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1. Inledning

Det 6vergripande mélet for jamstalldhetspolitiken i Sverige dr att kvinnor
och min ska ha samma makt att forma samhallet och sina liv. For manga ar
det en sjalvklarhet att kvinnor och min pé lika villkor ska ha samma ritt att
vara delaktig i skapandet och formandet av hela samhallet. Men bara det att
Sverige behover en jamstailldhetslag, ar ett bevis pa att kvinnor och min ar
2007 inte har samma moijligheter.

Under efterkrigstiden, och da framférallt under 1970- och 80-talen har
kvinnor tagit steget in pa arbetsmarknaden, in i ndringslivet samt in pd manga
andra dominer som tidigare varit forbehallna och dominerade av mannen.

Kvinnors vig in i arbetslivet har kantats av misstinksamhet frin manssamhal-
let men ocksa av hogljudda krav pa dagisplatser och ritten till heltid. Succes-
sivt har kvinnor kommit in pa hogskolorna dir de idag till och med utgor en
majoritet samt, skaffat sig ansvarfulla positioner i regering, riksdag, media
och naringslivet. Kvinnor finns idag inom samtliga yrken och i nastan samma
utstrackning som mannen pd arbetsmarknaden.

Ett av de omraden dir kvinnor dock fortfarande utgor en minoritet ar pa
hoga chefspositioner. Enligt statistik frin SCB finns det endast 5 kvinnliga
VD:ar i 291 borsnoterade foretag i Sverige. I den privata sektorn ar

22 procent av alla chefer kvinnor, medan samma siffra for stat, kommun och
landsting ar 35 procent, 61 procent respektive 50 procent (SCB, P4 tal om
kvinnor och min, 2006). De sista siffrorna ar relativt hoga, men tar man i
beaktning att kvinnornas andel totalt inom kommuner och landsting ir 6ver
80 procent, blir det tydligt att mdnnen dven hir ar relativt sett Gverrepresen-
terade pa ledande positioner.

P4 de arbetsplatser dar antalet kvinnor och man ar nagorlunda jamnt for-
delade, minskar antalet kvinnor successivt ju hogre upp i organisationen man
kommer. Det dr i dessa sammanhang som man kan tala om ett “glastak” —
ett hinder som inte borde finnas dir dé en rekryteringstransparens ska gilla
pa hela arbetsmarknaden. Men det finns dar, osynligt men hogst patagligt for
mdnga kvinnor som star i begrepp att soka sig uppat i organisationen och ta
pa sig ansvarsfulla uppdrag.

1.1 Bakgrund

Av de 30 storsta yrkena i Sverige, yrken dar ndra tvd miljoner arbetstagare
aterfinns, kan endast 5 anses ha en ndgorlunda jamn konsfordelning. Med
det menas att andelen kvinnor eller min inte understiger 40 procent eller
overstiger 60 procent (SCB, P4 tal om kvinnor och min, 2006). Den svenska
arbetsmarknaden kan dirfor med fog anses vara konssegregerad.

Som tidigare namnts ar dven chefspositioner konssegregerade. I SOU 2003:16
Mansdominans i forandring, visar Anna Wahl att andelen kvinnor pa ledande



positioner minskar ju hogre upp i organisationen man kommer. Men dven dar
kvinnor aterfinns pa ledande positioner sker en segregering. Kvinnor erhaller
relativt sett oftare funktioner som personalchefer, informationschefer eller
marknadschefer. Daremot far de endast undantagsvis positioner som tekniska
eller finansiella chefer. Rekrytering till den absolut hogsta beslutsfattande
nivin, den som verkstillande direktor, sker emellertid oftast fran befattnin-
garna tekniska eller finansiella chefer (Wahl, Anna, SOU 2003:16,
Mansdominans i forandring).

Tidigare namndes begreppet “glastak”, ett tak som kvinnor slar i vid rekryter-
ing till hogre befattningar. Men da det ocksd sker en horisontell segregering,

i bemarkelsen att kvinnor och min ej erhaller samma slags chefsbefattningar,
talas det aven har om “glasviaggar”. Glasviggar ar subtila hinder som forhin-
drar att kvinnor erhéller operativa chefsbefattningar si som finansiella chefer
och istillet fastnar i stabsfunktioner som personalchefer och informations-
chefer.

En enkitundersokning som JamO med stod av SCB genomforde ar 20085,
visade att en majoritet av de arbetsgivare som valde att svara pa JamOs enkat
hade problem med att bryta konssegregeringen pd arbetsplatsen. Uppgifterna
bekriftar den bild som JimO har haft d4 olika rekryteringsprojekt har
initierats, inklusive Women to the top.

1.2 Rapportens syften

Syftet med denna rapport ar att kartligga framgdngsfaktorer, fallgropar, ge
forslag pa atgirder men ocksd utreda om uppstillda malsattningar uppfylldes
och om Women to the top-metoden har resulterat i hallbara forandringar.
Rapporten bygger pa en uppfoljning av de handlingsplaner som de i projek-
tet inblandade arbetsgivarna gjort och som skulle ange malsattningarna med
projektet och vilka atgirder som skulle uppfyllas.

Ett annat syfte ar att med stod av denna rapport sprida de deltagande foreta-
gens och organisationernas erfarenheter till andra som stdr i begrepp att aktivt
arbeta med att rekrytera fler kvinnor till olika chefsbefattningar.

1.3 Rapportens upplagg

I rapporten presenteras Women to the top-projektet (hadanefter forkortat
W2T) samt dess metod. Sjalva uppfoljningen av handlingsplanerna borjar
med en presentation av de deltagande foretagen och organisationerna. Det
kartliggs med vilket engagemang som foretagen och organisationerna gick
in i projektet, vilka malsattningar som sattes upp, vilka aktiviteter och erfar-
enheter som gjordes samt vilka problem och hinder som upplevdes i arbetet
med att rekrytera fler kvinnor till toppositioner. Aven framgangsfaktorer och
toppchefskandidaternas utveckling tas upp. Avslutningsvis diskuteras aven
erfarenheterna av W2T-projektet och dess genomforande.



2. Om Women to the top

W2T var ett samarbetsprojekt mellan Estland, Danmark, Grekland och
Sverige. Projektet, som administrerades av JamO, l6pte 6ver 15 manader
(december 2003 till februari 2005) och finansierades med stod av Europeiska
Kommissionen och Naringsdepartementet.

Inledningsvis var det tankt att tio foretag eller stora organisationer skulle delta
i W2T. Styrgruppen planerade vilka foretag som skulle kontaktas. Genom tidi-
gare upparbetade kontakter spreds information om W2T och s& sméningom
valdes femton privata och offentliga verksamheter ut for att delta. Projekt-
ledningen var tvungen att tacka nej till ett flertal foretag och organisationer
som ville vara med, eftersom intresset var s3 stort.

W2T hade sdledes redan tidigt ett mycket gott genomslag. Det ckade antalet
deltagande organisationer ledde dock till att projektledningen samt 6vriga
involverade var tvungna att hantera fler foretag, projektledare och toppchefs-
kandidater 4n planerat.

Grundliggande var att Verkstillande direktoren (VD) eller Generaldirektoren
(GD) skulle fatta beslut om att projektet skulle genomféras. Var och en av de
femton deltagande foretagen och organisationer valde darefter ut tva
toppchefskandidater, tvd mentorer samt en projektledare. Projektledarna
kunde vara chefer, HR-personal eller rekryteringsansvariga. Deras uppgift
bestod i att administrera projektet lokalt och ta fram handlingsplaner.

De tva toppchefskandidater som varje foretag och organisation valde ut,
skulle helst vara kvinnor som redan kommit en bit i sin karridr och som ville
ta ytterligare ett steg. Foretagen utsdg dven tvd mentorer som skulle fungera
som ett stod till toppchefskandidater fran andra foretag och organisationer.
Slutligen inbjods dven fem rekryteringsfirmor med uppdrag att analysera sina
egna processer och ta fram atgarder for andra rekryteringsfirmor.

2.1 Women to the top-metoden

Syftet med projektet har varit att padskynda rekryteringen av kvinnor som
toppchefer inom naringslivet och den offentliga sektorn. Konssegregeringen
pd dessa positioner skulle motverkas genom langsiktigt hllbara metoder. Ur
jamstilldhetssynpunkt dr det ménga génger ett problem med att rekryteringen
alltfor ofta sker utifran antaganden och forutfattade meningar om kvinnors
kompetens, prestationer och engagemang. Bide ur kompetensforsorjnings-
hanseende och ur jamstilldhetssynpunkt har arbetsgivarna mycket att vinna
pa att utvdrdera sina rekryteringspolicies ur ett konsperspektiv.

For att jamstilldhetsperspektivet inte skulle ga forlorat nir projektet avslutats,
var det viktigt att skapa konkreta verktyg och metoder for att sakerstilla att
arbetet med att f3 fler kvinnor pd ledande positioner skulle ske pa ett medvetet
sdtt dven i framtiden.



En forutsattning i projektet var att det genomsyrades av ett genusperspektiv,
vilket innebar att utgdngspunkten ar att kon har betydelse och far kon-
sekvenser i arbetslivet. Sdledes handlar frigan foga om individuella val utan
mer om att gamla normer uppriatthdalls. Arbetsgivare rekryterar ofta fran sina
egna natverk eller led. Det resulterar inte sillan i att man rekryterar andra
man. Mot bakgrund av detta var en central aspekt i projektet att skapa nya
natverk och tillfora ny kunskap hos berorda parter.

Ledningens engagemang

En grundldggande utgangspunkt i W2T-metoden ar att ledningens
engagemang ar avgorande om syftet med att f& fram fler kvinnor pa chefs-
positioner ska lyckas. JamOs erfarenhet ar att jamstalldhetsarbetet inte
upp-levs eller bedrivs som en central personalpolitisk- eller kompetensfor-
sorjningsfraga. Jamstilldhetsarbetet tenderar att bli en sidovagn som prior-
iteras lagt. Det dr en av orsakerna till att arbetet med att skapa en kons-
blandad arbetsplats ocksd sd ofta misslyckas.

Diremot har det visat sig att i de situationer dar arbetsgivaren eller ledningen
prioriterat fragan uttryckligen, har arbetet blivit framgangsrikt. Dar frigan
prioriterats har det funnits mojligheter att experimentera med olika metoder
samtidigt som misslyckanden inte har resulterat i att frdgan forsvunnit fran
dagordningen. Ledningens engagemang ar darfor av avgorande betydelse och
darfor har ett starkt fokus inom W2T-programmet legat pa att engagera
hogsta ledningen i olika aktiviteter och samtal.

