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Abstract

The absence of female directors on Swedish corporate boards is currently a hot topic for both
politicians and business leaders all over the world. This thesis aims to discuss reasons for the
scarcity of women on boards in Swedish publicly listed companies as well as what actions are
taken to alter the composition of these boards. A rigorous selection of gender theories have
been used together with data collected from in-depth interviews with mainly board members
and nomination committees. Extensive analysis has led to findings that historical perceptions
of differences between men and women linger as of today, which prevents women to reach
top executive levels as well as board positions. The increasing use of headhunters has
encouraged companies to look beyond male-dominated networks in an attempt to widen the
range of potential board nominees. However, the additional work, time and money that is
required by companies, individuals and society in order to achieve a higher number of women

in boardrooms makes a lot of people uncertain if it is worth the efforts.

Key words: gender, women, board of directors, equality.

Uppsatsen utgor en del i examinationen for kandidatexamen
vid Handelshogskolan i Stockholm

Framldggning: maj 2013

Handledare: Annika Schilling



Innehéllsforteckning

1. INICANENG cccuueriiinriiiiiininniininiessnnicsssnicsssnsssssnssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssossssssssnsssses 4
1.1. Bakgrund...... . . . . . ceeseresssnstesssnstnesnnane 4
1.2. Tidigare forskning.... . . . . . cereessnnesanees 6

2. Syfte och forskningsfraga ........eceivecveiivnsensecssnsecsninsensecssnssecssncsssssssssecsssssssssssssssessae 8

Be MELOM cuueeenrecnernncisnecsrecsnenssnesssncsssecssnssssesssessssesssnssssssssassssesssssssassssassssessssssssssssassssessaasssassss 9
3.1. Val av kvalitativ intervjustudie....... . . . ceeesnesnenane 9
3.2. Forskningsansats...... . . . . . ceeesnesnenane 9
3.3. Analysmetod. . . . . . . . .. 10

4. Teoretisk referenSram .......ceeieineeiieensennnenniennennnenneenseeesssesseessesssessessessssessses 12
4.1. Kon och struktur ...... . . . . . e 12

4.1.1. Konsordning och konsstruktur ............................................................................................ 12
4.2. Kon och kultur. . . . . . . . .13
4.2, 1. KONSIMATKNINEG ...ceitiiiiieiiie ettt ettt ettt ettt s e s tee st esbeeessteesnteesnseesnseesnseeennneenns 13
4.2.2. Homosocialitet 0Ch NATVEIK .......c.coovuiiiiiiiiiiiiie et 14
4.2.3. GIASTAKEL ..ottt ettt et et en 15
4.2.4. NOIM OCH @VVIKATC......eiiiiiiiiieiiieeiie ettt ettt e st e et e et e e ate e st e e snseesseeenneenes 15
4.2.5. Majoritet 0Ch MINOTILEL ......cceiiiiiiiiieeiie ettt st ettt e st esteesbeeenneenes 16
4.3. Jimstilldhet i foridndring ....... . . . . . .. 16
4.3.1. JAMSEAIANESAIDELE .....eeoiiieiiieiiieee ettt ettt e st e e ne e e e nes 16
4.3.2. Jamstilldhetsarbete 0Ch PerCePLiON........cccueeeriiieriieriieeieeeiee et 17
4.3.3. MOtStANA 0CH SO ....ceveiiiiiiiiiiiieieeee et 17

< TR ) 111 1) 15 N 19

5.1. Jamstélldhet i borsstyrelser.... . . . . . .. 19
5.1.1. Syn pa JAMSEALLARET ....coeeiiiieeie e e 19
5.1.2. Vikten av en JAMSAId SEYTEISE ...c.veeeuiieiieeeiieeiee ettt 19

5.2. Tradition och forvintningar .. . . . . . .20
5.2.1. Rollen som StyrelSeledamot .........ccveriiiiiieiiieiiee ettt 20
5.2.2. KON OCh fOreStAIININZAT . .....vieiiieiiieeiie ettt e st esteeeeeeesaeesnneesnnas 21

5.3. Andelen kvinnor i borsstyrelser . . . . w23
5.3.1. Férre kvinnor pa hoga ledande befattnlngar ....................................................................... 23
5.3.2. Rekrytering 0Ch UrVal .......cc.oooiiiiiiiiie et e 23
5330 INEIVETK .ottt ettt ettt e h et e b bt e a ettt e be et ettt ene et e steeaeeneen 25

5.4. Konsekvenser for styrelsearbetet........ . . . .. 26

5.5. Arbete och forindring . . . . . . . .. 28
5.5.1. At@Arder 1 dAGSIAZEt ........c.cvoveveeeeeeeeeeeeeee et 28
5.5.2. MOtStANA OCH STOA ..eeuvieiiiiiiiieicee ettt ettt 29
5.5.3. Utveckling och framtid .........cccoviiiiiiiiiiii e 30

LT ¥ 1 B 1 N 32

6.1. Struktur. . . . . . . . w32
6.1.1. KONSOTANMING. ....ccuiieiiiieiiieeieeetie ettt ettt sttt e et e sbee e beeeseeesaeesnteesnseesnseesnseeensaeeseeesnseennnes 32
6.1.2. KONSSEEIEZEIINE ...eevuvieiurieeiieeiieeiieeeteesteestteesteesteeeteeenseeesaeessseesnseesnseesnseesnseeenseeesnseennnes 33

6.2. Kultur .... . . . . . . . .. 34
6.2.1. KONSMATKNING ......eiiiiiieiiieeiieeiie ettt ettt e st e stee et e etee e saeesnteesnseesnseesnseesnseeenseeesnseennnes 34
0.2.2. GIASTAKEL ...ttt ettt et 35
0.2.3. INALVETK ...ttt ettt sttt ettt et s et bt e et et et ebe et et e beene et e steebeennens 36
6.2.4. KVINNOT 1 MINOTIEEE ..eeeiitiiiiieeiieeiieeeiie ettt e et e eieeetee et e esaeesnteesnseesnseesnsaesnseeeneeesnseesnnes 38

6.3. Jamstilldhet i fordndring ....... . . . . . .39
6.3.1. Jamstalldhet 0Ch PETCEePLION ... ..cccuiiiiiiecie ettt 39
6.3.2. JAMSEAIIANELSATDELE ....eevvieiiieeiieeie ettt e s tee e teeeneeesaneeennas 41
6.3.3. MOtStANA OCH STOA ..eeveeniiiiieiieeeeee ettt ettt 42



7. Slutsats 0Ch diSKUSSION ...ccceeeeeeieeeieeeeeeeeeeeeeneeeeeeeeeeereeeeesesesesesesesssssessssssssssssssssssssssssssssssses 44
7.1. Slutsats... .. 44
7.2. Diskussion av slutsats... .. 44

LT S 111 0] 0 T T4 1T 1N 46

APPECIAIX coernrririnresssnncssnncsssrncsssnesssssesssssesssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssnssss 52
Intervjufragor w52



1. Inledning

Historiskt sett har kvinnor till stor del utestdngts ifran arbetsmarknaden i Sverige och ej fatt
delta pad samma villkor som méan. Dérfor har vi idag en kdnsuppdelad arbetsmarknad. Trots att
det inte finns ndgra formella hinder kvar for kvinnor pa arbetsmarknaden &r skillnaderna
mellan konen fortfarande stora (Wahl et al. 2011). For att definieras som jamstillt brukar man
utgd ifrén att vardera konet ska utgdra minst 40 procent (Wahl et al. 2011). Ar 2012 var 23,5
% (Statistiska centralbyrdn 2012a) av styrelseledamoterna i svenska bdorsstyrelser kvinnor
vilket dr 16,5 % ifran vad som brukar beddmas vara jamstdllt. Trots att Sverige har utsetts till
vérldens mest jimstéllda land (Veckans affdrer 2011) visar dessa siffror att det finns omriden

dér mer arbete krivs, exempelvis 1 ndringslivet dir mén fortfarande dominerar.

Debatten om kvotering ar i dagsldget stor bade i Sverige och internationellt. I arbetet for ett
mer jamstillt samhille lyfts kvotering ofta fram som nésta steg och enda séttet att 6ka antalet
kvinnor 1 styrelserna. Trots detta stéller sig manga negativa till en lagstiftad kvotering. Vissa
menar till och med att kvotering &r ndgot som motverkar jidmstédlldhet och istdllet leder till
sarbehandling och ordttvisa (Svenskt néringsliv 2012). I denna uppsats vill vi se bortom
lagstiftade atgérder och undersoka varfor antalet kvinnor i svenska borsstyrelser dr sé lagt och

hur man i organisationerna arbetar for att fordndra detta.

1.1. Bakgrund

Jamstilldhet innebdr en jdmn fordelning av inflytande och makt mellan konen och far ej
forvixlas med jamlikhet som star for alla individers lika véarde (Nationalencyklopedin 2013).
Att mdn och kvinnor har samma mojligheter, réttigheter och skyldigheter samt lika villkor dr

ndgot som jamstélldhet forutsétter (Statistiska centralbyran 2012b).

Ar 1978 kom den forsta lagen om jémstilldhet i arbetslivet och sedan 2009 regleras
jamstélldhet 1 diskrimineringslagen. Diskrimineringslagens dndamal &r att motverka
diskriminering av kon, konsoverskridande identitet, etnisk tillhorighet, religion,
funktionshinder, sexuell ldggning och alder. Kon é&r alltsé en av flera diskrimineringsgrunder
och en av tre diskrimineringsgrunder som omfattas av proaktiva inslag. Det proaktiva inslaget
innebar att arbetsgivare ska genomfora aktiva atgérder for att lika rattigheter och mojligheter 1

arbetslivet ska uppnds mellan konen. Har en arbetsgivare mer dn 25 anstdllda ska en



jamstélldhetsplan enligt lagen upprittas som fokuserar pd att identifiera och folja upp de

aktiva atgérderna i1 organisationen (Regeringen 2009).

Som komplement till lagstiftning finns Svensk kod for bolagsstyrning. I Sverige finns tva
reglerade marknader for handel av aktier i svenska aktiebolag; NASDAQ OMX Stockholm
och NGM Equity. Koden har upprittats for att stirka fortroendet for svenska bdorsbolag
noterade pd ndgon av dessa marknader och fOr att frimja en positiv utveckling av
bolagsstyrningen. Svensk kod for bolagsstyrning &r en norm for god bolagsstyrning och ett
alternativ till lagstiftning for att sdkerstdlla att bolag skots pa ett effektivt sétt for aktiedgarna.
Att koden &r en norm innebdr att den inte dr tvingande och att avvikelser frdn punkter far
goras. Om avvikelser gors ska bolaget motivera varfor en avvikelse gjorts och hur man har
gjort istdllet. Denna mekanism brukar kallas for “folj eller forklara”, enligt regel 10.1

(Kollegiet for svensk bolagsstyrning 2010).

Enligt aktiebolagslagen ska det i ett aktiebolag finnas tre beslutsorgan; bolagsstimman,
styrelsen och den verkstéillande direktdren. Styrelsens uppgift dr att svara for bolagets
organisation och forvaltningen av bolagets intressen. En styrelse ska bestd av minst tre
ledaméter dir en av dessa utses till ordforande. Hogst en av ledamoéterna i styrelsen far arbeta
1 bolagets ledning och oftast brukar denna plats upptas av den verkstéllande direktdren. Under
punkt tre i den svenska koden for bolagsstyrning aterfinns regler for styrelsens uppgifter:
”Styrelsen ska forvalta bolagets angeldgenheter 1 bolagets och samtliga aktiedgares intresse.”
(Kollegiet for svensk bolagsstyrning 2010). Punkt fyra aterger regler for styrelsens storlek och
sammansittning dér 4.1. lyder: ”Styrelsen ska ha en med hénsyn till bolagets verksambhet,
utvecklingsskede och forhdllanden 1 Ovrigt d@ndamaélsenlig sammansittning, priglad av
méngsidighet och bredd avseende de bolagsstimmovalda ledamdternas kompetens, erfarenhet
och bakgrund. En jdmn konsfordelning ska efterstrivas.” (Kollegiet for svensk bolagsstyrning
2010). Dock foljer endast 10 % av bdrsens bolag koden nér det kommer till att efterstréva en
jdmn konsfordelning, enligt rapporten Makten i1 Kulisserna. Manga bolag saknar dven

forklaring till avvikelserna fran punkt 4.1 (Allbright 2012).

I november 2012 lade EU-kommissionen fram ett direktiv med syfte att forbittra
jamstélldheten i1 borsbolagens styrelser. Direktivet innebdr att de icke verkstillande
ledamoéterna ska utgoras av 40 procent av vardera kon och dr i likhet med Svensk kod for

bolagsstyrning av “folj eller forklara” karaktér. Detta innebér att bolag som inte uppfyller



kravet ska kunna visa att ledamoéterna har utsetts genom objektiv jimforelse utifran tydliga,
neutrala och forutbestimda kriterier. Direktivet séger ocksd att om valet stair mellan tva
jdmbordiga kandidater ska det wunderrepresenterade konet viljas framfor det
overrepresenterade. Alla bolag maste dven varje ar rapportera om konsbalansen i styrelsen

och vilka atgdrder som vidtagits pa omradet (SNS 2013).

1.2. Tidigare forskning

Kvinnor 1 borsstyrelser dr ett mycket omdebatterat amne vérlden Gver och en del tidigare
forskning pad omradet finns. I en studie ver svenska och danska borsbolag visar resultatet att
en jimn konsfordelning péverkar foretaget positivt och i1 sig har ett eget syfte ur ett
rittviseperspektiv (Taarup-Esbensen 2010). P4 marknaden finns en efterfragan att styrelse och
ledning ska vara jamstélld (Wahlstrom 2004). Att aktivt arbeta med jamstdlldhet blir dé ett

satt att forbéttra sitt varumérke och gora sig mer attraktiv (Tufvesson 2008).

Roy D. Adler (2001) har genomfort en amerikansk studie som visar att foretag med hogre
andel kvinnor i styrelsen genererar hogre vinster, &ven om ingen kausalitet kan pavisas mellan
dessa variabler. Fragan dr om kvinnliga styrelseledaméter gor foretag framgéngsrika eller om
framgangsrika foretag har fler kvinnor i sina styrelser, dd@ man empiriskt ej kunnat konstatera
om en viss typ av foretag viljer en sérskild styrelse eller om det dr styrelsens sammanséttning
som paverkar bolagets resultat. Studier visar pd att fler kvinnor i1 styrelsen ger positiva
effekter pd foretagets prestation. Aven en positiv korrelation mellan konsbalans och bolagets
sociala ansvarstagande, miljoansvar och forbattrade ledningsmetoder har pdvisats (Adams och

Ferreira 2009).

