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KAPITEL 1 INLEDNING

“Lars, 52, styr borsen” kunde man ldsa i tidningen Affarsvirlden hosten
2002. Enligt en kartlaggning som denna tidning d& hade genomfort
utifran meritlistor fran verkstdllande direktorer pd ett antal stora
borsbolag dr den genomsnittliga verkstillande direktéren “en man, 52 dr
gammal, gift med 2,4 barn. Han har suttit pd sin nuvarande post i 3,8 dr och dr
rekryterad internt efter att ha jobbat i bolaget i 14,5 dr. Innan dess har han
befunnit sig i samma bransch sedan han blev firdigutexaminerad civilingenjor
fran KTH och ingen kan beskylla honom for att vara en hoppjerka.” Enligt
Affarsvdarlden hade den genomsnittlige vd:n &r 2002 inte fordndrat sig
sdrskilt mycket sedan 1994, d4 samma tidning gjorde en liknande
kartliggning. Han hade visserligen blivit ett ar yngre, men annars var
den mest sldende fordndringen att han hade bytt namn. 1994 var det
Hakan som gillde, atta ar senare hette 20 procent av borsens vd:ar Lars.
Det ar bland annat denna bild som utgdr bakgrunden till mitt intresse for
rekryteringen av verkstéllande direktorer.

11  BAKGRUND

Denna avhandling handlar om rekryteringen av foretagsledare. Med
foretagsledare syftar jag fraimst pa verkstillande direktor (vd) i aktie-
bolag, dven om verkstillande direktorer i andra typer av organisationer
sdsom ekonomiska foéreningar ocksa kan kallas foretagsledare. Dessa
ledare dgnas stort intresse. Det finns bade omfattande forskning om fore-
tagsledare och en uppsjo av foretagsledarbiografier. Dessutom rappor-
terar media, sdrskilt affarspressen, stindigt om dessa ledares beslut och
uttalanden i olika fragor, och dar férekommer det dven foretagsledar-
portréitt och intervjuer.

Mitt intresse for foretagsledare grundar sig pa att dessa personer
innehar betydande maktpositioner, bdde i organisationer och i samhéllet.
Foretagsledaren &r inte bara foretagets representant utit, utan ocksa den
som har det formella ansvaret f6r den l6pande forvaltningen. De beslut
som en foretagsledare ansvarar for paverkar sdledes ménga manniskor,
inte minst foretagets egna anstéllda. Darmed inte sagt att foretagsledaren
ar den enda personen i organisationen som har makt att paverka. Aven
om makt finns i olika grad pé olika stillen i organisationer, sa tillmats



foretagsledare stor betydelse, nadgot som dtminstone ger dem en avsevard
symbolisk makt.

De personer som &r ledare i storre foretag i Sverige idag &r framst
mén med svenskt ursprung och med en hégskoleutbildning (Collin 1994,
Petersson m.fl. 1996, Affarsvarlden 2002, Fristedt och Sundqvist 2003). I
denna avhandling kommer jag darfor att rikta sarskilt stor uppmarksam-
het mot betydelsen av foretagsledares kon. Enligt en kartlaggning 6ver
konsfordelningen pa ledande positioner i nidringslivet inom ramen for
SOU 2003:16, utgors styrelser med privat dgandeform av 92 procent man
och 8 procent kvinnor och i ledningsgrupper ar andelen man 84 procent
och andelen kvinnor 16 procent (Regné 2003). Kénsfordelningen bland
samtliga chefer i privat sektor &r 81 procent mén och 19 procent kvinnor,
medan den totala kdnsférdelningen motsvaras av 59 procent mén och 41
procent kvinnor (a.a.). Svenskt ndringsliv prédglas séledes av en hierarkisk
konssegregering. Detta kan dock framstd som forvédnande i ett samhalle
dar jamstilldhet anses vara en viktig friga (Hagberg m.fl. 1995, Astrém
1998, Bergqvist m.fl. 1999), dér kvinnor och mén foérvarvsarbetar i ndstan
lika stor utstrackning (SCB 2002), och dar jamstdlldhetspolitiken varit
sdrskilt inriktad pa arbetsmarknaden (Baude 1992, Blomqvist 1994).

Det finns olika sétt att forstd den ovan beskrivna kénsférdelningen
pa ledande poster. I de vardagliga samtalen finns forklaringar som span-
ner fran att det ar just dessa man med denna specifika bakgrund och er-
farenhet som dr de mest ldimpade att leda foretag, att det dr “old boy’s
network” som styr vem som hamnar pa vd-posten till att det inte finns
ndgra kompetenta kvinnor att rekrytera.

