka och tacka ja till chefstjdnster.

I bland annat den statliga utredningen “Maéns forestillningar om kvinnor och chefskap”# konstateras
just det som titeln antyder, ndmligen att det 4r méns forestdllningar om kvinnor och chefskap som é&r
det storsta hindret for kvinnor pa vdgen mot chefspositioner. Forestdllningarna leder till olika villkor
for man och kvinnor och gor att kvinnor hindras fran att rekryteras till hoga chefsposter.5 I studien
intervjuades kvinnor och mén och déribland kvinnliga och manliga foretagsledare. Det var tydligt att
uppfattningarna skiljde sig at mellan konen ndr det gidllde anledningarna till att sd fa kvinnor
aterfinns pa chefsposter. Medan kvinnorna forklarade skillnaderna i representation med att det finns
hinder for kvinnor i organisationen sa forklarade mén det framst med att kvinnor har olika problem,
sasom ansvar for familjen och déligt sjdlvfortroende.6 Hos de manliga foretagsledarna framkom ett
antal forklaringar och dven hér hade de allra flesta att gora med kvinnor sjdlva, sdsom att kvinnor
saknar viss kompetens, har last fel &mnen, véljer bort karridr, inte kan spelreglerna och inte har nagot
kontaktnit. Forklaringar rérande hemforhallanden togs ocksa upp, dven dd som kvinnors problem,
sasom att kvinnor planerar familj, fdder barn och har huvudansvar for barn och hem samt anges ha
svarigheter att kombinera detta med karridr. Olika rekryteringsforetag intervjuades ocksa i studien

450U 1994:3
51bid. s. 7f
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och dven de gav bilden av att deras uppdragsgivare malar upp kvinnor som problematiska pa olika
sdtt.” Ett fatal av de intervjuade ménnen tog d&ven upp man som hinder, att mén bromsar utvecklingen
och har en gammaldags syn péd kvinnor, medan ytterligare ett fital mén angav historiska forklaringar
och menade att forandring tar tid. Ett flertal mdn menade ddremot ocksé att mén véljer mén, d&ven om
forklaringarna till detta skiljde sig &t. En del menade att det inte finns tillrdckligt manga kompetenta
kvinnor att rekrytera och andra att det helt enkelt &r enklast att vilja en man.8 Aven Cockburn fann i
sin studie av fyra olika organisationer samma typ av forklaringsmonster vad géllde framfor allt
kvinnors ansvar for hemmet, ddr hon sig att ocksd kvinnor som levde ensamma eller utan barn
bedomdes utifrdn stereotypa uppfattningar om kvinnor. Hon sag ocksa att det var vanligt att mén
utgick ifran att kvinnor inte ville bli befordrade eller att gifta kvinnor inte var beredda att flytta for
jobbets skull.l0 Darutover visade hon att det ofta finns en uppfattning bland mén om att kvinnor
konkurrerar pa samma villkor som dem, vilket leder till att atgdrder for att forbattra kvinnors
forutsittningar i organisationer kan ses som diskriminerande mot mén och darfor mota ogillande och
motstand. Hook beskriver detta som att jamstdlldhetsarbete tolkas som nagonting onaturligt i och
med att det gdr emot den "naturliga” ordning som radder. Konsekvensen kan bli att olika satsningar
ignoreras eller motarbetas.!!

Nar de kvinnliga foretagsledarna i utredningen intervjuades framkom andra forklaringar dn de som
ménnen angivit. Flera tog upp mén som hinder; att de inte vill fordndra och att de inte forstar att det
handlar om Iénsamhet. De upplevde bade sig sjélva och andra kvinnor som kompetenta, men menade
att de uppfattas som avvikande och bedoms kollektivt utifrdn forutfattade meningar om hur kvinnor
ska vara. De menade ocksd att de inte duger nér de jamfors med den manliga normen och att mén inte
kan bedéma deras kompetens eftersom det &r just den manliga normen som anviands. Kompetenta
kvinnor blir pa sd vis utkonkurrerade av mindre kompetenta mén. Vidare menade de att kvinnor vill
bli chefer i lika hog utstrackning som mén och de tog mycket mer séllan 4n mannen upp familjen som
ett hinder i karridren.’2 Anna Eliasson Lundqvist pd Kvinnokompetensen, ett rekryteringsforetag som
arbetar enbart med rekrytering av kvinnliga chefer och styrelsemedlemmar, menar dven hon att
kvinnor vill bli chefer men ser ddremot en viss begransning hos kvinnor sjdlva genom att manga inte
vagar tro pa att kompetenta ledare ofta kan styra upp sina egna arbetsvillkor. Hon konstaterar dock
att méns fordomar om kvinnors bristfalliga kompetens &r det absolut storsta problemet.13

Att tinka pa i sammanhanget dr att man pa hoga positioner som uttalar sig i dessa fragor ofta har
vildigt liten erfarenhet av hur det &r att arbeta med kvinnor p4 samma nivder. Anda kan deras
uppfattningar ses som sanningar genom det tolkningsforetrdde positionerna ger. Kvinnor som
befinner sig pd samma nivaer har ddremot i de allra flesta fall tagit sig dit i samverkan med méin och
dédrmed varit tvungna att ldra sig mans spelregler och sitt att vara for att nd framgéng. I och med detta
har de konkreta erfarenheter av hur det &r att vara kvinna i organisationen, vilket gor att de kan ha
vilgrundade asikter om hur médnnen de har omkring sig pa dessa och underliggande nivaer dr och
beter sig. De skilda uppfattningar som rdder om hur situationen ser ut och varfor visar pa en brist pa
dialog, vilket i kombination med kunskapsbrist i fragorna bidrar till att uppratthalla strukturer som
sdrbehandlar kvinnor utifrdn en manlig norm och gor att kvinnor inte konkurrerar pa samma
villkor.14

Kvande och Rasmussen har skrivit om mojlighetsstrukturer i organisationer. Majlighetsstrukturer
handlar om hur litt det &r for olika personer att avancera i en organisation, vilket paverkas av hur
organisationsstrukturen ser ut. Hierarkiska organisationer framjar konkurrens eftersom utmaningar

750U 1994:3 s. 77f

8 Ibid. s. 57

9 Cockburn 1991, s. 76

10 Ibid., s. 55

11 Tbid., Hook 2001

250U 19943, s. 62f

13 Intervju med Anna Eliasson Lundquist, 23 februari 2007
450U 19943, s. 68



och mojligheter 4r knappa och avancemang alltid handlar om att ta sig uppat i en vélformerad
pyramid. Detta menar de kan gora kon till ett relevant fordelningskriterium genom att det i den hér
typen av organisationer dr svart att bryta ner fordomar och stereotypa forestillningar om kvinnor. De
organisationer som har en typisk hierarkisk struktur arbetar ofta med vélkidnda och forutsdgbara
uppgifter som inte krédver stidndig utveckling och nytinkande, vilket kan avspeglas och paverka
fordandringsbendgenheten dven inom andra omraden, sasom till exempel jamstélldhetsarbete. Framfor
allt i mansdominerade hierarkier kan kvinnor osynliggéras och isoleras eftersom det dr de styrande
ménnen i toppen som definierar relevanta kunskaper och egenskaper hos medarbetarna.’

Konstruktionen av ledarskap som knutet till manlighet

Wahl menar att konstruktionen av ledarskap pa ett grundlidggande sitt innehéller bestimningar av
kon. Véra forestdllningar om ledarskap &r starkt préglade av forestdllningar om manlighet och
eftersom manlighet och kvinnlighet ofta skapas som varandras motsatser sa finns det ocksd en
motsats i att vara kvinna och ledare. Kanter talar i detta ssmmanhang om att positioner konsmarks.
Konsmérkningen bygger pa ett antagande om att varje syssla hor ihop med ett visst kon, vilket leder
till att konen segregeras. Som exempel ges att kontorsarbete har feminiserats samtidigt som det i
ledarskap har vuxit fram en s k. maskulin etik eller logik, dar framfor allt formagan att vara rationell
och kinslomadssigt stabil betonats.l® Cockburn har identifierat tvd slags hinder for jamstilldhet i
organisationer, nimligen vad hon kallar institutionella praktiker och kulturella moénster. De kulturella
hindren péverkar vad man och kvinnor kanner, tinker och hur de handlar. De institutionella hindren
handlar om strukturer, procedurer och regler. Strukturer menar hon kan fordndras i rétt kulturella
miljoer, men strukturerna styr &ven de hur vi tinker och handlar och péd sa vis forstirker och
samverkar bada typen av hinder med varandra. Atgirder for att 6ka andelen kvinnor pa
chefsbefattningar menar hon konfronteras med mins uppfattning av att dga organisationen och
tanken pa kvinnor pa chefsnivder vicker motstand pa grund av att det hos min finns ett kulturellt
motstand mot kvinnor. Dar det finns mer tolerans mén emellan ser hon dock att det ocksa kan vara
lattare for médn att vara positiva till kvinnliga chefer.1”

Ointresse

Ett annat hinder som ofta beskrivs dr att det finns ett ointresse for jamstdlldhet och
jamstélldhetsarbete. Med tanke pd den bild som ges ovan av olika forestillningar om kvinnor och
uppfattningar om att kvinnor och mén i organisationer konkurrerar pa samma villkor s& dr det inte
heller svart att forsta att ett sdidant ointresse existerar.

Det som lyfts fram som mest betydelsefullt for jamstélldhetsarbetet dr att ledningen i en organisation
visar intresse for fragan. En ointresserad ledning &r forodande bade for eventuella
jamstélldhetsarbetare i organisationer och for jamstdlldhetsarbetet i stort. Ledningen kan vara en del
av sjilva problemet om den sdger sig vilja fordndra de strukturer som till exempel en
jamstélldhetsspecialist &r satt att fordndra, samtidigt som den i sjdlva verket aterskapar just dessa
strukturer. Ledningen har den formella makten att genomdriva forandringar, men ledningens stod i
en fraga har dven en viktig symbolisk betydelse i organisationen. Precis som ledningens stod for
jamstélldhetsarbete ger arbetet trovirdighet och legitimitet sa signalerar en passiv ledning tvartom att
jamstélldhetsarbete inte dr viktigt, vilket gor att forandringsarbete forsvaras.18 JamO péapekar att brist
pa aktivt stod &r ett stort hinder i strédvan efter en jamstélld arbetsmarknad, men ocksa att bristande
kunskaper dr en del av hindret eftersom bristande insikter om fordelar med jamstélldhetsarbete gor
det svart att skapa vilja och drivkraft foér arbetet. Aven ldgre chefers motstdnd kan vara ett problem.

15 Kvande och Rasmussen 1990, s. 118 och 124f
16 Wahl m.fl. 2001, Kanter 1993, Hook 2001

17 Cockburn 1991, s. 53ff

18 Pincus 2002, s. 180



Om mellanchefer inte tar egna initiativ utifran ledningens beslut och anpassar atgiarder sa att de
passar lokala forhallanden sa kan de i sin tur utgora hinder. 19

De rekryterare som intervjuades i utredningen "Mains forestédllningar om kvinnor och chefskap”20
menade att det dr ovanligt att uppdragsgivare tar upp frdgan om kon vid rekryteringar och
rekryterarnas svar tolkas som att de tycker att det hos uppdragsgivarna inte finns nagot stort intresse
for att jamna ut konsfordelningen.?! I utredningen intervjuades dven olika jamstdlldhetsaktorer som
senare har foljts upp i den nyare utredningen “Mansdominans i f6réndring - om ledningsgrupper och
styrelser”. I den senare utredningen konstateras att nar det géller stod och motstand sa upplever de att
det finns ett synligare motstdnd nu, bade i form av 6ppet motstand och i form av brist pd handling.22
Eliasson Lundquist pa Kvinnokompetensen menar att det finns en stor politisk korrekthet kring
frdgan, samtidigt som de rddande monstren dr samma som f6r femton &r sedan. Finns inte tanken pa
att man ska ha konsblandade grupper sa blir det inte heller nagon efterfrigan pa kvinnliga
kandidater. Nar rekryteringsforetag blandas in i processen uppstar enligt henne ett s.k. Moment 22,
eftersom rekryteringsforetagen speglar sina kunder och letar efter det som de ombeds att leta efter. Ar
kunden d4 inte intresserad av att f& kvinnliga kandidater s& kan det vara svart for
rekryteringsforetaget att vaga ga emot det som kunden 6nskar. Samtidigt menar hon att &ven manga
rekryterare har fordomar och &r lata pd sd vis att de letar i sina redan befintliga nitverk, som ofta
bestar av mén, eller viljer “sdkra” kandidater som nagon tipsat om istéllet for att forsdka bredda sin
rekryteringsbas. Rekryteringsbranschen maste darfor ta pa sig en del av skulden till att det ser ut som
det gor eftersom det trots allt &r de som har uppdraget att genomfora rekryteringen. En viktig poang i
hela arbetet med att bryta monstren och fa fler kvinnor pa hoga positioner menar hon dr att fa mén att
forstd att det handlar om lonsamhet for organisationen.??

2.1.2 Rekryteringsprocessen

Maén viéljer mén

Ytterligare ett vanligt hinder som beskrivs i litteraturen &r det som bendmns homosocialitet, dvs. det
beteende som gor att personer viljer att umgas och arbeta med andra som liknar dem sjilva. I detta
fall handlar det om att mén véljer médn. De forestidllningar om kvinnor och det ointresse for
jamstdlldhetsfrdgan som namnts ovan kan forstas vara bidragande orsaker, men det finns dven andra
forklaringar som har betydelse i sammanhanget.

Hoga chefspositioner prédglas av médn och konformitet. Som beskrivits tidigare sa kan positioner
konsmérkas genom att bli forknippade med ett visst kon och Cockburn har dessutom beskrivit hur
mén skapar maskulina kulturer bland annat i relation till ledarskap. Hon menar att det i dessa
kulturer skapas en atmosfir dédr kvinnor inte kédnner sig vialkomna och dér de inte “frodas” i samma
utstrackning som mén.2* Holgersson har skrivit om rekrytering av foretagsledare och menar att det pa
de hoga nivaerna finns starka drivkrafter som bidrar till att mén véljer mén, och helst ocksa sddana
mén som liknar dem sjilva, till chefsposter. Anledningarna kan variera frédn fall till fall, men
huvudsakligen handlar det om att man vill ha ndgon som passar in i gruppen och som man kénner
fortroende for och kan lita p&. Aven om rekryteringsprocessen beskrivs som rittvis och som att den
leder fram till rekrytering av en kompetent kandidat sa pekar Holgersson pa att begrepp som
personkemi, lojalitet och fortroende ofta liggs in i den kompetens som ska uppfyllas, just for att
komma runt problemet med att enbart behova gé pa formell kompetens. Om tillsittningen av nya

19 www jamombud.se, Glashuset-rapport, s. 8 och 21
250U 1994:3

2 Tbid. s. 77f

250U 2003:16, s. 222

2 Intervju med Eliasson Lundquist, 23 februari 2007
24 Cockburn 1991, s. 65f



chefer pa den hir typen av tjdnster dessutom sker genom handplockning och i slutna processer sa
bidrar dven det till att kvinnor inte kommer i fraga pa samma sitt som méan.2> Kanter i sin tur forklarar
homogeniteten bland chefer med att chefspositioner praglas av osdkerhet och handlingsfrihet, vilket
leder till att det kdnns sdkrast att vélja en kandidat som liknar och talar samma sprdk som den
befintliga gruppen. Det finns vildigt sdllan en mall f6r hur man ska handla i alla de situationer som
kan tdnkas dyka upp och den sociala biten blir dédrfor viktig genom att man maste vilja en kandidat
som forvintas ta bra beslut utifran gruppens preferenser.2 Eliasson Lundquist pé
Kvinnokompetensen menar &ven hon att det handlar om att det dr en hel minniska som efterfragas
och inte enbart kompetens. Hon ser hir en nackdel for kvinnor dels genom att hon menar att manga
kvinnor tror att det framst handlar om att prestera och leverera och dels genom att mén hela tiden har
ett forsprang eftersom de &r i majoritet pa styrelsenivder och i néringsliv.?

Slutna och informella rekryteringsprocesser

Niklasson skriver i sin avhandling om vilken betydelse kontaktkapital, dvs. ett bra och stédjande
kontaktnit, har for mojligheten att na hoga positioner inom den politiska sfaren och kommer fram till
att kvinnor totalt sett behover mer kontaktkapital &n méan for att na hoga politiskt tillsatta tjanster.2
Hon tittar i avhandlingen pd hur sambandet mellan rekryteringsstrukturer och olika steg i
rekryteringsprocessen ser ut. De steg i rekryteringsprocessen som hon utgdr ifrdn &r 1) ansokning och
nominering, 2) beddmning av sokande och 3) beslut. Var och ett av dessa steg paverkar i kombination
med rekryteringsstrukturen kvinnors mojligheter att fa den aktuella tjdnsten utan hjdlp av
kontaktkapital. P4 grund av att det frimst dr midn som innehar hoga poster sa &r det ur
jamstélldhetssynpunkt onskvért med en struktur och ett tillvigagangssitt dar kontaktkapital har sa
liten betydelse som mgjligt. Rekryteringsstrukturerna bedoms utifrdn grad av byrakratisering och
centralisering. Graden av byrdkratisering avgors utifrdn hur formell en struktur dr och graden av
centralisering utifrdn hur manga personer som dr inblandade i rekryteringsprocessen. Slutsatsen som
kan dras utifran avhandlingen dr att det som forsamrar kvinnors mojligheter att ta sig uppat ar en
centraliserad och obyrakratisk rekryteringsprocess, dvs. en informell, sluten process dir en eller ett
fatal personer medverkar och dar rekryteringen sker pé ett ostrukturerat sitt.?> Aven Holgersson
konstaterar att ett informellt rekryteringssystem dédr man far jobb genom informella kontakter gor det
nodvandigt for aspiranter att gora sig synliga for dem som identifierar potentiella chefer, vilket i dessa
situationer oftast &r man. Om det i det aktuella fallet dessutom rader ett grabbigt klimat och sprak dar
kvinnor exkluderas sa far kvinnor svarare att ndrma sig de htga nivaerna.3

Intervjuer och det slutgiltiga valet

Nér kandidater valts ut for den aktuella tjansten kan det, oavsett om processen &r 6ppen eller sluten,
finnas intervjufrdgor som inte dr konsneutrala eller fordomar hos intervjuaren som gor att svaren
bedoms olika beroende pd om det &r en kvinna eller en man som intervjuas. Riskerna for detta okar
om den som intervjuar inte har ett kritiskt férhallningssitt till sin egen bedomningsférméga.* Inom
projektet Women to the top tas ytterligare en hindrande omstdndighet upp, ndmligen att den har
typen av beslut ofta fattas under tidspress och med ett uttalat eller outtalat krav pa
konsensuslosningar. Detta kan gora att det blir enklast att vélja okontroversiella kandidater eller

2 Holgersson 2004, s. 191 ff. Se d4ven SOU 1994:3, Hook 2001 samt Niklasson i kommande stycket Slutna och informella rekryte-
ringsprocesser.
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sadana som liknar rekryteringsgruppen istéllet for att ligga extra tid pa att undersdka kandidater som
ar mer svarbedomda.®?

2.1.3 Dokument

Aven olika typer av dokument kan ha betydelse for jamstilldhetsarbetet i organisationer och som
utgangspunkt for de rekryteringar som gors.

Jamstédlldhetsplaner

Det ointresse och den okunskap om jamstilldhet som finns i ménga organisationer &r en starkt
bidragande faktor till att de jamstdlldhetsplaner som arbetsgivare (med fler dn tio anstillda) har
lagstadgad skyldighet att uppratta3® och som ligger till grund for jamstédlldhetsarbetet ofta blir s.k.
skrivbordsprodukter. En jamstilldhetsplan utan konkreta mal, atgérder och uppfoljningar mister sin
funktion som styrinstrument och som verktyg for dialog kring jamstélldhetsarbetet i organisationen.
Den forsvarar ocksa mojligheterna att utvdrdera hur langt man kommit och om négra framsteg har
gjorts.>

Kriterier och kompetenskrav

Nar det gdller sjdlva rekryteringssituationen sa kan konkreta faktorer sasom kravspecifikationer ha en
viktig paverkan. I en rapport fran JiamO konstateras, som pdpekats tidigare, att subjektiva begrepp
som social kompetens och personlig duglighet kan ha en tendens att ge kvinnor sdimre majligheter att
bli sakligt bedomda, liksom begrepp som personkemi och personlighet som anvéands for att bedoma
om en person passar in i organisationen. JamO pédpekar att sadana begrepp kan anviandas hur som
helst och av vem som helst om de inte preciseras i forhdllande till de arbetsuppgifter ddr kompetensen
behovs. Att anvidnda denna typ av begrepp utan fortydliganden av vad som menas och utan
diskussion om vad som &r nddvindiga krav for tjansten 6kar risken for att kravspecifikationer skapas
som framst kan uppfyllas av man.®

2.2 Faktorer som framjar jamn konsrepresentation

Precis som nir det géller hindrande faktorer sa kan bade organisatoriska faktorer och aktiva atgarder
ha betydelse for mojligheten att jamna ut konsfordelningen pa chefspositioner. Nagot som till att borja
med kan konstateras hdr dr att jamstdlldhetslagen ocksa stadgar att arbetsgivare ska vidta vissa
atgdarder pa arbetsplatsen i detta syfte. Lagen medfor skyldigheter inom omradet och kan &dven ses
som en vigledning dd den tar upp atgdrder som far formodas ha en positiv effekt vad giller
jamstédlldheten, till exempel att arbetsgivare med fler &n tio anstdllda ska uppritta en arlig
jamstélldhetsplan. I rapporten Glashuset, sammanstédlld av JamO, konstateras ocksa just att
jamstédlldheten pa arbetsmarknaden har forbattrats avsevirt sedan lagens tillkomst, &ven om det
fortfarande ser daligt ut pa just ledarpositioner.36

I denna del av uppsatsen kommer jag framst att utga ifran tva projekt inom omradet, men &ven
relatera till viss litteratur samt min intervju med Eliasson Lundquist. Det forsta projektet som ligger
till grund for avsnittet &r JamO:s projekt Glashuset, som refererats till tidigare, ndirmare bestimt en
rapport inom projektet som skrivits utifrdn 22 arbetsgivare som har redovisat ett kvalitetsméssigt bra
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% JamL, 13§

3 www.jamombud.se, Glashuset-rapport, s. 6f
3 Ibid., s. 13ff

% Ibid., s. 2



rekryteringsarbete utifran lagens krav.3” Syftet med projektet var att samla och sprida arbetsgivares
metoder for rekrytering av underrepresenterat kon och att synliggora de hinder som finns. Projektet
handlade om hela organisationer, men det papekas i rapporten att de atgdrder som anges ar relevanta
dven ndr det giller chefsrekrytering. P4 denna nivda kan &tgdrderna dock kompletteras med
traineeprogram och vissa direktiv rorande sjdlva rekryteringen. Det andra projektet &r Women to the
top, ett projektsamarbete mellan europeiska lénder som genomférts med stéd av EU-kommissionen.
Projektet syftade till att “paskynda utvecklingen samt att skapa en plattform for ett langsiktigt och
uthélligt arbete med att fa fler kvinnliga toppchefer”. Projektet har fraimst riktats mot arbetsgivare
inom néringsliv och offentlig forvaltning och presenterar pa sin hemsida beprovade metoder och
verktyg for att fa fler kvinnor till hoga chefspositioner.3

2.2.1 Organisationen

Det som é&r kédnnetecknande for organisationer som natt 1angt i sitt jamstédlldhetsarbete &r dels att de
anviant sig av mdnga olika metoder och dels att de tillatit “misslyckanden” utan att
jamstdlldhetsfrdgan har avskrivits.? I en undersokning som Wahl gjort bland jamstdlldhetsaktorer
konstateras jamstalldhetsatgdrder kunna leda framfor allt till fler andel kvinnor pa chefspositioner,
okad synlighet for kvinnor i organisationer, kad medvetenhet hos kvinnor och nyvaknat intresse hos
mén for jamstdlldhetsfragor samt ett fordndrat synsétt i organisationen. Viktigt dr, som tidigare
konstaterats, att atgdrderna har stod av ledning och chefer. Insikt och kunskaper &ar viktiga
forutsattningar hir och jamstélldhet maste, som Cockburn uttrycker det, fa en hog och séker position
inom organisationen for att arbetet inte ska dventyras. Ledningens intresse ger arbetet trovirdighet
och legitimitet i organisationen och bidrar bland annat till att chefer pa ldagre nivaer engagerar sig. 40

En grundlidggande och konkret atgdrd som kan vidtas for att forbattra jamstéalldheten &r att utbilda de
rekryteringsansvariga i diskrimineringslagarna, eftersom det ger 6kade kunskaper om omradet och
kan pdaverka sjdlva rekryteringssituationen. Utbildning & en gammal metod i
jamstédlldhetssammanhang och kan dven anvidndas bade for att cka yrkesspecifika kunskaper hos
arbetstagare av ett kon och for att sprida kunskap i organisationer for att 6ka medvetenheten om hur
villkoren och mdjligheterna i organisationen ser ut.#! Avvecklingssamtal med chefer som slutar pa
sina tjanster kan ocksa bidra till tkad medvetenhet och vara en viktig metod for att f4 information om
rddande villkor och forutsattningar for chefer i organisationen. Denna kunskap kan &ven
rekryteringsforetag fa tillgéng till for att ha mer pa fotterna infor kommande rekryteringar.42

