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SAMMANFATTNING

Fragan om jamstalldhet har varit aktuell sedan 1990-talet i Sverige och regeringen har bland annat
vidtagit en rad atgarder for att forbattra kvinnors mojligheter i arbetslivet. Trots det &r
representationen av kvinnor i landets bolagsstyrelser och ledningsgrupper foérhallandevis dalig, i
synnerhet inom den privata sektorn.

| denna uppsats jamfors hur sjdlva rekryteringsprocessen av nya styrelseledamaoter gar till i ett privat
och ett statligt bolag inom fastighetsbranschen i syfte att undersdka huruvida det gar att urskilja
nagra skillnader/likheter i rekryteringsprocessen. Darmed hoppas vi finna en majlig forklaring till
varfor andelen kvinnor i statliga bolagsstyrelser ar betydligt hogre an i privata.

Uppsatsens empiri bestar av svar som inhdmtades fran sex semistrukturerade intervjuer med
styrelseordféranden, styrelseledamoter och ledamoter i valberedningen fran de tva valda
fastighetsbolagen. Arbetet inleddes dock med en forstudie bestaende av intervjuer fran tre kvinnor
med lang erfarenhet av styrelsearbete. Syftet med forstudien var att bilda en uppfattning om hur
dessa kvinnor upplever sin situation som kvinnor i mansdominerade styrelser. Utifran svaren
forsokte vi urskilja skillnader dem sinsemellan och sokte adven forklaringar till varfor andelen
styrelsekvinnor i privat och offentlig sektor skiljer sig. Deras svar ledde oss fram till uppsatsens
fragestallningar.

Resultaten av fallstudien visar att nya kandidater till styrelser inom den privata sektorn soks i for
smala kretsar och/eller att kravprofilerna formuleras fér snavt med konsekvensen att merparten av
urvalet sker fran redan etablerade natverk. Det kravs saledes ”“ratt” kontaktndt for att
overhuvudtaget ses som en lamplig kandidat. En annan orsak till varfor det statliga bolaget lyckats
battre med att hitta kvinnliga ledamoter har att gora med att det statliga bolaget definierar
begreppet kompetens bredare och har vagat rekrytera utanfor befintliga ramverk. Slutligen verkar
det behdvas fler incitament for den privata sektorn att arbeta for jamstalldhet, sdsom de statliga
bolagen som haft en malsattning om att styrelserna ska besta av minst 40 procent kvinnor.

Nyckelord: Mangfald; Jamstéalldhet; Bolagsstyrelser; Rekryteringsprocess; Styrelserekrytering.
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1. INLEDNING

Vi lever idag i ett samhalle som genomgar stora och snabba férandringar, inte minst till féljd av den
teknologiska utvecklingen och nya kommunikationsmojligheter som teknologin har gett upphov till
(Castells, 1996). Varor och information ror sig 6ver varlden i snabb takt med hardare konkurrens och
kortare produktlivscykler som foljd (Porter, 1998). For att sta sig i konkurrensen har manga av de
redan stora svenska bolagen under de senaste artiondena vuxit kraftigt, vilket innebar att deras
verksamhet har blivit alltmer heterogen, mer utspridd, mer foranderlig och alltmer konkurrentutsatt
(Sjostrand & Petrelius, 2009). Alla dessa fordndringar stéller nya krav pa styrning och kontroll och pa
effektivisering och optimering av resursanvandningen (Vinnova, 2010-02-26), vilket har resulterat i
att dven beslut och beslutsfattande har komplicerats betydligt i arbetet med att leda och utveckla
dessa bolag. Det stalls med andra ord hoga krav idag pa de individer som sitter pa beslutsfattande
positioner, inte minst i bolagens ledningsgrupper och styrelser (Eriksson-Zetterquist et al. 2005).

Alla bolagsstyrelser har en viktig funktion i att kontrollera ledningsgruppens arbete och skota
foretagens langsiktiga strategiska arbete. For att detta ska goras pa basta satt har alltfler saval
forskare som praktiker borjat betona vikten av att bolagsstyrelser utgors av ledamoter med bred
kompetens, som ar representativa for bolagen och som har tillrdacklig kunskap for att satta sig in i och
vardera omvarlden i forhallande till bolaget (Algotsson et al., 2009; Sjostrand & Petrelius, 2009). Den
senaste tidens ekonomiska kris har i synnerhet synliggjort vikten av att skapa vadl sammansatta
styrelser i vilka olika perspektiv och erfarenheter hos varje individ bildar en val fungerande helhet.
Eftersom detta inte alltid har gjorts, vilket bland annat har skapat svarigheter for manga foretag
under krisen, har styrelsernas sammansattning och roll blivit ifragasatt (Huse el al., 2009).

For att forbattra effektiviteten i beslutsfattandet har darfor mangfald borjat foresprakas (Bilimoria &
Piderit 1994; Ruigrok et al., 2007; Thomson et al., 2008). Enligt Page (2007) kan mangfald till och
med vara mer fordelaktigt an expertkunskap, eller som han uttrycker det: ”Diversity trumphs ability”
(Page, 2007:xx). Med det menar han att det sallan ar grupper med (liktankande) experter pa ett visst
omrade som fattar de basta besluten eller lyckas bast med att forutse framtiden, da de basta
resultaten istallet kommer av grupper som bestar av olika typer av individer, som bidrar med olika
perspektiv till gruppen och satt att tdnka. Detta, menar han vidare, ar onekligen en férdel for
styrelser som forvantas fatta just langsiktiga strategiska beslut.

| en styrelse dar samtliga ledamoter har olika kon, bakgrund, utbildning och alder, anses
ledamoterna féljaktligen kunna bidra med olika perspektiv och erfarenheter och darigenom o6ka
styrelsens formaga att fatta rationella beslut (Bilimoria & Piderit 1994; Ruigrok et al., 2007; Thomson
et al., 2008). Enligt Ahlgren och Henningsson (2008) ar det dven viktigt att varje ledamot i styrelsen
har tillrackligt hog integritet for att vaga uttrycka sina egna asikter och ifragasatta andras. | en alltfor
homogen grupp, menar de, riskerar denna dynamik och styrelsens formaga att fatta effektiva beslut
att ga forlorad.

1.1 Problemformulering

Trots att mangfald bérjade foresprakas i naringslivet i Sverige redan under 1990-talet, har det gatt
trogt att fordndra de totala styrelsesammansattningarna med avseende pa just mangfald.
Majoriteten av samtliga styrelseledamoter har ungefar samma bakgrund, med nagon teknisk eller
ekonomisk utbildning pa KTH, Handelshogskolan i Stockholm eller Chalmers och de flesta ar man i
ovre medelaldern (Ds 2006:11).

Ett omrade som diskuteras inom mangfaldsfragan ar jamstalldhet. Det finns manga studier som visar
att bolagsstyrelser generellt mar bra av att ha lika andel kvinnor som man, da kvinnor exempelvis
tenderar att visa hogre narvaro vid méten och ta sig an en mer kontrollerande (monitoring) roll an
man. De kvinnor som viljs in tenderar att vara yngre dn mannen och eftersom de inte ingar i "the old
boys club” tenderar de dven att vara mer 6ppna for forandringar och kunna tillféra nya perspektiv
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(Adams & Ferreira, 2008; Erhardt et al., 3002). Eftersom var identitet, som enligt Page (2007) bland
annat formas av var konstillhorighet, paverkar hur vi blir bemotta i samhallet och darmed dven vara
erfarenheter, anses kvinnor och man kunna bidra med olika perspektiv och satt att tanka i bland
annat bolagsstyrelser. Med tanke pa den komplexa varld som organisationer agerar i idag, menar
Thomson et al. (2008:xi) darfér att avsaknaden av kvinnor i bolagsstyrelser ar ett av var tids
viktigaste problem eftersom “the problems that face our world are so complex and difficult that we will need all the
talent available to solve them”.

Sverige ar kant for att vara ett av de lander som har natt langst i denna fraga som en foljd av att
regeringen under de senaste decennierna har vidtagit en rad atgédrder i samhallet for att oka
kvinnors karridarmojligheter. De har till exempel utékat barnomsorgen for att kvinnor inte ska behéva
vdlja mellan karridar och familj. Svenska kvinnors mojligheter i arbetslivet har darmed forbattrats
markant (Tienari et al., 2009). Trots detta forekommer fortfarande viss segregering mellan kénen,
vilket inte minst blir tydligt i den konsférdelning som rader i styrelserna for Sveriges femtio storsta
bolag, dar enbart 21 procent av alla styrelseledaméter ar kvinnor (SCB, 2008). Generellt finns det
dven en tydlig uppdelning mellan mansdominerade och kvinnodominerade yrken i naringslivet och
de hogsta beslutsfattande positionerna domineras fortfarande av man (Tienari et al., 2009).

Trots de fordelar som jamstalldhet anses bidra med i bolagsstyrelser, forklaras den laga andelen
kvinnor ofta med att det inte finns tillrackligt med kompetenta kvinnor (Algotsson et al., 2009). |
Svensk Kod for bolagsstyrning stélls krav pa att saval mangfald som en jamn konsfordelning ska
efterstravas, vilket galler bade statliga och privata bolag:

"Styrelsen ska ha en med hansyn till bolagets verksamhet och utvecklingsskede och férhallanden i dvrigt
dndamalsenlig sammansattning, praglad av mangsidighet och bredd avseende ledamdéternas kompetens,
erfarenhet och bakgrund.” (Kollegiet for svensk bolagsstyrning, 2008, punkt 4.1).

Intressant nog ar dock att andelen kvinnor i offentliga bolagsstyrelser utgér sa mycket som 48
procent, medan de privata borsnoterade bolagen enbart har 19 procent kvinnor i sina styrelser
(Naringsdepartementet, 2009:N9037). Det ar emellertid vart att papeka att de statliga bolagen
fortfarande har lang vag att ga for att dven 6ka mangfalden med avseende pa alder, bakgrund och
framforallt etnicitet (Algotsson et al., 2009). Men hur kommer det sig att de statliga bolagen har
lyckats 6ka andelen kvinnor i sina styrelser nar de privata bolagen inte har det? Kan det vara sa att
de statliga bolagen féljer andra rutiner i sjdlva rekryteringsprocessen for att uppna mer jamstéalldhet?
Tittar de mojligtvis pa olika kriterier vad galler exempelvis erfarenhet, kompetens och personlighet?

1.1.1 Syfte och fragestillning

Syftet med var studie ar att jamfora rekryteringsprocessen av styrelseledamoter i ett privat och ett
statligt bolag foér att undersdka huruvida det finns utmarkande skillnader/likheter i just
rekryteringsprocessen mellan offentlig respektive privat sektor. Darigenom vill vi prova om sjalva
rekryteringsprocessen i sig kan utgora en forklaring till varfér statliga bolag generellt har en storre
andel kvinnor i sina bolagsstyrelser an de privata.

For att uppna vart syfte amnas foljande fragestallning att besvaras:

® Hur gdr rekryteringsprocessen till i statliga respektive privata bolag, med avseende pd
mangfald och jémlik styrelsesammansdttning?

Tva mer specifika delfrdgor, som dr kopplade till huvudfrdgan, kommer ocksa att undersékas:

e Vad dr det for kriterier (kompetens, erfarenhet och personlighet) som anvdnds for att
bedéma potentiella styrelsekandidater?

e Vart vdnder sig organisationerna fér att hitta nya styrelsekandidater?



1.2 Uppsatsens fortsatta disposition

| ndstkommande kapitel, kapitel 2, presenteras den vetenskapliga ansats som ligger till grund for
uppsatsen och studiens anvandbarhet diskuteras. Vidare presenteras den metod som anvants for att
samla in data och hur de fall valts ut som behandlas i var fallstudie.

| kapitel 3 och 4 presenteras studiens teoretiska referensram. | kapitel 3 behandlas begreppen
mangfald och jamstalldhet som dels satts i ett stérre sammanhang utifran vad som sker i samhallet
och dels diskuteras for- och nackdelar med begreppen i styrelsesammanhang. Detta for att visa
vikten av att amnet fortsatter att behandlas i vetenskapliga sammanhang, trots att man i Sverige
anses ha kommit mycket langt nar det galler just lika rattigheter och mojligheter fér man och kvinnor
i jamforelse med manga andra lander. Kapitel 3 avslutas med en diskussion om de intervjusvar som
vi fick under var forstudie eftersom dessa, liksom teorin om mangfald och jamstéalldhet, visar pa vissa
strukturella hinder for kvinnor att ta sig in pa styrelsernas arena. Dessa data ledde oss darfor in pa
uppsatsens huvudsakliga fragestéllning, varfor den process som statliga och privata bolag genomgar
vid rekrytering av nya styrelseledamoter, enligt teorin, presenteras i kapitel 4 tillsammans med de
externa krav som maste foljas. Detta ar den teori som huvudsakligen stalls i relation till var empiri for
att uppna studiens syfte.

| kapitel 5 summeras resultaten fran var empiri som samlades in fran sex intervjuer med personer
som har anknytning till rekryteringsprocessen i de tva fastighetsbolag som vi valt att studera.

Resultaten fran var empiri analyseras i kapitel 6 utifran studiens syfte och fragestallningar med fokus
pa likheter och skillnader mellan vara valda fall. De slutsatser som dras utifran analysen redovisas i
ett avslutande kapitel, kapitel 7, som dven avslutas med nagra forslag till vidare forskning.

1.3 Begreppsdefinitioner

| uppsatsen anvands framforallt tre begrepp som kan vara varda att definiera narmare for att
undvika missforstand och otydligheter under studiens gang, namligen begreppen styrelse, mangfald
och jamstalldhet.

1.3.1 Vad ir en styrelse?

En styrelse ar en grupp utsedda ledamoéter som ansvarar for organisation och foérvaltning av
exempelvis ett aktiebolag, en férening eller en annan juridisk person (Nationalencyklopedin, 2010-
02-12). Det finns alltsa olika typer av styrelser. | denna uppsats behandlas enbart styrelser i
borsnoterade bolag, dock saval statliga som privata.

Samtliga aktiebolag ska ha en styrelse, om det handlar om ett publikt aktiebolag ska styrelsen besta
av minst tre ledamoter (Lundén, 2006). Enligt Verksamhetsberdittelse for féretagande med statligt
dgande (2008) bor antalet ledamoter vara omkring 6-8 personer. | ett privat aktiebolag far styrelsen
besta av en eller tva ledamoter om det finns minst en suppleant (Lundén, 2006). Suppleanter utses
for styrelseledamoterna och dessa maste uppfylla samma behorighetskrav som de ordinarie
ledamoterna. En styrelse kan ocksd ha arbetstagarrepresentanter vilka ocksad jamstalls med
styrelseledamoterna om inget annat stadgas (Ds 2006:11). En styrelse ska vara stor nog for att kunna
sakerstalla formagan att skota bolagets angeldagenheter med integritet och effektivitet (Kollegiet for
svensk bolagsstyrning, 2008).

Styrelsen har i uppgift att foretrdda bolagets agare eller medlemmar och ska agera som en
kontrollfunktion, svara for bolagets organisation, ansvara for sidkerhetsfragor och férvaltningen av
bolagets angeldgenheter samt bedéma bolagets ekonomiska situation (Lundén, 2006). Den ska ocksa
pa basta mojliga satt tillgodose dgarnas intresse av langsiktigt god kapitalavkastning. For att uppfylla
sin uppgift har styrelsen i aliggande att faststalla bolagets overgripande mal och bestdmma strategin
for att nd dessa mal. Styrelsen ansvarar dven for att utse eller avsatta VD eller séarskilda
firmatecknare, vilket dven innebar att granska och utvardera den operativa ledningen och VD:s



prestation samt kontrollera bolagets beloningssystem (Ahlgren & Henningsson, 2008). Styrelsen kan
delegera uppgifter men har anda alltid tillsynsansvar. Tillsdttningen av VD eller sarskilda
firmatecknare gar daremot inte att delegera (Ds 2006:11).

1.3.2 Vad iar mangfald?

Mangfald ar ett vitt begrepp och kan syfta pa manga olika faktorer hos manniskor som tas tillvara i
sammansattningen av en grupp. Litteraturen skiljer framst pa tva typer av mangfald, namligen
demografisk och kognitiv mangfald (Erhardt et al.,, 2003). Det forsta handlar om sadana
karaktarsdrag som syns pa ytan, sasom alder, kén och etnicitet, medan kognitiv mangfald snarare
handlar om djupgaende olikheter hos manniskor som tillkdnnages forst nar individer interagerar med
varandra under en langre tid. Dessa olikheter kan handla om personliga karaktarsdrag, kognitiv
formaga, attityder, trosuppfattningar och grundvarderingar (Horwitz & Horwitz, 2007). Den mesta av
litteraturen tenderar emellertid att fokusera pa det forsta, demografisk mangfald, och det finns
dessutom en uppsjé med litteratur som enbart behandlar dmnet utifran en av de namnda
aspekterna ovan, namligen utifran kénsfragan (gender diversity) (Erhardt et al., 2003), vilket dven é&r
fallet i denna uppsats.

Ndamnas kan dock att dven om Erhardt et al. (2003) rdknar in utbildning, kunskap och individens
bakgrund i den kategori som kallas for kognitiv mangfald, har andra forskare, sdsom Horwitz och
Horwitz (2007), valt att anvdanda en tredje kategori som innefattar mer arbetsrelaterad mangfald,
namligen utbildning, arbetsfunktion och hur lange nagon till exempel har innehaft en viss position pa
ett foretag.

Page (2007) menar att mangfald skapas av att individer med olika kognitiv férmdga och identitet
satts samman i en grupp. Eftersom alla manniskor formas av dessa tva faktorer, bidrar de dven till att
forma varje enskild manniskas satt att tanka och I6sa problem. Ju mer olika varandra manniskorna i
en viss grupp ar, desto mer anses de darmed kunna bidra med olika perspektiv och satt att l6sa
problem. Detta i sin tur bidrar till att férbattra gruppens gemensamma formaga att |6sa problem och
fatta effektiva strategiska beslut.

Alla dessa olikheter hos manniskor paverkas av en méangd faktorer. Hambrick et al. (1998) och
Govindarajan och Gupta (2001) menar till exempel att nationalitet och etnisk tillhérighet har en djup
inverkan pa individen, medan Page (2007) bland annat namner att konstillhérighet och ménniskans
erfarenheter har lika stor inverkan. Hambrick et al. (1998) menar att nationalitet (eller etnicitet)
paverkar individen pa fyra olika satt som gor att denna dven kommer att fungera pa olika satt i en
grupp. Dels paverkas grundvdrderingar och den kognitiva férmdgan och dels paverkas individens
sprak och beteende, till vilket 6gonkontakt och kroppssprak raknas. Detta betyder emellertid inte att
alla individer med samma nationalitet ar exakt likadana eftersom manniskor dven formas av
livserfarenhet, uppfostran, religion, utbildning och internationell erfarenhet, vilket kan skilja mellan
olika individer dven om de vuxit upp i samma land.

Oavsett vilken typ av mangfald vi véljer att studera, sa tyder de studier som presenteras ovan pa att
det ar dels det som finns inom oss - personliga karakteristika, kognitiv formaga, attityder,
trosuppfattningar och grundvéarderingar — och dels det som skapar var identitet - nationalitet,
etnicitet, kon, utbildning eller funktion pa arbetet som ligger till grund for olikheter och likheter
mellan manniskor.

1.3.3 Vad ir jamstalldhet?
For att avgransa var studie har vi valt att fokusera pa en aspekt av mangfald, ndmligen kénsfragan:
”Jamstalldhet forutsatter en jamn fordelning av makt och inflytande, samma mojligheter till

ekonomiskt oberoende, lika villkor och forutsattningar ifraga om foretagande, arbete,
arbetsvillkor samt utvecklingsmojligheter i arbetet, lika tillgang till utbildning och mojligheter



till utveckling av personliga ambitioner, intressen och talanger, delat ansvar fér hem och
barn samt slutligen frihet fran kénsrelaterat vald.” (Nationalencyklopedin, 2009).

Det finns och har lange funnits strukturer och uppfattningar i samhallet som gjort att man generellt
har mer inflytande &n kvinnor. Detta paverkar saval kvinnors och maéans olika mojligheter pa
arbetsplatsen som mdjligheten att paverka sin egen livssituation i stort (Tienari et al., 2009).
Jamstélldhet handlar om, som citatet ovan pavisar, att bryta ner dessa strukturer och att erbjuda
maén och kvinnor lika ratt och méjligheter infor lagen och pa arbetsmarknaden. Kvinnor och man ska
ocksa ha lika 16n for lika eller likvardigt arbete (Sveriges riksdag: Motion 2002/03:A300). Idag anses
detta vara en sjalvklarhet for manga, samtidigt som det trots allt fortfarande finns stora skillnader
mellan kvinnors och mans mdjligheter i samhallet (Sveriges riksdag: Motion 2002/03A:300). Som
namns i inledningskapitlet finns en horisontell segregering mellan kdénen i form av en tydlig
uppdelning mellan mans- och kvinnodominerade yrken och en vertikal ojamstélldhet da de hogsta
beslutsfattande positionerna i ledningsgrupper och bolagsstyrelser i huvudsak domineras av man
(Tienari et al., 2009).

Jamstélldhet, liksom mangfald i stort, har foresprakats i affarsvariden sedan 1990-talet och anses
bidra med battre utnyttjande av den kompetens och intellektuella kapacitet som finns i den kvinnliga
delen av befolkningen och som darmed kan bidra med att bredda perspektiv och
erfarenhetsgrunden inom afférslivet (Ds 2006:11). Integrations- och jamstéalldhetsdepartementet
(2010-02-24) skriver bland annat att fordelen med jamstalldhet &r féljande:

”Nar kvinnor och man delar makt och inflytande i alla delar av samhallslivet far vi ett mer rattvist och
demokratiskt samhalle. Jamstalldhet bidrar ocksa till ekonomisk tillvaxt genom att maénniskors
kompetens och skaparkraft framjas”.

Huruvida skillnaden mellan kvinnor och man ar biologiska eller socialt konstruerade har debatterats
lange inom forskningen. Men idag lutar de flesta at det senare. Begreppet kén har kommit att
forknippas med de biologiska skillnaderna, medan begreppet genus borjade anvandas for att betona
att konsskillnaderna snarare har konstruerats genom historiska, kulturella och sociala processer.
Under aren har dock begreppet genus kritiserats for att vara for snavt. Eftersom det bortser fran det
fysiologiska pa manniskan, férbiser begreppet det faktum att kroppen anses vara utgangspunkten for
vara upplevelser som méan och kvinnor. Det ar alltsa sjdlva forestallningen om kroppen som ar
forutsattningen for hur genus konstrueras. Darfor anvands ofta begreppet kén i diskussionen om
jamstalldhet idag, da det pa ett battre satt anses fanga in relationen mellan kroppen och den sociala
konstruktionen (Eriksson-Zetterquist et al., 2005). Darfor véljer vi att géra detsamma &aven i var
uppsats.
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2. METOD

I kapitlet redogdrs fér hur vi gatt tillvdga fran bérjan till slut. Kapitlet inleds med en diskussion om
varfér vi valt en kvalitativ ansats och varfér vi valt att Idgga upp studien enligt det som Essaiasson et
al. (2003) kallar fér en jimférande fallstudie. Efter det foljer en beskrivning av vdrt tillvdgagdngssdtt
och sedan avslutas kapitlet med en diskussion om uppsatsens validitet och reliabilitet.

2.1 Kvalitativ vs. kvantitativ ansats

Med tanke pa var problemformulering och syfte valdes en kvalitativ ansats. Enligt Halvorsen
(2009:80) kraver en helhetlig forstaelse av ett fenomen en ”intensiv strategi med fa undersékningsenheter
och manga variabler”, vilket i detta fall syftar pa just kvalitativa metoder. Eftersom vi vill beskriva
rekryteringsforfarandet av nya styrelseledamoter och darigenom sdka forklaringen till varfér andelen
kvinnor och man skiljer sig at i den offentliga respektive privata sektorn, ansag vi denna ansats vara
mest [amplig. For att kunna jamfora tva styrelsers rekryteringsprocesser kravs det att vi far sa mycket
upplysningar som majligt om de bada styrelsernas rekryteringsarbete och later respondenterna
utveckla sina svar (Esaiasson et al., 2003; Saunders et al., 2003). Om var studie istdllet hade haft som
syfte att ge mer generaliserbara resultat, om styrelser exempelvis oftare anvander sig av
rekryteringsfirmor idag an for tio ar sedan, hade en kvantitativ metod passat battre, med manga
undersokningsenheter och fa variabler (Halvorsen, 2009). Problemet med en sadan ansats i vart fall,
hade dock varit risken for att inte komma at nagon djupare beskrivning av rekryteringsprocessen
eller komma forbi det som anses vara "politiskt korrekt”.

| en kvantitativ undersokning ar det viktigt att finna ett representativt urval och att utforma
frageformulér sa precist som moijligt for att kunna goéra tabeller och rakna fram relevant statistik.
Darmed finns det inte utrymme for respondenten att utveckla sina svar och intervjuaren gar miste
om information om attityder, kultur och allt det som ror sig i respondentens huvud (Silverman,
2001). En kvantitativ ansats kraver saledes andra metoder &n en kvalitativ (Halvorssen, 2009). For att
besvara exempelfragan ovan om huruvida styrelser oftare anvander sig av rekryteringsfirmor idag,
hade vi kunnat géra en enkatundersokning for att nd sd manga foretag som majligt. Men for att fa
styrelseledamaéter att vilja fylla i dessa enkéater och for att undvika missforstand s3 att svaren riskerar
att bli missvisande, hade fragorna behovt vara sa precisa och tydliga som mojligt for att undvika ett
alltfor stort bortfall och darmed missvisande resultat (Essaiasson et al., 2003). Att géra en
enkatundersékning om hur rekryteringsprocessen egentligen gar till i praktiken hade saledes inte
varit fruktbart da vara fragestallningar istallet kravde att vi kunde fora samtal med vara respondenter
och |dta dem utveckla sina svar. Detta for att ta reda pa sa mycket som majligt om vara tva valda fall
och med stérre sdakerhet kunna uttala oss om eventuella skillnader och likheter mellan de bada fallen
(Essaiasson et al., 2003).

2.1.2 Jamforande fallstudie

Med tanke pa vara fragestallningar valde vi att fokusera var studie pa tva bolag, ett fran den privata
sektorn och ett inom den offentliga for att sedan kunna jamféra dessa med varandra. Denna typ av
studie kan i metodologiska termer kallas for en jiémférande fallstudie (Esaiasson et al., 2003). Det
finns forstdas manga andra metoder som anvands inom samhallsvetenskapen, sdsom experiment,
enkdtundersdkningar (som namns ovan) och textanalyser (Yin, 2003). Enligt Yin (2003) ar fallstudier
emellertid att foredra nar forskningsfragan bestar av en “hur”- eller “varfér”’-fraga ("how” and "why”
question), nar forskaren inte kan kontrollera det som sker, nar fokus ligger pa nutid istéllet for
historiska hdndelser och nar det ar svart att skilja mellan fenomenet i sig och dess omgivning.
Eftersom var uppsats syftar till att identifiera bakomliggande orsaker som forklarar varfér andelen
kvinnor ar lagre i privata bolagsstyrelser an i statliga, vi inte kan paverka vad som sker under
rekryteringsprocesserna, vart fokus ligger pa nutid och eftersom det kan vara svart att skilja pa vad
som orsakas av strukturer i omvarlden och sjidlva fenomenet som vi undersoker, ansag vi utifran
dessa kriterier att en fallstudie passade bast.
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Fallstudien som metod har fatt en hel del kritik genom aren, inte minst pa grund av att det inte finns
lika val beskrivna procedurer som forskaren bor folja for fallstudier som fér andra metoder, varfor
manga havdar att resultaten av en fallstudie kan bli nagot godtyckliga (Yin, 2003). Men om forskaren
ar noggrann i sitt arbete och anvander sig av manga olika kéllor for att samla in data och anvander
sig av teori pa ratt satt, sa menar Yin (2003:14) att fallstudien ar: "not either a data collection tactic or merely
a design feature alone but a comprehensive reserach strategy”. Detta for att de data som anvands verifieras av
flera kdllor och kan bedémas utifran olika perspektiv. Detta hade vi i atanke néar vi valde
respondenter. Eftersom vi ville ha en s3a bred bild som mdjligt av de bada bolagens
rekryteringsprocess, valde vi personer som har olika funktion i denna process och som darmed kan
ha olika upplevelser av hur nya kandidater rekryteras. For att gora fallstudien an mer trovardig
forsokte vi dven fa tillgang till de skriftliga motiveringar som ska ligga till grund for valet av kandidat.
Men vi lyckades bara fa ut en motivering fran det statliga bolaget och kunde saledes inte jamféra
detta med det privata. Dessutom var denna motivering ganska oversiktlig och behandlade styrelsen
som helhet.

