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Inledning

I november 2000 beviljade Radet f6r arbetslivsforskning medel till Nar-
ingslivets Ledarskapsakademi for projektet »Rekrytering av kvinnor till
styrelseuppdrag i niringslivet«.

Syftet med projektet var att 6ka andelen kvinnor i styrelser i privata
téretag inom niringslivet, och tidsramen f6r projektet var tvé ar, med start
den 1 januari 2001. Niringslivets Ledarskapsakademi har arbetet med pro-
jektet utifran detta syfte, med vissa revideringar och tidsférskjutningar som
kommenteras i rapporten nedan. Nir denna rapport skrivs (i mars 2003)
pagar fortfarande visst arbete i projektet.

Tvé ligesrapporter har limnats till viNNovA under projektets gang, dir
aktiviteter i den ursprungliga projektplanen kommenterats.”

I den ursprungliga projektbeskrivningen ansoktes om medel f6r att pa
ett systematiskt sitt bygga upp ett fungerande system for att identifiera,
utbilda och rekrytera kvinnor till styrelseposter i stora svenska foretag.

Vi som arbetat med projektet ér alla verksamma inom Niringslivets
Ledarskapsakademi. Christina Franzén har varit projektansvarig, Cecilia
Wikstrém har varit projektledare, Sabina Sj6lander har arbetat med kart-
liggning och intervjuer, Jack Borgstrém har varit ansvarig f6r datorisering
av rekryteringssystemet, och Carin Tureniec och Malin Franzén har arbe-

tat med projektadministration.

Minga aktiviteter har skett inom ramen f6r projektet. Vi har

* intervjuat ett antal styrelseordférande och kvinnor pé toppositioner

* identifierat ett antal mycket kompetenta kvinnor

* gjort djupintervjuer med ett urval av dessa kvinnor

* byggt ett rekryteringssystem

* genomfort ett kunskapsseminarium

* erbjudit borsféretag mojlighet att nominera kvinnor fran vir
»kvinnobank«

* genomfort att antal rekryteringsprocesser f6r nominering av kvinnor

till styrelser.

Intresset fran de foretag vi kontaktat har dock tyvirr varit lagt, vilket har
lett till att vi pé olika sitt har s6kt kunskap for att tolka och foérsta hur det
kommer sig att sa fa anlitat véara tjidnster. Vi har bl.a. varit i kontakt med

forskare, foretagsledare, styrelseordféranden och professionella chefsrekry-



terare. Vi har ocksi 6ljt medias bevakning av frigan och tagit del av den
senaste forskningen pa omradet.

Ambitionen i den hir rapporten ir att delge vara erfarenheter och bidra

med kunskap som en tolkningsram for det resultat vi natt.

I) VINNOVA overtog projektet fran Radet for arbetslivsforskning nir radet lades ner. De tvé ligesrap-

porterna ir inlimnade den 15 november 2001 och den 15 maj 2002.

Bakgrunden till projektet

Min ir starkt 6verrepresenterade som styrelseledaméter inom det svenska
niringslivet. Infér var projektansokan konstaterade vi att det i de borsno-
terade aktiebolagen i Sverige 1996 fanns 1 542 ordinarie styrelseledaméter,
varav 1 490 min och 52 kvinnor. Av styrelseuppdragen delade 31 min pa 184
styrelseplatser, vilket innebar 5,9 uppdrag per man. Dessa 31 min hade 3,7
ganger storre andel av styrelseplatserna dn det totala antalet kvinnor som
var styrelseledaméter.”

Veckans Affirer kartlade hosten 2000 de 500 storsta foretagen och
deras storre dotterbolag (sammanlagt 89o bolag). Enligt denna kartligg-
ning hade andelen kvinnor som var styrelseordférande minskat frin 3 pro-
cent till 1,9 procent, sedan motsvarande kartliggning hésten 1999.

Kartliggningen visade tydligt att andelen kvinnor tillatits 6ka pa posi-
tioner med relativt liten makt. Den storsta 6kningen fanns bland perso-
nalcheferna — frin 4o till 44 procent. Aven andra typiska stabsfunktioner,
t.ex. chefsjurister, informationschefer och ekonomichefer, hade fatt ett
tillskott av kvinnor. Men bland vd:arna var liget oférindrat, och andelen
vice vd:ar hade minskat. Av storbolagens 5 632 chefer var endast 13,5 pro-
cent kvinnor.”

Enligt den arliga sammanstillningen frin sts Agarservice 6ver antalet
styrelseledaméter i bérsbolag var 1995 antalet borsnoterade foretag 222 med
totalt 1 631 styrelseplatser. I 22 procent av féretagen fanns kvinnor i styrel-
sen, och kvinnornas andel av styrelseplatserna var 4,7 procent. Sju ar sena-
re, 2002, var 335 foretag borsnoterade. Det fanns kvinnor i styrelsen i 34
procent av foretagen, och andelen kvinnor hade okat till 6,1 procent.”

En statlig utredning om kvinnor pi ledande poster redovisar i sitt
betinkande »Mansdominans i forindring« statistik for foretag med mer dn
200 anstillda 2002. Statistiken visar att kvoterna i styrelserna dr 92/8 till
minnens foérdel i privatigda foretag. En genomsnittlig styrelse bestar av
6,8 ledamoter, sa med 8 procent kvinnor i styrelserna betyder det i realite-
ten att det finns en kvinna i varannan styrelse. I féretagsledningarna ir
kvinnornas andel 16 procent. Av dessa kvinnor ir en fjirdedel personal-
chefer och 12 procent sekreterare. I operativa befattningar, som forvintas
leda till toppositioner, ir diremot kvinnorna fi. Av de 16 procent kvinnor
som finns i féretagsledande positioner ir § procent vd:ar. I utredningen
konstateras att det finns en tendens till att antalet kvinnor pa ledande posi-

tioner &kar, men att mansdominansen bestar.”



2) Makt och ledarskap i borsbolag, i Ledare makt och kin (sou 1997:135).
3) Veckans affirer nr 38, 2000.
4) Styrelser och revisorer i Sveriges birsholag 2002—2003, s1s Agarservice.

5) Mansdominans i forindring (S0U 2003:16).

Ar detta ett problem?

Men ir denna 6verrepresentation av min 6ver huvud taget ett problem,
och vem har i s fall ansvaret f6r att géra nagot t problemet?

For att svara pa frigan om huruvida det ér ett problem, dr det viktigt
att utgé fran olika perspektiv pa fragan. Ur ett samhillsperspektiv handlar
fragan om kvinnor och mins representation pa maktpositioner i samhillet
ytterst om demokrati. En fullvirdig demokrati férutsitter jimstilldhet
mellan kvinnor och min. I samhillets intresse ligger ocksi att ta tillvara de
kunskaper som kvinnor tillignat sig i det utbildningssystem som vi gemen-
samt finansierat via skattemedel. Sedan ett antal ar tillbaka 4r det fler kvin-
nor én min som tar examen pa vara universitet och hogskolor.

Det finns kvinnor med gedigna savil kunskaper som erfarenheter av
arbetslivet. Hur f6retag tar tillvara den kompetens som dessa kvinnor har
paverkar inte bara lonsamheten i foretagen utan dven samhillsekonomin.

Ur ett féretagsperspektiv ir fragan i forsta hand kopplad till Iénsamhe-
ten. Att inte ta tillvara kvinnors kunskaper och erfarenheter i lednings-
sammanhang paverkar med stor sannolikhet resultatet. En viktig del av
denna lonsamhetsfriga ir kopplingen till marknad och konsument. Ar
kunderna bade kvinnor och min ir det logiskt att anta att det ér viktigt att
bade kvinnor och min finns representerade i styrelser och pa andra ledan-
de positioner.

Hur kan man se pé fragan ur ett individperspektiv? I forsta hand ir
mansdominansen ett problem f6r kvinnorna, eftersom det dr kvinnorna
sjdlva som pé grund av sin konstillhérighet inte identifieras och nomineras
till styrelseposter. I féretagens sitt att nominera personer till styrelseupp-
drag finns en inbyggd diskriminering av kvinnor och en kvotering av min
som har en direkt koppling till konstillhérighet.

I arbetslivet handlar problemet i hog grad om att arbetsvillkoren inte 4r
lika for kvinnor och min, och problemet finns pa flera nivier — samhills-,
organisations- och individniva. Eftersom dessa nivéer interagerar med
varandra dr det viktigt att dven peka pa att kvinnor och min inte bara har
olika arbetsvillkor utan dven olika livsvillkor. Sambhillets syn pi kvinnor
och min, hur de bér vara och vad de bér gora, paverkar kvinnors mojlig-
het att nomineras till styrelseposter.

Vem idr da ansvarig f6r problemet och vem kan géra nigot it det?
I foretag dr det forstas dgarna och styrelsen som representant for dgarna.
Men fragan om kvinnor och mins representation i styrelser giller dven



ovrig foretagsledning. Styrelsen har dgarnas delegerade ansvar att kontrol-
lera att jamstilldhetslagen och det aktiva arbete for jamstilldhet som lagen
téreskriver, pagir ute i den operativa verksamheten, och det ir foretags-
ledningen som har det operativa ansvaret f6r att kvinnor och min ska
kunna arbeta pa lika villkor. Nir styrelseledamoter rekryteras utifrin meri-
ter i arbetslivet dr en forutsittning for att kvinnor ska nomineras till
styrelser pa lika villkor som min, att de ges lika rittigheter och méjlighe-
ter att rekryteras till chefsposter, bli befordrade och fa utveckling f6r nya
uppgifter.

En kartliggning och forskningsoversikt om unga ledare i svenskt nir-
ingsliv visar att det sker en sortering utifran kén redan nir chefskarridren
inleds. Konsfordelningen bland chefer som ir 35 ar eller yngre dr i kart-
liggningen 25 procent kvinnor och 75 procent min, vilket inte motsvarar
konstérdelningen bland samtliga anstillda. Mojligheterna att fa de erfa-
renheter och den kompetens som krivs for att kunna befordras till hogre
chefstjinster 4r alltsa ojimnt fordelade redan frin bérjan.” T slutinden
paverkar detta naturligtvis kvinnors méjligheter att erbjudas styrelseposter.

Pi ett personligt plan dr det dock kvinnorna sjéilva som i férsta hand far
bira ansvaret f6r problemet. Mansdominansen pa styrelseposter innebir
att ménnen har tolkningsféretride nir det giller hur foretag ska drivas.
En av styrelsens viktigaste uppgifter dr att utse vd, och att kvinnor inte
nomineras till styrelseposter pa lika villkor som min paverkar dven kvin-
nors mojligheter att bli rekryterade till vd-poster.