Jamstilldhetsarbete pd alla nivaer i organisationer har forstas pad lang sikt inverkan pa utfallet vad
géller antalet kvinnor pd hoga chefsnivéer. Chefer pa alla nivder maste visa engagemang och se till att
ledningens beslut anpassas till dtgdrder som passar lokala forhéllanden, vilket forstas kraver egna
initiativ och beslut.#> For att framja kvinnors och méns lika méjligheter i organisationer &dr det ocksa
nodvandigt att arbetsplatsen lampar sig for bada konen. Forutom grundlidggande arbetsmiljofaktorer
kan det i detta fall handla om kompetens- och karridrutveckling, liksom mgjligheten att hitta balans
mellan karridr och fritid.# Kompetensutveckling dr ocksa ett viktigt sdtt for organisationen att
tillgodose framtida rekryteringsbehov. Exempel pa atgdrder dr arbetsrotation for chefsbefattningar,
okad rorlighet mellan férvaltningar for utveckling och breddning av kompetens, utvecklingssamtal
med diskussion om vad anstillda har fér ambitioner i kombination med coachingprogram samt
deltagande i projekt och ledarutbildningar. Andra framjande atgirder kan vara att se over
konsfordelningen i befintliga utbildningar och se till att d&tminstone hélften av deltagarna i olika
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trainee- och aspirantprogram &r kvinnor, eller att kvinnor har fortur, och att alla kvinnliga anstéllda
som &r intresserade av ledarskap kan anmila intresse for det i de arliga medarbetarsamtalen.45 En
annan atgédrd som kan vara bra dr att inom organisationen starta kvinnliga nitverk. Detta dr en vanlig
form for att fa dialog mellan kvinnor om hur villkoren i organisationen ser ut och denna typ av
grupper kan ocksd fa fungera som patryckningsgrupper eller som radgivande i olika fragor, till
exempel vad géller rekrytering.46

Foraldraledighet och fordldraskap brukar vara en viktig forklaring till varfor kvinnor halkar efter i
karridren, eftersom de oftast tar det storsta ansvaret for barnen. Det &dr darfor viktigt att man i
organisationen ser 6ver hur man hanterar foréldraledighet och huruvida man uppmuntras att &ven de
stanna hemma med sina barn. Mgjligheten att ta med sig barn till jobbet, att kunna arbeta hemifran
och att se ver motestider sa att moten inte laggs pa kviéllar dr andra dtgédrder som kan underlétta for
smabarnsforédldrar. Detta &r atgdrder som pa liangre sikt ocksd paverkar mojligheten for kvinnor att
gora karridr. Nar det giller personer som befinner sig pa vdg mot hoga chefsposter har de ofta
uppnatt en sadan alder att eventuella barn hunnit bli dldre och da kan det istédllet handla om att fa
hjélp med hemservice och liknande for att det ska bli l4ttare att hinna med jobbet. 47

Det som arbetsgivarna i projekt Glashuset tyckte var viktigast for att rekrytera underrepresenterat kon
var attitydpaverkan och utbildning av chefer, liksom att ha en medveten personalpolitik och att arbeta
malmedvetet med arbetsmiljo, arbetsférhdllanden och arbetsvillkor. Hédr ges exempel som att skapa
bra forebilder genom kvinnor pa chefspositioner och att ge majlighet att arbeta hemifrdn.4 Utifran
projekt Glashuset konstaterar JamO att framgéng i jamstélldhets- och rekryteringsarbetet verkar ligga
i motivationen och drivkraften i organisationen. De menar att stark motivation ofta skapas ur en god
kunskap om problemen och att det &r insikten om de fordelar som jamstalldhetsarbete for med sig
som forvandlar jamstélldhetsplanen fran en pappersprodukt till ett personalpolitiskt styrinstrument.4

2.2.2 Rekryteringsprocessen

Rekrytering kan i sig ses som en jamstdlldhetsmetod om den anvénds for att sla hal pé argument som
att det inte finns nagra kvinnor att rekrytera till hoga poster eller att kvinnor inte har rétt kompetens.
En 6versyn av rekryteringsmetoderna kan leda till férnyade arbetssitt som 6kar mojligheten att fa en
mer réttvis och konsneutral rekrytering.0

Oppna och formella processer

Viktigt i rekryteringsprocessen &r att anvinda sig av 6ppna metoder, sdsom annonsering, konsulter
eller befordran efter senioritet. De organisationer som gor det har stérre andel kvinnor pa sina
chefspositioner dn de som anvander sig av informella rekryteringsmetoder, sasom nitverk, kontakter
och rekommendationer eller genom att en person uppmuntras att soka. Transparanta och
strukturerade processer forordas, ddr varje moment kvalitetssikrats. Niklasson kom fram till att
denna typ av formella rekryteringsprocesser (som kon kallar byrdkratiserade) minskar betydelsen av
kontaktkapital, vilket framjar kvinnors méjligheter. En viktig del i hennes avhandling ror ocksd det
som hon kallar lokalisering, dvs. att manga aktorer ska ha inblick i processen. Ju fler som deltar, desto
sakligare och mer réttvis kan processen forvantas bli och det blir viktigare for dem som deltar att
motivera varfor just den egna favoritkandidaten &r den bdsta.51 Om nitverksrekrytering dnda

4 www.jamombud.se, Glashuset-rapport, s. 5 och 15f, Wahl m.fl. 2001, s. 185f
46 SOU 1994:3, s. 87
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49 1bid. s. 25

50 Wahl m.fl. 2001, s. 182
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anvénds bor den som rekryterar fraga kollegor och nitverk om de kdnner till kvinnor som kan vara
intressanta.>?

Rekryteringsgrupp

Nar det giller sjdlva rekryteringen sd podngteras utifrdn Glashuset dven vikten av att ha en
konsblandad rekryteringsgrupp. Kvinnor och mdn har olika erfarenheter och forutsittningar och
dérfor kan de ocksa bedoma kandidaters kvalifikationer olika. En blandad grupp 6kar chansen for att
de sokandes kompetens verkligen véarderas utifrdn kravprofilen. Rekryteringen bor ses som en process
och rekryteringsgruppen bor vara med i hela processen - i skapandet av kravprofil, eventuell annons,
i urvalsprocessen, under intervjuer och i det slutgiltiga valet. Detta for att garantera att traditionellt
konstinkande inte ger det ena konet béttre mojligheter &n det andra i ndgot led.5® Fackets nérvaro
under rekryteringsprocessen kan ses som ytterligare en garant for att malsdttningar i
jamstélldhetsarbetet genomfors i praktiken. Som redan ndmnts sd dr det viktigt att de som arbetar
med rekryteringen har kunskap om diskrimineringslagarna, men &dven om organisationens
jamstdlldhetsplan, den géllande ledarfilosofin och malsattningen att fa fler kvinnliga chefer.5

Rekryteringskanaler

Vilken rekryteringskanal som anviands har ocksa betydelse for resultatet. For att fa fler kvinnor pa
hoga poster kan handplockning av kvinnliga kandidater anvidndas, liksom att man stodjer kvinnliga
kandidater. Annars dr rdden att anvianda s manga rekryteringskanaler som mojligt, att undersoka
alternativa rekryteringsvidgar och att genom anvisning till rekryteringsforetag visa att man vill ha
sokande av kvinnligt kon.

Det dr i rekryteringssituationen viktigt att tinka p& hur den aktuella tjansten framstills. Om
annonsering anviands bor man tédnka pa att bade bild och text kan férmedla en konsstereotyp bild av
tjdnsten. P4 samma sétt kan dd bild och text anvidndas for att fortydliga att man vill ha en person av
underrepresenterat kon till tjansten. Ett grundliggande krav dr att formulera arbetsuppgifter i
konsneutrala termer och att, liksom i kravspecifikationen, efterfriga kompetens istéllet for
egenskaper.’> Om organisationen 4r man om att arbeta for att fa fler kvinnor pa chefstjanster, eller dr
framgangsrik vad giller jamstdlldhetsarbete 6verlag, s& kan detta ocksd pa olika sétt anviandas som
reklam for foretaget i annonseringen.56

Ar det svart att hitta kvinnor till tjinsterna s& ges radet att gd igenom de kandidater som valts bort
under processens gang och granska dem igen. Ett annat rad dr att leta i offentlig sektor, ddr det finns
en enorm chefspotential om man soker bland kvinnor med djup och ldng erfarenhet fran operativa
positioner. I Women to the top papekas att det hir finns manga chefer som &r vana att jobba under
tidspress, med stort budget- och personalansvar och beslutsfattande som har bade ekonomiska
konsekvenser och sadana konsekvenser som paverkar méinniskors hilsa och livskvalitet. Riktade
satsningar kan ocksa vara en metod for att paverka hur man nar ut.

Rekryteringsforetag

Om rekryteringsforetag anlitas sa har de ocksa en viktig del i rekryteringsarbetet. I Women to the top
papekas att de har en uppgift att guida sina uppdragstagare till ett bittre och effektivare ledarskap. Pa
sd vis har de ocksa en mojlighet att hjdlpa sina uppdragsgivare att fa upp ogonen for kvinnors

52 www.women2top.net, SOU 2005:66, s. 98

5% www .jamombud.se, Glashuset-rapport, s. 12f
54 Ibid., s. 7

5Ibid., s. 18f

% www.women2top.net

11



kompetens och dven om uppdragsgivaren inte visat ett uttalat intresse sa har rekryteringskonsulten
mojligheten att “gora det lilla extra” som kan behovas for att hitta kandidaterna. Det som for en
organisation &r viktigt vid anlitandet av rekryteringsforetag &r att detta har kunskap i frdgorna och &r
medvetna om osynliga normer och annat som kan paverka kvinnors och méns mojligheter att lyckas
pa tjdnsterna. Helst bor ett foretag viljas som har dokumenterad erfarenhet av att arbeta med
rekrytering av kvinnliga chefer. Néar rekryteringsforetag anvands kan en ytterligare atgérd vara att de
har en standardiserad presentation, didr uppgifter om alder och civilstdind &r borttagna och dér
kompetens och erfarenhet prioriteras. Ytterligare atgarder som rekryteringsforetag kan bidra med, och
som &dven Kvinnokompetensen arbetar mycket med%, &r att erbjuda kandidaterna coachning innan
motet med arbetsgivaren sa att de sedan kan marknadsfora sig sjdlva sd bra som mojligt. Det dr ocksa
viktigt for rekryteringsforetaget att rekryteringar foljs upp och utvarderas.5

Vid rekryteringen till en hog chefstjinst dr det bra att analysera hela foretaget, med historia,
nuvarande situation och ambitioner samt avsikter for framtiden.?® Det gor det ldttare bade att
presentera foretaget for kandidater och for rekryteringsforetaget att hitta rdtt person for
organisationen. Aterigen dr det ocksd viktigt att g4 tillbaka till organisationens ledarfilosofi for att
utifran den hitta ritt person.

Intervjuer och det slutgiltiga valet

En rekommendation for rekryteringen &r att ha direktiv om att det alltid ska finnas minst en kvinnlig
kandidat bland dem som man viljer mellan, oavsett om organisationen skoter rekryteringen sjilv eller
anlitar rekryteringsforetag.60

I sjdlva intervjusituationen &r det viktigt att tinka pd att intervjuarens fordomar kan lysa igenom.
Darfor bor intervjuformulédr analyseras sa att de &r konsneutrala i alla avseenden och samma fragor
bor stillas till badde kvinnor och man, liksom svaren forstds ska bedomas pa samma sitt. Det har i
undersckningar visat sig att kvinnor talar mindre &n mén under intervjuer, vilket gor att mén framstar
som mer slagkraftiga, ndgot som intervjuaren ocksa kan tidnka pa. Det dr viktigt med kunskap och ett
kritiskt forhédllningssdtt hos den som bedomer kandidaterna, bade vad giller den egna
bedomningsformagan och vad giller tolkningar av kandidater och deras meriter. Konsneutrala
tolkningar okar mojligheten att verkligen bedoma kandidaterna utifran likvédrdiga meriter. En
rekommendation vid intervjuer &r att ha bade kvinnliga och manliga intervjuare. Ett annat tips &r att
spara frdgor om familj och fritid till senare i intervjun. Anledningen till det &r att kvinnor i
jobbintervjuer talar mer om detta &n vad man gor, vilket kan uppfattas som att kvinnor prioriterar
privatlivet pa ett annat sétt. Det dr forstas ocksa viktigt att kvinnors och méns ansvar for hem och barn
virderas likadant. Aven vid referenstagning bor referenstagaren fundera p& hur hon eller han
vdrderar olika egenskaper, och dven vara medveten om att referenten inte nédvandigtvis &r fri fran
forutfattade meningar om kompetens, liksom frdga sig om referenten har tillrdcklig erfarenhet av
kandidaten for att kunna gora en rittvis bedomning.6!

Om tester anvinds dr det viktigt att se att de verkligen méter det som avses och att dven de &r
konsneutralt utformade. Detta kan kontrolleras genom att se hur de har tagits fram, efter vilken
normgrupp de konstruerats och om de speglar bade kvinnors och méns erfarenhet och kompetens. Ett
annat rad dr att anvédnda flera olika typer av testmetoder for att sdkra att alla far lika mojligheter i
urvalet.62

57 www.women2top.net och intervju med Eliasson Lundquist, 23 februari 2007
8 www.women2top.net

% Intervju med Eliasson Lundquist, 23 februari 2007

¢ www.jamombud.se, Glashuset-rapport, s. 5, www.women2top.net

ol www.women2top.net

62 Ibid.

12



Det dr dven mojligt att anvidnda sig av positiv sdrbehandling. Det innebdr att en person av
underrepresenterat kon kan prioriteras framfor andra sokande med bittre meriter, genom att hansyn
fér tas till icke-traditionella meriter som kan vara virdefulla och att mindre hénsyn tas till exempelvis
antal tjanstear. Skillnaden i meriter far dock inte vara alltfor stora. Det viktiga hér dr att ha klara
kriterier for hur bedomningen ska ga till och att det finns en genomskinlighet sa att alla kan se hur
virderingen har gjorts. Atgirden maste dven, for att uppfylla lagens krav, st i proportion till de mal
som efterstrdavas, dvs. ha en pataglig effekt for att nd jamn konsfordelning.63

Rekryteringsbeslut tas, som nadmnts tidigare, ofta under tidspress, vilket okar risken for att
traditionella kandidater viljs. Ett rad &r darfor att ocksd forsoka ldgga extra tid pa ”osdkra”
kandidater som dr svara att bedoma, eftersom det snarare &r till deras fordel om olika personers
asikter om dem lyfts fram istéllet for att forminskas. Det kan resultera i att man hittar en kandidat som
tillfor kreativitet och mangfald till ledningen.64

Slutligen menar man i projektet Women to the top att om en organisation bestdmt sig for att fa fler
kvinnor pé chefsbefattningar och har en kvinnlig kandidat som uppfyller kraven sa &r det bara att
anstilla henne.65

2.2.3 Dokument

Jamstdlldhetsplan

Jamstélldhetsplanen ar ett viktigt dokument att ha som utgédngspunkt for jamstélldhetsarbetet genom
att den synliggor brister och skapar gemensamma vidrdegrunder och malséttningar. Om det saknas
systematiserad kunskap om vad kon spelar for roll i organisationen sa &r det bra att anvéinda sig av
kartlaggning, till exempel vad giller Ioneskillnader, vertikal och horisontell segregering och
karridrvillkor (nagot som ocksd dr lagstadgat i och med jamstélldhetslagen).66 Bland foretagen i
projekt Glashuset tyckte manga arbetsgivare att tydliga mal och atgdrder i jamstdlldhetsplanen var en
av de viktigaste faktorerna for att uppna jamn konsfordelning. Planen kan fungera som ett verktyg for
dialog mellan arbetsgivare och anstillda. Den &r ocksa anvdndbar genom att den ofta innehaller
direktiv gillande rekrytering, vilket gor att ledningen kan stéllas till svars om den inte rekryterar i
enlighet med planen.” For att undvika problem med bristande stéd och kunskaper vad giller
jamstdlldhetsfragor &r en bra metod att kartldgga de hinder som finns i organisationen dven vad géller
just detta, for att pa sd sitt kunna atgdrda de kunskapsbrister som finns. Likasd &dr utvardering och
uppfoljning av mal nédvéndiga delar i planen for att man ska kunna se vilka framsteg som gjorts pa
omradet, men detta krdver forstds att det dr sddana mal som gor det mojligt att se hur bra arbetet
faktiskt har gatt. Att sdtta upp procentmal eller mal i antal, till exempel antal kvinnliga ledare,
fortydligar vad organisationen strévar efter och gor det enklare att gora uppfoljningar.

Ledarskapspolicy

Att ha en uttalad ledarfilosofi, med en dokumenterad syn pa eller policy om hur organisationen ser pa
ledarskap och vilka krav som stélls pa organisationens ledare, kan ocksé vara en viktig utgdngspunkt i
organisationens rekryteringsarbete.®

0 www .jamombud.se, Glashuset-rapport, s. 21, JimL 16 §
o www.women2top.net

65 Tbid.

66 Wahl m.fl. 2001, s. 181f

7 Ibid., s. 84, www jamombud.se, Glashuset-rapport, s. 7
% www .jamombud.se, Glashuset-rapport, s. 8 f

9 www.women2top.net
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Kriterier och kompetenskrav

Konsneutrala kravspecifikationer var en av de saker som deltagarna i projekt Glashuset tyckte var
absolut viktigast for att dstadkomma jamn konsfordelning.”0 Aterkommande rad &r att det ar viktigt
att definiera subjektiva begrepp sasom social kompetens, personlig duglighet, personkemi och
liknande som annars har en tendens att ge kvinnor sdmre mojligheter att bli sakligt bedémda.
Begreppen bor da definieras i forhallande till den aktuella tjansten. Det dr ocksd viktigt hur
kravspecifikationen ser ut och rekommendationen &r att ha en mall for kravspecifikationer sa att de ar
likartade vid alla rekryteringar. Annat som rekommenderas dr att beskriva de arbetsuppgifter som ska
utforas istéllet for att beskriva krav och personliga kvalifikationer hos de sokande.” Det &r viktigt att
arbetsbeskrivningar inte kopieras slentrianméssigt utan att man utgar ifran morgondagens krav pé
ledarskap. Sarskilt viktigt dr det att tdnka pa att undvika att skriva in egenskaper och omotiverade
krav som vanligtvis tillskrivs ena konet. Ett tips dr att tdnka 6ver om det verkligen &dr den vedertagna
utbildningen som krivs eller om annan kompetens kan vara 6nskviard. Det podangteras i Women to the
top att det ju inte bara &r en specifik bakgrund som soks, utan personer med intresse, ambitioner och
kunskaper. Att ifrdgasitta tidigare satta krav dr viktigt for att kunna bredda rekryteringsunderlaget
och att da anvianda organisationens ledarfilosofi kan vara anvandbart. Viktigt dr ocksa att fundera
over hur kraven kan goras mer konkreta.”

70 www . jamombud.se, Glashuset-rapport, s. 23f
711bid., s. 13ff
72 www.women2top.net
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2.3 Analysschema

Utifran ovanstaende redogorelse for hindrande och frédmjande faktorer har en uppdelning kunnat
goras utifran vad som har anknytning till policyniva och olika dokument och vad som har anknytning
till det faktiska handlandet i organisationen. Som grund fo6r denna uppdelning har hindrande faktorer
parats ihop med framjande faktorer och atgarder som kan sédgas vara “16sningen” till hindret eller det
som krdavs for att lattare nd jimn konsfordelning. Detta har gjorts dels vad géller policy- och
dokumentniva, som ligger till grund for rekryteringen, och dels vad giller saidant som ror faktisk
handling i organisationen och den praktiska rekryteringsprocessen. Den utférliga tabellen for
uppdelningen kan ses i Bilaga 2. Den kan anvidndas som en mer precis checklista att ga tillbaka till f6r
att se pa enskilda, mindre faktorer som inverkar pa resultatet. Utifran tabellen har de hindrande och
fraimjande faktorerna sedan delats in i fyra olika kategorier i en sammanfattande analysmodell (se
nedan).

I den utforliga tabellen finns &ven organisatoriska faktorer med, eftersom organisatoriska
forhallanden kan fungera hindrande eller frimjande f6r kvinnors mojligheter och for mojligheten att
astadkomma jamn konsfordelning. De organisatoriska delarna har dock uteldimnats i den
sammanfattande analysmodellen. P4 grund av uppsatsens begriansade omfattning har jag inte kunnat
undersoka organisationerna sa noga som jag hade behovt for att ordentligt kunna técka in omradet
och jag har darfor valt att se pa det som dr mer konkret och som kan relateras mer direkt till
rekryteringsprocessen. De organisatoriska faktorerna dr dock viktiga att ha med i den teoretiska delen
eftersom de gor det mojligt att mala upp en mer beskrivande bild av vilka faktorer som har inverkan
pa mojligheterna att astadkomma jamn konsfordelning i olika organisationer. Rekryteringsforetagen
finns ddremot med som en paverkande faktor i den sammanfattande analysmodellen. De har
paverkan pa den praktiska rekryteringsprocessen och darfor har jag valt att ha med dem trots att jag
inte har haft mojlighet att ndrmare undersoka de rekryteringsforetag som anviands av de
organisationer som ingar i min studie.

Figur 1. Sammanfattande analysmodell gjord utifran utforlig tabell (Bilaga 2).
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En variant vid anvdndandet av analysmodellen skulle kunna vara att vikta de olika faktorerna pa
olika sitt, men jag har valt att inte anvanda mig av vikining. Det vore for mig mycket svart att fran
borjan uttala mig om vad som ska vdga extra tungt bade vad géller policys och dokument och vad
gdller faktisk handling, sdrskilt med tanke pd tidigare forsknings begrdnsningar vad galler just
fraimjande atgédrder. I min empiriska redovisning utgar jag alltsa inte frdn nagra fardiga hypoteser
eller forestillningar, utan anviander analysmodellen for att utifran den kartldgga faktorer som kan
definieras som hindrande eller framjande. Efter att ha gjort detta foérvintar jag mig kunna dra
slutsatser om resultatet och vad som tydligast bidrar till framgéng.

Det dr ocksa viktigt att pdpeka att analysmodellen ger en forenklad bild av verkligheten. Som det
kommer att visa sig ldngre fram &r det ibland svért att dra grénsen mellan policynivd och faktisk
handling. Detta kommer att synas under kategorin Faktisk handling - allmint, dér policys och
dokument ibland védvs in i analysen da de kan sdgas avspegla kommunens ambitioner och
jamstélldhetsarbete i stort. Uppdelningen i hindrande och frimjande faktorer, som ju implicit
utesluter varandra, &dr inte heller sjdlvklar. I manga fall dr det latt att tdnka sig att det snarare handlar
om en glidande skala, dédr hindrande faktorer befinner sig i ena &nden, frimjande faktorer i den andra
och icke-hindrande/icke-framjande faktorer finns ndgonstans i mitten. Beroende pa hur kontexten ser
ut kan det som anges som framjande i vissa fall sdkerligen sakna paverkan pa skeendet i
organisationen, och tvdrtom. Att rekryteringsprocessen dr oppen och formell (frémjande) kanske
saknar betydelse om rekryteringsgruppen dr helt mansdominerad (hindrande). I ett sadant fall kan
den syn pa kompetens som finns i rekryteringsgruppen avgora utfallet och gora att den 6ppna och
formella processen snarare kan definieras som icke-hindrande. Oppenheten och formaliteten fungerar
alltsé i detta exempel inte hindrande for kvinnors méjligheter, men pa grund av rekryteringsgruppens
sammansdttning har det i just denna situation inte heller ndgon framjande inverkan. Det &r omdjligt
att forutsédga alla tdnkbara situationer som kan dyka upp och alla faktorer som kan samverka i varje
enskild organisation. For att kunna fa grepp om situationen maste nagon form av systematisering
goras och jag har i detta fall valt en uppdelning i fasta kategorier utifran uppfattningen om olika
faktorers generella betydelse, vilken jag baserar pa mitt teoretiska material. Det dr dock viktigt att vara
medveten om att denna uppdelning ibland kommer att kunna ifragasattas.
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3 Metod och tillvdgagangssatt

Utifran mitt teoretiska material har de faktorer som &r relevanta i sammanhanget lyfts fram och
kategoriserats i analysschemat (Bilaga 2) och den sammanfattande analysmodellen (kap 2). For att
kunna se vad det dr i de respektive grupperna som har storst paverkan i sammanhanget sa har jag valt
att gora en jaimforande studie dér jag tittar ndrmare pa tre olika kommuner som skiljer sig at vad
géller just den variabel som stér i fokus, namligen konsfordelningen pa hoga chefsposter. Jag har valt
att titta pa posterna som forvaltningschef, eftersom detta vanligtvis dr den ndst hogsta chefsnivéan i
kommunerna (under kommunchefen/-direktéren). Genom att studera och jimféra kommunerna
forvéantar jag mig kunna skilja ut vad det dr som kan forklara varfor de lyckats olika bra med att
rekrytera kvinnor till hoga chefsnivaer och fa en jamn konsférdelning pa dessa nivaer.

3.1 Val av fall

Grundforutsittningen nér jag paborjade studien var att de kommuner som valdes skulle ha olika
forhéllanden vad géllde konsfordelningen bland sina forvaltningschefer. Darmed har en av de valda
kommunerna tydlig mansdominans pa posterna, medan den andra har jamn konsfordelning och den
tredje har tydlig kvinnodominans. De kommuner som valts ut dr tre storre svenska kommuner, med
mellan 100 000 och 130 000 invénare. Anledningen till det &r att jag ville ha kommuner i samma
storleksordning samtidigt som storleken skulle vara sadan att det finns relativt manga forvaltningar
och ddrmed kunde forvintas finnas en viss rotation pa chefsposterna och ha skett ett antal
nyrekryteringar under de senaste fem dren. Grundtanken var att jag skulle ga in och studera de olika
rekryteringarna som gjorts i kommunerna och fem ar var da en ungefirlig period som jag fran borjan
valde utifrdn en tnskan om att ha flera férhédllandevis nya rekryteringar att studera i varje kommun.
Det visade sig dock inte vara mojligt att studera de enskilda rekryteringarna, framst for att jag inte
kunde fa tillgang till kravprofilerna som jag hade behovt for att kunna gora det. Informationen om
vilka nyrekryteringar som gjorts har istillet anvants for klassificering av kommunerna, genom att
bekriéfta att de senaste rekryteringarna som gjorts har speglat den rddande konsférdelningen.

Jag har valt att lata kommunerna vara anonyma d& min studie gar ut pa att beskriva olika typfall, till
skillnad frén att specifikt studera ndgon viss kommun. Jag vet inte om loftet om anonymitet har
inneburit ndgon skillnad i de svar jag fatt i mina intervjuer, men om sd ar fallet s utgdr jag ifran att
det inte &r till ndgon nackdel fér mig utan snarare tvartom. Genom att kommunerna lovats
anonymitet har de intervjuade inte behovt fundera pa hur informationen om just deras kommun
kommer att presenteras, vilket rimligtvis har lett antingen till samma resultat som jag skulle fatt utan
anonymitetslofte eller till att de varit mer &rliga och 6ppna om hur de arbetar med fragorna, vilket i
sddana fall &r till fordel for mig.