2.1.3 Val av analysenheter - ett statligt och ett privat bolag

For att kunna utesluta att andra faktorer an rekryteringsprocessen paverkar andelen kvinnor och
man i respektive sektor ville vi studera tva bolag som var sa lika varandra som moijligt. Eftersom
bransch, storlek pa foretaget, omsattning eller typ av foretag ocksa kan tadnkas paverka antalet
kvinnor som valjs in, verkade den sa kallade "mest-lika-designen” (Essaiasson et al., 2003) mest
lamplig for att kunna utesluta dessa faktorer som mojliga forklaringar. Det var naturligtvis omdijligt
att hitta tva identiska bolag som bara skiljde sig at med avseende pa dgarform (om det &dgs av staten
eller inte), men vi fann tva bolag som inte skiljde sig alltfor mycket at.

Eftersom faktorer som branschtillhérighet och vilken marknad bolagen verkar pa kan tankas paverka
vilka krav som stélls pa styrelseledamoterna valdes tva bolag i samma bransch, fastighetsbranschen.
Det fanns ingen egentligen ingen tanke bakom valet av bransch, férutom att vi fann tva bolag som
var forhallandevis lika inom just fastighetsbranschen. Vi fann saledes tva bolag som var av ungefar
samma storlek och enbart verkade pa den svenska marknaden. Det ena ar statligt och har 48 procent
kvinnor i styrelsen. Det andra ar privatagt och har omkring 20 procent kvinnor i styrelsen. Valet av
procentférdelningen i respektive bolag valdes for att spegla den kdnsfordelning som finns generellt i
offentliga respektive statliga bolagsstyrelser idag.

Bada bolagen har sitt sate i Vastra Gotalandsregionen och har 200-400 anstéllda i Sverige. Valet av
medelstora bolag gjordes med hansyn till antalet anstéllda i bolaget eftersom vi antog att det skulle
vara lattare att fa tag i styrelseledamoéter i mindre foretag, samtidigt som styrelserna kunde tdnkas
vara for sma i alltfér sma foretag for att vara relevanta som analysenheter i var studie. Vid
bestdmmandet av vad for bolag som kan kallas for ett medelstort bolag tog vi hjilp av EU
Kommissionens definition av vad som kan kallas ett medelstort bolag. | Kommissionens
rekommendation 2003/361/EG definieras mikroforetag, samt sma och medelstora foretag, utifran
personalstyrkans storlek och omséttning eller arliga balansomslutning. Ett medelstort bolag ar ett
bolag som sysselsdtter mindre dn 250 personer och vars arsomsattning inte éverstiger 50 miljoner
euro eller vars balansomslutning inte dverstiger 43 miljoner euro per ar. Syftet med EU:s definition
ar att fastsalla vilka foéretag som kan utnyttja EU:s program eller atgarder som ar i forsta hand till for
sma och medelstora foretag. EU:s begreppsbestamning har saledes enbart varit en vagledning for oss
vid valet av analysenheter (Sammanfattning av EU-lagstiftningen, Kommissionens rekommendation
2003/361/EG av den 6 maj 2003).

2.2 Tillvagagangssatt

Vid studiens borjan samlades en hel del material in om tidigare forskning pa d@mnet for att skapa en
teoretisk referensram. Efter det gjordes en forstudie for att specificera vara fragestallningar, vilket
sedan foljdes av insamling av data om vara tva valda fall.
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2.2.1 Litteratursokning

Vid valet att gora en fallstudie ar det viktigt att forskaren &r inforstadd med vad teorin sdger om
dmnet innan han/hon bdérjar samla in data. Detta for att bland annat kunna vélja lampliga fall att
studera och kunna forsta den data som han/hon far fram (Yin, 2003). Vart arbete bérjade darfér med
insamling av litteratur som till storsta delen gjordes i databaserna Business Premier Source och Social
Science Research Network (SSRN). Foljande sokord anvandes for att urskilja det som var relevant for
just vart amne: Board room, board directors, diversity, gender. Nar vi sokte pa ord som diversity och
gender var for sig fick vi fér manga traffar for att kunna urskilja vad som var vasentligt. Nar vi istallet
kombinerade sdkorden med varandra, kunde vi begriansa sokningen och saledes lattare fa fram
artiklar som hade relevans fér uppsatsen.

Vi anvédnde ocksa en hel del bocker och ett antal studentuppsatser fran Ekonomiska biblioteket i vilka
vi tittade pa kallorna som hade anvants. Eftersom dmnet &r sa brett och vi fann det svart att hitta
tillrackligt specifika sokord, kunde detta vara ett bra satt att hitta relevant information. For att fa
fram det som var relevant sokte vi darmed upp en del artiklar och bocker pa Ekonomiska biblioteket
som tidigare forfattare/studenter hade refererat till.

| 6vrigt sokte vi dven efter statliga utredningar och publikationer som finns tillgangliga pa Internet.

2.2.2 Intervjumetodik

Uppsatsens empiri bygger i huvudsak pa material inhdmtat fran semistrukturerade intervjuer med
totalt nio personer som har nagon koppling till statliga och/eller privata bérsnoterade bolag,
antingen som styrelseledamoter, styrelseordféranden eller som sittande i ndgon valberedning eller i
Néaringsdepartementet. For att fa information om respondenternas egna erfarenheter och skapa en
sa riktig forstaelse for dessa som mdijligt, anses semistrukturerade eller ostrukturerade intervjuer
vara de mest effektiva metoderna (Silverman, 2001). Semistrukturerade intervjuer valdes saledes for
att fa fram de utvalda individernas erfarenhet och uppfattning om styrelsernas
rekryteringsprocesser. Den semistrukturerade intervjumetoden gor det till viss del lattare for oss att
styra intervjun dn om vi hade anvant oss av en helt ostrukturerad intervjumetod, samtidigt som det
ger respondenten storre mojlighet att forklara och utveckla sina svar och tankar an om intervjun
skulle vara helt strukturerad (Lantz, 2007).

Eftersom konsfordelningen i bolagsstyrelser kan upplevas som ett laddat &mne, kan det vara svart
for intervjuare att fa fram relevanta fakta och inte bara det som anses vara ”politiskt korrekt”. For att
O0ka chansen att komma runt detta valde vi att intervjua flera personer med olika roller i samma
styrelse. Detta for att kunna verifiera vad de olika individerna har sagt, eller komma at djupare
information. Vid en kvalitativ ansats ar det ocksa fordelaktigt att fa sa rik information som majligt om
analysenheten och fler intervjuer med olika personer 6kar mojligheten att studera amnet ifraga
utifran flera perspektiv (Silverman, 2001).

2.2.3 Forstudie

Né&r arbetet med var uppsats inleddes kontaktade vi Styrelsekvinnor.com, som arbetar for att fa in
fler kvinnor i landets styrelser. For att fa mer information om &mnet, rekommenderade
Styrelsekvinnor.com tre kvinnliga styrelseledaméter som alla hade lang erfarenhet av styrelsearbete
som vi kunde kontakta. Innan vi hade vara fragestallningar helt klara for oss, bestamde vi oss darfor
for att genomfora en slags forstudie for att fa en uppfattning om hur kvinnor med praktisk
erfarenhet fran styrelsevarlden upplever situationen idag och huruvida vi kunde urskilja nagon
forklaringsfaktor till varfor det skiljer sig nar det galler andelen kvinnor i privat och offentlig sektor.
De tre kvinnliga ledamoterna intervjuades enligt bifogad intervjuguide (se bilaga 1). Deras svar fick
oss att borja fundera pa om forklaringen till vart problem kunde ligga i sjalva rekryteringsprocessen,
vilket ledde oss fram till de exakta fragestallningarna.
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Néar dessa tre forsta intervjuer var klara, visade det sig svart att skilja mellan vad de tre kvinnorna
hade erfarit inom den privata respektive offentliga sektorn, eftersom alla tre hade erfarenhet ifran
bada. Ibland talade de om den ena och ibland om den andra sektorn. Den kvinna som vi ansag
representera den offentliga sektorn allra mest, genom att hon arbetat fér Naringsdepartementet och
numera arbetar for ett statligt bolag, menade till exempel att en valberedning och
rekryteringskonsult anvands under rekryteringsprocessen, vilket enbart férekommer inom den
privata sektorn. Troligen berodde detta pa att vi stdllde vara fragor forhallandevis Gppet, och
klargjorde forst efter intervjun att var studie gick ut pa att jamféra de olika sektorerna med varandra.
Detta for att deras intervjusvar inte skulle praglas av syftet med var studie och exempelvis bara tala
gott om den ena sektorn.

| de vidare intervjuerna avhjalptes problemet genom att vi férsokte vara tydliga med vilket bolag vi
syftade pa nér vi stallde vara fragor. Vi forklarade ocksa pa ett tidigt stadium att intervjupersonerna
hade valts ut for att de satt i styrelsen for ett specifikt bolag och att vi ville att de skulle svara utifran
sina erfarenheter darifran. Men eftersom de flesta anda hade lite erfarenhet fran bada sektorerna,
ar vi medvetna om att vissa missforstand anda kan ha uppstatt.

2.2.4 Urval av intervjupersoner till fallstudien

For att fa sa mycket upplysningar som mojligt om respektive bolags rekryteringsprocess av nya
styrelseledamoter, valde vi att séka upp ledamoéter, styrelseordféranden och medlemmar i
valberedningen, som hade direkt koppling till de tva utvalda bolagen. I tillagg till de tre ovan namnda
intervjuerna, genomfordes darfor sex ytterligare, tre som fick representera varje styrelse.

Pa bolagens webbsidor finns information om vem som sitter med i varje styrelse och vilken roll varje
person har. Det var sa vi hittade vara intervjupersoner, och alla som vi kontaktade stallde upp pa
intervju.

2.2.5 Genomférande och dokumentering

Nagra dagar innan varje intervju mejlade vi vart intervjuunderlag till intervjupersonerna. De forsta
respondenterna som vi kontaktade dnskade detta, varfor vi bestamde oss for att gora likadant i de
ovriga fallen ocksa.

For att fa sa arliga och 6ppna svar som majligt informerades varje respondent infér intervjun om att
samtliga intervjusvar skulle komma att behandlas anonymt (Esaiasson et al., 2003). Dock papekade
nagra av intervjupersonerna att vi garna fick nédmna deras namn for att redogora fér vem vi hade
intervjuats, utan att for den skull koppla namnen till intervjusvaren. Vi fragade darfér samtliga
intervjupersoner om det var okej for dem ocksa, eller om de hellre ville behandlas helt anonymt. For
att inte avsldja vilka bolag som vi har studerat och ddrmed avsldja namnen pa vara intervjupersoner
har vi emellertid valt att inte ndmna de intervjuades namn Overhuvud taget. Bolagen kallas i
fortsattningen for Det statliga fastighetsbolaget respektive Det privata fastighetsbolaget och
respondenterna benamns som R1, R2(...) R9, dar R star for Respondent.

Det faktum att intervjupersonerna genom var intervjuguide fick veta att vi bland annat ténkte prata
om mangfald pa forhand, kan ha paverkat dem till att svara ”politiskt korrekt” genom hela samtalet.
Men detta var en risk vi fick vdga mot att de skulle kdnna sig obekvdma om vi inte férberedde dem
pa detta 6verhuvudtaget, eftersom intervjuunderlaget faktiskt skickades ut pa begaran av de forsta
respondenterna.

Var intervjuguide delades in i olika teman sasom bakgrund, styrelsens rekryteringsprocess, egna
generella erfarenheter fran styrelserekrytering och mangfald. Innan vi gjorde intervjuerna lat vi var
handledare titta pa de fragor vi tankt stélla och komma med synpunkter. Nagra av vara fragor visade
sig till viss del vara ledande, varfor handledaren radde oss att formulera om dem. Det gjorde vi och
de fragor vi sen utgick ifran redovisas i bilaga 1.
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Samtliga intervjuer spelades in och varade i 20-45 minuter vardera. Under alla intervjuer anvdandes
en diktafon for att lattare kunna fokusera pa respondenten och inte ga miste om nagra fakta samt
for att kunna citera. Att anvanda sig av en diktafon kan dock leda till att respondenten kdnner sig
hdmmad (Saunders et al.,, 2003). Vi ansag dock att fordelarna med att anvdnda en diktafon
Overvagde denna eventuella nackdel.

Eftersom flera av de intervjuade inte bor i Goteborg genomférdes nagra intervjuer pa telefon.
Eftersom vi anvande hogtalartelefon kunde vi dnda spela in samtalet. Vi kunde dock inte lasa av
personernas kroppssprak, miner och gester, som ju kan vara en férdel (Saunders et al., 2003). Men
detta fick vi vdga mot att vi hade blivit tvungna att begransa antalet intervjuer istallet, vilket da hade
inneburit att vi hade fatt en smalare bild av hur rekryteringsarbetet gar till i praktiken.

Katrin var den som ledde samtalet och stéllde fragorna, medan Helena kunde koncentrera sig pa att
anteckna viktiga teman och tankar som kom fram under intervjun samt ibland dven “flika in” med
nagon fraga har och var for att komplettera den bild som “malades upp” under intervjun. Under
intervjuerna framkom nagra extra teman som verkade viktiga for var analys. Alla dessa teman
anvandes sedan som underlag for 6versattningen och tolkningen av intervjuerna (Silverman, 2001).
Under intervjuerna framkom dock nagra till teman som verkade viktiga. Flera respondenter ndmnde
till exempel ordférandens viktiga roll i att fa en diversifierad grupp att fungera. De menade att det
ligger pa ordféranden att se till att alla far mojlighet att ta lika mycket plats i styrelserummet. Detta
tema ansags viktigt eftersom det darmed skulle kunna vara radslan for att bli ifrdgasatt i sin roll som
ordférande som forhindrar att kvinnor valjs in. De teman som identifierades, anvandes sedan som
underlag vid 6versattningen och tolkningen av intervjuerna.

2.2.6 Sammanstillning och bearbetning av material

Nar intervjuerna var klara hade vi saledes ett antal teman att utga ifran. Nar sa intervjuerna
"oversattes” till skriftsprak, kunde vi kategorisera in samtalet direkt under dessa teman. Vi gjorde
saledes ingen direkt transkribering av hela intervjuerna, bland annat pa grund av tidsskal, utan detta
gjordes enbart av de stycken som hade relevans for vart amne. For att underlatta for ldsaren aterges
samtliga citat nagot 6versatta till skriftsprak. Nar respondenten exempelvis sager:

”Det ar ratt intressant att det kan vara nagon som ar valdigt stark och drivande i sin VD-roll
som kanske inte alls passar i styrelser (...) Personen kan ha ett klockrent CV. Om du tittar pa
massa olika CV kan du tycka att det har ar ju helt perfekt, dom kan allt och har gjort allt, men
dom ar omojliga att ha med i en grupp med sju andra personer. Man kanske ar sa vana vid
sitt vanliga jobb, att peka med hela handen och inte van vid att lyssna till de andra runt
bordet, utan har ar det jag som bestammer!”.

Detta aterges istallet som foljande:

"Det intressanta med VD:s ar att personer som ar drivande i sin VD roll och som har ett
klockrent CV, som kan allt, kan dnda vara omdjliga att ha med i styrelsen, eftersom de ar
vana vid att peka med hela handen och inte ar vana vid att lyssna pa andra”.

For att lattare kunna jamfora och analysera vara data fran intervjuerna valde vi att strukturera upp
svaren i ett exceldokument (se Bilaga 3.). Nar vi strukturerade upp intervjusvaren gjorde vi det
tillsammans och efter de teman som vi hade funnit under intervjuerna. Vi valde tillsammans ut de
citat och den information som var betydande for var fragestéllning, detta for att se till att vi inte
hade tolkat svaren olika och att de saledes kunde tolkas pa olika satt (Silverman, 2001).

2.3 Studiens validitet och reliabilitet

Nar det galler kvantitativ forskning ar det viktigt att frageformular utformas pa ratt satt, att fragorna
ar relevanta och att tydliga operationaliseringar gors for att undvika risken for att mata fel siffror.
Det ar ocksa viktigt att urvalet &r representativt for den population som forskaren vill uttala sig om.
Detta diskuteras i termer av validitet och reliabilitet (Silverman, 2001). Validiteten rér studiens
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giltighet, det vill sdga i vilken man forskaren undersdker det han/hon har avsett att undersoka.
Reliabilitet innebar istallet hur noggrant undersdkningen genomforts och pa vilket satt det insamlade
materialet bearbetats. Syftet med validitet och reliabilitet ar att hjalpa till att genomfora studien sa
korrekt som majligt (Saunders et al., 2003; Silverman, 2001).

Nar det galler kvalitativ forskning anvands samma termer, validitet och reliabilitet, i syfte att gora
studien sa korrekt som majlig. Men begreppens innebdrd skiljer sig nagot fran kvantitativ forskning.
Eftersom det i kvalitativ forskning handlar om att tolka intervjuer, samtal eller texter, ar det viktigt
att forskaren ar konsekvent med vilka kategorier som anvands och hur materialet systematiseras for
att studien ska fa hog reliabilitet. Eftersom forskaren sdllan har mojlighet att bifoga hela det
empiriska materialet till den slutgiltiga rapporten, tvingas han/hon att enbart visa utvalda delar av
texten, precis som i vart fal. Detta innebéar att den text som redovisas praglas av forskarens egna
tolkningar (Silverman, 2001). Vi har under studiens gang forsokt ta hansyn till detta och bland annat
diskuterat intervjusvaren och vara tolkningar med varandra for att utesluta maojligheten att de kunde
tolkas pa olika séatt. Intervjusvaren bearbetades ocksa utifran samma kategorier, eller teman, som vi
valt att kalla dem, genom hela bearbetningen fora att reliabiliteten skulle bli s3 h6g som majligt.

Att spela in intervjuer och samla sa mycket data som mojligt pa band, film eller dokumentering ar
viktigt i sddana sammanhang for att 6ka trovardigheten for studien (Silverman, 2001). Detta gjordes
under de intervjuer som vi genomférde. Men adven tolkningar av inspelat material kan innebara att
forskare missar vasentlig information pd vagen beroende pa hans/hennes forforstaelse (Silverman,
2001). Detta forsokte vi avhjalpa genom att vi, som ndmns ovan, diskuterade vara egna tolkningar
med varandra och darigenom forsoka utesluta att andra tolkningar av samma material hade varit
mojliga.

Nar det géller studiens reliabilitet handlar det i kvalitativa studier om att till exempel redogéra for
motsagelsefulla resultat eller for det som inte sdgs i det empiriska materialet. Ibland kan det som
inte sags i en viss situation vara minst lika talande som de ord som faktiskt uttalas (Silverman, 2001).
Det galler med andra ord att lyfta fram hela sanningen och inte bara det som verkar sensationellt for
att fa trovardiga resultat. Detta har vi under studiens gang haft i atanke. Men nar vi sammanstallde
materialet, reserverar vi oss for att vi omedvetet kan ha bortsett fran viss information som vi inte
ansag viktig med avseende pa de fragestallningar vi hade.

For att skapa goda grundforutsattningar for god validitet och reliabilitet inledde vi var studie med att
samla in teoretiska referenser for att fa en forstaelse fér amnet och for att kunna gora korrekta
tolkningar av vara insamlade data. Vid intervjuer kan det uppsta en sa kallad “intervjuareffekt”, vilket
innebar att det finns en 6msesidig paverkan mellan respondenten och intervjuaren som i sin tur kan
paverka respondentens svar (Lantz, 2007). Intervjuareffekten ar svar att undvika vid intervjuer
eftersom vi har ett inre referenssystem som ligger som en grund till hur vi forstar och moéter andra
och orienterar oss i omvarlden. En annan faktor som kan paverka respondentens svar ar hur
intervjun genomférs (Lantz, 2007). Detta har vi haft i atanke under intervjun och bearbetningen av
materialet, varfor vi bland annat bestamde att Katrin, som har tidigare erfarenhet av att genomféra
intervjuer fran arbetet med hennes Kandidatuppsats, samt tidigare anstéllning, skulle vara den som
styrde intervjuerna.

Eftersom nagra av vara intervjuer gjordes per telefon skulle det kunna leda till en minskad reliabilitet
i studien, da kontakt telefonledes innebér att det ar svarare att skapa en personlig kontakt och tillit
mellan parterna. Det &r dessutom rent praktiskt svarare att genomfora en telefonintervju eftersom
det ar svarare att kontrollera takten pa samtalet, vilket i sin tur gor det svarare att dokumentera
svaren (Saunders et al., 2003). For att i mojligaste man motverka detta valde vi, som ndmns ovan, att
komplettera vara skriftliga anteckningar med att gora elektroniska inspelningar av samtliga
intervjuer. Det inspelade materialet gav oss storre mojlighet att verifiera vara anteckningar i
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efterhand. Under en telefonintervju gar dven mojligheten att se individens kroppssprak férlorad,
vilket kan paverka vara tolkningar av svar negativt (Saunders et al., 2003).

Det faktum att vi var tva som genomférde intervjuerna gjorde att en av oss kunde fokusera pa sjalva
intervjuandet medan den andra fick en mer observerande roll och kunde saledes reflektera 6ver
samspelet under intervjun, anteckna intressanta uttalanden och aven flika in med nya fragor. Detta
maste emellertid vdgas mot att de respondenter som intervjuades 6ga mot 6ga kan ha kant sig
obekvama med att vi var tva. Vi fragade dock respondenterna om det kdndes bra och forklarade
varfor vi hade delat upp vart arbete som vi gjorde. Detta gjordes for att minska osdkerhetskanslan
hos respondenten.

Néar det galler de sista sex intervjuerna sa tydliggjordes syftet med var studie fére varje intervju,
vilket ar viktigt for bade validiteten och trovardigheten (Saunders et al., 2003). For att 6ka studiens
validitet skickades undersokningsfragorna till respondenterna nagra dagar innan motet. Utifran de
insamlade teoretiska referenserna lyckades vi avgrdnsa intervjuerna sa att fokus forblev
undersokningsfragorna och undvek ddrmed utsvavningar utanfor dmnet. Samtidigt 14t vi dock
respondenterna brodera ut sina svar fér att ddrigenom insamla sa mycket information som maijligt
men dven for att fa nya infallsvinkar kring amnet.

Yin (2003) anser, som ndmns ovan, att forskaren bor anvanda sig olika typer av kéllor i en fallstudie
for att samla data utifran olika perspektiv — sa kallad triangulering. Vi har i stort sett enbart
intervjuer som underlag, vilket gor att uppsatsens reliabilitet kan ifragasattas. For att hoja
reliabiliteten intervjuades emellertid personer som var kopplade till styrelserna pa olika satt och som
hade olika roller. Darfor vill vi anda argumentera for att reliabiliteten ar stor. Som ndamns ovan
forsokte vi aven fa tillgang till de skriftliga motiveringar som ska ges till varfor en viss kandidat valts
ut. Men eftersom vi bara fick tillgang till en fran det statliga bolaget, kunde vi inte anvdnda oss av
denna i nagon storre utstrackning.

| sin helhet tycker vi utifran diskussionen ovan att saval validiteten som reliabiliteten hos var studie
ar hog utifran de forutsattningar vi arbetat efter.

2.3.1 Generaliserbarhet

| kvantitativ forskning ar det vanligt att forskaren har som mal att applicera statistiska resultat fran
sin studie pa en storre population, vilket forutsatter att urvalsprocessen gar ratt till sa att urvalet
verkligen ar representativt for hela populationen. Nar det galler kvalitativ forskning, dar enbart ett
fatal fall studeras och fallen vanligtvis inte valjs slumpvis, kan det tyckas desto svarare att
generalisera. Manga forskare menar till och med att detta & en omdjlighet. Andra forskare menar
dock att generalisering av kvalitativ forskning visst 4r maojligt, &ven om begreppet generalisering far
en nagot annan innebdérd. Nar det, som i vart fall, géller en fallstudie skapar forskaren en teoretisk
referensram utifrdn genomgangen av befintlig teori. Denna prévas sedan med hjélp av resultaten
fran empirin. Om ett eller flera fall visar sig stoédja den teoretiska referensramen, starks teorin
(Silverman, 2001). Denna typ av generalisering kallas for analytisk generalisering, till skillnad fran
statistisk generalisering som ofta blir resultatet av kvantitativ forskning (Yin, 2003).

| var studie har vi valt att intervjua en mindre grupp personer for att fanga individens upplevelser och
uppfattning om vart valda amne. Pa grund av valet av ansats kommer vi inte att kunna gora den typ
av generaliseringar som gors i kvantitativ forskning da vart resultat snarare beskriver det fenomen
som vi ville undersdka (Lantz, 2007). Syftet med studien &r saledes istallet att allmant 6ka forstaelsen
for de tva fastighetsbolags styrelserekryteringsprocesser och darmed bekrifta, eller forkasta, det
teoretiska underlag som vi anvant oss av. Studiens anvandbarhet blir darmed inte samre, utan
begreppet giltighet far bara en annan innebord an att studien kan generaliseras (Lantz, 2007).
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2.3.2 Avgransningar

Uppsatsen avgransas alltsa till en jamforelse mellan ett privat och ett statligt fastighetsbolag for att
kunna studera dessa fall sa ingdende som mojligt. Under de senaste tio aren har styrelsearbetet
forandrats markant och vad som sker i styrelserummet har blivit mer reglerat och mer 6ppet. Nar
Svensk Kod infordes ar 2005 fick foretagen dnnu fler regler att félja och mycket anses ha férandrats
sedan dess, vilket bekraftas av flera av vara respondenter. Darfor har vi valt att dven avgransa
studien i tid. Allt det som hant efter ar 2005 har tagits med i berdkningen, medan allt det som
framkom under intervjuerna och som hande fore ar 2006 har raknats bort.
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3. MANGFALDS- OCH JAMSTALLDHETSDISKURSEN

Nedan féljer en genomgdng av tidigare forskning om sdvdl mdngfald som jamstdlldhet. Eftersom
jémstdlldhet dr en aspekt av mdngfald redogérs forst fér mangfald i allmdnhet och sedan fér
jémstdlldhet. For att placera in forskningen i ett stérre sammanhang ges en historisk éverblick av vad
som skett i samhdllet med avseende pd bdade mdngfald och jamstdlldhet. Efter det foljer en
redogérelse for de tva begreppen i relation till bolagsstyrelser. Kapitlet avslutas sedan med en
diskussion om resultaten fran vadr férstudie, som ocksa jimférs med den teori som presenteras i
ovriga kapitlet.