Fran ax till limpa

I manga organisationer ar anvindandet av begrepp som jamstalldhet, kon,
konsmaktsordning, genus och diskriminering inte helt oproblematiskt. Begrep-
pen kan upplevas som politiskt laddade, akademiska eller svdra att definiera
och forstd. Ett annat problem 4r att arbetsgivaren inte ser behovet av att
arbeta med fragorna dd arbetsplatsen redan ses som fri fran diskriminering
samt att arbetsgivaren utgar fran att enbart kompetens styr rekrytering.

Kvinnors franvaro pa ledande positioner forklaras istallet av brister hos kvin-
norna sjilva eller av deras prioriteringar i livet.

W2T-projektet har haft som utgangspunkt att all form av rekrytering kraver
ett medvetet genusperspektiv for att kompetenta kvinnor ska kunna erhélla
toppositioner. Det innebar en medvetenhet hos ledning och rekryterande
chefer om att kon spelar roll och att det far konsekvenser i arbetslivet.

Malet dr dock inte att kvinnor ska “anpassa” sig till befintliga strukturer eller
normer. Istillet innebdr genusmedvetenheten att ett forandrat synsatt och

ett ifrdgasittande av organisation och ledarskap ar nodvandig. Arbetsgivare
har en viktig uppgift i att sakerstilla att kompetens och limplighet ska styra
valet av vem som blir chef — inte kon. Arbetsgivare behover har kunskap om
hur forestillningar om kvinnors och mins egenskaper som ledare spelar roll i



rekryteringsprocessen och att orsaksforklaringar inte framst bor sékas hos den
enskilda individen utan i de rddande strukturerna. W2T erbjod arbetsgivarna
en moijlighet att gd fran teori till praxis, det vill sdga fran teoretiska perspektiv
till praktiska l6sningar — frén ax till limpa.

Parallella atgarder

For att paskynda arbetet med att fa fler kvinnor som chefer och for att arbetet
ska genomsyra hela arbetsplatsen och hela organisationen foresprakar W2T
att flera metoder eller dtgirder sker parallellt. Viktigt ar att arbetet bedrivs

pa ett systematiskt sitt och att ansvariga utses samt att tidsramar satts ut for
atgarder och aktiviteter. En bra utgdngspunkt ar darfor att kartligga verk-
ligheten. Hir handlar det dock inte enbart om att rikna antal kvinnor och
min pé olika positioner utan dven om att kartligga instdllningar till jamstalld-
hetsarbete pé alla olika nivder i organisationen, hur arbetet har skett tidigare,
upplevda hinder, nuvarande rekryteringskanaler med mera.

Den 6vervagande delen av chefsrekryteringar sker oftast genom handplock-
ning eller intern befordran. Som det ser ut i dag gynnar detta i forsta hand
min. Det dr frimst min som sitter pa chefspositionerna vilket ofta leder till
att min viljer andra min. Oppenhet runt karridrvigarna dr dirfor ett steg i
ratt riktning liksom att befattningsbeskrivningar, intervjufragor och annonser
ses Over utifran ett konsperspektiv. Rekryteringsgruppens sammansattning ar
ytterligare en bestindsdel i en lyckad rekryteringsprocess. I de fall dar rekry-
teringskonsulter anlitas dr det vasentligt att 2ven dessa dr med pa tiget.

For att starka det interna rekryteringsunderlaget ar det viktigt for arbets-
givaren att arbeta med att utveckla mentorskapsprogram, kandidatbanker
och coachning. Samtliga anstillda ska vara informerade och inforstidda med
syftet med de pagdende satsningarna och dtgarderna. Bristfillig informa-
tion kan annars leda till diskussioner om kvotering och orittvisa vilket i sin
tur kan utvecklas till en simre psykosocial arbetsmiljo for de kvinnor som
erhdller chefspositioner och en misskreditering av deras kompetens.

Med utgdngspunkt i att kvinnor tar ett storre ansvar for hem och familj maste
varje arbetsgivare skapa forutsittningar for anstallda att forena foraldraskap och
jobb. Undersokningar bland yngre chefer visar en kritisk syn pa dagens villkor for
ledarskap. Frustrationen kan sammanfattas med att chefskapet ar svért att forena
med ett ansvarstagande som foralder. Detta paverkar bade kvinnliga och manliga
unga chefer.

For att erhdlla de mest kompetenta cheferna ar det darfor viktigt att en arbets-
givare arbetar med att stilla rimliga krav pa chefer, inte minst nar det galler
arbetstider. Viktigt ar dven att alla dtgdrder skrivs ned i en jamstilldhetsplan.
Denna ska utvirderas drligen och det bor framgd vem som bir ansvaret, vilka
atgiarder som ska vidtas och nir dessa ska genomforas.



JamO

3. Uppfoljning av handlingsplanerna

Ett mal med W2T var att respektive foretag eller organisation skulle utveckla
en handlingsplan for hur de ska arbeta med att {3 fler kvinnor till hoga chefs-
positioner. I samband med det uttrycktes ett énskemal fran de deltagande
organisationerna att JamO vid ett senare tillfalle skulle folja upp hur foretagen
eller organisationerna hade verkstillt dtgarderna i handlingsplanerna.

I projektet kom man darfor dverens om att myndigheten i januari 2007 skulle
begira in en utvirdering av foretagens handlingsplaner for att se hur foreta-
gen lyckats i sina stravanden, men ocksd for att kunna tillvarata deras erfaren-
heter, positiva och negativa, och sprida dem till andra intressenter pa arbets-
marknaden. Uppfoljningen ska dirfor framst ses som ett gemensamt larande
for badde JamO och de inblandade foretagen och organisationerna, men ocksa
for andra arbetsgivare.

Samtalstonen — bade mellan arbetsgivarna och mellan JamO och arbets-
givarna, har varit konstruktiv och fortroendefull. Pipekas bor att samtliga
arbetsgivare som har varit involverade i projektet redan innan hade kommit
langt i sina jamstalldhetsstrivanden och tog frigan pa stort allvar. Det har
varit en forutsittning for att de skulle fa delta i projektet.

Den nu presenterade uppfoljningen bygger inte enbart pa de till myndigheten
inkomna handlingsplanerna utan dven pd den information som har framforts
vid de olika traffar som 4gt rum under projektets gang.

Alla de ursprungliga mélsittningarna har inte alltid uppnatts. Svangningar i
konjunkturer, omorganiseringar, nedskirningar, omprioriteringar, uppkop och
ett sviktande rekryteringsunderlag har paverkat resultatet. Men det malinrik-
tade arbetet har ocksa resulterat i ett arbete med varderingar, information och
utbildningar. Detta arbete later sig inte alla gdnger fingas i mitbara siffror.
Arbetet med att ligga en “virdemaissig grund” ska inte undervirderas da en
villagd grund s smaningom resulterar i matbara resultat. I rapporten har
darfor ett sarskilt fokus lagts pd det virdemaissiga arbetet som bedrivits hos
arbetsgivarna.

For att kunna finga upp sd manga aspekter av chefsrekryteringarna som
mojligt valde JamO att ge forslag pa frigor. Syftet var att finga in bide mat-
bara mélsattningar, andra malsittningar och aktiviteter, synpunkter i storsta
allminhet och lyckade erfarenheter. Aven mindre framgangsrika erfarenheter
efterfragades da dessa har ett lirande virde i sig.

3.1 Presentation av deltagande féretag och organisationer

Initialt var 15 foretag och organisationer involverade i projektet. 14 av de 15
foretagen inkom med utvirderingen av sina handlingsplaner. NCC har trots
upprepade uppmaningar inte inkommit med sin utvardering. De 14 foretag
och organisationer som inkom med sina utvarderingar representerar stora
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arbetsgivare och olika branscher, bide inom det privata och det offentliga
omradet. Medverkande foretag och organisationer var:

ABB: 8800 anstillda, 21 procent kvinnor

Cloetta Fazer AB: 700 anstillda, 56 procent kvinnor

Folksam: 3 300 anstallda, 49 procent kvinnor

Goteborgs Stad: 37 400 anstallda, 79 procent kvinnor

Hagglunds Drives AB: 384 anstillda, 19 procent kvinnor

IBM Svenska AB: 3 500 anstillda, 27 procent kvinnor

Polismyndigheten i Vistra Gotaland: 3 769 anstillda, 36,3 procent kvinnor
Sahlgrenska Universitetssjukhuset: 18 149 anstallda, 81,2 procent kvinnor
SEB: 8 800 anstallda, 54 procent kvinnor

Sveriges Radio: 1679 anstallda, 44 procent kvinnor

Swedbank (Féreningssparbanken): 9 400 anstillda, 60 procent kvinnor
Tullverket: 2 300 anstillda, 46 procent kvinnor

Volvo Personvagnar: 27 000 anstillda, 24 procent kvinnor

Ohrlings PricewaterhouseCoopers: 3 140 anstillda, 57 procent kvinnor

3.2 Varfor valde arbetsgivarna att delta i W2T?

De 15 foretag som valdes ut var redan fran borjan arbetsgivare som pa olika
satt hade visat ett starkt intresse for att arbeta med jamstilldhet och i syn-
nerhet chefsrekryteringar ur ett konsperspektiv. Sdledes fanns det redan fran
forsta borjan en bra grund att utgd ifran.

Higglunds Drives skriver att syftet med arbetet var att oka andelen kvinnor
bdde totalt och pa ledande befattningar inom foretaget. Foretaget hoppades
pa att attrahera kompetent personal genom att vara en arbetsgivare som
aktivt arbetar med jamstilldhet och jamlikhet. Mélet var att det 6kade antalet
kvinnor pé olika nivder skulle resultera i en positiv utveckling for foretagets
resultat.

Aven Volvo Personvagnar var inne pa samma spar. Foretaget ville bland

annat klargora sambandet mellan mangfald och affarsmassiga prioriteringar.
Foretaget anser att en bredare méangfald, i bemarkelsen kon, alder, etnicitet och
utbildning, ger fler perspektiv och nya idéer, men ocksa en okad forstdelse for
kundens behov. Kundernas tillfredstallelse leder i sin tur till en vinstokning.

Overhuvudtaget var flera arbetsgivare instillda pa att tillvarata “hela” den
potentiella kompetensen som idag finns pa den svenska arbetsmarknaden,
bade ur kompetensforsorjningssynpunkt men ocksd ur ett marknadsseg-
mentsperspektiv. “Planens syfte dr att tillvarata all kompetens och erfarenbet
inom NRPB och fa fler kvinnliga ledare i toppen” skriver SEB som tidigare
ocksa framfort att bittre beslut blir fattade i konsblandade grupper (hand-
lingsplanen giller for SEB, Nordic Ratail & Private Banking - NRPB). Aven
Polisen i Vistra Gotaland anser att kvinnor i ledningen gor ledningsarbetet
mer effektivt.