3.2 Dokument

Till att borja med har jag i varje kommun letat reda pa den typ av centrala dokument som pa olika s&tt
kan forvantas innehalla avsnitt av relevans for omradet jamstilldhet och/eller rekrytering. Som
erfarenheter har visat (se kap 2) ar framst jamstélldhetsplaner och dokument som ror ledarskap av
betydelse har. Utover jamstilldhetsplaner, jamstédlldhetspolicys och ledarskapspolicys har jag dven
gétt igenom personalpolitiska dokument och kommunernas budgetar. Dessa dokument ligger alla till
grund och dr utgdngspunkt f6r kommunernas arbete inom olika omrdden och kan forvintas avspegla
de ambitioner, strategier och prioriteringar som finns. For att analysera dokumenten har jag anvant
mig av det som Esaiasson m.fl. kallar kvalitativ textanalys, som handlar om att lyfta fram det
vdsentliga innehallet i en text genom att ldsa igenom texten som helhet och i dess delar och den
kontext som texten ingar i. Podngen med denna typ av analys &r att f4 fram en helhetsbild, som i sig
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antas vara storre dn delarna av materialet.”? Min tanke har varit att en genomlédsning av centrala
dokument ska ge en bra bild av hur grunden fér kommunens arbete ser ut genom att det gor det
mojligt att se vad som lyfts fram som viktigt och vad som &r aterkommande och vad som tvirtom inte
far sa mycket uppmérksamhet. Dokumenten har ldsts och analyserats utifrdn analysmodellens
uppdelning av hindrande och framjande faktorer. Efter genomlédsning av de olika kommunernas
dokument har tanken varit att det ska ga att jaimfora kommunerna med varandra och utifran
analysmodellen dra slutsatser om dokumenten och deras inriktningar och relativa kvalitet vad giller
omradet jamstélldhet och rekrytering.

Som ndmnts ovan var tanken fran borjan att jag dven skulle se ndrmare pa kravprofilerna for de
forvaltningschefstjanster som kommunerna tillsatt. I tvd av kommunerna var det inte majligt att fa
tillgéng till dessa. I den aterstdende kommunen fick jag ddaremot kravprofiler skickade till mig och i
redovisningen av den kommunen beskriver jag dessa. De blir hdr ett komplement till den 6vriga
beskrivningen dér jag inte lagger storre vikt vid dem &n vid ndgot annat dokument.

3.3 Intervjuer

Den andra delen i min empiriska studie bestdr av intervjuer med personalcheferna i de tre
kommunerna. Att personalcheferna valdes beror pd att de alltid dr med vid tillsdttningen av den har
typen av tjanster och har en god inblick i hur processen ser ut. Da kommunerna var spridda over
landet och jag inte hade mojlighet att genomftra alla intervjuer pd plats valde jag att gora
telefonintervjuer. En forfrdgan om att delta i intervjun skickades ut till varje personalchef och tid
bokades in. I forfragan utlovade jag kommunerna anonymitet, med tidigare nimnda motivering (se
kap 3.1). Intervjuerna hade till storsta delen karaktdren av en informantundersokning, dédr de som
intervjuas deltar for att ”vittna” om hur nagot ar i verkligheten.7# I mitt fall handlade det om att
personalcheferna i forsta hand ombads att beskriva den konkreta rekryteringsprocessen i olika
avseenden. Enbart i slutet fragade jag om deras egna tankar kring konsfordelningen och varfor de
trodde att det ser ut som det gor i kommunen. Det hir upplégget valde jag eftersom det huvudsakliga
syftet har var att kartligga de i sammanhanget relevanta faktorer som hor till kategorierna faktisk
handling och framfér allt den konkreta rekryteringsprocessen. Jag ville ocksa ha mojligheten att stilla
kompletterande frdgor om det var ndgot som var oklart i svaren, varfor intervjuer framstod som ett
naturligt val till skillnad fran att till exempel skicka ut frageformuldr, dédr det hade varit svérare att fa
en tydlig och komplett bild av processen och sékerligen svarare att f& personerna att svara 6ver huvud
taget da det hade krévt att de satte sig ner och skrev en lang redovisning. Varje intervju tog 35-45
minuter.

Viktigt att framhalla nér det géller intervjuerna &r att jag i min forfragan inte beréttade vad syftet med
min uppsats &r. Istdllet informerade jag om att jag tdnkte stilla olika frdgor om arbetet med
rekryteringen till tjdnsterna som forvaltningschef, sdsom hur rekryteringsprocessen ser ut, vilka krav
som stélls och andra frdgor av mer allmin karaktér (se bilaga 1). Anledningen till att jag inte ville
avslja mitt syfte dr att jamstdlldhet &r ett omrdde som omgardas av mycket politisk korrekthet och jag
var rddd for att mina intervjupersoner, om de kéant till syftet, hade fokuserat alltfér mycket pa det
istdllet for att beratta sakligt om rekryteringsprocessen, vilket var vad jag var ute efter. Jag forvantade
mig ocksa att om det skulle vara sd att man i ndgon kommun arbetade medvetet med jamstalldhet
eller hade med jamstélldhetsaspekter i arbetet s& skulle det &nda framkomma under intervjun - om
inte annat i slutet d& jag &ven stillde frdgor om just konsfordelning och underrepresenterade grupper.
Aven om frdgorna 6verlag var av ganska allmén karaktdr s forsokte jag att i min intervjumall ticka in
de omraden som tidigare litteratur och projekt tagit upp som relevanta vad giller att dstadkomma en
jamstélld rekrytering. Tanken var att de beskrivningar och svar som jag fick skulle gora det majligt att
dra slutsatser utifran vad som tidigare lyfts fram som viktiga faktorer i rekryteringsprocessen.

73 Esaiasson m.fl. 2004, s. 233
741bid., s. 253
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3.4 Intervju som en del i det teoretiska materialet

Utover detta material har jag ocksa gjort en telefonintervju med Anna Eliasson Lundquist som dr VD
pa Kvinnokompetensen, ett foretag som arbetar med att rekrytera kvinnliga chefer och
styrelseledaméter. Till skillnad fran de andra intervjuerna var den har intervjun tankt att anvandas i
min teoridel och inte i den empiriska delen. Eliasson Lundquist anviands som en killa pa omradet
jamstalldhet och rekrytering. Aven hir skickade jag forst en forfrdgan om att delta i intervjun, men i
det hér fallet var jag tydlig med vad syftet med min studie var eftersom svaren skulle anvidndas i ett
annat sammanhang. Intervjun hade i detta fall karaktdren av en respondentundersokning, dir det &r
den intervjuades egna tankar kring det studerade omrddet som &r det intressanta.”> Da Eliasson
Lundquist arbetar och har mycket erfarenhet inom omradet ville jag hora hennes tankar och
resonemang om rekrytering till hoga chefsposter och varfor det pa dessa poster ser ut som det gor vad
géller konsfordelningen. Intervjun tog ungefar en timme.

Det kan tyckas underligt att enbart genomfora en intervju av det hér slaget istéllet for att fa fler
personers erfarenheter att utga ifran, men den enkla anledningen till att inte fler intervjuas till grund
for analysmodellen &r att Kvinnokompetensen &r det enda rekryteringsforetag som jag kunnat hitta
som arbetar med ett uttalat syfte att rekrytera just kvinnor till htga chefs- och ledningsuppdrag. Hade
jag kunnat hitta fler foretag av den typen sa hade jag dven gjort fler intervjuer, for att se om jag fick en
samstimmig bild. Att ha med Eliasson Lundquist ser jag dnda som givande, da hon ger ytterligare
perspektiv pa fragan och kompletterar den teoretiska delen som jag i 6vrigt hdmtar fran olika typer av
skriftligt material.

75 Esaiasson m.fl. 2004, s. 254
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4 Resultat

Tre kommuner har valts ut som jag i detta avsnitt ska titta ndrmare pa utifran min analysmodell.
Kommunerna redovisas hdr var for sig. Analysmodellens kategoriseringar anvinds som
utgadngspunkt vid genomlédsningen av de dokument som jag studerar och som beskrivs i kapitel 3 och
under redovisningen av respektive kommun, liksom vid genomgéngen av intervjuerna som gjorts
med kommunernas personalchefer. De hindrande och framjande faktorerna i den sammanfattande
analysmodellen (Figur 1) anvédnds for att dra slutsatser utifran dokumenten och intervjuerna.?s I
framstillningen lyfts det fram som &r viktigt utifrdn analysmodellen och citat anviands for att
tydliggora och exemplifiera innehdll och resonemang. Redovisningen &r upplagd pa olika sétt under
de olika avsnitten, beroende pd hur det varit enklast att dela upp och redogora for empirin. Det
sammantagna resultatet for respektive kommun redogor jag for i kapitel 5 (Slutsatser).

I redovisningen av kommunerna har jag valt att framst titta pa rekryteringarna till
forvaltningschefsposterna inom de centrala forvaltningarna. Férutom dessa forvaltningar skiljer sig
organisationssittet at mellan kommunerna, med olika typer av kommundelsférvaltningar och i en
kommun programomraden som &r 6verordnade de centrala forvaltningarna.”” Under de senaste aren
har det i tvd av kommunerna skett omorganiseringar i de delar av forvaltningsorganisationen som ror
kommundelsforvaltningar respektive programomraden, vilket lett till olika typer av forflyttningar
mellan forvaltningschefstjansterna dér. I vissa fall har det till exempel inte skett typiska
nyrekryteringar, utan istéllet forekommit I6sningar ddr en kommundelschef fatt ansvar for ytterligare
en kommundel och liknande. I de hidr kommunerna har jag pa grund av dessa olika skeenden ansett
att det gar att fa det mest representativa resultatet vad giller rekryteringarna genom att enbart se pa
de centrala forvaltningarna, som inte berorts av omorganisering utan enbart av det ”vanliga”
rekryteringsbehovet. I den aterstiende kommunen, ddr ingen omorganisering har skett, har jag
dédremot tittat pa alla forvaltningar.

Stadsledningskontoren i kommunerna rdknas inte in i redovisningen, vilket beror pé att den hogsta
chefen hir ocksa dr kommunernas hogsta chef. Da det dr nivan under den hogsta chefen, dér det finns
en storre grupp med personer som befinner sig pa samma chefsnivd, som &r i fokus i min studie faller
denna forvaltning utanfér mitt undersskningsomrade.”

76 | vissa fall hdnvisas dven till faktorer som framgar specifikt enbart i det utforligare analysschemat som finns med som bilaga
till uppsatsen (se Bilaga 2) och som i den sammanfattande analysmodellen ingar som en del i de 6vergripande faktorerna.

77 Aven nir det giller de centrala forvaltningarna finns givetvis skillnader mellan kommunerna, men jamfort med den dvriga
forvaltningsorganisationen sa ar dessa forvaltningar forhéllandevis lika vad géller ansvarsomraden.

78 ] den kommun som har programomraden som dr 6verordnade de vanliga forvaltningarna blir det ytterligare en niva lingre
ner i organisationen.
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4.1 Den mansdominerade kommunen

Den forsta av mina undersokta kommuner har elva centrala forvaltningar, varav tio har manliga
forvaltningschefer och en har en kvinnlig forvaltningschef. Kommunen har alltsé inte lyckats sarskilt
bra med att f4 en jimn konsfordelning pad denna nivd. Under de senaste fem aren har atta
rekryteringar gjorts till forvaltningarna och i endast ett fall rekryterades en kvinna.

De dokument som ingar i redogorelsen for den hdr kommunen ar:

Kommunovergripande jamstélldhetsplan. Planen ingar i dokumentet Personalpolitiska riktlinjer, som
dndrats senast 2004.

Jamstalldhetsplaner for fyra av kommunens férvaltningar, fran 2007.
Personalpolitiska riktlinjer, som dndrats senast 2004.

Ledarskapspolicy, som ingar i dokumentet Personalpolitiska riktlinjer (se ovan).
Kommunens budget for 2007.

Riktlinjer f6r innehall i kravprofiler, mottagna fran personalchefen 10 april 2007.

Nér det géller jamstalldhetsplaner har kommunen en 6vergripande jamstélldhetsplan, utifran vilken
forvaltningarna arligen ska upprétta egna planer for jamstdlldhetsarbetet. Rekryteringen av
forvaltningschefer dr ett omrdde som kan ses som stdendes ovanfor forvaltningarnas eget arbete, da
forvaltningarna inte pa egen hand tillsdtter sin hogsta chef. Har dr den kommunévergripande
jamstélldhetsplanen viktig eftersom den omfattar hela kommunens arbete och ddrmed bland annat
detta. Samtidigt gor dess generella karaktdr och det faktum att den inte uppdaterats sedan 2004 att
den inte kan anvandas helt ensam for att analysera kommunens jamstilldhetsarbete. Jag har valt att
dérfor dven se ndrmare pd nagra av forvaltningarnas jamstilldhetsplaner, dels for att de ger mojlighet
att vara mer verksamhetsnéra och dels for att de kan visa om den dldre kommunovergripande planen
speglar dven forvaltningarnas jamstélldhetsarbete eller om det har har hédnt mer pad omradet. De som
har valts ut hér dr planen for den forvaltning som rekryterat den kvinnliga chefen och planerna for de
tre forvaltningar dér de senaste tre rekryteringarna gjorts.

4.1.1 Policys och 6vriga dokument

Hér redovisas vad som kan ses som hindrande respektive fraimjande utifrdn analysmodellens forsta
kategori. I denna del sker redovisningen utifran respektive dokument.

Figur 1.1. Hindrande och frimjande faktorer for kategorin Policys och ovriga dokument, himtade
frdn den sammanfattande analysmodellen (se Figur 1).

Hindrande faktorer Framjande faktorer

Policys och 6vriga dokument Dokument med otydliga mal Konkretiserade och handlings-
eller otydlighet om hur malen inriktade dokument med tyd-
ska nas. liga mal.
Otydliga kriterier och tillvdga- | Tydliga kriterier och tillviga-
gangssatt som riskerar gynna gangssitt som gynnar bada
ena konet. konen.
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Jamstalldhetsplan

Den kommunovergripande jamstédlldhetsplanen har en mycket generell karaktir. Det finns visserligen
ett antal uppsatta mal, men de ar vildigt allmént héllna, sdsom

"“Jamstélldhet ska inga i all planering och verksamhet. Det 4r ett vérde att ha en jamn férdelning mellan kvinnor
och min pa en arbetsplats. Dérfor ska kommunen verka for en jamnare konsférdelning i alla yrkesgrupper. Ar-
betsmiljon ska passa bade kvinnor och méan.”

“Kvinnor och min ska bedémas pa samma grunder vid rekrytering, befordran och lonesittning. Vid rekryte-
ring ska - vid lika meriter - det underrepresenterade konet ha foretrade.”

Nar det kommer till dtgérder for att uppna malen finns vissa konkreta férslag, men det dr fortfarande
ganska generellt och ofta beskrivet med ord som ”“bor” och “kan” istdllet for mer direkta
uppmaningar av typen “Kommunen ska ...”. Dér sadana uppmaningar dnda finns saknas ofta istéllet
exempel pa konkreta dtgédrder. Foljande citat kan belysa detta:

” Arbete och foridldraskap maste kunna forenas. Som arbetsgivare ska [kommunen] underlétta fér bade kvinnor
och mén att férena forvarvsarbete med ansvar for hem och familj. Arbetstider, sammantradestider, kurser, in-
ternat m.m. bor sa langt det dr mojligt forlaggas sa att de kan kombineras med foraldraskap. [...] Arbetsgivaren
ska uppmuntra pappor att utnyttja sin ratt till foraldraledighet.”

”[Kommunen] strévar efter en jamnare konsférdelning pa ledande befattningar. [...] Vid annonsering bor man
uppmana underrepresenterat kon att soka befattningen. Andra metoder kan vara attitydpaverkan genom t.ex.
seminarier eller tidsbegransade férordnanden pa chefsnivaer, att erbjuda mentorprogram och att t.ex. vid ut-
vecklingssamtal uppmuntra till att soka chefsbefattningar.”

Direktiven hade blivit tydligare enbart genom att gora formuleringarna mer uppmanande, sdsom
”Vid annonsering ska man uppmana underrepresenterat kon att soka befattningen” eller “Vid
seminarium ska jamstalldhet alltid finnas med som en punkt.”

Att planen inte innehdller nagon samlad redogorelse for hur det ser ut i kommunen eller ndgon
uppfoljning av det arbete som skett bidrar till att det blir extra svért att relatera mélen till hur
situationen i kommunen ser ut.

Forvaltningarnas egna jamstélldhetsplaner dr uppbyggda pa lite olika sétt och haller till viss grad
olika kvalitet. Det kan konstateras att de &r en aning mer konkreta &n den 6vergripande planen, men
overlag vildigt generella de ocksa. Daremot har de alla ndgon typ av uppfdljning av forra arets
jamstdlldhetsarbete. En tanke nér planerna valdes ut var att den foérvaltning ddr den kvinnliga chefen
rekryterats mojligtvis skulle ha en kvalitetsméssigt béttre plan 4n de andra, men sa var inte fallet.
Denna plan, som é&r integrerad jamstdlldhet- och méngfaldsplan, dr 6verlag valdigt generell. Exempel
pa malformuleringar &r:

”En jamn konsfordelning och lika mojligheter att oavsett kon och etnisk bakgrund inneha alla typer av befatt-
ningar inom férvaltningen.”

"Konsfordelningen pa de hogsta befattningarna, forvaltningschef, institutionschefer, bitr. saidana och avdel-
ningschefer/motsvarande bor spegla férdelningen bland de anstallda.”

Har anges visserligen att konsfordelningen pa de hogsta befattningarna bor spegla de anstillda, vilket
ijust denna forvaltning borde innebéra att de just ska ha en kvinnlig chef, men mer konkret dn sa blir
det inte. Nar det géller dtgédrder kan de hir exemplen ges:

“Formulera annonser som markerar att alla kan soka, oavsett kon, etnisk bakgrund m.m.”

”Prioriteringar av underrepresenterat kon inom de ramar som det personalpolitiska programmet ger for detta
vid tillsdttandet av savél ordinarie befattningar som vikariat m.m.”

“Underlatta for bide manliga och kvinnliga arbetstagare att forena forvarvsarbete och foraldraskap.”

I ldsningen av dokumenten handlar det forstas till viss del om tolkning av vad intentionerna varit.
Vad giller den andra atgédrden som anges ovan sa stadgar det personalpolitiska programmet att
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underrepresenterat kon ska ha foretrdde vid lika meriter. Den forsta atgdrden, som handlar om
annonsering, dr forhallandevis konkret om den foljs, medan den tredje atgérden, som handlar om att
forvarvsarbete ska kunna kombineras med fordldraskap, lika gédrna skulle kunna ses som ett mal
istdllet for en atgérd eftersom det inte stdr nagonting om hur det ska ga till.

En av forvaltningarnas jamstilldhetsplaner anviander &tta nyckeltal utifrdn JamIndex?. I vissa fall
konkretiseras malen genom att de anges i procent, till exempel att loneskillnader inom férvaltningen
inom fem ar ska ha utjdmnats sa att kvinnors loner utgor 93 procent av mannens loner och att det
inom fem ar ska finnas minst 25 procent kvinnor i minst 25 procent av yrkesgrupperna. Nar det
kommer till atgdrder blir formuleringarna mindre konkreta och liknar dem i den
kommunovergripande jamstilldhetsplanen, sisom under rubriken Fordldraskap:

"forlagga moten, kurser, internat m.m. pa tider som mojliggor kombinationen arbete och féréldraskap”

samt

“uppmuntra méan att utnyttja sin rétt till féraldraledighet”.

Att procentmal anges i vissa fall gor planen mer konkret, vilket dr framjande, men dédremot dr de
atgiarder som anges mycket generella och préaglade av otydlighet kring hur man ska ga till vaga, vilket
ar en hindrande faktor.

En av planerna dr mycket bristfillig. Har redovisas olika forhallanden, sdsom konsfordelning och
uttag av fordldraledighet, visserligen i siffror, men det finns inga uppsatta mal. Istillet finns till
exempel under rubriken ”Antal anstédllningar fordelat pa personalkategori och kon 20067, utdver en
tabellredovisning 6ver férdelningen, enbart f6ljande att lédsa:

“"Kommentar. Fordelningen &r 61 % kvinnor och 39 % mén.

Nér det giller undervisande personal dr konsférdelningen 56 % kvinnor och 44 % maén, vilket kan betraktas
som tillfredsstéllande.

Fortfarande rader en ojamn konsfoérdelning nér det giller ovriga kategorier. Vaktméstare och tekniker &r enbart
méin, medan personal inom kontor, skolmaltid och stdd ndstan enbart &r kvinnor. Detta maste ses som otill-
fredsstillande och beaktas vid varje nyrekrytering.”

Den sista jamstdlldhetsplanen har en forhallandevis utforlig uppfoljning av foregaende ars
jamstdlldhetsarbete. Nér det kommer till 2007 finns tre aktiviteter uppsatta for arets arbete. En av dem
ar:

"Foérvaltningen ska fortsitta arbetet med att efterstrédva en jamn fordelning av kvinnor respektive mén inom
samtliga personalkategorier och pa alla nivéer i organisationen”

De mest konkreta atgdrderna som anges for detta &r:

”Vid rekrytering ska urval ske utifran de uppstéllda kriterierna i den framtagna kompetensprofilen. Med kom-
petens avses utbildningsniva, arbetslivserfarenhet samt social kompetens. Vid likvardig kompetens bor det un-
derrepresenterade konet viljas (positiv sarbehandling).”

“Platsannonser ska utforas pa ett sddant sitt att de riktar sig till bdde kvinnliga och manliga sokanden.”

Om planen foljs kan det ses som framjande att underrepresenterat kon ska viéljas vid lika kompetens.
Huruvida kompetens tolkas pa ett konsneutralt sitt dr ddremot oklart och att social kompetens anges
som en viktig del hidr &r en siadan faktor som kan fungera hindrande da den som i detta fall inte
definieras.

Det mest konkreta i planen &r foljande mal och &tgérd:

7 JamIndex dr ett ssammanvagt matt av 13 olika variabler, som anvands for att méta hur langt landets kommuner natt vad galler
jamstélldhet. Se www.scb.se for mer information.
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”[Forvaltningens] alla arbetsplatser ska vara lampliga for savil kvinnor som méan samt vara lampade for arbets-
tagare med annan etnisk bakgrund &n svensk.

[Ndamnden] kommer fortsitta att yrka anslag i budgeten for ombyggnation av [vattenverket] och [avloppsre-
ningsverket] tills dess att omklddningsrum och duschar finns dven for vara kvinnliga medarbetare.”

Detta sista exempel &dr nagot av det mest konkreta som varit mojligt att hitta i jamstélldhetsplanerna
for den mansdominerade kommunen, vilket visar pa en allmént ldg niva vad géller tydliga mal och
atgarder for att na malen. Det sammantagna intrycket av foérvaltningarnas planer &r att &ven om de
alla har vissa (om &n inte sdrskilt patagliga) styrkor sa &dr de i det stora hela véldigt generella och
intetsdgande. De fungerar i sig snarare hindrande &n framjande for jamstalldheten. Aterstar da att ga
igenom 6vriga dokument.

Personalpolitiska riktlinjer

De personalpolitiska riktlinjerna innehaller forutom jamstélldhetsplanen inte sarskilt mycket som ror
jamstélldheten i kommunen. Jamstélldhet nimns i forbigdende pa nagra olika stillen, till exempel vad
gdller avsnittet Samverkan;

”[Samverkansavtalet] utgar fran att samrad mellan arbetsgivare och anstéllda dr en naturlig del i verksamheten,
oavsett om det géller medbestimmande, jamstilldhet, arbetsmiljo eller andra verksamhetsfragor.”

”[Samverkanssystemet] ska underlidtta samverkan mellan parterna och dka de anstélldas mojlighet till delaktig-
het. Det skall ocksd understodja en fortlopande utveckling av verksamheten sa att den uppfyller kommuninva-
narnas krav pa effektivitet och service. Det syftar dven till en integration mellan arbetsmiljo-, medbestdimmande
och samverkansfragor samt att beakta jamstalldhetsperspektivet.”

Liknande formuleringar finns under avsnittet Personalrorlighet;

"Vid rekrytering ska efterstrivas etnisk mangfald och jamnare férdelning mellan kénen pa arbetsplatserna.”

“Kommunen efterstravar intern rorlighet for att framja kompetensutvecklingen och for att mota behov av for-
andring.”

Vad giller avsnittet Rekrytering finns detta stycke att ldsa:

"Rekryteringsbesluten dr bland de viktigaste beslut en ledare fattar. Det dr ofta svdrbedéomda beslut och fér
stora konsekvenser. Dérfoér bor man fatta besluten sjdlv. En konsult kan vara vardefull vid organisationsana-
lyser, gallring, formulering av krav, intervjuer, referenstagning, headhunting osv. Framforallt kan man fa en
diskussionspartner. Konsultinsatsen blir mer ett verktyg. Ju bittre yrkesman man &r, desto bittre kan man han-
tera sitt verktyg.

En annan mojlighet att skaffa kvalificerade sokande till en befattning &r genom headhunting, da en konsult letar
fram lampliga personer eller man soker sig fram till den bésta personen genom olika kontakter. Det kan vara ett
lyft for organisationen att soka sig fram till just den person som pa basta sétt kan bidra till att utveckla forvalt-
ningen.”