Pa samhillsnivan 4r det politikerna, och i slutinden alla samhillsmed-
borgare, som bir ansvaret for problemet. En balanserad samhillsutveck-
ling bygger pa att kvinnor och min finns representerade i alla samman-
hang dir man utévar makt och inflytande som paverkar bade kvinnor
och min.

6) Unga ledare, i Mansdominans i forindring (sou 2003:16), sid. 142.
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Utgangspunkter f6r projektet

Den viktigaste utgangspunkten for att starta projektet var mansdomi-
nansen i sig och de problem den skapar. Si linge min ér i majoritet pa
toppositioner i svenskt niringsliv kommer systemet att reproducera sig
sjdlvt. Min som beslutar 6ver rekryteringen av styrelseledaméter och che-
fer kommer att fortsitta att vilja min — om de inte ser nagra attraktiva och
tydliga alternativ.

En annan utgingspunkt var rapporten »Det tillmétesgiende mot-
standet«. Denna rapport ingick i ett projekt som finansierades av Radet f6r
arbetslivsforskning. Projektet syftade till att 6ka andelen kvinnor i styrel-
ser, och resultatet finns dokumenterat i nimnda rapport, som bygger pa
djupintervjuer med 38 styrelseordféranden i olika bérsbolag.”

Styrelseordférandena ombads att rekommendera kvinnor som de ansig
vara kvalificerade som ledaméter i borsbolagens styrelser. Tillsammans
rekommenderade de 72 kvinnor. Vid en uppféljning tre ar senare visade
det sig att endast 8 procent, eller 4 av 51, av antalet kontaktade kvinnor
hade fatt en f6rfragan om ett styrelseuppdrag i ett bérsbolag. I de borsno-
terade bolagen dir de intervjuade styrelseordférandena fanns, steg dock
andelen kvinnor under samma period fran 6 till 15 procent.”

En slutsats som drogs i rapporten, och som édven uppféljningen tydligt
visar, dr alltsd att det inte ricker med att identifiera och dirigenom synlig-
gora kvinnor och kvinnors kompetens, for att kvinnor ska erbjudas styrelse-
uppdrag.

En tredje utgangspunkt for detta projekt var att vi ville ta seriost pa de
uttalanden om viljan att rekrytera kvinnor till styrelser och ledande posi-
tioner som manga dgare, styrelseordféranden och féretagsledare gjort och
fortfarande gor i olika sammanhang — inte minst i media. Att sa fa kvin-
nor erbjudits styrelseuppdrag férklaras i dessa uttalanden ofta med att det
beror pi kvinnorna sjilva, att det inte finns kvinnor med ritt kompetens,
eller att kvinnor inte vill ta pa sig tyngre ledningsuppdrag.

Niringslivets Ledarskapsakademi har i olika chefsutvecklingssamman-
hang, inda sedan starten av verksamheten 1995, mott mycket kompetenta
kvinnor som gett utryck for att de bade vill och kan ta savil styrelseupp-
drag som tyngre chefsuppdrag. Det finns helt klart kompetenta kvinnor
som dr nomineringsbara till styrelseposter. Genom att vi identifierade
dessa kvinnor, kartlade deras kompetens, byggde ett professionellt rekry-

teringssystem och sedan erbjod foretagen en moéijlighet att ta vara tjinster
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i bruk forutsatte vi ocksé att den uttalade viljan att nominera dven kvinnor
till styrelser skulle kunna omsittas i praktisk handling.

7) Projektrapport — Det tillmétesgiende motstindet.
8) Dagens Industri, Det ir bedrivligt, den 16 januari 2003.

I2

Vad har hint
sedan projektet startade?

Vad har hint i politik och media?

Redan 1999, dvs. ett ar efter att hon tilltritt som jimstilldhetsminister,
gjorde Margareta Winberg ett politiskt utspel. Hon sade att en lag om
kvotering kunde bli aktuell om féretagen inte sjilva sag till att kvinnore-
presentationen 6kade.

Infér 2002 ars styrelsenomineringar visade media stort intresse for
fragan, och bl.a. Aftonbladet paminde om Margareta Winbergs »hot« om
kvotering. I artikeln stod att allt fler féretridare f6r svenskt niringsliv sade
sig »stodja tanken pa att fler kvinnor miéste in pa toppositioner«. Séren
Gyll, ordférande f6r Svenskt Niringsliv, sade att han var bekymrad 6ver
att det gick si laingsamt, men att Svenskt Niringsliv inte hade »hutat at
sina medlemmar eller satt upp nagra mal« for att forbittra situationen.

Olika ledarskapskonsulter tillfragades ocksa, som menade att det finns
tre grundkrav pa en blivande styrelseledamot:

1) Foretaget ska kunna vara stolt dver att ha denna person i styrelsen.
2) Personen ska ha ett stort kontaktnit.

3) Personen ska vara eller ha varit vd i bérsbolag.

Pi den sista punkten konstaterades att manga kvinnor sallas bort, eftersom
endast 10 av bérsens 335 bolag hade en kvinna som vd 2002.

Aftonbladet presenterade dven en »svart lista« med bolag som inte hade
nagon kvinna i styrelsen. Listan visade att av de 335 borsbolagen hade 233
bolag ingen kvinna i styrelsen infér bolagsstimmorna 2002.”

Under hésten 2002 pagick en stindig debatt i media kring fragan om
kvinnors representation i styrelser och pa ledande befattningar. Pa t.ex.
DN:s debattsida lovade niringslivstoppar att arbeta for fler kvinnor i fore-
tagsledningarna. Under rubriken »Vi maste dndra instillning radikalte,
skrev man f6ljande:

»Varje foretagsledning och bolagsstyrelse borde ha intresse av att fa fler
kvinnliga chefer pd toppnivd — for att stirka konkurrenskraften, tillfora
virdefull kompetens och dirmed bredda ledarskapet, utéka nitverk och fa

nya perspektiv och visioner.«
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Bakom artikeln stir en arbetsgrupp inom ett projekt som sns (Studie-
térbundet Niringsliv och Samhille) startat for att 6ka andelen kvinnor pa
ledande poster. I artikeln skriver forfattarna att det maste till en radikal
torindring, och att den férindringen méste initieras av foretagsledarna
sjdlva. Av den anledningen har de personligen engagerat sig i projektet,
och de siger att de under en trearsperiod kommer att verka for sirskilda
insatser for att »frimja kvinnors karridrer pa ledande befattningar. Malet
dr att patagligen oka andelen kvinnor i styrelser, ledningsgrupper och pa
vd-poster.«

Nir det giller kvotering skriver de f6ljande: »Vi tror inte pa uppifran
beslutade krav pi kvotering men det kriivs fundamentala férindringar f6r
att komma tillrdtta med den obalans som ridder mellan kvinnor och min
pi ledande poster.«

Inom ramen f6r sns-projektet genomférs ett antal forskningsstudier.
I november 2002 presenterades, bl.a. i DN:s ekonomidel, en studie om hur
styrelseledamoter tillsitts. Ett trettiotal intervjuer med ledaméter i styrel-
ser och nomineringskommittéer, vd:ar och dgare har resulterat i skriften
»Rekrytering av koncernstyrelser«. I artikeln konstateras f6ljande:

»] svenskt niringsliv kinner alla alla. Rekryteringsbasen for ledaméter
ar mycket sniv och processen har linge gétt informellt till.«

Det som forvanar den forskare som intervjuas i artikeln ir »att de per-
sonliga nitverken styr, medan vd:ar rekryteras mycket mer professionellt
och med ett noggrant férfarande.

Intervjuerna visar att det finns en medvetenhet om kvinnounderskottet,
och en majoritet anser att nigot maste goéras. Men, konstaterar man,
»sldende dr dock att det ofta bara handlar om att tillfredstilla medierna,
som envisas med att ta upp fragan«.”

I slutet av november 2002 gjorde Margareta Winberg ett nytt politiskt
utspel, och den 25 november inneholl de flesta stora dagstidningarna artik-
lar om kvotering. I Svenska Dagbladets niringslivsdel fanns en lang inter-
vju med Winberg, dir hon konstaterade f6ljande: »Om féretagen inte nar
25 procent kvinnor 2004 sd méste vi inféra kvotering.« Hon bedomer malet
som fullt realistiskt »om nu niringslivet menar allvar med alla utfistelser
och l6ften man gett i debattartiklar och uttalanden.

Svenska Dagbladet konstaterar foljande: »Om bolagen inte lyckas vill
Winberg vara redo med en lag. Ett utredningsdirektiv har redan forebe-
retts och ska vara klart till varen.«<”

Sedan ett antal ér tillbaka har Veckans Affirer kartlagt Sveriges mikti-
gaste kvinnor. I februari 2003 kom arets kartliggning med rubriken »Huka
er gubbar, nu blir det kvotering« I artikeln konstateras att om kvinnor som
dr chefer far fraigan om de ir for eller emot kvotering svarar 95 procent att
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de dr emot. Men tidningen menar att man fir svar som man frigar:
»Nir svarsalternativen bara bestir av for eller emot ir resultatet givet.
Ingen kvinna vill bli kvoterad.«

Nir Veckans Affirer frigade de 125 kvinnor som 2003 identifierades
som Sveriges miktigaste mer nyanserat trider en helt annan bild fram.
Hela 60 procent kan tinka sig nagon form av kvotering, 29 procent dr
i princip emot, men de ir positiva i praktiken for att fi nigot att hinda.
28 procent kan tinka sig kvotering om utvecklingen gir for langsamt.”

Fragan om kvotering — da i forsta hand till styrelser — har intensifierats
sen vi startade vért projekt. Naturligtvis varierar niringslivets reaktioner pa
politiska utspel och mediabevakning. I de kontakter vi haft med framfér
allt styrelseordféranden kan vi konstatera att »hotet« om kvotering inte
togs pa allvar 1999, men viren 2003 ir situationen en annan. Fran politiskt
hall har deklarerats att ett utredningsdirektiv ligger klart. Infér 2003 ars
bolagsstimmor bevakar de stérsta dagstidningarna nistan dagligen vilka
som ér nominerade. I t.ex. Svenska Dagbladet redovisades den 21 mars
2003 namnen pa ett antal kvinnor som 4r nominerade till 47 styrelseposter
iy bérsbolag.l“) Den 31 mars hade DN en lista pa 54 foretag som nomine-

rat 54 kvinnor till 63 styrelseposter.”

Vad har hint inom forskningen?