Cloetta Fazer framhivde att foretaget ville spegla den omvirld som foretagets
produkter existerar i och ansdg att det dr en framgangsfaktor for foretaget att
ha bada konen representerade i dess beslutsprocesser.

Aven Sahlgrenska Universitetssjukhuset angav marknadsperspektivet som ett
skal. “Sablgrenska Universitetssjiukhuset (SU) beslt att delta i Women to the
Top-projektet, for att fa fler kvinnor pd de hogsta ledningsnivderna, da man
bedomde att detta speglade kundperspektivet som utgors av bade kvinnor och
mdan.” Men en jamstilld rekrytering dr ocksd en demokratifrdga, anser
Sahlgrenska Universitetssjukhuset. Med en jamnare konsfordelning pa
ledningsniva skulle Sahlgrenska bli en mer attraktiv arbetsgivare och rekry-
teringsunderlaget storre.

Projektet, ansdg man, gav ocksd mojlighet att jimfora det egna foretag med
andra och fa draghjalp for att uppmarksamma jamstalldhetsfragor och till-
gang till ny och annan kunskap om jamstalldhet.

For andra arbetsgivare hade de erfarenheter, idéer och kontakter med en mang-
fald av branscher och sektorer som de skaffade sig i projektet ett virde i sig.

Tullverket, som hade ett uttryckligt 6nskemal fran ledningen att 6ka andelen
kvinnor som chefer, framforde till exempel att upplagget, som innebar att

fa arbeta tillsammans med andra stora organisationer fran naringslivet, var
lockande, medan ABB sidg JamOs medverkan som en garanti for att projektet
var seriost.

3.3 Ledningens engagemang och férankringen av arbetet

Att ledningens engagemang ar av avgorande betydelse har tidigare papekats.

Ledningens engagemang kan bli skillnaden mellan framgédng eller fiasko. Det
var dirmed en forutsittning for att delta i W2T att hogsta ledningen hade ett
uttalat engagemang. Saledes var intresset initialt inte ett problem for de

15 foretag och organisationer som valdes ut.

Arbetet med att formedla ledningens syn pa dessa fragor ar ocksa viktigt da
organisatoriska flaskhalsar kan finna lingre ned i organisationen. En uttalad
ambition kan darfor forebygga att dtgarder inte genomfors.

Engagemanget har hela tiden funnits hos dtminstone 14 av de deltagande
organisationerna. Krister Jacobsson, linspolismastare hos Polisen i Vastra
Gotaland, betonade till exempel, vid en konferens pa IHM i Goteborg under
temat “ledarskap och rekrytering ur ett genusperspektiv”, hur viktigt det ar
att ga fran politisk korrekthet till en aktiv handling.

Hos Sahlgrenska Universitetssjukhuset 4 sin sida har personaldirektoren gatt
en utbildning i “ledarutveckling med ett genusperspektiv”. Sjukhusdirektéren
kommer att gd samma kurs under viren 2007. Tanken ar att samtliga i
ledningsgruppen s smaningom ska ga utbildningen.



Parallellt med det arbetet har flera foretag och organisationer ocksa jobbat for
att forankra sjdlva handlingsplanen langre ned i organisationen. Hos Cloetta
Fazer har handlingsplanen arbetats fram av koncernchefen och personaldirek-
toren. Planerna har sedan kommunicerats vidare ner i organisationen genom
savil koncernledning som lokal landsledning.

ABB har tillimpat ett liknande forfarande. Dir har dven en arbetsgrupp
bestdende av projektledaren, personaldirektoren, processgruppen for jam-
stilldhet samt de tva toppchefskandidaterna varit med i framstillningen av
handlingsplanen. P4 ABB har planen senare kommunicerats lingre ned i
organisationen.

Swedbank har valt att forst forankra handlingsplanen hos samtliga
personalchefer och personalkonsulenter. Personalcheferna har sedan forankrat
atgirderna i samband med till exempel rekryteringar och upprittande av
ledar- och kompetensforsorjningsplaner.

Hos Polisen i Viastra Gotaland intervjuades cheferna i personaltidningen innan
man presenterade toppchefskandidaterna. P4 s sitt redovisades chefernas
asikter och vilka mélsittningar de hade. Hos Hiagglunds Drives visade det sig
att det var VD:n sjalv som var eldsjilen och genom sitt uttalade engagemang
tydligt angav tonen.

3.4 Malsattningar i projektet

Hornstenen i projektet var att arbetsgivarna satte upp mélsattningar for den
egna organisationen. I projektet kom man 6verens om att JamO under varen
2007 skulle folja upp dessa malsattningar som formulerats i en handlingsplan
for fler kvinnor pa toppositioner. Toppchefskandidaterna definierades i
projektplanens rollbeskrivning som “kvinnor som redan har en hog chefs-
befattning och har potential att kliva ytterligare ett steg uppdt i karridren”.

Varken JamO eller projektgruppen har varit inblandade i arbetet med mal-
sattningarna. Istdllet har syftet varit att varje malsattning och handlingsplan
skulle utgd fran den egna organisationens forutsittningar. JamOs uppfoljning
ddremot ar att betrakta som en extra forsiakring att arbetet inte avstannar.
Ett annat syfte dr att anvdnda erfarenheterna fran projektet for att ge rad
och stod till 6vriga arbetsgivare pa arbetsmarknaden.

De flesta malsittningarna handlade om att rent kvantitativt 6ka andelen
kvinnor pé chefspositioner samt 6ka andelen kvinnor pa foretaget. Med hur
manga procent eller till vilken niva varierade dock utifrdn vilken bransch som
organisationen verkade i.

Utifran handlingsplanerna att doma kan fyra grupper av organisationer
urskiljas.
a) organisationer dar malsittningarna har genomforts eller i det narmaste
har genomforts.



b) organisationer dir malsittningarna ej kunnat forverkligas men andra
positiva resultat som har ett samband med jamstalldhet har uppnitts.

c) organisationer dir forindringar/omorganisationer intraffat som gjort de
ursprungliga mélsittningarna onodiga.

d) organisationer dar varken maluppfyllnad eller andra forandringar
kunnat konstateras i nuldget.

Till den forstnimnda gruppen kan Polisen i Vistra Gotaland riknas.
Malsittning var dar att vid slutet av &r 2006 6ka andelen kvinnor i de hogsta
ledningsgrupperna till 20 procent, 20 procent av de arbetsledande befattnin-
garna skulle innehas av kvinnor och 20 procent av myndighetens instruktorer
skulle vara kvinnor.

Nir det galler kvinnor i hogsta ledning har malet uppnatts. Dar har man okat
andelen kvinnor i samtliga ledningsgrupper utom en, frn 7 procent till

27 procent. Aven malet om att 20 procent av de arbetsledande befattningarna
ska innehas av kvinnor har i det nirmaste uppndtts dd man kommit upp i
19,8 procent. Endast madlet om 20 procent kvinnliga instruktorer har inte
kunnat uppfyllas. Idag ar andelen kvinnliga instruktorer i princip lika stort
(18,1 procent) som nir projektet startade.

I sin utvdrdering noterar Polisen i Vistra Gotaland att: “Ansvaret for nyrekry-
tering av instruktorer sker ute pd enbeterna utan ett normaliserat ansoknings-
forfarande. Detta arbete forankras darmed inte i ledningsgrupperna pd samma
sdtt som vid tillsdatiningar av framforallt hogre chefsfunktioner. Oftast rekry-
teras denna personalkategori i ‘kRorridoren” och dd kan det vara ndra till hands
att man rekryterar en man. Det krdvs storre insatser for att entusiasmera och
motivera kvinnor att pd eget initiativ anmdla intresse till vapeninstruktor. Har
har vdra enhetschefer en oerbort viktig roll.”

Trots detta tillkortakommande har Polisens arbete varit mycket framgang-
srikt. Med beaktande av att organisationen verkar inom en mansdominerad
bransch med traditionellt sett “manliga” arbeten, har man pa relativt kort tid
kunnat 0ka andelen kvinnor pa ledande befattningar.

En annan organisation som nétt upp till sina malsattningar ar Sahlgrenska
Universitetssjukhuset. Méalsattningen att f3 upp antalet kvinnor pé ledande
befattningar till minst 40 procent uppndddes. Hogsta ledningen bestar idag av
8 kvinnor och 9 min. Omrédescheferna lyckades med att 6ka andelen kvinnor
fran 25 procent 2003 till 30 procent ar 2006. P4 nivin under (verksamhets-
cheferna) okade andelen kvinnor fran 37 procent till 41 procent.

Folksam hade initialt som malsittning att inget kon skulle understiga 40 pro-
cent i lednings- och arbetsgrupper. Malsittningen skulle uppnds innan ar 2006
var slut. Under projekttiden vidgades malet till att gdlla chefer med personal-
och verksamhetsansvar. Pa koncernledningsniva har andelen kvinnor som
chefer okat fran 40 procent ar 2004 till 41 procent &r 2006. Malet var sdledes
redan uppnatt ar 2004.



Aven Swedbank hade en 40/60-férdelning pa alla nivier som riktmirke i
foretagets langsiktiga mal. Enligt dess senaste statistik har foretaget ocksd
levt upp till mélsittningar och det har numera 40 procent kvinnor totalt pd
chefsbefattningar.

IBM Svenska AB hade som malsittning att utoka andelen chefer som ar
kvinnor och kvinnor i ledningsgrupperna till 27, 4 procent, en siffra som
motsvarar andelen kvinnor totalt pd IBM Svenska AB. Idag dr 28 procent av
alla chefer kvinnor mot tidigare 27 procent. I ledningsgruppen har andelen
kvinnor 6kat markant fran 28,5 procent till 57 procent.

ABB, som har 21 procent kvinnor bland sina anstillda, hade som maélsittning
i sin handlingsplan att 6ka andelen kvinnliga chefer fran 13 procent till

15 procent ar 2007. Foretaget dr nu uppe i nira 16 procent. Aven malet med
en pafyllning av kvinnor pa ledande positioner (den s kallade ledarforsorj-
ningsprocessen), har uppnétts. Dir var mélet 15 procent och i dagsliget ar
man uppe i 16,2 procent kvinnor.

Goteborgs Stad hade som malsittning att oka andelen kvinnor som forvalt-
ningschefer vilket man ocksa lyckades med. Antalet 6kade fran 32 procent
(2005) till 39 procent (2006). For de lagre chefsnivderna — enhetschefer och
avdelningschefer, noteras diremot endast marginella forbattringar respektive
forsamringar. Det ska dock pédpekas att dar ar redan andelen kvinnor éver
50 procent.

Cloetta Fazer hade som mal att 6ka andelen kvinnor i samtliga ledningsgrup-
per, vilket man i stort ocksa lyckades med. Andel kvinnor i ledningsgruppen
Okade fran 11 procent (2004) till 22 procent (2006).