Jag fick tillfdlle att fordjupa mig i denna fraga nar jag 1994 genom-
forde en studie vid ett detaljhandelsféretag. Detta foretag hade en jamn
konsfordelning pd mellanchefsnivd, men var klart mansdominerad pa de
ovre nivderna i den organisatoriska hierarkin. Studiens syfte var att
undersoka varfor foretaget inte hade fler kvinnor pa hogre chefs-
positioner. En av forklaringarna som jag fann var kopplad till hur rekry-
teringsforfarandet var utformat. Att det inte fanns kvinnor pé toppen be-
rodde inte pa att kvinnor inte ville gora karridr, utan att de helt enkelt
inte blev rekryterade till hogre chefsbefattningar. Rekryteringsférfarandet
var ndmligen mycket informellt och besluten vilade pa négra fa personers
omdome. Det var dédrfér mycket viktigt att skapa kontakter och vara syn-
lig gentemot dessa personer. Det fanns fd mojligheter att s6ka hogre
tjanster, eftersom de sillan utannonserades. Det fanns dessutom en oskri-



ven lag inom fSretaget om att "man soker inte en hdgre tjanst, man blir
tillfrdgad". Dessa informella inslag i forfarandet skapade stort utrymme
for paverkan av forestdllningar om bade kon och ledarskap som visade
sig tala emot att kvinnor skulle vara lampliga som chefskandidater.
Rekrytering kunde sdledes ses som en process i vilken kdnsordningen
skapades och dterskapades inom den organisation som jag studerade.

Jag har valt att studera rekryteringen av foretagsledare utifran dels
en undran 6ver hur det kommer sig att dessa personer, som ofta tillmats
stor betydelse, frimst 4r mdn och dels utifrdn insikten om att rekry-
teringsprocessen kan vara viktig for var forstdelse av konsordnandet i
savil organisationer som i samhéllet.

1.2  SYFTE

Avhandlingens syfte dr att utveckla teoretiska begrepp och begrepps-
relationer for att beskriva och problematisera rekryteringen av foretags-
ledare som en kénsordnande process.

1.3 FORSKNINGSFRAGOR OCH DISPOSITION

Avhandlingens teoretiska referensram utgors av feministisk teori, sarskilt
féltet organisation och kén. Inom denna forskning finns en tanke om att
verkligheten konstrueras kontinuerligt i sociala processer dar bade
individ-, organisations- och samhillsnivan interagerar. Organisation,
ledarskap och kon konstrueras saledes i en védxelverkan mellan var
sociala praktik och véra forestdllningar (jfr Smith 1988, Acker 1992,
Halford m.fl. 1997, Wahl m.fl. 2001). Utifrdn denna forstelse av organi-
sationer har jag formulerat féljande forskningsfragor:

e Hur gar det till nér féretagsledare rekryteras? Hur ser processen ut
och vilka personer ar involverade i densamma?

¢ Hur ser normen for foretagsledare ut? Vilka forestillningar om ledar-
skap och kon férekommer?

e Varfor rekryteras framst mén till foretagsledande positioner?

Teorier om koénsordningen i samhélle och organisation utgér den
grundldggande referensramen for avhandlingen och presenteras i kapitel
2, "Konsordning och kénsordnande”. I den teoretiska referensramens
Ovriga tva kapitel redogor jag for forskning som mer specifikt studerat
ledarskap och rekrytering ur ett konsperspektiv. I kapitel 3, “Ledare och



ledarskap”, tar jag sarskilt upp forskning om ledare och ledarskap ur ett
konsperspektiv. Hir redogor jag ocksa for verktyg som hjdlper mig att
studera hur ledarskap aterskapas som manligt, bade bokstavligt och
bildligt. I kapitel 4, “Rekrytering av ledare”, lyfter jag fram séddan forsk-
ning som bade med och utan konsperspektiv behandlar rekryterings-
processer generellt och till chefspositioner mer specifikt. Mina metodolo-
giska overvaganden redogoér jag for i kapitel 5.

Avhandlingens empiriska studier ar tre till antalet. I kapitel 6 och 7
presenterar jag tva fallstudier. Den forsta fallstudien, “Killen och herrar-
na”, handlar om ett nystartat bolags rekrytering av en verkstillande
direktor. Det andra fallet, “Kronprinsarna” handlar om rekryteringen av
verkstillande direktorer till tvd dotterbolag som nyligen borsintrodu-
cerats. I kapitel 8, “Styrelseordférandena”, presenterar jag resultaten av
intervjuer med nio styrelseordférande om rekryteringen av foretags-
ledare.

I kapitel 9, “"En konsordnande process” analyserar jag avhand-
lingens sammanlagda empiriska material. Jag inleder med att fokusera
organisationsnivan och diskutera hur praktiken, det vill sdga processen
nér en foretagsledare rekryteras, beskrivs i fallstudierna och av styrelse-
ordférandena. Diarefter studerar jag de forestallningar om foretagsledare,
ledarskap och kén som kommer till uttryck i det empiriska materialet. Jag
vander sedan blicken mot relationerna mellan styrelse och kandidater
utifrdn fragan varfér man rekryteras i stérre utstrdckning &n kvinnor.
Avslutningsvis i detta kapitel tar jag avstamp i min tidigare analys pa
organisationsniva for att diskutera rekrytering av foretagsledare och
karridr pad en samhillsniva. I kapitel 10, “En studie i homosocialitet”,
sammanfattar jag slutligen mitt arbete och mina bidrag.