Framgéng och antalet kvinnor i styrelsen &r inte det enda som har visat sig ha ett samband.
Antalet kvinnor 1 styrelsen har dven visat sig paverka ledningens sammanséttning och hir har
till och med kausalitet pavisats. Amerikanska foretag med ménga kvinnor i styrelsen har dven
mer kvinnor i1 hogsta ledningen. Dock giller inte det motsatta vilket visar pa att fordndring i
styrelsen kommer fore fordndring i ledningen (Matsa & Miller 2011). I en annan amerikansk
studie av Adams och Ferreira (2009) har man ddremot hittat ett negativt samband mellan en
jamnt konsfordelad styrelse och foretagets prestation. Frdn 2012 finns rapporten “Makten i
kulisserna” dir man granskat svenska borsbolags valberedningar och deras arbete. Det man

kommit fram till dr att en jamstélld styrelse ger ett mer vdlméende bolag, béttre balans i



ledarskapet, storre och bredare kompetens, béttre koppling till konsumenter, forbattrad
bolagsstyrning och en mer diversifierad riskprofil. Man menar dven att méngfald i styrelsen

gOr gruppen bittre 1 alla dessa aspekter (Allbright 2012).



2. Syfte och forskningsfriaga

Jamstélldhet 1 borsstyrelser ar ett extremt omdebatterat &mne 1 Sverige for savél politiker som
1 ndringslivet. D4 manga bedomer jdmstélldhet i flera sammanhang som en hogt prioriterad
fraga stiller sig samtidigt flera negativa till kvotering. Detta har lett oss till en ambition att ta
reda pa vad som gors i1 dagsldget for att 6ka antalet kvinnor i borsstyrelser utan att behdva
lagstifta pa omradet. Syftet med denna studie dr att undersoka varfor det dr farre kvinnor 4n
mén 1 svenska borsstyrelser och hur bolag pa den svenska borsen arbetar for att 6ka antalet
kvinnliga ledamoter i styrelserna. Malet dr att fran ett organisatoriskt konsperspektiv belysa
jamstilldhetsproblematiken i de svenska borsstyrelserna. Vi vill bidra till diskussionen och
utifran ett nytt perspektiv belysa detta viktiga amne for att hdlla debatten vid liv. Genom att
stélla oss fragor kring vad som har hint inom dmnet de senaste aren och vilka faktorer det ar
som driver respektive hindrar processen fran att gé framat hoppas vi kunna 6ppna dgonen for
bolag, intressenter och andra personer som kan pédverka. Detta har lett oss till den

overgripande frigestillningen som vi &mnar undersoka i denna uppsats:

“Varfor dr antalet kvinnor i svenska borsstyrelser fdrre dn antalet médn och vad gor

borsbolagen for att oka kvinnornas representation i styrelserna?”’



3. Metod

Da det dmne vi valt att skriva om dr hett omdebatterat har vi utfort var studie med en metod
som ska kunna belysa dmnet fran en ny synvinkel och med andra insikter dn vad som

vanligast framkommer i diskussionen. I detta metodavsnitt kommer vart tillvigagangssdtt att

forklaras.

3.1. Val av kvalitativ intervjustudie

For att belysa uppsatsens syfte och besvara var fragestillning har en kvalitativ intervjustudie
genomforts. En intervjugrupp om 14 personer har valts ut for genomférandet av
semistrukturerade djupintervjuer. Genom att anvdnda en kvalitativ metod har vi fatt insikt i
hur vara respondenter ser pa dmnet jdmstalldhet 1 svenska borsstyrelser. Att anvénda sig av en
kvalitativ metod passar nidr man &r intresserad av hur nagot &r och vilka kvalitativa
egenskaper ndgot har. I kvalitativ forskning vill man studera ménniskors uppfattningar och
upplevelser och sedan tolka dessa for att na forstaelse (Backman et al. 2012). En kvalitativ
studie har darfor varit passande. Valet att utfora intervjuer har dven gjorts for att vi vill f en
djupare bild och forstaelse for de uppfattningar och asikter som foreligger nir det kommer till
kvinnor 1 bdrsstyrelser. Intervjuer ér ett vanligt sdtt att utfora en kvalitativ forskningsstudie pa

(Backman et al. 2012).

Utover intervjuer har dven en dokumentstudie genomforts. Da vi har representanter fran fem
stora institutioner i vdr respondentgrupp har vi valt att studera deras dgarpolicys for att se hur
de formellt tar stéllning till jamstdlldhet och jamstdlldhetsarbete i styrelserna. Dessa fem
institutioner dr Alecta, Forsta AP-fonden, Andra AP-fonden, Skandia Liv och Swedbank
Robur och dokumenten har hidmtats frdn respektive institutions hemsida. Géllande Skandia
Livs dgarpolicy har vi inte funnit ndgonting som har med jimstélldhet eller mangfald att gora,

varfor vi inte kan inkludera ett utdrag om detta fran deras dgarpolicy.

3.2. Forskningsansats

I var uppsats har vi anvént oss av en abduktiv ansats da vi utifrdn var insamlade empiri funnit

teoretiska monster. Dessa teoretiska monster har sedan anviants for att forklara de kopplingar



vi sett 1 empirin, samtidigt som empiri lett till teoribaserade antaganden som 1 sin tur starkts
med ytterligare empiri (Alvesson & Skoldberg 2008). Detta har passat d& vi utfort vér studie
med en explorativ metod dér kvalitativa semistrukturerade djupintervjuer har genomforts for
att ligga till grund for vér analys (Andersen 2012). Vi har under uppsatsens ging utvecklat det
empiriska undersokningsomréadet utifran teori samtidigt som teorin har justerats och forfinats

utifran den empiri som samlats in, varfor vi anvént oss av en abduktiv forskningsansats.

3.3. Analysmetod

Efter att ha skaffat oss en teoretisk och empirisk grund utformade vi ett frageformulér (se
appendix) vilket anvidnts som utgangspunkt under intervjuerna. Med den teoretiska
forkunskap vi haft har sedan passande f6ljdfrdgor och fordjupningar gjorts under intervjuerna.
Den storsta delen av intervjuerna har spelats in och sedan har ordagranna referat skrivits
utifran dessa inspelningar. Referaten av intervjuerna har legat till grund for empiriavsnittet
dir de intervjuades svar pa frdgorna har sammanstéllts och kategoriserats utifrdn fem
kategorier; jamstélldhet i borsstyrelser, tradition och fOrvantningar, andelen kvinnor i
borsstyrelser, konsekvenser for styrelsearbetet och arbete och fordandring. Dessa kategorier har
formats utifrdn vara teoretiska forkunskaper och de gemensamma monster vi funnit under

intervjuerna.

Vi har valt att intervjua personer med insikt i var forskningsfrdga och som é&r insatta i &mnet
vilket lett till kriteriet att respondenterna ska ha varit styrelseledamot, valberedare eller
dgarstyrningsansvarig. Vi har dven utfort intervjuer med Bolagskollegiet och
styrelseutvirderare for att fi en bred bild med olika perspektiv pa frigan. Aldersspannet pa
respondenterna striacker sig mellan 46 och 70 ar vilket visar pd en erfaren och viletablerad
grupp 1 niringslivet. En jamn konsfordelning mellan de intervjuade har dven efterstravats och
uppnatts. Oavsett roll eller befattning har vi utgétt ifrdn det forfattade frageformuléret i

intervjuerna.

Utifrdn kategoriseringen av empirin har vi kunnat urskilja tre teoretiska teman; struktur,
kultur och jamstilldhet 1 fordndring. Analysen har strukturerats upp och genomforts utifran
samma tre teman dér teorier frdn respektive tema har anvints for att ifragasétta det empiriska

materialet. P4 detta sétt har vi analyserat oss fram till slutsatser och svar pa var fragestéllning.
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I analysens del om kultur under avsnittet natverk utgdr vi ifran att styrelsemedlemmar och
deras nétverk spelar in vid rekryteringen trots att svenska borsstyrelser ej utser sig sjélva.
Detta pa grund av att vi har fatt insikt i att styrelseledamoter har inflytande pa valberedningars
arbete 1 viss mdn. De har alltid mgjlighet att 1dmna forslag och dela med sig av synpunkter till
valberedningen. Det dr dessutom vanligt att styrelseordférande &r en del av valberedningen.

Analysen av nétverk inkluderar darfor bade styrelseledamoters och valberedares nétverk.
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4. Teoretisk referensram

I var teoretiska referensram kommer vi utifran tre perspektiv presentera teorier om
organisationer och kon. Dd vi vill undersoka varfor antalet kvinnor dr fdrre i borsstyrelser
innehdaller det forsta avsnittet teorier om struktur och kén i syfte i att analysera strukturella
effekter. For att undersoka hur kulturen i en organisation pdverkar konsfordelningen i
styrelser forklaras vidare teorier om organisationskultur med ett konsperspektiv.
Avslutningsvis beskrivs teorier om jamstdlldhet ur ett fordndringsperspektiv dd vi dven vill

studera hur man kan fordndra styrelsens sammansdttning med avseende pa kon.

4.1. Kon och struktur

4.1.1. Konsordning och konsstruktur
Nér man talar om jamstilldhet brukar Sverige anses ha kommit 14ngt. Trots detta finns det

fortfarande skillnader mellan kdnen pd manga omraden (Wahl et al. 2011). Néringslivet &r ett
av de omraden som kan anses ligga mest efter ur ett jimstélldhetsperspektiv och framfor allt
néringslivets topp (Allt om jamstélldhet 2010). D& mén fortfarande dominerar pa de hoga
positionerna i1 néringslivet och det &n idag ofta dr kvinnor som utfor storsta delen av det
obetalda arbetet i hemmet dr det midnnen som har den storsta ekonomiska makten i Sverige
(Wahl et al. 2011). Denna maktrelation mellan mén och kvinnor har kommit att kallas for
konsordningen. Relationen kan variera Over tid men vanligast idag dr en patriarkal
konsordning. En patriarkal kdnsordning innebér att mdnnen har mer inflytande och dominerar
pa maktpositioner och innehaller per definition en kvinnlig underordning och en manlig
overordning (Wahl 1996). Denna &ver och underordning kan dven tolkas som en byrékratisk
diskurs dir ordningen finns inbyggd i individers sitt att tinka och handla (Ferguson 1984).
Max Weber som ir kénd for sitt arbete om byrdkratin, menade att det i en organisation bor
finnas en hierarkisk ordning med 6ver- och underordnade. Befordring, makt och position i
organisationens hierarki ska utgd ifrdn kompetens, tydliga regler och formagor. En
organisations verksamhet ska utforas utan hinsyn till person och nir tjanster tillsdtts skall
man ¢j utgd ifrdn personliga relationer, menade Weber. Syftet med byrdkratin dr att individer

ska bedomas utifrdn formagor och inte utifran stereotyper eller fordomar (Weber 1922).

Konsordningen forklarades tidigare som négot biologiskt medf6tt men inom den

konsteoretiska forskningen dr det grundléggande synsittet att det som anses vara manligt och

12



kvinnligt &r socialt och kulturellt konstruerat (Thurén & Sundman 1997). Det finns ofta starka
normer om kon och vad som anses som normalt, passande och naturligt (Aaltio & Mills
2002). Aven forestillningar om kvinnan som “det andra kdnet” gér att miin och kvinnor méter
olika uppfattningar (Ferguson 1984). Konsordningen tar sig uttryck i konsstrukturen som i sin
tur bestar av tre uttryck for skillnader mellan konen. Det forsta dr antalsméssig fordelning
mellan kvinnor och mén 1 en organisation. Det andra &r grad av segregering mellan konen 1
sysslor, yrken och positioner. Det sista dr hierarkisk fordelning mellan konen och grad av
inflytande och makt (Wahl 2003). D& mén och kvinnor historiskt sett haft olika villkor pa
arbetsmarknaden har en konssegregerad arbetsmarknad véxt fram. Detta innebédr att
arbetsmarknaden blir konsuppdelad och att mén och kvinnor halls isédr genom att kdnen
prioriteras till olika typer av yrken och positioner. Tva dimensioner av konssegregeringen ar
den horisontella och den vertikala. Den horisontella konssegregeringen beskriver hur mén och
kvinnor finns i olika branscher och organisationer och hur de har olika yrken och arbetsplatser
(Dahlerup 1989; Walby 1990; Roman 1994). Detta beror bade pa hur mén och kvinnor viljer
och vad de erbjuds vilket leder till att de olika konen hamnar i olika néringsgrenar och
arbeten. Den vertikala konssegregeringen utgar ifrdn hierarkin i organisationer och visar hur
méns och kvinnors yrken och uppgifter placerar sig i denna (Kanter 1977; Ressner 1985).
Kvinnor éterfinns vanligast pd lidgre- och mellannivder medan médnnen innehar mellan- och
toppositioner. Ett exempel pd den vertikala konssegregeringen kan vara statistik pa i vilken

grad kvinnor och mén finns i borsstyrelser (SOU 2004:43).

4.2. Kon och kultur

4.2.1. Konsmirkning
Négot som bygger pd konssegregering dar sd kallad konsmérkning som innebdr att man

forknippar ett yrke eller en position med ett visst kon (Wahl et al. 2011). En position med
manlig konsmérkning har ofta hogre status och dr hogre virderat (Sundin 1998; Abrahamsson
2002). I en organisation blir kdnsméarkningen av olika positioner till en maktrelation mellan
konen. P& grund av att ledarpositioner konsmérkts som manliga har en maskulin etik och
logik véxt fram i ledarskapet. Ledarskapet priglas av kommunikation, formaga att hantera
osdkerhet och hingivelse och har kommit att reproduceras som maskulint konsmérkt. Detta
gor att ledarskap utmérks av en maskulin symbolik (Kanter 1977). Som ledare ar det viktigt
att man kan kommunicera och uttrycka sig. Det dr ocksa viktigt att man kan hantera

osdkerheten som finns i omvérlden. Genom att omge sig med andra som kommunicerar pa
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samma sitt minskar man osédkerhet vilket leder till att en homogen chefskultur skapas (Kanter
1977). Tillsammans med en maskulin mérkning av ledarskapet och hdga poster i niaringslivet
har en forestéllning vixt fram for hur man méste vara som chef eller annan hogt uppsatt
person. Négra sadana forestéllningar dr till exempel att man som chef maste kunna arbeta
dygnet runt och att man inte kan ha ansvar for barn och familj. Att som chef ha ansvar for
hemmet kan tolkas som att man &r illojal mot organisationen d& det skulle kunna gé ut dver

arbetet (Wahl et al. 2011).