Ohrlings PricewaterhouseCoopers malsittning var att foretaget ska vara en
jamstalld arbetsplats ar 2007, med minst 40 procent av vardera kon upp till
och med directorsnivd. Malsittningen ar pa vag att forverkligas. Idag rader en
jamn fordelning till och med senior managerniva, det vill siga den nivd som
ligger under directors-nivan. Malet att 6ka andelen partners som dr kvinnor
fran 11 procent till 20 procent har foretaget diremot 4n sa liange inte lyckats
uppnd men med 15 procent 4r man pa god vag att dven genomfora denna
malsattning. Ett mal som foretaget daremot redan har lyckats med ar att
minst en kvinna ska f4 plats i ledningsgruppen. Sedan den 1 juli 2007 ingar
en kvinna i ledningsgruppen.

Sveriges Radio kommenterar att manga chefs- och arbetsledargrupper nitt en
40/60-fordelning, ibland upp till 50 procent, vilket ocksd var malet. Det som
ddaremot drar ned medeltalet ar siffrorna for chefer inom teknik och utveck-
ling. Dir d4r minnen i majoritet. I hela chefskollektivet dr forhallandet

64 procent min och 36 procent kvinnor och idag dr 3 av 7 i ledningen
kvinnor. Samtliga tre anses ocksd inne de tyngsta posterna, bland dem VD.



Enstaka organisationer upplevde vissa svarigheter med malsittningarna.
Tullverket nddde inte danda fram, men noterar tydliga forbattringar. Tullverket
skriver i sin utvdrdering att: “Ndr vi gick med i W2T hade vi just genomfort
en mycket omfattande omorganisation som bland annat medforde att alla
chefer fick soka nya och fordndrade befattningar. Alla de chefer har numera
femdrsforordnande pd sina befatiningar. I samband med det lyckades vi
genom medvetet arbete hija andelen kvinnor som chefer fran 31 procent till
36 procent. 1 W2T hade vi virt mdl att oka andelen kvinnor som chefer till
40 procent under tiden till och med 2006. Som delmal hade vi att 6ka till 38
procent vid utgangen av 2005. Vi var medvetna om att det var ett hogt stillt
mdl eftersom vi sd alldeles nyligen 6kat andelen kvinnor som chefer markant™.

Volvo Personvagnar stotte pa ett intressant problem med sina malsittningar.

I samband med utvirderingen upptacktes att malsittningen om 30 procent
kvinnor pa hogsta chefsbefattningar bestimdes centralt utan nigon egentlig
dialog med berorda chefer. Efter diskussion med hogsta ledningen om moj-
ligheten att realisera malen, justerades de ar 2005 till 25 procent, vilket ar ett
snittvarde for Volvo Personvagnar. Vid matningen i slutet av 4r 2006 noterade
man ett snittvarde pa 18 procent kvinnor pa hogsta chefsbefattningar men,
spridningen dr mycket stor. Andelen kvinnor i chefsbefattningar varierar frin
14 procent till 57 procent for de olika enheterna.

Bland de organisationer dar varken namnviarda forbattringar eller andra
forandringar kunnat konstateras i nulidget kan namnas Hagglunds Drives.

For Hagglunds del forsvarar bade det demografiska underlaget och bransch-
tillhorigheten mojligheten att leva upp till malsittningarna. Aven fore-

tagets laga personalomsittning blir hir ett problem. I sin utvirdering skriver
foretaget dock att de inte ser det som ett misslyckande eftersom arbetet lett till
flera bra arbetsformer som badar gott infor framtiden. “Vi bar satt fokus pd
fragan pd ett belt annat sdtt in tidigare. Malet att uppnd 40 procent kvinnor
som chefer kvarstdr i vdrt system for styrning, ledning och uppfolining”.

Sammanfattningsvis kan konstateras att flera organisationer levt upp till sina
malsattningar. Det bor dock noteras att arbetet med att uppratta malsatt-
ningar har kantats av vissa problem. Malsittningarna verkar ibland ha varit
for hoga for att visa pa en stor, dock ej realistisk ambitionsniva, eller sa sattes
malen utan en narmare dialog med berorda chefer eller enheter. Mélen visade
sig ocksd vara kinsliga for konjunkturer och omstruktureringar, samtidigt
som tvd dr ar en for kort tid for att kunna dra ndgra mer generella slutsatser.
I vissa fall var ocksa andelen kvinnliga chefer redan hogt.

Aven andra tendenser kunde skonjas i samband med malformuleringar. For
att sakerstalla att malsittningarna uppnaddes fanns ibland ocksa en tendens
att de sattes forhéllandevis lagt. En tydligare eller mer sammanhdllen defini-
tion av vad som avsdgs med toppositioner gor det ocksa svart att mer
noggrant utvdrdera resultaten.



3.5 Andra aktiviteter och atgarder

Att enbart ha som malsittning att 6ka antalet kvinnliga toppchefer frin en
niv4 till en annan ar inte tillrackligt for att malsittningen ska forverkligas.
Det kravs daven en rad understodjande och kompletterande atgarder. Att vissa
arbetsgivare dnnu inte ndtt sina malsittningar kan till exempel bero pa att
andra dtgarder inte hunnit fi genomslag. Vid sidan av de matbara malen ar
det darfor lika viktigt att nirmare granska 6vriga rekryterings- och jamstilld-
hetsatgirder.

Aven om Higglunds Drives AB har ett svart utgangslige fortsitter foretaget
arbeta aktivt for att rekrytera fler kvinnor in i organisationen. Hagglunds
hoppas kunna skapa en bredare urvalsbas for chefsbefattningar genom att
utforma annonser pa ett for kvinnor mer tilltalande sitt. I platsannonserna
finns till exempel alltid en bild pa en kvinna, liksom en kommentar om att
sarskilt kvinnor uppmanas soka. Aven foretagets informationsmaterial vinder
sig till kvinnor och min genom att bida konen representeras i materialet.

Vad giller chefsjobb ar Hagglunds Drives involverad i flera olika mentor-
skapsprogram i syfte att stirka befintliga kvinnliga chefer och i nuliget haller
foretaget dven pa att utforma en foraldraskapsoverenskommelse. Ur ett lingre
perspektiv arbetar foretaget daven med att redan i grundskolor och gymnasier
vicka flickors intresse for industrin.

ABB anvinde sig av djupintervjuer av kvinnor inom ABB som hade ambi-
tionen att gd vidare i sin karridr i sitt arbete med att fa fram fler kvinnor

som chefer. Erfarenheterna utmynnade bland annat i bade atgirder och nya
strategier. Ledningsgruppen i Sverige har till exempel uttalat sig om varfor
dessa fragor ar sa viktiga for ABB. Ocksa via ABBs interntidning kommu-
niceras vikten av fragan och tidningen lyfter fram befintliga kvinnliga chefer,
alternativt kvinnor med hog teknisk kompetens, som forebilder. Nar det galler
rekrytering annonserar ABB idag ut fler chefstjanster an tidigare. Ett mal ar
att alltid ha en kvinnlig kandidat vid chefsrekryteringar.

Aven IBM Svenska AB har detta som mal, niagot som ocksd har meddelats
chefs- och rekryteringsforetagen, vilka aterfinns i avtalen. Vid anstillning av
nyutexaminerade dr mélet att minst 50 procent ska vara kvinnor. En mang-
faldsplan har upprattats som f6ljs upp varje ar. Hir samverkar IBM Svenska
AB:s “Diversity & Inclusive Councile samverkansgrupp” med representanter
fran svenska ledningsgruppen i form av VD och den svenska personaldirek-
toren. I syfte att utbilda kvinnor att ta mer plats har programmet “Taking the
stage” genomforts bade dr 2005 och 2006. Totalt har hittills 6ver 200 kvinn-
liga anstillda genomgatt programmet. Taking the stage ar ett utbildningspaket
dar kvinnor deltar for att bli battre pd att “ta utrymme”, synas och horas i
affirsmissiga sammanhang samt utbyta erfarenheter av hur kvinnor kan bli
mer synliga i “manliga” sammanhang.

Utbildningen erbjuds dven minnen da foretaget anser att bristen att ta for sig
inte primart handlar om en kvinnlig eller manlig egenskap. I dessa samman-



hang liaggs dock ett storre fokus pa att gora medarbetare uppmarksamma pé
hur dessa kan uppfattas i officiella ssmmanhang som till exempel gruppmote
och arbetsmoten.

Tullverket noterar 4 sin sida att det planmassiga arbetet med jamstalldhets-
planen har forbattrats. Den har bade blivit enklare och mer pedagogisk.
Numera finns ocksa krav pa den anstillande chefen pa uppfoljning vid rekry-
teringar. Annonser granskas och bdda konen aterfinns i intervjuteamen. Nar
det giller potentiella chefer har myndigheten sarskilt uppmuntrat kvinnor att
sOka chefsprogrammet. I det forsta programmet som genomfordes var hilften
kvinnor och i det senaste var nagot fler an halften kvinnor.

Polisen i Viastra Gotaland bedriver jamstalldhets- och méangfaldsarbete med ett
nytt fokus kring ledarskap. Aven virdegrundsdiskussioner férekommer. Den
kvinnliga kompetensen anvinds idag pa ett helt annat sitt 4n tidigare.

Alla polismyndighetens dtta ledningsgrupper har erhallit en grundliggande
utbildning i genusperspektiv. Aven all personal i ett av polisomradena och
mellancheferna i ett annat polisomrdde har fitt genusutbildning.

Resultat av utbildningarna har blivit att varje omréde eller avdelning iden-
tifierat dtgarder som bor vidtas. Ledningsgruppen for Lansordningspolisen
har genomfort en utbildning angdende sexuella trakasserier och kvinnliga
arbetsledares kompetens for att informera om arbetsledarskapet som kvinna.
Myndighetens policy dr att det i alla arbetsgrupper ska finnas minst tva kvin-
nor. I mars 2006 anordnades ett forum for erfarenhetsutbyte for kvinnliga
arbetsledare. Ett sextiotal av myndighetens kvinnliga arbetsledare traffades,
vilket resulterade i ett natverk.

Hos Goteborgs Stad har alla medarbetare getts mojlighet att anmala sitt
intresse for att genomga ett utvecklingsprogram for ett forsta chefskap.
Nistan 400 anmalde sitt intresse och efter tester rekommenderades

78 anstillda (58 kvinnor) att inleda sitt utvecklingsprogram. En andra
omgang har just inletts. “Metoden dr intressant ur ett konsperspektiv eftersom
den inte bygger pd att chefen anmdler intresserade utan detta gors av med-
arbetaren sjilv, vilket borgar for att en eventuell snedrekrytering pda grund av
icke konsneutrala attityder undviks”, skriver Goteborgs Stad. Andelen kvin-
nor bland de rekommenderade dr 74 procent. Staden har ocksa en ledarbank.
For nirvarande finns 130 chefer i banken varav 64 procent dr kvinnor. Av
dem som intresserar sig for hogsta chefsnivan dr drygt S0 procent kvinnor.