Dagens debatt om vikten av att dven kvinnor finns med som ledaméter i
styrelser speglar vér tids syn pa kvinnor och min. Kvinnor och min for-
viintas vara och agera pa lika villkor pa arbetsmarknaden, och pa en reto-
risk niva framstills ofta dagens situation pa arbetsmarknaden som att det
ocksé dr si. Men i praktiken visar det sig i stillet att kvinnor och min har
savil olika arbets- som livsvillkor i stort.

En utveckling mot ett jimstillt samhille foresprikas av de flesta. Trots
detta gar utvecklingen trogt. Det finns dock inte bara en forklaring till att
s dr fallet, och nedan kommer forskning om kvinnor, min och styrelsear-
bete att belysas.

For att 6ver huvud taget kunna f6rstd den maktobalans som rader mel-
lan kvinnor och min pa maktpositioner i niringslivet dr det viktigt att se
téretagen i sitt ssmmanhang. Svenska foretag dr en del av det svenska sam-
hillet, och i ett storre perspektiv av hela vilden. Sverige anses vara virldens
mest jimstillda land, men trots det har vi lingt kvar till ett jimstillt
sambhille.

I vart samhille far konstillhérigheten fortfarande stor betydelse f6r hur
vara liv kommer att gestalta sig. Fran det 6gonblick man fods beméts och

behandlas flickor och pojkar, och senare i livet kvinnor och min, olika
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utifrdn samhillets férvintningar pa hur en riktig flicka, pojke, kvinna eller
man ska vara och gora. Vi trinas in i kulturellt 6nskvirda konspositioner
och forvirvar dirmed olika erfarenheter. Genom daglig trining bygger vi
in samhillets forestillningar om kon i vér identitet. Det en »riktig man«
térvintas leva upp till dr ofta helt of6renligt med det vi tillskriver en »rik-
tig kvinnax, och tvirtom.

Forestillningar om vad som ir limpligt begrinsar vara méjligheter och
laser in oss i generella och stereotypa positioner. Detta mirks mycket tyd-
ligt i arbetslivet, eftersom vi alla vet att olika positioner och arbetsuppgif-
ter dr konsmirkta. I de flesta foretag 4r den mest kvinnligt konsmarkta
positionen sekreteraren, och den mest manligt kénsmirkta positionen ir
vd. Aven andra befattningar 4r klart konsmirkta, och det genomgiende
monstret dr att kvinnors arbeten ofta ir forknippade med service till den
»riktiga« verksamheten, dvs. den operativa verksamheten, som leds av min.

Vi star mitt i denna kénsordning, vilket ofta gor oss konsblinda. Vi tar
kvinnor och mins olika positioner i samhillet och arbetslivet mer eller
mindre f6r givna. Men de ér varken givna, eviga eller sanna, utan tvirtom
torinderliga. Vad som i en viss tid, i en viss kultur, ansetts som en kvinn-
ligt miirkt position, kan vid ett annat tillfille eller i en annan kultur anses
vara en manlig position.

Forskning om styrelsers uppgift och sammansittning har synliggjort att
torestillningar om vem som ska eller bor gora vad i ett féretag far stor roll
tér kvinnors och mins méjligheter till karridr och didrmed till att rekryte-
ras in i styrelser. Allt hinger ihop.

Ett borsbolags styrelse ska representera alla aktiedgare. Flera forskare
har dock visat att det rader en slaende likhet mellan dagens toppchefer
och styrelseledaméter i svenskt niringsliv. De ér (nistan) alla min, vita,
medelklass och i femtiodrsaldern med fru och barn.” Det framtrider en
bild av styrelserna som mycket homogena grupper, med ledaméter som
alla har liknande bakgrund och erfarenheter. Det gér att det finns all
anledning att ifrigasitta om styrelserna klarar uppgiften att foretrida den
heterogena grupp av dgare som t.ex. de flesta borsbolag har.

Nir det giller kompetens for styrelsearbete visar det sig att den enda
erfarenhet som ér direktkvalificerande till styrelseposter éir vd-erfarenhet.”
sNs-rapporten »Rekryteringar av koncernstyrelser« tar upp det faktum att
verkstillande direkt6rer dominerar stort i styrelser. Forfattarna undrar om
denna dominans kan vara ett »utslag av att frigan om vad som skiljer en
dgarroll ifrin en exekutiv roll inte ér stilld med det allvar som den fortji-
nar? Och kanske har dirfér inte de sirskilda kraven pa styrelseledamoters
kompetens artikulerats utan i manga noterade foretag nirmast blivit en

oreflekterad avbild av exekutivkompetensen.«®

16

Dagens dominans av personer med vd-bakgrund i styrelser behéver
diskuteras ur ett historiskt perspektiv. I borjan av 19oo-talet skedde en
separering mellan dgare och ledning, och en ny profession vixte fram —
toretagsledaren. Vissa forskare hiavdar att nir féretagsledare anstilldes for
att leda foretag, sa fick foretagen chefer med storre intresse av att maxi-
mera sin egen nyttofunktion dn att maximera dgarens avkastning pa inve-
sterat kapital” Andra forskare har hivdat att den huvudsakliga anled-
ningen till den ekonomiska tillvixten i vistvirlden beror just pa att féretag
anstillt foretagsledare. De anser att en anstilld féretagsledare som inte drvt
sin position, pengar eller status maste viga upp detta i sin professionella
roll. Dirfor skulle den anstillda chefens motivation vara betydligt hogre dn
dgarchefens.™

Foretagsledarna ansigs mer kompetenta in dgarna att leda verksamhe-
ten, vilket ledde till en separation av dgande och kontroll, som i sin tur
bidrog till att foretagsledare fick ett mycket stort handlingsutrymme och
tolkningsforetride.

I spéren av denna utveckling har vd-erfarenhet allt mer framstitt som
viktig, inte bara for den operativa ledningen av féretag utan dven for dgaru-
tovningen. Foretagsledarnas tolkningsféretride har haft stor betydelse.
»De som i dag kriver erfarenhet av exekutiv karaktir infor ett styrelseupp-
drag ir inte sillan de som sjilva har den bakgrunden. Dessa personer,
vilka till en stor majoritet 4r min (82 procent), verkar bade i styrelser och
i nomineringskommittéer. De bidrar med andra ord till att aterskapa sin
egen position och sin egen grupps betydelse.«*”

Ytterligare en forklaring till dverrepresentationen av personer med exe-
kutiv erfarenhet ér den allt snabbare omsittningshastigheten pa verkstillan-
de direktorer i borsforetagen, vilket skapat ett utbud av f.d. vd:ar och en efter-
fragan pi en fortsatt karridr efter vd-uppdraget.” Att vara kompetent styrel-
seledamot har blivit detsamma som att ha exekutiv erfarenhet i en vd-roll.

Forestillningen att exekutiv erfarenhet dr den viktigaste meriten for
styrelseuppdrag behover ifragasittas av flera skil. Erfarenhet av féretags-
ledning ir forvisso sikerligen en virdefull och relevant erfarenhet for sty-
relsearbete, men det behévs fler kompetenser. Ett alltfor starkt inslag av
personer med vd-erfarenhet i styrelser paverkar dessutom balansen mellan
styrelsen och foretagsledningen. Det finns en risk att personer med vd-
bakgrund identifierar sig mer med vd-rollen #n med rollen som styrelsele-
damot. Att vara operativt ansvarig f6r en verksamhet kriver en annan
kompetens dn ett styrelseuppdrag.

Styrelsens uppgift dr bl.a. att évervaka och utvirdera den operativa led-
ningen, vilket kan vara svirt om man som styrelseledamot identifierar sig

med foretagsledningen.
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Ett ifragasittande dr ocksd viktigt for att fler kvinnor ska kunna
erbjudas styrelseposter. Genom att kvinnor och mins karridrvillkor har
varit och ir olika, har kvinnor inte rekryterats till vd-poster pa lika villkor
som min. Det gér att en efterfrigan pa vd-kompetens for styrelseuppdrag
blivit ett hinder i sig for kvinnor att nomineras och viljas in i styrelser.

Som en motreaktion mot den alltfor starka separeringen emellan dgan-
de och kontroll har fgarstyrningen kommit i fokus. Agarstyrning har setts
som ett sitt att ateruppritta dgarnas betydelse for féretagandet. Fokus pa
dgarstyrning har lyft fram styrelsens roll gentemot foretagsledningen —
bla. styrelsens arbetsuppgifter och dess sammansittning, men framfor
allt har styrelsens ansvar statt i blickpunkten.™ Styrelsens ledaméter star
ansvariga gentemot alla dgare, men 4ven gentemot andra intressenter som
anstillda, kunder och leverantérer.

Nir det giller styrelsers sammansittning har rekryteringsbasen och
kompetenskraven for styrelsearbete diskuterats. I sNs-rapporten »Rekry-
tering av koncernstyrelser« skriver forfattarna att en utvidgning av rek-
ryteringsbasen diskuteras fér nirvarande, och att det ocksid sker en
omprévning av den sniva synen pa styrelsekompetens som négot man
exklusivt f6rvirvat som vd f6r ett borsbolag.

De anser att diskussionen allt mer har kommit att handla om att pé ett
genomtinkt sitt definiera vad for slags kompetenser som ir nyttiga i en
styrelse. De hivdar dven att foretagen tydligare borjat differentiera mellan
rollerna styrelseledamot och vd. Ett tecken pa att si sker ir att vissa fore-
tag omprovar tanken att vd ska vara medlem i styrelsen.*

Genom att man tydliggor vad som ir viktiga kompetenser f6r styrel-
seuppdrag kan rekryteringsbasen vidgas, vilket i sin tur kan underlitta
rekrytering av kompetenta kvinnor som har andra erfarenheter dn vd-erfa-
renhet. Det finns dven kvinnor med vd-erfarenhet att rekrytera. I foretag
med mer 4n 200 anstillda dr 5 procent av de kvinnor som finns i lednings-
funktioner vd. Men fram till i dag har inte ens dessa kvinnor i nigon st6r-
re utstrickning blivit erbjudna styrelseuppdrag. Att sa inte ir fallet beho-
ver en forklaring, och en sadan férklaring kan ges genom att studera hur
kvinnors vig in i styrelser har sett ut och synen pa kvinnors kompetens.