3.1 Mangfald - bakgrund

Idag finns en uppsjo med forskning som behandlar mangfald utifran olika perspektiv (Horwitz &
Horwitz, 2007). Storre delen av denna forskning kan héarledas tillbaka till 1960-talet da bland andra
Hoffman och Maier (1961), fann att personer med olika personlighet tillsammans tenderade att finna
battre l6sningar pa problem &n nér de arbetade var och en for sig (Hambrick et al., 1998). Under
1960-talet borjade dven manniskor i USA att protestera mot orattvisor pa arbetsplasten till foljd av
att vissa folkgrupper diskriminerades, men det var forst under 1990-talet som diskussionen
utvecklades till att handla om huruvida organisationer kunde 6ka I6nsamheten genom att utnyttja
den mangfald som hade uppstatt i arbetsstyrkan pa ratt satt. Tva begrepp blev sarskilt populara i
USA - diversity management och valuing diversity - som handlade om hur mangfald leds och
organiseras pa basta satt samt vilka fordelar mangfald faktiskt kan ge. Dessa idéer kom sa
smaningom &ven att spridas till Europa (Omanovic, 2009).

| Sverige utvecklades diskussionen om mangfald i tva riktningar. Dels med anknytning till vad som
skedde i samhallet under tidigt 1990-tal, da invandringen o6kade enormt och resulterade i
diskriminering av de invandrade folkgrupperna och okad arbetsloshet. For att motverka det har
utformades ar 1997 regeringspropositionen ”“Sverige, framtiden och mdngfalden - frdn
invandrarpolitik till integrationspolitik” (SOU 1997/98:16) i syfte att framja integrationen i samhillet,
och inte minst i arbetslivet, for att skapa ett rattvist och mangkulturellt samhalle.

Diskussionen om huruvida mangfald kunde 6ka l6nsamheten hos féretag och organisationer kom
dven att paverka naringslivet i Sverige, vilket darmed ledde till att bade Integrationsverket och
Svenskt Naringsliv identifierade fordelarna med mangfald. De valde emellertid att lyfta fram fragan
utifran olika perspektiv. Ansvaret for jamstalldhet och klasskillnader kom att ldggas hos LO, som kom
att fokusera pa mangfald utifran ett rattviseperspektiv, medan Svenskt Naringsliv kom att fokusera
pa lonsamhetsperspektivet och det faktum att framjandet av mangfald i arbetslivet ansags
nodvandigt for Sveriges totala ekonomi (Omanovic, 2009).

Generellt har forskningen om mangfald visat pa olika resultat, varfor d@mnet ofta beskrivs som
tveeggat i nutida organisationsteori. A ena sidan menar manga forskare att mangfald 6kar gruppers
prestationsformaga, medan lika manga menar att mangfald leder till konflikter och mindre
effektivitet. Det &r inte ovanligt att studier om mangfald fokuserar pad maétbara, ekonomiska
aspekter, sdsom okad finansiell vinst eller 6kad produktivitet. Aven sddana studier visar pd samma
tvetydiga resultat. Men foér att sammanfatta diskursen, kan vi ndmna tva huvudsakliga perspektiv
som brukar stdllas mot varandra; det kognitiva mangfaldsperspektivet och “the similarity-attraction
paradigm” (Horwitz & Horwitz, 2007), vilka redogors for nedan. Det ar dock intressant att forst
papeka att bada utgar ifran huruvida mangfald kan vara l6nsamt eller ej for foretag. De fokuserar
alltsa i forsta hand pa ett Ionsamhetsperspektiv.
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3.1.1 Kognitiva mangfaldsperspektivet - fordelen med mangfald

Generellt anses mangfald 6ka gruppens kognitiva férmdga, vilket i sin tur okar formagan att fatta
beslut och |6sa problem (se t.ex. Govindarajan & Gupta, 2001; Hambrick et al., 1998; Horwitz &
Horwitz, 2007). Kognitiv formaga handlar om manniskans formaga att ta till sig olika perspektiv och
Overvaga manga olika alternativ for att fatta optimala beslut och paverkas bland annat av hennes
erfarenhet, bakgrund och utbildning. Enligt den kognitiva skolan har maéanniskan en begrdnsad
kognitiv formaga eftersom hon omajligen kan ta hansyn till alla variabler som skulle kunna paverka
hennes beslut. Hon far darfor noja sig med att fatta sa tillfredsstallande beslut som mojligt (Simon,
1991). Om manga manniskor ddremot arbetar tillsammans 6kar deras mojlighet att 6vervaga flera
alternativ och saledes fatta mer optimala beslut. Govindarajan och Gupta (2001) menar exempelvis
att olika typer av individer, med olika kognitiv formaga, tenderar att anta utmaningar och
mojligheter pa olika satt. Detta gor i sin tur att olika individer soker olika l6sningar pa samma
problem. Darmed tvingas gruppen att ta hansyn till manga olika perspektiv och gora grundligare
utvarderingar innan ett slutgiltigt beslut fattas. Detta foder i sig kreativitet inom gruppen och leder

till battre beslutsfattande. Govindarajan och Gupta (2001:67) menar darfor att ”[blecause no single team
member ever can have a monopoly on wisdom, cognitive diversity is almost always a source of strength”.

Idag laggs mycket fokus pa nytdnkande och innovation i foretagsvarlden, inte minst pa grund av den
standigt foranderliga omvarld som foretag agerar i. Manga studier har visat att dven detta framjas av
mangfald i allmanhet, och kognitiv mangfald i synnerhet, eftersom olika aspekter tas hansyn till och
gruppen tvingas 6vervdga manga olika uppfattningar om hur ett vissst problem bor 16sas (Horwitz &
Horwitz, 2007). Page (2007) bygger vidare pa begreppet kognitiv mangfald och menar att mangfald
innebar ”differences in the ways problem solvers encoded the problem and searched for solutions” (Page, 2007:xix).
De séatt pa vilka problemldsare l6ser uppgifter kallar han for individens verktyg (tools) som bestar av
fyra delar, namligen individens perspektiv, formaga att I6sa problem, tolkningsvarld och mentala
modeller. Ju fler olika verktyg i en grupp, desto mer mangfald. Dessa verktyg formas dels av vara
erfarenheter och dels av hur vi ser ut och darmed &ven vilket kon vi tillhor — av var identitet. Page
(2007) menar att eftersom vi bemots pa olika satt i samhallet beroende pa var identitet kommer
identiteten dven att medverka till att vi far olika erfarenheter och darmed &ven olika uppsdttning
verktyg ("tool boxes”).

Nar det galler strategiskt beslutsfattande, vilket ju sarskilt géller bolagsstyrelser, riskerar alltfor
homogena grupper att fastna i sa kallat “groupthink” (Horwitz & Horwitz, 2007). Detta innebar att
gruppmedlemmarna inte vagar ifragasatta varandra eller att ett alltfor enkelsparigt resonerande
uppstar till foljd av att gruppen till exempel 6verskattar sin egen kompetens eller att medlemmarna
inte lyssnar pa varandra, vilket i sin tur gor att beslut som fattas inte blir sarskilt rationella (Eriksson-
Zetterquist et al.,, 2005). Olika typer av mangfald kan motverka denna effekt och leda till mer
rationella beslut eftersom personer som ar olika varandra anses kunna féra livligare diskussioner
med varandra (Horwitz & Horwitz, 2007).

3.1.2 The similarity-attraction paradigm - mangfaldens baksidor

Ett av de mest fundamentala argumenten mot ovanstaende diskussion framfors av foresprakare for
“the similarity-attraction paradigm” som menar att olikheter bland gruppmedlemmar, sasom
skillnad i alder, etnicitet eller expertkunskap leder till mindre effektivt arbete. Eftersom dessa drag
syns pa ytan och latt identifieras av 6vriga gruppmedlemmar, har studier visat att individer tenderar
att valja personer som éar lika dem sjalva att arbeta med eftersom de upplever att de férstar varandra
battre och kanner mer tillit till varandra. Manga forskare menar dven att mangfald leder till att
gruppen behdver mer tid till att fatta beslut och tar darmed langre tid pa sig att exempelvis svara pa
konkurrenters initiativ (Erhardt et al., 2003). Darfor kan homogena grupper vara fordelaktiga under
kristider da beslut behdver fattas snabbt och det inte finns tid att diskutera olika I6sningar pa
problem (Horwitz & Horwitz, 2007).
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Som ndamns ovan anses kognitiv mangfald vara positivt for gruppens prestationsformaga, medan
exempelvis beteendemdssig mangfald - som skapas av att manniskor fran olika kulturer foljer olika
normer fér vad som anses vara accepterat beteende eller pratar olika sprak - kan vara problematiskt
da detta kan orsaka kommunikationssvarigheter och missforstand, vilket i sin tur riskerar att skapa
konflikter (Govindarajan och Gupta, 2001). Mangfald kan ocksa paverka den sociala integrationen
negativt inom gruppen eftersom tilliten minskar och formagan att kommunicera férsamras. Detta i
sin tur kan ocksa leda till konflikter (Hambrick et al., 1998). Risken for konflikt i heterogena grupper
blir, enligt Horwitz och Horwitz (2007), extra stor i de fall da gruppmedlemmarna har olika attityd,
erfarenhet fran organisationen, eller allméan erfarenhet.

Vad géller kreativitet och innovation kan heterogena grupper dven paverkas negativt om gruppen
exempelvis bestar av ett antal experter, var och en pa sitt omrade, som har svart for att
kommunicera sin kunskap till varandra. Darmed kan aven kreativitet och innovation hammas av
mangfald (Horwitz & Horwitz, 2007). Det framstar har som att kommunikation inom gruppen ofta ar
det som stéller till problem i heterogena grupper. Detta aterkommer vi till nedan.

3.2 Jamstalldhet - bakgrund

Page (2007) menar, som namns ovan, att identiteten paverkar hur vi manniskor behandlar varandra,
vilket i sin tur leder till att vi far olika uppsattning mentala verktyg ("tool boxes”). Eftersom vi alla
behandlar man och kvinnor olika pa grund av forutfattade meningar om kénen, far kvinnor och man
darmed olika erfarenheter under sin uppvaxt. Kvinnor antas foljaktligen ha en annan uppsattning
verktyg an man, varfor det ocksa kan vara fordelaktigt att skapa jamstalldhet mellan man och
kvinnor i de kontexter dar mangfald anses gynnsamt - nar viktiga strategiska beslut ska fattas eller
nar uppgiften handlar om problemldsning (Page, 2007). Detta leder oss in pa diskussionen om den
aspekt av mangfald som uppsatsen fokuserar pa, namligen konsperspektivet och jamstalldhet.

Inom organisationsteorin betraktades organisationers medlemmar lange som kénsneutrala. Under
1970- och 80-talen borjade man emellertid studera organisationer utifran ett konsperspektiv.
Framforallt fragade man sig varfor kvinnor i regel fick andra arbetsuppgifter an man och varfér
kvinnor inte gjorde karridar pa samma satt som man (SOU 1994:3). Denna forskning kom att fokusera
pa tva huvudsakliga perspektiv; det strukturalistiska och det processuella (Eriksson-Zetterquist et al.,
2005).

3.2.1 Det strukturalistiska perspektivet

Det strukturalistiska perspektivet innebar att forklaringar till kvinnors och mans olika forutsattningar
i arbetslivet finns i organisationers strukturer (Wahl et al., 1998). Enligt detta perspektiv tenderar
kvinnor och mén att arbeta med olika saker och befinna sig pa olika nivaer i hierarkin, vilket i sin tur
begransar kvinnors majligheter att ta sig uppat. Kvinnor sitter exempelvis pa positioner som ar langt
ner i hierarkin medan beslutsfattande positioner domineras av man. Kvinnor och mans olika
positioner i organisationer berodde saledes, enligt detta perspektiv, inte pa biologiska eller socialt
konstruerade skillnader mellan man och kvinnor, utan snarare pa den roll och situation som de
befann sig i (Blomqvist, 1994; Wahl et al., 2001).

De strukturer som motverkade att kvinnor tog sig uppat i hierarkin utgjordes bland annat av
individens upplevda mdjligheter att avancera och utvecklas i foretaget. Om en person upplever att
han/hon har sddana mojligheter kommer han/hon ocksa att motiveras till att arbeta hart och strava
uppat, medan samma person kommer att ge upp, och sakna motivation om han/hon upplever att
dessa mojligheter inte finns, pa grund av exempelvis konstillhérighet (Wahl et al., 2001). Det kunde
ocksa handla om det som kallas for frekvensstrukturen, som innebar att en person som tillhér nagon
minoritet pa arbetsplatsen riskerar att ses som en symbol eller representant for hela den grupp som
han/hon tillhor. Detta betyder att vederb6rande syns for vad han/hon dr istdllet fér vad han/hon
presterar, vilket kan appliceras pa saval konstillhérighet som etnisk tillhorighet eller alla dem som é&r
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annorlunda. Nar en person far representera det som ar annorlunda, forstirks dven majoritetens
kultur da gréanserna mellan "vi” och "dom” fortydligas (Wahl et al., 2001; Eriksson-Zetterquist et al.,
2005).

3.2.2 Kon som social konstruktion

Det processuella perspektivet blev aktuellt under 1990-talet och handlar istdllet om att kbn ar en
social konstruktion och darmed reproduceras genom vara vardagliga handlingar, vara uppfattningar
om vad som ar kvinnligt och manligt och vad méan respektive kvinnor ar mest lampade for att gora.
Organisering i sig anses bidra till skapandet av konsskillnader genom att kvinnor och man tilldelas
sadana arbetsuppgifter som de anses mest lampade for och organiseringen bidrar till under-
/6verordning av konen. Det finns sdledes, enligt detta perspektiv, inbyggt i sjalva organiseringen att
konsskillnader skapas och reproduceras och att det kvinnliga konet diskrimineras (Eriksson-
Zetterquist et al., 2005).

Under 1990-talet bérjade man adven intressera sig for maskulinitet och femininitet, som dven de
anses vara socialt konstruerade och saledes inga givna kategorier. Organisationer beskrivs ofta
utifran maskulina termer, sdsom aggressiva, malorienterade, effektiva, rationella, objektiva, vilket
anses vara positivt i foretagsvarlden. Vad som ar feminint anses istdllet vara motsatsen,
kédnsloorienterat, beroende, samarbetande, vardande och passivitet. Dessutom framstar ofta det
maskulina som norm inom organisationer vilket gor att man och maskulinitet sallan ifragasatts och
darmed fortsatter att premieras (Eriksson-Zetterquist et al., 2005).

3.3 Mangfald i bolagsstyrelser

Enligt “the similarity attraction paradigm”, som behandlas ovan, tenderar manniskor att vilja arbeta
med personer som &r sa lika dem sjidlva som mojligt eftersom de upplever 6kad forstaelse och
trygghet samt att arbetet blir mer effektivt. Kanske ar det av denna anledning som man som sitter i
ledande positioner har visat sig uppleva det besvarligt att till exempel arbeta med kvinnor eftersom
dessa antas vara sa olika dem sjalva att de, for att reducera den osakerhet som de sjélva upplever,
foredrar att rekrytera personer som ar sa lika dem sjalva som mojligt, det vill sdga andra man
(Eriksson-Zetterquist et al., 2005). Detta kan vara en orsak till varfor det har gatt sa langsamt med att
Oka andelen kvinnor i privata styrelser och att det generellt ar forhallandevis daligt med mangfald i i
borsnoterade bolagsstyrelser. Det finns alltsd vissa strukturella hinder for personer med annan
bakgrund, nationalitet eller kon att valjas in, eftersom de som utgér majoriteten tenderar att vilja
andra som liknar dem.

Enligt Bjorkmo (2008) kan det i manga fall tyckas vara bast om styrelsen ar homogen och att
efterstrava lag omsattning av ledamoter for att lattare skapa fortroende mellan styrelseledaméterna,
vilket daven det stammer dverens med “the similarity attraction paradigm” som menar att ju mer lika
individer desto mer fortroende férvantas de kdnna for varandra. Bjérkmo (2008) menar vidare att
bolagets situation kan ha en viss betydelse for huruvida styrelsen bor vara homogen eller inte. |
harda tider kan en homogen styrelse vara att féredra, da beslut kan fattas fortare och mer effektivt,
medan det i lugnare tider dr mer férdelaktigt med en heterogen styrelse som ifragasatter och for
livligare diskussioner (Bjérkmo, 2008).

Utifran diskussionen ovan kan vi sluta oss till att mangfald, och darmed &dven jamstalldhet, kan vara
till fordel i vissa situationer, medan det kan vara mindre fordelaktigt i andra. Enligt Hambrick et al.
(1998) kan exempelvis individer med olika nationalitet ses som komplement till varandra nar det
géller att vara kreativ, nytdnkande eller da det kravs mycket faktakunskaper. Page (2007) menar
ocksa att mangfald kan vara nédvandigt om en grupp till exempel ska I6sa komplexa, mangsidiga
problem. Genom att gruppmedlemmarnas olika kognitiva formaga sammanfors okar gruppens
problemldsningsformaga i jamforelse med vad varje individ skulle kunna astadkomma var for sig
(Hambrick et al., 1998; Page, 2007).
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Nér det galler styrelsearbete handlar det i mangt och mycket om att forséka forutspa framtiden och
arbeta fram lampliga strategier for bolaget, alltsa sddana komplexa och mangsidiga problem som
namns ovan. Styrelsen har ocksa en kontrollerande roll for aktiedgarna, den ska se till bolagets val
och tillsatter den hogsta ledningen. Styrelsen kan saledes ha stor effekt pa bolagets prestationer
(Erhardt et al., 2003). Utifran detta torde mangfald vara till fordel i de flesta fall nar det galler sadant
arbete som styrelsen dgnar sig at.

Nar det gadller andra typer av uppgifter som istdllet kraver stor samverkan inom gruppen, eller
expertkunskap, snarare an kreativitet och nytankande, kan det istdllet vara fordelaktigt om gruppen
inte ar alltfor heterogen eftersom gruppmedlemmarna da kan ha svart for att komma 6verens eller
att nagon utan den expertkunskap som kravs blir 6verflodig (Hambrick et al., 1998; Page, 2007), men
detta géller alltsa inte bolagsstyrelser, med undantag fér de som befinner sig i kris och ar i behov av
att fatta snabba beslut. | bolagsstyrelser kan det snarare vara till nackdel om styrelsen exempelvis
domineras av personer med identiska yrkeskarridarer, man i 6vre medelaldern, likartade kunskaper,
livsstilar, varderingar etcetera, da det finns risk for att styrelsen uppfattar verkligheten pa liknande
satt och vasentliga perspektiv riskerar att forbises (Ds 2006:11). En av bolagsstyrelsens framsta
uppgifter ar att kontrollera verksamheten och vaga ifragasitta vad som sker (Ahlgren &
Henningsson, 2008). Om styrelsen bestar av individer med olika bakgrund, kompetens och
erfarenheter frambringas sannolikt olika infallsvinklar, varfor ifragasattandet anses o6ka. Darmed
motverkas sa kallat “groupthink” som redogors for ovan. Lagom med motsattningar och spanningar
gor styrelsen mer kreativ och drivande, och 6kar chansen till battre problemlésning (Bilimoria &
Piderit 1994; Bjorkmo, 2008; Ruigrok et al., 2007).

3.3.1 Behovet av en stark ordférande

De svarigheter som heterogena grupper kan stota pa enligt “the similarity attraction paradigm”,
sasom framforallt kommunikationssvarigheter, men ocksa brist pa social integration, brist pa tillit
inom gruppen samt att vissa manniskor tenderar att satta sig 6ver andra gruppmedlemmar, kan dven
forekomma i styrelser. Det ar vanligt att mangfald kraver mycket av en grupp. Forutsattningen for att
gruppen ska kunna dra nytta av mangfalden ar att alla gruppmedlemmar kanner fortroende for
varandra och tar vara pa varandras olika kunskap och erfarenheter. Att astadkomma detta i en
styrelse utgér en av de mest utmanande uppgifterna for styrelseordféranden (Huse et al., 2009). Att
se till att alla ledamaoter far komma till tals, skapa trygghet i gruppen och att uppmuntra till kreativa
samtal ar saledes viktigt for att motverka att en grupp med ledamoter med mer sjalvfértroende tar
all plats och ser sig sjalva som ”“eliten” i styrelsen. Detta skulle i sa fall motverka diskussioner,
ifragasattande och den mangfald av perspektiv som efterstravas i en heterogen styrelse (Algotsson
et al., 2009; Huse et al., 2009).

For att alla ska kanna sig trygga kravs det dven att alla styrelseledamoter respekterar varandra och ar
villiga att lyssna till allas inldagg samt har talamod med varje persons satt att skilja sig fran vad ovriga
ledamoter eventuellt ar vana vid. Detta galler varje individ i styrelsen, varfér det ar avgérande om
personen i fraga och den 6vriga styrelsen vet vad varje personen ska tillféra gruppen och varfor varje
individ blivit invald (Ahlgren & Henningsson, 2008). Detta visar vikten av att tydligt motivera for hela
styrelsen varfor en viss person valts in i styrelsen och for den invalda kandidaten vilken roll han/hon
ar dar for att fylla. Om befintliga ledamoter pa grund av stereotypisering eller liknande vagrar
acceptera en av ledamoternas forslag kan detta leda till misstro och darmed konflikter, istallet for
synergier mellan gruppmedlemmarna (Hambrick et al., 1998). For att en minoritet i styrelsen ska bli
hord ar forutsattningen ocksa att vederborande har tidigare erfarenhet av att utgéra minoritet i
nagot sammanhang, samt i vilken grad befintliga ledamoter &r vana vid att arbeta med minoriteter
(Huse et al., 2009).
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3.4 Jamstalldhet i bolagsstyrelser

Vi kan utifran diskussionen ovan konstatera att det i de flesta fall ar fordelaktigt med mangfald i
bolagsstyrelser. Nar det géller jamstalldhet specifikt, finns det ocksa mycket som tyder pa att lika
andel man och kvinnor kan vara mycket positivt i styrelsesammanhang. Det finns bland annat ett
stort antal studier som hittat ett positivt samband mellan andelen kvinnor i ledande positioner och
bolags avkastning, tillgangar och aktievarde. Som exempel kan ndmnas de studier som undersoker
huruvida en jamnare konsfordelning ger 6kad prestationseffekt i styrelser. Flera av dem visar pa en
positiv relation mellan antalet representerade kvinnor i styrelser och organisationens prestation
(t.ex. Bilimoria & Piderit, 1994; Carter et al., 2003, Erhardt et al., 2003; Ruigrok et al., 2007). Enligt
Catarina af Sandeberg (Ds, 2006) borde detta vara skadl nog att 6ka andelen kvinnor i Sveriges
bolagsstyrelser. Det finns emellertid andra studier inte pavisar nagon effekt alls (t.ex. Farrel &
Hersch, 2005; Rose, 2007). Detta ar dock inget tillrackligt argument mot att vi ska strdava efter
jamstalldhet i bolagsstyrelser eftersom det finns andra argument for att styrelser bor ha en
mangsidig sammansattning, namligen att bolagen exempelvis 6kar forutsattningen att finna nya
marknader och kunder (Ds, 2006). Enligt Brammer et al. (2009) finns en "ryktesrelaterad” effekt som
associeras med den kvinnliga representationen i bolagsstyrelser. Kvinnlig narvaro, menar de, ses som
positivt i de industrisektorer som &ar narmast slutkonsumenten, vilket tyder pa att kvinnliga
ledamoter utgor en viktig resurs for att gora en styrelses komposition mer effektiv. Brammers et al.
(2009) studie 6verensstammer darmed med tidigare undersdkningar som hittat ett positivt samband
mellan flera kvinnor i styrelsen och ett bolags finansiella prestationer. Erhardt et al. (2003) menar
dven att styrelsen bor reflektera den mangfald som finns hos bolagens kunder och 6vriga
arbetsstyrka.

Francoeur et al. (2008) ar nagra av manga som undersoker huruvida kvinnors deltagande i
bolagsstyrelser och i ledande befattningar forbattrar det finansiella resultatet. Deras studie visar att
sarskilt foretag som ar verksamma i komplexa miljder paverkas positivt av att ha en hog andel
kvinnliga chefer eftersom detta ger upphov till positiv avkastning. En kritik mot man i styrelser ar att
de tenderar att fokusera pa matbara faktorer och finansiella prestationer. Eftersom kvinnor anses
fokusera mer pa sociala och kvalitativa aspekter, anses de kunna bredda diskussioner om bland
annat strategiska 6vervaganden (Huse et al., 2009). Fler kvinnor i styrelsen har dessutom visat sig
resultera i storre mangfald dven nar det galler erfarenheter och varderingar, vilket leder till mer
ifragasattande pa ett positivt satt (Erhardt et al., 2003).

3.4.1 Att 6ka jamstalldheten i bolagsstyrelser

Enligt den diskrimineringslag som géller idag och som gavs ut ar 2008 géller att ”lika rattigheter och
mojligheter ska framjas oavsett kon, konsoverskridande identitet eller uttryck, etnisk tillhorighet, religion eller annan
trosuppfattning, funktionshindrade, sexuell liggning eller alder.” (SFS, 2008:567). Har inkluderas saledes bade
jamstalldhet och mangfald.

Vad giller kénsfordelningen pa ledande poster i naringslivet har regeringen sedan 1990-talet aktivt
arbetat for att inspirera till en forandring genom att ha vidtagit flera atgarder. Ar 2005 beslutades
bland annat att konsférdelningen ska synliggéras bland de ledande befattningshavarna i bolag och
organisationer pa ett battre satt an tidigare. Det ska ge bolagen incitament for att skapa en jamnare
representation av bada konen. Dartill startades ett tvaarigt projekt, ”Jamnt pa toppen”, som var en
insats for att gora foretagsledningar medvetna om férdelarna med jamstalldhet i naringslivet. Detta
projekt foljdes sedan av EU-projektet “Women to the Top”. Nar Svensk Kod formades skrevs det
dven en regel om att en jamn konsfordelning i bolagens styrelser skall efterstravas
(Justitiedepartementet, 2005/5704/P).

Trots dessa atgarder har det alltsa gatt langsamt att fa i fler kvinnor i bolagsstyrelserna. Sjostrand
och Petrelius (2002) menar att styrelseledamoter regelbundet for diskussioner om hur de ska fa in
fler kvinnor i styrelser, men att detta inte alltid &r mojligt eftersom manga upplever att det inte finns
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tillrackligt med kompetenta kvinnor i rekryteringsbasen. Orsaken till detta, menar de, ar att det inte
ar sa lange sedan som kvinnor borjade utbilda sig pa tekniska och ekonomiska hogskolor i landet och
att kvinnor traditionellt sett inte funnits inom teknik- och verkstadsindustrin i nagon storre
utstrackning, vilka lange varit de dominerande sektorerna inom svenskt naringsliv.

De kvinnor som dnda har gjort karriar har séllan legat i linje med den kompetens som efterfragas i
styrelser. Troligen har de inte heller lyckats ta sig upp till den hoga hierarkiska niva som kravs for att
vara en potentiell kandidat for styrelsepositioner. De poster som kvinnor oftast besitter, sdsom
exempelvis informations- och personalchef, har inte ansetts vara meriterande for styrelseuppdrag.
Detta tros dock vara pa vag att forandras (Sjostrand & Petrelius, 2002).

Algotsson et al. (2009) menar daremot att manga bolag soker efter nya ledamoter pa fel stéllen, i for
smala kretsar eller att kravprofilerna definieras alldeles for smalt da man till exempel staller krav pa
att samtliga kandidater maste ha tidigare erfarenhet som VD pa ett bérsnoterat bolag. Eftersom
bolagsstyrelser idag behover betydligt bredare kompetens och personer med mer blandade
erfarenheter, argumenterar Algotsson et al. (2009) darfor for att rekryteringsbasen borde vidgas och
att problemet inte alls ligger i att det finns for fa kompetenta kvinnor. De skriver att:

"Med en sadan definition av styrelsekompetens och ett mer professionellt tillvdgagangssatt vid
nomineringen och tillsdttningen skulle de som anvénder sig av detta argument [alltsd att VD erfarenhet
bara dr en av manga erfarenheter som varderas], snart hitta en mangd lampliga kvinnor som bade kan
och vill ta styrelseuppdrag. Vi kan tilldgga att med en modern syn pa styrelsekompetens skulle man dven
hitta en hel del duktiga och for styrelsesammanhang utmarkt ldmpade man, som annars ocksa sorteras
bort.” (Algotsson et al., 2009:108).

En forklaring till att detta inte gors kan emellertid ligga i att valberedningar i forsta hand utgar ifran
indirekt information, sasom styrelseutvarderingen eller samtal med styrelseordféranden, om vad det
ar som saknas i en styrelse och saledes vad for kompetens som behdver viljas in. Det blir darmed av
betydande vikt att valberedningen har egen erfarenhet av styrelsearbete eller av ledningsarbete for
att kunna bilda sig en riktig uppfattning om hur styrelsen fungerar som grupp och hur varje enskild
ledamot fungerar i gruppen. Det basta vore om valberedningen satt med vid styrelsemdten och
iakttog gruppen for att darigenom utdka kunskapen om vad det ar for kompetens som saknas i
styrelsen (Bjorkmo, 2008).