KAPITEL 2 KONSORDNING OCH KONSORDNANDE

I foregdende kapitel beskrev jag hur syftet med denna avhandling ar att
skapa forstaelse kring rekryteringen av foretagsledare mot bakgrund av
mansdominansen pd foretagsledarpositioner, samt att mer generellt
skapa forstaelse for hur kon ordnas i organisationer. I féljande kapitel
kommer jag att presentera den teoretiska referensram som utgdr bak-
grunden till min frstdelse av kénsordning och kénsordnande. Kénsord-
ning och koénsordnande processer pa organisationsniva dr kopplade till
koénsordning och konsordnande processer pd samhillsnivd. Jag inleder
déarfor kapitlet med att redogora for olika teorier om kén och samhélle
och introducerar sedan teorier om kén och organisation.

21 KONSORDNING | SAMHALLET

Teorier om samhillet som en kdnsordning fungerar som referensram till
studier om konsordningar i organisationer, sa dven i denna studie. Inom
den feministiska tanketraditionen finns det olika sitt att forsta hur
Overordningen av min och underordningen av kvinnor i samhallet
skapas och aterskapas. Den feministiska teorin bestar inte av en teori utan
av manga olika teorier som utvecklats delvis parallellt och delvis i
samspel med varandra. Jag kommer att redovisa hur olika tanke-
traditioner sett pa patriarkatet, det vill siga samhéllsordningen dar mén
overordnas kvinnor, och hur den vetenskapsteoretiska diskussionen
kring begreppet kon har utvecklats. Utifran dessa olika tankar kring
patriarkatets grunder och de olika sétten att se pa begreppet kon, tydlig-
gor jag i ett avslutande avsnitt min forstaelse av begreppen konsordning
och kon.

Den feministiska teorins olika tanketraditioner har beskrivits av
manga (t.ex. Jaggar 1983, Walby 1986, Harding 1986, Holmberg och
Lindholm 1991, Bryson 1992, Calads och Smircich 1996). Min redogoérelse
nedan baseras emellertid framst p& Wahls (1992) och Gemzées (2002)
oversikter. Vissa delar av resonemangen om genussystem/konssystem,
resonemangen om feminism och queerteori samt den korta diskussionen
om feminism och mansforskning, samt feminism och postkolonialism &r
emellertid mina egna.



Patriarkat och kénsroller

Liberalfeminismen utgér fran den liberala teorin som sétter individen i
centrum for den politiska ideologin. Liberalismens tanketradition ar
starkt praglad av rationalismens tro pa fornuftet och det &r manniskors
lika férnuftskapacitet som utgdr grunden for deras lika vdrde och
rattigheter. Liberalfeminismens argumentation bygger pa att kvinnor
ager fornuft i samma utstrdckning som man och darmed borde alla prin-
ciper inte bara omfatta mén, utan dven kvinnor.

Enligt liberalfeminismen finns det ingen riktig bas for patriarkatet
utan den forefaller grunda sig pa ett missférstdnd om mén och kvinnors
olika varde och roller i samhallet. Patriarkatet uttrycks genom olika roller
for kvinnor respektive mén, s kallade konsroller. Kvinnor och méin antas
i grunden vara lika men de socialiseras in i olika roller dar kvinnors roller
varderas lagre dn mans. Det borde darfor vara méjligt for méanniskor att
viélja olika egenskaper frdn bdde manliga och kvinnliga kénsroller utifrdn
eget intresse och liggning. Bdde kvinnor och mén tjanar pa det andro-
gyna manniskoidealet eftersom det innebér frigorelse fran patvingade
koénsroller.

Liberalfeminismen har kritiserats pa en rad olika punkter. Ett spar
har riktat in sig pa det okritiska accepterande av liberalismens férnufts-
tanke som framstills som kdnsneutral, men i sjdlva verket nedvarderar
kvinnor och det som férknippas med kvinnlighet. Ett annat spér har
pekat pd att maktaspekten ofta saknas i konsrollsanalyser, vilket kan leda
till att kon ses som en forklarande variabel snarare en strukturerande
kategori. Med andra ord ses sjdlva konsrollen som problemet istéllet for
att maktstrukturen bakom konsrollen ses som grund f6r problemet.

Patriarkat och arbete

Den feministiska kritiken av marxismen har pekat pd marxismens osyn-
liggdrande av kvinnor som kategori och kvinnors liv och arbete. Marxis-
tiska feminister har darfér sokt inlemma det reproduktiva arbetet i
marxistisk teori (t.ex. Dalla Costa 1973). Exempelvis har produktions-
begreppet utvidgats till att inte enbart innefatta den materiella varu-
produktionen utan dven produktionen av sociala relationer och imma-
teriella produkter (t.ex. Prokop 1981). Antagandet har varit att patriar-
katet kommer att hdvas om kapitalismen upphévs. Kritiken har dock
uppmarksammat att de marxistiska analyserna framfor allt fokuserar pa



relationen mellan kapitalismen och kvinnorna, och inte pa det hierarkiska
forhéllandet mellan konen.

De socialistiska feministerna har utvecklat teori med utgdngspunkt
fran badde marxism och radikalfeminism (se nedan), varfér denna tradi-
tion ocksda har kommit att kallas for socialistisk radikalfeminism. De
socialistiska feministerna har en historiskt och dialektisk syn pé patriar-
katet ddar méns och kvinnors helt skilda praktiker genom historien ses
som grunden for patriarkatet (t.ex. Mitchell 1975). Genom att kvinnor och
mén gor olika saker sdvidl i hemmet som pé arbetsmarknaden blir ocksa
kvinnor och man olika, bade fysiskt och psykiskt. Detta innebér att dven
biologin ses som samhilleligt skapad.