For kvinnor finns det tva vigar in i svenska bolags styrelser. Den ena
vigen dr eget dgande, dir basen for styrelsepositionen vilar pi eget fore-
tagsbyggande eller drvd dgarmakt. Den andra vigen dr att bli rekryterad

%) En historisk oversikt visar att det i forsta hand ir

)

som styrelseledamot.
via sliktskap som kvinnorna haft tilltriide till styrelserummen.*

Kvinnor kan, liksom min, antingen sitta i styrelser som #gare eller som
representanter for dgarna. Vad som skiljer kvinnor och min at som styrel-
seledaméter dr forestillningen om kompetens. Min som sitter i styrelser
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ses som sjilvklart kompetenta for uppgiften. Kvinnor ses som kompetenta
styrelseledaméter om de ér dgare. Men om kvinnor ska representera dgar-
na beskrivs kvinnor som bristfilliga kandidater till styrelseposter.

Att det forhaller sig s blir synligt redan i rekryteringsférfarandet. Nir
torklaringar efterfragas till varfér inte nagon kvinna nominerades, brukar
ansvariga for nomineringsarbetet havda att de inte hittat nagon kompetent
kvinna. For kvinnor dr nimligen inte ens vd-erfarenhet en sjilvklar kom-
petens for styrelsearbete.

Synen pé kvinnors kompetens utgar i mangt och mycket frin den egna
familjesituationen. I utredningen »Mansdominans i férindring« konstate-
ras foljande: »I familjeféretag blir saledes kvinnorna styrelseledamaoter f6r
att de har familj (igarfamiljen); i borsbolag blir de férhindrade pi grund av
att de har familj (egen familj).«<?”

Kopplingen till den egna familjen ér bade intressant och viktig. En van-
lig forklaring till att kvinnor inte kan delta i ledningsarbete brukar vara att
de har ansvar f6r barn och familj, och att detta ansvar inte gir att kombi-
nera med karridr.” Minnens ansvar som forildrar ses diremot inte som
nagot hinder f6r att géra karridr.

I en artikel om unga ledare synliggors att ideologiskt firgade forestill-
ningar om kvinnor och min péverkar deras mojligheter att bli identifierade
som chefskandidater och rekryterade till ledande befattningar. Karriirvill-
koren ir olika f6r kvinnor och min, och en foérklaring ér forestillningen om
kvinnornas sjilvklara forildraskap och miins sjilvklara karridrintresse.”?

I studier av yngre chefer som vi sjilva initierat och genomfért pa Nir-
ingslivets Ledarskapsakademi visar det sig dock att dven min vill ta ett
aktivt fordldraansvar, vilket forsvaras av forestillningen om mannens sjilv-
klara karridrintresse.> Min forvintas prioritera arbetet fore familj — det
finns en norm f6r karridr som utgar ifrin att mannen ska anpassa familjen
till arbetet.””

Familjen idr viktig for karridgrmannen. I intervjuer med styrelseordfs-
randen tar de upp vikten av ett stabilt och harmoniskt familjeliv f6r att en
vd ska kunna prestera ett bra arbete. Familjen ses som ett stéd for den egna
karridren, men familjen far diremot aldrig paverka karridren.””

Karridrmannen ir i f6rsta hand lojal mot organisationen, och organisa-
tionen strukturerar i sin tur fortfarande arbetet och karridiren som om kar-
ridgrmannen vore gift med en hemmafru® T normen for karriir ingar ett
stottande familjesystem, dir hustrun dr viktig f6r affirerna. I samband med
representation — inte minst i internationella sammanhang — 4r hon dessu-
tom en garant fér mannens énskvirda heterosexualitet.

Det dr ocksa onskvirt att hustrun inte bara stéttar mannen utan ocksi
utfor ett aktivt arbete. En styrelseordforande uttrycker det sa hir: »Hon var
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beredd att 6ppna upp hemmet {6r affirsgister, stotta sin man i represen-
tationen och charma utlinningar och gora det jobb som ir sa viktigt f6r
svenska exportforetags framgang.«**

Karridren framstills som om den var kénsneutral, men den ir formad
av min utifran ett traditionellt manligt livssammanhang. For karridrkvin-
nan sker anpassningen till karridirnormen genom att kvinnans vanligaste
strategi blir att anpassa sitt eget lonearbete till familjen. De blir kvinnor som
utnyttjar deltid eller trimmar heltiden, sa att de inte deltar aktiviteter som
ir viktiga f6r den egna karridren. Det innebir alltsd att de begrinsar sitt
arbetes inverkan och balanserar mannens arbetes inverkan p4 familjen.*

En forklaring till att det gir si trogt att rekrytera kvinnor till led-
ningspositioner och styrelseposter finns inbyggd i dessa karridrvillkor. En
lyckad karridr forutsitter ett stottande familjesystem, dir familjen ses som
en tillging. En majoritet av midnnen pa ledande poster i svensk niringsliv
har detta stéd. Kvinnor lever diremot i stor utstrickning ihop med min
som gor en minst lika krivande karridr. Och eftersom det fortfarande 4r sa
att kvinnor forvintas ta, och ocksa tar, huvudansvar f6r hem och familj
leder det till att familjen ses som ett hinder i karridren f6r kvinnor av de
(min) som sitter pi makten dver rekrytering till ledande positioner.

Kvinnor ser sillan familjen som hinder. Kvinnor framhaller helt andra
typer av hinder, framfér allt att mén och kvinnor inte arbetar pa lika vill-
kor i karridren. Mién har forestillningar om kvinnor som inte #r férankra-
de i verkligheten, och eftersom fi kvinnor finns i styrelserummen och i
toretagsledningar limnar franvaron av kvinnor ett fritt spelrum for dessa
forestillningar att leva vidare.>®

En annan férklaring till varfér min dominerar i styrelser och i fore-
tagsledningar dr att mins relationer priglas av homosocialitet, dvs. att méin
orienterar sig mot min — inte i férsta hand for att de 4r mén utan for att
de har makt i samhillet och i organisationer. Makt betyder resurser, moj-
ligheter och status.

Forskningen har tydliggjort ett nira samband mellan konstruktionen av
manlighet och ledarskap. Att vara man och chef ger inte bara en bekriif-
telse i rollen som chef utan bidrar ocksa till en f6rstirkning av den manli-
ga identiteten. Att som man inneha en maktposition i niringslivet innebir
ett umginge med andra min, dir bekriftelseritualer dem emellan stirker
den egna identiteten och bekriftar ritten till makt och inflytande. En sty-
relsepost eller ett vd-jobb dr mycket attraktiva positioner for min, eftersom
de innebir ménga personliga privilegier, och si linge mansdominansen
bestar i styrelser och i ledningssammanhang aterskapas forestillning om
att t.ex. en kompetent styrelseledamot ér en sirskild typ av man. Homo-
socialiteten skapar dirmed en efterfrigan pa min.
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Eftersom manligt och kvinnligt skapas som varandras motpoler (pola-
riteter) framstir kvinnan som bristfillig i relation till den kompetenta

mannen, vilket leder till att kvinnor inte efterfrigas.¥”
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Arbetet i projektet

Syftet med projektet var att andelen kvinnor pa styrelseposter i stora f6re-
tag i svenskt niringsliv skulle 6ka. Det mal vi satte upp for projektet var att
det skulle gi att avlisa en markant skillnad, dvs. att betydligt fler kvinnor
skulle inneha styrelseposter 2003 i jimférelse med 2000. Under projektti-
den skulle ett antal rekryteringar ha genomforts enligt en rekryteringspro-
cess som togs fram inom projektet. I projektansékan fanns ett antal akti-
viteter beskrivna for att ni mailet, och nedan redovisas arbetet i kronolo-
gisk ordning.

I projektplanen fanns dven en riskanalys. I den konstaterades att detta
var ett riskprojekt, vilket i sig motiverade ekonomiskt stod.

For att projektet skulle bli framgéangsrikt krivdes ett intresse fran de
personer som har makt att rekrytera styrelseledamoter till foretagsstyrelser.
I projektplanen foreslogs dirfor att nigon foretridare for svenskt nirings-
liv som var insatt i fragan skulle tillfragas om projektets relevans och fram-
tidsutsikter.

Tanken var att projektet skulle leda till en sjilvfinansierad verksambhet,
didr tjinster for att nominera kvinnor till styrelser skulle kunna erbjudas i

konkurrens pi en 6ppen marknad.

Arbetet borjar

Vi startade vart arbete med att intervjua fyra styrelseordférande, alla min,
om hur de sig pa mojligheterna att na ett lyckat resultat. Alla var positiva
till och vilkomnade satsningen. De gav uttryck for att niringslivet hade ett
behov av att fa stod med att identifiera kompetenta kvinnor f6r styrel-
seuppdrag. Att vi dessutom tinkte bygga ett professionellt rekryterings-
system tyckte de var utmirkt.

Dai det ofta sigs i den allménna debatten att kvinnor saknar ritt kom-
petens f6r ledande positioner, hade vi med en utbildning for styrelseupp-
drag i var projektplan. For att kunna utveckla en relevant utbildning stall-
de vi fragor till styrelseordférandena om vilken kompetens de ansig
behévdes for styrelseuppdrag. De visade sig att samtliga hade svért att
beskriva vilken kompetens som krivs, eftersom det framstod som sjilvklart
att personer som tillfrigades for styrelseuppdrag hade ritt kompetens.
I senare intervjuer med tre kvinnor som alla har tunga ledarpositioner blev
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det tydligt att dven de hade svért att beskriva vilken kompetens som krivs
for att bli styrelseledamot.

Aven andra fragor togs upp i intervjuerna, med sivil minnen som
kvinnorna.

I intervjuerna framholl tva av minnen att »kvinnor dr daliga pa att ta
tor sig«. De hade svart att forsta varfér kvinnor tvekade att ta steg uppat
»nir minnen inte tinker efter utan bara accepterar. Ar man hungrig sa kor
man.« Att det ser ut som det gor i bolagsstyrelserna sag de som ett resul-
tat av att kvinnor inte vill géra karridr och att kvinnorna dr daliga pa att
framhalla sig sjilva. De ifragasatte aldrig villkoren f6r karridr. En kvinna
sade sig ha »varit tvungen att lira sig spelets regler, att gora som killarna
gor«. Kvinnor forvintas alltsa anpassa sig till de villkor som rader.

En av minnen trodde inte att fler kvinnor i styrelserummen skulle for-
dndra styrelsearbetet. De 6vriga minnen och kvinnorna sade diremot att
»det vore positivt och att det skulle 6ka dynamiken i styrelsearbetet«.

Nir det gillde hur man bor ga tillviga f6r att fler kvinnor ska nomine-
ras till styrelseuppdrag fanns inga konkreta forslag. Gemensamt for kvin-
norna var att de flera ganger forsokt nominera in andra kvinnor — nagot
som inte minnen vinnlagt sig om att gora.