Vad giller Samverkan och Personalrorlighet kan konstateras att mal och riktlinjer &r mycket otydliga.
Dessutom ar det tillvigagangssitt for rekrytering som foresprékas sadant att det definitivt riskerar att
gynna personer av manligt kon. Detta framgar framfor allt i de kategorier i min analysmodell som
handlar om den praktiska rekryteringen. For att dra oss till minnes de hindrande atgdrderna som
finns dar sé &r det en hindrande faktor att en person ensam tar beslut i rekryteringsfragan, liksom det
dr hindrande att manliga chefer (som de flesta htga chefer i kommunen &r) letar sig fram till
kandidater genom sina ndtverk. Sammanfattningsvis finns ingenting hér som kan sdgas fungera
fraimjande for att na jamn konsrepresentation. Snarare giller det motsatta.
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Ledarskap

Kommunens ledarpolicy har vissa inslag som kan ses som frdmjande for att fa jamn
konsrepresentation.

"Utvecklingssamtal ska arligen kartlidgga varje arbetstagares mojligheter till personlig utveckling.”
”... intern och extern rekrytering ska alltid vagas mot varandra.”
“Mer &n en kandidat ska alltid utvarderas. Varje beslut ska dokumenteras s& det kan foljas upp.”

“Rekryteringen ska grundas pa noggrant utformade arbets- och kravspecifikationer som inriktas mot morgon-
dagens behov.”

Hur foljande stycke om chefsplanering ska tolkas &r svarare att veta:

”Chefsplaneringen syftar till att fa fram vilka av vara nuvarande chefer som har ambition och férutséittningar
for ett mer kvalificerat ledarskap. Det dr ocksa av vikt att i planeringen lyfta fram personer som idag har lagre
chefsbefattningar eller ingen chefsbefattning alls men som bedoms ha forutsattningar for en hogre chefsbefatt-

r

ning i framtiden. Dessa personer bor ges mojlighet till en intern “trainéeutbildning’.

Det som kan konstateras dr att resultatet av detta tillvigagangssitt helt har att gora med instéllningen
och synen pa ledarskapskompetens som finns hos den som ska lyfta fram de aktuella personerna.
Finns en medvetenhet och bred syn pa kompetens hos den person som gor detta sa kan
tillvagagangssdttet vara framjande for bade kvinnor och mén. Har personen ddremot en snédv syn pa
kompetens sd kan det tvartom fungera hindrande f6r kvinnor och framjande for mén.

Det finns ocksa en lista med krav som man i kommunen menar brukar leda till framgéng hos chefer
och som ska finnas med som diskussionsunderlag vid rekryteringen. Delarna hir utgors av personliga
egenskaper, kunskaper och erfarenheter samt beteende. Hir definieras olika begrepp sdsom bland

s

annat ”social kompetens”, “trygg i sig” och “positiv grundsyn”. Exempel pa detta &r:
”Social kompetens: Formaga att, beroende pa mottagare, anpassa sitt sitt att kommunicera. Formaga att leva sig
in i andras sétt att tdinka och kédnna. Manniskointresse genom personligt engagemang i medarbetare.”

"Positiv grundsyn: Ser konstruktivt pa saker och har en vilja att bidra med erfarenhet och lsningar. Offensivt
agerande.”

En framjande faktor &r att denna typ av begrepp definieras sa att de inte kan anvéndas hur som helst.
De ska dock helst definieras i forhallande till den aktuella tjansten. Hédr &dr det svart att gora en
tolkning och placering i facken hindrande/framjande. Viktigast &r troligtvis, liksom i exemplet innan,
vem som gor bedomningen av kandidaterna.

Budget
I budgeten finns jamstdlldhet knappt med alls och nér det vdl ndmns sd &r det i formuleringar som:

"Det dr viktigt att nimnderna i sitt arbete och planering tar hansyn till 6vergripande mal och styrdokument,
som t ex kommunens miljomal och jamstalldhetspolicy.”

"I [kommunen] ska jamstalldhets- och mangfaldsfragorna genomsyra alla verksamheter. Darfor dr det nu vik-
tigt att se over saval jamstalldhetsplanen som mangfaldsplanen.”

Jamstalldhetsarbetet framstar genom det fatal generella formuleringar som finns i budgeten inte som
ett viktigt mal i verksamheten.
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Sammanfattande kommentar

Kommunens policys och 6vriga dokument har otydliga mal och otydliga atgdrder for att na malen. De
kriterier/egenskaper som ndmns kan tolkas ganska fritt, vilket gor att bedomaren i varje enskilt fall
far stor betydelse. De tillvigagangssitt som namns, i forsta hand vad géller rekrytering, riskerar att
gynna ena konet. Forutom i det fall dér tolkning &r svar att gora sa &r alla faktorer hindrande.

4.1.2 Faktisk handling - allméant

Har redovisas vad som kan ses som hindrande respektive frimjande utifran analysmodellens andra
kategori. I denna del sker redovisningen utifran den samlade bild som dokument och intervju med
personalchefen ger av kommunens instéllning till jaimstalldhetsarbete.

Figur 1.2. Hindrande och frimjande faktorer for kategorin Faktisk handling - allmint, himtade
fran den sammanfattande analysmodellen (se Figur 1).

Hindrande faktorer Framjande faktorer
Faktisk handling - allmént Motstand, ointresse, okunskap. | Vilja, engagemang, medveten-
het.

Det finns inget som talar for att den hir kommunen kidnner nagot storre engagemang i
jamstélldhetsfragan trots att, som det star i budgeten,

”[Kommunen] arbetar aktivt f6r 6kad jamstalldhet och mangfald.”

Den ovanstdende redovisningen ger snarare underlag for att dra slutsatsen att kommunen saknar
bade vilja, engagemang och medvetenhet. Detta utesluter forstas inte att det kan finnas engagemang
dnda, men att detta inte visats just i de skrivna dokumenten. I intervjun med personalchefen fragade
jag vad han tror dr anledningen till att det ser ut som det gor vad galler konsfordelningen bland
forvaltningscheferna. Svaret blev:

"“Jag kan inte sdga det, jag vet inte det. D& hade vi fixat det. Det &r ju sa att man inte soker i lika hog grad, om
man tittar pa vara forvaltningar sa &r hélften av forvaltningarna tekniska forvaltningar. I en kommun é&r en for-
valtning kanske 200 anstillda, man kraver kanske att man &r civilingenjor och har nagra ars ledarerfarenhet.
Om man d4 tittar tio ar bakat s& hur ménga kvinnor gick de utbildningarna d&? Sa det tar kanske ett antal ar.”

Det &r visserligen sant att det inom det tekniska omrédet finns en 6vervikt av manlig arbetskraft, men
detta resonemang visar pa en oférméga eller ovilja att ta sig an problematiken. Kommunen omfattar
dven manga andra typer av arbetsomraden och att enbart hénvisa till de tekniska &r att gora det enkelt
for sig. Med denna typ av resonemang borde dessutom flera av forvaltningscheferna vara kvinnor, da
flera av de typiska kommunala omrddena dr kvinnodominerade. Att personalchefen sdger att han inte
vet varfor det ser ut som det gor och sedan hanvisar till bristen pa kvinnor inom tekniska omraden
visar helt enkelt pd en bristféllig kunskap om och/eller ointresse for jamstélldhet.

Nar jag fragar om det finns nagra strategier vid rekrytering géllande underrepresenterade grupper
blir svaret att det finns forhallandevis manga unga personer och personer med annan etnisk bakgrund
i kommunen, men ocksa att

“Den mest kompetente ska ha jobbet, oavsett kon, dlder och etnicitet.”

Att anvinda kompetens som ett argument for varfor konsfordelningen dr som den dr har visat sig
vara en klassisk metod, som baserar sig i sndva uppfattningar av vad kompetens innebar.
Personalchefen beréttar ocksd att kommunen nu &r med i ett stort projekt som handlar just om hur
man ska fa in fler kvinnor pa hoga poster och ddr man

”ska forsoka se varfor det ser ut som det gor och om det gér att gora nagonting annorlunda.”

26




Sammanfattande kommentar

Sammanfattningsvis kan kommunens arbete for jamstélldhet bedomas befinna sig pa en ganska lag
niva, vilket avspeglas i brist pa konkreta handlingsinitiativ, avsaknad av ett konkret
jamstélldhetsperspektiv, en personalchef som inte har ndgon uppfattning om varfor det ser ut som det
gor i kommunen och avsaknad av uttalade strategier vad giller underrepresenterat kon. Hade vilja,
engagemang och medvetenhet funnits sa borde det ha visat sig bade i mer offensiva dokument och i
en bredare analys och/eller uttalat engagemang hos personalchefen. Att kommunen &r med i
projektet som handlar om den hir typen av fragor kan visserligen vara positivt f6r framtiden. Det
verkar ddremot inte ha fatt ndgot genomslag &n sa linge. Sjdlvklart gar det inte att utifran det
ovanstaende utesluta att det inom vissa foérvaltningar och verksamheter finns ett storre engagemang
for jamstédlldhet, men de jamstélldhetsplaner som jag har lédst tyder inte pa detta och dessutom har
ledningen, som konstaterats i uppsatsens teoretiska del, en avgorande betydelse f6r organisationers
jamstalldhetsarbete. Aven hir dr det alltsd de hindrande faktorerna som dominerar.

4.1.3 Faktisk handling - krav som stills i rekryteringen

Hér redovisas vad jag kan utldsa om hindrande och framjande faktorer utifran analysmodellens tredje
kategori. I denna kommun har jag inte fatt tillrdckligt med information for att utifran kategorin gora
en heltdckande analys av vilken typ av krav som stélls.

Figur 1.3. Hindrande och frimjande faktorer for kategorin Faktisk handling - krav som stills i re-
kryteringen, himtade fran den sammanfattande analysmodellen (se Figur 1).

Hindrande faktorer Frimjande faktorer
Faktisk handling - krav som Ledarskap beskrivet i form av Neutrala tjanstebeskrivningar.
stills i rekryteringen typiskt manliga egenskaper. Endast nédvéandiga kompe-
Kompetenskrav som tydligt tenskrav, som ger breda ur-
riskerar passa ena konet bittre. | valsmojligheter.
Slentrianmaéssigt kopierade Analys av vad organisationen
arbetsbeskrivningar. behover i varje specifikt fall.

For denna del av redovisningen var det tankt att kravprofiler som anvénts vid de senaste
rekryteringarna skulle kunna anvéndas foér analys. Det visade sig i detta fall att det inte fanns nagra
fardiga kravprofiler att ta del av. I intervjun med personalchefen forklarade han att kravprofilerna
aldrig finns som nagra fardiga dokument och att de dessutom hela tiden gors om for att passa den
aktuella situationen. Kraven fér annonser och tjanster skapas utifrdn diskussioner som fors under
processens gang och som handlar om vad man vill ha och behtver. Han menade ocksd att det ar
ointressant att ha kvar gamla specifikationer eftersom de inte langre &r aktuella. Det enda som jag kan
titta ndrmare pa dr exempel som han mejlar 6ver och som innehaller punkter som kan ingad i en
kravprofil, sdsom befattning, krav/onskemal pa person, arbetsuppgifter/ansvar och andra liknande
punkter. Hur detta rimmar med att, som ndmnts under den tidigare redovisningen av ledarpolicyn (se
avsnittet Policys och 6vriga dokument), “rekrytering ska grundas pa noggrant utformade arbets- och
kravspecifikationer som inriktas mot morgondagens behov” och att “varje beslut ska dokumenteras sa
att det kan foljas upp” dr vildigt svart att se.

Personalchefen beskriver de krav som stills som varierade, utifrdn hur den aktuella situationen och
framtiden ser ut inom den berdrda forvaltningen och vilken kompetens det krdaver. Viktiga
egenskaper generellt hos kommunens chefer sdger han dr maluppfyllelse och tydlighet vad géller att
klargora mal, effektivt resursutnyttjande, helhetssyn och omtanke om personalen. Vad som &r
viktigast kan variera beroende pé var personen ska vara chef och vilka kunskaper som krévs.
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Sammanfattande kommentar

Utifran denna allménna beskrivning &r det svart att uttala sig om huruvida kommunens krav passar
nagot kon bittre dn det andra. Att kommunen infor rekryteringen av forvaltningschefer inte
sammanstéller ndgot dokument for kravprofil utan enbart diskuterar under processens gang kan dock
ses som hindrande snarare &n framjande for jamstdlldheten, sarskilt vid beaktande av att
rekryteringsgruppen ofta riskerar att besta av enbart mén (ndgot som jag redogor for i nédsta avsnitt).
Detta &r en faktor som i sig 6kar risken for att krav kopieras slentrianmaéssigt och utformas utifran en
uppfattning om ledarskap som ndgot manligt.

4.1.4 Faktisk handling - den praktiska rekryteringsprocessen

Hér redovisas vad som kan ses som hindrande respektive frimjande utifran analysmodellens fjarde
kategori. I denna del sker redovisningen utifrain den intervju som gjorts med kommunens
personalchef.

Figur 1.4. Hindrande och framjande faktorer for kategorin Faktisk handling - den praktiska rekry-
teringsprocessen, himtade fran den sammanfattande analysmodellen (se Figur 1).

Hindrande faktorer Frimjande faktorer
Faktisk handling - den prak- Mansdominerad rekryterings- Konsblandad rekryterings-
tiska rekryteringsprocessen grupp. grupp.
Sluten och informell process. Oppen och formell process.
Tillvigagangssitt som framjar | Tillvigagangssatt som framjar
ena konets mojligheter. bada konens mojligheter.
Omedvetna rekryteringsfore- Medvetna rekryteringsforetag.
tag.

Hindrande

- Kommunen skoter for det mesta rekryteringsforfarandet pa egen hand. Enligt beskrivningen av
tillvigagangssattet som anviands vid rekrytering i kommunen finns det risk for att
rekryteringsgruppen kommer att besta av bara mén och i de fall da kvinnor ocksé deltar kommer
de alltid att vara i minoritet. I diskussionen kring kravprofilen deltar personalchefen och den
berérda ndmndens presidium (bestdende av tva personer) och i detta ldge dr risken 50 procent att
gruppen enbart kommer att bestd av mén. Personalchefen plockar sedan sjdlv ut ett antal
kandidater och dessa diskuteras med kommunchefen och kommunstyrelsens presidium
(bestaende av tva personer), vilket ger en grupp av enbart mdn. Vid intervjutillfdllet deltar
personalchefen, berérd nimnds presidium och det for omradet ansvariga kommunalrddet. Aven
fackliga representanter finns med. De omradesansvariga kommunalrdden &r alla médn. Hur
konsfordelningen bland de fackliga representanterna ser ut vet jag inte. Efter urval av kandidater
och referenstagning kallas de kandidater som fortfarande &r kvar till en ny intervju, med
personalchefen och kommunstyrelsens presidium, dvs. aterigen en helt mansdominerad grupp.

- Det &r olika antal aktorer som deltar i olika delar av processen. Det forsta urvalet av kandidater
gor personalchefen helt ensam. I delar av processen deltar endast tre personer. Alltsa en process
som till vissa delar &r véldigt centraliserad.

- Ett alternativt tillvigagangssatt vid rekrytering i kommunen, som anvédnds mer sillan dn det

ovanstdende, dr att de inblandade kdnner till en person som de bestimt sig for att de vill ha.
Exempelvis kan det vara en verksamhetschef eller ndgon pa en underliggande nivd som vill
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avancera. | kommunen har man ingenting emot detta tillvigagangssitt, som ger en sluten och
informell process.

- Som tidigare redovisats s& finns inga uttalade strategier vad giller jamstélldhet. Det sdgs vara
kompetensen som avgor vem som fir jobbet. Kompetensargumentet har en formaga att ge
fordelar for méan och fungera hindrande for kvinnor, sérskilt dd det anvands utan att definieras
nédrmare och dd de som bedomer kompetensen &r méan.

Framjande

- Det vanligaste vid rekrytering &r att annonsering om tjinsten gors, vilket sker i manga olika
sorters media, dvs. ett ppet och formellt tillvagagangssatt.

- Vissa av rekryteringsprocessens steg préaglas av lokalisering, dvs. en process dar ett flertal aktorer
deltar.

Sammanfattande kommentar

Aven hir kan konstateras att det finns en klar 6vervikt bland de hindrande faktorerna.

4.2 Den jamstédllda kommunen

Den andra kommunen i min studie har sjutton centrala forvaltningar, varav nio har kvinnliga chefer
och atta har manliga chefer. Den hir kommunen har alltsa lyckats bra med att uppna jamn
konsfordelning bland kommunens hogsta chefer. Under den senaste femadrsperioden har tio
rekryteringar gjorts till de aktuella forvaltningarna, dér sex av de rekryterade var kvinnor och fyra var
man.

De dokument som ingar i redogorelsen for kommunen ér:

Kommunovergripande jamstélldhetsplaner for aren 2002/2003, 2005, 2006 och 2007

Medarbetarpolicy, antagen 2006

Ledarskapspolicy och Riktlinjer till ledarskapspolicyn, bdda antagna 2005

Kommunens budget for 2007

Kravspecifikationer for tva rekryteringar gjorda 2006

Aven i denna kommun ska forvaltningarna utifrdn den kommunovergripande jamstilldhetsplanen
gora egna verksamhetsplaner med atgédrder for att na de uppsatta malen. 2004 togs beslutet om att
alltid ha en overgripande jamstilldhetsplan till grund for arbetet, utifran att olika forvaltningar
tidigare arbetat pa olika sitt och det bland annat upptdckts att kvaliteten inte blev sdrskilt hog néar
enbart forvaltningarna hade ansvar for att gora jamstdlldhetsplaner. Jag har hir studerat de

overgripande planerna fér de senaste dren och dessa héller ddremot sddan kvalitet att jag inte behovt
ga till forvaltningarnas egna planer for att leta efter konkreta mal och atgarder.

29



4.2.1 Policys och 6vriga dokument

Hér redovisas vad som kan ses som hindrande respektive fraimjande utifrdn analysmodellens forsta
kategori. I denna del sker redovisningen utifran respektive dokument.

Figur 1.1. Hindrande och frimjande faktorer f6r kategorin Policys och ovriga dokument, himtade
fran den sammanfattande analysmodellen (se Figur 1).

Hindrande faktorer

Framjande faktorer

Policys och 6vriga dokument

Dokument med otydliga mal
eller otydlighet om hur malen
ska nas.

Otydliga kriterier och tillvéiga-
gangssatt som riskerar gynna
ena konet.

Konkretiserade och handlings-
inriktade dokument med tyd-
liga mal.

Tydliga kriterier och tillvéiga-
gangssatt som gynnar bada
konen.

Jamstalldhetsplan

I lasningen av kommunens jamstalldhetsplaner kan konstateras att en viss utveckling har skett under
de senaste aren, men att kommunen genomgadende framstdr som medveten och man om
jamstélldhetsfragorna. Att det mellan planen fér 2002/2003 och planerna for 2005 och framat mérks en
viss skillnad i kvalitet far ses till bakgrund av det beslut som togs 2004 dir den 6vergripande planens
betydelse lyftes fram. I planen for 2002/2003 finns mal som:

”* kvinnor och mén ska ha lika méjlighet att fa och behalla arbete samt pé lika villkor kunna forena forvarvsar-
bete med hemarbete, fordldraskap, kultur- och fritidsaktiviteter, foreningsengagemang och politiskt arbete.
* kommunens fortroendevalda, chefer och arbetsledare tar ansvar for att organisation, arbetsvillkor, synsitt och
varderingar ger forutsittningar for jamstalldhet pé alla nivaer.”

Malen dr av ganska generell karaktdr, men planen ger intryck av att jamstélldhet redan hir ses som en
viktig fraga. Det tas bland annat upp att jamstélldhet &r en viktig strategisk fraga for kommunen:

"Jamstélldhet &r ett viktigt strategiskt omrade f6r kommunens samtliga verksamheter. For att kunna motsvara
forvantningar och behov, behovs ett inflode av nya idéer och att olika erfarenheter tillvaratas for att utveckla
processer och system i den kommunala verksamheten. Konsstereotypa strukturer bor i alla ligen genomlysas
och ifrdgasittas. Varken kvinnor eller mén mar bra i strukturer som préglas av enkonade vérderingar. [...] For
att bryta den tydliga mansdominansen inom vissa av kommunens verksamheter och motsvarande kvinnodo-
minans inom andra, krévs attitydférandringar och atgérder pa manga plan. Jamstalldhetsaspekter dr av den an-
ledningen utomordentligt viktiga i bade utbildning av fértroendevalda och i all organisations- och personalut-

veckling.”

I uppfoljningen av tidigare &rs jamstdlldhetsarbete blir formuleringarna ocksa tydligare och mer
konkreta. Sadant som ndmns hér &r bland annat:

”* For gruppen hogre chefer, dvs. férvaltningschefer och avdelningschefer dr nu andelen kvinnliga chefer ca 36 % i jam-
forelse med 64 % for méannen. [...] Stravan bor i fortsittningen vara att bibehalla en niva som motsvarar minst 40 % och

hogst 60 % av vardera konet.”

* Vi har lyckats vinna visst gehor i organisationen for 40 - 60 %-tanken vid sammansittningen av ledningsgrupper samt
olika arbetsgrupper och projektgrupper. Det &r viktigt att denna tanke bibehdlls och utvecklas till en grundldggande till-

lampning.”

Atgirder som ska paborjas under det ndrmaste aret ér till exempel:

“Mentorsprogram for kvinnor, men dven man, som &r anstdllda i [kommunen] och har en aktiv vilja att utveck-
las i den egna yrkesrollen eller att bredda sin yrkeserfarenhet. Mélsittning ska vara att genom tillgang till en er-
faren mentor som samtalspartner och "bollplank” 6ppna en mojlighet for framst kvinnor till personlig utveckling
inuvarande yrke eller i en ny yrkeskarridr inom ett annat verksamhetsomréade.”
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Aven om inte ansvar for konkreta atgirder tas upp i planen sd visar dnd& de mal och den typ av
atgarder som tas upp att jamstélldhetsarbetet tas pa allvar. Jamstélldhetsplanerna for de foljande aren
har en &n mer konkret karaktdr. Under 2005 &r kartldggning den atgdrd som man fokuserar pd, med
motiveringen att:

”En forutsittning for att gora rétt saker dr kunskap om dagens situation.”

I planen for 2006 finns en tydlig redogorelse for vad kartliggningen visat och det konstateras bland
annat:

"Kartlaggningen visar att det rader brist pa kunskap om jamstalldhetslagen, om vad jamstalldhet dr och vad
den innebir f6r verksamheten och medarbetarna. Chefer och personalsekreterare behéver kompetensutveckling
pa omréadet.”

Att man i planerna konstaterar att kunskapsbrist rdder visar i sig pa en medvetenhet, dels genom att
det undersokts och dels genom att det leder till konstaterandet om att nagot maste goras at det.
Utifran kartlaggningen sétts i 2006 ars plan upp mal och ett antal atgdrder samt metod for uppfoljning
utifran jamstdlldhetslagens paragrafer, sdsom:

3.2 Jamstilldhetsmal (§ 4 jamstilldhetslagen)
Arbetsforhallanden passar bade kvinnor och man

Ataganden
- Genomfora utbildning for chefer, personalsekreterare och friskombud i systematiskt arbetsmiljoarbete.
- Arbetsskador, tillbud, sjukfranvaro och sjukersittning ska analyseras ur ett konsperspektiv

[...]

Uppfoljning

Genomforda utbildningar i jamstalldhetsfragor
Antal kvinnor och min i chefs- och ledarutveckling
Konsfordelningen i kommunens ledningsgrupper”

I den senaste jamstélldhetsplanen, for 2007, sétts samma typ av konkreta mal, dtgdrder och metod for
uppfoljning upp. Det som utmirker denna plan dr ocksd att det tydliggtrs vem som har ansvaret for
varje enskild atgadrd, till skillnad frdn tidigare da ansvaret beskrivits mer overgripande for
organisationens olika nivaer. Exempel ur 2007 ars plan &r:

“Jamstilldhetslagen 7-9 §§. Andelen chefer av underrepresenterat kon har 6kats och uppdelningen i kvinno-
och mansyrken har motverkats.”
"Forslag till delmal 2007:
- Kommunen har en gemensam rekryteringsprocess
Ansvar:
- Stadskansli personal
Aktivitet:
- Framtagande av kommungemensam rekryteringsprocess

- Genomfora utbildningar for chefer och personalsekreterare i diskrimineringslagarna och rekryte-
ringsprocessen

Vad miiter vi:
- Genomforda utbildningar och antal deltagare fordelat pa kon
Forslag till delmal 2007:
Bada konen ska vara representerade i rekryteringsgrupper
Ansvar:
- Forvaltning

Forslag till delmal 2007:
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- Infor varje rekrytering ska jamstalldhetsmal upprattas och darefter utvardering genomféras, av rekry-
teringens olika steg

Ansvar:
- Forvaltning
Vad miter vi:

- Antal rekryteringar med upprittade jamstilldhetsmal och utvéirdering av dessa”

Det blir alltsa valdigt tydligt i planerna bade vilka malen och atgédrderna &r, hur man ska méta hur bra
man lyckats med att uppnd dem och var ansvaret for varje omrade ligger. Att arbetet tas pa allvar och
verkligen genomférs i praktiken visar de uppféljningar som gors av foregaende ars arbete. Foljande ar
ett exempel i uppfoljningen av 2006 ars plan:

"Uppfdljning 2006-08-31 mal och aktiviteter. I [kommunen] arbetar 76 % kvinnor och 24 % mé&n. Kvinnorna
arbetar framfor allt inom omrédena Barn och utbildning och Social valfard. [...]

I kommunens och programmens ledningsgrupper rader overvikt av kvinnlig representation med undantag av
Barn och utbildning, som har en klar 6vervikt av manlig representation.

Samtliga program foljer kommunens jamstilldhetsplan och mangfaldsplan vid rekrytering, men rutinerna &r
olika. Under 2006 paborjades en 6versyn av rekryteringsprocessen. Utformning av gemensamma rutiner pagar
och utbildning inom omradet har genomforts med alla personalsekreterare och paborjats med cheferna.”

Har framgar det alltsa att arbetet inom malomradet pagar och att utbildning redan har genomforts
med en personalgrupp och pabérjats med en annan.

Nagot annat som kan lyftas fram och jamfoéras med den mansdominerade kommunen &r att termen
”ska”, eller motsvarande, anvands i ndstan alla fall diar mal formuleras:

“Béada konen ska vara representerade i kommunens ledningsgrupper med malet 40/60.”

"Fragor kring olikheter, makt och relationer i arbetslivet ska belysas pa arbetsplatstraffar, samverkanstraffar
och vid utbildningar.”