For att avsluta detta avsnitt vill vi ndmna den studie som Bilimoria och Piderit (1994) gjorde med
avseende pa huruvida kvinnor i USA generellt saknar den erfarenhet som sags krdvas for
styrelsearbete, eller om det mojligtvis kan vara sa att kvinnor istallet systematiskt diskrimineras (sex-
based bias against women). | sin studie konstaterade de att kvinnor i USA generellt ansags vara mest
lampade for sadana styrelseuppdrag som star langt ifran bolagsstyrningen, ofta inom offentlig
verksamhet, medan man anses vara mer lampade for uppgifter som ar centrala for bolagsstyrning
(corporate governance), vilket stirker det processuella perspektivet som presenteras ovan som
handlar om att det finns forutfattade meningar om vad kvinnor och méan ar lampade att dgna sig at.
Detta trots att studien dven visade att kvinnorna var minst lika kvalificerade som mannen vad gallde
samtliga av de erfarenhetsbaserade faktorer, utom erfarenhet i styrelsen, som alla anses vara
centrala for styrelsearbete.

Utifran denna studie drar Schor (1995) féljande slutsats:

“[Tlhere is a need for thorough and impartial evaluation of all candidates for membership of particular
committees. Board members’ characteristics should be carefully matched with the requirements of the
committees. While there may be a propensity to assign male and female directors based on stereotypical
beliefs, equal opportunity at the top of America’s corporations can only be achieved by eliminating sex-
bias within the innermost circle [bolagsstyrelsernal.”
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Offentlig och privat sektor skiljer sig nagot at nar det géller uppsatta mal for att framja mangfald och
jamstalldhet i styrelser. Enligt statens 2008 ars Verksamhetsberdittelse for foretag med statligt
dgande stravar till exempel staten efter att arbeta for olikheter bland samtliga styrelseledaméter vad
galler saval erfarenheter som bakgrund, koén och alder. Statens malsattning vad géller
konsfordelningen i styrelser ar att andelen kvinnor ska vara minst 40 procent
(Naringsdepartementet, 2009:N9037). Nar det géller den privata sektorn ar det de regler som den
svenska koden tar upp om mangfald som skall efterlevas, men koden ger inga detaljerade regler
(Bjorkmo, 2008) utan i den star det foljande:

"Styrelsen ska ha en med hansyn till bolagets verksamhet och utvecklingsskede och forhallanden i dvrigt
dndamalsenlig sammansattning, praglad av mangsidighet och bredd avseende ledamdternas kompetens,
erfarenhet och bakgrund. En jamn kdnsfordelning ska efterstravas.” (Kollegiet for svensk bolagsstyrning,
2008, punkt 4.1).

| Norge togs ett ytterligare steg i jamstéalldhetsfragan ar 2003 da man genom lagstiftning borjade
tvinga samtliga bolagsstyrelser att ha minst 40 procent kvinnor (Motion 2009/10:C336). Eftersom
lagen ar forhallandevis ny ar det svart att uttala sig om det exakta resultatet av den. Men Sweetmans
studie, i vilken bland annat ett antal norska styrelseledamaoter intervjuades, visar att majoriteten av
respondenterna upplevde den hégre andelen kvinnor i styrelserna som mycket positivt eftersom:

"Women in sufficient numbers, change board dynamics for the better (...) Because as a group, women
tend to display (...) characteristics that broaden discussions, reduce unnecessary risks that a corporation
takes on, and punish people who would increase foolish risks.” (Sweetman, 2009-07-27).

3.5 Sammanfattande kommentarer

Utifran diskussionen ovan kan vi konstatera att det finns bade for- och nackdelar med mangfald,
vilka dven kan appliceras pa fragan om jamstalldhet. Men nar det géller styrelsearbete verkar dnda
fordelarna med marginal 6vervaga de nackdelar som kan uppsta, under forutsattning att samtliga
ledamoter respekterar varandra och att ordféranden ar tillrackligt stark for att dven se till att de mer
tystlatna ledamoterna far komma till tals. Varfér har det da varit sa svart att 6ka andelen kvinnor
inom den privata sektorns bolagsstyrelser?

Enligt teorin som presenteras ovan tycker vi oss se ett antal faktorer som verkar utgora hinder for
kvinnor att ens bli aktuella som kandidater under rekryteringsprocessen:

e Enligt “the similarity attraction paradigm” tenderar manniskor som liknar varandra att kdanna
mer tilltro till varandra och darmed ha lattare for att samarbeta. Eftersom de flesta styrelser
domineras av en viss kategori man, féredrar dessa man sannolikt att valja in nya kandidater
som liknar dem sjélva, som till exempel har samma bakgrund, alder och kén. Darmed
utesluts kvinnor som majliga kandidater. Detta kan ocksa vara orsaken till att valberedningar
valjer att soka kandidater i sina egna natverk, i vilka det kanske bara ingar ett fatal kvinnor.
Man soker alltsa i for smala kretsar.

e Enligt Bilimoria och Piderit’s studie finns det dven forutfattade meningar om att de arbeten
som passar kvinnor bast ligger langt ifran positioner som har med bolagsstyrning att gora.
Den generella uppfattningen om att kvinnor inte passar lika bra som styrelseledamoter som
man, kan saledes ocksa utgora ett hinder. Detta kan dven vara orsaken till att de kravprofiler
som upprattas blir alldeles for smalt definierade och samtliga ledamoter blir mer lika an
olika! Detta kan forstas dven ha att géra med punkten ovan, att styrelserna arbetar for att
nya kandidater ar sa lika dem sjdlva som moijligt for att detta inte kdnns lika skrammande.
Bland annat finns en uppfattning om att samtliga ledamoter maste ha varit VD pa ett storre
bolag, vilket inte alls bér vara nédvandigt enligt Algotsson et al. (2009).
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e Eftersom valberedningarna framst utgar fran indirekt information som utarbetats av
styrelserna sjalva, kommer de foérutfattade meningar som finns bland befintliga ledamoter
om vad for kompetens som styrelsen behoéver, ocksa styra valberedningens val av
kandidater.

® Om en person utgdér minoriteten i en grupp, riskerar denna att kanna sig otrygg i sin roll och
inte bli respekterad eller lyssnad pa av 6vriga ledamoter. For att forhindra detta ar det viktigt
att varje ledamot informeras om vad han/hon ar tankt att tillféra gruppen, samt att évriga
ledamoter ocksa far denna information. Fragan ar om nagra sddana motiveringar ges?

3.6 Var forstudie

| foregdende metodkapitel ndmndes tre intervjuer som genomfordes innan sjalva fallstudien for
denna uppsats hade paborjats. Nedan foljer en genomgang av resultaten fran dessa tre intervjuer
som sedan stélls i relation till den teori som presenteras ovan. De tre inledande intervjuerna
genomfordes i Goteborg under personliga moten med intervjupersonerna. Alla tre respondenter ar
kvinnor och har lang erfarenhet av styrelsearbete. (For mer information om varje respondent, se
Bilaga 2.)

Nar det galler mangfald ar de tre respondenterna Gverens om att detta tillfor styrelsen olika
perspektiv och synsatt, vilket leder till friare diskussioner och i sin tur battre beslutsfattande, vilket
ligger helt i linje med det kognitiva mangfaldsperspektivet som redogors fér ovan. R1 sager till
exempel att:

"[Mangfald] gor att besluten blir battre genom att de blir mer ifragasatta eller att fragor kommer upp
som aldrig skulle ha kommit upp om det bara funnits en viss typ av kompetens i gruppen.” (R1).

Aven nackdelen med att ha en styrelse som &r alltfér homogen, dir ledaméterna ar liktdnkande,
uttrycks av bade R1 och R3. R3 séger bland annat att:

"Det &r valdigt trakigt om alla ar 65-ariga man som har gatt pa samma skolor. Da blir deras synfalt ganska
begransat.” (R3).

Dessutom anser R3 att om branschen i fraga exempelvis har mest kvinnliga kunder bor bolaget ocksa
ha kvinnor i styrelsen, vilket styrker Brammer’s et al. (2009) idé om att bolag kan fa en positiv
"ryktesrelaterad” effekt om slutkonsumenterna aven speglas i styrelsens sammansattning.

| likhet med ”"the similarity attraction paradigm” papekar alla tre respondenter dock &dven att
mangfald kan gora styrelsearbetet mer krdvande och att det tar langre tid ju mer mangfald det finns i
en styrelse att till exempel fatta beslut. Darféor menar R1 att det ar viktigt att ha en stark
styrelseordférande som ser till att alla far komma till tals. Annars ar det latt att “de som kommer fran
naringslivet tycker att de &r ett slags A-lag och att 6vriga ledaméter ingar i B-laget.” (R1). Detta kan aterknytas till
Algotsson et al. (2009) och Huse et al. (2009) som menar att forutsattningen for att en styrelse ska
kunna dra nytta av fordelarna med mangfald ar att det finns en stark ordférande som haller tillbaka
styrelseledamdter som tar mycket plats och ser till att dven de mer tystlatna far komma till tals. P
detta vis skapas trygghet i gruppen, vilket uppmuntrar till kreativa samtal och motverkar att en grupp
med ledamoter kraver all uppmarksamhet och ser sig sjalva som “eliten” i styrelsen.

R1 och R3 tillagger aven att det ar viktigt att det finns flera som representerar en grupp eftersom det
exempelvis blir battre sammanhallning nar det finns flera kvinnor i en styrelse. R1 beréttar att:

”Du mats pa ett helt annat satt om du ar ensam kvinna, det finns nagon forutfattad mening om hur du

ska vara som styrelseledamot. Man blir darfor ldttare ifrdgasatt som kvinna och anses vara ‘den dar
konstiga.” (R1).
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Detta visar att det ar viktigt att alla ledamoter vet sin egen och de andra ledamoternas uppgift genom
att varje nyinval tydligt motiveras. R1 papekar att det &r viktigt att de som rekryterar en ny
styrelseledamot &r tydliga med vad som forvintas av vederborande samt varfér han/hon valts ut for
att gruppen ska fungera. Bade R2 och R3 har emellertid manga ganger blivit erbjudna styrelseuppdrag
utan att man har kunnat motivera varfor just de blivit valda, vilket bada tva tror beror pa att de ar
etablerade inom styrelsevarlden och har lang styrelseerfarenhet. Vid nagra tillfdllen har det dven visat
sig att de blivit tillfragade utan att man gjort nagon djupare analys av vilken kompetens som faktiskt
behovs eller vad de skulle kunna bidra med till styrelsen, eller for den skull vilken roll de var tankta att
ha.

Bade R2 och R3 anser med andra ord att motiveringen av nya kandidater generellt tenderar att vara
otydlig da den ofta bestar av “en smickrande harang, att du r den basta” (R3). R2 berattar till exempel att:
"Ett svar jag fick nar jag fragade vad min roll &r fick jag svaret, - ja du ar sa vanlig och jordnira och bra p3 att silja.”. Vid
ett annat tillfalle fick hon dven svaret ”- ja du ar tjej”. R3 har ocksa blivit tillfrdgad om styrelseuppdrag
for att bolaget i fraga ansett sig ha for lite kvinnlig representation i styrelsen. Hon menar darfor att
man i manga fall véljer en person med erfarenhet for att inte fa kritik och for att kunna legitimera
styrelsen med ett kdnt namn. Hon tillagger att det har galler bade néar rekryteringen sker via
kontakter och rekryteringsfirmor. Detta tyder pa att man i styrelsen hoppas fa den positiva
"ryktesrelaterade” effekt som namns i teorin ovan.

De otydliga motiveringar och daliga bakgrundskoll av tillfragade kandidater som beskrivs ovan tyder
pa att man tenderar att valja kinda namn och redan etablerade styrelseledaméter fran egna natverk
sharare an att titta exakt pa vilken typ av kompetens eller personlighet som behdvs i styrelsen. Enligt
Algotsson et al. (2009) tackar manga kvinnor nej till styrelseuppdrag pa grund av att de som blir
tillfrdgade redan &r upptagna. Enligt dessa forfattare kan styrelsen da visa omvérlden att man
faktiskt har tillfradgat nagra kvinnor, utan att for den skull vara séarskilt intresserade av att oka
jamstalldheten. Enligt Page’s (2007) resonemang skulle det faktum att R2 och R3 blivit tillfragade
enbart pa grund av sin konstillhérighet vara nagot positivt, eftersom konstillhérigheten i sig ses som
en kompetens genom att gruppen breddas med ny kunskap, erfarenheter och perspektiv. Oavsett
om det var detta som lag bakom besluten att erbjuda R2 och R3 styrelseuppdrag for att de ar
kvinnor, understryker detta vikten for kvinnor att ha ett natverk i styrelsekretsar for att kunna bli
invalda. Detta tyder pa att kvinnor maste in pa de moétesplatser som idag domineras av man.

R1 och R3 upplever dock att det kan vara svart att vara ensam kvinna i sammanhanget. R3 berattar
till exempel av egen erfarenhet att:

”Nar jag ar ensam kvinna misstdnker jag att bolaget vill kunna visa upp att de har en kvinna i styrelsen.
N&r man inte ar sdker pa att detta inte har paverkat valet sa blir man osédker redan fran starten.” (R3).

Detta understryker aterigen vikten av att tydliga motiveringar ges till varfér varje nyinvald kandidat
valts ut for att inte skapa osdkerhet inom gruppen och forhindra att den som anses vara annorlunda
blir ifragasatt.

Nagot annat som vi kan urskilja i intervjusvaren ar att erfarenhet anses viktigt, att det ofta stélls krav
pa att kandidaten ska ha varit VD, gdrna bors-VD samt ha styrelseerfarenhet. Detta gor att man
fortsatter att leta efter nya kandidater i befintliga natverk och eftersom det saknas incitament for att
soka sig utanfor egna natverk blir detta en negativ spiral for de kvinnor som inte har “ratt” kontakter,
om de saknar erfarenhet fran dessa sammanhang, far de inte heller nagra uppdrag. Orsaken till detta
kan ha att gbéra med det processuella perspektivet som Eriksson-Zetterquist et al. (2005) beskriver.
Hon menar att det vi uppfattar vara manligt och kvinnligt utifran sociala konstruktioner, bidrar till en
viss under- och 6verordning av konet.

All tre respondenter ar dock overens om att den ledningserfarenhet som kravs inte behdver
innefatta VD-kompetens:
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”En person kan ha mycket erfarenhet dven om han/hon &r mindre etablerad och férdelen med det, om
det dessutom &r en kvinna, ar att hon oftast har mer tid och energi att lagga pa uppdraget.” (R1).

Forutom att gruppen riskerar att hamna i sa kallat “groupthink” om ledamoéterna ar alltfor
liktdnkande kan andra problem skapas av att alla ledamoter har tidigare erfarenhet av att leda
foretag: ”VD:s har ofta mycket driv och &r vana vid att 3 sin vilja igenom och det &r svart att halla ihop en sddan grupp”
(R2). R1 haller med om detta och anser att det intressanta med VD:s &r att:

"Personer som &r drivande i sin VD roll och som har ett klockrent CV, som kan allt, kan dnda vara
omodijliga att ha med i styrelsen, eftersom de ar vana vid att peka med hela handen och inte ar vana vid
att lyssna pa andra.” (R1).

Det kan alltsa dven vara svart att fa en grupp som enbart bestar av VD:s att arbeta vél tillsammans.
R3 papekar ocksa att det inte behéver vara VD-erfarenhet som kravs for att bli en lamplig
styrelseledamot, eftersom erfarenhet av ledningsarbete inom férséljning eller HR-avdelningen ocksa
kan bidra med en hel del till dagens styrelser, eftersom de i sin helhet behover sa bred kompetens
som mdjligt. Trots detta visar statistiken att de flesta som viljs in &r just VD:s. Aven Algotsson et al.
(2009) visar att nya kandidater till bolagsstyrelser allt som oftast soks bland personer som har varit
eller &r VD pa storre bolag, vilket ar intressant med tanke pa de problem som beskrivs ovan med att
ha en styrelse som enbart bestar av personer som har just VD-kompetens. R2 tilligger att sa lange
valberedningar och dgare havdar att VD-erfarenhet ar ett maste for att anses vara en kompetent
kandidat till bolagsstyrelser, kommer det att ta lang tid att fa in fler kvinnor i styrelserna.

Nar det galler styrelsesammansattning verkar det vara viktigt att nya kandidater har ratt
personlighet, att de forst och framst har integritet och vagar sta for sina asikter, men ocksa att de
fungerar val i en grupp, vilket ju ar intressant med tanke pa kommentarerna ovan om att VD:s kan ha
svart for att fungera bra i grupp. Vikten av att ha ratt personlighet 6verens med vad Algotsson et al.
(2009) sager om att integritet ar en av grundforutsattningarna for att styrelsearbetet ska bli effektivt.
Trots detta ar det ingen av respondenterna som verkar ha varit med om att man anvander sig av
personlighetstester vid val av kandidater. Aven Bjérkmo 2008 papekar denna brist.

Aven om alla tre 4r éverens om dessa kriterier, s trycker R2 och R3 mer p4 sjilva verksamheten, att
man ska kunna deras kunder och processer samt att man ska kunna lagar, regler och ekonomi,
Medan R1 fokuserar mer pa hur personen fungerar i teamet. For att fa reda pa hur personen
fungerar i grupp menar R1 att man anvander sig av referenser, och forstas intervjuer. Istallet menar
R3 att man soker i egna natverk eftersom man da redan kdnner personen i fraga. R3 tillagger att
fordelen med att soka i sitt eget natverk, om det ar tillrackligt brett, ar att hon direkt kan fa en
uppfattning om hur personen i fraga kommer att fungera i teamet, vilket ar svart om en
rekryteringsfirma anvands. Hon sager att:

"Kompetensen kan man latt bilda sig en uppfattning om, men sedan handlar det om personkemi. {...)
Man vill inte ha personligt kabbel mellan folk. Man ska kunna tycka olika men d@nda han en bra
diskussion.” (R3).

R3 menar dven att rekrytering av bekanta sedan tidigare sparar tid och arbete. Hon tror darfor att
anledningen till att man anvander sig sa mycket av egna natverk kan vara att man inte orkar eller
inte vet vart man ska leta ndr man gar utanfoér dessa natverk. Hon tror ocksa att man i forsta hand
valjer andra man eftersom:

”[D]e tanker likadant och de kanske jagar och sportar ihop eller kdnner allman samhorighet. Kvinnor som
de inte kdnner sedan tidigare ses som hot: tdnk om vederbo6rande ifragasatter hur vi arbetar och inte
tycker att jag ar sa bra. (...) Det &r klart att det finns prestige.” (R3).

Enligt R1 anvands nastan alltid rekryteringskonsulter i borsnoterade bolag. Fordelen med detta,
menar hon, ar att det ar svart att ha koll pad hela marknaden sjalv och for att inte missa de béasta
kandidaterna ar det viktigt att kunna se utanfor sina vanliga kretsar, vilket man kan fa hjalp med av
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en extern part. Hon tillagger emellertid att hon erfarit att rekryteringskonsulter rekommenderat
samma kandidat trots att de haft olika kravprofiler infér olika uppdrag. Eftersom hon tvivlar pa att en
och samma kandidat kan passa in pa alla kravprofiler, tror hon att rekryteringskonsulter emellanat
tar det sakra fore det osdkra och viljer att presentera valetablerade namn inom styrelsekretsar
istallet for att soka vidare efter kandidater som passar battre in pa kravprofilen. Detta, anser hon,
visar att anvandandet av rekryteringskonsulter inte behéver garantera att kandidater soéks i en
bredare kretsar.

Vikten av att soka sig utanfor sina egna kretsar uttrycks daven av R1 nar hon berattar hur staten
lyckats uppna en storre andel kvinnor i styrelserna, hon beréttar att:

”"Genom att medvetet sdga att vi ska ha mer kvinnliga kandidater hittas latt lampliga kvinnor. Men letar
du pa samma stille sa hittar du bara samma hela tiden.” (R1).

R1 arbetade for Naringsdepartementet under den tiden da staten 6kade andelen kvinnor fran 28 till
48 procent i bolagsstyrelserna. R1 menar att staten uppnadde sitt mal pa 40 procent i sina
bolagsstyrelser, genom att de bestdmde sig for att 6ka andelen kvinnor och bérjade soka kandidater
utanfor de vanliga kretsarna.

3.6.1 Sammanfattande kommentarer

Det finns alltsa vissa faktorer som hindrar kvinnor fran att ens bli aktuella som kandidater till
bolagsstyrelser. For att avhjalpa detta skulle det krdvas att valberedningar och rekryteringsfirmor tar
ett aktivt val att soka sig utanfér vedertagna kontaktnat. Dock verkar bristen pa tydligt detaljerade
kravprofiler forsvara denna process och istdllet nyttjas existerande natverk som innehaller
etablerade styrelsenamn, som trots avsaknad av ratt kunskap utses till olika styrelseuppdrag. Kanske
skulle tydliga regler och malsattningar, exempelvis kvotering, kunna minska de hinder som idag
finns? Det verkar trots allt som att statens malsattning om att 6ka andelen kvinnor i styrelserna till
40 procent har gett resultat. Tillaggas kan att R2 anser att rekryteringsprocessen inom den privata
sektorn blivit mer strukturerad sedan kravet pa valberedningar infordes. Sjostrand och Petrelius
(2009) menar ocksa att rekryteringsprocessen har blivit mer professionell sedan kravet om att
valberedningar ska anvandas infordes. Bland annat menar de att processen numera styrs mindre av
tillfalligheter och enstaka personers idéer. Ar det alltsd reglering som krdvs fér att 6ka andelen
kvinnor i bolagsstyrelserna?

Enligt R1 och R2 &r det till viss del upp till kvinnorna sjalva att ta sig in pa styrelsernas arena. Det ar
bra om kvinnor &r intresserade och sjalva skaffar erfarenhet fran styrelsearbete i exempelvis ideella
foreningar. Erfarenheten fran ideellt styrelsearbetet var en av orsakerna till att R2 och R3 fick sina
forsta “riktiga” styrelseuppdrag. R2 tillagger dven att hon anser att kvinnor maste vaga ta mer ansvar
och vaga bli VD. Men tillagger att for att detta ska kunna ske krdvs det att samhéllsdebatten ocksa

forandras da hon menar att: ”[M]annen maste bérja hjilpa till mer hemma eller s3 maste man skaffa hemhjilp for
att fa ihop livet.” (R2).

De tre respondenterna anser alltsa att det ar lite upp till kvinnor sjalva att soka sig till ideella
styrelser och vaga ta mer ansvar for att bli aktuella som kandidater till bolagsstyrelser. Men genom
deras svar framkommer ocksa att det finns vissa strukturella forklaringar till varfér farre kvinnor
rekryteras och viss radsla hos de man som redan sitter i styrelser att bérja arbeta med kvinnor. Dels
stills ofta krav pa VD-erfarenhet, vilket fa kvinnor har eftersom &dven dessa nivder inom
foretagsvarlden idag domineras av man. Dels anser kvinnorna att kandidater séks i for smala kretsar,
vilket kan bero pa att méan viljer likasinnade, som R3 menar, eller att nya kandidater helt enkelt
rekryteras fran natverk for att detta kanns tryggt, dd man vet hur kandidaten kommer att fungera i
gruppen, eller av bekvamlighet eftersom man inte vet vart man ska leta. De fyra sammanfattande
punkterna i avsnitt 3.5 bekraftas saledes av var forstudie:
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e Att man skulle foredra att valja in likasinnade till bolagsstyrelserna bekraftas av R3, samt av
statistiken Over bolagsstyrelser som visar att majoriteten av man som sitter dar aven liknar
varandra nar det galler bakgrund, utbildning och alder. Detta gor att man, sarskilt inom den
privata sektorn, soker kandidater i egna natverk i forsta hand, vilket gor rekryteringsbasen
forhallandevis smal.

e Kravprofilerna, om de uppréttas, definieras for smalt och staller bland annat krav pa tidigare
styrelseerfarenhet och framforallt tidigare VD-erfarenhet. Eftersom fa kvinnor innehar dessa
positioner, forsvaras deras mojligheter att ens bli aktuella som kandidater.

e Valberedningarna gor daliga bakgrundsanalyser om vad fér kompetens som egentligen soks.
Pa grund av osdkerhet valjer de redan kdnda namn snarare an att ga djupare in pa vad det ar
for kompetens som egentligen behovs, vilket innebar att det krdvs erfarenhet fran
styrelsearbete sedan tidigare.

* De tre respondenterna bekraftar vikten av att tydliga motiveringar ges till varfér en kandidat
valts ut och vad som forvantas av densamma for att den som representerar minoriteten inte
ska kanna sig osaker och fa komma till tals.

Kan det da vara sa att dessa hinder har brutits ner i den offentliga sektorn i hogre grad an i den
privata? De inledande intervjuerna fick oss att fundera over detta eftersom R1, med mest erfarenhet
fran statlig bolagsstyrning, verkar ha erfarenhet av mer strukturerade rekryteringsprocesser, med
tydliga motiveringar av nya kandidater och djupare analyser av vad for kompetens som egentligen
behovs for att gora styrelsen komplett. Vi fragar oss darfor aterigen: Hur gdr rekryteringsprocessen
till i statliga respektive privata bolag, med avseende pd mdngfald och jimlik
styrelsesammansdttning? Finns det ndgra betydande skillnader/likheter?

| foljande kapitel utvecklas var teoretiska referensram med de faktorer som styr
rekryteringsprocessen till saval offentliga som privata bolagsstyrelser. Detta for att sedan kunna
gora relevanta jamforelser mellan vara tva valda fall som redogérs for i kapitel 5.
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4. STYRELSEREKRYTERING

Nedan féljer en presentation av de externa krav i form av lagar och regler som stdlls pG Sveriges
bolagsstyrelser, men férst en kort historisk genomgadng.

4.1 Bolagsstyrningens utveckling

Sveriges forsta aktiebolagslag tillkom ar 1848 och var influerad av fransk ratt (Svernlév, 2008). Men
vara nutida lagar och regler om bolagsstyrning anses ha sitt ursprung i USA i borjan av 1980-talet.
Det borjade med att nagra diktatoriska styrelser och bolagsledningar i stérre bérsnoterade bolag
agerade pa ett sdtt som ansags sta i strid med &garnas riktlinjer. Detta ledde till att ledande
institutionella agare ingrep genom att starkare an tidigare havda sin dagarmakt och satte upp
sarskilda direktiv, sa kallade Corporate Governance Guidelines, for hur bolagen skulle styras. Till foljd
av ett antal storre foéretagsskandaler inférdes flera sadana direktiv pa de amerikanska borserna
under 1990- och bérjan av 2000-talet. | Europa fick utvecklingen sitt genomslag med den sa kallade
Cadbury-rapporten (1992), som var resultatet av ett antal foretagsskandaler som hade skett under
foregaende ar i Storbritannien. Rapporten introducerade principen “folj- eller forklara” (Comply or
Explain), som darefter har blivit en sorts mall for utformningen av koder for bolagsstyrning i manga
andra lander i Europa (Kollegiet for svensk bolagsstyrning, 2010-02-01).

Utvecklingen i Sverige inleddes i boérjan pa 1990-talet i samband med tillsittningen av
Aktiebolagskommittén, vars uppdrag var att se éver och modernisera den svenska aktiebolagslagen.
Den nya aktiebolagslagen tradde sedan i kraft den 1 januari 2006. | Sverige tillkom adven flera
dgarpolicys, som innebar sammanstallningar av riktlinjer och rekommendationer for utévandet av
agarrollen i borsnoterade bolag. Ar 2003 kom den forsta samlade koden for styrelsearbete i Sverige.
Det var StyrelseAkademien som presenterade rapporten Vdgledning till god styrelsesed. Samma ar
utsags aven en arbetsgrupp som kom att kallas "Kodgruppen”, och som utgjordes av den statliga
Fortroendekommissionen och av ett antal organisationer fran naringslivet. Kodgruppens uppgift var
att sammanstalla en nationell svensk kod for bolagsstyrning vilket resulterade i att Svensk Kod for
bolagsstyrning (dven kallad Koden) kunde inféras den 1 juli 2005. Svensk Kod ar en samling riktlinjer
for alla noterade bolag och giller dn idag. Det har dock gjorts reviderade upplagor med mindre
fordandringar sedan dess (Kollegiet for svensk bolagsstyrning, 2010-02-01).