Andra arbetsgivare har noterat att de behover vidareutveckla sina dtgarder
for att fa fram fler chefer som ar kvinnor alternativt att foretaget pd grund av
omfattande omstruktureringar behover fa en nystart med sina aktiviteter.

Sammanfattningsvis kan konstateras att hos flertalet foretag och organisationer
som satt upp tydliga mal for fler kvinnor pa toppositioner, har dessa mal under-
stotts av en rad medvetna atgarder och strategier. Manga ganger har dtgarderna
sakerligen redan funnits men i samband med W2T har ny kunskap tillkommit



som fordndrat, alternativt lyft fram fragan pa nytt. Ménga av dtgarderna har
ocksa handlat om att arbeta med rekrytering pd ett grundlaggande sitt genom
att se Over hela rekryteringsprocessen och arbeta foreberedande genom att
stiarka rekryteringsunderlaget for de hogsta chefsbefattningarna.

3.6 Problemomraden

Trots de manga positiva resultaten och stegen i ritt riktning, har arbets-
givarna upplevt olika svarigheter med att kunna genomféra sina malsittnin-
gar. Vid sidan av att omorganisationer satt stopp for jamstilldhetssatsningar
framfordes i utvarderingarna ett antal problem som antingen lostes eller som
behover arbetas vidare med i framtiden.

Goteborgs Stad “nojdhetsindex” visade till exempel att chefer som ar kvin-
nor i genomsnitt var mindre njda dn manliga chefer. Andra undersékningar
visade att det fanns problem med konssegregering och uppfoljning av mélen i
jamstalldhetsplanerna.

Goteborgs Stad har dven intervjuat ansvariga for rekrytering av forvaltnings-
och bolagschefer i syfte att se hur konsperspektivet vigts in vid rekryterin-
garna. Dessa intervjuer pekade pa att flertalet uttalade sig positivt till kvinnor
pa dessa befattningar. Detta framkom dock ej i kravprofilen.

Vissa kompetenskrav eller formuleringar av kraven i arbetet i annonserna var
inte konsneutrala, men nigon diskussion hos de rekryterande om det kunde
inte konstateras. Aven rekryteringskanalerna var ibland inte 6ppna. Sok-
processen grundades manga ganger pa interna nitverk eller konsulternas egna
natverk och i flera fall genom ett slutet rekryteringsforfarande. Nagon diskus-
sion om hur det paverkar mojligheten att rekrytera chefer som ar kvinnor har
dock ej forts annat dn i allmdnna ordalag. Bland annat skriver Goteborgs stad
att “det kan innebira olika majligheter for mdn och kvinnor att bli sékande
till exempel genom att kvinnor antas ha mindre nitverk”.

Slutligen gav intervjuerna dven prov pa att beslutet om anstillning ibland sker
pa intuitiva grunder. Goteborg Stad skriver att: “Angdende beslutsprocessen
for att till slut vilja kandidat redovisar intervjuerna att faktorer som viger
tungt dr att de rekryterande kanner vederbérande sedan tidigare samt att per-
sonkemi och ‘magkdnsla’ spelar stor roll”.

Tullverket konstaterade att andelen kvinnliga chefer under matperioden
varierade. En anledning ar justeringar av organisationen men ocksa att
andelen chefer totalt sett okat. Tullverket papekar ocksd att myndighetens
tvd huvudarbetsomrdden ir sd olika. Effektiv handel 4r ett kvinnodominerat
omrdde. Andelen kvinnor dér ar 62 procent och konsférdelningen bland
cheferna ar 54 procent kvinnor. Brottsbekdmpning 4 sin sida ar ett mans-
dominerat omrade (32 procent kvinnor) samtidigt som andelen kvinnor som
chefer dar ar klart lagre (23 procent kvinnor). Tullverket papekar darfor att
ndr man bara ser till totalsiffrorna av andelen kvinnliga chefer sa kan det bli



ett samre resultat dven om myndigheten har lyckats inom respektive omrade
da man i vissa fall (inom effektiv handel) arbetar med att fa fram fler man som
chefer.

Folksam noterade att rorligheten i chefsleden varit 1dg under projekttiden
och att i de arbetsgrupper dar sned konsfordelning rader, sdsom kund-
tjanstmedarbetare och siljare, har foretaget inte lyckats nd anda fram med
sina malsattningar. Det tyder pa att dar behoven dr som storst, ar det svdrast
att skapa en konsbalans, medan enheter som har eller i det narmaste har en
jamn konsbalans har lattare att arbeta med jamstalldhetsmal.

IBM Svenska AB ar visserligen nojd med att andelen chefer som ar kvinnor ar
lika hog som andelen kvinnor pa foretaget totalt, men onskar en dnnu storre
andel kvinnor pa toppositioner. Likt Folksam konstaterar IBM Svenska AB att
f& rekryteringar har dgt rum de senaste dren men ocksé att foretaget har kopt
upp andra foretag eller delar av foretag. I dessa fall har IBM Svenska AB fatt
ta over deras personalstruktur.

Ohrlings PricewaterhouseCoopers konstaterar i efterhand att en tydligare
uppdelning av vem som var ansvarig for uppsatta mal, hade varit onskvart.
Ansvarsfordelningen ar viktig att faststilla i jamstilldhetsfragor pa alla nivéer.
Enligt Ohrlings PricewaterhouseCoopers var dock tidsperioden for kort for att
kunna genomfora samtliga atgarder.

Av de ovan angivna exempel pd vilka hinder som féretagen och organisa-
tionerna stott pa framgar att:
a) personalomsittningen pa hoga chefsposter varit ldg under projekttiden
vilket gor det svart att mita och utvirdera malen.
b) hos de enheter eller delar av organisationen som redan har en relativt
positiv utveckling vad galler jamstalld rekrytering ar det littare att nd upp
till de forvantade resultaten.
¢) malsdttningar kan omintetgoras vid uppkop da det uppkopande
foretaget tar 6ver det uppkopta foretagets konsstruktur.
d) rekryteringsprocessen inte dr konsneutral och att det krdvs en nedmon-
tering av sjilva rekryteringsprocessen i dess olika bestdndsdelar for att
upptacka problemen och vidta forandringar.
e) en tydlig ansvarsfordelning ar ett méste.

3.7 Framgangsfaktorer

Mycket av arbetet med att 3 fram fler kvinnliga toppchefer later sig inte alltid
fangas upp i mal, dtgdardsformuleringar eller handlingsplaner. Darfér ombads
arbetsgivarna att redogora for vilka 6vriga faktorer som de ansdg hade paver-
kat resultatet.

Flera organisationer har sarskilt lyft fram VD:s eller GD:s engagemang som
en viktig framgangsfaktor. IBM Svenska AB skriver att: “en av de absoluta
framgdngsfaktorerna dr ait ha ledningen engagerad och delaktig i fragorna.



Det har vi pd IBM Svenska AB och detta gor att vi har mojlighet att fordndra
dven om det tar tid”.

Sveriges Radio lyfter ocksa fram hogsta ledningens engagemang. Foretaget
anser ocksa att det lyckades skapa en debatt och starta ett arbete med att
implementera ett kompetensverktyg som bittre kunde ombesorja kvinnors
och andra individers behov av kompetensutveckling. Sveriges Radio har inlett
ett arbete att férdndra chefs- och ledarskapsutbildningarna sd att mangfald
och genusfragor nu finns med och foretaget genomforde dven seminarier i
genusfragor till riktade grupper.

Ledningens forankring har bland annat resulterat i att foretaget aldrig behover
driva mangfaldsfragor som projekt som ligger vid sidan av den ordinarie
verksamheten. “Sdrskild néjda var vi med att vi under de omfattande rekry-
teringarna som genomfordes 2006 lyckades 6ka respektive bebdlla andelen
chefer och arbetsledare som dr kvinnor. Det ska ses mot ljuset av att det dr
mycket ldtt att falla tillbaka i traditionella monster nir det dels ska gd snabbt
och dels inte finns mojlighet att rekrytera externt™. Sveriges Radio anser dven
att samkorningen av arbetet med olika diskrimineringsgrunder lett till en
positiv utveckling trots risken for att ndgra diskrimineringsgrunder kan
hamna i skymundan.

For att fa fram vilka faktorer som ligger bakom kvinnors hinder i karridren
och vilket eventuellt stod kvinnor darfor kan behova fa, genomfordes en
kartldggning i form av djupintervjuer med 40 kvinnor hos ABB. En frageguide
anvindes under intervjuerna som varade i en och en halvtimme och vinde

sig till kvinnor inom ABB som hade ambitionen att gé vidare i sin karriir.
Frageguiden baserades pa kvinnornas bakgrund, hemférhédllanden, fortsatta
utveckling, nitverk och forebilder. De svar ABB fick har resulterat i ett antal
aktiviteter i handlingsplanen samt workshops.

Folksam tror att foretagets linga arbete med jamstilldhet har resulterat i ett
positivt resultat. Foretaget har till exempel i alla chefsrekryteringar arbetat
for att i sluturvalet alltid ha med minst en kvinna och en man. Ett annat
exempel ar det utdtriktade “Corporate Governance”-arbetet som inkluderar
uppfoljning av styrelsesammansittning ur ett jamstilldhetsperspektiv. I det
programmet granskar Folksam andra arbetsgivares jamstilldhetsarbete.
Dairfor giller det att sjalv forega som ett gott exempel.

Polisen i Vistra Gotaland har som ett krav att rekryteringsgrupperna ska
innehdlla minst tva kvinnor i hela rekryteringsprocessen. Syftet ar att finga
upp kvinnors erfarenheter och kunskap pa ett battre satt an tidigare, men
ocksa att sikerstilla “det kvinnliga perspektivet” via kad andel kvinnor i
hogsta ledningsgruppen. “Det kvinnliga perspektivet” dar nodvindigt for att f&
igang diskussioner om ett nytt ledarskap och en ny ledarskapsutveckling bade
nationellt och regionalt inom polisen. Projektledaren adjungeras till hogsta
ledningsgruppen med uppdrag att bevaka fragorna och 6ka medvetenheten
hos de hogre cheferna, genom bland annat utbildningar samt forelasningar
med fokus pa genusperspektivet.