Planerna kan alltsA genomgdende sidgas vara framjande genom att vara konkreta och
handlingsinriktade, med tydliga mal och atgédrder. Genomldsningen visar dessutom att de ar tydligt
knutna till och bygger pa varandra och att det hela tiden sker ett arbete inom omrédet.

Personalpolicy

Kommunens medarbetarpolicy innehéller olika omrdden och beskriver hur det ska vara att vara
anstilld i kommunen. Jamstéalldhet ndmns i stycket Vara grundvarderingar pa foljande sétt:

”Vara virderingar och synsitt i fragor som ror hilsofrdamjande arbetsmiljo, jamstilldhet, mangfald, arbetstid,
personalforsérjning och Iénepolitik &r gemensamma och grundlidggande for hela personalpolicyn och darmed
overordnade de olika utvecklingsomradena i policyn.”

Under omrddet Jamstilldhet finns bland annat f6ljande att ldsa:

”[Kommunen] ska genomsyras av ett jamstalldhetsperspektiv. Malsattningen &r att det ska bedrivas ett sa aktivt
jamstalldhetsarbete ute pa arbetsplatserna, att [kommunen] blir padrivande i att skapa lika forutsattningar och
villkor fér kvinnor och man. [...] Konstillhorighet ska aldrig forsvara vid anstéllning, utveckling och befordran.
Det enda tillfalle da vi ska ta hansyn till konstillhorighet ar vid rekrytering till befattningar dar konsférdelning-
en dr ojamn. Ett sddant forhéllningssitt hos dig som medarbetare dr viktigt i motet med medborgarna. Vi tycker
ocksa att ett sddant forhdllningssitt &r bra for en god arbetsmiljo och for en bra personalférssrjning.”

I det hiar dokumentet anges mal och visioner for personalomrddet och det finns inga konkreta
atgarder for att nd malen, men dédremot visas hir med tydlighet och egna ord att jamstélldhet ar
nagonting som kommunen tycker dr viktigt. Det far sdgas vara ett hogt uppsatt och tydligt mal att
kommunen vill bedriva ett si aktivt jamstdlldhetsarbete att de blir padrivande vad géller att skapa
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lika forutsdttningar for kvinnor och mén. Personalpolicyn kan utifran detta sidgas ha ett frimjande
inslag dven den.

Ledarskap

Kommunens ledarskapspolicy &r véldigt kortfattad. Aven har hinner dock jamstélldhet komma upp i
foljande, inledande, stycke:

"Ledarskapet utdvas i relation till medarbetarna och bygger pa omsesidigt fortroende och acceptans for
varandra. En god ledare dr trygg och engagerad i sitt ledarskap och utgér i ord och handling en forebild for sina
medarbetare. En god ledare har uthallighet, mod, jamstillda véarderingar, &r tydlig och har formagan att tillva-
rata méangfald.”

Aven hir framstér jimstilldhet som en viktig del i kommunens organisation, sdrskilt genom att det
tas upp i det inledande stycket.

Utifran ledarskapspolicyn finns ocksd riktlinjer for ledarskap i kommunen. Riktlinjerna giller sex
olika omraden, dédr det utifran policyn redogors for vad chefer i kommunen ska gora/sta fér. Den
mingd av punkter som anges under de olika omrdden kan ses som ett slags kriterier for chefskapet
och den person som ska inneha det. De 6vergripande malen for en chef &r att personen

"Utovar ledning, har en helhetssyn, dr forandringsbendgen - arbetar for utveckling, arbetar mal- och resultat
orienterat, & kommunikativ, har en social sikerhet.”

Social sdkerhet dr ett diffust begrepp och tidigare har risker lyfts fram vad giller tolkningar av den
typen av begrepp, som da de limnas odefinierade kan vara till fordel framfor allt for man. Har
redogors for social sdkerhet pa foljande vis:

” Agerar sikert och tryggt i olika sammanhang. Vagar sdga din mening men &r lojal mot fattade beslut. Har god
sjdlvkdnnedom och végar vara 6ppen och personlig. Behandlar alla med respekt och tar hénsyn till var och ens
egna forutséttningar.”

Hér blir det framst upp till den som rekryterar den aktuella chefen att bedoma personen i fraga.
Kraven kan dock enligt min mening inte sdgas vara uppenbart gynnande for ndgot av konen. Det
kommer senare (i avsnittet Faktisk handling - den praktiska rekryteringsprocessen) visa sig att
rekrytering i den hdr kommunen vialdigt sillan sker i en mansdominerad rekryteringsgrupp, vilket
ocksa minskar risken for en sndv tolkning av den hir typen av begrepp.

Sammantaget kan sdgas att jamstdlldhet dven i detta sammanhang dyker upp som nagot som &r
viktigt i kommunen, om &n inte lika tydligt som i tidigare dokument. Overlag ser jag ingen risk for att
diffusa begrepp har skulle ge det ena konet fordelar, da den mangd punkter som ér kriterier f6r chefer
i kommunen &r véldigt varierade, med savil “harda” som “mjuka” krav.

Budget

I budgeten finns i avsnittet Prioriterade mal i budget 2007 rubriken Personal, dar
jamstdlldhetsomradet kommenteras pa foljande vis:

”[Kommunen] har under lang tid haft en lag prioritering av den politiska styrningen och uppféljningen av per-
sonalpolitiken. Forst de senaste aren har den politiska viljan att skapa forutsattningar f6r en god kontroll av vad
som sker inom personalomradet ckat. Jamstalldhetsarbetet har varit eftersatt. Kommunen har inte uppfyllt la-
gens minimikrav. Det finns inte tydliga politiska direktiv kring vare sig loneutveckling, rekryteringsfragor,
kompetensutveckling eller personalavveckling. Det har bland annat inneburit inldsningseffekter, vilket negativt
paverkat kommunens effektivitet och personalens arbetsmiljo.

Koalitionen vill prioritera arbetet med en effektiv, kompetent och human personalpolitik for att skapa en grund
for [kommunen] som en hogpresterande organisation. Speciellt giller detta hur rekryteringar sker, hur kompe-
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tensutveckling genomfors, hur jamstalldhetsarbetet fungerar, hur mangfalden ckar och hur personalrorligheten
kan okas. Jamstdlldhetsarbetet ska vil uppfylla lagens minimikrav. Ett tydlig fokus ldggs pa lonekartlaggning-
en, och speciellt kring oskiliga 16neskillnader. Detta kommer att spela stor roll fér kommande personalf6rsorj-
ning.”

Langre fram i budgeten kommer avsnittet Medarbetare, ddr det finns en egen rubrik for jamstélldhet
och méngfald. Har finns att ldsa bland annat:

“Inom de flesta foérvaltningarna i kommunen finns jamstélldhetsgrupper som ska arbeta fram en plan for jam-
stdlldhetsarbetet i forvaltningen och i vissa fall ocksa for méngfaldsarbetet. Under 2007 kommer fortsatta ut-
bildningsinsatser att behova genomféras pa alla nivaer inom dessa omraden.

Inom omradet rekrytering behover [kommunen] fortsitta utbilda chefer, personalsekreterare och arbetsledare i
diskrimineringslagarna. De varderingsfrdgor som behover diskuteras och hallas levande inom samtliga perso-
nalkategorier, kraver tid och engagemang frdn den ndrmsta arbetsledningen. Riktade utbildningsinsatser kom-
mer att ges till férvaltningarnas jamstalldhetsgrupper. [...]”

Aven vid genomldsning av budgeten framstar jamstalldhet som ett viktigt och levande mal, som
kommunen tar pa allvar. Det mirks bade genom de konkreta atgédrder som rdknas upp och genom
den analys av nuldget som gors. Framjande faktorer préaglar alltsd dven detta dokument.

Sammanfattande kommentar

Kommunens policys och 6vriga dokument innehaller bade hogt uppsatta och konkretiserade mal
inom omrddet jamstélldhet, liksom konkreta dtgdrder i de fall dédr sddana beskrivs. Det finns i det
stora hela inte sd manga kriterier som &r otydliga eller beskrivningar av tillvigagéngssitt ddr tolkning
kan ske som ger det ena konet fordelar. Det samlade intrycket dr att policys och dokument praglas av
klart framjande faktorer.

4.2.2 Faktisk handling - allmant

Hér redovisas vad som kan ses som hindrande respektive framjande utifran analysmodellens andra
kategori. I denna del sker redovisningen utifran den samlade bild som dokument och intervju ger av
kommunens instillning till jamst&lldhetsarbete.

Figur 1.2. Hindrande och frimjande faktorer for kategorin Faktisk handling - allmidnt, hamtade
fran den sammanfattande analysmodellen (se Figur 1).

Hindrande faktorer Frimjande faktorer
Faktisk handling - allméint Motsténd, ointresse, okunskap. | Vilja, engagemang, medveten-
het.

Bade utifrdn de dokument som redovisats, kommunens hemsida och intervjun med personalchefen
framgar det att det finns bade vilja, engagemang och medvetenhet pa ledande nivd i kommunen. Nér
jag i intervjun med personalchefen fragade hur hon trodde det kom sig att konsfordelningen &r sa
jamn fick jag foljande svar:

“Nar den stora omorganiseringen gjordes [...]. Da var det valdigt tydligt pd den politiska nivén att vi skulle ha
ett mal att ha halften-hilften, bade hos majoritet och opposition. Vi behover inte ge avkall pd kompetens. Vi har
ett tydligt uppdrag att vi ska forsoka ha en form av god kénsblandning. Sen lyckas vi inte pa alla stillen [...]
Men det finns ett tink om att detta &r nagonting som vi ska ha med i vart tinkande, méjligtvis att vi uppmark-
sammar det pa ett annat sitt. Vara politiker oavsett farg anser att det ar viktigt [...]”

Pa den ledande nivan i kommunen har det alltsd uttalats tydligt att det hér dr ett omrade som man ska
arbeta med, vilket ocksd avspeglas i de dokument som skapats och som prdglas av att vara
handlingsinriktade. Som framgar i medarbetarpolicyn vill kommunen vara padrivande i fragorna och
pa kommunens hemsida star det dessutom under rubriken Kommungemensamma mal 2006-2009 och
avsnittet Jamstédlldhet och mangfald - hallbar utveckling foljande:
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” Ar 2009 ska [kommunen] vara en av de tio mest jamstallda kommunerna i landet (matt jamindex).”

Nar personalchefen under intervjun beskriver rekryteringsprocessen sdger hon ocksd foljande
angaende de kandidater som viljs ut:

"I slutet &r malet att vi ska vara 6verens om att vi har den basta [kandidaten]. Det &r viktigt att inte ha fokus pa
person utan pa vilket uppdrag personen ska ha och vilken kompetens vi behover fér uppdraget, sen far vi ett
antal personer som ska matchas med det. [...] Det dr oerhort viktigt att ha fokus pa uppdraget, pa kompetens,
av den enkla anledningen att vi har fem diskrimineringslagar. Person dr underordnat. Har vi pa en gang fokus
pa person bryter vi mot alla lagar som finns.”

Sammanfattande kommentar

Kommunens dokument liksom uttalanden pa kommunens hemsida och frdn personalchefen sjilv
visar pa att det bade finns en stark vilja och ett starkt engagemang i kommunen samt en stor
medvetenhet om vad lagarna kréver inom omradet. Sammanfattningsvis klart frimjande inslag har
ocksa.

4.2.3 Faktisk handling - krav som stills i rekryteringen

Hér redovisas vad jag kan utldsa om hindrande och framjande faktorer utifran analysmodellens tredje
kategori. I denna kommun har jag fatt tillrdcklig information for att utifran kategorin gora en ganska
omfattande analys av vilken typ av krav som stélls.

Figur 1.3. Hindrande och frimjande faktorer for kategorin Faktisk handling - krav som stills i re-
kryteringen, himtade fran den sammanfattande analysmodellen (se Figur 1).

Hindrande faktorer Frimjande faktorer
Faktisk handling - krav som Ledarskap beskrivet i form av Neutrala tjanstebeskrivningar.
stills i rekryteringen typiskt manliga egenskaper. Endast nédvéndiga kompe-
Kompetenskrav som tydligt tenskrav, som ger breda ur-
riskerar passa ena konet bittre. | valsmojligheter.
Slentrianmaéssigt kopierade Analys av vad organisationen
arbetsbeskrivningar. behover i varje specifikt fall.

Har har jag tittat pa de kravprofiler som anvints i tva av de senaste rekryteringarna. Kommunen féljer
alltid samma mall ndr det giller sammanstillningen av kravprofiler, vilket gor att dessa blir valdigt
heltdckande. Att anvidnda sig av en mall &r i sig en framjande atgdrd eftersom det bidrar till att typen
av krav som stills blir likartade vid alla rekryteringar.

I kravprofilerna finns en omfattande genomgéng av nuldget i kommunen och férvaltningen, hur
arbetet dr organiserat, hur styrningen ser ut och fungerar, vilka delar som &r viktiga for forvaltningen
och hos forvaltningschefen, med mera. Det &r tydligt att arbetsbeskrivningarna grundar sig pa denna
redogorelse, dvs. pa en analys av organisationen och vad som behovs just i det specifika fallet.
Tjanstebeskrivningarna dr konsneutrala och sakliga.

De kompetenskrav som riknas upp delas upp i kategorierna “nodviandiga” och ”énskvirda”. Aven
dessa tolkar jag som konsneutrala och exempel pa nodvindiga kompetenskrav (plockade ur bada
kravprofilerna) &r:

“Dokumenterat personalledningsansvar och budgetansvar.”

“Dokumenterat: Personalledningsansvar/erfarenhet av indirekt ledarskap, sannolikt fran en komplex organi-
sation, helst med fler 4n 50 medarbetare och ekonomiskt ansvar. (Med dokumenterat menas t ex forvaltnings-
chef/enhetschef/verksamhetschef)”

"Erfarenhet av arbete med sakfragorna inom férvaltningen.”
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"Dokumenterad erfarenhet av verksamhetsstyrning och ekonomistyrning.”

Under onskvirda kompetenskrav finns bland annat foljande:

”Vara fortrogen med sakfragorna inom aktuella omradet.”
”Erfarenhet av media, extern kommunikation mot mangfald av intressegrupper.”

“Férhandlingsvana.”

Har kan man bland annat se att kunskaperna om sakfrdgorna dr nodviandiga i vissa fall men inte i
andra, liksom den erfarenhet av personallednings- och budgetansvar som krévs varierar utifran vilken
forvaltning det dr fragan om.

Nar det giller de egenskaper som blivande forvaltningschefer ska ha s& ser dessa likadana ut i bada
kravprofilerna, dar profilen/egenskaper rdknas upp som sedan definieras. Exempel pa detta ar:

"Ledarskap/coachning: Kunna leda genom andra, leda ledare, vara trygg som person och lyhord for medarbe-
tarna, skapa positivt och inspirerande arbetsklimat, sakkunnig men delegerar.”

“"Kommunikativ: Kunna 6verféra/kommunicera verksamhetsmal och forvantningar sa att enhetschefer och
brukare forstar, ha “glod”, utstralning. Det dr ocksé viktigt att kunna uttrycka sig vl i tal och skrift, kunna
bryta ned och kommunicera mal och visioner till omvérld, politiker, medborgare, medarbetare.”

"Integritet: Sdkerhet i varderingar, méste vara klar i vardegrunden, leva som man lér, tycka om ménniskor, per-
sonlig omtanke.”

Trots att begreppen definieras finns det en del utrymme f6r tolkning. Hur till exempel “glod” och
utstrdlning bedoms liksom uppfattningen om hur man mérker att ndgon dr ”“trygg som person” kan
sdkerligen variera mellan olika personer. Som framkommer i ndsta avsnitt sa anvands i en del fall i det
sista skedet av rekryteringsprocessen en rekryteringskonsult med psykologkompetens som testar och
intervjuar kandidaterna utifrdn kravprofilen. P& detta sétt okar chansen att kandidaterna verkligen
utvirderas ordentligt vad giller denna typ av egenskaper, samtidigt som bedémningen forstids kan
paverkas av testernas utformning. Det &r alltsd svart att uttala sig om vilken inverkan de otydliga
definitionerna har, &ven om konsultforetagets deltagande i processen far formodas minska risken for
hindrande tolkningar, dédr den hér typen av begrepp blir knutna till manlighet. En risk fér hindrande
inslag finns alltsa hér.

Sammanfattande kommentar

De mer personliga egenskaper som finns med som en del i kravprofilen kan utgora en viss risk for
hindrande inslag. Denna risk minskas dock sékerligen av de klart frimjande inslagen som bestar av
att tjanstebeskrivningarna dr utforliga och neutrala, att krav delas in i kategorierna nodvandiga och
onskvirda och att forvaltningsorganisationerna analyseras sa att kravprofilerna beskriver hur det ser
ut och vad som behovs i varje enskilt fall. Rekryteringsforetagets inverkan kan i sig ses som framjande
och far ocksé féormodas minska risken fér de hindrande inslagen vid tolkningen av de personliga
egenskaperna.

4.2.4 Faktisk handling - den praktiska rekryteringsprocessen

Hér redovisas vad som kan ses som hindrande respektive frimjande utifran analysmodellens fjarde
kategori. I denna del sker redovisningen utifrain den intervju som gjorts med kommunens
personalchef.

36



Figur 1.4. Hindrande och frimjande faktorer for kategorin Faktisk handling - den praktiska rekry-
teringsprocessen, himtade fran den sammanfattande analysmodellen (se Figur 1).

Hindrande faktorer Frimjande faktorer

Faktisk handling - den prak- Mansdominerad rekryterings- Kénsblandad rekryterings-

tiska rekryteringsprocessen grupp. grupp.
Sluten och informell process. Oppen och formell process.
Tillvigagangssatt som framjar | Tillvigagdngssatt som framjar
ena konets mojligheter. bada konens majligheter.
Anvéandning av omedvetna Medvetna rekryteringsforetag.
rekryteringsforetag.

Hindrande

Kommunen anvinder sig mest av annonser (se nedan), men personalchefen menar att det ocksa
blir mer och mer sokning, ddr rekryteringsforetaget ringer upp personer och uppmanar dem att
soka tjansten, dvs. en informell process. (Att papekas hér dr dock att personerna uppmanas att
sOka jobbet, vilket inte &r samma sak som att de viljs ut direkt for tjansten.)

Framjande

Personalchefen har till ansvar att se till att rekryteringsprocessen alltid ser likadan ut, vilket bidrar
till en formell process.

Utifrdn den kravprofil som programchefen (nivdn ovanfor central forvaltningsniva) fran borjan
tar fram for vad som behovs pa tjansten sa diskuteras och utvecklas sedan profilen. De som deltar
i detta och det foljande arbetet dr programchefen, ordftrande liksom vice och andre vice
ordforande i programndmnden, personalchefen, rekryteringskonsulten och ordférande i berord
driftsndamnd (som &r knuten till férvaltningen som chefen rekryteras till). Programcheferna bestar
av bade min och kvinnor, liksom de olika programndmndernas ordférande, vice och andre vice
ordférande i samtliga fall utgor konsblandade grupper. Bland driftsndimnderna finns en 6vervikt
av manliga ordforanden. Personalchefen &dr som tidigare ndmnts kvinna. Om denna modell f6ljs
kan det alltsa aldrig uppsta en situation dar alla i rekryteringsgruppen &r av samma kon. Bland de
fackliga representanterna, som framst deltar nir enbart tva kandidater dterstar, vet jag inte hur
konsfordelningen ser ut. Rekryteringsgruppen &r i stort sett likadan hela vigen, med manga
deltagare, dvs. en lokaliserad process.

Aven om alla inte har samma uppfattning fran borjan si &r malet att f& fram en vildigt tydlig
kravprofil, som utgors av ett stort skriftligt dokument. Denna dokumentation bidrar till en formell
process.

Vid rekryteringen anvinds i forsta hand annonser for att hitta kandidater, vilket bidrar till en
oppen och formell process.

De fackliga representanterna hélls informerade under arbetets gang och fir vara med och ha
synpunkter pa kravprofilen, men det &r i skedet nir tva slutkandidater valts ut som de kommer in
och deltar pa riktigt, vilket bidrar till en lokaliserad process.

I slutskedet kommer i ménga fall ocksa en ny konsult in, som har psykologkompetens och som

genomfor tester och intervjuer for att se om kandidaterna uppfyller det de ska utifran
kravprofilen, dvs. ett ytterligare bidrag till att géra processen 6ppen, formell och lokaliserad.
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Sammanfattande kommentar

Aven i detta avsnitt finns en klar dvervikt av framjande faktorer hos kommunen.

4.3 Den kvinnodominerade kommunen

Den tredje kommunen har tio forvaltningar, varav atta har kvinnliga och tva har manliga chefer. En av
de kvinnliga forvaltningscheferna &r tillférordnad chef pé ytterligare en férvaltning, men rekrytering
pagér till den posten. Under de senaste fem aren har sex nyrekryteringar gjorts och tjansterna har i
samtliga fall gatt till kvinnor. Utifrdn det faktum att det oftast rdder mansdominans pé& den hér typen
av tjdnster sa dr den hédr kommunen intressant att ha med som motsats till den mer typiska,
mansdominerade kommunen. Det gar inte direkt att pasta att denna kvinnodominerade kommun &r
“béttre” dn den mansdominerade ur jamstidlldhetssynpunkt eftersom det i bada fallen rader vildigt
sned konsfordelning.80 Daremot har kommunen uppenbarligen varit framgangsrik just nir det géller
att lyckas rekrytera kvinnor till hoga chefsposter. Det aterstar att se om det gar att dra négra slutsatser
om vilka faktorer som bidragit till att sa manga kvinnor rekryterats och som gor att kommunen sticker
ut i sammanhanget.

De dokument som ingdr i redogorelsen fér kommunen ér:
Kommunévergripande jamstalldhetsplan for dren 2005-2008
Kommunévergripande jamstalldhetspolicy for aren 2001-2004
Personalpolitiska mal for aren 2006-2008

Ledarskapspolicy, antagen 1998

Kommunens budget f6r 2007 och plan 2008-2009 samt direktiv fér verksamhetsplan 2007-2009 och
investeringsplan 2006-2010 (ett samlat dokument)

Aven i den hir kommunen ska forvaltningarna uppritta egna jamstdlldhetsplaner utifrdn den
kommunovergripande jamstilldhetsplanen. Liksom i den jamstdllda kommunen ansdg jag att den
kommunovergripande policyn och planen haller sddan kvalitet att jag inte behover ga till
forvaltningarnas egna planer for att leta efter mal och atgéarder.

4.3.1 Policys och 6vriga dokument

Har redovisas vad som kan ses som hindrande respektive framjande utifran analysmodellens forsta
kategori. I denna del sker redovisningen utifran respektive dokument.

Figur 1.1. Hindrande och frimjande faktorer for kategorin Policys och ovriga dokument, himtade
fran den sammanfattande analysmodellen (se Figur 1).

Hindrande faktorer Frimjande faktorer

Policys och 6vriga dokument Dokument med otydliga mal Konkretiserade och handlings-
eller otydlighet om hur malen inriktade dokument med tyd-
ska nas. liga mal.
Otydliga kriterier och tillvidga- | Tydliga kriterier och tillviga-
gangssatt som riskerar gynna gangssatt som gynnar bada
ena konet. konen.

80 Detta kan i och for sig diskuteras. Den mansdominerade kommunen har foérstas en mycket mer snedvriden fordelning pa sina
hoga poster utifran hur konsférdelningen ser ut bland de anstallda.
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Jamstalldhetsplan

Den overgripande jamstédlldhetsplanen &r utarbetad utifrdn jamstdlldhetslagens paragrafer, som
fungerar som dvergripande mal i jamstdlldhetsplanen i stil med:

”§ 4 JamL. Arbetsgivaren ska genomfora sadana dtgarder som med hénsyn till arbetsgivarens resurser och om-
standigheter i 6vrigt kan krévas for att arbetsforhdllandena ska limpa sig bade for kvinnor och min.”

och

”8§ 9 JamL. Nar det pd en arbetsplats inte rader en i huvudsak jamn fordelning mellan kvinnor och mén i en viss
typ av arbete eller inom en viss kategori av arbetstagare, ska arbetsgivaren vid nyanstillningar sarskilt an-
stranga sig for att f& sokande av det underrepresenterade konet och sdka se till att andelen arbetstagare av det
konet efter hand ckar.”

Utifran jamstélldhetslagens respektive paragrafer finns i planen ¢vergripande beskrivningar av den
nuvarande situationen i kommunen och sedan kommunens egna mal fér respektive omrade samt
atgarder for att nd dessa. Exempel pa hur det kan se ut dr foljande:

"Mal:

- arbetsplatser ska vara utformade for att passa bade kvinnor och man

- sjukfranvaron bland kvinnor ska minska och nérma sig ménnens

- 8ka andelen anstillda med heltidsanstéllning som grund

Atgirder:

- for utsatta grupper med hog sjukfranvaro ska sérskilda analyser och insatser goras

- kvinnors arbetsliv och arbetsvillkor ska uppmarksammas med bl a deltagande i forskningsprojekt”

"Mal:

- en jamnare fordelning mellan konen pa alla arbetsplatser och inom alla yrkesgrupper

- utveckling och rérlighet som bidrar till en jamnare kénsfordelning ska 6ka

Atgirder:

- chefer ska sarskilt uppmuntra och stodja medarbetare som vill utveckla sin kompetens och/eller byta arbete i kom-
munen i otraditionell riktning

- se over och stdrka rutinerna vid rekrytering sa att ambitionen om jamnare konsfordelning pa vara arbetsplatser av-
speglas i vara kravprofiler, i sprakbruk och utformning av annonser och i urvalsprocessen

- vid rekrytering ska fordldraledighet viarderas likstéllt med motsvarande period av arbetslivserfarenhet

- vid rekrytering ska, nar allt annat &r likvardigt, underrepresenterat kon viéljas

- vid rekrytering ska rekryteringsgrupper som forordar sokande av 6verrepresenterat kon sarskilt motivera sitt val”

Hér kan konstateras att planen bdde innehéller hindrande och framjande inslag. De forsta mal som
ndmns liksom atgiarderna for att nd dem é&r otydliga. Att “analys ska goras” och att kommunen ska
“delta i forskningsprojekt” hade kunnat konkretiseras genom att beskriva vilken typ av analys och
vem som ska gora den, liksom det hade kunnat ndmnas vilka forskningsprojekt som asyftas. Nar det
dédremot giller rekrytering finns det bade generellt beskrivha och mer konkreta atgdarder. Att
fordldraledighet ska vdrderas som motsvarande period av arbetslivserfarenhet liksom att sarskild
motivering krdvs av dem som vill vilja s6kande av underrepresenterat kon &r konkret och
handlingsinriktat.