Nir de beskrev nomineringsprocessen konstaterade bade min och
kvinnor att de flesta ledamaéter rekryterats in via ordférandens eller andra
ledaméters ndtverk. Ingen hade erfarenhet av att anlita professionella
tjanster for nominering av styrelseledamoter.

En av kvinnorna var klart medveten om att konstillhorigheten var vik-
tig och avgérande f6r mojligheten att fa styrelseuppdrag. Hon arbetade
dirfor aktivt for att synliggora de strukturella hinder som kvinnor méter i

niringslivet.

Kartliggning av kvinnor som kan och vill ta styrelseuppdrag

Inf6r arbetet med att identifiera kvinnor till den »kvinnobank« vi planera-
de att bygga upp, tog vi beslut om att dra en grins vid 5o kvinnor till att
bérja med. De kvinnor vi ville ha med i banken skulle ha en dokumente-
rad kompetens som vi bedémde var relevant f6r att de skulle kunna ta vil-
ket uppdrag som helst i bérsbolagens styrelser. Vi valde nimligen i forsta
hand att vinda oss till borsbolag, och det viktigaste skilet till det var att
deras styrelser arligen dokumenteras av sts Agarservice. Genom denna
dokumentation kunde vi ha alla bérsbolag och vad som hinde i dem nir
det gillde styrelsesammansittning som referensram.

Intervjuerna med styrelseordférandena gav ingen klar bild av kompe-
tenskraven f6r styrelseuppdrag. Dirfor utgick vi ifran den kunskap vi sjil-
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va hade om styrelseledaméoternas kompetens, dir en dvervigande majori-
tet hade exckutiv erfarenhet. Vi beslutade att det var viktigt att soka kvin-
nor med vd- eller generaldirektorskompetens.

Fram till den forsta ligesrapporten i september 2001 hade vi identifie-
rat 50 kvinnor som vi girna ville ha med i vir bank. I vart identifier-
ingsarbete anvinde vi oss av egna killor, Veckans Affirers kartliggning av

8 A . .
® samt s1s Agarservices redovis-

kvinnor pa ledande poster 2000 och 200r
ning av styrelser i Sveriges borsbolag.

De 50 kvinnorna kontaktades via brev, dir projektet presenterades och
dir vi fragade om de var intresse av att delta. I brevet skrev vi att vi skulle
ta en personlig kontakt med kvinnorna for att sikerstilla att de fatt den
information de behovde for att de skulle kunna ta stillning till sitt delta-
gande. Vi sokte samtliga kvinnor, vilket resulterade i samtal pd mellan
30 och 9o minuter med drygt 40 kvinnor. Nagra kvinnor avbojde kontakt
och nagra var inte lingre aktuella da de limnat sina tjinster. Av kvinnorna
sade slutligen 32 stycken ja till att delta i projektet.

Vi fortsatte vart sokande och fick fram ytterligare 25 kvinnor, bl.a. via
intervjuerna. Dessa kvinnor tillfrigades under hésten 2001, och de flesta
var intresserade av att delta i projektet. Ytterligare nagra kvinnor tillkom
senare, vilket gjorde att vi under hésten 2001 nadde malet for banken —
drygt 50 kvinnor. Under resans gang identifierade vi ytterligare nagra per-
soner som mycket vil skulle platsa i banken, men vi tog beslutet att inte
utéka antalet innan vi sett hur det fortsatta arbetet skulle f6rlépa. Nir
kvinnorna vil var identifierade ombads de sind in sin meritsammanstill-
ning (cv) och sina personliga 6nskemil om styrelseuppdrag.

Det visade sig vara mycket viktigt att vi tog personlig kontakt med
kvinnorna. I samtalen fick vi nimligen viktig information som hjilpte oss
att t.ex. designa rekryteringssystemet.

Det visade sig att i princip alla var intresserade av projektet, men att
manga var avvaktande. Det var helt klart si att ingen av kvinnorna ville
kinna sig utnyttjad eller utstilld pa nagot sitt. En vanlig fraga var: »Hur
tinker ni anvinda mig?« Flera sade att de inte ville figurera med sina namn
nagonstans. Kvinnorna ville ocksé f6rsiikra sig om att sammanhanget var
seriost — annars var de inte intresserade av att delta.

Att de var avvaktande handlade ocksa om att kvinnorna ville férsikra
sig om att vi inte sig pa kvinnorna som »bristfilliga«. Nér vi forklarade vir
syn pa problemet — dvs. att kvinnors underrepresentation i férsta hand ir
ett strukturellt problem 6kade intresset att delta.

Utifran vér beskrivning av projektet, var egen verksamhet dir vi beskrev
hur vi arbetar och att vi utgér ifrdn forskning pa omradet och stédet fran
vINNOVA sade de flesta som vi fick personlig kontakt med ja till att inga i
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banken. Vad som visade sig vara extra viktigt var att vi férklarade att vi ville
bygga ett rekryteringssystem med stark sekretess, dir ingen av kvinnorna
skulle figurera i nagot som helst sammanhang som vi hade ansvar f6r utan
att vara tillfragad. Att sekretessen var viktig berodde pa att flera av kvin-
norna hade erfarenheter av situationer i arbetslivet dir de hade kiint sig
utnyttjade.

Nir sammanhanget var beskrivet och ett fortroende etablerat, gav kvin-
norna oss viktig information. Det visade sig att de flesta av kvinnorna
redan hade styrelseuppdrag i mindre och medelstora foretag, men att de
upplevde att de inte fick erbjudanden i paritet med hur de uppfattade sin
egen kompetens. De flesta vill ha tyngre styrelseuppdrag, och méanga vill
byta styrelseuppdrag.

Kvinnorna sjilva visade ett stort intresse f6r frigan om varfér kvinnor
inte blir erbjudna fler styrelseposter i storre bolag. Flera lyfte fram att de
inte ville tro att de medvetet valdes bort utan att det handlade om att
»minnen inte vet att vi finns«. Ingen funderade 6ver det faktum att de fatt
flera forfragningar fran mindre féretag. Hur kom det sig att dessa foretag
visste att kvinnorna fanns? Férmodligen handlar det mer om vilja och
intresse att ha med kvinnor i styrelsearbetet. S6ker man, sa finner man.

En friga som flera tog upp var hur det kommer sig att kompetenta
kvinnor som i dag sitter i tunga styrelser i offentliga verksamheter inte ver-
kar vara intressanta for det privata niringslivet. De ansag att den offentli-
ga sektorn kommit lingre nir det giller att rekrytera kvinnor till tunga sty-
relseuppdrag.

Kompetensbegreppet kom ofta upp till diskussion. Kvinnorna resone-
rade kring vad som krivdes for att bli erbjuden styrelseposter, och de ville
veta vem som beslutar vilken kompetens som behovs f6r styrelseuppdrag.
Utgéngspunkten var att kompetensen var avgérande for att bli invald i en
styrelse.

Eftersom det inom ramen for projektet fanns en tanke om en utbild-
ningsinsats var frigan om kompetens mycket viktig dven f6r oss. Intervju-
erna med styrelseordférandena visade att de hade svart att beskriva vilken
kompetens som krivs, eftersom det framstod som sjilvklart att personer
som tillfragades for styrelseuppdrag hade ritt kompetens. I deras berittel-
ser framstod personen som det viktiga — »han skulle platsa i ginget«.

I var plan lag att ocksd intervjua kvinnor som péi toppositioner som
ockséd hade gedigna erfarenheter av och styrelsearbete for att bl.a. se om vi
skulle kunna fa fram en tydligare bild. Utifrin resultatet av dessa intervju-
er beslutade vi att aterkomma till kvinnorna med frigor om kompetens f6r

styrelseuppdrag.

26

Sz‘yrsystem fo"r registrering och rekryz‘ering

Parallellt med arbetet att identifiera kvinnor och kartligga kvinnornas
kompetens arbetade vi med att utveckla ett registrerings- och rekryter-
ingssystem, och det datasystem vi nu har byggt upp har vixt fram i takt
med det vi lirt i projektet.

Vi ville ha ett enkelt system, dér vi snabbt kunde matcha kravprofiler
med kvinnornas kompetensprofiler. Vi har i dag ett fungerande system,
ddr vi utifran kravprofiler kan fa fram matchande profiler pa kandidater f6r
nominering.

Nir det gillde att erbjuda véra tjinster borjade vi med att ta reda pa om
téretagen hade nomineringskommittéer. Det visade sig inte vara sa vanligt
som vi hade trott. I de fall dir det fanns nomineringskommittéer, var det
dessutom ofta styrelseordféranden som dven var ordférande f6r nominer-
ingskommittén. Vi valde dirf6r att bygga upp ett register med namn och
adress till samtliga borsbolags ordférande, eftersom vi sig dessa som pri-
mira mottagare av vart erbjudande om professionella tjinster for nomi-

nering av kvinnor till deras styrelser.

Utbildning for styrelseuppdrag

Vir utgangspunkt f6r att utveckla en relevant utbildning var att ta reda pa
vilka kompetenskrav som gillde f6r att man skulle vara aktuell f6r en sty-
relsepost. Vi forsokte ta reda pa detta genom intervjuer med initierade per-
soner. Forutom fyra min som alla ir styrelseordféranden och tre kvinnor
som alla hade gedigna erfarenheter av styrelsearbete, har vi ocksa intervju-
at tio kvinnor ur vir bank. De valdes ut slumpmissigt ut efter uppdelning
pa bransch, och de fanns i f6ljande branscher:

* bank och f6rsikring
* dagligvaruhandel

*

telekom/1T
fastighet

*

* transport
* tung industri

kommunikation

*

*

utbildning

vard/konsument.

*

Det visade sig vara mycket svart att genom dessa intervjuer fa fram infor-
mation som kunde fungera som grund fér en utbildningsinsats. Styrel-
seordforandenas tankar om kompetens finns redan beskrivna i rapporten,

27



och sammanfattningsvis visade det sig att inget av dem kunde ge nigot
entydigt svar pa vad som egentligen krivs. Detsamma gillde dven de kvin-
nor pi toppositioner som vi intervjuade.

Genom intervjuerna med kvinnor fran var bank férstod vi ganska snart
att utbildningsbehovet var mycket individuellt, om det 6ver huvud taget
fanns. I de flesta fall uppfattade kvinnorna sig sjilva som klart kompeten-
ta for styrelseuppdrag i storféretag. Kvinnorna hade dessutom redan sty-
relseuppdrag i mindre bolag, dir de har kunnat mita sin egen kompetens
mot de andra ledaméterna. En erfarenhet av styrelsearbetet var kopplad till
sjdlva styrelseuppdraget, men flera kvinnor efterlyste mer dialog kring
framf6r allt det juridiska ansvaret.