Aven hir lyfts hogsta ledningens engagemang fram som avgoérande. Men ord
som utbildningar, genusfragor och rekryteringsgruppens sammansattning
aterkommer ocksd som viktiga framgangsfaktorer. Kartlaggningar via djupin-
tervjuer och en pagdende diskussion om ett nytt ledarskap indikerar att frigan
om fler kvinnor pa toppositioner fatt karaktir av ett accepterat och inkorpo-
rerat arbete istillet for den sidovagn som den manga ginger tenderar att bli.

3.8 Toppchefskandidaterna idag

Trots alla positiva erfarenheter dterstar fragan: hur det har gatt for de topp-
chefskandidater som valdes ut i projektet? Aven om inte alla arbetsgivare
svarat pd den frigan verkar det som om resultaten varit blandade. I 4tmin-
stone hilften av fallen har kandidaterna tagit nista steg i karridaren. For 6vriga
visade sig att tajmingen inte stimde. I ett enstaka fall hade toppchefskan-
didaten nyligen paborjat en ny tjdnst och sdledes kan hon inte anses ha fatt
tjansten som ett resultat av W2 T-projektet. En annan hade ingen mojlighet

att genomfora programmet av personliga skil. Hos fem andra arbetsgivare
konstaderas att ingen av toppchefskanditaerna gétt vidare i sin karriar, i
bemirkelsen fitt hogre chefsbefattning eller mer ansvar.

Sahlgrenska universitetssjukhuset nddde visserligen sitt méal vad giller kvin-
nor pa toppositioner men den ena kandidaten gick inte vidare i sin chefskar-
ridr. Sjukhuset skriver att det nog kan “ses som ett utslag av att rorligheten
inte dr sd stor just pd de hogre positionerna inom sjukbuset. Mentorskapet i
programmet gav inte tinkt utdelning bland annat for att tiden for planering,
inférande och sjalva aktivitetsdelen var for kort och lardomen blir att detta
arbete krdver langsiktighet. Arbetet i 6vrigt med att fordndra antalet kvinnor
pd ledande befattningar, mdste dndd ses som lyckat. Den medvetna rekry-
teringsprocessen, handledning som stirker kvinnors mod att soka ledande
befattningar och mdn att stodja detsamma, dr faktorer som bidrar till att
utfallet har motsvarat stillda forvintningar”.

Goteborgs Stad, Ohrlings PricewaterhouseCoopers, IBM Svenska AB, Polisen
i Vistra Gotaland och Folksam rapporterar att alla kandidater gitt vidare

i sina chefskarridrer. Nar det galler Folksams toppchefskandidater har den
ena kandidaten gdtt fran en befattning som verksamhetsutvecklare till en ny
befattning som projektledare pd ett av Folksams dotterbolag. Den andra
kandidaten dr nu en av foretagets toppchefer och ingar fran och med januari
2007 i koncernledningen.

Av de tva kandiaterna fran polisen i Vastra Gotaland har idag den ena en
ordinarie funktion som polisintendent och stillforetradande chef f6r Lans-
ordningspolisen. Den andra kandidaten har arbetat som chef pa Rikspolis-
styrelsen, vikarierat som chef f6r Lansordningspolisen och dr nu myndighetens
projektledare i ett nationellt ledarskapsprojekt under Rikspolisstyrelsen.
Projektledaren har till och med gatt vidare och dr numera chef for myndig-
hetens HR-enhet.



Sammanfattningsvis kan konstateras att ldngt ifrdn alla kandidater natt de
positioner som var tankta ndr organisationerna gick in i projektet och valde ut
sina toppchefskandidater. Att sd ar fallet beror, utifrdn svaren att doma, pd att
projekttiden varit kort vilket resulterat i begrinsad tid for planering, imple-
mentering och genomforande. Foretagens och organisationernas planering har
ibland ocksa gatt i otakt med toppchefskandidaternas egna planer eller
handelser i deras privatliv. Det har dven framforts synpunkter pa sjalva
begreppet toppchefskandidat — antingen att begreppet inte passar in organisa-
tionens kultur eller att begreppet har definierats olika.

Denna begreppsforvirring till trots har ett antal toppchefskandidater verkligen
gatt vidare i sina karridrer. Huruvida det enbart beror pa projektet eller €] ar
dock svart att bedoma.

3.9 Ledde projektet till en varaktig férandring?

En foljdfraga till hur toppchefskandidaterna paverkats i sina karridrer ar om
projektet resulterat i en varaktig forandring. Den korta projekttiden gor det
visserligen svart for arbetsgivarna att svara pd denna friga men enstaka svar
kan dndé redovisas.

Sveriges Radio & sin sida skriver att jamstalldhetsaspekten i arbetet med ett
kompetensverktyg samt utvecklingen av befintliga chefs- och ledarskapsutbild-
ningar inte enbart dr ett resultat av W2T utan att projektet pd satt och viss
fungerat som en katalysator. “Tack vare att projektet mdlmedvetet och idogt
har forankrats hos VD och kontinuerligt foljts upp har kunskapen hos hogsta
ledningen okat. Jamstdalldbetsfragan bar inte drunknat i de 6vriga mangfalds-
fragorna utan har ett stod i W2'T-processen och dess handlingsplan™.

Aven hos Polisen i Vistra Gotaland anser man sig kunna se att en attityd-
forandring dr pa ging pa chefssidan liksom en 6kad forstielse for vikten av
jamstilld ledningsstruktur pa alla nivder. Myndigheten skriver dven att projek-
tet forhoppningsvis lett till en insikt hos manga hoga chefer att det inte dr en
kvinnofrdga utan en organisationsfriga.

Folksam & sin sida kan konstatera att med hjalp av W2T har foretaget fatt
ytterligare ett hjalpmedel i uppfoljningen tack vare Nyckeltalsinstitutets Jamix
(en del av programmet i W2T).

Ohrlings PricewaterhouseCoopers redovisar en rad foérandringar sedan pro-
jektstarten med W2T. Foretaget har gitt fran policydeklarationer till mitbara
mal, ndgot som ocksa har “smittat av sig” inom andra verksamhetsomrdden
ndr det ska skrivas malformuleringar. Jamstalldhetsfragorna drivs fran fore-
tagsledningsniva och finns explicit nirvarande i drsredovisningen bland topp
tio-aktiviteterna i affarsplanen, pd hemsidan samt i foretagets rekryterings-
broschyr.

Ar 2005 implementerades dven en policy innebdrande att 6ppen rekrytering



ska gilla for chefstjanster upp till kontorschefsniva och ett mentorprogram for
kvinnor startades under hosten 2006 som pilotprojekt.

Ohrlings PricewaterhouseCoopers redovisar dven vad man beskriver som en
solskenshistoria: “Inom en av vdra enbeter var samtliga partners man och det
fanns endast en kvinna som var director. Ddr finns det numera en kvinna som
dr partner och tre kvinnor som dr directors! Sarskilt glidjande dr att en av
kvinnorna som utsdgs till director var deltidsarbetande och en kvinna utsdgs
under sin fordldraledighet, vilket tyder pd att prestation varit avgdrande vid
utndmningen och att de omstindigheter som ofta anses utgora hinder for
karridren inte utgjorde hinder for dessa kvinnor”.

Om sjilva projektet i sig ledde till en forandring ar visserligen en underordnad
fraga, men dnda relevant. Flera arbetsgivare uppgav innan projektet startade
att det var svdrt att driva frdgan pa grund av tidsbrist. De saknade ocksa ett
kontaktnit med andra foretag som arbetar aktivit for att fa fler kvinnor till
chefspositioner. I utvarderingen framkom att flera av arbetsgivarna genom
projektet har fatt det stod och hjilp som de behovde. Manga ansdg att projek-
tet gjort chefsrekryteringen tydligare och dven fungerat som en katalysator.

3.10 Samlade erfarenheter

Av de hittills redovisade kommentarerna framgdr att hos de foretag och
organisationer dar malet om fler kvinnor pa toppositioner uppnaddes, har

en rad nya erfarenheter gjorts och nya tankar vickts. Likasd har flera av de
arbetsgivare som inte fullt ut uppfyllt sina malsittningar 4ndd kunnat redovisa
ett antal forbéttringar och lirdomar.

Folksam beskriver att den storsta lardomen varit det langsiktiga och ihdllande
arbetssattet med jamstalldhetsfrigan.

Aven Polisen i Vistra Gotaland konstaterar att det dr ett langsiktigt arbete
och att det kommer att ta tid. “Det dr viktigt att ledningen visar att man dr
aktivt for och inte passivt for. Frdgan mdste ses som en organisationsfrdga.
Alla arbetsledande chefer mdste vara engagerade och inse fordelarna med fler
kvinnor pd ledande positioner”. Polisen papekar ocksa att kvinnor kraver mer
stod for att soka ledarskap.

Sahlgrenska universitetssjukhuset ser liksom ménga andra ledningens
engagemang som avgorande for de attityder och forhdllningssatt kring dessa
fragor som giller i organisationen. “Frdgan mdste hdllas levande man kan inte
plocka fram jamstalldhetsglaségonen bara i januari ndr bokslut ska skrivas”.
Forutom att projekttiden varit kort och att urvalet av kandidaterna mésta fa
ta tid och forankras bittre, konstaterar Sveriges Radio dven vikten i rollen
som projektledare av att ha ett stod och nitverk utanfér den egna arbetsplat-
sen. Foretaget papekar att regelverk ska vara tydliga och organisationen trans-
parent med kompetenta och trygga chefer. Det anses borga for att kvinnor ska
ses som valbara och sjilva vilja ta arbete som hogre chefer.



Volvo Personvagnars erfarenhet ar att i framtida projekt kommer en

betydligt gedignare forankring i hogsta ledningen att 4ga rum. En férankring
dir ledningen klargor varfor Volvo Personvagnar overhuvudtaget valt att satsa
pa projektet samt beskriver fordelar, nackdelar och konsekvenser av projektet.
De mitbara malen ska utvirderas och integreras med ovriga mal.

Aterigen liggs betoningen pa ledningens engagemang och p4 férankringen
lingre ned i organisationen. Men dven kritik mot projekttiden och urvals-
processen av toppchefskandidaterna noteras. Fragan dr ddrfor hur arbets-
givarna ser pA W2T som metod och pa hur projektet genomfordes?

3.11 Synpunkter pa Women to
the top-metoden och genomférandet

W2T var ett nytt koncept pa sa sitt att varje deltagande foretag eller organisa-
tion valde ut tva toppchefskandidater som sedan fick en mentor fran ett annat
foretag. En inte alldeles latt uppgift inom det privata naringslivet dar radslan
for konkurrens eller negativ mediapublicitet ibland leder till en viss distanser-
ing mot sddant som kan vindas mot den egna organisationen.