4.1.1 Nomineringsforfarandets utveckling

| samband med att aktiebolagslagen moderniserades i borjan pa 1990-talet infordes dven vissa
forandringar vad gallde nomineringsforfarandet till styrelser. Bland annat tillkom bestammelser om
att sarskilda styrelseutskott skulle anvandas vid nominering av nya kandidater. Dessa
nomineringskommittéer blev en av karnpunkterna i utvecklingen och har sin grund i det
angloamerikanska systemet som kallas fér Corporate Governance. Utvecklingen av detta system var
en reaktion pa att bolagens ledningar hade fatt alltfor stort inflytande pa sammanséattningen av
styrelserna. Systemet anvandes i syfte att sakerstalla att tillsattningen av ledamoéter skedde genom
en strukturerad och transparent process. Nar det sedan spreds ut i varlden blev det i de flesta fall
denna angloamerikanska modell som tillampades.

| Sverige stdlldes det dock fran borjan krav pa att styrelserekryteringsprocessen skulle styras av
dgarna, och inte av styrelsen sjalv, vilket var tanken med det angloamerikanska systemet. Nar Svensk
Kod sedan utformades bestamdes det att beredningen av bolagsstammans val av styrelse skulle ske
genom en process som styrs av dgarna, vilket egentligen redan var radande praxis innan Koden
tradde i kraft. Istallet for uttrycket nomineringskommitté, vilket ar den direkta 6versattningen av den
engelska beteckningen, dndrades bendamningen till valberedning (SOU 2004:130) som &ar den term
som vi vdljer att dven anvanda i denna uppsats.
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4.2 Modern bolagsstyrning och styrelserekrytering

For att framja mangfalden i Sveriges bolagsstyrelser har en rad regler och rekommendationer saledes
utvecklats for hur tillsdttningen av nya styrelseledamoter bor ga till. Det ar framst Aktiebolagslagen
som ligger till grund for svensk bolagsstyrning (Lundén, 2006), vilket aven galler for statligt dgda
aktiebolag (Naringsdepartementet, 2009:N8020). Svensk Kod kompletterar aktiebolagslagen och
annan offentlig reglering genom att ange en hdgre norm an lagens minimikrav for vad som anses
utgora god bolagsstyrning (Kollegiet for svensk bolagsstyrning, 2008). Svensk Kod &r i forsta hand
skriven for noterade bolag och géller, liksom aktiebolagslagen, dven statliga bolag. Svensk Kod &r en
del av regeringens ramverk for dgarforvaltningen och aven nar det galler bolag som endast delvis ags
av staten, arbetar regeringen i samrad med 6vriga agare for att Svensk Kod dven ska tillampas i dessa
fall (Naringsdepartementet, 2009:N8020). Det finns emellertid nagra undantag for staten vad géller
tillsattning av styrelser eftersom det i forsta hand ar Naringsdepartementet som ansvarar fér en
enhetlig statlig &agarpolitik. Statliga bolag har darfor inte nagon valberedning utan
rekryteringsprocessen drivs och samordnas av enheten for statligt &dgande inom
Néaringsdepartementet. (Naringsdepartementet, 2009:N9037).

Liksom principen om “folj- eller forklara” kom att influera utformningen av koder fér bolagsstyrning i
manga lander i Europa, kom dven Svensk Kod att bygga pa denna princip. Detta innebar att bolag
som tillampar Svensk Kod kan valja att avvika fran vissa regler sa lange de kan forklara varfér, samt
tydligt redovisa vilken I6sning som valts istéllet (Kollegiet for svensk bolagsstyrning, 2008).

Svensk Kod stéller inga specifika krav pa mangfald, dven om det framgar att en jamn konsférdelning
ska efterstravas, da detta enligt Fortroendekommissionen kan hoja kvaliteten pa styrelsearbetet
(Bjorkmo, 2008; Ds 2006:11). Regeln ar emellertid vagt formulerad och om dessa mal inte uppnas
kravs ingen narmare forklaring. | aktiebolagslagen finns inga foreskrifter om hur styrelseledamoter
ska nomineras till val eller vem som ansvarar for att nominera nya kandidater. Men nar det galler
borsnoterade bolag staller Svensk Kod tydliga krav pa hur tillsdttning av nya styrelseledamoter bor ga
till. De privata bolagen ska bland annat anvanda sig av en valberedning som hanterar val av styrelse
och revisor (Ds 2006:11).

4.2.1 Valberedning

Styrelsen utses saledes av valberedningen som i sin tur véljs pa bolagsstamman (Kollegiet fér svensk
bolagsstyrning, 2008) och tillsdttningen bor beredas genom en strukturerad och transparent process
som ger alla aktiedgare mojligheten att lamna egna forslag till styrelsekandidater. Denna process ska
forhoppningsvis resultera i battre forutsattningar for bolagsstamman att fatta val underbyggda
beslut (Ds 2006:11; SOU 2004:130). Valberedningen ska representera bolagets aktiedgare och ska
bestd av minst tre ledamoéter varav en ar ordférande. Bolagets VD eller annan person fran
bolagsledningen far inte vara ledamot i valberedningen. Koden kraver dven att majoriteten av
valberedningens ledamoéter inte ska utgoras av styrelseledamoter. Styrelseordférande eller annan
styrelseledamot kan inte heller vara valberedningens ordférande (Kollegiet for svensk
bolagsstyrning, 2008). Vilka kompetenser som bor finnas representerade i en valberedning sager
koden inget om utan det 6verldamnas helt till 4garna och arsstdamman. Valberedningen ska daremot
kunna motivera varfér en viss kandidat valts ut och varfér man valt att féresla en styrelse med en
viss sammansattning (Bjorkmo, 2008).

Sedan valberedningar boérjade anvdndas, menar Sjostrand och Petrelius (2009), att
rekryteringsprocessen har blivit mer professionell, mindre styrd av tillfalligheter och enstaka
personers idéer, personliga natverk och speciella tankesatt. Det har ddremot inte skett nagon storre
skillnad i sjadlva rekryteringsprocessen och ingen pataglig skillnad i rekryteringsbasen. Men
kommittéer ska forsvara "kompisrekryteringar” eller andra mindre seriésa val genom att fler
personer utanfor exempelvis styrelseordférandens egna narmaste krets deltar i processen och
kandidater kan sokas i fler natverk. Eftersom de styrelseledaméter som utses numera blir mer
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synligt, har det aven blivit lattare att kontrollera och debattera valen offentligt (Sjostrand &
Petrelius, 2009).

4.2.2 Styrelseutvirdering

Néar det géller privata bolag utgar valberedningen fran en arlig styrelseutvardering som gors av
styrelsen sjdlv. Syftet med styrelseutvarderingen ar att utvardera styrelsens arbete fér att kunna
forbattra arbetssdttet och effektiviteten (Kollegiet for svensk bolagsstyrning, 2008).
Styrelseutvarderingen utgor tillsammans med styrelsens ordférande valberedningens viktigaste kalla.
Det ar den som ligger till grund for eventuella kravprofiler for att valberedningen ska veta vad for typ
av kandidat som behdvs, vilken kompetens samt vilken typ av personlighet som kravs for att
kandidaten ska passa in i den befintliga styrelsens gruppdynamik (Bjorkmo, 2008; Ahlgren &
Henningsson, 2008).

| de statligt &dgda bolagen skickas styrelseutvarderingen istdllet till regeringskansliet.
Regeringskansliet gor dessutom en l0pande egen utvardering av samtliga statligt &dgda
bolagsstyrelser. En arbetsgrupp fran Naringsdepartementet utvarderar sedan kompetensbehovet
utifran bolagets verksamhet, situation och framtida utmaningar men ocksa utifran styrelsens
sammansattning. Efter att utvarderingen gjorts faststdlls eventuella rekryteringsbehov och
rekryteringsarbetet paborjas. Vid selekteringen av kandidater anvands en bred rekryteringsbas for
att ta tillvara pa kompetensen hos bade kvinnor och man och hos personer med olika bakgrund och
erfarenheter. Nar nomineringsprocessen avslutas ska alla tillfragade kandidater offentliggéras enligt
Koden (Néaringsdepartementet, 2009:N9037).

4.2.3 Kravprofil

| Koden stélls inget krav pa att kravprofiler ska utformas. Krav har funnits tidigare men togs bort da
den beddmdes vara onddig. Kravprofiler i sig anses emellertid inte onddiga utan bara regleringen
kring dem (Bjorkmo, 2008). Fordelen med att utforma kravprofiler dr att valberedningen verkligen
tvingas fundera pa vad det ar for kandidat de soker (Bjorkmo, 2008; Ahlgren & Henningsson, 2008).
Utfardandet av kravprofilen ska till viss del garantera professionalismen i rekryteringsprocessen. En
val utarbetad kravprofil ger storre svarighet att foresla kompisar och/eller svagrar savida de inte
uppfyller kriterierna. Kravprofilen underlattar dven vid motiveringen av valberedningens forslag av
kandidater. Det finns inte nagon fardig mall pa hur en kravprofil bér utformas men det
rekommenderas att utforma en kravprofil som beskriver dnskade kompetenser och erfarenheter
tamligen detaljerat, for att fa fram de mest nédvandiga kraven (Bjorkmo, 2008).

Det finns vissa egenskaper och fardigheter som alla styrelseledamdter bor ha utan hansyn till styrelse
och uppdrag vilket kan kallas generell styrelsekompetens. Integritet och nytdnkande sdgs vara
grundforutsattningar for syrelsearbete. Integritet krdvs fér att kunna halla isdr sina roller de
tillhérande intressen men ocksa for att agera utifran det man tror pa. Integritet innebar att personen
vet sina grundvarderingar och vagar sta upp for dem (Algotsson et al., 2009). Andra betydelsefulla
egenskaper ar engagemang, strategiskt kunnande, proaktivt tdnkande och att se till foretagets basta.
Vidare anses egenskaper som forandringsbenagenhet, god lyssnare och att kunna stélla krav vara
viktiga (Ahlgren & Henningsson, 2008). Personligheten har en betydande roll for styrelsearbetet, det
ar viktigt att gruppdynamiken fungerar for att arbetet ska bli effektivt (Ahlgren & Henningsson 2008;
Bjorkmo, 2008).

Utover ovanstaende finns det dven andra mer sarskilda kompetenser som kan skilja sig at beroende
pa styrelse. Denna kompetens ar egentligen densamma som den upprattade kravprofilen som bor
utfardas vid varje styrelsetillsattning eller som kan liknas vid vilken befattningsbeskrivning som helst.
Det ar har mangfaldsfragan blir vasentlig, alla ska inte kunna samma saker, erbjuda likadana natverk
osv. Det handlar om att finna olika specialister som ar lampade for bolaget (Algotsson et al. 2009).
For att styrelsen ska kunna fungera maste styrelsen som helhet vara en vdl sammansatt och
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fungerande grupp. Den kompetens som efterfragas i styrelser bestaims darmed i slutdndan av
bolagets situation och av den analys valberedningen eller motsvarande har gjort (Ahlgren &
Henningsson, 2008). Erfarenheten av det yttersta ansvaret for en verksamhet anses vara
meriterande, det ar darfor vanligt att personer med VD-bakgrund valjs in i styrelser (Sjostrand &
Petrelius, 2002). VD-erfarenhet brukar varderas hogt vilket kan vara forstaeligt i de bérsnoterade
bolagen men de mindre tillvaxt bolagen anses den kompetensen inte vara lika nddvandig. VD-
erfarenhet kan daremot vara en specifik kompetens, har nagon i styrelsen den bakgrunden kan det
vara nyttigt for styrelsen som helhet. Annan relevant kompetens ar erfarenhet av branschen dar
bolaget verkar eller dar de har avsikten att verka i framtiden (Algotsson et al., 2009).

4.2.4 Kandidatsokning

Nar valberedningen har tagit fram en kravprofil utifran styrelseutvarderingen borjar sékarbetet.
Valberedningen maste ta stallning till om de har tillrackliga natverk for att finna kandidaterna pa
egen hand eller om de behdver ta hjilp av en rekryteringskonsult. Ar det kandidater med speciella
erfarenheter som inte de nuvarande valberedningsledaméterna besitter ar det troligen otillrackligt
med att endast anvdanda egna natverk. Detta galler dven kandidater med internationell erfarenhet
och bakgrund. For att na en bredare krets och for att exempelvis hitta fler kvinnor kan det vara bra
att anlita en rekryteringskonsult (Bjérkmo, 2008).

Om en rekryteringskonsult anvands narvarar denna normalt pa valberedningens méten for att
diskutera resultatet av sokarbetet. En lista pa potentiella kandidater tas fram av rekryteringskonsult
och valberedningen kan darefter ldgga till kandidater till listan (Bjorkmo, 2008). Enligt Koden punkt
2.5 ska dven upplysning lamnas pa bolagets webbplats om hur aktiedgare kan lamna forslag pa
kandidater till valberedningen (Kollegiet for svensk bolagsstyrning, 2008).

Valberedningen viljer sedan ut ett antal kandidater fran listan pa potentiella kandidater och traffar
dem for en intervju. Ibland kan det bli aktuellt med flera intervjuer och det ar aven viktigt att
kandidaten far traffa styrelseordféranden, dven om denne inte sitter med i valberedningen. Tester
eller andra verktyg anvands vanligtvis inte for att f& mer information om kandidaten, utan oftast
réacker det med en eller flera intervjuer. Styrelsearbetet skiljer sig en del fran arbetet i en operativ
ledning, oftast har de tillfragade kandidaterna till styrelser ldnga meritlistor och darfor ar det i forsta
hand vasentligt att forsoka forsta hur kandidaten skulle passa in i den aktuella styrelsen genom
referenstagning och intervjuer (Bjorkmo, 2008). Om kandidaten &r kdnd bland de olika ledaméterna i
valberedningen for att personen har gjort bra tidigare insatser, anses det ofta inte nédvandigt att
narmare granska kandidatens bakgrund och meriter. Detta gérs mer noggrant nar kandidaten ar
mindre kand eller helt okand for flera av ledamoterna (Sjostrand & Petrelius, 2002).

4.2.5 Motivering av val av kandidater

Nér valberedningen har traffat olika kandidater aterstar det att fatta beslut om vilka kandidater de
vill féresld pd &rsstimman for nyval. Ar det flera nya ledaméter som ska rekryteras géller det att hitta
en sa bra blandning av kandidater som majligt. Uppfyller inte alla kandidater alla kraven i detalj far
valberedningen kompromissa (Bjorkmo, 2008). Valberedningens forslag pa kandidater ska finnas
med i kallelsen till bolagsstamman och presenteras pa bolagets hemsida. P4 hemsidan ska det dven
for de styrelseledamoter som foreslas for nyval eller omval anges information om: alder, huvudsaklig
utbildning och arbetslivserfarenhet, uppdrag i bolaget och andra vasentliga uppdrag, eget eller
narstaende fysik eller juridisk persons innehav av aktier och andra finansiella dokument i bolaget, om
ledamoten enligt valberedningen &r att anse som oberoende i forhallande till bolaget och
bolagsledningen respektive storre aktiedgare i bolaget, vid omval, vilket ar ledamoten valdes in i
styrelsen samt andra uppgifter som kan vara av betydelse vid bedomningen av ledamotens
kompetens (Kollegiet for svensk bolagsstyrning, 2008).
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Under bolagsstamman ska valberedningen presentera och motivera sina forslag pa kandidater samt
redogéra for hur de bedrivit arbetet dven om ingen férnyelse av styrelsen foreslas. Vid
bolagsstimman ska minst en ledamot av bolagets valberedning, minst en av bolagets revisorer samt
om mojligt samtliga styrelseledamoter narvara (Kollegiet for svensk bolagsstyrning, 2008).
Styrelseordféranden bor involveras i diskussionen kring det slutliga forslaget savida inte
styrelseordféranden redan ar ledamot i valberedningen.

Nar valet ar klart kontaktas kandidaterna och informeras om att de ar foéreslagna for nyval till
arsstimman. Forhoppningsvis ar kandidaterna fortfarande intresserade. Ar de fortfarande
intresserade kontaktas deras arbetsgivare for att fa ett godkdnnande om att kandidaten far ta
styrelseuppdrag. Det &r viktigt att komma ihag att inget ar klart forran arsstamman har rostat i
enlighet med valberedningens forslag. Den valda kandidaten ska ha majoritet av rosterna. Vid lika
rostetal avgors valet genom lottning savida inte bolagsstimman fére valet har bestamt att en ny
omrostning skall ske vid en sadan situation. Styrelsen kan véljas genom acklamation, om enighet
rader. Sarskild omrostning maste hallas for varje styrelseplats om styrelsen inte ar enig (Ds 2006:11).
Skulle en kandidat tacka nej eller inte har mojlighet att ta uppdraget och det inte gar att hitta en ny
lamplig tillgdnglig kandidat, kan det vara lattast att lata en av de befintliga ledamoterna vara kvar
ytterligare ett ar (Bjorkmo, 2008). Enligt Koden punkt 4.5 utses en styrelseledamot for ett ar i taget.
En ledamot kan dock omvaljas hur manga ganger som helst (Lundén, 2006).

4.3 Styrelsens sammansattning

Enligt Svensk Kod punkt 4.4 ska majoriteten av de bolagsstammovalda ledamoterna vara oberoende i
forhallande till bolaget och bolagsledningen. Minst tva av dessa ska dven vara oberoende i
forhallande till bolagets storre aktiedgare. Det ar darfor viktigt att ta i beaktande om kandidaterna ar
oberoende eller beroende styrelseledamoter sa att de valda fungerar som helhet (Bjérkmo, 2008).

Det ar vanligt att rekrytera in aktiedgare med stort aktieinnehav eftersom styrelsen ska representera
aktiedgarna. Bolagsstimman kan &dven vilja representanter till styrelsen av andra grunder,
exempelvis en person med viss erfarenhet av féretagsledning garna inom den aktuella branschen
eller annan kompetens inom ett sarskilt omrade (Ds 2006:11). Den Overvagande delen av styrelsen
bestar oftast av personer som inte arbetar pa bolaget dagligen. Bolagets VD kan sitta i styrelsen men
manga menar att det inte alltid ar sa lampligt. Styrelsens position i forhallande till foretagsledningen
skiljer sig eftersom att styrelseledamoterna inte ar direkt delaktiga i den |6pande verksamheten,
utan styrelsen arbetar strategiskt och ar en utvecklande och 6vervakande funktion (Sjostrand &
Petrelius, 2002; Lundén, 2006). VD:n har dock ratt att vara med pa styrelsens sammantraden
(Lundén 2006). Daremot ska VD:n inte vara styrelseledamot i de statligt dgda bolagen
(Naringsdepartementet, 2009:N8020).

For att astadkomma en vl fungerande styrelse finns det forutom ovanstaende andra viktiga
avvagningar som ar nédvandiga att ta hansyn till vid styrelsesammansattningen, exempelvis:

— "outsiders” — de personer som framst ger ett generellt dgarperspektiv och “insiders” — de
som i forsta hand ger ett verksamhets- och/ eller branschperspektiv,

— behovet av fortroendebaserade och ndra relationer samt noédvandigheten av
integritetsaspekter,

— exekutiva erfarenheter och specialistkunskaper,

— man och kvinnor,

— svenskar och utlanningar,

— ansedda och erfarna personer eller yngre nyfikna framtidsférmagor samt

— olika slags personligheter bade att personkemin stammer fér att bygga ett bra team och i
personlighetsmening exempelvis optimist/pessimism osv. (Sjostrand & Petrelius, 2002:25).
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| styrelsen maste minst halften av dem vara bosatta inom Europeiska ekonomiska samarbetsomradet
(EES). Undantag kan ges vid sarskilda fall av Bolagsverket. Bosattningskravet berattigas med hansyn
till att fordringsdgares, myndigheters, domstolars och andra intressenters behov av att
bolagsledningen ar |att tillgdnglig. Kravet géller dven for suppleanter. Det finns andra hinder mot att
vara styrelseledamot. En juridisk person kan inte vara styrelseledamot, inte heller den som ar
minderarig eller i konkurs eller som har en forvaltare. Vidare kan inte revisorn i bolaget samtidigt
vara styrelseledamot (Lundén, 2006). Styrelseledamoten ska enligt Koden, kapitel 5, ge
styrelseuppdraget den tid och kraft och skaffa sig den kunskap om bolagets verksamhet,
organisation, marknad etcetera som kravs for att ta till vara bolagets och dess dgares intresse. Varje
styrelseledamot ska dven pa egen hand kunna bedéma de drenden styrelsen har att behandla och
begiara den information som ledamoten anser nddvandig for att styrelsen ska kunna fatta val
underbyggda beslut (Kollegiet for svensk bolagsstiftning, 2008).

For att en person ska bli tillfrdagad i de statliga bolagen for ett styrelseuppdrag krédvs det att
personen har hog kompetens inom relevant affarsverksamhet, affarsutveckling och
branschkunskap, finansiella fragor eller inom andra vasentliga omraden. Dessutom fordras en stark
integritet och att alltid se till bolagets basta (Naringsdepartementet, 2009:N9037).

3.5 Sammanfattande diskussion

Sammanfattningsvis stalls det alltsa krav pa att styrelser ska efterstrava mangfald och jamstalldhet.
Men kraven ar vagt formulerade och maste diarmed inte nédvandigtvis efterstrévas. Det finns
emellertid tydliga krav pa att bolag upprattar valberedning fér att rekrytera nya styrelser, att
styrelsen sjalv utvarderar sitt arbete for att valberedningen ska ha nagot att utga ifran, att en tydlig
motivering ges till varfor en viss kandidat valjs och att styrelsen har en viss sammansattning vad
galler exempelvis externa och interna ledamoter.

Den enda tydliga skillnaden vi kan urskilja nar det géller externa krav pa styrelserekryteringen
mellan offentlig och privat verksamhet ar att Naringsdepartementet ansvarar for tillsattningen for
alla statliga bolagsstyrelser, medan varje styrelse upprattar sin egen valberedning inom den privata
sektorn. En annan skillnad ar att i det statliga bolaget gors tva styrelseutvarderingar, en av styrelsen
sjalv och en av arbetsgruppen pa Néaringsdepartementet. | ovrigt ska processerna ga till pa ungefar
samma satt.

| de sammanfattande punkterna i foregaende kapitel framgar nagra faktorer som verkar sarskilt
viktiga nar det galler forklaringen till att kvinnor generellt har svarare for att ta sin in pa styrelsernas
arena an man. Finns det da nagra externa krav som motverkar dessa hinder?

e Den forsta punkten handlar om att man soker efter nya kandidater i alldeles fér smala
kretsar. FOr att vara pa den sakra sidan valjer exempelvis valberedningar att séka kandidater
bland kdnda styrelsenamn som de antar kommer att gora ett bra jobb istdllet for att gora
djupare analyser av vad styrelsen egentligen behover for kompetens. For att undvika sa
kallade "kompisrekryteringar” och saledes bredda rekryteringsbaserna, upprattades kravet i
Svensk Kod pa att privata bolagsstyrelser ska anvanda sig av en valberedning for att gora
sokningen mer objektiv. Men i 6vrigt finns det inga externa krav pa att valberedningar eller
Naringsdepartementet ska soka sig utanfor sina egna natverk for att finna nya
styrelsekandidater, dven om Svensk Kod dven rekommenderar att styrelsen satts samman av
olika typer av kompetens och stravar efter jamstalldhet.

e Den andra punkten behandlar de krav som stélls for att en person ska anses kunna bli en
lamplig styrelseledamot. Saval teorin som var forstudie visar pa att dessa kravprofiler ar
mycket smalt definierade, vilket gor att de personer som anses lampliga enbart kan tas fran
en viss kategori manniskor, i vilken manga kvinnor inte kan placeras eftersom de inte har
tillrackligt lang styrelseerfarenhet eller erfarenhet fran en VD-position. For att motverka
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detta stalls det bland annat tydligt krav pa att valet av ny kandidat tydligt motiveras samt att
varje styrelse utvarderar sitt eget arbete for att kunna peka pa vad det ar for kompetens som
saknas. Men nagra tydliga riktlinjer for hur kravprofiler bor se ut finns alltsa inte eftersom
detta anses skilja s& mycket fran fall till fall.

e Den tredje punkten handlar om den information som valberedningar utgar ifran nar de star
infor att soka nya kandidater. Detta géiller sdledes enbart privat verksamhet, eftersom
Naringsdepartementet ansvarar for detta inom offentlig sektor. Varje styrelse ska géra en
utvardering varje ar for att bestdmma vad for kompetens som styrelsen behdver
kompletteras med. Men eftersom det verkar finnas en férutfattad mening om vad som ar
kompetens, att vederborande exempelvis har varit VD, verkar detta forhindra att man
faktiskt soker efter andra typer av kompetens. Valberedningarna verkar dven gora daliga
bakgrundsanalyser om vad fér kompetens som egentligen behovs eftersom de redan har
befintliga natverk att séka kandidater i som har den erfarenhet som kravs, men som kanske
inte bidrar med nagot nytt till gruppen som teorin om mangfald féresprakar.

e Vad giller motivering av valet av nya kandidater som den fjarde och sista punkten handlar
om, framgar det tydligt i saval teorin som i var forstudie hur viktigt det ar att detta inte
enbart ges till den person som viljs in, utan aven till alla befintliga ledaméter. Av
motiveringen boér det framga pa vilka grunder kandidaten valts och vilken roll vederbérande
ar tankt att fylla i styrelsen. Detta ar extra viktigt nar en viss person med exempelvis en
sarpraglad bakgrund véljs in for att undvika osakerhet i gruppen och alltfor mycket
ifragasadttande av den som eventuellt skiljer sig fran mangden.

| nasta kapitel har vi for avsikt att undersdka hur det ser ut i verkligheten och huruvida krav som
beskrivs ovan efterlevs i vara tva valda fall.
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5. EMPIRI

| detta kapitel presenteras resultaten frdn resterande sex intervjiuer som genomférts. Kapitlet inleds
med en sammanstdllning av de tre intervjiuer som representerar det privata bolaget, for att sedan
overga till en sammanstdlining av de tre som istdllet representerar det statliga bolaget. Resultaten av
interviuerna summeras enligt den struktur och ordning som ldg till grund fér var intervjuguide.
Kapitlet avslutas med ett sammanfattande stycke av de viktigaste resultaten fran de sex intervjuerna.

5.1 Det privata fastighetsbolaget

Det privata fastighetsbolaget ar ett av de storre borsnoterade fastighetsbolagen i Sverige och
forvaltar kommersiella lokaler med ett varde pa cirka 29 miljarder kronor. Empirin har erhallits fran
intervjuer med fastighetsbolagets styrelseordférande, R4 (man), valberedningens ordférande, R8
(kvinna), och en ledamot i valberedningen, R9 (man).

5.1.1 Mangfald och jamstalldhet i bolagsstyrelser

R4 och R8 anser att mangfald ar positivt i en styrelse medan R9 anser att det egentligen inte gor
nagon storre skillnad da han anser att:

"Styrelsearbete i min varld ar sa otroligt seridst och de som tar en plats i en styrelse tar det pa sa enormt
stort allvar (...) och vet vilken risk det innebadr att sitta i en styrelse. Sa vad det ar for kén eller hudfarg pa
vederbérande spelar ingen som helst roll. Alla dr sa professionella.” (R9).

R9 papekar emellertid dven att det ar viktigt att se till helheten i styrelsen:

”Du kan inte bara ha en massa branschkunniga som haft VD-position, det skulle vara férodande och de
skulle aldrig komma 6verens om nagot” (R9).