Socialistiska feminister ser inte nddvéandigtvis kén som det mest
avgorande i samhadllet, utan dven klass anses spela roll. Vissa har ut-
vecklat en sa kallad tvdsystemteori som ser kon och klass som tva obe-
roende men interagerande system. Exempelvis visar Hartmann (1981,
1986) pa oheliga allianser mellan mén ur olika klasser som har ett gemen-
samt intresse att uppratthalla den kdnsuppdelade arbetsmarknaden.
Andra har i polemik med tvasystem-teorierna sokt utveckla en sa kallad
enhetsteori som handlar om ett system vari bdde kon och klass ingar
(t.ex. Eisenstein 1979, Walby 1986, Acker 1988). Podngen &r att kapitalis-
men inte dr kdnsneutral utan att det ar ett konsligt system dar kdrnan ar
kvinnors underordning.

Den nordiska kvinnoforskningen kan ses som besldktad med den
socialistiska feministiska tanketraditionen genom att den delar synen pa
arbetsdelningen som patriarkatets bas. Den nordiska kvinnoforskningen
har dock till stor del fokuserat pa det reorganiserade patriarkatet, det vill
sdga, kvinnor och méins férdndrade situation i familjen och samhillet till
foljd av forandringar av vilfirdssamhaillet, férhdllanden pa arbets-
marknaden, familjemonster och lagstiftning. Holter (1984) har exempelvis
pekat pa forflyttningen av det direkta fortrycket via kvinnors direkta
beroende av mdn till ett indirekt fortryck genom det 6kade beroendet av
staten och organisationsstrukturer. Pa liknande satt diskuterar Serensen
(1984) patriarkatets forandring fran personligt till strukturellt betingat.
Vidare visar Haavinds (1984) analys av det reorganiserade patriarkatet
att kvinnor och man samverkar for att délja kvinnans underordning i
ljuset av jamstélldhetsidealet i samhaéllet. Kvinnans relativa underordning
i forhdllande till mannen framstélls hiar som nagot sjalvvalt, vilket
upprétthéller kvinnors underordnade position.



Patriarkat och sexualitet
Radikalfeminismen har, till skillnad fran teorier som vuxit fram genom
kritik av existerande ideologier, sokt skapa en egen sadan. Radikal-
feminister utgdr fran kvinnors personliga erfarenheter av fortryck, varfor
det personliga har kommit att ses som politiskt. Begreppet patriarkat
introducerades av Millet (1970) for att just beteckna det sambhilleliga
system som bygger pd ett maktforhallande mellan kénen didr maén ar
overordnade kvinnor. Maktférhallandet genomsyrar hela samhallet var-
for den blir sa normal att den blir osynlig. Patriarkatet bygger dels pa
mins ideologiska makt &ver kvinnor, dels pd méns makt 6ver kvinnors
kroppar och sexualitet, som till exempel tar sig uttryck i valdtakt, miss-
handel och prostitution (MacKinnon 1989). Detta fortryck yttrar sig dven i
den pabjudna heterosexualiteten (Rich 1980), som gér att kvinnor identi-
fierar sig med man och dédrigenom upprétthaller kvinnans underordning.
Radikalfeminismen ser sexualiteten som basen for patriarkatet
genom att den delar upp kvinnor och mén i tva kategorier. Det har varit
centralt for radikalfeminister att utmana den ideologiska underordningen
av kvinnor genom att lyfta fram kvinnors fordelar och mans brister.
Dessa skillnader har dock inte nodvandigtvis setts som biologiskt
baserade, utan patriarkatets bas har kommit att ses som socialt och inte
biologiskt grundat.

Feministisk psykologi

Anknytningen till psykologisk och psykoanalytisk teori har varit viktig
for feministisk teori. Dessutom har den feministiska kritiken lett till
utvecklingen av feministisk psykologi och psykoanalys som inriktat sig
pa hur flickor och pojkar, kvinnor och mén, skapas och utvecklas.

En av de mer framtrddande feministiska forskarna inom detta falt ar
Chodorow (1978) som har visat pd médrars betydelse for bade méns och
kvinnors personlighetsutveckling samt fér relationen mellan konen.
Déttrar identifierar sig med modern och lir sig darfor se sig sjdlva i
relation till andra ménniskor. For soner handlar det diremot om att inte
identifiera sig med modern. D& fadern inte &r lika ndrvarande som
modern skapas sonens manlighet genom fornekelsen av allt det som
modern stdr for, det vill sdga allt kvinnligt. Detta leder till ett avstands-
tagande i forhdllande till andra méanniskor. Kvinnor préglas ddrmed av
relation, mén av separation. Pojkar och mén &r orienterade mot prestation



och sjalvstandighet, flickor mot vardande och omhéandertagande. Patriar-
katet forklaras saledes av mdns nedvirdering av kvinnor och kvinnlighet
som ett led i separationen fran modern. Chodorows teorier har kritiserats
for att gora ansprak pa universell kunskap om kvinnor utan att proble-
matisera kontexten. Vissa av hennes kritiker pekar pa att hon utgar frdn
en specifik forestdllning om familjen dar modern dr nédrvarande och
fadern &r frdnvarande.