4.2.2. Homosocialitet och nitverk
Att midn dominerar pd maktpositioner i samhillet kan forklaras av att méans relationer priglas

av homosocialitet. Midn identifierar sig med andra min och dd chefsarbete till en stor del
innefattar osédkerhet, kommunikation och total hdngivenhet, foredrar min att vilja mén.
Manliga chefer kan kénna sig osdkra pa hur kvinnor kommunicerar vilket gor det léttare for
dem att vdlja en man fore en kvinna (SOU 2003:16). Homosocialitet innebdr att mén
orienterar sig mot andra médn och viljer andra mén till viktiga uppdrag. Homosocialiteten
handlar om ett speciellt samforstand mellan mén pé arbetsplatsen och dr kopplad till mannen
som det 6verordnade konet. P& en arbetsplats eller i en styrelse kan detta leda till att kvinnor
utesluts ifrdn maktpositioner (Lindgren 1999). Ett resultat av detta blir att den manliga
konsmérkningen och konsordningen reproduceras (Goransson 2006). Nagot som
homosocialiteten dven kan leda till &r att det skapas maskulina kulturer dir kvinnor kénner sig
ovidlkomna. Ménnen & sin sida kan kénna det som att de kvinnor som kommer in i deras
maskulina kultur ar ett hot (Cockburn 1991). Utan att det egentligen dr synligt tar man for
givet att organisationskulturer &r méns kulturer. Att detta inte synliggors leder till att
mansdominerade kulturer blir normaliserade och ses som konsneutrala (Aaltio & Mills 2002).
Detta ér dven en forklaring till att mén ofta har forestdllningen om att det redan &r jimstallt
och dérfor kan se jadmstélldhetsarbete som diskriminerande (Cockburn 1991). Nér kulturer ses
som konsneutrala osynliggérs méns makt och dominans 1 organisationerna (Aaltio & Mills

2002).

Forskning visar att rekrytering till maktpositioner och hogre befattningar sédllan sker genom
att individen sjdlv soker tjdnsten utan de som tillsatts handplockas. Detta sker ofta genom
informella diskussioner om vem som ska tillsdttas och genom olika néatverk (SOU 1997:135).
I en undersdkning gjord vid Harvard University framgar att kvinnor har ett mer differentierat
ndtverksmonster &n méin. Kvinnor anvinder sina nitverk pa ett mer heterogent sitt medan

mén har ett kontaktmonster som dr mer likartat och homogent. Detta innebér att mén tenderar
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att uppritta forbindelser med andra “jdmlikar” som har samma sociala status, position,
utbildning och personlighet som de sjidlva. (Drake et al. 1996). D4 min 4r en &verordnad
grupp, med mycket inflytande och dominans pa hoga positioner i niringslivet leder detta till
ett homosocialt relationsarbete (Holgersson 2006). D& organisationens styrelse har
tolkningsforetrdde ndr kriterier formuleras for rekrytering innebdr detta att styrelsen har
makten Over att virdera de krav och kvalitéer som stills pd kandidater som blir aktuella (SOU
1994:3). D& mén besitter den Overordnade positionen har de tolkningsforetride vilket

upprétthdlls genom det homosociala relationsarbetet (Holgersson 2006).

4.2.3. Glastaket
Att homosocialitet leder till reproduktion av konsordningen kan vara en anledning till att det

finns férre kvinnor i toppen i Sveriges ndringsliv. En annan teori som anvénds for att beskriva
detta dr det sd kallade glastaket. Statistik visar att kvinnor inte ndr upp till lika hoga
hierarkiska nivder som mén. Nar kvinnor forsoker mots de av begrénsningar som hindrar dem
fran att komma vidare upp 1 hierarkin, det sd kallade glastaket. Kvinnor &r fortfarande
underrepresenterade pa positioner som ger makt och ansvar. De som klarar av att tringa sig
igenom till mellanchefsnivdn upplever att det inte gar att nd dnda fram till de hogsta
chefspositionerna (Drake et al. 1996). Detta innebér att det inte alltid 4&r den mest kompetenta
som rekryteras till en hogre ledande position, utan en man som &dr mindre ldmpad for jobbet

kan sl ut en mer kompetent kvinna (Goransson 2006).

4.2.4. Norm och avvikare
Att kvinnor dr farre pd maktpositioner och att mén dr de med mest ekonomisk makt i

samhillet har gjort att organisationers kultur priglas av forestéllningar om mén och manlighet
som hogre virderade och att mannen dr norm. Med mannen som norm blir kvinnan avvikaren
som stindigt jimfors med och beddms utifrdn normen (SOU 1994:3). Det som kan anses vara
privilegierande for normen dr att de kan vara sinsemellan olika och tillsammans utgdra
helheten. Exempelvis i en helt manlig styrelse anser sig méinnen vara kompletterande i
forhéllande till varandra och de olikheter som de trots allt har osynliggoérs. Att normen ses
som individ och inte representant for en kategori dr ocksd ett privilegium (H66k 2001).
Avvikaren ddremot, i det hdr fallet kvinnan, blir synlig och bedéms utifrén den kategori som
denne anses representera. Denna synlighet kan vara bade positiv och negativ. Att kvinnan ses
som det avvikande konet leder till att hon beddms som bristfdllig bdde som enskild individ
och som grupp. Kvinnor anses alltid sakna ndgon kompetens och en grupp med enbart

kvinnor anses vara ofullstdndig (Wahl et al. 2011).
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4.2.5. Majoritet och minoritet
Aven om antalet kvinnor pa hogre poster i niringslivet har dkat sd priglas &ndd normen av

forestillningar fran mansdominerade sammanhang. Det hdr gor att ndr kvinnor finns i
mansdominerade organisationskulturer blir de ofta en del av en underordnad minoritet och
blir betraktade som representanter for denna. Detta innebér ofta att kvinnorna i minoritet far
symbolisera alla kvinnor i organisationen (Wahl et al. 2011). Hur en grupp &r sammansatt och
vem/vilka som dr minoritet/majoritet pdverkar en individs prestationer. Kvinnor som har tagit
sig in pd mansdominerade omraden tillhoér en minoritet. Att tillhéra en minoritet menade
Kanter (1977) medfor tre strukturella effekter; synlighet, kontrasteffekten och assimilering.
Synlighet innebér att de som &r i minoritet blir mer synliga och far mer uppmaérksamhet dn de
som dr i majoritet vilket kan vara pressande och begridnsande. Kontrasteffekten innebér att
ndrvaron av en minoritet gér majoriteten mer medveten om vad de har gemensamt och
uppfattar detta som hotat vilket leder till att de skillnader som finns mellan minoritet och
majoritet dverdrivs. Assimilering betyder att det dr léttare att generalisera och bedéma utifran
stereotyper eftersom en minoritet bestdr av fi. En majoritet &r flera vilket gor det svarare att
generalisera om de som tillhér majoriteten (Kanter 1977). Vilket kon som &r minoritet
respektive majoritet har ocksa visat sig paverka inflytandet. Médn i minoritet har inflytande
medan kvinnor i minoritet har mindre inflytande (Aberg 2001). Detta tyder pa att konen ir
kopplade till olika maktpositioner som fir betydelse for man och kvinnors mdjligheter. En
studie har visat att kvinnor 1 minoritet utvecklar ett antal strategier. Den forsta strategin kallas
den konformistiska strategin och dr kvinnornas heterosociala svar pd miannens homosocialitet.
Strategin innebédr att man som en del av en minoritet forsoker framhalla sin likhet med
majoriteten. Om kvinnan dr minoritet och mannen ar majoritet kan denna strategi leda till att
kvinnan forsoker framstélla sig sjdlv som ett undantag fran andra kvinnor vilket bekréftar att
det 4r mannen som ses som normen. En andra strategi som kan anvindas dr den si kallade
avvikarstrategin som innebdr bdde anpassning och protest vilket kan leda till att minoriteten

tar rollen som stereotyp i majoriteten (Lindgren 1985).

4.3. Jamstilldhet i forindring

4.3.1. Jamstalldhetsarbete
I en kartliggning av privat néringsliv 1993 arbetade tre av fem organisationer med

jamstilldhet (SOU 1994:3). I en uppfoljande kartlaggning 2002 tyckte tre av fyra att
jamstélldhetsarbetet var lika omfattande eller mer omfattande i jimforelse med 1990-talet

(SOU 2003:16). Att arbeta med jamstélldhet i organisationer &r ett organisatoriskt
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fordndringsarbete varfor det handlar om att analysera organisationen och identifiera de behov
av forandring som finns. Rapporter har sléppts dar foretag jaimfors och framgangsrika foretag
lyfts fram utifrdn ett jamstdlldhets- och méngfaldsperspektiv. De dd framgangsrika
organisationerna brukar kdnnetecknas av ett tydligt engagemang och stdd frén hogsta
ledningen, att man sétter upp méal for jimstélldhetsarbetet som mits och f6ljs upp, att det finns
en incitamentsstruktur, att jamstilldhet beaktas i samband med rekrytering och befordran, att
det finns ett fungerande mangfaldsnédtverk bland annat utifrdn kon och att det finns ett
organiserat jdmstdlldhetsarbete pad hog niva som erhaller tillrackligt med resurser (Wahl et al.

2011).

4.3.2. Jamstilldhetsarbete och perception
Uppfattningarna om vad jamstélldhetsarbete dr och varfor man bedriver det varierar. Man kan

se jamstélldhetsarbete som en icke-fraga eller ndgot som inte ror en sjélv och man ser da ofta
ingen mening med att aktivt arbeta med frigan. Man kan &ven se arbetet som en
generationsfrdga ddr man fOrvéntar sig att ndsta generation kommer att ta tag i det och att
jamstilldheten dr en naturlig utveckling som kommer ske av sig sjdlv med tiden. En annan
uppfattning kring jimstilldhetsarbete kan vara att man ser det som omvénd diskriminering
eller ett sétt att hjdlpa kvinnor. Om man anser det vara omvind diskriminering ser man de
rddande maktskillnaderna mellan mén och kvinnor som naturliga och konsneutrala och att
arbetet darfor skulle medfora fordelar till kvinnorna. Ser man det som en hjélp till kvinnorna i
organisationen leder det till att man uppfattar kvinnorna som problemet istillet for
organisationen samt att kvinnorna dr bristfdlliga och saknar kompetens, varfor de behdver
hjélp. Dessa argument &r vanligast i ett tidigt skede av jdmstilldhetsarbetet. Om
jamstilldhetsarbetet 1 organisationen kommit en lédngre bit pd vigen &r det vanligt att
argumentet for arbetet dr att man vill ta till vara all tillgénglig kompetens. Det sa kallade
kompetensargumentet kan &ven kopplas till att arbetet med jamstélldhet skulle gora

organisationen lonsammare eller mer kvalitativ (Wahl et al. 2011).

4.3.3. Motstind och stod
Som vanligt forekommande vid alla typer av forandringsarbete méoter jamstélldhetsarbete ofta

motstdnd. Detta till viss del for att arbetet kan ifrdgasitta for givet tagna forestillningar om
kvinnor och mén samt maktrelationen dem emellan. Ménga studier visar pa att 4ven om bade
mén och kvinnor kan visa motstdnd mot jamstélldhetsarbete &r det vanligare bland méin
(Cockburn 1991; SOU 1994:3). Att min visar mer motstind kan forklaras ur ett

maktperspektiv. Min dr de som har mest att vinna pa att den konsordning vi har idag bevaras
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(Chafetz 1990). Tre olika strategier utifrdn hur kvinnor forhéller sig till jimstélldhetsarbete
har identifierats. Dessa dr konsneutral strategi, positiv strategi och omvérldstrategin. Den
konsneutrala strategin handlar om att man fornekar att kon spelar roll. Man accepterar dérfor
konsordningen och har en oforstdende eller negativ instdllning till jimstélldhetsarbete. I den
positiva strategin har man en komplementir syn pa konen och stiller sig positiv till
jamstélldhetsarbete utan maktperspektiv. men negativ till jdmstdlldhetsarbete med
maktperspektiv. Omvérldsstrategin handlar om att kdnsordningen synliggdrs och kritiseras.
Hiar ar man positiv till jimstélldhetsarbete med maktperspektiv medan man ar negativ till
jamstilldhetsarbete utan maktperspektiv (Wahl et al. 2011). Det har dven studerats hur mén
forhaller sig till jimstédlldhetsarbete och da har tre forhallningssétt identifierats. I det forsta
forhallningssittet fornekas och osynliggérs mansdominansen och istdllet anser man att
konsordningen beror pd kvinnornas attityd och att de har sig sjdlva att skylla. Det andra
forhallningssittet erkdnner mansdominansen men vidmakthéller den. Man kan se mén som
syndabockar men man ifragasétter inte konsordningen. Det tredje forhéllningssattet &r det som
kan O6ppna upp for fordndring. Hir tar man avstind fran konstruktionen av manlighet och den
ridande konsordningen (Baude 1998). Annu en kategorisering av mins instillning till
jamstilldhet har gjorts dir det finns fem olika kategorier:
+ Den 6ppna motstdndaren; anser att konens sdrarter ska markeras och bevaras.
* Den dolde motstindaren; anser jimstélldhet vara dverdriven men tar ingen Oppen
strid.
* Den neutrale; ér passiv och ligger bevisbordan pa kvinnorna. Om de kan bevisa att de
ar missgynnade sa ska det réttas till.
* Den forsiktige aktivisten; jamstilldhet ses som en réttvisefrdga for kvinnor dven om
méin kan vara med och driva pa.
+ Jamstilldhetsaktivisten; ser jamstilldhetsarbete ur ett konsmaktsperspektiv och vill

framja jamstélldhet i alla ssmmanhang (Hagberg Nyberg & Sundin 1995).
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5. Empiri

Empirin introduceras med en diskussion kring jamstdlldheten i svenska borsstyrelser i
dagsliget. Vidare redogérs for de intervjuades resonemang kring tradition och forvdintningar
i styrelsesammanhang. Ddrefter framliggs asikter rorande andelen kvinnor i borsstyrelser for
att sedan kopplas till vilka konsekvenser detta har for styrelsearbetet. Avslutningsvis

presenteras de tillfragades synpunkter angdaende jamstdlldhetsarbete och fordndring.