Ulla Eriksson-Zetterquist, som utvirderade projektets forsta fas ar 2003,
intervjuade representanterna fran de privata och offentliga arbetsgivarna.
Flera intervjuade berittade da att ett motsvarande arbete som W2T inte
kunde goras av dem sjilva da det kraver bade tid och kontaktnit. Saledes
var det nodvindigt att en extern organisation drev, samordnade och foljde
upp arbetet. “Foretagen sinsemellan kan dd undvika konkurrenssituationer.
De blir inte beller beroende av sina enstaka eldsjilar. Med en myndighet som
regelbundet efterfrigar resultat blir det nodvindigt att forvalta den enskilda
eldsjilens kunskap i den egna organisationen”, skriver hon i sin utvardering
(Eriksson-Zetterquist, Ulla, GRI-rapport 2005:3, Fran insikt till ?).

Aven genusmedvetenheten i projektets olika delar kan upplevas som hotfull.
Begreppet dr laddat da det antingen for tankarna till att arbetsgivaren i dag
saknar en sddan dimension i sitt arbete alternativt att begreppet likstills med
kvotering eller favorisering av vissa anstiallda pd oklara grunder.

Det maste dock papekas att projektledningen vid starten till och med tving-
ades tacka nej till foretag som ville vara med. Att projektet var finansierat av
EU-medel, administrerat av JamO, riktat mot chefer pa hoga positioner och
att det ingick en rad stora vilkanda foretag och organisationer ledde till att
det sdgs som en viss garanti for kvalitet pd projektet. Satillvida verkar det som
om manga arbetsgivare sdg potential med att projektet kunde bli ett stod.

Ohrlings PricewaterhouseCoopers skriver till exempel att: “vi hade inte varit
ddr vi dr nu, om vi inte hade valt att delta i Women to the top-projektet.
Ddrmed kan vi konstatera att projektet uppndit det syfte vi hade genom att
delta: att skynda pd och strukturera fordndringsprocessen for jamstdalldbet och
for att underlitta kvinnors mdjlighet till karridr”.



Goteborgs Stad 4 sin sida anser att adepternas kontakter och projektledar-
triffarna med 6vriga deltagande foretag och organisationer, varit konstruktiva
genom att information och diskussion skett 6ver granserna mellan offentliga
organisationer. Utbytet har resulterat i att jamstilldhetsfragan tagits upp bade
ur ett demokratiskt och affirsmassigt perspektiv.

Tullverket 4r inne pd samma spar som Goteborgs Stad och skriver att:
“projektledarndtverket har varit givande och spdannande. Det har varit en unik
mojlighet att ldra av varandras erfarenbeter. Det har ocksd varit en lirdom att
det inte dr sd stora skillnader ndr det galler personalfragor mellan néringslivet
och de offentliga organisationerna utan att vi brottas med samma problem™.
Men myndigheten framfor dven en del kritik. Bland annat anser Tullverket

att urvalsprocessen och sittet att ta ut toppchefskandidaterna kunde ha varit
battre.

Just utbytet mellan de deltagande foretagen och organisationerna verkar ha
varit sarkilt lyckat och dven Folksam tar upp det. “Medverkan i W2T har for
kandidaterna i forsta hand inneburit manga nya kontakter. Deras ndtverk
kommer att triffas tvd ganger per dr och gruppen kinns stabil. En gemensam
uppfattning dr att det skulle ha givits mer tid till reflektion och utbyte mellan
deltagarna”.

Detta till trots upplevde den ena kandidaten att matchningen mellan henne
och hennes mentor var illa planerad. Mentorns tidsbrist resulterade i att kon-
takten och larandet avstannade. For den andra kandidaten daremot innebar
mentorkontakten ett okat sjalvfortroende och mod att soka chefstjianster och
storre uppdrag. Dessa erfarenheter rikare framfor Folksam att “infor eventu-
ella kommande mentorprogram dr det viktigt att definiera nivd vid urvalet och
bidra med en tydlig kravprofil for att kunna matcha mentor och adept och for
att fa en homogen kandidatgrupp. Det skulle leda till ett dnnu storre utbyte
mellan deltagarna och underlitta programuppligget™.

Aven IBM Svenska AB ser kontakterna i projektet som positiva och kallar
dem bland annat for “6gonoppnare” inom flera omraden. Daremot anser
foretaget att en del av traffarna kunde ha varit mer proffsigt genomforda och
gett ett mer konkret utbyte vid varje tillfille. Aven deltagarnas forantningar
varierade en hel del enligt IBM Svenska AB. En tydlig definition av “forvant-
ningarna” kunde darfor ha varit pa sin plats. “De forsta triffarna tenderade
att bli for mycket diskussionsklubb och for mycket tid gick dt for alla ait
redovisa”, kommenterar foretaget.

Volvo Personvagnar personvagnar ser det som positivt att W2 T-metoden gett
storre fokus pad genusfrdgan vid rekrytering av hoga chefer. Det negativa dire-
mot ar att urvalsprocessen av toppkandidaterna har varit bristfallig och att
forankringen av malen varit svag. Swedbank har beslutat sig for att tillfalligt-
vis inte gd vidare med W2T-metoden. Istallet vill foretaget siakerstilla att sdval
“jamstalldhets- som mdngfaldsfragor inkluderas i samtliga chefsutvecklings-
och chefsforsorjningsprogram”.



Ulla Eriksson-Zetterquist kom i sin analys fram till att den breda ansatsen
som priglade projektet bdde var dess styrka och dess svaghet. For de
inblandade foretagen och organisationerna har det varit svart att skapa sig
en samlad bild av projektet. A andra sidan dr ménga parter nu engagerade i
forandringsarbetet.

Projektet visade ocksd att kvinnor som gor karridr inte kan satsa bide pa den
egna karridren och samtidigt vara forandringsagenter for denna typ av fragor.
Stor vikt laggs darfor pa hogsta ledningens uttalade engagemang.

En annan, inte helt ointressant iakttagelse som Ulla Eriksson-Zetterquist gor i
sina intervjuer dr att de yngre kvinnorna framholl problematiken med att vara
relativ ny som chef, i bemirkelsen att det finns en osdkerhet innan de lir sig
det nya arbetsinnehallet. De idldre kvinnorna understrok daremot vikten av

att fa vara chef, det vill sdga kvinnlig chef, i stereotyp bemarkelse. “De yngre
kvinnorna vill inte vara kvinnliga pd det sittet som de dldre onskar, utan anser
sig trygga med den delen i sin identitet och vill istillet diskutera identiteten
som chef” (Eriksson-Zetterquist, Ulla, GRI-rapport 2005:3, Fran insikt till ?).

3.12 Forslag pa atgarder och metoder

Avslutningsvis ombads arbetsgivarna att kommentera de atgarder eller
metoder som de bedomde som betydelsefulla. Ett forslag som flera arbets-
givare atergav kan dskddliggoras med Sahlgrenska universitetssjukhusets
kommentar: “Sammanbadllet, medvetet och 6vergripande arbete med utgang-
spunkt fran sjukbusdirektorens medvetna engagemang och vilja att lyfta
fram dessa fragor som en del i det vardagliga ledningsarbetet dr den absolut
viktigaste delen i arbetet med jamstalldbet”.

Aven Folksam instimmer i det ovan beskrivna och skriver att: “koncern-
ledningens medverkan och kunskap om det interna jamstilldbetsarbetet dr
avgorande for utvecklingen. Over tid blir det vildigt tydligt hur det personliga
engagemanget ger konsekvenser vid rekrytering och befordran. Utveck-

lingen stannar upp om frdagan inte finns pd koncernledningens dagordning och
ndgon/ndgra rundar’ fragestillningen”.

Folksam beskriver ocksa hur stindig uppdatering via olika hjalpmedel blivit
en kontinuerlig vardaglig pdminnelse i alla led av organisationen och drivit pd
chefer att arbeta med jamstilldhetsfragan lokalt. Hir kommer ocksa kravet
pa konsblandade chefsrekryteringsgrupper in som ytterligare ett satt att 6ka
trycket.

Folksam anser ocksd att synen pd kvinnors och mans livsvillkor och
konsekvenser av familjebildning med mera méste hillas levande. “Det dr inte
ovanligt att samma livshdandelse for en man och en kvinna bedéms belt olika
i samband med en tinkt befordran. Var erfarenhet dr ocksd ait den organisa-
tion som har beredskap for stallforetraddande chefsroller och projektledar-
roller har underlittat for kvinnliga chefskandidater att ta ett yiterligare steg i



sin karridr”, skriver Folksam.

Slutligen delades dven ett jamstilldhetspris ut under ndgra ar dar inte bara
andelen kvinnor och min utvarderades utan ocksd andra parametrar si som
affarsnyttan med konsbalans och attitydférandring. Enligt Folksam satte
priset stor press pa organisationen och ledde till ett nytt mer kreativt arbete
kring jamstilldhet.

Folksams arbete med prisutdelningar ses som ett sitt att halla fokus pd jam-
stilldhetsarbetet. SEB kompletterar denna bild med att papeka att sma och
kontinuerliga aktiviteter kan vara minst lika effektiva som stora och kost-
samma. Mindre aktiviteter kan pa ett positivt satt hilla liv i engagemanget
och bli en del av verksamheten, anser SEB.

Nir det giller arbetet med de kvantitativa resultaten dr Sveriges Radios rad
kort och koncist — “Mdt — What gets measured gets done”. JamOs erfarenhet
ar att kartlaggning, i bemirkelsen “mata”, tillsammans med ansvarsfordeln-
ing for det som ska maitas, ar ett utmarkt verktyg for att halla fragan vid liv
och bemota eventuell kritik mot jamstalldhetsarbetet. Andra rad fran Sveriges
Radio dr att det ar viktigt att bygga fran grunden och se till att alla har
mojlighet att utvecklas utifrdn sin potential. Tydliga kompetensplaner,
utvecklings- och uppfoljningssamtal med chefer blir hir ett stod. Aven rekry-
teringssystem som sakerstaller jamstilldhet och mangfald rekommenderas.
Slutligen papekar Sveriges Radio ocksd att natverkande dr bra men kan sla fel
om det utestanger de som inte hittar in.

Hos revisions- och konsultforetaget Ohrlings PricewaterhouseCoopers var en
representant fran foretagsledningen 16pande involverad under hela projektet
genom avstamningar med projektledaren. For att fa ut det mesta av ett sidant
projekt som W2T anser foretaget att det dr en fordel om projektledaren kan
jamstalldhetsfragan. “Mdnga saknar genuskunskap, vilket litt kan leda till
diskussioner som bygger pd dsikter snarare in kunskap”, skriver Ohrlings
PricewaterhouseCoopers i sina kommentarer och listar samtidigt tre saker
som gor det ldttare att f& manniskor att lyssna:

1) anviand fakta och statistik,

2) undvik antaganden och asikter,

3) samla pa bra exempel fran erfarenheter som gjorts i andra foretag och

organisationer,

4) samla pa studieresultat.