Gilligan (1982) bygger vidare pa dessa teorier och utvecklar en teori
om kvinnors och mans olika moraliska utveckling. Hon hédvdar att
kvinnor utvecklar en omsorgsetik som handlar om att ta ansvar f6r egna
och andras behov, dér kinslor for andra dr en véag till moralisk kunskap.
Min, ddremot, utvecklar en rittighetsetik som handlar om att fatta mora-
liska beslut utifran ett abstrakt resonemang om réttigheter med en objek-
tiv distans. Omsorgsetiken vdrderas dock inte lika hogt som réttighets-
etiken, en virdering som Gilligan ifrdgasatter. Gilligans arbete har dock
kritiserats for att inte se att omsorgsetiken inte dr nagot specifikt kvinnligt
utan ett resultat av kvinnors underordning i samhillet.

Kon som social struktur

De olika tanketraditionerna kring patriarkatet vittnar om en systematisk
maktordning mellan kdnen via olika aspekter av samhéllet sdsom i arbe-
tet, politiken, familjen och sexualiteten (jfr Gemzoe 2002). De vetenskaps-
teoretiska diskussionerna inom feministisk forskning har emellertid lett
till en problematisering av centrala begrepp som patriarkat, kén och
kvinna.

Det har alltid varit viktigt inom den feministiska forskningen att
poéngtera att biologin inte kan forklara kvinnors underordning utan att
ordningen &r socialt skapad. For att podngtera betydelsen av den sociala
aspekten har anvandningen av begreppet “gender”, och pa svenska beg-
reppet “genus”, blivit vanlig. Uppdelningen mellan biologiskt och socialt
kon har dock problematiserats genom att biologin i sig kan betraktas som
en social konstruktion (se t.ex. Kessler och McKenna 1979, Fausto Sterling
1985, Burrell och Hearn 1989, Butler 1990). I Sverige anvénds idag
begreppen kén och genus. Aven om det inte rdder konsensus pa faltet
kring dessa begrepp s& kan de sdgas innebéra att manlighet och kvinnlig-
het dr nagot socialt och kulturellt skapat, som varierar i tid och rum och
beroende pa vem som tolkar (Wahl m.fl. 2001).



Rubin (1975) introducerade begreppet “sex/gender system” som
kritik av begreppet patriarkat. Hon ansag att patriarkat skulle reserveras
for en specifik form av dominans och ville ha ett begrepp som mdjlig-
gjorde jamlika forhallanden mellan kénen. Rubin hdvdar att grunden till
kvinnors underordning ligger i samhéllens satt att organisera sexualitet
och reproduktion och dir familjeformer och kénsidentitet dr kopplade till
politik och ekonomi. “Sex/gender”-systemet handlar saledes inte bara
om hur det biologiska konet omvandlas till socialt kén utan dven om hur
heterosexualitet institutionaliseras som norm (se dven Gothlin 1999).

Ett annat begrepp som lanserats f6r att beskriva hur maktordningen
mellan konen reproduceras dr Hirdmans (1988) genussystem. Genus-
system karakteriseras av dikotomins och hierarkins logiker. Dikotomins
logik innebir att kvinnligt och manligt inte b6r blandas och hierarkins
logik innebar att mannen dr norm. Dessa tva logiker &dr inte oberoende
utan paverkar varandra. Hirdman har en hypotes om att atskillnaden
legitimerar den manliga normen. Ju kraftigare som isdrhallandet mellan
konen fungerar, desto sjdlvklarare, mer legitim och mindre ifrdgasatt blir
det manliga normens primat. Ju mer differentierat ett samhalle &r desto
subtilare och mer komplext blir isdrhéllandets uttryck och konsekvenser.

Enligt Hirdman (1988, 2001) finns isdrhallandets lag verallt, bade
vad det giller fysisk och psykisk ordning. Legitimerandet av isdrhéllan-
dets logik grundar sig pd antagandet om konens biologiskt essentiella
skilinader och pa ett motsatstinkande, ddr midnnen ar det positiva och
kvinnorna det negativa. Genussystemet reproduceras pa tre sétt: genom
kulturell verlagring, social integration och genom socialisering. Bade
man och kvinnor dr medskapande i denna process. Hirdman havdar att
varje tid och varje samhaélile har nigot slags kontrakt mellan konen, ett
"genuskontrakt”. Kontraktet &r 6msesidiga forestédllningar om kvinnor
och min, "kvinnlighet” och "manlighet". Systemet &r den process som via
kontraktet skapar ny segregering och hierarkisering. Man och kvinnor
handlar och tinker utifrdn det for tillfillet rédande genussystemets olika
kontrakt. Rorligheten och fordanderligheten kan enligt Hirdman ses som
forhandlingar och konflikter rérande kontraktets innehall.