5.1. Jamstélldhet i borsstyrelser

5.1.1. Syn pa jimstiilldhet
Samtliga respondenter dr Gverens om att det dr bra att ha en jdmstdlld styrelse i svenska

borsbolag. Daremot finns det skilda uppfattningar om vad detta innebér. De allra flesta anser
att den relativt laga representationen av kvinnor i svenska borsstyrelser i dagsldget tydligt
visar pa att styrelserna inte dr jimstéllda. Gruppen av respondenter som instimmer i detta
argument hdvdar att for att en styrelse ska anses vara jdmstdlld bor den innehélla ungefér
hilften av varje kon. A andra sidan finns det ett antal intervjuade som siger att jimstilldhet
kan definieras pa olika sétt och att man inte bor stirra sig blind pa just siffror eller kon. Alla dr
med andra ord inte ense om att det &r ojamstillt i dagens borsstyrelser. For att exemplifiera

detta kan hénvisas till en kvinnlig styrelseledamots uttalande:

"Sjdlvklart dr det bra att det dr jamstdllt men det dr inte ddr man ska borja. Det blir inte

jamstdllt om man har till exempel fyra mdn med en vildigt gedigen erfarenhet och fyra
kvinnor som inte alls har den erfarenheten. Da far kvinnorna mycket mindre inflytande, inte
for att de dr kvinnor utan for att de inte har den bakgrunden. Det kallar inte jag
Jjamstdlldhet”.

5.1.2. Vikten av en jamstilld styrelse
Den oOvervdgande delen av de tillfragade ser manga positiva effekter av en okad

representation av kvinnor i de svenska borsstyrelserna. Alla respondenter hdller med om att
det dr gynnsamt for svenskt ndringsliv med mangfald i styrelsen dér kvinnor utgér en mer
eller mindre viktig del av denna mangfald beroende pa vem vi fragar. Bland de intervjuade

finns det en allmén uppfattning om att mangfald i styrelserna leder till bdttre styrelsearbete.
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Olika exempel pa hur styrelserna forbéttras ér att det bidrar till mer kreativitet och bittre
problemldsning. Man ser problemen frdn olika héll och tar hinsyn till fler perspektiv. En
gemensam perception dr att man dven far en storre bredd av erfarenheter och kompetenser om
en arbetsgrupp inte dr for likartad. Eftersom det krévs en bade bred och djup kompetens for
styrelsearbete sé édr det bra om det finns en blandning av mén, kvinnor, unga, gamla etcetera.
Vidare forklarar respondenter virdet i att hitta personer med olika egenskaper och spridda

kunskaper.

Négra av de intervjuade blir mer inriktade pa kvinnor nér de talar om betydelsen av mangfald
i styrelser. Dessa individer bedomer att kvinnor kan bidra med vissa arbetssétt och synsitt
som inte min har. Ett annat delat resonemang som kan himtas fran denna grupp respondenter
ar att fler kvinnor maste in i styrelserna for att positiva effekter ska uppnas i styrelsearbetet.

Det framgér av en dgarstyrningsansvarig att:

“det dr viktigt att man inte exkluderar en stor andel av urvalsunderlaget eftersom man
naturligtvis vill fa fram bdsta méjliga styrelse. Da vill man ju inte med automatik vilja bort

en grupp mdnniskor utan da vill man ju se till alla bra tinkbara kandidater”

I kontrast till en klar majoritet av de intervjuade s& forekom respondenter som inte ansag det
vara vésentligt med jamstélldhet i svenska borsstyrelser. Dock menar en del mén att de
formodligen skulle tycka det var viktigare med jamstélldhet om de varit av det andra konet.
Andra hédvdar att jimstédlldhet inte dr ndgot som en styrelse ska arbeta med eftersom det inte

anses vara deras huvudsakliga uppgift.

5.2. Tradition och forviantningar

5.2.1. Rollen som styrelseledamot
Huruvida rollen som styrelseledamot forknippas med en man eller anses vara en manlig roll

upptidcker vi att det finns varierande &sikter kring. En klar majoritet har ett samlat
stillningstagande vad giller historik och tradition. For bara ndgra ar sedan var det en
sjélvklarhet att en styrelseledamot var en mansroll, det &4r de flesta Overens om. Flera
respondenter anser att denna bild lever kvar dn idag och att rollen som styrelseledamot
fortfarande ar manlig. Méinga inom denna kategori menar att det dr helt naturligt, dels

eftersom det har varit sd historiskt, dels for att det fortfarande &r vanligast att en

20



styrelseledamot dr man. Flera hdller med om att fordomar lever kvar om vad som anses vara
manligt pd grund av tradition. En del hivdar dven att det skulle upplevas som konstigt om
rollen som styrelseledamot inte forknippades med en man just eftersom mén &r absolut mest
forekommande i styrelserummen. Inom samma kategori av respondenter kan ett antal ségas
hélla med om att denna forestéllning trots allt haller pa att forandras. Daremot dr det ingen

som uttalar sig angdende vad det dr som &r manligt med rollen.

Av de dterstdende tillfrigade har manga en stark &sikt om att styrelseledamoéter inte
nddvindigtvis associeras med mén. En del menar till och med att det kan vara tviartom. Att det
fokus i1 dagens debatter pa betydelsen av dkad representationen av kvinnor i borsstyrelser har
lett till att manga forknippar rollen som styrelseledamot med en kvinna istédllet. Andra
forklaringar inom denna grupp av respondenter tar utgangspunkt i att det inte handlar om ett
visst kon ndr man talar om styrelser och styrelseledamoter. Det som har betydelse ar
kompetensen, inte kon. Det &r ett jobb som ska goras och da handlar det om kunskap,
erfarenhet och personlighet menar de. Vanligt &r ocksa att de tillfragade ndmner att de hér
forestillningarna om det manliga styrelserummet &r gamla som man hade for flera ar sedan.
Nu har samhéllet och ménniskors instdllningar utvecklats och foréndrats s& pass mycket att

den hir bilden inte langre finns kvar.

5.2.2. Kon och forestillningar
Det dr ett faktum att det historiskt sett har varit médnnen som dominerat pd hoga ledande

positioner i det svenska ndringslivet. Att detta fortfarande speglar hur det ser ut i styrelser i
dag dr det ménga av de intervjuade som héller med om. Néstan alla tar upp tradition och
jamfor dagsldget med hur det sag ut for ndgra ar sedan da det satt &nnu fler min pé
chefspositioner i ndringslivet. Somliga gor detta for att belysa att det har fordndrats till det
positiva idag, medan andra hédnvisar till historia for att forklara varfor vi inte har kommit
langre 1 utvecklingen med att fa fram fler kvinnor. Ett argument fran en dgarstyrningsansvarig

kan illustrera ett synsétt pd situationen i dagsléget och utvecklingen inom omradet:

“"Mdnga har fortfarande en perception att det inte vilar nagon begdavning i en kvinnokropp
[...] Vissa sfarer har mindre tilltro till kvinnors kompetens dn andra och det ser man i
foretagens befattningsled. Det handlar inte om att ndgot dr ett ddligt foretag utan sant hdr
ligger djupt in i kulturen [...] Anledningen till att det sitter fdrre kvinnor dn mdn i

borsstyrelser dr att det satt 100 % mdn for inte sd ldnge sedan”.
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En 6vervigande del av respondenterna kopplar historia och tradition till samhaéllet i stort och
att de forvintningar som stélls pa olika individer beror pd hur samhéllet &r konstruerat. Det
framkommer under intervjuerna att nistan alla av de tillfrdgade har en allmén uppfattning om
att man maste gora en avvdgning mellan arbete och familj ndgon gang under karridren. Viljer
man att gora karriéir kan man inte ldgga ner lika mycket tid pa familjeliv och tvartom. Inom
den grupp respondenter som hédvdar att man maste gora ett aktivt val mellan dessa tva
livsstilar pastds det att det dr kvinnan som fOrvdntas vélja familjen. Det dr mycket mer
forekommande att kvinnor vill ta mer ansvar for familj medan ménnen satsar pa karridren. En

respondent uttrycker sig om dmnet:

“Anledningen till att det dr sd fa kvinnor i styrelser dr ju for att urvalet gors utifrdan de hogsta
ledande positionerna ddr det dr sd fa kvinnor. Och anledningen till att det finns sa fd kvinnor
pd de hdr positionerna dr generellt ett samhdllsproblem. Det finns en ojdmstdlldhet i
familjeférhallande, hur man tar hand om familj och lonefrdgor. Det ses som helt normalt att
mannen gor karridr i familjen och bara det hdnder nagon gang att kvinnan gor karridr da far
det stora reaktioner och det visar ju tydligt pa vad mdnga mdnniskor har for forestdillningar

om vad som ska géras, vem som ska gora vad och sa vidare”.

Det som enligt somliga respondenter hidnder med kvinnor som forsoker satsa pd arbete &r att
de raknar med att kunna jobba deltid, vara fordldralediga, ta hand om hemmet och &dndé gora
karridr. En del menar att det inte gar att tdnka pa det hér sattet for att man inte har tid for bada
delarna. Ar man forildraledig till exempel s& tappar man for mycket kompetens och driv.
Intressant dr ocksd att nimna tidpunkten da méinga kvinnor véljer familjeliv éver ndsta steg i
karridren vilket ofta kom upp till diskussion i intervjuerna. Det som aterkommer &r att flera
instdimmer 1 att just ndr manga kvinnor véljer att ta fordldraledigt eller minska arbetsbordan
for att kunna spendera mer tid med familj och barn, det dr vid den &ldern man kan ta sina
viktigaste steg 1 karridren. Kvinnor tackar alltsd nej till befordringar eller hogre
ledningspositioner for att de istillet véljer att arbeta deltid, menar en del. D& har man tappat

alldeles for mycket kompetens nir man vil &r tillbaka och det gar inte att ta igen.
Det finns dven de respondenter som haller med om att det d&r mycket vanligare att kvinnor

véljer familj over arbete men den hér delen av de intervjuade anser inte att det behdver skada

karridren. Flera instimmer i att man nog har tappat lite nir man kommer tillbaka fran att ha
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varit fordldraledig men att det ligger pd bdde individen och foretagen att se till man kan ta

igen detta. Detta synsitt exemplifieras av en intervjuad:

“"Mdn och kvinnor borde ju kunna vixla sa att den ena forst gor karridr och sen gor den
andra. Och det hdnger ju pd oss arbetsgivare ocksa att gora det mojligt. Sjilv har jag faktiskt
haft fler mdn som har varit barnlediga linge, dn vad jag har haft kvinnor. Sd uppenbarligen

kénns det ju som att det dr mer som att man vdljer utifrdan vad som passar familjen bdst”.

5.3. Andelen kvinnor i borsstyrelser

5.3.1. Firre kvinnor pa hoga ledande befattningar
Det finns inte lika ménga kvinnor som midn pd hoga ledande positioner i det svenska

néringslivet. Det har varit sa historiskt och det 4r sé fortfarande, det kan siffror bevisa. Det hér
ar ndgonting som samtliga respondenter 4r medvetna om, dock skiljer sig deras synpunkter at
géllande anledningen till varfor det &r si. De talar om att det blir tuffare ju hdégre upp i
hierarkin man kommer och da orkar inte kvinnor med den hdgre arbetsbordan. Samtidigt ar
man ofta en aning ensam och utstott som chef vilket inte lockar manga kvinnor. Det finns
dven intervjuade som pastér att kvinnor hoppar av den operativa karridren alldeles for tidigt
for att de blir erbjudna styrelseuppdrag. Ménga olika skl till att kvinnor hoppar av tas upp till
diskussion men det helt klart 6vervigande argumentet &r att kvinnor vill satsa pa familjen. En

av respondenterna uttrycker det som att:

“Det dr ndstan fler kvinnor som borjar, sedan arbetar man upp till en viss nivd, och sedan
ndr man far familj sa hoppar man av. Vilket dr ett naturligt val om man ser det mot bakgrund
av att om man mdste vdlja jobb eller familj sd viljer man saklart familj. Men skillnaden dr
mannen inte behéver gora det hdr valet, sa valet hamnar oftast pd kvinnan. Dd dr det ju ett
helt rationellt beslut om man da vill satsa pa familj. Sa det gdller ju att man ser till att man
kan ha familj och barn och dd mdste foretaget hjdlpa till men man kan samtidigt inte ldgga

hela bordan pa foretaget.”

5.3.2. Rekrytering och urval
Oavsett anledningen till att kvinnor &r underrepresenterade pa hoga befattningar i ménga

organisationer blir situationen till f6ljd av detta avgdrande for hur det ser ut i dagens

borsstyrelser. Det dr ifrdn dessa hogsta ledande positioner som man rekryterar kandidater in
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till styrelserna och om kvinnor inte syns pd de hdr posterna dr det inte sjdlvklart att
urvalsunderlaget dr tillrickligt for att Oka representationen av kvinnor i borsstyrelserna.
Samtliga respondenter dr §verens om att man méiste kunna se helheten som styrelseledamot.
Styrelsen ska inte driva bolaget, utan den ska Overvaka och kontrollera att VD och
ledningsgrupp har ténkt pd allt, dr pad vég at rétt hall och har 6vervégt alla risker beréttar flera
av de intervjuade. Som styrelse ska man inte ge sig in pa detaljer utan de viktigaste
egenskaperna dr att man har ett helikopterperspektiv och mycket erfarenhet. For att uppna
detta krivs det att man har suttit pa ndgon hog ledningsroll, vilket i stort sett alla tillfrigade
hiller med om. Déremot har de intervjuade delade meningar angdende huruvida
urvalsunderlaget av kvinnor r tillrdckligt. I svaren frdn respondenterna géllande de hidr
fragestéllningarna finner vi manga olika uppfattningar. En grupp hévdar att det inte finns
tillrdckligt manga kvinnor att vélja mellan nidr man letar efter ldmpliga kandidater till en
styrelse. Eftersom det inte finns s4 manga kvinnor pa hoga ledande positioner sa resulterar det
i att farre kvinnor uppfyller kraven dd man mdste ha erfarenhet av dessa positioner for att

platsa i en styrelse, menar de.

I kontrast till de forstndmnda argumenterar en annan grupp av respondenter for att det
sjalvklart finns ett stort urval av kvinnor vid rekrytering till styrelser. Manga instimmer 1 att
det kan vara lite svarare att hitta de hir kvinnorna just eftersom de inte finns pa s& minga VD
positioner eller i koncernledningar. Flera respondenter menar darfor att man maste léra sig att
leta pa lite andra stillen och 6ppna dgonen for att upptécka duktiga kvinnor. Om man arbetar
mer systematiskt och pé ett metodiskt och ambitidst sitt s& kommer man finna att det existerar
otroligt minga kompetenta kvinnor. Den hér gruppen av intervjuade dr alla dverens om att
man inte maste ha varit VD f0r att sitta i en styrelse utan det géller att tinka bredare och fa in
lite blandade kompetenser. Ménga &r ense om att det &r bra med VD erfarenhet men om alla
har varit det blir gruppen dnda for homogen. Man maéste ldra sig att tdnka nytt och utanfor
ramarna, forklarar de. En styrelseledamot belyser argumenten frdn den hér gruppen av

respondenter vil genom att uttala sig:

"Man mdste gd litegrann utanfor den vanliga rekryteringsprocessen och det krdver mycket
mera ambition. Det dr kanske ocksa mera svdrigheter med det, man far ta en det beslut som
inte dr sd roliga att ta och allt det ddir. Men det viktiga dr ju verkligen att man fdr in den rdtta

kompetensen, det finns ju massor med duktiga kvinnor. Sedan finns det ju de som bara gar ut
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och tar forsta bdsta bara for att fd in kvinnor men det hdr dr ju en process ddr man verkligen

mdste jobba strukturerat och ambitiost.”