R9 bekraftar alltsa vad som framkom under var férstudie om att det kan vara svart att fa en grupp
VD:s att samarbeta eftersom de i regel ar vana vid att fa sin vilja igenom. R9 bekréaftar vidare vad
bade statistiken och var forstudie visar, att det ofta dr VD:s som viljs in till styrelser torts allt:

”lbland behovs ju ndgon som &r bra pa marknadsforingsfragor. Men ofta ar det VD:s som viljs in, ofta ar
det en fordel att ha varit VD men det &r inget maste.”(R9).

For R4 kan mangfald handla om manga olika faktorer, sasom alder, koén, geografisk eller kulturell
skillnad hos individer. Dock anser han att det ar viktigt att fa en balans av erfarenhet, kunskap och
mangfald i styrelsen och han tilldgger att “om mangfald kan skapas inom ramen for erfarenhet och kunskap ar det
bra”. R4 har dven erfarit att en blandning av man och kvinnor fungerar bast. Darfor menar han att
bolaget har som malsattning att skapa en styrelsesammansattning som bestar av halften kvinnor och
halften man. Vid det senaste intaget av en ny styrelseledamot valdes emellertid en man, trots att det
var en kvinna som hade avgatt och bade en man och en kvinna intervjuades. | slutdndan var det
mannen som verkade passa bast for rollen. Det man hade efterfragat var ndgon som hade aktiv
erfarenhet och kunskap om fastighets- och byggbranschen. Det dr dock intressant att papeka att
man da hade sagt till den rekryteringskonsult som anvandes att styrelsen ville ha fler kvinnor, men
de kvinnor som lades fram som forslag tror R4 anda valdes fran konsultens befintliga lista, vilket kan
vara forklaringen till att man inte hittade nagon lamplig kvinna till uppdraget, atminstone om vi far
tro vad som konstateras i teorin och i var forstudie om att dven om rekryteringskonsulter anvands,
tenderar dven dessa att soka kandidater i befintliga natverk, vilket begransar deras rekryteringsbas.
Om konsulten hade sokt utanfor den befintliga listan, hade mdijligtvis fler lampliga, kvinnliga
kandidater kunnat hittas.

42



Det som styrelserna diskuterar framst i dagslaget rorande mangfald ar, enligt R8, ambitionen att
uppna en blandning av man och kvinnor, alder och kompetens. Hon poéngterar att det aldrig &r bra
om alla ar likadana:

"alltsd om alla &r killar och har gjort lumpen pa samma stélle och gatt pa KTH eller Chalmers. Det &r en
stereotyp av de mdn som oftast rekryteras. Min upplevelse ar att man idag soker mycket mer efter
mangfald i styrelser. (...) Under de diskussioner som vi har haft i de valberedningar jag suttit med i har
alltid mangfaldsfragan kommit upp och den &r viktig.” (R8).

R8 berattar dven att de tagit hjalp av rekryteringskonsulter for att 6ka mangfalden i bolagets
styrelse. Men som exemplet ovan visar, behover detta inte vara nagon garanti for att mangfalden
faktiskt 6kar. R4 menar dven att det ar svart att vara ensam om att representera en viss minoritet,
vilket bekraftar R1:s kommentar i var forstudie om att man blir mer ifragasatt och anses vara “den
dar konstiga” om man till exempel ar ensam kvinna. R4 sager darfor att:

”Jag brukar sdga att ska man ha mangfald vad galler till exempel internationella personer, sa ska man ta
in 2-3 personer pa samma gang. Om man bara tar in en borjar alla prata svenska sa fort personen till
exempel gar ivag pa toaletten. Det &r samma sak med tjejer, tycker jag. Det behover darfor vara flera for
att det inte ska bli for tungt.”(R4).

5.1.2 Rekryteringsprocessen

Rekryteringsprocessen boérjar under kvartal tre da de tre storsta agarna identifieras och tillfragas om
de vill vara med i valberedningen. Det ar vanligt att den storsta agaren tilldelas rollen som
ordférande i valberedningen.

Vid valberedningens forsta mote gas styrelsearbetet igenom och en presentation av styrelsens
utvardering gors. Bolagets nuvarande situation stdms av. Fragestallningar som berérs ar till exempel
om det ar nagon ledamot som suttit under lang tid och ar for gammal for att kunna tillféra styrelsen
nagot nytt eller om det finns nagon ledamot som valt att avga.

R9, som sitter med i valberedningen, menar emellertid att de i princip inte bara kan utgd fran
styrelseutvarderingen vid nyval och omval av styrelseledamoter eftersom:

"[Styrelseutvarderingen] ser oftast sa fantastiskt bra ut. (...) Om det skulle framkomma nagot dar som
inte ser bra ut maste man ju ta tag i det med en gang. Sjdlva utvarderingen &r diarmed bara en
parameter.” (R9).

Som féljd av valberedningens diskussioner avgérs det om en ny ledamot behover rekryteras. Det ar
helheten i styrelsen som avgor vilken kompetens som saknas eller om det dr ndgon kompetens som
bor utokas. Bade R4 och R9 menar till exempel att alla inte behover ha VD-kompetens eller nagon
annan specifik bakgrund sa lange det finns ndgon/nagra ledaméter som lever upp till dessa krav i
styrelsen.

Om en ny ledamot skall rekryteras kontaktas emellanat rekryteringskonsulter i syfte att gora
rekryteringen mer neutral samt med forhoppningen om att "“ratt” rekryteringskonsult med ”ratt”
branscherfarenhet kan foresla ett flertal lampliga personer. | regel inbjuds darefter tva-tre
kandidater till en anstallningsintervju.

R4 menar dock att eftersom Sverige inte ar sa stort, finns det nastan alltid nagon i valberedningen
eller nagon annan som kanner kandidaten/kandidaterna. R9 tilldgger ocksa att eftersom han arbetat
lange med bolaget, har god forstaelse betrdffande kravprofil pa styrelseledamoter och har ett stort
eget natverk, sa behover han séllan anvanda rekryteringskonsulter:

”"Genom att vi pa detta bolag sitter i sa manga olika valberedningar traffar jag manga manniskor, sa vi
har manga namn som standigt florerar i vart natverk.” (R9).
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Oavsett tillvdgagangssatt sa kommer valberedningen darefter fram till vilken kandidat som ar mest
lamplig och framfér denna som forslag till bolagsstamman.

Motiveringen till varfor kandidaten skall ta plats i styrelsen sker, enligt R9, ibland genom att en
skriftlig presentation tillhandahalls infor stimman. Men vanligast ar att vederborande far presentera
sig sjalv muntligt. R9 sager vidare att den person som senast blev invald till styrelsen blev detta pa
grundval av att han var aktiv i branschen och saledes hade branschkunskap, boérs- och
projekterfarenhet och aven ratt alder (inte 6ver 50ar). Motiveringen till denna kandidat skedde
skriftligen.

R4 berattar att nar han senast blev invald i en styrelse var det pa grund av att han hade
branscherfarenhet fran Sverige och internationellt. Han berattar ocksa att han an idag blir uppringd
av valberedningar, trots att han sjalv tycker att han ar for gammal for att sitta med i styrelser. Senast
R8 blev invald i en styrelse fick hon inte sjalv se eller hdra nagon speciell motivering men hon anar
att hon blev invald pa grund av sin branschkompetens och finansiella erfarenhet. Dessutom tror hon
att:

”Jag var ju ocksa kvinna. Det dr nagot de stravat efter, att det ska vara 50 procent kvinnor i styrelsen. Sa
det var nog en kombination av allt det.” (R8).

Nar det galler motivering av nya styrelsekandidater, verkar det ibland ske skriftligen och ibland
muntligt pa bolagsstimman. Vid den senaste rekryteringen verkar det tydligt ha framgatt vad
motiveringen var, medan R8 upplever att sa inte var fallet ndr hon senast blev invald i en styrelse.
Detta galler dock inte detta fastighetsbolag, eftersom hon enbart sitter med i valberedningen har.

5.1.3 Kravprofil

Samtliga respondenter papekar vikten av att se till bade styrelsens och bolagets helhet. Darmed finns
det ingen typisk kandidat, eftersom styrelsen ibland behoéver specialistkompetens och ibland bredare
kompetens. Ledningserfarenhet tycker dock alla respondenter ar viktigt, men som namns ovan
behover det inte uteslutande vara erfarenhet fran VD-niva. Styrelsen upprattar en 6nskelista pa vad
for erfarenhet som ska finnas i styrelsen som helhet. R4 menar att det exempelvis kan behovas ett
antal styrelseledamoter som har erfarenhet av foretagsledande befattningar for att kunna stotta VD i
sitt arbete. Att ndgon har erfarenhet av redovisning och ekonomi ar ocksa viktigt samt att ett antal
personer har branschkunskap fran den egna och relevanta narliggande branscher. Branschkunskap
och finansiell kompetens ar i 6vrigt nagot som framstar som viktigt for alla tre respondenter néar det
galler att identifiera lampliga kandidater till styrelsen.

R4 trycker dven pa vikten av att kandidaten har tillrackligt med tid for styrelseuppdraget och inte for
manga andra uppdrag parallellt. Dessutom maste personen kunna arbeta bra i grupp samt ha ratt
attityd till att stoédja och overvaka ledningen. R9 anser ocksa att aktiemarknadsforstaelse ar viktigt.

5.1.4 Kandidatsokning

Respondenterna anser att det laga antalet kvinnor i bolagsstyrelser generellt beror pa att man soker
for snavt, att kandidater ofta soks pa ledningsniva. R4 uttrycker foljande nar han far fragan om varfor
han tror att det finns farre kvinnor an man i bolagsstyrelser: ”Det ar inte sa konstigt. Det ar fortfarande farre

tjejer som har ledande befattningar, men det haller ju pa att férandras.” (R4).

R8 beskriver problemet sa har:

”Det ar ratt sjalvklart, manga av dem som rekryteras till styrelserna, vare sig de ar man eller kvinnor, har
haft hogre befattningar i foretagsledningar under lang tid i storre féretag, VD, ekonomidirektorer,
finansdirektorer etcetera. (...) Om man ska se till min generation, jag ar ju 56 ar, sa finns det inte sa
manga kvinnor pa de positionerna. Men nu bérjar det komma. (...) Jag tror att det kommer att se
annorlunda ut. Det finns fler kvinnliga kandidater dn vad det finns representanter i styrelserna. Men det
finns fortfarande farre kvinnor an man att valja mellan.” (R8).
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R9 tror att staten har lyckats battre med att 6ka andelen kvinnor i styrelserna pa grund av att staten
har en mer domestik verksamhet dar rekryteringsbasen for kvinnor ar stérre. Dartill har staten dven
ett storre politiskt tryck, vilket aven R8 anser, och medan de privata bolagens framsta syfte ar att
tjana pengar at dgarna sa kan staten ha andra syften. R9 menar alltsa att det bland annat ar lattare
for staten att finna lampliga kvinnor till sina styrelser pa grund av den segregation mellan kénen som
namns i kapitel 3 och som gor att vissa branscher ar kvinnodominerade (i detta fall skulle det da vara
offentlig verksamhet) medan andra domineras av man. Men R8 och R9 menar ocksa att det stalls
hogre externa krav pa staten i form av politiskt tryck, vilket fungerat som ett incitament for staten
att arbeta hardare for jamstalldhet.

R8 tror emellertid dven att de statliga bolagen har lyckats battre for att:

"Naringsdepartementet har varit duktigare pa att leta upp de kvinnor som faktiskt finns. Man har haft en
starkare drivkraft och motiv till det &n vad man kanske haft i de privata bolagen.” (R8).

Detta tyder pa att R8 anser att Naringsdepartementet sokt i bredare kretsar och eventuellt breddat
sina kravprofiler. R9 menar foljande:

”Naturligtvis har vi lagt ner jatte mycket resurser pa att 6ka antalet kvinnor i de valberedningar som jag
sitter i och ibland lyckas man, ibland inte. Men det &r en generell svarighet att 6ka antalet kvinnor for
(...) urvalet blir sa litet. Ofta soker man folk som sitter eller har suttit pa ledande positioner i véldigt stora
foretag och det ar da urvalet blir litet.”

R8 upplever dock att det trots allt soks mer kvinnor idag daven i den privata sektorn, vilken kanske kan
bero pa vad R9 uttrycker:

"Ofta ser vi att dar det finns kvinnor i styrelser, sa har de specialistroller, de ar till exempel duktiga pa
HR-fragor, finansiering, marknadsforing eller liknande.” (R9).

Genom att respondenterna vid ett flertal tillfallen papekar vikten av att se till helheten i styrelsen nar
det galler att hitta nya kandidater, forstar vi att man i denna styrelse insett att det finns vissa
fordelar med att ha en heterogen styrelse och att man upplever att styrelser generellt har borjat
bredda kravprofilerna sa att dven personer med HR-kompetens eller liknande kan viljas in.

Men eftersom respondenterna anser sig ha ett tillrackligt stort natverk, anser de vanligtvis inte att
styrelsen behover anvanda sig av en extern part for att daven soka kandidater utanfor de egna
natverken. Respondenterna verkar ocksa fortfarande ldgga stor vikt vid branschkunskap och
finansiell kunskap, dven om de inte verkar anvanda sig av nagra specifika kravprofiler nar det galler
att hitta nya kandidater.

5.2 Det statliga fastighetsbolaget

Det statliga fastighetsbolaget ar ett av Sveriges ledande fastighetsbolag och forvaltar kommersiella

lokaler med ett varde pa 6ver 46 miljarder kronor. Empirin utgors har av intervjuer med det statliga
fastighetsbolagets styrelseordférande, R7 (kvinna), och en av bolagets styrelseledamaoter, R6 (man),
samt Naringsdepartementets rekryteringsansvarig, R5 (man).

5.2.1 Mangfald och jamstalldhet i bolagsstyrelser

Alla tre respondenter ar positiva till mangfald i styrelsen. R5 anser att det ar viktigast att det finns
mangfald vad galler erfarenhet och menar att:

"Alltfor ofta ser vi styrelser med manliga bors-VD:s bosatta i Stockholm med liknande bakgrund. Det ar

sdllan bra. (...) Darfor forsoker vi hitta en mangfald av erfarenheter och bakgrund (...) och dven vad géller

etnisk bakgrund.” (R5).

Det behover dock inte vara absolut rattvist mellan olika typer av personer, bakgrund, kdn etcetera,
utan det viktiga ar snarare att bygga en sammansattning som ar den basta for bolaget.
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R7 har mestadels suttit i styrelser med mangfald och tror inte det &r bra med enfald. Dock tror hon
inte att den skillnad i effektivitet som hon upplevt i olika styrelser beror pa graden av mangfald utan
att det snarare kan bero pa bransch.

R6 anser att jamn konsfordelning ar viktigast nar det galler mangfaldsfragan. Eftersom kvinnor
generellt fattar sig kortare och inte upprepar varandra under moétena, menar han att en jamn
konsfordelning tenderar att ge 6ppnare diskussioner och dnda skapa kortare och effektivare moten.
Vilken typ av mangfald som behévs beror ofta pa vilken typ av verksamhet som bedrivs. Om
verksamheten innefattar arbete internationellt har styrelsen som féljd stérre behov av mangfald vad
géller internationell erfarenhet eller nationalitet, medan bolag som enbart verkar i Sverige har
mindre behov av detta.

5.2.2 Rekryteringsprocessen

Rekryteringsprocessen borjar i mars-april nagon gang da en utvardering av styrelsen gors av
rekryteringsansvariga pa Naringsdepartementet. De tar da aven hansyn till styrelsens egna
utvardering, har en dialog med styrelseordféranden samt har en dialog med ansvarig forvaltare pa
Naringsdepartementet.

Nésta steg for rekryteringsansvarig ar att gora en kompetensanalys pa styrelsen med héansyn till de
utmaningar som bolaget som helhet star infér. Genom kompetensanalysen, som ar en utvardering
som gors pa individniva, avgors hur val den befintliga styrelsen uppfyller de kompetenser som kravs
och huruvida de existerande ledamoterna faktiskt bidrar till styrelsearbetet. Analysen sammanfattas
darefter i tva PM, ett adresserat till ordféranden och ett for den 6vriga styrelsen. Vid detta laget har
slutsatser dragits betraffande ett eventuellt omval eller nyval for ordféranden respektive
styrelsemedlemmarna. PM:et forankras sedan hos den politiska ledningen under oktober manad och
vid behov pabdrjas en sokprocess for nya styrelseledamaoter vid arsskiftet.

Som en foljd av kompetensanalysen ar kravprofilen for nya kandidater relativt tydlig. Kravprofilen
diskuteras ofta med bade den ansvariga forvaltaren samt styrelseordférande. Rekryteringsansvarig
tar sedan fram tva-tre tankbara kandidater vars profil och inriktning vid behov diskuteras med
ordféranden. Darefter intervjuas kandidaterna och den/de kandidater som rekryteringsansvarig
bestammer sig for att ga vidare med framfors som forslag till den politiska ledningen for forankring.
Darpa tas ett formellt beslut, ett sa kallat regeringskanslibeslut, dar bolagets styrelse utnamns.

Vid nyval eller omval av kandidater till styrelserna lamnas en skriftlig motivering till varfér personen i
fraga blivit invald i styrelsen. Motiveringen beskriver emellertid enbart hela styrelsens
sammansattning och inte specifikt vad varje person ar tankt att bidra med.

R5 beréattar att nar han soker kandidater till statliga bolag sa:

"Gar vi helt pa vart egna natverk, vi involverar aldrig eller ytterst séllan bolagen sjdlva, men vi for en god
dialog med ordférande eller VD som vi mojligtvis ber om tips i undantagsfall." (R5).

Med hansyn till att R5 rekryterar 50-60 nya ledamoter varje ar blir féljden att Naringsdepartementet
har etablerat ett kontaktniat med flera tusen personer. Rekryteringen sker saledes oftast genom
detta natverk.

R6 tillagger att dven befintliga ledamoter far mojlighet att lagga fram forslag pa nya kandidater,
vilket dock inte bekraftas av R5:

"Jag ar ganska saker pa att de fran departementet fragar och pratar med ledaméter i styrelsen om idéer
till olika namn." (R6).

46



Inom ramen for sokarbetet berattar R5 att:

"Vi kanske ser att ett bolag beh6ver nagon styrelseerfarenhet eller bolagsstyrning, da far vi titta pa vilka
bolag som finns som ar tillrackligt stora och relevanta for det har, vilka ar de som har jobbat med
ledande befattningar i dessa bolag, sa det ar ett ganska omfattande researcharbete." (R5).

Nar R6 sjalv rekryterat har han aven tittat i olika kataloger for bland annat branschféreningar och
forsoker lagga ett pussel med alla kompetenser. R6 berattar dven att han sjalv emellanat blir
tillfragad for styrelseuppdrag for vilka han anser sig sakna den ratta kompetensen eller att han inte
kan ta uppdraget pa grund av att han arbetar i en konkurrerande verksamhet. Huruvida detta géller
uppdrag for offentlig eller privat verksamhet framgar dock inte. Men det &r intressant att han, liksom
respondenterna i var forstudie, upplever att de som tillfrdgat honom om uppdrag inte gjort nagon
djupare bakgrundskoll.

Vad giller rekryteringsprocessen inom ramen for statliga bolag sa anser R7 att diskussionerna
rérande arbetsprocessen ar 6ppnare i jamforelse med det privata dar det ar svarare att fa insyn om
hur rekryteringsprocessen egentligen gar till.

5.2.3 Kravprofil

Den efterfragade profilen pad framtida styrelsemedlemmar ar i hogsta grad beroende av bade
styrelsens och bolagets helhet. Erfarenhet fran ledande befattningar anser samtliga respondenter
vara viktigt, men de ar eniga om att det inte behover vara fran VD-niva. Andra viktiga kriterier ar
kundkdnnedom, branscherfarenhet, formaga att gora egna beddémningar och att fungera bra i
gruppen. Enligt R5 ar integritet ocksa viktigt.

Styrelseerfarenhet anses ocksa vara en fordel, men absolut inget krav sa lange nagra andra
ledamoter i styrelser besitter denna erfarenhet. R5 tilligger att han har goda erfarenheter av att
rekrytera personer utan tidigare erfarenhet fran styrelsearbete. Eftersom detta innebér en viss risk
menar han att det ar annu viktigare att gora personbedémningar och prata med kandidatens
referenser for att vara siaker pa att han/hon kommer att klara styrelseuppdraget.

5.2.4 Kandidats6kning

Orsaken till att det generellt finns farre kvinnor i landets bolagsstyrelser forklarar R5 med féljande
tre faktorer:

1) For snava kravprofiler: Det finns valberedningar som har som minimumkrav att kandidater maste
ha erfarenhet fran arbete som bors-VD och/eller ha borsstyrelseerfarenhet.

2) Man soker for snavt: Ofta anses bara bolagsledningsprofiler fran de stérsta bolagen vara
intressanta som kandidater.

3) Valberedningen skyr risk: Valberedningar vagar séllan rekrytera oerfarna kandidater, vilket gor att
de nastan uteslutande séker kandidater som besitter borsstyrelseerfarenhet fran ett flertal styrelser
sedan tidigare.

Dessa tre faktorer stammer i stort 6verens med de hinder som framgar av den teori som presenteras
i kapitel 3 och som verkar férsvarar for kvinnor att ens bli maojliga kandidater.

R6 haller med om att det beror pa att styrelser sdker for snavt:
"Framforallt i vissa borsbolag ar det forskrackligt hur det ser ut med dalig representation av kvinnor.

Men sa ser det ju vanligen ut pa ledningsniva i motsvarande bolag ocksa, sa det ar en kvarleva fran hur
samhallet sag ut och dar det fortfarande finns mycket fordomar."(R6).
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R6 papekar att rekryteringsbasen inte har varit tillrackligt bred tidigare men det kommer att
forandras allteftersom kvinnor far mer erfarenhet fran operativa positioner. Att det finns fordomar
om att kompetens och kvinnor inte gar ihop har han ocksa erfarenhet av:

”Jag har jobbat i en valberedning (privat) dar jag och ordféranden hade starkt tryck pa att vi skulle ha fler
kvinnor. Nagra dgare undrade da - varfér ska vi inte sdtta kompetens forst? Man kan ju satta bade
kompetens forst OCH fa in fler kvinnor! Det finns stor potential i kvinnliga styrelseledamdter. Sa under
var tid 6kade vi andelen kvinnliga styrelseledaméter till 40 procent.” (R6).

Ett satt att 6ka andelen kvinnor ar enligt R5 att satsa mer tid pa sjélva sokarbetet och att ha viljan att
uppna jamnare konsfordelning. R5 uttrycker det som féljande:

"Ju fler manniskor man traffar och CV:s man gar igenom desto mer inser man att det finns manga
duktiga méan och kvinnor. Sa det &dr pa inga satt omajligt att hitta fler kvinnor. (...) Vid endast ett tillfalle,
pa alla de ar som jag arbetat med styrelserekrytering lyckades vi inte finna nagon kvinna som
representerade den kompetens som vi sokte. Men sokprofilen var da alldeles for smal sa det var vart
eget fel.” (R5).

R6 tror ocksa att det i mangt och mycket handlar om viljan. Om privata bolag skulle vilja satsa pa en
jamn konsfordelning skulle de fa lika bra styrelser som de traditionellt mansdominerade och
kvaliteten skulle inte paverkas. Men R7 tycker, liksom respondenterna i var forstudie, dven att det
ocksa ligger mycket ansvar pa kvinnorna sjalva:

"Kvinnorna maste bdérja jobba mer inom operativa jobb och visa intresse for det (...) och vaga gora karriar
inom de omradena. Man behover ju inte bli sjukskoterska!" (R7).

Inom detta statliga bolag verkar man anse, liksom i det privata, att mangfald ar viktigt for att
styrelsen ska bli effektiv och att det darmed ar viktigt att se till styrelsens helhet nar kravprofilen
definieras. Nya kandidater soks oftast upp via befintliga natverk, men eftersom
Néaringsdepartementet arbetar med rekrytering aret runt, har de tillférskansat sig ett enormt natverk
som bestar av bade kvinnliga och manliga kandidater.

En viktig skillnad fran det privata bolaget ar att det statliga verkar ha stérre incitament for att soka
mer Oppet efter kvinnliga kandidater, de har dels storre politiskt tryck nar det galler att uppna
jamstélldhet och dels finns det uttalade malet om att man vill 6ka andelen kvinnor i de statliga
bolagens styrelser.

| foljande kapitel analyseras de tva fastighetsbolagen i relation till varandra eftersom vi behdver
finna likheter och skillnader i deras rekryteringsprocesser for att kunna avgora huruvida det finns
nagonting i denna process som kan utgdra en forklaring till varfor det finns farre kvinnor i privata
bolagsstyrelser.
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6. JAMFORELSE MELLAN DE TVA FASTIGHETSBOLAGEN

| detta kapitel jdmférs vdra valda fall som utgdrs av det privata och det statliga bolaget med
varandra. Kapitlet inleds med en diskussion om hur respondenterna ser pa mangfald och jimstdlldhet
i bolagsstyrelser eftersom dmnet utgér en del av var huvudsakliga frdgestdllning. Resultaten frdn
jémférelsen relateras dven till var teoretiska referensram och diskussionen férs genomgdende i
kapitlet utifrdn vdra tre forskningsfragor. Eventuella likheter och skillnader jimférs dven med vdr
forstudie.

6.1 Mangfald och jamstilldhet i bolagsstyrelser

Vad géller mangfald verkar respondenterna fran bada bolagen vara 6verens om detta kan vara
fordelaktigt for styrelsearbetet eftersom en alltfor homogen styrelse riskerar att 6évervaga for smala
perspektiv eller om alla dessutom ar vana vid att styra och stélla i sin VD-position kan det dessutom
vara svart att skapa forutsattningar for bra samarbete. | det privata bolaget gar emellertid asikterna
isdr om vad mangfald egentligen innebar. R4 och R8 ar mycket positiva till mangfald nar det géller
saval kon som geografisk bakgrund, kompetens, erfarenheter och alder, dven om R4 séarskilt betonar
vikten av mangfald nar det géller erfarenheter och kunskap. Daremot har R9 ingen erfarenhet av att
mangfald med avseende pad exempelvis kon eller hudfirg skulle ge nagon storre effekt pa
styrelsearbetet. Han menar istéllet att eftersom samtliga ledaméter alltid ar professionella paverkas
inte sjalva styrelsearbetet av antalet kvinnor, man, nationalitet, eller vad som nu representeras i
styrelsen. Fragan ar dock om det inte &r denna syn pa styrelser som hindrar manniskor som tanker
annorlunda fran att véljas in. Det beror forstads pa vad som menas med att styrelseledamoterna ar
"professionella” och vad som i detta sammanhang menas med “kompetens”. Om alla ar
professionella pa samma satt, eller anses ha samma kompetens, sa skapas knappast mangfald i den
mening att olika individer berikar styrelsens totala perspektiv och synfalt genom att de har olika
uppsattning mentala verktyg, vilket Page (2007) anser ar den framsta orsaken till att mangfald leder
till mer effektiv problemlosning och beslutsfattande.

R4, som ocksa verkar inom det privata bolaget, har dock upplevt att styrelser som bestar av en
blandning av kvinnor och man tenderar att fungera bast, vilket stimmer 6verens med de
undersdkningar som exempelvis Bilimoria och Piderit (1994) och Ruigrok et al. (2007) utfort, dar
resultaten visar att en blandning av kén och/eller nationalitet &r bra fér gruppdynamiken. | det
privata bolaget gar emellertid dven asikterna isar om mangfaldens effekt eftersom R9 alltsa inte
anser sig har erfarit att detta skulle leda till battre styrelsearbete. Men han papekar dock, liksom R1
fran var forstudie, att om alla har samma erfarenheter och liknande bakgrund kan detta vara
forodande for styrelsearbetet. Enligt teorin kan detta leda till sa kallat “groupthink” eller for
enkelsparigt resonerande som, enligt Horwitz och Horwitz (2007) och Hambrick et al. (1998), gor det
omojligt for styrelsen att fatta rationella beslut. Det finns emellertid en tydlig samsyn hos
respondenterna att ratt kunskap och erfarenhet ar de viktigaste egenskaperna att ta hansyn till i en
styrelsesammansattning.

| det statliga bolaget anser R6, liksom R4 i det privata, att en jamn konsfordelning ar till mest fordel
nar det galler mangfaldsfragan eftersom detta skapar Gppnare diskussioner samt kortare och
effektivare méten. R6 menar att kvinnor inte tenderar att upprepa varandra, varfoér diskussionerna
saledes blir mer effektiva. De Ovriga respondenterna fran det statliga bolaget ar ocksa eniga om att
mangfald ar positivt for styrelsearbetet, dven om R7 papekar att effektiviteten i styrelsearbetet inte
alltid beror pa graden av mangfald, utan kan dven bero pa exempelvis vilken bransch det handlar om.