Patriarkat har med tiden sdledes kommit att ersidttas av andra be-
grepp sadsom genussystem eller konsordning i takt med att den feminis-
tiska vetenskapen problematiserat de egna begreppen sasom kvinna och
kon. En gemensam syn i dessa diskussioner dr dock synen pa kon som en
grundlidggande social struktur i samhillet som skapas och aterskapas via
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standiga processer. Fran att ha varit ett mycket kritiserat begrepp ser
dock ménga feministiska forskare fortfarande patriarkat som ett anvdnd-
bart begrepp. Cockburn (1991) skriver att begreppet blivit en inarbetad
beteckning for ett system som préglas av méins 6verordning och kvinnors
underordning, samtidigt som hon menar att det inte nddvandigtvis be-
hover betyda att systemet dr oférdanderligt och statiskt. Vidare ser
Ledwith och Colgan (1996) att det finns olika former av patriarkat och
kapitalism och att dess tva strukturer interagerar pa en mingd olika
komplexa, historiskt specifika satt. Med detta i dtanke, och med en med-
vetenhet om vikten av andra maktordningar, anser Colgan och Ledwith
att patriarkatsbegreppet ar ett vardefullt verktyg for att studera kvinnors
underordning.

Kén som social process

Vad som blir tydligt i de olika utvecklingarna av forstdelsen av makt-
relationen mellan kénen &r att ordningen skapas och dterskapas i stan-
diga processer, dar praktiken och symboliken interagerar. Beauvoirs
pastaende “man fods inte till kvinna man blir det” (1949/2002) kan ses som
en illustration av den grundlaggande synen inom feministisk teori pa kén
som social och kulturell konstruktion.

Inom antropologin visade man tidigt hur kénsordningens konkreta
sida hdnger samman med kénsordningens symboliska sida (Wahl m.fl.
2001). Den symboliska konsordningen avspeglas i ett samhilles ideologi.
Med ideologi avses enligt Reynolds Whyte (1979) de idéer, forut-
sdttningar, kunskaper och varderingar genom vilka manniskor upplever
varlden. Antropologer har visat hur ideologi i ett givet samhdélle uppratt-
haller férhéallandena mellan konen. Ideologin avspeglar emellertid inte
nddvandigtvis konens verkliga relationer och ekonomiska insatser, utan
ibland doljer ideologin den sociala praktiken. I samma anda definierar
Scott (1986) kon som ett grundldggande element i sociala relationer som
bygger pa en forestillning om skillnad mellan kénen. Hon ser ocksa kon
som centralt for processer i vilka maktrelationer skapas. Scott menar att
det finns en rad symboler och myter som associerar till kon, normativa
forestallningar som ger mening &t dessa symboler inom ramen for olika
religiosa, politiska och vetenskapliga doktriner, samt att kon fir kon-
sekvenser for representationen i sociala institutioner och organisationer
liksom for individers subjektiva identitet.
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Kopplingen mellan praktik och symboler blir tydlig i Kessler och
McKennas (1978) ethnometodologiska studie i hur kon skapas i vardag-
liga interaktioner. De uppmairksammar konstilldelningsprocessen som en
interaktion mellan den som uppvisar och den som tilldelar. Som medlem-
mar i en sociokulturell grupp, delar uppvisaren och tilldelaren en gemen-
sam kunskap om de socialt konstruerade tecknen pa kon. Enligt Kessler
och McKenna lar de sig dessa tecken som en del av socialiserings-
processen (det vill siga processen genom vilken de blir medlemmar).
Dessa tecken inkluderar kénsorgan, andra kénsutmarkande drag, kladsel
och accessoarer samt icke-verbala och paralingvistiska beteenden. I inldr-
ningen av dessa konstecken kan uppvisaren ocksd borja forstirka dessa
for att hjélpa till i dikotomiseringen mellan konen. Konstilldelningen sker
inom en sarskild social kontext och i relation till alla rutinméssiga delar
av vardagen.

Kon skapas séledes i stindiga processer. Dessa processer utgors av
konkreta aktiviteter, vad méanniskor siger och goér och hur de tanker
kring dessa aktiviteter. West och Zimmerman (1987) skriver om hur kén
stindigt gors med utgdngspunkt i studier av bland annat Kessler och
McKenna (1978). Att kon gors betyder enligt West och Zimmerman att
skillnader skapas mellan pojkar och flickor, médn och kvinnor genom
stindiga uppratthallande aktiviteter. Genom att se kon som ndgot som
skapas, skiftar var uppmaéarksamhet fran individen till interaktionen och
de institutionella arenorna. Pa ett plan ar det individer som gor kén, men
det &r ett situerat handlande som dger rum i den virtuella eller verkliga
ndrvaron av andra som antas vara medverkande i konets produktion.
Kon é&r sdledes inte en individs egenskap utan ett resultat av och forut-
sattningen for olika sociala arrangemang och legitimerande grund f6r en
av samhillets mest grundldggande uppdelningar. Paralleller kan dras till
tankar om kon som performativt, det vill siga som upprepad iscen-
sdttning av kon, som formulerats av bland annat Butler (1990).