5.3.3. Nitverk
Vad giller mindre bolag pa borsen ér det fortfarande sa att man &r mer beroende av sitt slutna

nétverk vid rekrytering till styrelsen. Men for stérre bolag har nitverk kommit att spela en
mindre roll dd méinga anvédnder sig av headhunters och search-firmor. Genom detta mer
professionella och strukturerade sitt att soka kandidater pd utgar man automatiskt fran en
bredare bas. Det leder till att valberedningar och styrelser kan gd utanfor sina slutna nétverk
och pa sé sitt fa tillgdng till fler individer att vdlja mellan. Flera av respondenterna ser
positiva konsekvenser i att det blir allt vanligare att anvénda sig av headhunters. Man vidgar
kretsen av styrelseledamdter och man breddar ndtverken, hdvdar de. Ett citat av en

styrelseledamot belyser detta stéllningstagande:

“Ndtverk spelar mindre och mindre roll vid rekryteringen till styrelser och det tycker jag dr
Jjdttebra. Man anvinder nu mer professionella search-firmor och man gar utanfor sitt eget
kontaktndt. Det blir for begrinsande att bara anvinda sitt eget kontaktndt och det blir
dessutom for manga som dr likadana. Ddremot tror jag inte att det hjdlper att det blir fler
kvinnor i borsstyrelser eftersom rekryteringsbasen fortfarande dr alldeles for liten. Men totalt

sett dr det bra eftersom man letar i en bredare krets”.

Trots att ndstan alla av respondenterna stéller sig positiva till search-bolag vid rekrytering av
styrelseledaméter finner vi ménga olika synpunkter gillande huruvida det gynnar kvinnor
eller inte. Ovan citat visar pa att anvindningen av headhunters formodligen inte innebédr en
okning av kvinnor i borsstyrelserna men detta dr det inte alla av de intervjuade som haller
med om. De flesta stiller sig emot detta pastdende. Vissa menar att ett syfte med
anvindningen av en professionell rekryteringsfirma &r just att hitta fler kvinnor pa ett effektivt
satt. Sa det ar ju sjélvklart att det 6kar urvalet av kvinnor och gor de léttare att upptécka dem,
forklarar en del. Ett stort antal av de intervjuade ar 6vertygade om att search-firmorna skyndar
pa utvecklingen mot mer jamstéllda borsstyrelser eftersom de har tillgdng till ett mycket
storre urval och dessutom kan strukturera upp sina nédtverk. En annan gemensam &sikt bland
ménga av de intervjuade dr att slutna nétverk anvindes mycket mer forr i tiden men att det

inte forekommer lika ofta idag.
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Det finns en del av de tillfrdgade som ser bade fordelar och nackdelar med att anvénda sig av
headhunters. Ofta ger man rekryteringsfirmorna en kravspecifikation som de gar efter och
letar kandidater utifran. Men problemet &r att ingen av search-firmorna vill uppge nadgra namn
eller foresld ndgon styrelseledamot som de inte &r helt sikra pa, berittar de. Darfor, anser
somliga, kan det upplevas att man dnd4 inte vagar ga sa ldngt utanfor redan kdnda natverk.
Respondenterna berittar vidare att rekrytering till styrelser handlar mycket om tillit. Aven om
det dr ett rekryteringsbolag som har tagit fram en lista pa ett antal lovande kandidater sé skulle
man dndé inte tillsdtta ndgon styrelseledamot som man inte litade pa eller var bekvim med.
Man maéste vara siker pa att man nominerar en bra kandidat och det blir man genom att prata
med andra och genom att folk rekommenderar varandra. Och da 4r vi ju tillbaka till det slutna
nitverket igen dr det vissa som argumenterar for. En av respondenterna uttrycker sig inom

amnet:

"Ndr det giller styrelseledamoter sd dr det en fortroendefraga egentligen. Dd handlar det for
det forsta om att ndr du ska vilja den som dr mest kompetent sa maste du ocksa véiga in vem
du har storst fortroende for, det dr en lika viktig fraga. Sa om du har tvd lika kvalificerade
personer skulle de i teorin vara lika duktiga och ha lika stort fortroende, men sd dr det ju inte

eftersom det dr en som vdljs, och det dr den som har storst fortroende”.

Oavsett om borsbolagen anvinder sig av headhunters nér de rekryterar in till styrelsen eller
inte s& kan néstan samtliga av de intervjuade halla med om att méin har flest mén i sina
nétverk. Forklaringen till det hér varierar men huvudsakligen uppger respondenterna att man
bést forstar varandra och har mer gemensamt med ndgon av samma kon. For de bolag som
ofta &r lite mindre och dérfor inte anvénder sig av search-firmor blir natverken &nnu viktigare.
Man ser da tydligare att de styrelseledamdter som viljs in dr individer som ndgon kénner,

forklarar de.

5.4. Konsekvenser for styrelsearbetet

Alla intervjuade har erfarenhet av att arbeta med eller i en styrelse ddr mdnnen &r fler dn
kvinnorna. Att kvinnor ofta dr minoritet 4r samtliga av de tillfrigade medvetna om men det
finns olika uppfattningar angdende vad det har for effekter pa styrelsearbetet. En del menar att
kon dverhuvudtaget inte har ndgon paverkan pa sjdlva gruppen som styrelse. Det dr ingen,

varken min eller kvinnor, som far mindre inflytande eller mindre att sdga till om som
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minoritet av ett visst kon 1 en styrelse eftersom det handlar om kompetens. Sjdlvklart kan
ndgon kénna sig utanfor eller inte ha lika l4tt komma in i gruppen men da &r det pa grund av
att man inte har lika mycket kunskap att bidra med som de andra, dr det en del som pastar.
Flera tar upp personlighet och egenskaper hos individer som avgorande for inflytandet i
styrelsen. Rollen som styrelseledamot handlar om vem man &r som person och vad man kan
bidra med kunskapsméssigt. D& spelar inte kon négon roll och det kan detta citat av en
respondent bekréfta:

“Jag tror inte att minoriteten av ett visst kén paverkar inflytandet. Det handlar nog mer om
vilken person man dr. Man identifierar sig ju inte efter vilken majoritet eller minoritet man
tillhor vid varje fragestdllning, utan man arbetar som styrelse genom att utbyta varandras
erfarenheter och kompetenser for att komma fram till ett gemensamt beslut. Man kompletterar
varandras specialomrdden och varandras synpunkter och det tror jag inte har sa mycket att

gora med kon”.

Andra menar att det dr uppenbart att kvinnor sticker ut i en styrelse da de ofta inte &r sd
ménga. Man kan létt bli lite utsatt som enda kvinna eftersom det ldggs méirke till att man &r
just kvinna. En del menar att mdnnen forvéntar sig att man ska vara och bete sig likadant som
dem och det uppfattas som konstigt om man inte gor det. Ofta kan det hjélpa att man inte &r
ensam kvinna utan att man har minst tva kvinnor i en styrelse eftersom de tillsammans d4 kan
visa att deras beteende inte dr konstigt utan bara annorlunda. Da brukar man kunna stotta
varandra och kédnna igen sig i varandras beteende hdvdar somliga av de intervjuade. En del
respondenter tar upp att det kan vara svért att som kvinna smélta in i en styrelse dér det enbart
sitter mdn. Man vill inte driva pa samtalsimnen som de andra inte har ndgot intresse av att

prata om och man kan latt kdnna sig lite utanfor.

A andra sidan framkommer &sikter under intervjuerna som instimmer i att kvinnor i en
styrelse ofta sticker ut och blir mer synliga men att detta kan upplevas som bade positivt och
negativt. Flera menar att den personen som sticker ut ligger man ocksd mérke till och
kommer ihdg. Det som gor detta positivt dr att om man kan bidra med nyttig information
liggs det pd minnet hos andra individer forklarar respondenterna. Vidare beréttar de att om
man istillet uppfattas som oduglig av majoriteten dé forknippas plotsligt andra kvinnor som
odugliga eftersom en kvinna i minoritet anses representera alla kvinnor. Aven denna del av de

tillfrigade kommer in pa att det hdr bevisar hur viktig kompetensen, erfarenheten och
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personligheten dr i styrelsearbetet eftersom det kan gd ut 6ver och kopplas till andra

ménniskor in en sjilv.

5.5. Arbete och forindring

5.5.1. Atgiirder i dagsliget
En del stora institutioner som vi har haft kontakt med har angett i sina dgarpolicys hur de

stdller sig till frigan om jamstédlldhet och andelen kvinnor i styrelsen. For att fa en bild av hur
institutionerna tar stéllning i fragan och utvecklingen pa omradet har vi valt att referera till
utdrag frn deras dgarpolicys enligt nedan. Detta for att se hur och om utdragen skiljer sig
fran svaren av de enskilda respondenterna samt for att belysa vad bolagen gor for att frimja

jamstilldhet frin ytterligare ett perspektiv.

Alecta:
“Alecta stodjer, i linje med svensk kod for bolagsstyrning, initiativ for att bredda
rekryteringsbasen av ldmpliga kandidater till styrelseuppdrag och verkar ddirigenom for en

jdmnare konsfordelning i styrelserna.” (Alecta 2009).

Forsta AP-fonden:

“Forsta AP-fonden verkar for att styrelser har en jimn fordelning mellan mdn och kvinnor.’

(Forsta AP-fonden 2013).

Andra AP-fonden:

“Andra AP-fonden betonar vikten av en okad andel kvinnor i borsbolagens styrelser. Ndir
fonden medverkar i nomineringsarbete kommer det ddrfor att beaktas. Fonden menar vidare
att valberedningarna bor ligga fast en konkret plan for hur arbetet med att uppnd en god

styrelsesammansdttning bland annat avseende kon, dlder, bakgrund, erfarenhet och

kompetens.” (Andra AP-fonden 2011).

Swedbank Robur

“Styrelsen ska inta ett ansvarsfullt forhallningssditt och arbeta aktivt med de
hallbarhetsfragor som dr relevanta for bolaget, sasom frdagor om miljo- och klimatpaverkan,
de anstdlldas arbetsforhallanden, affdrsetiska fragor, jdamstdilldhet och mangfald, samt

arbetsvillkor och miljopdverkan i leverantorsledet.” (Swedbank Robur fonder 2012).
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Vidare meddelar samtliga respondenter under intervjuerna att i stort sett alla valberedningar
idag arbetar for mer jamstéllda styrelser. Det som kan konstateras under intervjuerna &r att
vissa gor det mer dn andra. De flesta berdttar att man ofta har det som en del i agendan att ta
upp jamstilldhetsfragan och diskutera denna. Man gir da igenom vilka kvinnor som
identifierats genom olika nétverk eller headhunters. Ménga beréttar att det dr vanligt att man
som valberedning stéller krav pd headhunters att komma med forslag pa kandidater av bada
konen. Det ér flera som nédmner att det faktiskt kan leda till att en kvinna viljs éver en man
dven fast mannen dr sndppet mer ldmpad som styrelseledamot. Detta visar att kvotering
forekommer idag trots att det inte syns i lagstiftningen, menar vissa. Det som ocksa vanligtvis
gors 1 arbetet med att {4 in fler kvinnor dr att man strukturerar upp nétverk och arbetar mer
organiserat. P4 s sitt dr det lattare att identifiera och komma ihdg vilka potentiella kvinnor
det finns att vilja mellan. Andra gér in pd att berdtta om tryck fran dgarna. Om dgarna visar
att de anser det viktigt med fler kvinnor i styrelsen s4 kommer valberedningarna kidnna av
detta och gora sitt bésta for att uppfylla kraven. Aven tryck frén samhillet i dvrigt blir ofta
valberedningarna medvetna om vilket kan paverka deras ambition att 6ka antalet kvinnor och

ta upp detta till diskussion oftare.

5.5.2. Motstind och stod
Da siffror bevisar att kvinnor dr underrepresenterade i svenska bdorsstyrelser menar cirka

hélften av de intervjuade att utvecklingen mot fler kvinnor i borsstyrelserna sker alldeles for
langsamt. Inom denna grupp finns det ett antal olika uppfattningar om vad det laga antalet
kvinnor beror pa. En del hénvisar till att det endast blir effekter i processen genom tryck
utifran. Hot om att kvotering ska inforas, bdde i Sverige och pa EU-nivd har drivit pa
processen rejélt, bekriftar manga. Diremot ndr det hédr avldgsnades sa avtog farten i
utvecklingen. Hér &r det flera som hénvisar till siffror och statistik som tydligt visar pd hur
langsamt det har gétt och att inte s mycket har hint om man tittar tillbaka pa de senaste &ren.
Ett vanligt forekommande argument for varfor kvinnors representation i bdrsstyrelserna inte
okar snabbare &r att det inte finns tillrdckligt hdrda krav frén dgarna. Det &r ju 4ndd de som i
slutindan ska bestimma vem som kommer in till styrelsen. Det finns dven en del
respondenter som anser att man inte har arbetat tillrdckligt hirt med jamstilldhetsfragor i
styrelserna och valberedningarna. Om man vill se en fordndring méste man verka for det och
det dr inte tillrackligt manga som vill ldgga ned den tid och kraft som krdvs. Flera
respondenter pastir sig uppleva att manga ménniskor stiller sig negativa till all sorts

fordndring. Ifall fler kvinnor ska in 1 borsstyrelserna handlar det om att bryta monster, tdnka
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nytt och arbeta hért for att en fordndring ska kunna genomf6ras. Det gor man inte i dagsldget
och det har man inte gjort de senaste &ren hidvdar en del. Av de intervjuade som anser att
utvecklingen gér alldeles for ldngsamt finns det saledes olika uppfattningar om vad
anledningen dr. En manlig styrelseledamot illustrerar bilden av varfor han tror att

utvecklingen har gétt for 1dngsamt:

“"Man dr inte tillrdckligt ambitios for den som ska tillsdttas. Att man verkligen jobbar och
identifierar kvinnor dr viktigt. Eftersom det redan frdn borjan fanns vdildigt lite kvinnor sd dr
det klart att man fdr jobba lite for att hitta de rdtta. Att byta mdn mot mdn dr svart, det dr inte
bara att byta, och da att byta in kvinnor det blir ocksa svart. Sa det krdvs ju att man har
ambitionen att jobba med detta pa ett strukturerat sdtt. Det dr for ddlig ambition helt enkelt,
man engagerar sig for lite. Man dr for bekvim. Det finns en del blockeringar ndr det gdller

att fordndra saker”.