Enligt Horwitz & Horwitz, (2007) och Bjérkmo (2008) finns det forskare som anser att mangfald 6kar
gruppens prestationsformaga, men de poédngterar dven att det finns de som hadvdar det motsatta,
det vill sdaga att mangfald leder till konflikter och mindre effektivitet. Vad vi kan utldsa fran
intervjusvaren ovan sa tillhor alla sex respondenter dem som tror pa mangfald, dven om R9 stéller sig
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nagot tveksam. Det mest intressanta ar dock att ingen av dem verkar ha varit med om att det lattare
uppstar konflikter eller att arbetet blir mindre effektivt i mer heterogena styrelser.

Detta géller dven respondenterna fran var forstudie som aven tillagger att férutsattningen for att en
heterogen styrelse ska fungera ar att det finns en stark styrelseordférande som ser till att alla i
styrelsen fa komma till tals och uppmuntrar till kreativa samtal, vilket dven bekraftas av Algotsson et
al. (2009). Orsaken till att respondenterna ovan inte verkar ha varit med om konflikter eller liknande i
styrelsesammanhang kan eventuellt darmed forklaras med att de enbart varit med om kompetenta
styrelseordféranden, eller att de inte har varit med om tillrdckligt heterogena styrelser. Det kan dven
bero pa att den typ av mangfald som anses vara mest problematisk, sdsom exempelvis
beteendemassig mangfald, som enligt teorin ofta leder till konflikter, knappast ar aktuellt i dessa
bolag, eftersom de bada agerar pa den svenska marknaden och sdledes inte har nagra internationella
ledamoter. Men det &r en fraga som ligger utanfér ramen fér denna uppsats.

R4 fran det privata bolaget betonar, liksom R3 fran var forstudie, vikten av att ta in fler &n en person
som representerar en viss typ av mangfald, exempelvis att ta in tva kvinnor samtidigt for att undvika
att en person tas emot annorlunda i forhallande till den resterande gruppen. Deras resonemang
paminner om det som Eriksson-Zetterquist et al. (2005) kallar for frekvensstruktur, vilket innebar att
de finns en risk att en person som representerar en minoritet doms for vad denne gor snarare an for
sin prestation, vilket kan skapa enorm osadkerhet. | detta sammanhang ar det intressant att ta i
berdkningen att kvinnor, att doma utifran svaren i var férstudie, ibland erbjuds en styrelseplats for
att ett visst bolag ska kunna visa for omvarlden att de minsann arbetar for jamstalldhet. Om enbart
en kvinna far representera denna ”jamstéalldhet” riskerar hon saledes att bli sedd som kvinna och
forvantas leva upp till allmanna forestallningar om hur kvinnor &r, snarare an att bli sedd for sin
egentliga prestation. Sa verkar dock inte vara fallet i nagot av de tva bolagen eftersom de bada anser
det vara viktigt att se till att inte bara en individ tvingas representera en viss konstillhérighet eller
nationalitet.

Sammanfattningsvis verkar respondenterna fran bada bolagen anse att mangfald i styrelser generellt
kan leda till battre Ionsamhet. Framforallt ser de potentialen med att styrelsemedlemmar skiljer sig
at med avseende pa erfarenhet, perspektiv, kunskap och kognitiv formaga for att férbattra gruppens
presentationsformaga. Deras resonemang har manga likheter med det kognitiva
mangfaldsperspektivet som beskrivs i kapitel 3, enligt vilket kognitiv mangfald leder till att gruppen
vidgar sina perspektiv och beslutsunderlaget saledes blir bredare.

6.2 Rekryteringsprocessen
Var huvudsakliga fragestallning handlar om hur rekryteringsprocessen gar till i de bada bolagen och
lyder som féljande:

Hur gar rekryteringsprocessen till i statliga respektive privata bolag, med avseende pd madngfald och
jémlik styrelsesammansdttning?

Den storsta skillnaden nar det galler rekryteringsprocessen i de tva fallen ar, som teorin ocksa
pavisar, att rekryteringsprocessen i det privata bolaget hanteras av en valberedning medan den
hanteras av Naringsdepartementet inom den offentliga sektorn. Men gemensamt for de bada fallen
ar att de storsta agarna tenderar att ha stort inflytande i sjalva rekryteringsprocessen. Staten har det
som enda dgare genom Naringsdepartementet. Men enligt R4 ar det dven vanligt inom den privata
sektorn att de storsta dgarna sitter med i valberedningen, vilket stimmer 6verens med Sjostrands
och Petrelius (2002) konstaterande om att det ar huvudagarna som har hand om
styrelserekryteringen i privata bolag.

Naringsdepartementet ar saledes ansvarigt for samtliga tillsattningar av nya styrelseledamoter i de
statliga bolagsstyrelserna och utfor all kandidatsékning. Det finns dock en 6verliggande instans, den
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politiska ledningen, som maste godkdnna alla nyrekryteringar. Denna struktur paminner om det
privata bolagets styrning da det, enligt Svensk Kod, ar bolagsstamman och diarmed &garna, som
slutligen utser styrelsen. En viktig skillnad i denna struktur ar dock att den politiska ledningen styrs av
den politiska viljan i samhallet i stort, medan aktiedgarna i den privata sektorn framst styrs av
ekonomiska intressen, vilket kan paverka vilka mal styrelsen kommer att arbeta mot.

Vid utformningen av kravprofiler utgar bade det privata och det statliga bolaget fran en
styrelseutvardering. | Koden stélls krav pa att en sadan utvardering skall utféras, men det som skiljer
bolagen at ar att Naringsdepartementet dven gér en egen analys av bolagets styrelse som sedan
jamfors med sjalva styrelseutvarderingen. Kravet pa att Naringsdepartementet ska framarbeta en
sadan finns stadgat i 2008 ars Verksamhetsberdttelse for foretag med statligt dgande. Nagot
liknande krav stalls saledes inte pa det privata bolaget, vilket skulle kunna utgora forklaringen till att
R9, i det privata bolaget, menar att de inte kan utgd ifran styrelseutvarderingen eftersom den i
princip alltid ger sken av att tillstandet i styrelsen &r bra. Darfor utgor styrelseutvarderingen bara en
av flera parametrar som tas hansyn till nér man soker nya kandidater. Enligt R9 tar man dock i stort
beaktande de diskussioner valberedningen gor betraffande den radande affarssituationen for
bolaget och bestammer utifran det vilken typ av kandidat styrelsen behover.

Utifran denna diskussion verkar det som att Naringsdepartementet tvingas genomféra en mer
noggrann analys av hur styrelsen fungerar och vad for kompetens som behdvs for att den ska bli
fullstandig genom att processen styrs av tydligare och fler krav. Bjérkmo (2008) menar att det ar
vanligt att valberedningar anvander sig av indirekt information vid tillsattning av styrelseledamaéter,
sasom styrelseutvardering eller samtal med styrelseordféranden. | och med att valberedningen
anvander sig av indirekt information podngterar Bjérkmo (2008) att det ar viktigt att valberedningen
har erfarenhet av styrelsearbete eller ledningsarbete for att forsta vad styrelsen behover for
kompetens. Darfor kan det vara sa att de analyser som ligger till grund for valet av styrelsekandidater
till offentlig verksamhet ar mer objektiva, eftersom analyserna dels ar fler till antalet och dels gors av
personer som inte har ”socialiserats in” i styrelsetdnket och sddana forutfattade meningar som
verkar skapas i styrelser om vilken typ av kompetens eller erfarenhet som ar nodvandigt for att
nagon ska bli aktuell som kandidat.

6.3 Kravprofil

Den andra av vara fragestallningar var féljande:
Vad dr det for kriterier som anvdénds for att bedéma potentiella styrelsekandidater?

Samtliga respondenter menar att kravprofilen i hogsta grad ar beroende av bade styrelsens och
bolagets helhet. Respondenternas svar ligger i linje med vad Ahlgren och Henningsson (2008) skriver
om att den kompetens som efterfragas i styrelser bestams utifran hur styrelsen dr sammansatt och
hur denna fungerar som helhet.

De kompetenser de tva bolagen tar upp ar utgors av det som Algotsson et al. (2009) kallar for
sarskilda kompetenser. Dessa tenderar att skilja sig at beroende pa styrelse, vilket 6verensstammer
med att respondenterna fran det privata bolaget ar eniga om att finansiell kompetens é&r ett viktigt
kriterium for att nagon ska kunna bli potentiell kandidat till styrelsen. Detta ar dock inget som
framkommit bland respondenterna som representerar det statliga bolaget.

Det framkommer emellertid att respondenterna fran bada bolagen &r Overens om att
branscherfarenhet samt erfarenhet fran ledningsniva ar viktigt for att bli en potentiell kandidat. Alla
ar dock 6verens om att det inte behover vara fran just VD-niva, vilket ar intressant eftersom bade
Algotsson et al. (2009) och Sjostrand och Petrelius (2002) menar att det &r vanligt att VD:s valjs in till
styrelser och att VD-kompetens varderas hogt i styrelsekretsar. Detta anges dven av nagra av
respondenterna som forklaring till varfor sa fa kvinnor valjs in till privata bolagsstyrelser da de menar
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att det helt enkelt finns farre kvinnor pa VD-positioner idag. Nagra av respondenterna menar att det
kan vara en fordel om en eller tva ledamoter i styrelsen har tidigare erfarenhet fran VD-niva,
eftersom de béattre forstar bolagets VD och kan ge honom/henne goda rad. Enligt Algotsson et al.
(2009) kan detta darmed ses som en specifik kompetens till skillnad fran sarskild kompetens som
beskrivs ovan.

| Koden stalls det krav pa att ledamoten ska ge den tid och kraft som uppdraget kraver, vilket dven
podngteras av R4, fran det privata bolaget, som anser att kandidaten bor ha tillrackligt med tid for
styrelseuppdraget och att vederbérande inte bor vara engagerad i fér manga andra uppdrag
parallellt. Vikten av detta uttrycktes dven under vara inledande intervjuer ndr R1 menade att det kan
vara en fordel om ledamoten inte ar sa etablerad och har tagit pa sig alltfor manga uppdrag,
eftersom vederbdrande darmed har mer tid och energi att lagga pa uppdraget.

R4 i det privata bolaget och R5 i det statliga bolaget ndmner dven att styrelseerfarenhet ar viktigt
men R5 fran Néaringsdepartementet tillagger att detta dock inte ar nagot krav, utan det beror pa
styrelsens sammansattning. Han sdger dven av egen erfarenhet att det gar att rekrytera in personer
utan tidigare erfarenhet fran styrelsearbete.

Under foérstudien namnde alla tre respondenterna att det ar meriterande om kandidaten har borjat
sin karriar med att exempelvis sitta i nagon styrelse for ideell verksamhet, eftersom detta kan ge den
styrelseerfarenhet som oftast efterfragas.

Sammanfattningsvis dr bolagen ganska eniga om vilka kompetenser som efterfragas vid val av nya
kandidater. Men bara en person fran det statliga bolaget ndmner nagonting om personlighet hos
kandidaten, namligen integritet. Detta ar intressant att jamféra med de tre forsta intervjuerna som
gjordes dar alla tre var eniga om att mod och integritet ar viktiga personlighetsdrag som bor
efterfragas hos samtliga ledamoter. Detta ar intressant eftersom det, enligt Algotsson et al. (2009),
finns det vissa egenskaper och fardigheter som alla styrelseledamoéter bér ha utan hansyn till styrelse
och uppdrag som kallas for generell styrelsekompetens. | sddan kompetens rdknar Algotsson et al.
(2009) bland annat in integritet som kravs for att bland annat vaga agera utifran det man tror pa och
vaga sta upp for sina asikter.

6.4 Kandidatsokning

Den tredje och sista av vara fragestallningar handlar om sokprocessen och hur nya kandidater till
styrelserna hittas:

Vart véiinder sig organisationerna fér att hitta nya styrelsekandidater?

Bada bolagen anvénder sig i stor utstrackning av sina egna natverk nar de séker kandidater. R9, som
sitter i valberedningen for det privata bolaget, menar att han vet vad styrelsen behover eftersom
han arbetat tillsammans med den under lang tid. Han menar ocksa att han via sin nuvarande position
traffar manga andra ledamoter i valberedningar och far saledes manga kvalificerade forslag pa
framtida kandidater. Huruvida han ror sig i kretsar med likasinnade, med hansyn till mangfald, eller
en dynamisk skara méanniskor dr dock en obesvarad fraga. Det skall ocksa tilliggas att RS8, fran
samma bolag, medger att det hant att de tagit hjalp av rekryteringskonsulter i syfte att o6ka
mangfalden i bolagets styrelse. En intressant iakttagelse fran en av de inledande intervjuerna éar
emellertid att R1 menar att anvdndandet av rekryteringskonsulter inte behover innebara att
kandidater soks i en bredare krets, vilket ar en vanligt forekommande uppfattning, utan hon menar
att dven rekryteringskonsulter ofta tar det sdkra fore det osdkra och foreslar redan etablerade namn.

Det statliga bolaget baserar ocksa sin rekrytering i forsta hand pa det egna natverket, det vill sdga
Naringsdepartementets natverk. Enligt R5 har Naringsdepartementet ett mycket stort natverk till
foljd av att de rekryterar 50-60 ledamoter varje ar och arbetar aret runt med att leta efter nya
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potentiella kandidater. For att finna ratt kandidater gor rekryteringsansvariga darmed ett ganska
omfattande researcharbete baserat pa den framtagna kravprofilen, enligt R5. Bolagens
tillvagagangssatt 6verensstammer med vad som framkommer i Bjorkmos (2008) studie. Enligt henne
ar det upp till valberedningen att ta stallning till om de har tillrackliga natverk for att hitta kandidaten
i fraga nér rekryteringsarbetet startar, eller om en rekryteringskonsult behéver anlitas.

Papekas kan dock att flera av respondenterna fran bada fallen berattar att de blivit kontaktade och
tillfragade om de ar intresserade av styrelseuppdrag av valberedningar och rekryteringsfirmor utan
att dessa verkar ha reflekterat 6ver vad den tillfragade forvantas kunna tillféra styrelsen.
Respondenterna anger att det dessutom inte ar ovanligt att de far forfragningar som ligger utanfér
deras kompetensomrade. Eftersom de alla sdger sig ha blivit uppringda av just valberedningar eller
rekryteringsfirmor kan vi anta att detta galler inom den privata sektorn, eftersom de annars skulle ha
blivit kontaktade av Naringsdepartementet. Mycket tyder pa att dessa personer blir uppringda for att
de redan ar etablerade styrelseledamoéter och saledes ingar i natverken i dessa kretsar, vilket visar
att saval valberedningar som rekryteringsfirmor inte drar sig fran att soka kandidater med kanda
namn framfor att kontrollera om vederborande verkligen passar in pa kravprofilen.

Baserat pa respondenternas uttalanden identifieras ett monster av att bristande kravprofiler som
foranleder att det i forsta hand &r en exklusiv skara etablerade namn som tillfragas, vilket skulle
kunna vara en forklaring till den lilla mangd kvinnor som viljs in i den privata sektorn. Enligt Bjorkmo
(2008) finns det inte nagon mall for hur en kravprofil bér utformas. Hon menar dock att den bér
beskriva 6nskade kompetenser och erfarenheter ganska detaljerat. En av fordelarna med detta,
menar bade Bjorkmo (2008) och Ahlgren och Henningsson (2008), ar att valberedningen verkligen
tvingas fundera pa vad det ar for kandidat som soks. Nar en kravprofil utformas skapas dels
forutsattningar for valberedningen att soka efter kandidater utanfér de vanliga natverken och dels
skapas ett tydligt underlag for motiveringen av kandidaterna vid bolagsstamman.

Det framkommer dven fran bada bolagen att nar de hittat ett mindre urval lampliga kandidater sa
intervjuas de. Det racker vanligtvis enligt Bjorkmo (2008) med en eller flera intervjuer och
referenstagning for att ta reda pa om personen passar in i gruppen. Intressant dr dock att ingen
namner att referenser verkligen tas pa kandidaterna, férutom R1 i férstudien och R5 fran det statliga
bolaget. R5 ndmner framst vikten av att ta referenser vid intag av oerfarna ledamoter. Likasa
Sjostrand och Petrelius (2002) menar att en noggrann granskning av kandidaten gors nar kandidaten
ar mindre kand eller okdnd bland ledaméterna. R3 fran forstudien menar dven att om kandidaten
rekryteras via en kontakt skapas det direkt en uppfattning om hur personen i fraga kommer att
fungera i gruppen, vilket hon menar inte ar fallet om rekryteringen sker med hjalp av en
rekryteringsfirma. R4 fran det privata bolaget anser att det nastan alltid finns nagon i valberedningen
eller nagon annan som kanner kandidaten/kandidaterna eftersom Sverige inte &r sa stort. For att
komma forbi osdkerheten 6ver huruvida nya kandidater kommer att passa in i styrelsen eller ej,
kanske det hade varit 16nt att anvanda personlighetstester, som alltmer anvands vid exempelvis
anstallningsintervjuer. Men detta alternativ verkar inte anvdandas av nagot av de tva bolagen.

Av intervjuerna framgar ocksa skillnader rérande sjialva motiveringen av kandidater vid
bolagsstamman. Enligt R9 sker motiveringen pa olika satt i det privata bolaget. Ibland sker det
skriftligt, men det vanligaste ar att den foreslagna kandidaten far presentera sig sjidlv muntligen
under bolagsstimman. Motiveringarna hanteras saledes olika fran fall till fall i det privata bolaget.

Nar det galler det statliga bolaget beradttar R5 istdllet att motiveringen av kandidater alltid sker
skriftligt. Den skriftliga rapporten ar dock en allman beskrivning av hela styrelsens sammansattning,
vilket betyder att man inte ger en beskrivning pa vad varje individ forvantas bidra med, utan vilka
olika kompetenser som representeras i styrelsen som helhet. Det finns dven en slags mall fér hur
denna skriftliga motivering ska se ut.
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Vad galler motiveringen av kandidater kan det tillaggas att tva av vara inledande intervjuer, R2 och
R3, menar att motiveringen av nya kandidater ar ganska otydlig och att det ofta verkar férhallandevis
oklart varfor en viss kandidat blivit vald. Inom den privata sektorn verkar motiveringen av kandidater
saledes ske pa lite olika satt, vilket kan vara ett resultat av att det inte framgar specifikt nagonstans
vad som bor inga i en kravprofil eller vad som bor ligga bakom valet av en ny kandidat.

Enligt Ahlgren och Henningsson (2008) &r det avgdrande att personen i fraga och ovriga
styrelseledamoter vet vad varje individ ar tankt att tillféra styrelsen och varfér han/hon har blivit
invald, varfor bland annat motiveringen av nya kandidater ar viktig. Ahlgren och Henningsson (2008)
menar att detta ar sarskilt viktigt i heterogena styrelser for att alla bor veta varfér en viss person
med sarpraglad bakgrund valts in, for att bland annat skapa fortroende inom gruppen. Detta
podngterades dven i var forstudie av R1 och R3 som menar att sa maste ske for att personen ska bli
accepterad och lyssnad pa.

Utifran respondenternas uttalanden verkar motiveringarna av kandidater i styrelsen emellertid vara
ganska otydliga. Det star i Koden att valberedningen ska lamna en redogorelse fér hur dess arbete
har bedrivits samt presentera och motivera sina férslag. Mahanda ar denna regel fér vagt formulerad
for att ge nagot storre incitament for valberedningar att faktiskt félja den?

6.5 Varfor firre kvinnor i manga styrelser?

Uppsatsens syfte ar att undersoka mojliga orsaker till varfor statliga bolag generellt har en storre
andel kvinnor i sina bolagsstyrelser an privata. Eftersom de flesta av vara respondenter visade sig ha
erfarenhet fran bade privat och offentlig sektor (3ven om de intervjuades for att de representerade
de tva valda bolagen) fragade vi dem hur de ser pa denna skillnad.

Respondenterna fran bada bolagen tror generellt att det finns farre kvinnor i bolagsstyrelser for att
kandidater soks i for snava kretsar eftersom det fortfarande sdks mest kandidater pa de hogsta
positionerna pa ledningsniva. R5 i det statliga bolaget tillagger dven att valberedningar ofta inte
vagar rekrytera oerfarna kandidater utan att valet darfor vanligtvis faller pa kandidater som redan
har borsstyrelseerfarenhet och da garna fran ett flertal styrelser. Denna typ av erfarenhet har endast
ett fatal kvinnor eftersom dven dessa nivaer domineras av man. Enligt R8 diskuteras mangfaldsfragan
i valberedningar vilket Sjostrands och Petrelius (2002) studie &ven visar. De menar att
styrelseledamoter har diskussioner om hur de ska fa in fler kvinnor men att de inte &r lyckosamma
med denna foresats da manga upplever att det inte finns tillrackligt med kvinnor i rekryteringsbasen.

R8 och R4 fran det privata bolaget menar ocksa att forklaringen ligger i att det fortfarande finns farre
kvinnor pa ledande befattningar. R8 menar att det inte finns manga kvinnor i hennes generation
(56ar) pa de positionerna. Dessutom menar R8 att eftersom det nu finns fler kvinnor som &r i borjan
av sin VD-karriar, har det inte blivit lampligt for dem &n att ta pa sig styrelseuppdrag samtidigt. Om
nagra ar, dock, kommer de att ha tillracklig erfarenhet fran sin VD-position att de kommer att fa fler
styrelseuppdrag. Alltsd menar hon att VD-kompetens ar nédvandigt for att bli invald till styrelser,
vilket motsager det som Page (2007) menar med mangfald och styrelsens uppsattning mentala
verktyg. Om alla ledamoéter i styrelsen besitter samma erfarenheter, kommer de sannolikt dven att
ha mer lika satt att tdnka och resonera, vilket motverkar mangfalden enligt Page’s (2007)
resonemang. R8 tilligger dock att hon anser att andelen kvinnor i styrelser inte dverensstammer
med andelen ldmpliga kvinnliga kandidater och att det saledes finns kompetenta kvinnor som inte
erbjuds styrelseuppdrag.

Algotsson et al. (2009) beskriver dven situationen, likt respondenterna, att manga bolag soker efter
nya ledamoter pa fel stdllen eller att kravprofilerna formas alldeles for smalt, till exempel att
kandidaten ska ha erfarenhet som VD pa ett bérsnoterat bolag. Férfattarna menar att om det finns
en modern syn pa styrelsekompetens dar VD-erfarenhet bara &r en av manga erfarenheter som
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varderas, borde det gad att finna manga fler kvinnor som ar lampade for styrelseuppdrag som i
dagsladget sorteras bort pa grund av en for snav sékning.

Detta tal att jamforas med det strukturella perspektivet pa jamstalldhet. Enligt detta perspektiv
beror kvinnors och méns olika forutsattningar i arbetslivet pa organisationernas strukturer. Eftersom
kvinnor och man tenderar att arbeta med olika saker och befinna sig pa olika nivaer i hierarkin
skapas ocksa olika forutsattningar for dem. | fallet med rekrytering av kvinnor till styrelser, verkar det
finnas en forutfattad mening om att lampliga kandidater maste ha lang erfarenhet fran nagon VD-
position. Men eftersom dessa positioner domineras av man, skapas en negativ spiral for kvinnor som
vill in i styrelser, eftersom de har svarare for att ta sig uppat i hierarkin. Detta stammer dven dverens
med Tienaris et al. (2009) papekande om att det finns en viss segregering mellan man och kvinnor i
samhallet, bade horisontellt i och med att det finns en tydlig skillnad mellan kvinnodominerade och
mansdominerade branscher och vertikalt eftersom beslutsfattande positioner generellt domineras
av man. R9 menar ocksa att skillnaden i andelen kvinnor beror pa att offentlig verksamhet har mer
domestik verksamhet och darmed fler kvinnor i toppen, vilket gor att staten har en storre
rekryteringsbas.

R7 fran det statliga bolaget tycker att en viss del av problematiken dven ligger hos kvinnorna sjalva.
Kvinnor maste visa intresse for operativa jobb och vaga gora karriar, och alla kvinnor maste inte bli
sjukskoterskor. Likasd R1 och R2 fran forstudien ndmner att problemet ligger i viss man hos
kvinnorna sjalva. R2 menar aven att kvinnor maste vaga bli VD, men anser att samhallsdebatten
maste forandras och tillagger att det forutsatter att man i allmanhet tar stérre ansvar hemmavid &n
idag. Bade R1 och R2 anser for ovrigt att det ar bra att skaffa sig styrelseerfarenhet fran ideella
foreningar. Respondenternas pastdenden ar synnerligen intressanta. Kanske finns svaret betraffande
karridr inom operativa tjanster inom ramen for det Wahl et al. (2001) beskiver. De menar att om det
upplevs att mojligheten till avancemang och utveckling finns inom ett bolag, s kommer fler att
motiveras till att strdva uppat. Men om den upplevda kénslan dr den omvanda, det vill sdga att
mojligheterna till avancemang inte finns lika tydligt pa grund av konstillnérighet sa kommer
personen i fraga att ge upp och tappa motivationen.

R6 fran det statliga bolaget menar att rekryteringsbasen inte har varit tillrdckligt bred tidigare, men
att det kommer att forandras allteftersom kvinnor far mer erfarenhet fran operativa positioner. Att
det finns férdomar om att kompetens och kvinnor inte gar ihop, har han emellertid ocksa erfarenhet
av nar han sjalv suttit i ett privatagt bolags valberedning.

R5 fran Naringsdepartementet anser att om man 6nskar 6ka andelen kvinnor kravs det att det laggs
mer tid pa sokandet efter kandidater, men det forutsatter ocksa att det finns en vilja att uppna
jamnare konsférdelning i styrelsen. R6 fran det statliga bolaget instammer har och tror ocksa att det
handlar mycket om viljan. R5 menar ocksa att om privata bolag skulle vilja satsa pa en jamn
konsfordelning skulle de fa lika bra styrelser som de traditionellt mansdominerade och kvaliteten
skulle inte paverkas.

Det verkar alltsd finnas en viss uppfattning inom den privata sektorn att kvinnor inte kan vara
kompetenta styrelseledamoter, samtidigt som nagra av respondenterna fran bada bolagen menar att
situationen haller pa att forbattras allteftersom fler kvinnor far mojlighet att arbeta som VD. Dock
kvarstar darmed problemet med att alla styrelseledaméter anses behdva ha VD-erfarenhet, vilket
torde forhindra att valberedningar och rekryteringsfirmor séker sig utanfor VD-kretsar nar de soker
nya kandidater. Inom det statliga bolaget verkar man istéllet anse att det inte handlar om bristen pa
kvinnor som har erfarenhet fran héga positioner i naringslivet, utan om viljan hos dem som viljer in
kandidater att lagga mer arbete pa att hitta [ampliga kandidater samt s6ka sig utanfor egna natverk.