Smith (1988) uppmidrksammar ocksa de vardagliga aktiviteterna
som processer dar sociala relationer skapas. Institutioner som organiserar
och reglerar samhillet samverkar med konsarbetsdelningen och kéns-
maérkta undertexter genom vad Smith kallar harskarrelationer. Med hérs-
karrelationer menar hon ett komplex av organiserade praktiker, till exem-
pel via stat, lagstiftning, naringsliv, utbildningsvédsende samt diskurser i
texter. Smith poédngterar att dessa praktiker i organisationer ofta for-
medlas via texter, till exempel olika regler, riktlinjer och malsittningar.
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Dessa relationer framstar emellertid som neutrala och opersonliga och &r
inbdddade i organisationens processer. Smith hdvdar att kon skapas so-
cialt i dessa relationer som framstidr som neutrala och opersonliga.
Undertexten sdger oss dock att min representerar bade det manliga och
det neutrala/allmédnna medan kvinnor star for det subjektiva/specifika.

Aven Connell (1987) podngterar att den sociala praktiken formas i
standig process. Nar vi till exempel talar om manlighet och kvinnlighet
bendmner vi olika ramar fér hur vi kan agera som main respektive
kvinnor. Monstret for relationerna mellan kénen inom en institution
kallar Connell for konsregimer. Han identifierar fyra strukturer som
reglerar relationen mellan konen: maktrelationer (ddr den dominerande
dr mans oOverordning och kvinnors underordning), produktions-
relationerna (arbetsdelningen), emotionella relationer och symbolism.
Han ser kén som en social praktik som standigt refererar till kroppen och
vad kroppen gor, men det ar inte en social praktik som har sin bas i
kroppen. De 6vergripande monstren for konsregimerna, tillsammans
med monstren for kon pa individ- och samhallsniva, kallar han for ett
samhilles konsordning. Konsregimer och kdénsordningar &r historiska
produkter som ar fordnderliga 6ver tiden. Eftersom kon ar ett sétt att
strukturera den sociala praktiken generellt samverkar den ocksa med
andra sociala strukturer sdsom klass och ras, nationalitet eller position i
varldsordningen.

Begreppet konsordning aterfinns dven i den svenska feministiska
forskningen. Wahl definierar begreppet konsordning som makirelationen
mellan konen pé en strukturell niva (Wahl m.fl. 2001). Hon ser kén som
en grundlidggande, strukturerande faktor foér hur samhallen ar upp-
byggda som kommer till uttryck i organisationer via kdnsstrukturer och
symboler. En organisations kdnsstruktur avser férdelningen mellan kvin-
nor och mén i antal, positioner och grad av inflytande och symbolerna
avser forestillningar om kon (Wahl 1992a). Dessa begrepp kommer att
diskuteras ndrmare langre fram i avsnitt 2.2. Dar kommer &ven begreppet
konsmaktssystem, som Lindgren (1985) anvinder, att redogéras for.
Dessa bada begrepp visar pa kopplingarna mellan kénsordningen i
samhdllet och kdnsordning i organisationer.

Kon som kategori

Problematiseringen av kvinnor och man som enhetliga kategorier har
pagatt lange inom feministisk forskning. Redan i den tidiga feminismen
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diskuterades klasskillnader inom kategorin kvinnor och kategorin man
(se ovan). Den svarta amerikanska feminismen har pekat pa att manga av
de feministiska tankarna utgdr fran vita, medelklasskvinnors situation
(t.ex. hooks 1981, Collins 1990, Nkomo 1992), varfor den vita kvinnan
blivit norm for kategorin kvinnor. Den postkoloniala feminismen har
pekat pa hur varldsordningen har lett till att vdstvédrlden konstruerar de
fattiga och ofta tidigare koloniserade befolkningarna i véarlden, som "de
andra” (t.ex. Mohanty m.fl. 1991, Spivak 1987, 1999) och har ddrmed
ocksd bidragit till att dterskapa denna ordning. Aven inom feministisk
antropologi har skillnader mellan kvinnor inom olika kulturer studerats
(for oversikt se t.ex. Thurén och Sundman 1997).

Fragan om det 6verhuvudtaget gér att tala om kvinnor och médn som
kategorier har drivits av postmodernistiska feminister sdsom Nicholson
(1990) och Benhabib (1990). Postmodernistiska feminister har exempelvis
kritiserat andra inriktningar inom feminismen for att se kvinnor och méin
som homogena kategorier och att inte kontextualisera teoribildningen.
Kritiken grundar sig i postmodernismens ifragasédttande av idén om en
universell mansklig natur baserat pa fornuftet. Enligt postmodernismen
dr varje manniskas subjektivitet konstruerad av spriket, kulturen och
historien. Andra feminister sdsom Harding (1986), Hartsock (1998) och
Walby (1992) har emellertid uppméarksammat risken av att den post-
moderna dekonstruktionen av kategorier sdsom kon, kan leda till total in-
dividualism och relativism, vilket kan dventyra den feministiska forsk-
ningens emancipatoriska strivanden. Pa senare tid har dock flera
feministiska forskare kommit att ifrdgasatta antagandet om att relativism
och emancipation dr oforenliga. Till exempel hdvdar Foss-Fridlizius
(1990) att samtidigt som vi ser kunskapen som social och relativ maste vi
ocksa hdavda att kunskapen handlar om en reellt existerande materiell
virld. I samma man som vi skapar realiteterna sa ar vi ocksa skapade av
dem varfér den emancipatoriska mdjligheten ligger i att forskaren,
genom att beskriva och definiera verkligheten, ocksa deltar i skapandet
av den.