Sammanfattningsvis kan sdgas att nivdn i planen varierar, men den & mer konkret och
handlingsinriktad &n hos den mansdominerade kommunen. Daremot finns en del kvar att énska vad
gdller tydligheten i mal och atgédrder. Alltsd bade hindrande och framjande inslag.

Jamstilldhetspolicy

I jamstalldhetspolicyn réknas ett antal mer dvergripande mal upp. Exempel pa detta &r:

”[Kommunens] jamstélldhetsmal &r

- att jamstdlldhet mellan kvinnor och mén ska genomsyra all kommunal verksamhet for sdval anstillda som medbor-
gare ur brukarperspektiv.

- att kommunens savél privata som offentliga miljder ska vara trygg for bade kvinnor och mén, flickor och pojkar.

- att kommunen ska efterstrava en jaimn konsfordelning inom kommunens hogsta befattningar och inom kommunens
alla yrkesomraden. Vid rekrytering ska, nér allt annat &r likvardigt, underrepresenterat kon véljas.”
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Mélen &r som sagt mer overgripande och generella i policyn dn i den ovan nidmnda
jamstdlldhetsplanen och det finns i policyn inga atgérder for hur de ska nds. Det stadgas ocksd pa ett
generellt plan var ansvaret ligger for att forverkligande av jamstdlldhetsmdl och &tgérder sker.
Dédremot finns dven foljande avsnitt att ldsa om jamstédlldhetsarbetet i kommunen:
"For att stirka jamstélldhetsarbetet i [kommunen] finns ett jamstélldhetsutskott direkt under fullméktige. Jam-
stalldhetsutskottets huvudsakliga uppgift 4r att initiera, granska och folja upp kommunévergripande frédgor om

jamstalldhet och utveckla strategier for att uppna jamstalldhetsmélen. Vidare skall jamstalldhetsutskottet arbeta
for att 6ka medvetenheten om vikten av ett jamstalldhetsperspektiv inom olika politikeromraden.”

Att jamstélldhetsarbetet har byggts in pd en sa pass hog nivé i organisationen visar i sig att man i
kommunen tycker att jamstadlldhet dr viktigt och att omradet har fatt status, vilket &r klart framjande.

Personalpolitiska mal

De personalpolitiska malen i kommunen anges kortfattat och i punktform. De bestar av &tta
overgripande punkter och jamstédlldhet ndmmns i tva av dessa:

"Inarbeta miljoprogram och jamstalldhetsplaner i alla verksamhetsplaner.”

”Genomfora satsningar sa att

- andelen medarbetare under 30 ar 6kar

- vi har en jamn konsférdelning pa ledande befattningar
- andelen mén okar i vard/omsorg och i férskola/skola
- andelen kvinnor ¢kar i tekniska befattningar

[..]"

Mélen har &r tydliga och jamstélldhet finns med pa tva stillen, vilket kan ses som framjande. I detta
dokument finns ddremot inga atgarder for hur mélen ska nas.

Ledarskap

Kommunens ledarpolicy ar vildigt kort och overgripande. Att vara chef i kommunen omfattar
ataganden som innebir att ledaren ska kunna

” Arbeta for stindiga forbittringar, fornyelse och utveckling av den kommunala utvecklingen.”
”Se personalorganisationerna som dina samverkanspartners.”

”Se jamstélldhet som en naturlig del i organisationens kultur.”

Utifrdn detta dokument med dess allmédnna beskrivningar av vad ledarskap innebdr och vad
ledarskapet ska bygga pa gér det inte att utldsa nagot relevant om kommunens syn pé ledarskap. Det
gar bara att konstatera att svar far sokas i andra dokument och i intervjun med personalchefen. Att
jamstélldhet dyker upp dven hédr och sdgs vara en naturlig del i organisationskulturen kan visa pa att
det ses som viktigt, samtidigt som en mer samlad bedomning maste goras for att kunna dra en slutsats
om huruvida det dr en formulering med verklig innebord.

Budget

I inledningen av kommunens budget och verksamhetsplan stadgas att

”[Kommunen] ska erbjuda en av Europas basta utvecklingsmiljoer for:
- Naringsliv, nyforetagande, utbildning, vetenskap, kultur och idrott
- Demokrati, mangfald, jamstalldhet, tillatlighet, tillgdnglighet, trygghet och samverkan ver alla granser”

De personalpolitiska médlen som ndmnts ovan aterkommer dven i detta dokument. I dvrigt namns
jamstélldhet bara i forbigdende i samband med att kommande nationella atgiarder redovisas kort. Det
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uppsatta malet som citeras dr hogt satt och visar att jamstélldhet &r viktigt i organisationen, men mer
an sdhar blir det inte i budgeten.

Sammanfattande kommentar

Jamstélldhet framstar som viktigt i kommunen genom att htga mal satts upp samtidigt som en del
mer konkreta mal finns i vissa dokument. Nivan pa policys och dokument dr dock varierande och den
otydlighet som praglar en del dokument (och delar av dokument) utgor ett hindrande inslag.
Sammantaget kan det dnda sédgas vara frimjande att kommunen har sa hoga jamstalldhetsmal och att
jamstélldhet i flera dokument aterkommer pa ett sddant sitt att man forstar att kommunen tycker att
det &r viktigt i organisationen.

4.3.2 Faktisk handling - allmant

Hér redovisas vad som kan ses som hindrande respektive framjande utifran analysmodellens andra
kategori. I denna del sker redovisningen utifrdn den samlade bild som dokument och intervju ger av
kommunens instillning till jamstélldhetsarbete.

Figur 1.2. Hindrande och frimjande faktorer for kategorin Faktisk handling - allmidnt, himtade
fran den sammanfattande analysmodellen (se Figur 1).

Hindrande faktorer Frimjande faktorer
Faktisk handling - allmént Motstand, ointresse, okunskap. | Vilja, engagemang, medveten-
het.

I den hidr kommunen framstar jamstdlldhetsarbetet som viktigt men samtidigt inte som lika
strukturerat och genomtdnkt som i den jamstédllda kommunen.

Att jamstélldhetsarbetet, som jamstélldhetspolicyn visar, har byggts in pd en sd pass hog niva i
organisationen visar att man tycker att omradet dr viktigt. De 6vriga dokument som finns visar ocksa
pa olika sdtt att man i kommunen har atminstone viss medvetenhet och bryr sig om jamstélldhet.
Bland annat syns det i de konkreta atgdrderna som anges i jamstdlldhetsplanen, men viljan
aterspeglas dven i det faktum att det dterkommer bade konkreta och hogt uppsatta jamstalldhetsmal i
personalpolicy, budget och pd kommunens hemsida (dédr budgetens mal aterkommer under rubriken
Verksamhetsdirektiv).

Nér jag i intervjun med personalchefen fragar om kommunen har nagra strategier vad galler att
rekrytera underrepresenterade grupper sa far jag foljande svar:

"Totalt har vi 60 procent kvinnor i kommunen och 70 procent i toppskiktet. Men hur det ser ut kan variera ef-
tersom det ror sig om ett sa litet antal personer. Nér det giller kvinnor och mén pa chefsnivaer behéver vi inte
gora sd mycket.”

Jag fradgade ocksd hur hon trodde att det kom sig att de har s4 manga kvinnliga forvaltningschefer.
Har var svaret att:

"Jag tror att det beror pa att vi har fatt bra sokanden och de har varit kvinnor. Sen har vi ocksa haft rérlighet. I
manga av kommunerna med dominans pad mén har det ofta varit mén som suttit linge pa sina poster. I och med
att vi fatt vakanser och ckad rorelse har marknaden visat sig och den bestar bade av kvinnor och mén. Det &r en
del. Sen ar det ocksa att vi har manga kvinnor i organisationen och vi har vil varit relativt bra pa att identifiera
duktiga kvinnor internt. Halften &r internrekryterade och hélften externrekryterade. Det handlar om att se in-
terna formagor, och det blir ménga kvinnor eftersom det &r kvinnodominerat. Vi har haft turen ocksa att ha bra
sokande som &r bade kvinnor och mién, och i det externa har mén och kvinnor konkurrerat pa samma villkor.
Sen dr det vil ofta sa att nédr det ena bryts, da foljer det andra med. Totalt sett vill vi att det ska vara jamnt. Jag
tror att de kvinnor som &r pa toppniva tycker att det inte forekommer diskriminering, att det fungerar vl och
gar att gora karridr. Det ar viktigt med positiva forebilder och att de tycker om sitt uppdrag. [...] Jag tror att
konkurrensen &r ganska tydlig, vi har férhallandevis latt att fa ... Vi har med oss det i varje rekryteringsprocess,
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men i syvende och sist 4r det kompetensen som avgor. Men vi tror pa blandade ledningsgrupper, méangfald
over huvud taget.”

Det som sldr mig mest i detta l&nga citat &r att personalchefen anviander kompetensargumentet for att
forklara varfor kommunen har kvinnodominans pa forvaltningschefsnivd, precis som det dr vanligt
att kompetens anviands som ett argument i manga fall ndr mansdominans ska forklaras. Det framstar
enligt min mening som att kommunen &r ganska nojd med hur det ser ut och att de dr ganska duktiga
pa att identifiera personer med chefspotential bland personalen. Om personalen da &r
kvinnodominerad &r det ju ocksa logiskt att fler kvinnor &n méan uppmarksammas. Om detta bidrar
till att flest kvinnor véljs vid internrekrytering, medan fordelningen &r mer jamn vid
externrekrytering, och intern och extern rekrytering anvénds lika ofta, s dr det egentligen inte
konstigt att konsfordelningen 70-30 har uppstatt. Intrycket dr ddremot att det vad géller ménnens
mojligheter kan finnas hindrande faktorer hir bestdendes i att kommunen inte verkar tycka att det ar
sérskilt besvdarande med kvinnodominansen pa de hir posterna. Vad giller rekrytering av kvinnor
kan tolkningen goras att kommunen har bade vilja och medvetenhet om att kompetenta medarbetare
ska viljas ut och att positiva forebilder dr viktiga, liksom ett arbetsklimat dér kvinnor inte
diskrimineras dven det &r viktigt.

Annat som kan konstateras dr att det dven finns en rubrik om jamstédlldhet pa kommunens hemsida
dar det overgripande nationella malet for jamstalldhet tas upp, liksom de fyra olika delmalen for
detta. Har stadgas sedan:

”[Kommunen] ska vara en kommun déar kvinnor och mén, flickor och pojkar, ska ha lika rattigheter, mojligheter
och skyldigheter.

Jamstalldhet handlar om koén, makt, rittvisa, frihet och demokrati. Jamstéalldhetsfragor ska inte behandlas en-
skilt eller vid sidan om ordinarie verksamhet. Arbetet med jamstalldhet ska integreras i [kommunens] alla verk-
samheter. Ansvaret ligger hos foérvaltningarna och verksamheterna. Detta kraver analys av de villkor som exi-
sterar for kvinnor och min samt av de maktstrukturer som finns i samhdéllet.”

Dessa formuleringar kan sdgas vara ganska generella, men sticker dnda ut i och med att begreppet
“maktstruktur” anvidnds, som kan ses som ett ganska starkt och “feministiskt” ord. Till exempel dr det
svart att tanka sig att detta ord skulle anvidndas i den mansdominerade kommunen, medan det &r
mindre ovidntat i den hdr kommunen som pa olika stillen sitter upp hoga mél for jamstdlldheten och
dven har ett speciellt hogt uppsatt organ for att jobba med jamstalldhetsfragan.

Sammanfattande kommentar

Det &r latt att fa kinslan av att det i kommunen finns ett starkt engagemang och en stark vilja vad
géller jamstélldhetsfragor, som ddremot inte konkretiserats sd tydligt i de olika dokumenten jamfort
med i den jamstédllda kommunen. Jag grundar detta pa de hogt uppsatta malen, den typ av begrepp
som namndes ovan, att kvinnodominansen inte verkar ses som nagot problem utan att personalchefen
istdllet uttalar att det dr viktigt med bra forebilder liksom att klimatet pa de hér nivderna uppfattas
som bra. Ett ointresse kan dock sdgas finnas, men det géller da att arbeta for att rekrytera man. Framst
finns har alltsd framjande faktorer och den som kan ses som hindrande giller i det hér fallet mén.

42



4.3.3 Faktisk handling - krav som stills i rekryteringen

Hér redovisas vad jag kan utldsa om hindrande och framjande faktorer utifran analysmodellens tredje
kategori. I denna kommun har jag, precis som i den mansdominerade kommunen, inte fatt tillrackligt
med information for att utifran kategorin gora en analys av vilken typ av krav som stélls, men jag
beskriver de omstdndigheter som jag kanner till.

Figur 1.3. Hindrande och frimjande faktorer for kategorin Faktisk handling - krav som stills i re-
kryteringen, himtade fran den sammanfattande analysmodellen (se Figur 1).

Hindrande faktorer Frimjande faktorer

Faktisk handling - krav som
stdlls i rekryteringen

Ledarskap beskrivet i form av Neutrala tjanstebeskrivningar.
typiskt manliga egenskaper. Endast nédvéndiga kompe-
Kompetenskrav som tydligt tenskrav, som ger breda ur-
riskerar passa ena konet bittre. | valsmojligheter.
Slentrianmaéssigt kopierade Analys av vad organisationen
arbetsbeskrivningar. behover i varje specifikt fall.

Trots att personalchefen menar att kommunen skapar kravprofiler utifran en mall som de har for detta
sa har jag inte kunnat ta del av varken kravprofilerna eller mallen. Den beskrivning som
personalchefen ger under intervjun vad géller de krav som stills &r alltfor allmén och ospecifik for att
jag ska kunna uttala mig om hindrande och framjande faktorer vad géller denna del. Liksom i den
jamstédllda kommunen kan dock konstateras att risken for hindrande faktorer kan antas minska i och
med att rekryteringsgruppen dven har dr konsblandad (se nédsta avsnitt) och krav darfor inte utgar
enbart frdn det ena konets preferenser.

4.3.4 Faktisk handling - den praktiska rekryteringsprocessen

Har redovisas vad som kan ses som hindrande respektive framjande utifran analysmodellens fjarde
kategori. I denna del sker redovisningen utifran den intervju som gjorts med kommunens
personalchef.

Figur 1.4. Hindrande och framjande faktorer for kategorin Faktisk handling - den praktiska rekry-
teringsprocessen, himtade fran den sammanfattande analysmodellen (se Figur 1).

Hindrande faktorer Frimjande faktorer
Faktisk handling - den prak- Mansdominerad rekryterings- Konsblandad rekryterings-
tiska rekryteringsprocessen grupp. grupp.

Sluten och informell process.
Tillvigagangssitt som framjar
ena konets majligheter.

Anvéandning av omedvetna
rekryteringsforetag.

Oppen och formell process.
Tillvigagangssitt som framjar
bada konens méjligheter.

Medvetna rekryteringsforetag.

Hindrande

- Tett fatal fall (se beskrivning nedan) finns det risk for en rekryteringssituation dér personalchefen
utgor den enda kvinnan i rekryteringsgruppen, dvs. en mansdominerad rekryteringsgrupp.
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Framjande

I rekryteringsprocessen deltar alla i rekryteringsgruppen i alla steg. De som deltar é&r
stadsdirektoren, personalchefen samt ordférande och vice ordférande i den berérda ndmnden. De
fackliga har ocksd mdjlighet att utse tre arbetstagarrepresentanter, en frdn vardera av de stora
forbunden. Rekryteringsgruppen skapar en kravprofil for tjansten utifran en grundmall for vad
forvaltningschefsuppdraget handlar om. De gor dven det forsta urvalet av kandidater, liksom de
forsta intervjuerna, sjilva. Aven hir kan det efter en titt pA kommunens hemsida konstateras att
rekryteringsgruppen aldrig, enligt detta tillvigagangssatt, kan bli enkénad. Kommundirektsren
dr man och personalchefen kvinna. Bland ordforande och vice ordférande i nimnderna &r det i de
flesta fall en person av vardera kon. I de fall ddr bada dessa personer dr av samma kon dr det
oftast tvd méan, men dven motsatsen forekommer. Hur det ser ut bland de fackliga vet jag inte. Det
kan alltsd hénda att personalchefen blir den enda kvinnan i rekryteringsgruppen, men det géller
bara ett fatal tinkbara fall (och beror &ven pa konsfordelningen bland de fackliga
representanterna). I det sista skedet kallas en konsult in for att gora bedémningar av kandidaterna
innan det definitiva beslutet tas. Utifran denna beskrivning kan det konstateras att processen ar
oppen, formell och lokaliserad.

Tjansterna annonseras vanligtvis ut externt, &ven om det finns goda kandidater internt. Detta for
att man vill vara dppen for alla skande. Annonsering sker lokalt och i rikspress. Aven detta
bidrar till en ppen och formell process.

Oklart

Dokumentation av processen och kravprofilernas utseende.

Sammanfattande kommentar

Till att borja med kan det konstateras att det &r svart att gora en bedomning av de krav som stills i
rekryteringsprocessen, liksom hur vél processen dokumenteras. Det praktiska tillvigagangssatt som
anviands kan dock ses som framjande for kvinnors mojligheter. Sammanfattningsvis kan det finnas en
viss risk for hindrande inslag, men de verkar i sddana fall snarare vara hindrande fér mén &n for
kvinnor eftersom alla de senaste rekryteringarna har resulterat i kvinnliga forvaltningschefer.
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5 Analys och slutsatser

Nu aterstar att se om jag fatt ndgra svar pa de fragestdllningar som uppsatsen utgick ifran.
Frégestallningarna var:

Vad skiljer framgangsrika fall frdn icke framgangsrika fall?

Vad kan detta ldra oss om vilka strategier som &r framgangsrika respektive icke framgangsrika for att
na malet jimn konsrepresentation pa hoga chefsnivaer?

I Figur 2 i slutet av detta kapitel visas en sammanstillning av var kommunerna hamnar under mina
olika kategorier, dvs. om de domineras av hindrande eller frimjande faktorer eller om de har inslag av
bada. Utifran det sammantagna resultatet kan ett antal slutsatser dras.

5.1 Vad skiljer framgangsrika fall fran icke framgangsrika fall?

Det kan enkelt konstateras att den jamstillda kommunen é&r just den kommun som har flest framjande
faktorer. Inte i ndgot fall hamnar de pd den hindrande sidan i tabellen. Den mansdominerade
kommunen dédremot har tvdrtom néstan enbart hindrande faktorer. Den teoretiska referensramen och
min analysmodell kan hdr konstateras vara anvindbara for att utifran de olika faktorer som lyfts fram
som viktiga forutsdga vilka fall som kan tdnkas bli framgangsrika respektive icke framgangsrika. Jag
dr medveten om att min studie dr begransad och inte mojlig att gora langtgaende generaliseringar
utifrdn. Det kan dock konstateras att mitt resultat stimmer 6verens med den bild av hindrande och
fraimjande faktorer som tidigare malats upp, bade i litteratur och i enskilda projekt, vilket stirker
bilden av vilka faktorer som har tydligast inverkan pa resultatet i organisationer.

Den mansdominerade och den jamstdllda kommunen bekriftar alltsd i min studie bilden av vilka
faktorer som é&r hindrande och vilka som é&r framjande. Daremot kan de inte hjilpa mig att siga
nagonting om vilka faktorer som har storst betydelse i sammanhanget. Det aterstar da att se ndrmare
pa den kvinnodominerade kommunen. Har finns bade hindrande och framjande faktorer, med en viss
overvikt at de framjande, och hédr blir det intressant att forsoka se vad det dr som utmérker den
kommun som lyckats med ”det oméjliga” - att f4 manga kvinnor till hoga chefsposter.

Den praktiska rekryteringsprocessens relativa betydelse &r det svart att sdga ndgonting om, da den ser
ut att uppfylla alla framjande faktorer precis som i den jamstdllda kommunen. Aven om det i den
kvinnodominerade kommunen &r oklart hur kraven i rekryteringsprocessen ser ut kan jag konstatera
att den 6ppenhet som préglar processen och det faktum att rekryteringsgruppen ar konsblandad far
formodas ha en inverkan pa kraven sd att dessa blir balanserade och inte riktade si att de enbart
passar ena konet. P4 dokumentnivén finns bdde hindrande och framjande inslag, men det samlade
intrycket &r att jamstélldhet 4r nagonting som man i kommunen tycker &r viktigt.

Den kategori som aterstar dr da Faktisk handling - allmént, som handlar om huruvida det finns vilja,
engagemang och medvetenhet i kommunen. Hér har jag haft svart att veta var jag ska placera in
kommunen i sammanstillningen nedan. Det verkar som att det finns bade engagemang och
medvetenhet vad giller jamstilldhetsomradet och att tillvarata kvinnors kompetens. Daremot gor jag
tolkningen att det finns mindre intresse for att jamna ut konsfordelningen genom att rekrytera fler
mén, sdrskilt som personalchefen sédger att det inte finns s& mycket som behover goras vad géller just
konsfordelningen. Fran borjan utgick jag ifran att faktorn ”ointresse” i analysmodellen skulle ha att
gora med huruvida det fanns ett ointresse for att rekrytera kvinnor och att jamna ut konsfordelningen
och att dessa tva delar hangde ihop. Har har jag fatt tinka om. Jag placerar nu ointresse som en
hindrande faktor i kommunen, men det giller da inte ett ointresse vad giller att rekrytera kvinnor
utan tvdrtom ett ointresse for att astadkomma jamnare konsfordelning genom att rekrytera man.
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5.2 Vad kan detta ldra oss om vilka strategier som &dr framgdngsrika
respektive icke framgangsrika for att nd malet jamn konsrepresentation
pa hoga chefsnivaer?

Resultatet i den kvinnodominerade kommunen gor att jag kan dra en ny slutsats utifrdn min
analysmodell, ndmligen att de faktorer som i olika sammanhang rdknas upp som framjande kan vara
fraimjande pd olika sdtt. Det handlar inte nddvandigtvis om att dstadkomma just en jamn
konsfordelning. 1 den jamstdllda kommunen ddr man tycker att det &r viktigt med en jamn
konsrepresentation uppfyller man de framjande faktorerna och resultatet har da ocksa blivit jamn
konsrepresentation. I den kvinnodominerade kommunen ddremot, ddr medvetenhet om jamstélldhet
verkar finnas men dér det inte dr lika tydligt uttalat att konsfordelningen ska vara absolut jamn,
verkar intresset vara inriktat framst pa kvinnor och de frimjande faktorerna verkar da ocksd ha
bidragit till att man fatt kvinnodominans pa de hoga posterna.

Utifran de olika formuleringar som framkommer i dokument och intervjuer frdn respektive kommun
sa gdr det ocksa att gora tolkningen att den jamstéllda och den kvinnodominerade kommunen arbetar
med fragorna utifran olika utgdngspunkter. I den jamstdllda kommunen verkar det dels vara den
starka politiska viljan att na jamn konsfordelning och dels den juridiska medvetenheten som ligger till
grund for arbetet. I det senare fallet syftar jag pa det som personalchefen sédger om att de maste
fokusera pa kompetens av den enkla anledningen att de annars bryter mot lagen. Nar det géller den
kvinnodominerade kommunen, som &ven den far formodas ha medvetenhet om de juridiska delarna i
sammanhanget, sa verkar det snarare som att man arbetar med jamstdlldhet utifrdn en feministisk
overtygelse, ddr man dr medveten om att kvinnor har andra villkor i samhallet &n mén. Flera faktorer
far mig att dra den slutsatsen. Till att borja med anvinder kommunen begrepp som maktstruktur, som
kan sdgas ha en viss vidrdeladdning och ofta anvdnds i feministiska sammanhang.
Jamstalldhetsplanen har i sin tur inslag som kan sdgas vara tydligt “kvinnofrimjande”, sdsom att
fordldraledighet védrderas som arbetslivserfarenhet och att kvinnors arbetsliv och arbetsvillkor ska
uppmaérksammas pa olika sitt. I kommunen verkar man ocksa vara ganska nojda med att ha ménga
kvinnliga forvaltningschefer (och andelen kvinnor pa dessa positioner dr till och med hogre &n
andelen kvinnor bland de anstdllda i kommunen). Personalchefen sédger att man i kommunen &r
duktiga pa att uppmérksamma interna férmégor och nir hon talar om konsférdelningen sa papekar
hon bade att det dr viktigt med bra forebilder och att de hir kvinnorna verkar uppleva att det &r ett
bra arbetsklimat och att det inte forekommer diskriminering.

Alternativa forklaringar till varfor det ser ut som det gor kan forstds ocksa finnas. En majlighet &r till
exempel att det faktiskt dr fler kvinnor &n médn som har sokt sig till kommunen just for att
konsfordelningen visar pa att det i kommunen finns goda méjligheter dven for kvinnor att ta sig fram
och gora karriar.

Den slutsats som kan dras utifran min studie dr, precis som JamO konstaterats!, att den viktigaste
faktorn i sammanhanget verkar vara viljan och drivkraften att astadkomma férandring. Det som jag
kan tilligga dr ddremot att det inte verkar vara viljan att rekrytera kvinnor till hoga poster som
framstar som det viktigaste for att na en jamn konsfordelning. Det som &dr avgorande for att na jamn
konsfordelning verkar istdllet vara just - viljan att nd jamn konsfordelning. Vikten av de ovriga
faktorerna som finns med i analysmodellen &r svarare att bedoma. De far formodas ha betydelse som
en grund for att skapa en réttvis och tydlig process men de verkar vara underordnade, och snarare ett
resultat av, vilja, drivkraft och engagemang i fragorna.