Vir slutsats blev att det inte behévs nagon speciell utbildning. Diremot
sag vi en mojlighet att bygga in information om uppdraget och det juri-
diska ansvaret i var rekryteringsprocess.

Det var alltsi svart att fa fram information om vilken kompetens som
behdovs for ett professionellt arbete i en styrelse. Dirfor valde vi i stillet att
fraga kvinnorna i banken vilka kunskaper och erfarenheter de haft nytta av
i sitt styrelsearbete. Bilden var inte entydig utan visade pa en bredd av

kompetens. Det kvinnorna tog upp var f6ljande:

* ledaregenskaper/ledarerfarenheter
* branschkunskap

* ekonomi

* forindringsprocesser

* omstrukturering

* malstyrning

* omvirldskunskap

* kunskap om hur minniskor och grupper fungerar
* forhandlingar

* HR-perspektiv (human resource)

* mediehantering

* erfarenhet av med- och motging
* entreprendrskap

* samhillsengagemang

politik.

*

En tendens fanns — att kvinnorna av eget intresse utbildat sig inom omra-
den som inte ingick i grundexamen. Flera har akademiska podng i huma-
nistiska dmnen, t.ex. pedagogik, antropologi, psykologi och personaladmi-
nistration.
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Genom intervjuerna fick vi en tydligare bild av kvinnornas kompetens.
Nir de berittade om sina kunskaper och erfarenheter synliggjordes indi-
rekt den bredd av kompetens som kvinnorna hade och som de hade haft
nytta av i sina styrelseuppdrag.

Nir det giller deras eget arbete i ledande befattningar lyfte de fram att
de var ifragasittande, arbetade processinriktat, var trygga i sig sjilva och
anvinde sitt »sunda fornuft«.

Den enda brist p4 kompetens som vi kunde identifiera var kunskap om
betydelser och konsekvenser av konstillhorighet. Vi genomforde dirfor ett
kunskapsseminarium for kvinnorna i banken i januari 2002. Syftet var att
genom kunskap 6ka kvinnornas medvetenhet om problemet, dvs. hur det
kommer det sig att kvinnor inte nomineras till styrelser. Inbjudna forela-
sare var professor Yvonne Hirdman, docent Anna Wahl och professor
Maud Eduards.

I intervjuerna visade det sig att alla hade mellan ett och atta styrel-
seuppdrag i mindre och medelstora féretag. De hade dessutom varit leda-
moter under flera ar — en kvinna sedan 15 ar tillbaka. Kvinnorna saknade
alltsa varken kompetens eller erfarenhet for att kunna rekryteras till tyng-
re styrelseuppdrag dn de hittills blivit erbjudna.

Vi stillde ocksa fragor kring hur de fatt sina styrelseuppdrag. Det var
vanligt att det var en 6verordnad chef som hade tillfragat dem och ocksa
introducerat dem i styrelsearbetet. Nagon hade blivit tillfragad av styrel-
seordforanden. Tva tog upp att de blivit synliga for viktiga personer som
tagit kontakt med dem, efter att de t.ex. haft egna anféranden. En tog upp
kontakter i eget nitverk.

Pa fragan om hur de ansag att arbetet fungerade i de styrelser dir de var
ledaméter svarade majoriteten att det var mycket olika, och att det i mingt
och mycket berodde pa vem som var ordférande. Nagra tog upp bristande
struktur och kompetens, brist pa kundperspektiv och ineffektivitet. Nir
det gillde det egna ansvaret sade en kvinna att hon sjilv kunde paverka om
arbetet var effektivt eller inte. En kvinna tog upp att »besluten tas nigon
annanstans«, och hon upplevde att styrelseméotena var ett spel for galleri-
erna.

Kvinnorna fick reflektera 6ver vilken betydelse de trodde att det skulle
fa om fler kvinnor deltog i styrelsearbetet. Genomgaende var kvinnorna
overtygade om att det skulle leda till en positiv férindring f6r bade f6retag
och I6nsamhet. De tog bl.a. upp féljande eftekter:

* bittre resultat, okad lénsamhet

* bittre och viktigare kommunikationen, d4ven mot kunder/marknad

* bittre riskbedémningar
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* ett mer processinriktat arbete

*

bittre tickning fran styrelsen vad giller olika fragor man nu missar
* mindre prestigeladdat
okad kreativitet.

*

En kvinna sade att »det skulle berika niringslivet, men tjusighetsstimpeln
skulle falla bort och glamouren forsvinna«. En annan kvinna menade att
»tjejer saknar bara en sak, nitverk inte kompetens, men med f6r manga

tjejer i styrelserna rubbas gubbarnas komfort«.

Nominerin gsaréetez‘

I januari 2002 fick 83 styrelseordférande ett personligt brev, dir projektet
beskrevs och dir de erbjods méjlighet att nominera kvinnor ur var bank till
sina respektive borsbolag. Vi gjorde ett medvetet urval av stérre borsbolag
och valde att dra grinsen vid drygt 8o bolag, eftersom vi ville vara sikra pa
att kunna méota upp mot de rekryteringsuppdrag vi férvintade oss att fa. Vi
hade drygt 50 kvinnor i banken, och dérfér trodde vi oss om att kunna no-
minera kvinnor till de féretag som vi utgick fran skulle ta kontakt med oss.

I brevet ombads styrelseordféranden aterkomma med besked om huru-
vida det bérsbolag han representerade ville ta vara tjinster i ansprak eller
inte, men fa styrelseordféranden horde Gver huvud taget av sig. Atta fore-
tag visade dock ett seriost intresse, och vi kunde i samtliga dessa fall bidra
med namn till nomineringar infér val vid bolagsstimman. Tva av bolagen
var affirsdrivande statliga verk.

Nagra av dessa styrelseordféranden ringde for att visa sin uppskattning.
De representerade foretag som redan hade kvinnor i sina styrelser och som
sag denna satsning som ett stod for andra foretag att fa in fler kvinnor i
sina styrelser. De hade goda erfarenheter av att ha kvinnor i sina styrelser
— nagot som de ansig att andra féretag beh6vde fa. I ett foretag hade man
méilmedvetet arbetat under ett antal ar f6r att i alla dotterbolagsstyrelser ha
en konsfordelning som aldrig fick vara mer 4n 6o procents representation
av det ena konet. Genom tydliga mal och ett praktiskt arbete hade de nitt
det resultat de ville ha, och deras utgingspunkt var verksamheten. De
vinde sig till bade kvinnor och min med sin verksamhet, och ansag dirf6r
att ledningsskiktet skulle spegla deras kunder f6r att de skulle kunna gora
bra affirer.

I samband med kunskapsseminariet i januari 2002 bjéd vi in media till
en presskonferens, dir vi presenterade projektet och dess mojligheter. Vi
fick bra mediabevakning, vilket ledde till att flera mindre féretag horde av

sig. Detta var intressant, eftersom kvinnorna i banken berittat att de ofta
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far forfragningar frin sméaféretag. Mindre foretag verkar alltsa vara mer
intresserade av att fa in kompetenta kvinnor i sina styrelser dn vad storf6-
retagen 4r.

Att intresset for vira tjinster var si lagt var dock svirtolkat. Vi tog pa
nytt kontakt med ett par av de styrelseordféranden som vi intervjuat i star-
ten av projektet. De trodde att en forklaring kunde vara att vi lag fel i
tiden. Nomineringsprocesserna startar ofta redan pa hosten infor varens
val. Vi beslutade dérfor att ta ett omtag hosten 2002. Detta forskot visser-
ligen projektet i tid, men vi ville giirna ge oss sjilva och féretagen en andra
chans.

Infér det fortsatta arbetet férberedde vi oss mycket noga. Vi gick
igenom foéretagen i var bank och tog reda pi vilka foretag som efter
bolagsstimmorna 2002 inte hade nigra kvinnor i sina styrelser. Visa av det
laga intresset vid forsta forsoket skulle alla dessa foretag fa ett erbjudande.
Visade det sig att anstormningen skulle vara stor hade vi under projektets
gang lirt kinna s4 manga kvinnor och fatt s& manga bra kontakter att vi
kinde oss sikra pa att kunna leva upp till féretagens férvintningar.

Vi beslutade ocksa att genomfora ett nytt kunskapsseminarium, dir
inte bara kvinnorna i banken utan dven de styrelseordféranden som fick
vart erbjudande skulle inbjudas.

I oktober 2002 fick sammanlagt 198 bérsbolag genom sina styrelseord-
toranden erbjudandet att infér varens bolagsstimmor nominera kvinnor
fran véar bank. De fick ocksi en intresseforfrigan om ett kunskapssemina-
rium véren 2003. Denna gang bad vi de personer som fick erbjudandet att
vinligen sinda tillbaka ett svar, dven om de inte 6nskade vira tjinster.
Vi ville pa detta sitt forsikra oss om att brevet natt den person det var
avsett for.

Sammanlagt 9 féretag hérde av med intresseférfragan om kvinnorna i
var bank, 7 styrelseordféranden anmilde sitt intresse f6r kunskapssemina-
riet, och 2 styrelseordféranden tackar nej till véra tjinster. Intresset var allt-
sa om mdjligt dnnu lidgre dn nir vi erbjéd vira tjinster forsta gingen. Tolk-
ningen att vi lig fel i tiden stimde alltsi inte.

For att kunna utesluta att det ldga intresset berodde pa att styrelseord-
térandena inte natts av vért brev beslutade vi att ta kontakt med néigra av
téretagen, for att sikerstilla att sa inte var fallet. Vi kontaktade 18 foretag.
Det visade sig att av ordférandena hade 13 6ppnat brevet sjilva, och i 5 fall
hade sekreteraren Gppnat brevet och sedan férmedlat det till respektive
styrelseordforande.

Eftersom si fi styrelseordféranden visade intresse for det planerade
kunskapsseminariet, beslutade vi att inte genomféra det i den form vi
tankt.
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Bolag som var intresserade

Vad har vi di upplevt i kontakterna med de féretag som visat intresse?

Minga har varit uppriktigt tacksamma och sagt att de tack vare vér
bank kunnat nominera kvinnor som de annars med stor sannolikhet inte
identifierat sjilva. Andra kontakter har diremot varit mer problematiska.