Trots att statistiken visar att den genomsnittliga andelen kvinnor i borsstyrelser i Sverige idag
ligger under jamstdlldhetsmattet pd minst 40 % av vardera konet s& hdvdar flera av de
intervjuade att man egentligen inte dr sd 1dngt ifran jamstélldhet som det ser ut. De delar med
sig av argument som stddjer att man bor ta hinsyn till andra faktorer och omstindigheter som
kan bidra till att forklara varfor det ser ut som det gor idag innan man kan dra slutsatsen att
utvecklingen inte sker tillrickligt snabbt. Det finns dven inom denna grupp olika argument for
vilka forhallanden som é&r viktigast att ta hinsyn till. Det som ofta tas upp till diskussion &r
kopplingen till de hoga ledande befattningarna i niringslivet. Mot bakgrund av bristen pa
kvinnor i hoga chefspositioner anser flera att vi har kommit en ldng bit pd vigen mot

jamstillda styrelser.

5.5.3. Utveckling och framtid
Vid diskussioner kring framtiden och nér de intervjuade ombeds foresla atgérder for att oka

andelen kvinnor i borsstyrelserna pastér vissa att ingenting mer kan goras dn vad som gors
idag. Den fordndring som héller pa att ske kommer att ta véldigt lang tid hdvdar de. De
respondenter som anser att man redan kommit en bra bit pa védgen ser inga problem i den
utveckling som sker idag. Det handlar om fordndringar som maéste ske i samhéllet och det far

ta den tid det tar for det finns inga genvégar for att nd dit, menar de.

Samtidigt kan andra komma pé en hel del insatser som skulle kunna goras for att driva pa

utvecklingen och 6ka andelen kvinnor bade i1 borsstyrelserna och pa hdga ledande positioner.
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Manga menar att det dr foretagen som har ett stort ansvar nér det géller att hjélpa kvinnor att
komma upp pé hogre positioner. Flera tar upp RUT-avdrag som en mycket positiv och viktig
atgdrd. En del pratar d&ven om att man maste se till att kvinnor forstér att man inte kan vara
hemma med familj och barn f6r linge om man vill komma upp pé de hér hogsta posterna.
Man maste se till att de inte hoppar av for tidigt. Ett citat frin en styrelseledamot belyser

perspektivet:

“Man maste kopa tjdnster i hemmet och man madste prioritera och jag tror att om fler kvinnor
frdn bérjan hade den instdllningen da skulle det kunna hdnda hur mycket som helst. Det dr
ddrfor det inte finns fler kvinnor pd de hogsta toppositionerna. Det dr otroligt vanligt att jag
har sett att kvinnor hoppar av som hade kunnat bli hur duktiga som helst. Ndr de far sitt
andra barn och inte har ndgon hjdlp hemma sd tror de att de kan fixa allting sjdlva. Da
tycker de att det blir alldeles for mycket med privatliv och arbete och viljer att tacka nej till
en befordran eller att jobba lite mindre. Det kan ju vara ett helt rationellt val utifrdn deras
situation men hade de haft en annan instdllning frdan borjan och organiserat upp sig pad ett

annat sdtt da skulle sdkerligen en del av dessa kvinnor vara bérs-VD:ar idag”.

Diskussionen kring hur viktigt det & med hjdlp i hemmet om man vill nd de hogre
chefsbefattningarna och s sméningom styrelseuppdragen tas upp av flera respondenter. Men
det finns dven andra aspekter som lyfts fram. En del pratar om att det méste stdllas mer krav
pa valberedningarna och styrelserna att lyfta fram frdgorna om att oka antalet kvinnor i
styrelserna. De menar att man bor 6ka medvetandet och ambitionen for att hitta fler kvinnor.
Valberedningarna och search-firmorna letar inte tillrdckligt noga och de méste bli béttre pa att
tanka bredare i sin rekrytering. Vidare lyfter somliga respondenter fram kvoteringsdebatten
som den enda atgérden kvar att gora eftersom det gar sa langsamt i dagsldget. Det behovs en
debatt kring kvotering d& det skulle ge ett dkat tryck pa valberedningarna. Samtidigt stéller
sig andra negativa till att infora kvotering och menar att det redan forekommer idag till viss
del. Flera av de tillfragade gar in pa att arbetet for att oka kvinnors representation i
borsstyrelser ér intensivt och stdd méste komma frén flera olika héll. Det méste finnas tryck
dels frén styrelserna, dels underifran i organisationerna. Vidare forklarar de att det &r viktigt
att man gor en noggrann uppfoljning av vad som hédnder pa omradet och arbetar pa ett

strukturerat sdtt kring de hér frdgorna.
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6. Analys

Avsnittet inleds med en analys av strukturens pdverkan pd jamstdlldheten i borsstyrelser. Vi
for sedan en diskussion kring kultur, virderingar och uppfattningar om mdn och kvinnor och
hur detta tar sig uttryck i ndringslivets topp. Vi avslutar med att undersoka utvecklingen och
fordndringen pd omradet och de faktorer som driver samt hindrar jamstdilldhetsarbetet. Vi
hoppas kunna dra slutsatser om vad som bidragit till dagens styrelsesammansdttning och pa

vilka sdtt denna dr pa vig att fordndras.

6.1. Struktur

I detta avsnitt analyserar vi vilka effekter strukturella skillnader mellan konen, exempelvis
graden av segregering och fordelning av makt, far for jamstilldheten i svenska borsstyrelser.
Med struktur avser vi bdde social struktur sdsom accepterade normer och informella regler
samt organisationsstruktur sdsom arbetsuppgifter och hur poster ar formellt ordnade (Blau &

Scott1962; Jacobsen & Thorsvik 2008).

6.1.1. Konsordning
Det finns en tydlig mansdominans pa de hoga ledande posterna i néringslivet, bade i

borsbolagens styrelser och ledningsgrupper (Wahl et al. 2011). Ménnen har dominerat
historiskt och &n idag reflekteras detta i hur styrelserna i de svenska borsbolagen ar
sammansatta menar vdra respondenter. Historiskt har vi haft en tydlig manlig majoritet pa
hoga befattningar vilket speglas i dagens patriarkala konsordning, diar konsordningen
beskriver den maktrelation som finns mellan midn och kvinnor i samhillet (Wahl 1996). 1
forskning pa omradet konsteori utgdr man ifrén att konsordningen och de uppfattningar som
hénger samman med denna ordning dr nagot som ar socialt och kulturellt konstruerat (Thurén
& Sundman 1997). Denna konstruktion av forvéntningar och uppfattningar om mén och
kvinnor ar nagot som bekriftas under véra intervjuer. Véra respondenter menar bland annat
att en anledning till den kdnsordning vi har idag och hur den speglas i1 de svenska styrelserna,
beror pa att mén historiskt utgjorde hela styrelsen med all makt och kompetens detta innebar.
Forestéllningen om att kvinnor inte besitter den kompetens och begdvning som krivs lever
kvar. Denna syn bekriftar teorin om kvinnan som “det andra konet” vilket i sin tur leder till
att min och kvinnor moéter olika forestdllningar om vad som &r passande och naturligt

(Ferguson 1984). Ett exempel pd en vanlig sddan forestdllning ar valet mellan karridr och
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familj menar flera av de intervjuade. Den vanliga uppfattningen &r att kvinnan forvéntas vélja
familjen medan mannen dr den som fOrvéntas gora karridr. Det finns starka normer om vad
som anses passande och naturligt for respektive kon (Aaltio & Mills 2002). Detta uttrycker en
tillfrigad som menar att de forestdllningar som finns i samhéllet om vad som forvéntas av

mén och kvinnor maste fordndras innan styrelserna kan blir mer jimstéllda.

Delslutsats:
Historiska strukturella normer lever kvar vilket skapar olika forvintningar pd individen
beroende pa ens kénstillhorighet. Nér kvinnor vill avancera till styrelser bryter de mot dessa

normer och forvintningar vilket forsvdrar vigen mot en jamn konsfordelning i styrelserna.

6.1.2. Konssegregering
Forestéllningar leder till att mén och kvinnor gor olika val vilket resulterar i att de hamnar pé

olika grenar i néringslivet. En kdnsuppdelning mellan poster och sysslor dr ett tecken pa
horisontell konssegregering (Dahlerup 1989; Walby 1990; Roman 1994). Den horisontella
konssegregeringen dr en av tre typer av konssegregering inom konsstrukturen. Som
framkommit under véra intervjuer har en konssegregerad arbetsmarknad véxt fram dd mén
och kvinnor haft olika villkor historiskt. D& dessa historiska forestéllningar fortfarande lever
kvar leder det till att kdnsordningen och konsstrukturen foréndras 1dngsamt och reproduceras.
Vissa vill dock belysa att det en géng i tiden enbart var mén i styrelserna varfor utvecklingen
dndd far anses ha gatt framét och att det utifran detta perspektiv skett en utjdmning av den

horisontella konssegregeringen.

Det ér inte endast utifrén sysslor och yrken man hittar skillnader mellan mén och kvinnor utan
dven pa olika hierarkiska nivaer, vilket visar pa den vertikala konssegregeringen (Kanter
1977; Ressner 1985). Att det dr farre kvinnor hogt upp 1 hierarkierna ger védra respondenter
olika anledningar till. Ndgot som aterigen far stor uppmirksamhet ar valet mellan karriér och
familj. Manga tillfrdgade menar att nir kvinnor viljer att ta hand om hem och familj gér de
miste om befordringar och hdgre ledningsposter. Trots att en stor del av de intervjuade ser
detta som ett problem och en anledning till den segregering vi har idag sd menar en annan
grupp att 4&ven om man prioriterar familjen i ett stadium i livet ska karridren inte behdva ta
skada. De menar att man borde kunna gora bdde och men inte samtidigt. Ansvaret att

mdjliggora balans mellan karridr och familj ligger pd bade individ, féretag och samhille.
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Delslutsats:
En konssegregering foreligger vilket har en negativ effekt pd en fordndring mot mer
Jjamstdllda borsstyrelser. Dock kan vi se att den konssegregerade arbetsmarknaden dr pa vdg

att fordndras, om dn langsamt.

6.2. Kultur

I detta avsnitt avser vi fordjupa forstdelsen for foreliggande strukturer genom att analysera
symboler, normer och vidrderingar som uttrycks i uppfattningar om konen. Genom
kulturperspektivet @mnar vi skapa fOrstdelse for dessa uttryck och relatera dem till

underliggande forestéllningar och antaganden.

6.2.1. Konsmiirkning
Genom kdnsordning och konssegregering har vissa yrken och poster kommit att kdnsmaérkas,

det vill sdga att de forknippas med ett visst kon. Ledarpositioner har ldnge varit manligt
konsmérkta. Da kdnsmérkningen ofta har med maktrelationer mellan kdnen att géra och mén
ar de som innehaft mest makt i samhillet har positioner med hog status och hogre vérderade
positioner ansetts vara manliga (Sundin 1998; Abrahamsson 2002; Kanter 1977). Huruvida
rollen som styrelseledamot dr konsmérkt rader det skilda asikter om hos véra respondenter.
De flesta dr 6verens om att det historiskt varit en manlig roll men ifall denna mérkning finns
kvar i dag rdder det skilda asikter kring. Somliga av de intervjuade menar att médn férknippas
med rollen och att detta beror pd att det varit sa under en lang tid. Idag ar det fortfarande flest
mén 1 styrelserna varfor den manliga konsmirkningen reproducerats. En orsak till att den
manliga kdnsmérkningen reproducerats kan vara att etiken och logiken som véxt fram med
ledarskapet dr en manlig sddan. Den manliga symboliken kan gora att kvinnor upplever
svérigheter i att anta denna roll dd de bedoms vara annorlunda, avvikande och ej passande for
rollen (Kanter 1977). Att man som kvinna inte skulle passa i rollen som styrelseledamot ar det
ddremot ingen av de tillfrigade som uttrycker. De menar pé att den tydligaste forklaringen till
att vi ser flest mén i styrelserummen beror pé tradition och hur det sett ut historiskt. En annan
grupp respondenter menar att rollen som styrelseledamot fortfarande kan anses vara en nigot
manlig roll d&ven om detta dr pa vdg att fordndras. Dock bedomer de det vara en fordndring
som gér ldngsamt. Denna uppfattning skiljer sig frén andra delar av de tillfrigade som menar

att diskussioner kring kvinnors representation i styrelser har lett till en motsatt instillning,
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nidmligen att rollen som styrelseledamot skulle forknippas med en kvinna. Teoretiskt sett dr
detta nigot vi har svért att hitta stdd for och den slutsats vi i detta fall kan dra &r att det har
blivit ldttare och vanligare att associera styrelserollen med kvinnor vilket man kan se som ett

steg 1 utvecklingen mot en mer jamstilld styrelsesammansittning.

Diskussionen kring kénsmirkning av styrelserollen leder oss &ven in pa teori om norm och
avvikare. Den manliga kdnsméarkningen av rollen som styrelseledamot har gjort mannen till
norm for rollen (SOU 1994:3). En del svar vi erhadllit under véra intervjuer tyder pa att
synsdttet med mannen som norm och kvinnan som avvikare dr en forestillning som sakta men
sdkert héller pa att fordndras. Avvikaren bedoms ofta vara bristfillig och sakna nigon
kompetens (Wahl et al. 2011), men utifran en stor andel respondenter ska konet inte ha ndgon
betydelse nidr man utgér ifrdn kompetens vid beddmningen av ldmpliga styrelsekandidater. Ett
tydligt uttalat argument for 6kad andel kvinnor 1 styrelser dr kompetensargumentet. Om man
ej rekryterar fler kvinnor till styrelser mister man en stor del av den kompetens som finns
tillgdnglig 1 samhéillet, anser flera av de tillfraigade. Man kan dérfor konstatera att bdde mén

och kvinnor bedoms besitta den ritta kompetensen for styrelseuppdrag.