81 Se avsnittet Organisation i kap 2.2, Faktorer som framjar jamn konsrepresentation.
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5.3 Tips for vidare forskning

Jag har genom min studie kunnat komma fram till vissa slutsatser, men det finns mycket mer som jag
hade velat undersoka om tiden tillatit. Till att borja med hade det varit vildigt intressant att se
ndrmare pd kravprofiler frin de kommuner dér det inte gick att f4 tillgang till sddana. Jag tror att
kravprofiler (d4ven om de som i den mansdominerade kommunen bestar av anteckningar i olika
protokoll snarare dn fardiga dokument) hade gett ett bra bidrag till den samlade bilden av
kommunerna och &ven att det vore mojligt att utifran den typen av dokument gora en mer
djupgaende studie av en enskild kommun, dér hela rekryteringsprocessen hade kunnat féljas och
analyseras bittre och mer ingdende &n vad jag haft mojlighet till. Pa detta sitt hade en analys kunnat
goras av de olika stegen i processen, dir det kanske varit mojligt att peka pa vilka steg som &r de mest
kritiska och avgorande. Vidare hade mgjligheten att studera organisationerna mer ingdende, bdde vad
gdller konkreta organisatoriska faktorer och mer svargripbara faktorer sasom arbetsklimat och
viarderingar, kunnat vara givande och ge mer av en helhetsbild av situationen. Slutligen hade
mojligheten att studera de rekryteringsforetag som anviands (i de fall dér det &r aktuellt) ocksa kunnat
komplettera resultatet och visa pa vilken roll de spelar och hur stor inverkan de har i
rekryteringsprocessen. Detta dr sidant som skulle kunna belysas i fortsatt forskning och anvandas for
att dra dnnu tydligare slutsatser om framjande faktorer.
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Figur 2. Sammantagen redogorelse for de olika kommunerna med utgangspunkt i den sammanfattande analysmodellen (se Figur 1).

Hindrande faktorer

Frimjande faktorer

Kommunerna Mansdominerade Jamstillda Kvinnodominerade | Mansdominerade Jamstéllda Kvinnodominerade
Policys och 6vriga | Dokument med Delvis: Dokument Konkretiserade och | Delvis: konkretise-
dokument otydliga mal eller med otydlighet om handlingsinriktade | rade och handlings-
otydlighet om hur hur malen ska nas. dokument med inriktade doku-
malen ska nas. tydliga mal. ment.
Otydliga kriterier Tydliga tillvaga-
och tillvigagangs- gangssatt som
sétt som riskerar gynnar bada ko-
gynna ena konet. nen.
Faktisk handling - | Ointresse, okun- Ointresse Vilja, engagemang, | Engagemang,
allmint skap. medvetenhet medvetenhet
Faktisk handling - | Oklart Oklart Oklart Neutrala tjanstebe- | Oklart
krav som stills i skrivningar. Enbart
rekryteringen nodvandiga kom-
petenskrav och
breda urvalskrite-
rier.
Analys av vad or-
ganisationen beho-
ver i varje specifikt
fall.
Faktisk handling - | Mansdominerad Delvis dppen pro- | Konsblandad re- Konsblandad re-
den praktiska re- rekryteringsgrupp cess kryteringsgrupp kryteringsgrupp
kryteringsproces- | Informell och del- Oppen och formell | Oppen och formell
sen vis sluten process process process
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6.4 Intervjuer

Telefonintervju med Anna Eliasson Lundquist, VD fér Kvinnokompetensen, 23 februari 2007 (k. 16:00-17:00)
Telefonintervju med personalchefen i den mansdominerade kommunen, 10 april 2007 (kI. 10:20-11:10)
Telefonintervju med personalchefen i den jamstdllda kommunen, 11 april 2007 (kI. 13:35-14:10)

Telefonintervju med personalchefen i den kvinnodominerade kommunen, 12 april 2007 (kl. 11:30-12:15)
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Bilaga 1 - Intervjumall

Kan du beskriva hur rekryteringsprocessen ser ut nér ni rekryterar forvaltningschefer?
Finns det nagon faststélld rekryteringsordning?
Vilka dr det som deltar?
Naér ni ska gora en nyrekrytering till en tjanst, hur gor ni dd ndr ni utformar kravspecifikationerna?
Vilka deltar?
Finns det nagra speciella krav som alltid stills vid rekryteringen till de har tjansterna? Kan du ge exempel?

Finns det nagra egenskaper eller nagon kompetens hos kandidaterna som varderas sarskilt hogt? Kan du ge ex-
empel?

Anvinder ni er av rekryteringsforetag? (Var kommer de in i bilden? Alltid samma eller varierar det? Hur har re-
kryteringsforetaget/foretagen valts ut?)

Anvénder ni er (dven) av annonsering?
Hur ténker ni angdende intern och extern rekrytering? Vilket foredrar ni?

Finns det i kommunen nagra medvetna strategier vid rekryteringar, till exempel vad giller alder, personer med
annan etnisk bakgrund eller personer av underrepresenterat kon? Hur yttrar sig dessa strategier? Anvands nagon-
sin positiv sirbehandling av nagot slag?

Nér jag har tittat p4 kommunen s har jag sett att

Den mansdominerade kommunen: de flesta av era forvaltningschefer d4r méan

Den jamstdllda kommunen: ni har en vildigt jamn konsfordelning pa de hér posterna
Den kvinnodominerade kommunen: de flesta av era forvaltningschefer dr kvinnor

Vad tror du det beror pa att det ser ut sdhédr? Har ni gjort nagot for att férsoka dndra pa hur det ser ut (mans-
dominerade och kvinnodominerade)?

Har du nagra fragor eller nagot att tilldgga innan vi avslutar intervjun?

Nar sjdlva intervjun avslutats har jag dven fragat om jag kan ta del av kravprofiler for de senaste rekryteringarna.



Bilaga 2 - Utforligt analysschema

Figur 3. Utforligt analysschema utifran vilket den sammanfattande analysmodellen (se Figur 1) skapats.

Hindrande faktorer

Frimjande faktorer

Policynivd/dokument Jamstélldhet som en isolerad Jamstélldhet som en integrerad
foreteelse, dvs. endast i jam- och dterkommande foreteelse i
stilldhetsplanen relevanta dokument

Kartldggning av hinder
Klyschor utan konkretisering Konkreta och handlingsinrik-
och uppfoljning av tidigare mal | tade dokument/policys med
och atgarder uppfoljning av tidigare mal och
atgarder
Tydliga mal som gor det mojligt
att folja upp resultat, sasom
procentmal eller mdl i antal
Uttalad vilja till férandring
Obyrakratisk rekryteringsord- Byrékratisk rekryteringsordning
ning Skriftlig dokumentation
Centraliserad rekryteringsord- | Lokaliserad rekryteringsord-
ning ning
Slentrianmassigt kopierade Konsneutrala beskrivningar och
arbetsbeskrivningar och krav- kravprofiler, med enbart nod-
profiler, utformade efter ena véandiga krav
konet Mall for kravspecifikationer
Otydliga definitioner av be- Skriftliga definitioner och for-
grepp tydliganden for kvalifikations-
kriterier
Djupanalys av hela organisat-
ionen med kravspecifikation
utifrén det
Faktisk hand- Avsaknad av handling/prat i Vilja till férandring

ling/rekryteringsprocessen

kombination med avsaknad av
handling/mé&ns motstand
Kulturellt motstand resp. tro pa
att lika villkor rader

Drivkraft och motivation
Jamstélldhetsgrupp som arbetar
tillsammans med ledningen
Utbildning/kunskap (hos che-
fer)

Forestillningar och forutfattade
meningar (om kvinnor)

Attitydforandringar
Utbildning/kunskap (hos che-
fer)

Okunskap

Utbildning/Kunskap (hos che-
fer)

Alltid ha med konsaspekter i
internutbildning

Anvinda sig av konsulter

Ointresse

Aktiv/stodjande och intresserad
ledning

Engagerade chefer

Visa pa lyckade rekrytering-
ar/bra forebilder

Konstruktionen av ledarskap
och tjansternas utformning som
starkt knutet till manlighet

Diskutera vilka som dr de nod-
vandiga, och konsneutrala, kra-
ven.

Beskriv tjansten konsneutralt.




Neutrala annonser/annonser
utformade for underrepresente-
rat kon

Snév syn pa kompetens

Positiv sarbehandling/bredda
urvalskriterierna
Ledarfilosofi som utgangspunkt

Slentrianmdssigt kopierade
arbetsbeskrivningar som funge-
rar hindrande f6r kvinnor

Utga frdn dagens och morgon-
dagens krav pa ledarskap
Analysera hela organisationen -
var den star, var den vill ga,
védrderingar - och skriv krav-
profil och rekrytera utifran det

Manligt dominerad rekryte-
ringsgrupp (mén viljer mén)

Konsblandad rekryteringsgrupp

Handplockning/sluten rekryte-
ringsprocess/ centraliserad re-
krytering

Lokaliserad/6ppen rekryte-
ringsprocess
Rekryteringsgruppen med i hela
processen

Fackets nédrvaro i rekryterings-
processen

Handplockning resp. upp-
muntran av kvinnliga kandida-
ter

Minst en kvinnlig chefskandidat
vid rekrytering

Obyrakratisk rekryteringspro-
cess/forlita sig pa informella
natverk

Byrakratiserad rekryteringspro-
cess
Skriftlig dokumentation

Betoning enbart pé arbete; oba-
lans

Bra arbetsvillkor och mojlighet
att jobba hemifran
Subventionerade hushallsndra
tjanster /balans arbete - fritid

Icke konsneutrala intervjufragor

Icke konsneutrala tester

Konsneutrala fragor - stilla
samma fragor pa samma sitt
Konsneutrala tester resp. flera
testmetoder

Tidspress (framjar okonvention-
ella val)

L&gga extra energi pa osdkra
kandidater

Kvinnor for forsiktiga
(Samt mén talar mer under in-
tervjuer)

Mentorskap/mentorprogram/
coachingprogram

Ge kandidater av bdda konen
lika 1dng tid att tala under inter-
vjuer

Lathet hos rekryteringsforetag

Rekryteringsforetag speglar
organisationen

Kvinnliga rekryterare resp.
medvetna rekryteringsforetag
Signalera till rekryteringsforetag
att kandidater av underrepre-
senterat kon 6nskas

Svarigheter i att hitta kandidater

Manga rekryteringskanaler
resp. undersoka alternativa
rekryteringsvégar
Utvecklingssamtal om mal
Befordran efter senioritet
Prova manga olika metoder i
organisationen




Organisatoriska faktorer

Hierarkisk organisation

Platt organisation

Ledningens ointresse och passi-
vitet resp. aterskapande av de
strukturer som ska forandras

Aktiv/stodjande och intresserad
ledning

Chefers ointresse

Engagerade chefer

Rekrytera kvinnor till befintliga
ledarutvecklingsprogram
Mentorskap/mentorprogram/
coachingprogram

Nétverk som arbetar tillsam-
mans med ledningen eller for att
fa igang dialog mellan kvinnor
Deltagande i projekt - tvako-
nade grupper - och ledarutbild-
ningar - minst hélften kvinnor
Alltid ha med konsaspekten i
utbildningar

Arbetsrotation for chefsbefatt-
ningar

Utvecklingssamtal om mal
Prova manga olika metoder i
organisationen
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	När kandidater valts ut för den aktuella tjänsten kan det, oavsett om processen är öppen eller sluten, finnas intervjufrågor som inte är könsneutrala eller fördomar hos intervjuaren som gör att svaren bedöms olika beroende på om det är en kvinna eller...
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	Det som arbetsgivarna i projekt Glashuset tyckte var viktigast för att rekrytera underrepresenterat kön var attitydpåverkan och utbildning av chefer, liksom att ha en medveten personalpolitik och att arbeta målmedvetet med arbetsmiljö, arbetsförhållan...
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	Viktigt i rekryteringsprocessen är att använda sig av öppna metoder, såsom annonsering, konsulter eller befordran efter senioritet. De organisationer som gör det har större andel kvinnor på sina chefspositioner än de som använder sig av informella rek...
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	Vilken rekryteringskanal som används har också betydelse för resultatet. För att få fler kvinnor på höga poster kan handplockning av kvinnliga kandidater användas, liksom att man stödjer kvinnliga kandidater. Annars är råden att använda så många rekry...
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	Är det svårt att hitta kvinnor till tjänsterna så ges rådet att gå igenom de kandidater som valts bort under processens gång och granska dem igen. Ett annat råd är att leta i offentlig sektor, där det finns en enorm chefspotential om man söker bland k...

	Rekryteringsföretag
	Om rekryteringsföretag anlitas så har de också en viktig del i rekryteringsarbetet. I Women to the top påpekas att de har en uppgift att guida sina uppdragstagare till ett bättre och effektivare ledarskap. På så vis har de också en möjlighet att hjälp...
	Vid rekryteringen till en hög chefstjänst är det bra att analysera hela företaget, med historia, nuvarande situation och ambitioner samt avsikter för framtiden.  Det gör det lättare både att presentera företaget för kandidater och för rekryteringsföre...

	Intervjuer och det slutgiltiga valet
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	I själva intervjusituationen är det viktigt att tänka på att intervjuarens fördomar kan lysa igenom. Därför bör intervjuformulär analyseras så att de är könsneutrala i alla avseenden och samma frågor bör ställas till både kvinnor och män, liksom svare...
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	Rekryteringsbeslut tas, som nämnts tidigare, ofta under tidspress, vilket ökar risken för att traditionella kandidater väljs. Ett råd är därför att också försöka lägga extra tid på ”osäkra” kandidater som är svåra att bedöma, eftersom det snarare är t...
	Slutligen menar man i projektet Women to the top att om en organisation bestämt sig för att få fler kvinnor på chefsbefattningar och har en kvinnlig kandidat som uppfyller kraven så är det bara att anställa henne.

	2.2.3 Dokument
	Jämställdhetsplan
	Jämställdhetsplanen är ett viktigt dokument att ha som utgångspunkt för jämställdhetsarbetet genom att den synliggör brister och skapar gemensamma värdegrunder och målsättningar. Om det saknas systematiserad kunskap om vad kön spelar för roll i organi...
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	Kriterier och kompetenskrav
	Könsneutrala kravspecifikationer var en av de saker som deltagarna i projekt Glashuset tyckte var absolut viktigast för att åstadkomma jämn könsfördelning.  Återkommande råd är att det är viktigt att definiera subjektiva begrepp såsom social kompetens...


	2.3 Analysschema
	Utifrån ovanstående redogörelse för hindrande och främjande faktorer har en uppdelning kunnat göras utifrån vad som har anknytning till policynivå och olika dokument och vad som har anknytning till det faktiska handlandet i organisationen. Som grund f...
	I den utförliga tabellen finns även organisatoriska faktorer med, eftersom organisatoriska förhållanden kan fungera hindrande eller främjande för kvinnors möjligheter och för möjligheten att åstadkomma jämn könsfördelning. De organisatoriska delarna h...
	En variant vid användandet av analysmodellen skulle kunna vara att vikta de olika faktorerna på olika sätt, men jag har valt att inte använda mig av viktning. Det vore för mig mycket svårt att från början uttala mig om vad som ska väga extra tungt båd...
	Det är också viktigt att påpeka att analysmodellen ger en förenklad bild av verkligheten. Som det kommer att visa sig längre fram är det ibland svårt att dra gränsen mellan policynivå och faktisk handling. Detta kommer att synas under kategorin Faktis...
	Utifrån mitt teoretiska material har de faktorer som är relevanta i sammanhanget lyfts fram och kategoriserats i analysschemat (Bilaga 2) och den sammanfattande analysmodellen (kap 2). För att kunna se vad det är i de respektive grupperna som har stör...

	3.1 Val av fall
	Grundförutsättningen när jag påbörjade studien var att de kommuner som valdes skulle ha olika förhållanden vad gällde könsfördelningen bland sina förvaltningschefer. Därmed har en av de valda kommunerna tydlig mansdominans på posterna, medan den andra...
	Jag har valt att låta kommunerna vara anonyma då min studie går ut på att beskriva olika typfall, till skillnad från att specifikt studera någon viss kommun. Jag vet inte om löftet om anonymitet har inneburit någon skillnad i de svar jag fått i mina i...

	3.2 Dokument
	Till att börja med har jag i varje kommun letat reda på den typ av centrala dokument som på olika sätt kan förväntas innehålla avsnitt av relevans för området jämställdhet och/eller rekrytering. Som erfarenheter har visat (se kap 2) är främst jämställ...
	Som nämnts ovan var tanken från början att jag även skulle se närmare på kravprofilerna för de förvaltningschefstjänster som kommunerna tillsatt. I två av kommunerna var det inte möjligt att få tillgång till dessa. I den återstående kommunen fick jag ...

	3.3 Intervjuer
	Den andra delen i min empiriska studie består av intervjuer med personalcheferna i de tre kommunerna. Att personalcheferna valdes beror på att de alltid är med vid tillsättningen av den här typen av tjänster och har en god inblick i hur processen ser ...
	Viktigt att framhålla när det gäller intervjuerna är att jag i min förfrågan inte berättade vad syftet med min uppsats är. Istället informerade jag om att jag tänkte ställa olika frågor om arbetet med rekryteringen till tjänsterna som förvaltningschef...

	3.4 Intervju som en del i det teoretiska materialet
	Utöver detta material har jag också gjort en telefonintervju med Anna Eliasson Lundquist som är VD på Kvinnokompetensen, ett företag som arbetar med att rekrytera kvinnliga chefer och styrelseledamöter. Till skillnad från de andra intervjuerna var den...
	Det kan tyckas underligt att enbart genomföra en intervju av det här slaget istället för att få fler personers erfarenheter att utgå ifrån, men den enkla anledningen till att inte fler intervjuas till grund för analysmodellen är att Kvinnokompetensen ...


	4 Resultat
	Tre kommuner har valts ut som jag i detta avsnitt ska titta närmare på utifrån min analysmodell. Kommunerna redovisas här var för sig. Analysmodellens kategoriseringar används som utgångspunkt vid genomläsningen av de dokument som jag studerar och som...
	I redovisningen av kommunerna har jag valt att främst titta på rekryteringarna till förvaltningschefsposterna inom de centrala förvaltningarna. Förutom dessa förvaltningar skiljer sig organisationssättet åt mellan kommunerna, med olika typer av kommun...
	Stadsledningskontoren i kommunerna räknas inte in i redovisningen, vilket beror på att den högsta chefen här också är kommunernas högsta chef. Då det är nivån under den högsta chefen, där det finns en större grupp med personer som befinner sig på samm...
	4.1 Den mansdominerade kommunen
	Den första av mina undersökta kommuner har elva centrala förvaltningar, varav tio har manliga förvaltningschefer och en har en kvinnlig förvaltningschef. Kommunen har alltså inte lyckats särskilt bra med att få en jämn könsfördelning på denna nivå. Un...
	De dokument som ingår i redogörelsen för den här kommunen är:
	Kommunövergripande jämställdhetsplan. Planen ingår i dokumentet Personalpolitiska riktlinjer, som ändrats senast 2004.
	Jämställdhetsplaner för fyra av kommunens förvaltningar, från 2007.
	Personalpolitiska riktlinjer, som ändrats senast 2004.
	Ledarskapspolicy, som ingår i dokumentet Personalpolitiska riktlinjer (se ovan).
	Kommunens budget för 2007.
	Riktlinjer för innehåll i kravprofiler, mottagna från personalchefen 10 april 2007.
	När det gäller jämställdhetsplaner har kommunen en övergripande jämställdhetsplan, utifrån vilken förvaltningarna årligen ska upprätta egna planer för jämställdhetsarbetet. Rekryteringen av förvaltningschefer är ett område som kan ses som ståendes ova...
	4.1.1 Policys och övriga dokument
	Här redovisas vad som kan ses som hindrande respektive främjande utifrån analysmodellens första kategori. I denna del sker redovisningen utifrån respektive dokument.
	Den kommunövergripande jämställdhetsplanen har en mycket generell karaktär. Det finns visserligen ett antal uppsatta mål, men de är väldigt allmänt hållna, såsom
	När det kommer till åtgärder för att uppnå målen finns vissa konkreta förslag, men det är fortfarande ganska generellt och ofta beskrivet med ord som ”bör” och ”kan” istället för mer direkta uppmaningar av typen ”Kommunen ska …”. Där sådana uppmaninga...
	Direktiven hade blivit tydligare enbart genom att göra formuleringarna mer uppmanande, såsom ”Vid annonsering ska man uppmana underrepresenterat kön att söka befattningen” eller ”Vid seminarium ska jämställdhet alltid finnas med som en punkt.”
	Att planen inte innehåller någon samlad redogörelse för hur det ser ut i kommunen eller någon uppföljning av det arbete som skett bidrar till att det blir extra svårt att relatera målen till hur situationen i kommunen ser ut.
	Förvaltningarnas egna jämställdhetsplaner är uppbyggda på lite olika sätt och håller till viss grad olika kvalitet. Det kan konstateras att de är en aning mer konkreta än den övergripande planen, men överlag väldigt generella de också. Däremot har de ...
	Här anges visserligen att könsfördelningen på de högsta befattningarna bör spegla de anställda, vilket i just denna förvaltning borde innebära att de just ska ha en kvinnlig chef, men mer konkret än så blir det inte. När det gäller åtgärder kan de här...
	I läsningen av dokumenten handlar det förstås till viss del om tolkning av vad intentionerna varit. Vad gäller den andra åtgärden som anges ovan så stadgar det personalpolitiska programmet att underrepresenterat kön ska ha företräde vid lika meriter. ...
	En av förvaltningarnas jämställdhetsplaner använder åtta nyckeltal utifrån JämIndex . I vissa fall konkretiseras målen genom att de anges i procent, till exempel att löneskillnader inom förvaltningen inom fem år ska ha utjämnats så att kvinnors löner ...
	Att procentmål anges i vissa fall gör planen mer konkret, vilket är främjande, men däremot är de åtgärder som anges mycket generella och präglade av otydlighet kring hur man ska gå till väga, vilket är en hindrande faktor.
	En av planerna är mycket bristfällig. Här redovisas olika förhållanden, såsom könsfördelning och uttag av föräldraledighet, visserligen i siffror, men det finns inga uppsatta mål. Istället finns till exempel under rubriken ”Antal anställningar fördela...
	Den sista jämställdhetsplanen har en förhållandevis utförlig uppföljning av föregående års jämställdhetsarbete. När det kommer till 2007 finns tre aktiviteter uppsatta för årets arbete. En av dem är:
	De mest konkreta åtgärderna som anges för detta är:
	Om planen följs kan det ses som främjande att underrepresenterat kön ska väljas vid lika kompetens. Huruvida kompetens tolkas på ett könsneutralt sätt är däremot oklart och att social kompetens anges som en viktig del här är en sådan faktor som kan fu...
	Det mest konkreta i planen är följande mål och åtgärd:
	Detta sista exempel är något av det mest konkreta som varit möjligt att hitta i jämställdhetsplanerna för den mansdominerade kommunen, vilket visar på en allmänt låg nivå vad gäller tydliga mål och åtgärder för att nå målen. Det sammantagna intrycket ...

	Personalpolitiska riktlinjer
	De personalpolitiska riktlinjerna innehåller förutom jämställdhetsplanen inte särskilt mycket som rör jämställdheten i kommunen. Jämställdhet nämns i förbigående på några olika ställen, till exempel vad gäller avsnittet Samverkan;
	Liknande formuleringar finns under avsnittet Personalrörlighet;
	Vad gäller avsnittet Rekrytering finns detta stycke att läsa:
	Vad gäller Samverkan och Personalrörlighet kan konstateras att mål och riktlinjer är mycket otydliga. Dessutom är det tillvägagångssätt för rekrytering som förespråkas sådant att det definitivt riskerar att gynna personer av manligt kön. Detta framgår...

	Ledarskap
	Kommunens ledarpolicy har vissa inslag som kan ses som främjande för att få jämn könsrepresentation.
	Hur följande stycke om chefsplanering ska tolkas är svårare att veta:
	Det som kan konstateras är att resultatet av detta tillvägagångssätt helt har att göra med inställningen och synen på ledarskapskompetens som finns hos den som ska lyfta fram de aktuella personerna. Finns en medvetenhet och bred syn på kompetens hos d...
	Det finns också en lista med krav som man i kommunen menar brukar leda till framgång hos chefer och som ska finnas med som diskussionsunderlag vid rekryteringen. Delarna här utgörs av personliga egenskaper, kunskaper och erfarenheter samt beteende. Hä...
	En främjande faktor är att denna typ av begrepp definieras så att de inte kan användas hur som helst. De ska dock helst definieras i förhållande till den aktuella tjänsten. Här är det svårt att göra en tolkning och placering i facken hindrande/främjan...

	Budget
	I budgeten finns jämställdhet knappt med alls och när det väl nämns så är det i formuleringar som:
	Jämställdhetsarbetet framstår genom det fåtal generella formuleringar som finns i budgeten inte som ett viktigt mål i verksamheten.

	Sammanfattande kommentar
	Kommunens policys och övriga dokument har otydliga mål och otydliga åtgärder för att nå målen. De kriterier/egenskaper som nämns kan tolkas ganska fritt, vilket gör att bedömaren i varje enskilt fall får stor betydelse. De tillvägagångssätt som nämns,...

	4.1.2 Faktisk handling – allmänt
	Här redovisas vad som kan ses som hindrande respektive främjande utifrån analysmodellens andra kategori. I denna del sker redovisningen utifrån den samlade bild som dokument och intervju med personalchefen ger av kommunens inställning till jämställdhe...
	Det finns inget som talar för att den här kommunen känner något större engagemang i jämställdhetsfrågan trots att, som det står i budgeten,
	Den ovanstående redovisningen ger snarare underlag för att dra slutsatsen att kommunen saknar både vilja, engagemang och medvetenhet. Detta utesluter förstås inte att det kan finnas engagemang ändå, men att detta inte visats just i de skrivna dokument...
	Det är visserligen sant att det inom det tekniska området finns en övervikt av manlig arbetskraft, men detta resonemang visar på en oförmåga eller ovilja att ta sig an problematiken. Kommunen omfattar även många andra typer av arbetsområden och att en...
	När jag frågar om det finns några strategier vid rekrytering gällande underrepresenterade grupper blir svaret att det finns förhållandevis många unga personer och personer med annan etnisk bakgrund i kommunen, men också att
	Att använda kompetens som ett argument för varför könsfördelningen är som den är har visat sig vara en klassisk metod, som baserar sig i snäva uppfattningar av vad kompetens innebär. Personalchefen berättar också att kommunen nu är med i ett stort pro...