Vi erbjéd bolagen en professionell rekryteringsprocess dir vi ville star-
ta med en kravprofil. Dock har nagra bolag velat ha ett annat tillviga-
gangssitt. En ville »ha var lista«. Han ville »beta av ett antal namn och se
om néigon verkar tilltalande«. Nir vi forklarade att detta inte var mojligt
eftersom banken var sekretesskyddad blev han aggressiv, och kontakten
bréts pa ett mycket obehagligt siitt. I ett annat fall visade det sig att styrel-
seordféranden gick till det egna nitverket och fick fram namn via det. Till
ett av foretagen nominerade vi tvd kvinnor, men dir hérde styrelseordfs-
randen av sig efter ett tag och meddelade att »man fixat en annan kvinna.
En betydelsefull person hade hort av sig och gett forslag pa en kvinna han
vill se som styrelseledamot.

Vi borjade hir ana ett ménster av att nomineringarna inte féregicks av
en ordentlig analys av vad foretaget egentligen sokte for kompetens.
Nagon professionell rekryteringsprocess efterfrigades helt enkelt inte. Ett
toreslaget namn fran personer i det egna nitverket forvintades garantera
en kompetent person — nigot som vi ocksa fatt hora i de intervjuer vi gjort
med bl.a. styrelseordféranden.

Owriga kontakter
Virt andra erbjudande gick ut innan Margareta Winberg gjorde sitt poli-

tiska utspel i slutet av november 2002. Niringslivet verkar dock ta hennes
»hot« om kvotering pé allvar denna gang. I slutet av mars 2003 uppgav
t.ex. svenska dagstidningar att 6ver 5o kvinnor nominerats infér varens
bolagsstimmor. Vi har dock bara fatt nagon enstaka férfragningar.

Vi har tagit ett antal kontakter med foretag som arbetar med chefsre-
krytering eller pa nigot annat sitt verkar for att fler kvinnor ska kunna
rekryteras till ledande poster, for att ta reda pa om de fatt fler uppdrag
att nominera kvinnor till styrelser eller namnférfragningar pa kvinnor till
styrelser. Vi har tillfrigat fyra storre rekryteringsforetag om de fatt manga
rekryteringsuppdrag till styrelseposter, men de har inte fatt nagon sadan
torfragan alls. Inte ens ett rekryteringsforetag som explicit arbetar med
rekrytering av kvinnor till ledande poster har fatt fler forfragningar dn
vanligt.

Den kvinna som ér vd i det sistnimnda bolaget tror att en forklaring till
att bolagen inte vinder sig till rekryteringsbolagen ir att det inte finns
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medel avsatta f6r att gora denna typ av rekryteringar. Rekryteringarna for-
vintas i stillet bli hanterade i nitverken runt styrelseordféranden. Att inte
rekryteringsforetagen fatt f6rfragningar kan ocksa bero pa att bolagen inte
férvintar sig att det finns nagra kvinnor i rekryteringsbankerna.

Tvé kvinnor som leder féretag med ett uttalat syfte att bidra till att fler
kvinnor rekryteras till ledande poster, siger dock att de fatt fler forfrag-
ningar om namn pa kvinnor dn vad de fatt tidigare.

Niringslivets Ledarskapsakademi har inte arbetat med rekrytering tidi-
gare, vilket gor att vart foretag inte dr profilerat inom rekryteringsomradet.
Det kan vara en forklaring till att vi inte fatt fler forfrigningar.

% dir Niringslivets

Efter en artikel i Veckans Affirer i januari 2003
Ledarskapsakademi fanns med bland de féretag som kunde bista bolagen,
trodde vi att fler skulle héra av sig. S& har inte varit fallet. En foretagsle-
dare f6r ett mindre féretag var den enda som tog kontakt med oss. Dire-
mot hérde flera kvinnor av sig som ville finnas i var bank. Nagra sinde oss
brev med sina meritsammanstillningar, dir de skrev att de 6nskade styrel-
seuppdrag.

Som en sista dtgird inom ramen for projektet beslutade vi att f6lja upp
vilka bérsbolag som nominerat kvinnor till bolagsstimmorna 2003. Utifrin
en artikel i DN, ddr man redogjorde f6r att 54 kvinnor blivit nominerade till
63 styrelseposter i borsbolag, kontrollerade vi hur méanga av dessa bolag
som hade fitt nigot erbjudande frin oss. Av de 63 nomineringarna hade
19 skett i bolag som vi tidigare hade vint oss till.

I utredningen »Mansdominans i forindring« konstateras att hilften av
alla féretag med 6ver 200 anstillda saknar en uttalad vilja att se fler kvin-
nor pé ledande positioner. En forklaring till att inte fler féretag nappat pa
véra erbjudanden kan alltsa vara att de tillhor de féretag som édr néjda med
hur det ser ut.

Vi kanske hade fatt ett mer positivt utfall om vi viint oss till féretag som
redan tidigare har haft eller har kvinnor i sina styrelser. Nagot som talar
tér detta dr att nir vi gick ut med vart erbjudande forsta gangen, si vinde
vi oss till ett antal borsbolag oberoende av om de hade kvinnor i sina sty-
relser eller inte. Det resulterade i att nagra styrelseordférande hérde av sig
och vilkomnade vart initiativ. Efter det andra utskicket var det ingen som
hérde av sig pa detta sitt.

I samband med att vi i andra sammanhang haft kontakt med styrelse-
ordféranden och foretagsledare har vi stillt frigor och diskuterat bolagens
arbete f6r att nominera kvinnor till arets bolagsstimmor. De samtalen kan
sammanfattas med att de flesta anser att det skett en positionsférindring
och att den férindringen till stor del beror pa »hotet« om kvotering. Fler

bolag talar 6ppet om vikten att fa in fler kvinnor i styrelserummen.
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Vir bild dr att de nomineringar som nu gors sker pa samma sitt som
tidigare — framfor allt av min. Sjilva rekryteringsprocessen verkar inte vara
i fokus, utan man soker via nitverk dir man tidigare hittat limpliga per-
soner. Skillnaden #r att frigan nu giller om nitverken har kunskap om
kvinnor som skulle vara limpliga pé olika styrelseposter.

Forutom hotet om kvotering har vi fatt hora en annan forklaring — att
bolagen vill ha in kvinnor som ett resultat av okat fokus pa kunder och
kundtillfredsstillelse. I foretag som pa nagot sitt befinner sig i ett »kritiskt
lige« — det kan handla om ekonomiska problem eller att bolaget stir inf6r
en storre forindring — verkar det vara littare att fa gehor for att rekrytera
kvinnor till styrelsen.

Till sist — genom alla de kontakter vi haft under projekttiden har vi
kunnat konstatera att fi har kunskap om konstillhérighetens betydelse f6r
mojligheten att rekryteras till ledningssammanhang. Manga talar girna
om mingfald avseende pa kultur, dlder, etnicitet och kén. Kon ses alltsa
som en variabel bland andra for att fa en 6nskvird sammansittning i fore-
tagen, men sillan som viktigt i ledningssammanhang. Det finns en stor
risk att ett 6kat intresse f6r mangfald osynliggér den maktproblematik som
finns inbyggd mellan kénen. Frigan om ett jimstillt arbetsliv riskerar dir-
med att komma i skymundan.

Sammanfattning och reflektioner kring arbetet

Vi har vid 2 tillfillen erbjudit nirmare 300 styrelseordféranden vara tjins-
ter. Vi utgick ifrin den vilja som ofta lyfts fram av personer i maktpositio-
ner att rekrytera kvinnor till styrelser. Utifran denna uttalade vilja forvin-
tade vi oss att en majoritet av féretagen skulle vara intresserade av vara
tjanster. Det visade sig vara en missbedémning. Vid de 2 tillfillena har
sammanlagt 17 bolag hort av sig. Vi har dock bidragit till ett antal nomi-
neringar. Om alla leder till val vet vi forst nir bolagsstimmorna ir genom-
forda ér 2003.

Eftersom vi inte gjort intervjuer med de styrelseordféranden som fick
vart erbjudande vet vi inte vad de skulle ha gett for férklaringar till att de
inte anvint vara tjinster.

En tolkning ir att ord och handling inte alltid gar hand i hand. I utred-
ningen »Mansdominans i forindring« uppger 50 procent av de féretag som
ingick i utredningen att de har en uttalad vilja att 6ka andelen kvinnor pa
ledande poster. Det ir alltsd langt ifran alla bolag som vill forindra den
nuvarande situationen. Av de féretag som hade en uttalad vilja var det des-
sutom bara 14 procent som arbetade med riktade satsningar for att 6ka
andelen kvinnor pa ledande poster.*” En uttalad vilja behéver alltsi inte
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med automatik leda till aktiv handling f6r férindring.

Positivt tolkad kan denna diskrepans mellan ord och handling bero pa
att prat maste forega handling, dvs. att pratet kan vara en del av en piga-
ende forindringsprocess. En negativ tolkning dr att prat i kombination
med brist p4 handling ir ett uttryck for motstand.*

I starten av projektet, nir vi intervjuade styrelseordféranden om hur de
sag pa mojligheterna att lyckas med denna satsning, var alla mycket posi-
tiva. I de intervjuerna synliggjordes bristen pa kunskap nir det giller att
térstd hur det kommer sig att vi har en sa stark mansdominans i styrelser i
svenskt ndringsliv. Styrelseordférandena sag problemet som kvinnornas —
att de inte var intresserade av karridr och att de saknade »ritt kompetens«.
For att fragan ska tas pa allvar av dem som sitter pa makten till en forind-
ring krivs dirfor att de forstar att problemet dr bolagens — inte kvinnornas.
Brist pa kunskap #r en forklaring till projektets resultat.

En viktig kunskap, som #ven forskningen inom omradet pekat pa, ir att
styrelseposter blivit en del av foretagsledares fortsatta karridr. Detta har
varit mojligt tack vare att vd-erfarenhet setts som den viktigaste kom-
petensen for styrelseuppdrag. De kvinnor vi har i var bank har exekutiv
erfarenhet, men de féretag som inte tagit kontakt med oss vet inte att s dr
fallet.

I de brev som foretagen fatt har vi skrivit att vi har kvinnor med en
kompetens som ir tillricklig for vilken bolagsstyrelse som helst. Men dven
om vi hade skrivit ut att kvinnorna t.ex. har vd-erfarenhet, ir det lingt
ifran sikert att detta skulle ha 6kat intresset f6r kvinnorna. Det dr inte ens
sikert att kvinnor med vd-erfarenhet ses som lika kompetenta som min
med motsvarande erfarenhet. Forskning har synliggjort att konstruktio-
nerna manlighet och ledarskap i mangt och mycket éverlappar varandra.
Att vara man och ha vd-erfarenhet ir att ha »ritt kompetens« for styrel-
seuppdrag. Det ir inte lika sikert att s ir fallet dven f6r kvinnor.