Eftersom staten utsatts for storre politiskt tryck, verkar uppfattningen vara att
Naringsdepartementet har tvingats soka sig utanfor befintliga ramar och saledes 6ppnat 6gonen for
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de kompetenta kvinnor som faktiskt finns for att skapa en jamnare kénsférdelning. Varfor de statliga
bolagen har lyckats battre med antalet kvinnor i styrelserna verkar alltsa, utifran respondenternas
svar, framst bero pa att staten har haft specifika uppsatta mal att arbeta efter.

| koden star det att en jamn kénsférdelning ska efterstravas i bolagsstyrelser. Alla statliga bolag har
en malsattning om att uppna 40 procent kvinnor i sina bolagsstyrelser. Enligt R4 har dven det privata
bolaget har som mal om att skapa en styrelsesammanséattning som bestar av halften kvinnor och
hélften man. Det kan dock papekas att valet 4nda foll pa en man vid det senaste intaget av en ny
styrelseledamot trots att en kvinna fanns som alternativ. Vi kan da fraga oss varfor de inte vagade ta
kvinnan nar stravan ar att na jamvikt i konsfordelningen. Enligt Page (2007) har kvinnor en annan
uppsattning verktyg an man for att 16sa problem och ta beslut. For att skapa bredare perspektiv
inom styrelser och darmed oOka problemlésningsférmagan, hade bolaget kunnat valja in kvinnan
utifran parametern att identiteten kvinna, kan ses som en viktig kompetens.

Det skall ocksd ndmnas att dven om R4 ndmner att det privata bolagets mal ar att na jamvikt i
konsfordelningen, sa finns det ingen sadan information eller policy att inhdmta pa deras hemsida
eller arsredovisning. Enligt Bjorkmo (2008) har manga institutionella dgare formulerat agarpolicys
efter att koden om mangfald och en jamn konsfordelning tradde i kraft. Dar skiljer sig det statliga
bolaget eftersom de tydligt beskriver pa bade hemsidan och i sin arsredovisning att de féljer statens
anvisningar betraffande jamstalldhet och mangfald.

Forutom att det finns en bestdmmelse i Koden om att mangfald och en jamn konsfordelning ska
efterstrévas har regeringen enligt Justitiedepartementets promemoria (Ju2005/5704/P) dven gjort
andra atgarder som ger bolagen incitament for att skapa en jamn konsférdelning. De har bland annat
beslutat att konsfordelningen bland befattningshavare ska synlighetsgéras och genomfort projekt for
att 6ka medvetenheten om fordelarna med ett jamstallt naringsliv. Trots hittills gjorda insatser ar det
fortfarande dalig representation av kvinnor pa toppen. Det kanske skulle tas storre steg mot
jamstalldhet genom att inféra kvotering, sasom vara norska grannar gjort, fér att svenska bolag ska
vaga ta steget fullt ut?

6.6 Sammanfattande diskussion

For att aterkoppla till de huvudsakliga hinder for kvinnor att ta sig in pa styrelsernas arena som
identifierades i kapitel 3, kan vi nu fundera pa om dessa brutits ner i hogre grad inom den offentliga
sektor, vilket i sa fall skulle kunna utgéra en forklaring till att det generellt finns fler kvinnor i deras
styrelser.

e Till att borja med konstaterades att sokning efter nya kandidater tenderar att ske i fér smala
kretsar, mycket pa grund av att valberedningar och rekryteringsfirmor inte vill riskera sitt
rykte och foredrar att sdka i sina egna néatverk. Naringsdepartementet verkar ocksa
uteslutande soka efter kandidater i sina egna natverk. Men eftersom de arbetar med
styrelserekrytering aret om kan de tdnkas ha ett stérre natverk med fler kandidater att vélja
mellan, varfor de dven hittar fler lampliga kvinnor. Sa dven om Svensk Kod rekommenderar
att styrelser satts samman av olika typer av kompetens och stravar efter jamstélldhet, sa
finns inga tydliga krav som tvingar styrelserna att sdka i bredare kretsar.

e Den andra punkten behandlar om att kravprofilerna definieras for smalt, vilket gor att enbart
en viss kategori manniskor kan bli aktuella. Har verkar finnas en viss skillnad mellan de bada
bolagen, da representanterna fran det statliga bolaget papekar att daven kandidater som inte
har tidigare styrelseerfarenhet kan bli aktuella.

e Den tredje punkten handlar om den information som valberedningar utgar ifran nar de star
infér att soka nya kandidater. Aven om valberedningar bara anvidnds inom den privata
sektorn ar det intressant att jamféra den indirekta information som de anvdnder som
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underlag vid val av kandidater, med ett antal olika analyser och PM som formuleras av
Néaringsdepartementet innan de valjer kandidat. Det faktum att det stalls hogre krav pa
underlaget som anvands av Néaringsdepartementet, gor sdledes att Naringsdepartementet
tvingas gora grundligare analyser av vad for kompetens som faktiskt behovs. Detta torde
Oppna mojligheten for dem att faktiskt tvingas soka i bredare kretsar och mojligtvis aven
formulera kravprofiler som inte stdller krav pa viss VD-erfarenhet eller viss tid som
styrelseledamot.

Vad galler motivering av valet av nya kandidater som den fjarde och sista punkten handlar
om, torde de analyser som gors av Naringsdepartementet infor kandidatsokningen aven
underlatta utformandet av en tydlig motivering. Detta var dven ett av motiven till att en
motivering bor framlaggas, for att forhindra att rekryteringsprocessen blir for godtycklig.
Med tanke pa de otydliga motiveringar som beskrivs i var forstudie och det faktum att de
ibland enbart sker muntligen pa bolagsstamman i det privata fastighetsbolaget, verkar man
vara mer konsekvent nar det galler att lamna skriftliga motiveringar i det statliga bolaget.
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7. SLUTDISKUSSION

| kapitel 6 sékte vi svaren pa vdra tre forskningsfragor. Utifrdn dessa svar diskuteras i detta kapitel de
slutsatser som vi har kunnat dra utifrén de skillnader och likheter som finns mellan de tvd
fastighetsbolagen vad gdller rekryteringsprocessen med avseende pd mdngfald och jamlik
styrelsesammansdttning. Dérigenom ville vi préva om rekryteringsprocessen i sig kan utgdéra en
férklaring till varfér statliga bolag generellt har en stérre andel kvinnor i sina bolagsstyrelser én de
privata. Vdra slutsatser punktas upp och férklaras var och en fér sig nedan. Kapitlet avslutas med
férslag till vidare forskning.

| var forstudie kunde vi urskilja nagra strukturella faktorer i sjalva rekryteringsprocessen som kan
forsvara for kvinnor att bli potentiella kandidater till landets bolagsstyrelser. Dels verkar det vara
viktigt att ha kontakter inom styrelsevéarlden, vilket innebar att kvinnor behdver komma in pa
kontaktytor som idag domineras av man. Det stélls ocksa krav pa viss styrelseerfarenhet, vilket
innebar att det &r nast intill omaijligt att bli invald i en styrelse férsta gangen. For att avhjalpa detta
foreslar nagra av vara respondenter att kvinnor som &r intresserade av styrelseuppdrag bérjar med
att ta sig an styrelseuppdrag i ideella organisationer for att erhalla den erfarenhet som krévs. Flera av
respondenterna menar dven att kvinnorna sjdlva maste vaga ta ansvar och satsa pa hogre positioner
men dven satsa pa sektorer som inte ar kvinnodominerade for att strukturerna i samhéllet ska
forandras snabbare.

Det framkom ocksa att det kan behdvas tydligare malsattningar och eventuellt tydligare krav pa hur
val valet av nya kandidater bor motiveras for att mer eller mindre tvinga foretag att fundera 6ver vad
det ar for kompetens som behovs i styrelsen och darigenom tvingas soka sig utanfor befintliga
natverk. Eftersom staten har lyckats 6ka andelen kvinnor i sina bolagsstyrelser till 48 procent,
borjade vi fundera pa om det kunde vara sa att dessa strukturer &r mer framtradande inom den
privata sektorn. Vad betraffar var overgripande fraga om hur rekryteringsprocessen gar till,
hoppades vi kunna avgora detta. Det visade sig att vi kunde urskilja nagra vasentliga skillnader
mellan de bada bolagen, som vi anser kan ligga till grund for att farre kvinnor tar sig in pa den privata
styrelsearenan.

e Det privata bolaget soker fér smalt, alternativt formulerar kravprofiler for snavt eller for
ospecifikt vilket gor att de ej tvingas att soka utanfor sina egna natverk.

Samtliga respondenter verkade fullt medvetna om mangfaldens betydelse for styrelsearbetet. Anda
verkar nya kandidater i huvudsak véljas fran ungefar samma kretsar, det vill sdga fran
respondenternas egna natverk. Algotsson et al. (2009) menar att det ar vanligt att manniskor véljer
att arbeta med individer som &r sa lika dem sjalva som mojligt for att fa bekraftelse pa att deras satt
att tdnka och resonera ar riktigt. Kanske skapar det darfér en trygghet hos de individer som
rekryterar nya ledamoter att valja kandidater ur det egna natverket. Stravan efter trygghet speglas
ocksa i det faktum att saval valberedningar som rekryteringsfirmor verkar ha en tendens att valja in
redan kdnda namn inom styrelsekretsar. Algotsson et al visar exempelvis att manga kvinnor faktiskt
tackar nej till styrelseuppdrag, nagot som dven namns som en av anledningarna till att det finns sa fa
kvinnor med i styrelser idag. Men de tackar troligen inte nej for att de inte &r intresserade av
styrelsearbete, utan for att de som blir tillfragade redan ar upptagna. "Men da kan man ju hivda att man
atminstone fragat nagra kvinnor (...)” som forfattarna tillagger (Algotsson et al., 2009:106).

Respondenterna fran bada bolagen ger svaret att det ar farre kvinnor i privata bolagsstyrelser for att
valberedningar soker for snavt men ocksa att de stalls for hoga krav. Nar det galler kravprofiler och
liknande verkar det vara ungefar samma krav som stélls inom bade stat och privat. Kriterier som
namns ar branscherfarenhet, finansiell kunskap, ledningserfarenhet och erfarenhet fran
styrelsearbete. Men trots att alla respondenter ar 6verens om att alla inte behdver ha VD-
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kompetens, verkar detta anda foredras generellt, eftersom statistiken visar att manga ledamoéter
faktiskt ar VD:s.

Vad galler personlighet menar de flesta att hog integritet, mod och att kunna arbeta i grupp ar
faktorer som avgér. Detta torde knappast vara nagot som ar mindre vanliga karaktdrsdrag hos
kvinnor. Daremot visar exemplen om att det i en grupp som enbart bestar av VD:s kan vara omdjlig
att skapa bra samarbete eftersom VD:s tenderar att vara vana vid att peka med hela handen och fa
sin vilja igenom. Detta motsager alltsd 6nskan om att kandidaten ska fungera val i grupp. A andra
sidan visar de som argumenterar mot mangfald i styrelser att mer liktdnkande individer tenderar att
kunna fatta snabbare beslut och komma battre Overens. Har kommer vi tillbaka till fragan om
trygghet. Kan det vara sa att man inom den privata sektorn foredrar att rekrytera liktdnkande
kandidater for att motverka konflikter?

o Det handlar ocksa om hur begreppet kompetens definieras.

Inom bade det statliga och det privata bolaget anser respondenterna att kompetens och erfarenhet
ar viktigast nar det galler mangfald. Exakt vilken betydelse som kompetens har i dessa sammanhang
star oklart efter vara intervjuer. Men det kan vara sa att staten har valt att definiera begreppet
bredare dn det privata bolaget eftersom Naringsdepartementet har vagat ta sig utanfor “ramarna”
och dven rekryterat fran bredare kretsar.

Enligt Page’s (2001) syn pa mangfald skulle det faktum att nagon ar kvinna kunna ses som en
kompetens i sig. For att 6ka mangfalden i landets bolagsstyrelser skulle kanske en sadan definition av
mangfald kunna vara fruktbar. Enligt Page (2007) kan kompetens betyda att vederbdrande skiljer sig
fran mangden. Med detta menar han att om vi stéller tio fragor till tre personer som anséker om tva
positioner, sa bor inte de tva som svarar ratt pa flest fragor véljas i forsta hand, utan de tva som
svarar pa sa olika fragor som majligt. Detta for att sannolikheten for att de tva personerna da har
olika kognitiv formaga och darmed olika "toolboxes” okar. Detta betyder alltsad att kvinnor som har
andra erfarenheter och bidrar med andra perspektiv ar minst lika viktiga for styrelsen som man, aven
om de inte har suttit pa VD-poster tidigare.

Om staten véljer utifran detta resonemang istallet kan det troligen upplevas som att de kvoterar in
kvinnor som kan upplevas ha mindre kompetens dn nagon man pa grund av att de inte har samma
erfarenheter eller liknande. Men vad man har tagit hansyn till ar istdllet att det redan finns personer
som representerar sadana erfarenheter och vad styrelsen behover ar saledes nagon som kan besvara
andra fragor an befintliga styrelseledamoter. Tanken &r alltsa att den nya ledamoten ska tillféra nya
perspektiv!

Problemet kan vara att privat verksamhet definierar kompetens likadant hela tiden eftersom de
kanske satter branscherfarenhet och finansiell kunskap samt VD-erfarenhet framfér alder, kon,
nationalitet, vilket leder till att likartade personer valjs till styrelserna hela tiden. Detta i sin tur leder
till att styrelserna blir sa homogena som statistiken visar idag.

Var empiri visar att det privata bolaget har borjat fundera 6ver vilka fordelar det skulle ge att ha fler
kvinnor med i styrelsen. De har lange arbetat for att rekrytera kvinnor och i jamférelse med andra
privata bolag, sa har de en hoég procentandel. (Jamfor t.ex. med Forshem Group AB som ar ett privat
bolag inom bygg- och fastighetsbranschen som har 8 procent kvinnor i sin styrelse. (se.
www.forshem.com, 2010-03-09).) Detta kan bero pa att man generellt inom den privata sektorn inte
riktigt vagat sig utanfér “ramarna”, utan man valjer fortfarande garna “kdanda” namn och personer
fran befintliga natverk. Finansiell kunskap, branscherfarenhet samt styrelseerfarenhet verkar
fortfarande prioriteras framfor jamstalldhetsfragan.
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® Det behovs fler incitament for den privata sektorn att arbeta fér jamstalldhet.

Flera av respondenterna anser att de statliga bolagen har lyckats battre med att 6ka den kvinnliga
representationen i sina styrelser tack vare den malsattningen om att samtliga statliga bolagsstyrelser
skulle besta av minst 40 procent kvinnor. Dessutom verkar rekryteringsprocessen inom statliga bolag
vara mer styrd eftersom samtliga styrelser tillsdatts av samma instans.

Eftersom fragan om kvotering varit aktuell under de senaste aren, verkar det finnas manga som
anser att reglering ar det som krévs for att dven privata bolag ska fa incitament for att 6ka andelen
kvinnor i styrelserna. | dagslaget stalls trots allt inga specifika krav pa vart nya kandidater boér sokas,
eller vilka krav som bor stéllas pa varje ny kandidat.

Sammanfattningsvis vill vi ndmna en artikel som vi fann i Styrelseakademins medlemstidning
Professionellt Styrelsearbete (2010, Nr. 1). | den sammanfattas en undersdkning som
Styrelseakademin nyligen gjorde bland landets styrelseledamoter om deras syn pa mangfald. Artikeln
inleds med foljande citat:

"] den bdsta av alla varldar kommer de olika ledaméterna i en styrelse fran olika hall och kan bidra
med skilda kunskaper och erfarenheter. Mangfalden 6kar chanserna att besluten ska hjdlpa foretaget
att expandera och héga Iénsamheten.” (Styrelseakademin 2010:7).

Pa fragan om vad som ar viktigast av mangfald och kompetens visade sig 52 procent av de 482 som
svara mangfald, medan 40 procent menar att de enbart gar pa kompetens. Men av svaren fran nagra
av de svarande ledamoterna framgar det vidare att ”[s]oker man mangfald far man kompetens pa kopet”.
Styrelseakademin menar ocksa att resonemanget kan vandas och menar att ”[s]éker man verkligen
kompetens kommer man ocksa att fa mangfald” (Styrelseakademin, 2010:7). Detta &r definitivt vart att tanka pa!

7.1 Forslag till vidare forskning

Mangfald ar ett valforskat omrade, vilket inte minst syns i den mangd artiklar som kommer upp nar
enbart sokordet mdngfald, eller fér den delen dven gender diversity, anviands. Debatten om att fler
kvinnor borde in i styrelserna har pagatt under lang tid utan att nagra tydliga resultat uppnatts inom
den privata sektorn. Darfor ar amnet fortfarande hogst relevant och for att kunna astadkomma
nagra forandringar behover de problem som ligger till grund for att det gar sa trogt synliggbras. Vi
foreslar darfor att den studie som vi har gjort pa ett begransat urval gors pa ett stoérre urval och pa
andra branscher, for att préva om vara slutsatser dven gar att applicera pa andra fall.

Ett intervjufall och en del teori namner att det behoévs fler kvinnor i valberedningar for att fler
kvinnor ska valjas in. | de fall vi studerat finns emellertid bade kvinnor och man med. Eftersom detta
inte var syftet med var studie har vi inte undersodkt huruvida pastaendet stimmer eller ej. Men det
vore intressant att gora en kvantitativ studie om huruvida valberedningar som har fler kvinnor,
tenderar att vilja fler kvinnor som nya kandidater. Aven detta lamnar vi till vidare forskning.
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BILAGA 1. Intervjuguide

Namn:
Bolag:

Befattning:

Hur lange har du arbetat i styrelser?

Hur manga styrelseuppdrag har du idag? Vilka? Vad ar din roll?

Hur gar forloppet till nar nya styrelseledamoter ska tillsattas?
Hur motiverades valet av kandidater vid den senaste bolagsstamman?
Nar var det senast ni rekryterade en ny ledamot och vad for typ av person letade ni efter da?

Vad anser du vara de vanligaste faktorerna som ligger bakom valet av nya kandidater?

Vill du beratta om néar du blev invald for forsta gangen i en styrelse och hur det gick till senast?
Vad var motiveringen till att du blev invald?

Har du gatt nagon speciell utbildning som var till din fordel da du blev invald och som kanske har
hjalpt dig under din tid som styrelseledamot?

Har du tackat nej till styrelseuppdrag? Om ja, vill du berdtta om orsakerna varfoér du tackade nej?

Beratta om tillfdllen da du sjalv tyckte att fel person blev tillsatt i styrelsen. Varfor tyckte du det?

Hur ser du pa mangfald i en styrelse?

Varfor ar det enligt din mening generellt farre kvinnor i styrelsen an man?
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BILAGA 2. Intervjupersoner

Respondent 1 (R1) — Kvinna — Ledamot i statligt bolag (Aven arbetat inom Naringsdepartementet) —
>10 ars styrelseerfarenhet.

Respondent 2 (R2) — Kvinna — Styrelseproffs (Har erfarenhet som ordférande och ledamot i privata
bolag) - >20ars styrelseerfarenhet.

Respondent 3 (R3) — Kvinna — Har erfarenhet som ordférande, ledamot och fran valberedning i
statligt och privat bolag - >10ars styrelseerfarenhet.

Respondent 4 (R4) — Man — Ordférande i privat bolag - >20 ars styrelseerfarenhet.

Respondent 5 (R5) — Man — Naringsdepartementet (Har dven arbetat med privat styrelserekrytering
och som ledamot i statligt bolag) - >10 ars styrelserekryterings erfarenhet.

Respondent 6 (R6) — Man — Ledamot i statligt bolag - >15 ars styrelseerfarenhet.

Respondent 7 (R7) — Kvinna — Ordforande i statligt bolag (Har dven erfarenhet som ledamot i privat
bolag) - >10 ars styrelseerfarenhet.

Respondent 8 (R8) — Kvinna — Ordférande i valberedning for privat styrelse (Har dven arbetat som
ledamot i statligt bolag) - >5ars styrelseerfarenhet.

Respondent 9 (R9) — Man — Ledamot i valberedning for privat styrelse - 3ars erfarenhet av
valberedningsarbetet.
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BILAGA 3. Utdrag ur intervjusammanstillning

Intervju 1 Intervju 2
Kén Kvinna Kvinna
Nuvarande position VD - statligt Styrelseproffs
Styrelseerfarenhet >10 ar >204&r

Bransch Finans statligt. Verkstad privat.
Antal styrelseuppdrag idag 6 5
Styrelseposition Ledamot Ordf. / ledamot

Hur invald férsta gangen

Ingick i davarande arbetsposition.

Erf. tidigare ideellt styrelsearb. och valdes in i
familjeféretagets styrelse.

Hur invald senast

Uppringd av valberedning.
Motivering: Etablerad styrelseledamot i Gbg
stad.

Kontaktad via natverk. Oftast via natverk el.
kontaktad av folk som kanner till henne av
mer el mindre valgrundade orsaker. Fa
kvinnor inom verkstads darfor ringer manga
henne och hittar henne |att.

Motivering: Erf. leda ftg, kunde
verkstadsindustrin / "verkade jordnéra".
..."plus att jag tror att de ville ha in en tjej,
men det sa de aldrig".

Syn pa mangfald

Mycket positiv!

Mangfald = kon, kompetens, bakgrund - ger
olika perspektiv o olika synsétt.

Man "méts pa ett helt annat sétt om man ar
ensam kvinna, det finns nagon férutfattad
mening, en sorts mall for hur du ska vara
som styrelseledamot... man blir darfér ldttare
ifrdgasatt som ensam kvinna och anses vara
"den dér konstiga". Ar man flera blir man inte
lika ifragasatt.

Diversifierad styrelse kraver bra, stark ordf.
som ser till att alla far komma till tals. "Det ar
latt att de som kommer fran ndringslivet
tycker att dom &r ett slags A-lag och att
évriga ledaméter ingér i B-laget”

Mycket positiv!

Mangfald = "man kan inte ha 6 disputerade
ingenjérer utan man maste ha mangfald i
vilken roll man har i styrelsen”. T.ex. ngn
som kan prodkuktutveckling eller valuta.

Har blivit fokus pa genus. Men viktigt m.
andra aspekter ocksa, sdsom ursprung /
kulturell bakgrund, vilket hon anser har fallit
lite at sidan.

Problem: For att mangfald ska ge battre
resultat krévs en bra ordférande som far
teamet att fungera. "Jag tror att problemet
idag &r att man tar personer till styrelser som
ar eller har varit VD, da har man ofta mycket
driv och &r van vid att fa sin vilja igenom och
det dr svart att halla ihop en sadan grupp".

Hur 6ka mangfald?

Var bl.a med a 6kade andel kvinnor i
statliga fr 28% till 48%: "Bara genom att
medvetet sdga att vi ska ha mer kvinnliga
kandidater" hittar man I4tt lampliga kvinnor.
"Letar du pa samma stélle sa hittar du bara
samma hela tiden".

Kanns lattare idag an fér 10 ar sen prata om
kvinnofragan &ven om det ar kansligt att ta
upp den nar man sjalv ar kvinna.

Fler kvinnor i valberedningarna vore bra.

Hur 6ka andelen kvinnor

Bra skaffa erf. fr styrelsearb. i t.ex. ideella
féreningar = Upp till kvinnan oxa

Kvinnor méa vaga ta mer ansvar och bli VD,
samtidigt som debatten da maste &ndras:
"Gubbarna maste hjélpa till mer hemma eller
sa maste man skaffa hemhjalp for att fa ihop
livet". = upp till kvinnorna & strukturella
problem!

Skillnad méan/kvinnor

Kvinnor ser pa fler faktorer som
beslutsunderlag. Men att dom skulle vara
mer riskalerta som manga vill havda, tviviar
hon pa.

Kvinnor tror sig inte vara lika bra "de m4 ta
for sig mer!"= upp till kvinnorna sjélva ocka!

Personlighet hos ledamot

Integritet / mod /sta upp och vaga uttrycka

Integritet / mod / sta upp och vaga séga sina
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sina asikter

asikter. Palitlig / arlig.

Motivering av nya kandidater

Skréddarsydd varje gang. Speglar mer eller
mindre kandidatens bakgrund och hur denne
passar in i styrelsen.

Viktigt va tydlig med vad som férvantas av
kandidaten och varfér denne valts ut.

Oklar: "..ja det &r lite si och s@ med det dar".
"Ett svar jag fick var ndr jag frdgade vad min
roll &r sa blev svaret, -ja du dr sa vanlig och
jordndra och bra pa att sélja" "En del har sagt
att -ja, du &r tjej. Men &r det det som ar
kriteriet da &r jag inte intresserad!".

Generellt otydligt vad for roll ledamoten ska
ha och varfér denne valts ut. Detta tycker

hon borde géras battre.

Dalig bakgrundskoll??

Har erfarit att &ven om hon gett
rekryteringskonsulter olika kravprofiler s&
rekommenderades &nd& samma kandidater.
Dom vill vara pa sakra sidan och
presentera de véletablerade kandidaterna.
Hon tvivlar pa att en och samma kandidat
passar in pa alla kravprofiler. Det ar da
viktigt att den som valjer in kandidater vagar
sta pa sig och ber dem "kéra en runda till" for
att inte missa nagon.

Blivit uppringd pga. sitt namn fér att hon ar
etablerad och kéande inte att de gjort nagon
bakgrundskoll. | ett fall ville de ha ngn med
HR-fragor vilket hon inte alls har nagon
erfarenhet av.

Sokprocessen

1) Profil tas fram utifran styreleutvardering
for att se hur val styrelsen ar sammansatt.
2) Rekryteringskonsulter kontaktas som tar
fram lista pa kandidater enl. kravprofilen.
Lampligaste rekryteringskonsultn véljs.

3) Listan m. kandidater diskuteras i
valberedn. Nagra namn véljs ut som
valberedn. tréffar.

Referenser viktigt for att ta reda pa hur
personen fungerar i grupp.

Ostyrd process:

Hur hittas kandidater

Rekryteringskonsulter: Svart att ha koll pa
hela marknaden = bra med extern part. Idag
anvands nastan alltid rekryteringskonsult i
bdrsnoterade bolagen, "det ar nog manga
som kanner att de har koll men det &r nog
|att att missa de dar guldkornen om man
tittar i en krets dar man vanligtvis brukar
titta".

| de fa fall som rekryteringskonsulter inte
anvands ar det for att man forsokt hitta en
kandidat i flera ar "och sa plétsligt dyker det
upp en sadan, da har man scannat
marknaden sa& mycket tidigare s& nar den
hér goda karamellen dyker upp sa vagar
man ga pa den direkt".

Egna forslag pa kandidater ar aven av
intresse.

"Varit valdigt mycket kontakter, valdigt ostyrd
process, men dar tycker jag faktiskt att man
ser en skillnad nu nar
nominergingskommittéer ringer mig eller sa
ringer en rekryteringskonsultkonsult som fatt
ett konkret uppdrag att rekrytera en
styrelseledamot".

Sékprofilen

Funka i teamet: "Intressant m. ngn som &r
drivande i sin VD-roll och som har klockrent
CV ... dom kan allt men de ar oméjliga att ha
med i en grupp for ar vana vid att peka med
hela handen och inte vana vid lyssna pa
andra."

Styrelseerf.

Ledningserf. Dock ej VD.

"En person kan ha mycket erfarenhet aven
om denna &r mindre etablerad, och férdelen
med det, om det dessutom &r en kvinna, ar
att denna oftast har mycket mer tid att lagga
pa uppdraget och har mer energi".

Minst koncernledningserf. for att forsta
ledning av bolag.

Kunna l&sa reultat- och balansrékning.
Forsta processen, typ produktuvecklingsproc.
Vad det &r du séljer har inte s& stor betydelse
- Tillverkning i olika branscher i sig lika och
flédena eg. samma.

Branscherf.- nan

Beror pa bransch, vissa behdver en jurist
eller ngn som kan valutor.

Varfor fa kvinnor/farre i privata?

Snéava kravprofiler:

VD pé bérsnoterat bolag = f& kvinnor. /
Aven bred operativ kompetens varit krav,
men numera har man breddat styrelser med
HR-kompetens, varumarken, marknadsféring
och pa de positionerna finns fler kvinnor.

Snéava kravprofiler:

Oftast VD i bolag av viss storlek = f& kvinnor:
"Sa lange nomineringskommittéerna och
agarna havdar att man maste ha VD-
erfarenhet sa kommer det att ga trogt.
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