Delslutsats:

Idag anses koén inte ha nagon betydelse for huruvida man passar for styrelserollen eller inte,
kompetensen dr istillet avgorande och den besitter bade mdn och kvinnor. Att rollen
fortfarande ldttare associeras med mdn kan komplicera for kvinnor att accepteras i denna
befattning. Dock har debatt och ett okat fokus pa en jadmnare konsfordelning i styrelser
bidragit till att man idag dven kan forknippa kvinnor med rollen och den manliga normen dr
idag inte lika stark. Medvetandet om olikheter mellan mdn och kvinnor har blivit tydligare

och mindre konsbundna dven om kvinnor bedoms eller virderas annorlunda.

6.2.2. Glastaket
Statistik visar att andelen kvinnor i borsstyrelser i Sverige dr ldgre dn andelen mén (Statistiska

centralbyran 2012a) vilket 6verensstimmer med teori ddr man menar att i niringslivets topp
ar det min som ar majoritet (Wahl et al. 2011). Generellt sett nir kvinnor inte lika hdgt som
mén vilket bekriftats under véra intervjuer, &ven om man har olika &sikter géllande
anledningen till detta. Den tidigare diskuterade avvédgningen mellan karridr och familj &r en av

de anledningar som framhédvs av véra respondenter. Négot annat som lyfts fram under
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intervjuerna dr att det hdgre upp 1 hierarkin blir tuffare och att manga kvinnor da faller bort.
Vissa hdvdar att detta beror pa att kvinnor inte orkar med den tyngre arbetsbordan medan
andra menar pa att chefsrollen har sidor som avskriacker kvinnor ifran att vilja ta den rollen.
Detta tolkar vi som olika uttryck for det man brukar kalla for glastaket, den barridr som
kvinnor stoter pd ndr de forsoker ta sig till de hogre hierarkiska positionerna (Drake et al.
1996). D& chefskultur och chefspositioner ldnge varit mansdominerade dr de utformade efter
min vilket verkar diskriminerade for kvinnor da de ofta har andra villkor i exempelvis

privatlivet 4n vad mén har (Kanter 1977).

Oavsett om dessa uttryckta anledningar dr tecken pa ett glastak eller inte sa far det effekten att
farre kvinnor tar sig hogt upp 1 hierarkierna till de hogsta ledande befattningarna. Detta i sin
tur har en paverkan pé styrelsesammanséttningen da rekryteringen till styrelserna till stor del
gors utifrdn dessa poster. Nér representationen av kvinnor pd dessa befattningar &r lag blir
rekryteringsunderlaget av kvinnor till styrelser litet menar védra respondenter. Samtidigt &r inte
alla intervjuade dverens om att det verkligen kravs att man varit VD {0r ett storre borsbolag
for att kunna bli rekryterad till en styrelse. De menar att det finns minga kompetenser som é&r
viktiga i en styrelse och att det finns manga kvinnor som besitter dessa. Oavsett vilka krav
som stélls vid rekryteringen till styrelser dr alla av de tillfrigade 6verens om att kvinnor &r

svarare att hitta.

Delslutsats:
Kvinnor dr underrepresenterade pd hoga ledande positioner i svenskt ndringsliv. Vid
rekrytering till styrelser leder detta till att kvinnliga kandidater dr svarare att hitta. Med

andra ord mdste man hitta metoder for att oka antalet kvinnor hogre upp i hierarkierna.

6.2.3. Nitverk
For att finna 1dmpliga kandidater till styrelsen maste man leta mer for att hitta kvalificerade

kvinnor @n for att hitta kvalificerade min. Samtidigt dr alla respondenter Gverens om att
nédtverk har en mycket mindre betydelse vid rekrytering till styrelser idag &n for négra ar
sedan. Nir man tillsdtter nya styrelseledamoter sker detta genom att man sidtter upp en
kravspecifikation pa vad man behdver for typ av person, kompetens och egenskaper. Man

uppréttar sedan en lista dver tankbara kandidater som uppfyller dessa krav. Detta leder till att
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informella diskussioner och olika typer av ndtverk ofta dr det som avgdr vilka kandidater man

overviger (SOU 1997:135).

Enligt teori har mén ett mer homogent nitverk dar mén forbinder sig med andra mén (Drake
et al. 1996). D& mén ir vanligast forekommande i styrelsesammanhang och enligt teori har en
overvdgande del av samma kon i sina nitverk blir effekten att kvinnor forekommer mer séllan
1 dessa nitverk varfor de blir svérare att hitta. Dock verkar midns homosociala nitverk vara
under langsam fordndring. Under intervjuerna lyfts den 6kade anvéndningen av headhunters
och search-firmor fram som en viktig bidragande faktor till denna utveckling. Genom att
anvénda sig av professionell hjdlp vid rekryteringen utgar man ifrén en bredare bas, vidgar
snabbt sitt ndtverk och utdkar antalet mojliga och tdnkbara kandidater. Detta dr nigot som i
lingden dven bor bidra till att de idag homogena nétverken blir mer heterogena. Kvinnor har
enligt Drake et al. (1996) mer heterogena ndtverk. Nér fler kvinnor tar sig in i styrelserna
bidrar dven det till att ndtverken blir mer heterogena och att de anvinds pé ett mer heterogent
sétt. Liksom segregering d4r mins homogena nétverk ett tecken pd homosocialitet. Da kvinnor
genom homosocialitet utesluts fran vissa poster blir resultatet att konsordningen reproduceras

(Lindgren 1999) och ddrmed saktar ner utvecklingen mot mer jamstéllda borsstyrelser.

Trots att man sétter upp en tydlig kravprofil lyfter flera respondenter fram att det finns andra
saker som kan spela in vid rekryteringen till styrelser. De berittar vidare att en mycket viktigt
bidragande faktor vid rekryteringen ar fortroende. Man vill vélja ndgon som man vet kan gora
ett bra jobb och végar inte ta for stora risker. Aven om man anviinder sig av professionell
rekryteringshjélp sa som headhunters och pa detta sétt forsoker vidga sitt ndtverk blir tilliten
dndd avgorande. D4 individer pd hoga befattningar ofta kénner att det finns mycket osdkerhet
1 deras omgivning blir det extra viktigt att kunna omge sig med personer man litar pd. Enligt
forskning kan mén kénna sig osdkra pd hur kvinnor kommunicerar. Ett sétt att minska
osdkerheten kan d& vara genom att vélja in nagon till styrelsen som é&r lik en sjdlv (Kanter
1977). Om man sjélv dr av det manliga konet kanske valet faller pd en annan man for att det
ar dar man kénner storst fortroende. Manga av de intervjuade tror att search-firmorna har en
positiv inverkan nér det kommer till att 6ka antal kvinnor i styrelser dd man som tidigare
ndmnts breddar nétverket. Andra menar att dven headhunters paverkas av osdkerheten i
omgivningen. De vill endast foresld namn de dr sékra pd och kédnner fortroende for. En person

man kénner fortroende for ingér ofta redan i ens ndtverk menar flera av de tillfragade.
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Respondenternas péstdenden om att headhunters bidrar till att ndtverk far allt mindre

betydelse 1 dagsldget bor darfor ifragasittas.

Delslutsats:

Informella ndtverk har fatt en mindre betydelse vid rekrytering till svenska borsstyrelser.
Trots detta har de informella ndtverken fortfarande stort inflytande vid nominering av
styrelsekandidater. Forslag fran search-firmor och headhunters kontrolleras och paverkas

ofta genom slutna ndtverk da man vill kinna fortroende for den som tillsditts.

6.2.4. Kvinnor i minoritet
Det vanligast forekommande i svenska borsstyrelser och i de styrelser vara intervjuade ar

insatta 1 dr att kvinnor dr minoritet. Enligt Kanter (1977) kan det innebdra att man som
tillhrande en minoritet blir mer synlig och att detta kan vara pressande och begrdnsande.
Respondenterna bekréftar att man sticker ut mer som kvinna i en styrelse. En del upplever
detta som positivt medan andra menar att de kan kénna igen sig i att det kan vara pressande
och begrinsande. De som anser det positivt att kvinnor sticker ut mer i en styrelse forklarar att
man da léttare blir ihdgkommen. Om man kan bidra med kunskap och intellektuella insikter
anses man vara en kompetent person. Teorin om att kvinnor i minoritet ofta fir representera
alla kvinnor i organisationen (Wahl et al. 2011) stdds av de tillfrigades pastdenden om att
man som kvinna i styrelser ofta forknippas med andra kvinnor. Detta kan leda till att man féar
erfara de negativa effekterna av att vara mer synlig i styrelsen. Om man delar med sig av
insikter som inte anses vara bidragande eller intellektuella kan detta gd ut 6ver fler kvinnor &dn
endast den i styrelsen som yttrade sig. Som synlig minoritet i en styrelse kan man dven bli
thdgkommen som en icke kompetent person vilket kan leda till att andra kvinnor uppfattas

som mindre kompetenta (Kanter 1977).

Respondenternas uttalanden talar emot teorin om att kvinnor har mindre inflytande som
minoritet (Aberg 2001). Anledningen till detta uppger de vara att styrelsearbete endast har
med kompetens att géra och inte vilket kon man tillhor. Vidare forklarar de att om man som
minoritet har mindre inflytande beror detta endast pa att man har mindre kunskap att bidra
med. De som besitter mest kompetens har mest att bidra med till diskussioner och far saledes
storst inflytande. Konens minoritet eller majoritet har déarfér ingen inverkan pa vilket

inflytande man far utan kompetensen dr avgorande. Teori som menar pd att médn i minoritet
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har inflytande medan kvinnor i minoritet har mindre inflytande (Aberg 2001) hittar vi dérfor

inget stod for.

En annan effekt som kan uppkomma pé grund av att man &r minoritet och kvinna i en styrelse
ar att man kan kénna sig utsatt och ha svart att smélta in, hivdar en del av de tillfrdgade. Detta
kan forklaras med hjélp av att mén i styrelser betraktas som norm medan kvinnor anses vara
avvikare som stindigt jamfors utifrdn normen (SOU 1994:3). Flera av de intervjuade anser att
en del mén forvintar sig att kvinnor ska bete sig likadant som ménnen. Nér de inte gor det
uppfattas de som konstiga och avvikande forklarar de. Detta tolkar vi som ett exempel pé att
kvinnors uppforande har jimforts med méinnens och utvirderats utifrin den manliga normen

(SOU 1994:3).

Delslutsats:
Man blir synligare och ldttare ihagkommen som minoritet i en styrelse vilken kan medfora
bdde positiva och negativa konsekvenser. Som kvinnlig minoritet jamfors man utifrdn en

manlig norm som kan gora det svdrare att passa in i styrelsesammanhang.

6.3. Jamstilldhet i forindring

Syftet med det hér avsnittet dr att ge en Oversikt over jamstilldhet och jimstélldhetsarbete i
styrelsesammanhang. Vi vill dven analysera och belysa vilka faktorer och forhéllningssatt
som hindrar respektive stoder arbetets utveckling mot en jamnare konsfordelning i de svenska

borsstyrelserna.

6.3.1. Jamstilldhet och perception
Under alla intervjuer framkom det att mangfald i styrelsen kan bidra till positiva effekter i

styrelsearbetet. Manga ndmner exempel som bredare kompetens, bittre kreativitet och fler
perspektiv vid problemlosning. Hur betydelsefullt det &r att just andelen kvinnor okar for att
f4 en storre méngfald och tillgdng till en bredare kompetens i styrelsen finns det didremot
delade meningar om. De skilda asikterna hos respondenterna angaende hur viktigt det ar att
fler kvinnor kommer in i styrelserna speglar hur de stiller sig till jimstélldhetsarbete. Somliga
respondenter menar att jamstilldheten i styrelser inte bara har att gora med konkreta dtgérder
utan att fordndringar i samhillet maste ske forst, innan jimstélldhetsfrdgor i styrelserna kan

16sas, och att det dr en process som fir ta den tid det tar. Det hidr stéllningstagandet till
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jamstélldhetsarbete kan forklaras med teorin om att jdmstélldhetsarbete ses som en
generationsfrdga (Wahl et al. 2011). Man forvintar sig da att det &r nista generation som
kommer att arbeta med den hér sortens fragor och att jamstidlldheten kommer att 16sa sig med
tiden. Utifrdn teorin kan man tolka den hér gruppen respondenters uppfattningar som att ingen
storre vikt bor liggas pa jimstilldhetsarbete i borsstyrelser. Aven om jimstilldhet anses som

ndgot bra sa har de accepterat att det fér ta en relativt lang tid.

En del av de tillfrdgade framforde dven argument som betonade att det inte anses viktigt om
antalet kvinnor i borsstyrelser dkar. Genom att analysera den hidr typen av instillning till
jamstédlldhet 1 styrelser kan man uttyda att dessa respondenter inte heller ser
jamstélldhetsarbete som ndgot visentligt. Utifrén detta forhallningssétt kan det dras paralleller
till teorin om att man i vissa fall inte ser nidgon mening i att aktivt arbeta med
jamstilldhetsfragan. Detta beror pa att jimstélldhetsarbete anses vara ndgot som inte berdr en
sjilv (Wahl et al. 2011). Ar man kvinna och sitter i en styrelse kan en anledning till detta vara
att man redan kommit in i styrelsen och dérfor ej kinner sig berord. Ett jimstélldhetsarbete
skulle da inte direkt berora dem, varfor det inte behdver bedrivas ur deras perspektiv. Som
kvinna vill man f& styrelseuppdrag for att man &r tillrackligt kompetent och inte for att ett
aktivt styrelsearbete bedrivs, bekréftar flera respondenter. Ytterligare en anledning till varfor
jamstilldhetsarbete anses endast berdra andra dn en sjélv kan vara att man dr av det
overrepresenterade konet, vilket oftast dr det manliga i en styrelse. I en del av intervjuerna
lyfts det fram av vissa mén att jamstélldhetsfragan formodligen skulle vara viktigare for dem

om de varit kvinnor.

Den del av de tillfrigade som hdvdar att det dr viktigt med jamstdlldhet i borsstyrelser far
dven anses tycka att det &r betydelsefullt med jamstéilldhetsarbete. Utifrdn teori om argument
som talar for jaimstdlldhetsarbete dr det vanligt att man anger hur viktigt det &r att ta tillvara pa
all tillgdnglig kompetens (Wahl et al. 2011), ndgot som ofta aterkommer i diskussioner med
respondenterna kring betydelsen av en jamn konsfordelning i borsstyrelserna. Detta visar pa
en positiv instdllning till jdmstdlldhetsarbete och att frdgan bor prioriteras.
Kompetensargumentet dr dven ett tecken pd att man har kommit en bra bit i
jamstélldhetsarbetet (Wahl et al. 2011). Man kan pa sé sétt urskilja olika instéllningar till hur
stor betydelse jamstilldhet i borsstyrelser har och hur mycket vikt man bor ligga vid att
arbeta for att {4 styrelserna mer jamstéillda. Om fler hade ansett fragan vara viktig och vérd att

arbeta for hade utvecklingen mot mer jimstéllda svenska borsstyrelser kunnat gd snabbare.
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Samtidigt kan denna utveckling ga i motsatt riktning om styrelser och valberedningar inte ser

att ett jamstélldhetsarbete medfor nagra positiva konsekvenser.