Eftersom projektet inte har studerat hur nomineringsférfarandet ser ut
i bolagen kan vi inte uttala oss om detta. Men genom de samtal vi haft med
miénga olika personer i projektet har en trolig bild av hur detta arbete gar
till viixt fram. Nomineringsprocessen verkar vara mycket informell. Perso-
ner soks i den ansvarige styrelseordférandens eller 6vriga ledaméters nit-
verk. Det dr personen i friga som ir viktig. Frigor om kompetens verkar
sillan diskuteras, och ingen av dem vi intervjuat i dessa sammanhang kan
ge en Kklar bild av vilken kompetens som krivs. De personer som rekom-
menderas forvintas ha 6nskvird kompetens.

Vi har vidare f6rstitt att det sillan avsitts medel f6r nomineringsarbe-
tet vilket gor att det dr mycket ovanligt att bolagen anlitar konsulter och

téretag som professionellt arbeta med annan typ av chefsrekrytering.

35



Att ha mojlighet att erbjuda personer olika styrelseposter verkar vara ett
av styrelseordférandes privilegier. Bilden av en »godispase« fylld med
attraktiva styrelseuppdrag, dir styrelseordféranden kan bjuda viktiga per-
soner i sitt eget nitverk pa godbitarna, dr en metafor for tillvigagingssit-
tet. Formodligen bidrar dessa gavor till att stirka den egna positionen och
till en lojalitet mellan styrelseledaméterna. Men den informella processen
med fi inblandade blir ett hinder f6r de kvinnor som inte finns i de niit-
verk dir styrelseposter utdelas. En intressant fraga att reflektera 6ver dr vad
som ir i fokus — borsbolagens bista eller styrelseledaméternas.

Till sist vem dr det som vill vad? Viljan ir central for att en f6rindring
ska komma till stand. Ar det viljan hos dem som #r ansvariga for nomi-
neringar som nu syns i antalet nominerade kvinnor till drets bolagsstim-
mor? Eller dr det vi ser snarare ett resultat av motstind mot kvotering? Om
féretagen nominerar kvinnor genom att stilla fragor till medlemmar i sina
egna nitverk — varfor har de inte gjort det tidigare, om den uttalade viljan
att fa in kvinnor i styrelserummen varit seriést menad?

Och vad hinder infér nista ars nomineringar? Kommer den positiva
trend vi nu ser att fortsiitta eller fir vi se en tillbakagang?® Ar 2002 fanns
det totalt 2 170 styrelseplatser i bérsbolagen. Av dessa var 132 platser vikta
f6r kvinnor, vilket motsvarade 6,1 procent.“) Om de kvinnor som den 31
mars 2003 ir nominerade till 63 styrelseposter viljs vid arets bolagsstim-
mor 6kar kvinnornas andel till 9 procent, vilket fortfarande dr langt under
jamstilldhetsministerns krav pa 25 procent.

Kommer ett sadant resultat att leda till lagstiftning? Vad far det i s fall
tér konsekvenser? Kommer det att 6ka viljan att erbjuda kvinnor styrelse-
poster? Eller kommer det tvirtom att leda till ett 6kat motstand till f6r-
dndring? Fragorna dr fler dn svaren.

Kvinnors vilja att bidra i styrelserummen finns ddremot tydligt — bade
hos de kvinnor vi har i vir bank och hos andra kvinnor vi kommit i kon-
takt med genom projektet. Néagra av dem kommer att bli invalda vid éarets
bolagsstimmor. Blir det kvinnor ur vér bank, si vet vi att de har bade kun-
skap och erfarenhet som gor att de kan berika och bidra till en utveckling
av styrelsearbetet i svenska bérsbolag. De har bade kompetens och vilja.

38) Veckans Affirer nr 38 2000 och nr 10 2001.

39) Veckans Affirer nr 6, 3 februari 2003.

40) Kartliggning av forindringsarbete, i Mansdominans i forindring (sou 2003:16), sid. 157.
41) Sammanfattande kommentarer, i Mansdominans i forindring (soU 2003:16) sid. 267.

42) Styrelser och revisorer i Sveriges bérsbolag 2002-2003.
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Arbetet fortsitter

Niringslivets Ledarskapsakademi kommer #dven fortsittningsvis att verka
tor att fler kvinnor ska rekryteras till ledande positioner. Nir det giller
nomineringar till styrelser dr det i skrivande stund oméjligt att siga hur
arbetet kommer att utvecklas. For att det 6ver huvud taget ska vara moj-
ligt att erbjuda tjinster f6r nomineringar till styrelser behéver bolagen pro-
fessionalisera nomineringsprocessen och avsitta medel f6r nomineringsar-
betet.

Vi kommer att ha kvar véar bank, och vi kommer i dialog med kvinnor-
na i banken besluta hur den kan anvindas i framtida rekryteringsuppdrag.

Aven om utfallet av vart arbete maste ses som mycket lagt finns det
hopp infér framtiden. Genom de personliga kontakter vi haft med styrel-
seordforanden och foretagsledare i borsbolagen vet vi att det finns foretag
som verkligen vill se en férindring. Utifran vad vi lirt i projektet vill vi dela
med oss av vara tankar om hur 4gare genom sina representanter i styrel-
serna kan arbeta for att kvinnor ska kunna nomineras till styrelseposter pa
lika villkor som min. Genom ett vil genomtinkt och professionellt styrel-
searbete okar dven mojligheterna att rekrytera kvinnor till vd-poster, efter-

som en av styrelsens viktigaste uppgifter ir att utse vd.

Se till att fragan finns pad styrelsens dagordning

For att det over huvud taget ska ske nigon férindring behover fraigan om
vikten av att 4ven kvinnor nomineras och viljs till styrelseledaméter disku-
teras. Aven om det ir digarna som pa bolagsstimman tar beslut om vilka
som ska viljas in till styrelseposter, har styrelsen i sitt uppdrag att arbeta
i dgarnas intresse. Styrelsen ska enligt lag representera aktiedgarna.

Den forskning som finns refererad i denna rapport visar att styrelsele-
daméterna till stor del bestar av min i femtioarsaldern — det dr alltsa langt
kvar innan samtliga dgare ér representerade i svenska f6retagsstyrelser. Sty-
relser kan inom ramen f6r sitt arbete bidra, genom att diskutera fragan och
komma med f6rslag pa atgirder till dgarna.

Idem‘z’ﬁem och nominera kvinnor till ledamdéter

Man kan bredda s6kandet genom att involvera kvinnor i sékprocessen och

genom att stilla krav pa att dven kvinnor ska finnas med som kandidater.
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I de bolag som har nomineringskommittéer kan ett frsta steg vara att se
till att ledamoterna i nomineringskommittéerna har en jamn konsfordel-
ning. I de fall dir bolagen inte har nigon nomineringskommitté kan det
vara av vikt att etablera en sidan, eftersom ett kommittéarbete gor att fler
personer blir involverade i sdkandet efter kandidater.

Praﬁ‘ssz’analisem rekryz‘ering@rocessen

Det ligger i dgarnas intresse att rekryteringsprocessen sikerstiller en repre-
sentativ och kompetent styrelse. Det ir viktigt med en formell, 6ppen
rekryteringsprocess som utgir frin en genomarbetad kravprofil. Fér
en professionell rekryteringsprocess beh6vs resurser. Ett forslag dr att
bolagsstimman tar beslut om att avsitta medel for arbetet. I dag anvinds
t.ex. sillan expertis fran andra foretag och organisationer, som ett resultat
av att det saknas ekonomiska resurser.

Se till att styrelsens kompetens stimmer med uppdraget

Ett forsta steg ir att diskutera styrelsens roll — inte minst gentemot fore-
tagsledningen. I dag finns uppfattningen att personer med vd-erfarenhet
dr de mest limpade fér styrelseuppdrag. Den uppfattningen behéover ifra-
gasittas, utifran styrelsens uppdrag att utéva kontroll och utkréiva ansvar av
téretagsledningen. Det dr inte samma kompetens som behovs for att vara
styrelseledamot som for att operativt leda féretag. Méngfald anses i dag
vara viktigt, liksom att efterstriva sa heterogena grupper som mojligt i alla
sammanhang. I styrelser som representerar en heterogen grupp dgare torde
detta vara extra viktigt.

Utgé fran verksamheten och goér en kompetensanalys som ger svar pa
fragan om vilka kunskaper och erfarenheter som ledamdoterna i styrelsen
behéver, for att klara styrelseuppdraget.

Identifiera och rekrytera kvinnor till ledande positioner

En av styrelsens huvuduppgifter dr att utse vd och ofta dven foretagsled-
ning. Hir kan styrelsens ledamoter ta ansvar for frigan och arbeta aktivt
med att identifiera och rekrytera kvinnor. Nir det giller rekrytering till
andra chefstjinster ligger ansvaret pa den operativa ledningen.

Still krav pa foretagsledningen att den 6ppet ska redovisa hur arbetet
tor jamstilldhet bedrivs i foretaget. En redovisning av jimstilldhetsplanen
— och i det hir fallet hur foretagsledningen arbetar for att rekrytera fler
kvinnor till chefsbefattningar och féretagsledning, samt resultatet av arbe-
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tet — kan med fordel vara en stdende punkt pa styrelsens dagordning.
Genom att fler kvinnor rekryteras till ledande poster 6kar mojligheten

att nominera kompetenta kvinnor till bolagens styrelser. En positiv spiral

ir mojlig om styrelserna tar sitt ansvar och arbetar aktivt for en forindring.
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Spridning av resultatet

For att sprida resultatet fran projektet kommer denna rapport att kunna
bestillas hos Niringslivets Ledarskapsakademi. Vi kommer dven att ligga
ut den pa var hemsida — www./ledarskapsakademi.se.

De kvinnor vi har i var bank, och alla andra som pa néagot siitt visat
intresse for projektet under arbetets gang, kommer att fa rapporten. Vi
planerar ocksa ett kunskapsseminarium under hésten 2003. D4 ir arets
bolagsstimmor genomférda och vi vet hur ménga kvinnor som har fatt sty-
relseposter i borsbolagen. Med stéd av den hir rapporten, och vad som
hint under édret, kan vi da ha fokus pé nista steg for att fortsitta arbetet for
att fler kvinnor ska erbjudas styrelseposter och kunna rekryteras till ledan-
de positioner i niringslivet.
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