	Sammanfattande kommentar
	Sammanfattningsvis kan kommunens arbete för jämställdhet bedömas befinna sig på en ganska låg nivå, vilket avspeglas i brist på konkreta handlingsinitiativ, avsaknad av ett konkret jämställdhetsperspektiv, en personalchef som inte har någon uppfattnin...

	4.1.3 Faktisk handling – krav som ställs i rekryteringen
	Här redovisas vad jag kan utläsa om hindrande och främjande faktorer utifrån analysmodellens tredje kategori. I denna kommun har jag inte fått tillräckligt med information för att utifrån kategorin göra en heltäckande analys av vilken typ av krav som ...
	För denna del av redovisningen var det tänkt att kravprofiler som använts vid de senaste rekryteringarna skulle kunna användas för analys. Det visade sig i detta fall att det inte fanns några färdiga kravprofiler att ta del av. I intervjun med persona...
	Personalchefen beskriver de krav som ställs som varierade, utifrån hur den aktuella situationen och framtiden ser ut inom den berörda förvaltningen och vilken kompetens det kräver. Viktiga egenskaper generellt hos kommunens chefer säger han är måluppf...

	Sammanfattande kommentar
	Utifrån denna allmänna beskrivning är det svårt att uttala sig om huruvida kommunens krav passar något kön bättre än det andra. Att kommunen inför rekryteringen av förvaltningschefer inte sammanställer något dokument för kravprofil utan enbart diskute...

	4.1.4 Faktisk handling – den praktiska rekryteringsprocessen
	Här redovisas vad som kan ses som hindrande respektive främjande utifrån analysmodellens fjärde kategori. I denna del sker redovisningen utifrån den intervju som gjorts med kommunens personalchef.

	Hindrande
	- Kommunen sköter för det mesta rekryteringsförfarandet på egen hand. Enligt beskrivningen av tillvägagångssättet som används vid rekrytering i kommunen finns det risk för att rekryteringsgruppen kommer att bestå av bara män och i de fall då kvinnor o...
	- Det är olika antal aktörer som deltar i olika delar av processen. Det första urvalet av kandidater gör personalchefen helt ensam. I delar av processen deltar endast tre personer. Alltså en process som till vissa delar är väldigt centraliserad.
	- Ett alternativt tillvägagångssätt vid rekrytering i kommunen, som används mer sällan än det ovanstående, är att de inblandade känner till en person som de bestämt sig för att de vill ha. Exempelvis kan det vara en verksamhetschef eller någon på en u...
	- Som tidigare redovisats så finns inga uttalade strategier vad gäller jämställdhet. Det sägs vara kompetensen som avgör vem som får jobbet. Kompetensargumentet har en förmåga att ge fördelar för män och fungera hindrande för kvinnor, särskilt då det ...

	Främjande
	- Det vanligaste vid rekrytering är att annonsering om tjänsten görs, vilket sker i många olika sorters media, dvs. ett öppet och formellt tillvägagångssätt.
	- Vissa av rekryteringsprocessens steg präglas av lokalisering, dvs. en process där ett flertal aktörer deltar.

	Sammanfattande kommentar
	Även här kan konstateras att det finns en klar övervikt bland de hindrande faktorerna.


	4.2 Den jämställda kommunen
	Den andra kommunen i min studie har sjutton centrala förvaltningar, varav nio har kvinnliga chefer och åtta har manliga chefer. Den här kommunen har alltså lyckats bra med att uppnå jämn könsfördelning bland kommunens högsta chefer. Under den senaste ...
	De dokument som ingår i redogörelsen för kommunen är:
	Kommunövergripande jämställdhetsplaner för åren 2002/2003, 2005, 2006 och 2007
	Medarbetarpolicy, antagen 2006
	Ledarskapspolicy och Riktlinjer till ledarskapspolicyn, båda antagna 2005
	Kommunens budget för 2007
	Kravspecifikationer för två rekryteringar gjorda 2006
	Även i denna kommun ska förvaltningarna utifrån den kommunövergripande jämställdhetsplanen göra egna verksamhetsplaner med åtgärder för att nå de uppsatta målen. 2004 togs beslutet om att alltid ha en övergripande jämställdhetsplan till grund för arbe...
	4.2.1 Policys och övriga dokument
	Här redovisas vad som kan ses som hindrande respektive främjande utifrån analysmodellens första kategori. I denna del sker redovisningen utifrån respektive dokument.

	Jämställdhetsplan
	I läsningen av kommunens jämställdhetsplaner kan konstateras att en viss utveckling har skett under de senaste åren, men att kommunen genomgående framstår som medveten och mån om jämställdhetsfrågorna. Att det mellan planen för 2002/2003 och planerna ...
	Målen är av ganska generell karaktär, men planen ger intryck av att jämställdhet redan här ses som en viktig fråga. Det tas bland annat upp att jämställdhet är en viktig strategisk fråga för kommunen:
	I uppföljningen av tidigare års jämställdhetsarbete blir formuleringarna också tydligare och mer konkreta. Sådant som nämns här är bland annat:
	Åtgärder som ska påbörjas under det närmaste året är till exempel:
	Även om inte ansvar för konkreta åtgärder tas upp i planen så visar ändå de mål och den typ av åtgärder som tas upp att jämställdhetsarbetet tas på allvar. Jämställdhetsplanerna för de följande åren har en än mer konkret karaktär. Under 2005 är kartlä...
	I planen för 2006 finns en tydlig redogörelse för vad kartläggningen visat och det konstateras bland annat:
	Att man i planerna konstaterar att kunskapsbrist råder visar i sig på en medvetenhet, dels genom att det undersökts och dels genom att det leder till konstaterandet om att något måste göras åt det. Utifrån kartläggningen sätts i 2006 års plan upp mål ...
	I den senaste jämställdhetsplanen, för 2007, sätts samma typ av konkreta mål, åtgärder och metod för uppföljning upp. Det som utmärker denna plan är också att det tydliggörs vem som har ansvaret för varje enskild åtgärd, till skillnad från tidigare då...
	Det blir alltså väldigt tydligt i planerna både vilka målen och åtgärderna är, hur man ska mäta hur bra man lyckats med att uppnå dem och var ansvaret för varje område ligger. Att arbetet tas på allvar och verkligen genomförs i praktiken visar de uppf...
	Här framgår det alltså att arbetet inom målområdet pågår och att utbildning redan har genomförts med en personalgrupp och påbörjats med en annan.
	Något annat som kan lyftas fram och jämföras med den mansdominerade kommunen är att termen ”ska”, eller motsvarande, används i nästan alla fall där mål formuleras:
	Planerna kan alltså genomgående sägas vara främjande genom att vara konkreta och handlingsinriktade, med tydliga mål och åtgärder. Genomläsningen visar dessutom att de är tydligt knutna till och bygger på varandra och att det hela tiden sker ett arbet...

	Personalpolicy
	Kommunens medarbetarpolicy innehåller olika områden och beskriver hur det ska vara att vara anställd i kommunen. Jämställdhet nämns i stycket Våra grundvärderingar på följande sätt:
	Under området Jämställdhet finns bland annat följande att läsa:
	I det här dokumentet anges mål och visioner för personalområdet och det finns inga konkreta åtgärder för att nå målen, men däremot visas här med tydlighet och egna ord att jämställdhet är någonting som kommunen tycker är viktigt. Det får sägas vara et...

	Ledarskap
	Kommunens ledarskapspolicy är väldigt kortfattad. Även här hinner dock jämställdhet komma upp i följande, inledande, stycke:
	Även här framstår jämställdhet som en viktig del i kommunens organisation, särskilt genom att det tas upp i det inledande stycket.
	Utifrån ledarskapspolicyn finns också riktlinjer för ledarskap i kommunen. Riktlinjerna gäller sex olika områden, där det utifrån policyn redogörs för vad chefer i kommunen ska göra/stå för. Den mängd av punkter som anges under de olika områden kan se...
	Social säkerhet är ett diffust begrepp och tidigare har risker lyfts fram vad gäller tolkningar av den typen av begrepp, som då de lämnas odefinierade kan vara till fördel framför allt för män. Här redogörs för social säkerhet på följande vis:
	Social säkerhet är ett diffust begrepp och tidigare har risker lyfts fram vad gäller tolkningar av den typen av begrepp, som då de lämnas odefinierade kan vara till fördel framför allt för män. Här redogörs för social säkerhet på följande vis:
	Här blir det främst upp till den som rekryterar den aktuella chefen att bedöma personen i fråga. Kraven kan dock enligt min mening inte sägas vara uppenbart gynnande för något av könen. Det kommer senare (i avsnittet Faktisk handling – den praktiska r...
	Sammantaget kan sägas att jämställdhet även i detta sammanhang dyker upp som något som är viktigt i kommunen, om än inte lika tydligt som i tidigare dokument. Överlag ser jag ingen risk för att diffusa begrepp här skulle ge det ena könet fördelar, då ...

	Budget
	I budgeten finns i avsnittet Prioriterade mål i budget 2007 rubriken Personal, där jämställdhetsområdet kommenteras på följande vis:
	Längre fram i budgeten kommer avsnittet Medarbetare, där det finns en egen rubrik för jämställdhet och mångfald. Här finns att läsa bland annat:
	Även vid genomläsning av budgeten framstår jämställdhet som ett viktigt och levande mål, som kommunen tar på allvar. Det märks både genom de konkreta åtgärder som räknas upp och genom den analys av nuläget som görs. Främjande faktorer präglar alltså ä...

	Sammanfattande kommentar
	Kommunens policys och övriga dokument innehåller både högt uppsatta och konkretiserade mål inom området jämställdhet, liksom konkreta åtgärder i de fall där sådana beskrivs. Det finns i det stora hela inte så många kriterier som är otydliga eller besk...

	4.2.2 Faktisk handling – allmänt
	Här redovisas vad som kan ses som hindrande respektive främjande utifrån analysmodellens andra kategori. I denna del sker redovisningen utifrån den samlade bild som dokument och intervju ger av kommunens inställning till jämställdhetsarbete.
	Både utifrån de dokument som redovisats, kommunens hemsida och intervjun med personalchefen framgår det att det finns både vilja, engagemang och medvetenhet på ledande nivå i kommunen. När jag i intervjun med personalchefen frågade hur hon trodde det ...
	På den ledande nivån i kommunen har det alltså uttalats tydligt att det här är ett område som man ska arbeta med, vilket också avspeglas i de dokument som skapats och som präglas av att vara handlingsinriktade. Som framgår i medarbetarpolicyn vill kom...
	När personalchefen under intervjun beskriver rekryteringsprocessen säger hon också följande angående de kandidater som väljs ut:

	Sammanfattande kommentar
	Kommunens dokument liksom uttalanden på kommunens hemsida och från personalchefen själv visar på att det både finns en stark vilja och ett starkt engagemang i kommunen samt en stor medvetenhet om vad lagarna kräver inom området. Sammanfattningsvis kla...

	4.2.3 Faktisk handling – krav som ställs i rekryteringen
	Här redovisas vad jag kan utläsa om hindrande och främjande faktorer utifrån analysmodellens tredje kategori. I denna kommun har jag fått tillräcklig information för att utifrån kategorin göra en ganska omfattande analys av vilken typ av krav som stäl...
	Här har jag tittat på de kravprofiler som använts i två av de senaste rekryteringarna. Kommunen följer alltid samma mall när det gäller sammanställningen av kravprofiler, vilket gör att dessa blir väldigt heltäckande. Att använda sig av en mall är i s...
	I kravprofilerna finns en omfattande genomgång av nuläget i kommunen och förvaltningen, hur arbetet är organiserat, hur styrningen ser ut och fungerar, vilka delar som är viktiga för förvaltningen och hos förvaltningschefen, med mera. Det är tydligt a...
	De kompetenskrav som räknas upp delas upp i kategorierna ”nödvändiga” och ”önskvärda”. Även dessa tolkar jag som könsneutrala och exempel på nödvändiga kompetenskrav (plockade ur båda kravprofilerna) är:
	Under önskvärda kompetenskrav finns bland annat följande:
	Här kan man bland annat se att kunskaperna om sakfrågorna är nödvändiga i vissa fall men inte i andra, liksom den erfarenhet av personallednings- och budgetansvar som krävs varierar utifrån vilken förvaltning det är frågan om.
	När det gäller de egenskaper som blivande förvaltningschefer ska ha så ser dessa likadana ut i båda kravprofilerna, där profilen/egenskaper räknas upp som sedan definieras. Exempel på detta är:
	Trots att begreppen definieras finns det en del utrymme för tolkning. Hur till exempel ”glöd” och utstrålning bedöms liksom uppfattningen om hur man märker att någon är ”trygg som person” kan säkerligen variera mellan olika personer. Som framkommer i ...

	Sammanfattande kommentar
	De mer personliga egenskaper som finns med som en del i kravprofilen kan utgöra en viss risk för hindrande inslag. Denna risk minskas dock säkerligen av de klart främjande inslagen som består av att tjänstebeskrivningarna är utförliga och neutrala, at...

	4.2.4 Faktisk handling – den praktiska rekryteringsprocessen
	Här redovisas vad som kan ses som hindrande respektive främjande utifrån analysmodellens fjärde kategori. I denna del sker redovisningen utifrån den intervju som gjorts med kommunens personalchef.

	Hindrande
	- Kommunen använder sig mest av annonser (se nedan), men personalchefen menar att det också blir mer och mer sökning, där rekryteringsföretaget ringer upp personer och uppmanar dem att söka tjänsten, dvs. en informell process. (Att påpekas här är dock...

	Främjande
	- Personalchefen har till ansvar att se till att rekryteringsprocessen alltid ser likadan ut, vilket bidrar till en formell process.
	- Utifrån den kravprofil som programchefen (nivån ovanför central förvaltningsnivå) från början tar fram för vad som behövs på tjänsten så diskuteras och utvecklas sedan profilen. De som deltar i detta och det följande arbetet är programchefen, ordför...
	- Även om alla inte har samma uppfattning från början så är målet att få fram en väldigt tydlig kravprofil, som utgörs av ett stort skriftligt dokument. Denna dokumentation bidrar till en formell process.
	- Vid rekryteringen används i första hand annonser för att hitta kandidater, vilket bidrar till en öppen och formell process.
	- De fackliga representanterna hålls informerade under arbetets gång och får vara med och ha synpunkter på kravprofilen, men det är i skedet när två slutkandidater valts ut som de kommer in och deltar på riktigt, vilket bidrar till en lokaliserad proc...
	- I slutskedet kommer i många fall också en ny konsult in, som har psykologkompetens och som genomför tester och intervjuer för att se om kandidaterna uppfyller det de ska utifrån kravprofilen, dvs. ett ytterligare bidrag till att göra processen öppen...

	Sammanfattande kommentar
	Även i detta avsnitt finns en klar övervikt av främjande faktorer hos kommunen.


	4.3 Den kvinnodominerade kommunen
	Den tredje kommunen har tio förvaltningar, varav åtta har kvinnliga och två har manliga chefer. En av de kvinnliga förvaltningscheferna är tillförordnad chef på ytterligare en förvaltning, men rekrytering pågår till den posten. Under de senaste fem år...
	De dokument som ingår i redogörelsen för kommunen är:
	Kommunövergripande jämställdhetsplan för åren 2005-2008
	Kommunövergripande jämställdhetspolicy för åren 2001-2004
	Personalpolitiska mål för åren 2006-2008
	Ledarskapspolicy, antagen 1998
	Kommunens budget för 2007 och plan 2008-2009 samt direktiv för verksamhetsplan 2007-2009 och investeringsplan 2006-2010 (ett samlat dokument)
	Även i den här kommunen ska förvaltningarna upprätta egna jämställdhetsplaner utifrån den kommunövergripande jämställdhetsplanen. Liksom i den jämställda kommunen ansåg jag att den kommunövergripande policyn och planen håller sådan kvalitet att jag in...
	4.3.1 Policys och övriga dokument
	Här redovisas vad som kan ses som hindrande respektive främjande utifrån analysmodellens första kategori. I denna del sker redovisningen utifrån respektive dokument.

	Jämställdhetsplan
	Den övergripande jämställdhetsplanen är utarbetad utifrån jämställdhetslagens paragrafer, som fungerar som övergripande mål i jämställdhetsplanen i stil med:
	Utifrån jämställdhetslagens respektive paragrafer finns i planen övergripande beskrivningar av den nuvarande situationen i kommunen och sedan kommunens egna mål för respektive område samt åtgärder för att nå dessa. Exempel på hur det kan se ut är följ...
	Här kan konstateras att planen både innehåller hindrande och främjande inslag. De första mål som nämns liksom åtgärderna för att nå dem är otydliga. Att ”analys ska göras” och att kommunen ska ”delta i forskningsprojekt” hade kunnat konkretiseras geno...
	Sammanfattningsvis kan sägas att nivån i planen varierar, men den är mer konkret och handlingsinriktad än hos den mansdominerade kommunen. Däremot finns en del kvar att önska vad gäller tydligheten i mål och åtgärder. Alltså både hindrande och främjan...

	Jämställdhetspolicy
	I jämställdhetspolicyn räknas ett antal mer övergripande mål upp. Exempel på detta är:
	Målen är som sagt mer övergripande och generella i policyn än i den ovan nämnda jämställdhetsplanen och det finns i policyn inga åtgärder för hur de ska nås. Det stadgas också på ett generellt plan var ansvaret ligger för att förverkligande av jämstäl...
	Att jämställdhetsarbetet har byggts in på en så pass hög nivå i organisationen visar i sig att man i kommunen tycker att jämställdhet är viktigt och att området har fått status, vilket är klart främjande.

	Personalpolitiska mål
	De personalpolitiska målen i kommunen anges kortfattat och i punktform. De består av åtta övergripande punkter och jämställdhet nämns i två av dessa:
	Målen här är tydliga och jämställdhet finns med på två ställen, vilket kan ses som främjande. I detta dokument finns däremot inga åtgärder för hur målen ska nås.

	Ledarskap
	Kommunens ledarpolicy är väldigt kort och övergripande. Att vara chef i kommunen omfattar åtaganden som innebär att ledaren ska kunna
	Utifrån detta dokument med dess allmänna beskrivningar av vad ledarskap innebär och vad ledarskapet ska bygga på går det inte att utläsa något relevant om kommunens syn på ledarskap. Det går bara att konstatera att svar får sökas i andra dokument och ...

	Budget
	I inledningen av kommunens budget och verksamhetsplan stadgas att
	De personalpolitiska målen som nämnts ovan återkommer även i detta dokument. I övrigt nämns jämställdhet bara i förbigående i samband med att kommande nationella åtgärder redovisas kort. Det uppsatta målet som citeras är högt satt och visar att jämstä...

	Sammanfattande kommentar
	Jämställdhet framstår som viktigt i kommunen genom att höga mål satts upp samtidigt som en del mer konkreta mål finns i vissa dokument. Nivån på policys och dokument är dock varierande och den otydlighet som präglar en del dokument (och delar av dokum...

	4.3.2 Faktisk handling – allmänt
	Här redovisas vad som kan ses som hindrande respektive främjande utifrån analysmodellens andra kategori. I denna del sker redovisningen utifrån den samlade bild som dokument och intervju ger av kommunens inställning till jämställdhetsarbete.
	I den här kommunen framstår jämställdhetsarbetet som viktigt men samtidigt inte som lika strukturerat och genomtänkt som i den jämställda kommunen.
	Att jämställdhetsarbetet, som jämställdhetspolicyn visar, har byggts in på en så pass hög nivå i organisationen visar att man tycker att området är viktigt. De övriga dokument som finns visar också på olika sätt att man i kommunen har åtminstone viss ...
	När jag i intervjun med personalchefen frågar om kommunen har några strategier vad gäller att rekrytera underrepresenterade grupper så får jag följande svar:
	Jag frågade också hur hon trodde att det kom sig att de har så många kvinnliga förvaltningschefer. Här var svaret att:
	Det som slår mig mest i detta långa citat är att personalchefen använder kompetensargumentet för att förklara varför kommunen har kvinnodominans på förvaltningschefsnivå, precis som det är vanligt att kompetens används som ett argument i många fall nä...
	Annat som kan konstateras är att det även finns en rubrik om jämställdhet på kommunens hemsida där det övergripande nationella målet för jämställdhet tas upp, liksom de fyra olika delmålen för detta. Här stadgas sedan:
	Dessa formuleringar kan sägas vara ganska generella, men sticker ändå ut i och med att begreppet ”maktstruktur” används, som kan ses som ett ganska starkt och ”feministiskt” ord. Till exempel är det svårt att tänka sig att detta ord skulle användas i ...

	Sammanfattande kommentar
	Det är lätt att få känslan av att det i kommunen finns ett starkt engagemang och en stark vilja vad gäller jämställdhetsfrågor, som däremot inte konkretiserats så tydligt i de olika dokumenten jämfört med i den jämställda kommunen. Jag grundar detta p...

	4.3.3 Faktisk handling – krav som ställs i rekryteringen
	Här redovisas vad jag kan utläsa om hindrande och främjande faktorer utifrån analysmodellens tredje kategori. I denna kommun har jag, precis som i den mansdominerade kommunen, inte fått tillräckligt med information för att utifrån kategorin göra en an...
	Trots att personalchefen menar att kommunen skapar kravprofiler utifrån en mall som de har för detta så har jag inte kunnat ta del av varken kravprofilerna eller mallen. Den beskrivning som personalchefen ger under intervjun vad gäller de krav som stä...

	4.3.4 Faktisk handling – den praktiska rekryteringsprocessen
	Här redovisas vad som kan ses som hindrande respektive främjande utifrån analysmodellens fjärde kategori. I denna del sker redovisningen utifrån den intervju som gjorts med kommunens personalchef.

	Hindrande
	- I ett fåtal fall (se beskrivning nedan) finns det risk för en rekryteringssituation där personalchefen utgör den enda kvinnan i rekryteringsgruppen, dvs. en mansdominerad rekryteringsgrupp.

	Främjande
	- I rekryteringsprocessen deltar alla i rekryteringsgruppen i alla steg. De som deltar är stadsdirektören, personalchefen samt ordförande och vice ordförande i den berörda nämnden. De fackliga har också möjlighet att utse tre arbetstagarrepresentanter...
	- Tjänsterna annonseras vanligtvis ut externt, även om det finns goda kandidater internt. Detta för att man vill vara öppen för alla sökande. Annonsering sker lokalt och i rikspress. Även detta bidrar till en öppen och formell process.

	Oklart
	- Dokumentation av processen och kravprofilernas utseende.

	Sammanfattande kommentar
	Till att börja med kan det konstateras att det är svårt att göra en bedömning av de krav som ställs i rekryteringsprocessen, liksom hur väl processen dokumenteras. Det praktiska tillvägagångssätt som används kan dock ses som främjande för kvinnors möj...



	5 Analys och slutsatser
	Nu återstår att se om jag fått några svar på de frågeställningar som uppsatsen utgick ifrån. Frågeställningarna var:
	Vad skiljer framgångsrika fall från icke framgångsrika fall?
	Vad kan detta lära oss om vilka strategier som är framgångsrika respektive icke framgångsrika för att nå målet jämn könsrepresentation på höga chefsnivåer?
	I Figur 2 i slutet av detta kapitel visas en sammanställning av var kommunerna hamnar under mina olika kategorier, dvs. om de domineras av hindrande eller främjande faktorer eller om de har inslag av båda. Utifrån det sammantagna resultatet kan ett an...
	5.1 Vad skiljer framgångsrika fall från icke framgångsrika fall?
	Det kan enkelt konstateras att den jämställda kommunen är just den kommun som har flest främjande faktorer. Inte i något fall hamnar de på den hindrande sidan i tabellen. Den mansdominerade kommunen däremot har tvärtom nästan enbart hindrande faktorer...
	Den mansdominerade och den jämställda kommunen bekräftar alltså i min studie bilden av vilka faktorer som är hindrande och vilka som är främjande. Däremot kan de inte hjälpa mig att säga någonting om vilka faktorer som har störst betydelse i sammanhan...
	Den praktiska rekryteringsprocessens relativa betydelse är det svårt att säga någonting om, då den ser ut att uppfylla alla främjande faktorer precis som i den jämställda kommunen. Även om det i den kvinnodominerade kommunen är oklart hur kraven i rek...
	Den kategori som återstår är då Faktisk handling – allmänt, som handlar om huruvida det finns vilja, engagemang och medvetenhet i kommunen. Här har jag haft svårt att veta var jag ska placera in kommunen i sammanställningen nedan. Det verkar som att d...

	5.2 Vad kan detta lära oss om vilka strategier som är framgångsrika respektive icke framgångsrika för att nå målet jämn könsrepresentation på höga chefsnivåer?
	Resultatet i den kvinnodominerade kommunen gör att jag kan dra en ny slutsats utifrån min analysmodell, nämligen att de faktorer som i olika sammanhang räknas upp som främjande kan vara främjande på olika sätt. Det handlar inte nödvändigtvis om att ås...
	Utifrån de olika formuleringar som framkommer i dokument och intervjuer från respektive kommun så går det också att göra tolkningen att den jämställda och den kvinnodominerade kommunen arbetar med frågorna utifrån olika utgångspunkter. I den jämställd...
	Alternativa förklaringar till varför det ser ut som det gör kan förstås också finnas. En möjlighet är till exempel att det faktiskt är fler kvinnor än män som har sökt sig till kommunen just för att könsfördelningen visar på att det i kommunen finns g...
	Den slutsats som kan dras utifrån min studie är, precis som JämO konstaterat , att den viktigaste faktorn i sammanhanget verkar vara viljan och drivkraften att åstadkomma förändring. Det som jag kan tillägga är däremot att det inte verkar vara viljan ...

	5.3 Tips för vidare forskning
	Jag har genom min studie kunnat komma fram till vissa slutsatser, men det finns mycket mer som jag hade velat undersöka om tiden tillåtit. Till att börja med hade det varit väldigt intressant att se närmare på kravprofiler från de kommuner där det int...
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