Ohrlings PricewaterhouseCoopers skriver ocksa att “i sammanhbang dir kun-
skapen om och intresset for genus dr ldgt, forsok fokusera pad de affdarsmdssiga
argumenten for jamstilldhetsfragorna, snarare dn till exempel rittviseaspekten.”.
Aven Polisen i Vistra Gétaland dr inne pa samma linje. “Vi mdste bli bittre
pa att diskutera varfor vi bebéver fler kvinnor pd olika befattningar. Det krivs
att fler mdn kliver fram och berdttar varfor det behovs kvinnligt ledarskap.
Det finns idag manga goda forebilder inom myndigheten. Jamstalldhet dr inte
en rdttvisefrdga utan en frdga om bittre verksambet. Den som dr hogste chef
for omrddelavdelning har en enorm betydelse for huruvida 6vriga chefer/



arbetsledare fokuserar pad fragan eller ej.”.

Bide Ohrlings PricewaterhouseCoopers och Polisen, en privat och en offentlig
arbetsgivare, podngterar fordelen med att betona affirsnytta och verksamhets-
fragor istallet for rattviseaspekter. JamO har noterat att dessa dimensioner,
affarsnytta och rittviseaspekten, ibland stills mot varandra. JamOs erfarenhet
ar att sa inte dr fallet. Tvdrtom gar perspektiven hand i hand. Forslaget fran
bada organisationerna bor dirfor snarare tolkas som att lyfta fram respektive
perspektiv beroende pa vem som lyssnar eller vem som ska &vertygas.

Polisen ger avslutningsvis forslag pa en rad andra atgiarder sd som att minst
tvd kvinnor ska dterfinnas i alla arbetsgrupper, beredningsgrupper och
tillsattningsgrupper, utbildningar i genusperspektiv, virdegrund och etik samt
uppstart av arbetsgrupper med uppdrag att fa fram fler kvinnliga arbetsledare.
Myndigheten rekommenderar dven att arbetsplatstraffarna ska anvindas for
att informera och diskutera jamstalldhetsfragor..



4. Avslutande betraktelser

Nir projektet nu har avslutats och handlingsplanerna har utvirderats kan
JamO konstatera att efterfrigan fran privata och offentliga arbetsgivare om
stod for att rekrytera fler kvinnliga toppchefer d4r mycket stor. W2T ar en
metod. Tillvigagangssittet att lata en utomstdende part ansvara och genom-
fora projektet tillsammans med att arbetsgivare fran olika branscher och
sektorer ingdr i samma projekt har upplevts som bade positivt och larorikt.

Oavsett vilken bransch eller sektor man kommer fran har manga av
problemen eller hindren varit identiska och ett virdefullt erfarenhetsutbyte
agt rum. Erfarenhetsutbytet forstarktes ytterligare genom att adepter och
mentorer himtades frin olika organisationer. De standigt narvarande diskus-
sionerna om kon, jamstilldhet eller genus har skapat en gemensam plattform
samt en forstdelse och insikt i hur kon paverkar rekryteringsprocesser.

De positiva erfarenheterna till trots, har vissa brister kunnat konstateras.

En del harror fran sjalva W2T-metoden medan andra snarare beror pd brister
inom den egna organisationen eller i den bristande forankringen av projektet.
Tydligare definitioner av vad som avses med toppchefskandidater var en av
lirdomarna.

Papekas bor dock att W2T-metoden tagit intryck av kritiken och darfor talar
man idag hellre om ledarprogram for unga personer som ar i borjan av
karridren. Andra brister som framkom, visserligen i enstaka fall men 4nd3,
var délig matchning av adepten och mentorn. Andra problem harrorde fran
faktorer som stod bade utanfor projektets eller foretagens makt s3 som
personalneddragningar, konjunktursvingningar, lag personalomsittning och
omorganisationer. I vissa fall kunde dock noteras att mél sattes upp som
antingen var orealistiska eller daligt forankrade hos berorda parter.

Att flera foretag och organisationer inte fullt ut nddde upp till sina uppsatta
mal bor dock inte ses som ett misslyckande. Manga av arbetsgivarna har
papekat att projekttiden varit alltfor kort for att kunna notera mitbara
fordndringar, medan andra 4 sin sida arbetat hart med det forberedande
arbetet som inte alla gdnger later sig maitas i siffror. En majoritet anger dock
att projektet pa ett eller annat sitt paverkat hela organisationen i ratt riktning.
Antingen genom att frigan har lyfts eller genom att ett storre fokus nu ligger
pa att uppsatta mal ocksa ska infrias.
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5. Forslag pa korschema
och atgarder

Nedanstdende korschema och forslag pa dtgarder for rekrytering av fler
kvinnor till chefspositioner har himtat inspiration fran de erfarenheter som
har gjorts i W2T samt JamOs erfarenheter kring rekrytering.

Ledningens engagemang

Ledningens engagemang ar nyckeln till framgang. Forankringen fran hogsta
instans leder till att riktlinjer och malsattningar upprattas och fragan ges hog
prioritet. Det kriaver dock att engagemanget uttrycks vid olika tillfallen och
helst bade verbalt och i skrift. Risken finns annars att enstaka uttalanden kan
tolkas som ”politisk korrekthet” och ingenting mer. Forankringen ska ocksa
sakerstilla att eventuellt motstand i er organisationen mot fragorna beméts
och att kvinnors kompetens inte blir ifragasatt. Ett rdd ar att har ge uttryck
for varfor arbetsgivaren viljer att prioritera frigan. Bide argument om affars-
nyttan och rattviseargumentet bor redan i detta skede lyftas fram. Effekten
av en forankring blir att jamstalld rekrytering prioriteras och blir en del av
verksamhetsplanen.

Utbildning

Utbildning ska sikerstilla att alla berorda parter i en rekrytering ar pélasta
och vil medvetna om ledningens direktiv. Chefer, rekryteringsansvariga och
arbetstagarnas representanter ska vara palista kring lagar. De ska ocksd vara
insatta i avtal och tidigare dokument som reglerat rekryteringen och chefs-
forsorjningen. Det innebdr ocksd att de inblandade (inklusive ledningen) ska
ha inforskaffat sig genuskunskaper.

Kartlagg och analysera

Viga ifragasitta er befintliga rekryteringsprocess. Ar den konsneutral i alla
led? Om inte — vilka led behover ni forbattra? Se sirskilt 6ver rekryterings-
kanaler, annonser, formella krav (i arbetet) och informella krav (personliga
egenskaper) samt intervjufrdgor. No6j er dock inte med att endast kartlagga
rekryteringsprocessen. Kartligg dven om arbetsmiljon, fordldraskapsfragor
eller annat kan pédverka rekryteringen. Vid behov kan kartliggningen kom-
pletteras med djupintervjuer.

Analysera de brister som framkommer. Varfor har det skett pa det sittet
tidigare och vad kan ni gora for att rekrytera utifrdn kompetens och oka
andelen kvinnor pa arbetsplatsen?

Malsattningar

Satt upp mal! Mal kan vara matbara eller lita sig utvarderas genom
uppfoljningar. Se till att milen motsvarar de brister som framkommit och

Women to the top

29/31



att dessa tas fram i dialog med berorda parter, for att de ska bli realistiska.

Atgarder

Vilka atgidrder behovs for att tillmotesgd era mélsittningar? Denna rapport
ger en hel del konkreta forslag sa som chefsbanker, arbetet med mentorskaps-
program, utbildningar, nyckeltal, rekrytering till ligre chefsnivder med mera.
JamO tillhandahéller dven en rekryteringslathund (Trappan) som innehéller
11 steg till en jamstalld rekrytering. Har tas frdgor om jamstilldhetsplanens
betydelse upp, rekryteringsgruppens sammansittning, rekryteringskanaler,
kravspecifikationer, annonser, intervjufrigor med mera. Andra atgarder kan
vara Oversyn av tester som utfors eller era anvisningar till rekryterings-
konsulter.

Tidsramar och ansvar

Satt upp tydliga tidsramar for nar mal och atgirder ska vara genomforda.
Jamstalldhetslagen talar om arliga atgarder, men skilj pa langsiktiga och
kortsiktiga mal och dtgirder. Rekrytering tar tid sa det galler att vara tal-
modig. Tidsramar ska forhindra att arbetet gloms bort och dirmed avstan-
nar. I samband med det kan det vara klokt att utse ansvariga for de enskilda
malen. Aven det sikerstiller att arbetet inte gloms bort eller faller mellan
stolarna. Dessutom satter det press pa de ansvariga att redovisa sina resultat
eller motiveringar infor den kommande utvarderingen.

Utvardering

Utvidrdera era mal och atgirder. Detta dr inte bara ett lagkrav utan dven en
sund kvalitetssikrande dtgard. Vad lyckades vi uppna? Vad misslyckades?
Varfor misslyckades det? Vad kan ni ta med er till nasta ar? Alla dessa fragor
kan f4 ett svar vid en utvirdering som ocksa sdkerstiller att en kontinuitet
skapas fran ar till ar.

Avslutningsvis galler det att komma ihag att det inte finns ndgra garantier att
ovanstadende steg leder till fler kvinnor pa chefspositioner. Det viktiga ar att
forsoka. Och kom ihag att en jamstilld rekryteringsprocess dven gynnar man
och andra grupper, da fokus ligger pa sakliga definitioner av kompetens och
inte forestillningar om kompetens.



Jamstalldhetsombudsmannen,
JamO, dvervakar att flickor och
pojkar/kvinnor och méan har lika
rattigheter i arbetslivet, i hog-
skolan, i skolan samt inom flera
andra viktiga samhéllsomraden.
JamO tar &ven emot anméalnin-
gar frén personer som anser att
de blivit missgynnade pa grund
av féraldraledighet. Grunden for
JamOs arbete ar jamstélldhets-
lagen, lagen om likabehandling i
hégskolan, lagen om férbud mot
diskriminering och annan
krdankande behandling av barn

och elever, lagen om férbud

mot diskriminering och féraldra-
ledighetslagen. Lagarna
innehaller forbud mot kénsdisk-
riminering. Jdmstalldhetslagen,
likabehandlingslagen och barn-
och elevskyddslagen innehaller
aven krav pd ett malinriktat
arbete for att framja lika behand-
ling och motverka diskriminering.
JamO utreder diskriminerings-
anmaélningar, utdvar tillsyn,
informerar, utbildar, ger rad till
fack och arbetsgivare, andra
myndigheter, néringsidkare, mfl.

JamO

Jamstalldhetsombudsmannen
Drottninggatan 92-94

Box 3397

103 68 Stockholm

Tel 08-440 10 60

Fax 08-21 00 47
info@jamombud.se
www.jamombud.se
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