Delslutsats:
Beroende pa hur viktigt man bedomer att en jimn kénsfordelning i styrelsen dr stéiller man

sig olika till jamstdlldhetsarbete. Detta resulterar i bade stod och motstand till fordndring.

6.3.2. Jamstalldhetsarbete
Framgéngsrika foretag som lyfts fram utifrén ett jimstélldhets- och méngfaldsperspektiv har

kinnetecknats av bland annat tydligt stdd och engagemang fran hogsta ledningen. Det som
dven préiglar dessa framgéngsrika foretag dr att det finns ett fungerande mangfaldsnatverk, att
det finns ett organiserat jimstédlldhetsarbete pa hog nivd samt att mél sétts, méts och foljs upp
och att det beaktas vid rekrytering och befordran (Wahl et al. 2011). Det finns liknelser med
denna beskrivning och den framstillning som respondenterna framhiver av det arbete som
forekommer 1 dagsldget mot mer jdmstdllda styrelser. Liksom denna teori, mirker man hur
viktigt det dr att engagemang att fordndra finns i1 toppen eftersom det &r just valberedningarna
som nominerar styrelseledaméter. Det &r alltsa valberedningarna som direkt kan paverka vilka
styrelseledaméter som véljs in till styrelsen. Det som ocksé kan kopplas till denna teori dr hur
flera av respondenterna forklarar att det 1 valberedningarna diskuteras kring
jamstilldhetsfragan och man gér noggrant igenom vilka alternativ som finns. Méanga tar upp
anvindningen av stora strukturerade nitverk som exempel dér man organiserat kan ha koll pa
vilka kvinnor som finns tillgdngliga. Utifran empirin verkar det alltsd som att alla
valberedningar arbetar med jdmstdlldhetsfrigan men péd olika nivéer och mer eller mindre
ambitiost. Nagot som tyder pa detta dr en intressant observation som kan goras utifrin Andra
AP-fondens dgarpolicy. Andra AP-fondens uttalande far anses vara ndgot mer detaljerat och
starkare angdende jamstélldhet i styrelsen jimfort med de andra institutionerna. Detta kan
tolkas som att de prioriterar jimstélldhetsfrdgan och har stdd frén toppen av organisationen att
arbeta mot en jdmnare koOnsfordelning i styrelsen. Samtidigt kan observeras att
sammanséttningen i deras egen styrelse bestar av fem kvinnor och fyra mén, vilket &r att anses
som jamstéllt och dérfor speglar ett starkt engagemang. D& &dgarpolicyn dr beslutad av

styrelsen visar det att styrelsen ger ett starkt stod i arbetet for att 6ka antalet kvinnor.
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Delslutsats:
Om jamstdllhetsfragan dr viktig hogt upp i organisationen framjar det ett aktivt arbete mot en

jdmnare konsfordelning i styrelsen.

6.3.3. Motstind och stod
Enligt teorin dr det vanligt att alla typer av forandringsarbete, liksom jamstilldhetsarbete,

mdter motstand. Studier visar pd att motstand mot jdmstédlldhetsarbete dr vanligare bland mén
dven om det ocksa forekommer hos kvinnor (Cockburn 1991; SOU 1994:3). Mén ar de som
har mest att vinna pa att den konsordning som vi har idag bevaras (Chafetz 1990). Vara
respondenter bekraftar att manga stéller sig negativt till all sorts fordndring. Genom ett av
citaten frdn en manlig styrelseledamot kan man urskilja att man &r for bekvdm i den
konsordning som vi har idag och att en fordndring blir for jobbig. De intervjuade berittar att
engagemanget i frigan inte &r tillrackligt och man tycker inte att det dr nodvéndigt att arbeta
for. Denna typ av attityd kan forklaras utifrdn identifierade forhéllningssdtt som min ofta
anvinder 1 jamstdlldhetsarbete. Ett av dessa forhallningssétt innebédr att man erkénner
mansdominansen men vidmakthaller den (Baude 1998). En stor del av respondenterna verkar
vara medvetna om den mansdominans som forekommer i borsstyrelserna idag men é&r trots

detta inte benégna att fordndra den.

En annan typ av motstdnd som jamstéilldhetsarbeten moter kan forklaras genom att man tar for
givet att organisationskulturer &r méns kulturer, utan att detta egentligen &r synligt. Eftersom
det inte &dr synligt blir mansdominerade kulturer normaliserade och ses som konsneutrala
(Aaltio & Mills 2002) vilket leder till att médn ofta har forestdllningen om att det redan &r
jamstillt och darfor kan se jdmstdlldhetsprojekt som diskriminerande (Cockburn 1991).
Somliga respondenter hdvdar att man har kommit en bra bit pa vigen géllande jamstélldhet i
borsstyrelser och en del anser att det redan &r jimstéllt &ven om siffror visar motsatsen. D4
dessa intervjuade inte ser den ojamna konsfordelningen i borsstyrelser som ett problem bildar

denna instéllning ett motstand till férdndring.

Det finns dven respondenter som belyser hur kvinnor kan forhalla sig till jamstélldhetsarbete.
Ett vanligt sitt &r genom en konsneutral strategi vilket innebar fornekelse att kon spelar nagon
roll och man accepterar dérfor konsordningen. Till jamstdlldhetsarbete har man di en

oforstaende eller negativ instillning (Wahl et al. 2011). Somliga respondenter tar aterigen upp
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kompetens och erfarenhet som de viktigaste egenskaperna vid rekrytering och styrelsearbete,
varfor kon inte spelar nagon roll. Det kan finnas olika anledningar till fornekelsen av konets
betydelse. Man vill inte kénna sig inkvoterad och vald pa grund av att man ar av ett visst kon,
utan man vill att kompetensen ska avgoéra. Definitionen av den ritta kompetensen for ett
styrelseuppdrag dr dock vid. Oavsett anledning sa stiller denna grupp respondenter sig
negativt till jamstilldhetsarbete. Ett annat sitt att forhdlla sig som kvinna &r med hjilp av
omvérldsstrategin. Hér synliggdrs kdnsordningen och den kritiseras samtidigt som man stéller
sig positivt till jamstdlldhetsarbete med maktperspektiv (Wahl et al. 2011). Flera av de
intervjuade menar pa att det dr viktigt att den konsordning som finns idag diskuteras och
framhivs sd att den blir synlig och kan fordndras. For att f4 borsstyrelser mer jimstéllda kravs
det att man ifragasitter den konsordning som rader i dagsldget och att man aktivt arbetar med

jamstélldhetsfragor i valberedningarna.

Det gar d@ven att anvdnda sig av den andra kategoriseringen av mins instdllning till
jamstilldhet for att forklara de manliga respondenternas syn pa detta. En av kategorierna som
fdr anses agera som stod i jamstdlldhetsarbete dr den sd kallade jamstdlldhetsaktivisten.
Jamstilldhetsaktivisten ser jimstélldhetsarbete utifrdn ett konsmaktsperspektiv och vill frimja
jamstilldhetsarbete i alla sammanhang (Hagberg Nyberg & Sundin 1995). Fér méinga av de
intervjuade rader det ingen tvekan om att jimstélldhet dr en viktig frdga i bdde samhiille,
organisation och styrelse varfor de vill arbeta for detta och driva pa utvecklingen. En del
menar pd att stod 1 jimstédlldhetsarbetet kan komma fran olika hall och att borsstyrelser kan
dra nytta av en jamnare konsfordelning pa ledande positioner eller i samhéllet generellt. Det
blir d& visentligt att ta upp jdmstédlldhetsfrigan och fora ett jimstélldhetsarbete i alla

sammanhang.

Delslutsats:

De som kan urskilja att det foreligger ett problem gdllande den ojimna konsfordelningen i
styrelser dr ocksd mer bendgna att aktivt arbeta for att hitta en losning. Detta for
utvecklingen mot jamstdlldhet framdt. Ser man ddremot inte problematiken leder det till en
saknad av ambition och motivation att fordndra. For att uppnd en jamn kénsfordelning

behéver man géra problemet synligt dven i ledningsgrupper och samhdille.
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7. Slutsats och diskussion

7.1. Slutsats

Med syfte att finna orsaker till varfor antalet kvinnor i svenska borsstyrelser ér farre &n mén
har genom analys identifierats att den konssegregerade marknaden och den manliga normen
varit ett hinder for kvinnor att ta sig upp 1 hierarkierna och in i styrelser. Utveckling och
fordndring mot meritokrati ddr kompetens dr avgdrande pagar 1 dagsliget. Bedomning utifran
kompetens skapar lika villkor for médn och kvinnor men historiska forestillningar om
skillnader dem emellan lever kvar, vilket saktar ner processen. Bdde méin och kvinnor besitter
styrelsekompetens men de kvalificerade kvinnorna ar svarare att hitta. Underrepresentationen
av kvinnor pa hoga ledande befattningar i svenskt naringsliv dr en orsak till detta. En annan
anledning dr att kvinnor inte till lika stor del som mén ingér i de ndtverk som anvinds vid
rekrytering till styrelserna. Nagot som ocksd kan hindra utvecklingen mot fler kvinnor i
borsstyrelser #r att fordndringsarbete litt mdter motstdnd. Aven de som inte motsitter sig en
fordndring men som déremot saknar ambition och motivation att forédndra utgdr en troskel i

processen.

I syfte att belysa hur styrelsesammansittningen i svenska borsbolag kan omformas har
konstaterats att valberedningarnas intresse i fragan har stor betydelse eftersom de direkt kan
paverka vilka kandidater som blir nominerade till styrelseuppdrag. Att aktivt diskutera
problemet och ha jamstélldhetsfragan pa agendan synliggdr problematiken. Detta leder till att
allt fler blir medvetna om denna problematik vilket dr kritiskt dd &ven styrelse, dgare och
andra intressenter maste vara delaktiga for att en forédndring ska dga rum. Att géra problemet
synligt kan dven 6ka motivationen och ambitionen att fordndra. Ett annat sétt att driva pa
processen mot jamnare konsfordelning i styrelserna ér att bredda urvalsunderlag och nétverk
for att ldttare hitta kandidater av bada konen. Borsbolag gor detta genom att anvdnda sig av
headhunters och search-firmor som de kravstiller att presentera bdde manliga och kvinnliga

kandidater.

7.2. Diskussion av slutsats

I vér fragestillning har vi utgatt ifrdn vad borsbolagen kan gora for att fordndra antalet
kvinnor men dven politik och samhélle har en stor inverkan néir det kommer till jamstélldhet i

bolagens styrelser. For att mén och kvinnor ska kunna gora karriér pa lika villkor géller det att
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de har samma forutsittningar och mojligheter for detta. Delad fordldraledighet och RUT
avdrag dr exempel pa atgirder for att frimja dessa lika villkor. Kvinnliga styrelseledaméter

som forebilder kan inspirera och motivera andra kvinnor och visa att mdjligheterna finns.

Att arbeta for jamstélldhet i styrelserna kostar tid, energi och pengar. Man kan exempelvis
anses fa betala ett hogre pris for att hitta kvalificerade kvinnor dd det krévs ett mer omfattande
arbete for att finna dem. Kostnaden kan resultera i att man viéljer att inte l14gga ner den tid och
det arbete som krévs for att 6ka antalet kvinnor. Dock kan man stilla sig fragan om inte valet
att avstd fran att aktivt arbeta for jamstdlldhet leder till en hogre kostnad i ldngden.
Kompetens och konkurrenskraft dr bara tvd av de element man gar miste om ndr man
forsummar arbetet for mer jimstillda borsstyrelser. Ar det inte en utveckling i tiden for

vélutvecklade industrisamhéllen att fordndra styrelsesammanséttningen?
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Appendix
Intervjufragor

* Hur ser du pé jimstélldheten i svenska borsstyrelser?

« For att anses som jamstéllt skall det vara minst 40 % min och 40 % kvinnor, &r 2012
var 23,5 % av ledamoterna 1 svenska borsstyrelser kvinnor vilket ej &r att anse som
jamstillt. Ar detta ett problem? Om det ir ett problem, pa vilket sitt? Skulle du svara
annorlunda om du tillhérde det andra konet?

«  Ar det viktigt att en styrelse ir jimstilld? Varfor?

»  Varfor dr det féarre kvinnor i borsstyrelser?

* Hur har kvinnors representation i styrelser utvecklats under de senaste aren? Vad beror

den hir utvecklingen pa?

+ Arbetar ni for att 6ka antalet kvinnor i styrelsen? Varfor/ varfor inte? Och 1 sé fall pa
vilket sitt?

* Vad skulle ni mer kunna géra som inte redan gérs? Vad hindrar er fran att gora det?

+ Skiljer sig jamstdlldheten i de styrelser du &r insatt i? Varfor?

+ Skiljer sig arbetet for att fa fram fler kvinnor i borsstyrelser beroende pa vilken
styrelse det géller?

«  Vilka krav stills p4 styrelseledaméter nér de nomineras till styrelser? Ar det littare for
mén/kvinnor att uppfylla dessa krav?

+ Finns det fler kvalificerade man/kvinnor att vdlja mellan vid nomineringarna? Varfor?

* Anser du att man alltid véljer ledamoter utifrdn kompetens?

+ Finns det andra faktorer som spelar in nér ledamdter nomineras som kan leda till att en
mindre kvalificerad person viljs framfor en mer kvalificerad kandidat?

+ Tillfragas lika manga mén/kvinnor att anta styrelseuppdrag? Varfor/varfor inte?

+ Tackar fler kvinnor/mén ja/nej nir de blir tillfrdgade? Varfor/varfor inte?

* Anser du att rollen som styrelseledamot forknippas med ett visst kon?

* Hur ser styrelsesammansittningen ut i de styrelser du arbetar i, vilket kon ar
majoritet/minoritet? Paverkar detta de olika konens inflytande i styrelsens arbete? Om
det paverkar inflytandet, pa vilket sétt pdverkas det?

+ Maste minoriteten agera pa ett visst sétt eftersom de dr farre &n majoriteten?

* Hur paverkar nitverk rekrytering och nominering av styrelseledaméter?
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Skiljer sig méns respektive kvinnors nitverk at? I sa fall hur? Vilka ingér och hur
anvinds kontakterna i nitverket?
Hur reagerar kvinnor jaimfort med mén till forfrdgningar om de vill anta

styrelseuppdrag?
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