Ytterligare ett resultat av den postmoderna debatten inom feminis-
tisk teori, via ifragasittandet av entydiga subjekt och kollektiva identi-
teter, har inneburit att konsidentitet och sexuell identitet fokuserats.
Butler (1990) analyserar exempelvis den heterosexuella matrisen, ett
normsystem inom vilket kénen formas som enhetliga kategorier som
Oomsesidigt utesluter varandra och vars begar riktas mot varandra, och
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som gor att heterosexualiteten ses som naturgiven och homosexualiteten
som avvikande. Denna tvingande struktur visar pa hur heterosexualitet
och homosexualitet férutsitter varandra (Lindholm 1996). Detta kan ses
som en aterkoppling till radikalfeminismens fokus pa sexualiteten, dar
lesbiska kvinnors olika villkor uppméarksammades, men ocksa som en del
av queerteorin.

Mén som kén

Den feministiska kritiken har pa olika satt synliggjort att den domine-
rande forskningen till stor del har handlat mer eller mindre explicit om
méan. Den feministiska forskningen har sdledes alltid studerat man kri-
tiskt (Hanmer 1990, McMahon 1993, Hearn och Lattu 2002). Sedan mitten
pa 1980-talet har emellertid ett forskningsfalt vaxt fram som kommit att
kallas mansforskning eller maskulinitetsforskning. Denna forskning har
inte bara utvecklats som en del av den feministiska forskningen, utan
dven som ett eget omrade som har ett tvetydigt forhallningssétt, och
ibland till och med ett konkurrerande férhallande till den feministisk
forskningen (jfr t.ex. Hearn 1997, Johansson 1998, Hearn och Lattu 2002).
Av denna anledning har bendmningen “kritisk mansforskning”
introducerats for att beteckna forskning om mén som har ett tydligt
feministiskt perspektiv (Collinson och Hearn 1994). Mansforskningen har
genererat en rad studier, ofta etnografiska sddana, av maskulinitets-
konstruktioner i specifika tider och platser. Fokus har legat pa fragor om
subkulturer och marginalisering och motstdnd, samt méns identitets-
arbete (Connell 2001). Fortfarande finns det dock begransat med studier
som just fokuserar elitens mén (Donaldson 1993).

Begreppet maskulinitet kan ses som olika diskurser och praktiker
som indikerar att ndgon dr en man tillhérande kategorin méan. Utifran det
har begreppet multipla maskuliniteter utvecklats som hinvisar till varia-
tionen i olika former av maskulinitet i tid och rum (Collinson och Hearn
1994). Kritik har emellertid riktats mot anvandningen och anvéndbar-
heten av begreppen maskulinitet och maskuliniteter (Clatterbaugh 1998).
Exempelvis konstaterar Hearn (1996a) att anvandningen av begreppet
ofta dr inprecist och férknippat med en rad olika fenomen som ar kopp-
lade till mén som individer och inte som tillhérande en konskategori,
samt att maskulinitet snarare an méns praktiker ofta ses som en orsak till
sociala fenomen. McMahon (1993) uppmirksammar att man inom
mansforskningen framst tagit intryck av feministisk psykoanalys, om &n
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pa ett ytligt satt, och att dylikt fokus pa individen ofta avleder uppmark-
samheten fran en materialistisk analys av méns praktiker. Att se man
framst som individer och inte i relation till kdnsordningen, kan enligt
Hearn (1996a) leda till att mén definieras som offer i historiska, kulturella
och bekdnade processer och dirigenom far kvinnor sta som ansvariga for
mans problem.

22 KONSORDNING | ORGANISATIONER
Inom den svenska feministiska forskningen har fragan om kvinnor och
arbete varit i fokus sedan slutet pa 1960-talet med exempelvis “Kvinnors
liv och arbete” (Baude m.fl. 1968). Fokus har dock framst legat pa
kvinnors deltagande pa arbetsmarknaden och segregeringen mellan
konen vad giller yrken och arbetsuppgifter snarare &n pa organisationer
och organisationsprocesser i sig. Den anglosaxiska marxistiska och socia-
listiska feministiska forskningen fokuserade inte pa organisationspro-
cesser och inom organisationsteorin drdjde det till 1970-talet innan femi-
nistiska forskare uppmarksammade fragan om kon (Halford m.fl. 1997). 1
den man den konsblinda organisationsteorin tog upp koénskillnader sa
hianférdes dessa till kvinnorna och deras egenskaper och familjesituation,
sjdlva organisationen problematiserades sillan (Hearn och Parkin 1983).
Forskningen om kon i organisationer visar hur konsordningen i
samhillet kommer till uttryck i organisationer och hur kénsordningen
skapas och aterskapas i organisationer. I féljande avsnitt presenteras de
teorier om konsordningen i organisationer som ingar i avhandlingens
teoretiska referensram. Referensramen omfattar den feministiska kritiken
av den konsblinda organisationsteorin, teorier om olika strukturer som
spelar roll foér kvinnor och mins villkor i organisationer samt teorier om
olika segregeringsmekanismer.

Den feministiska kritiken av kénsblind organisationsteori

Organisationsteorin har kritiserats av feministiska forskare for att osyn-
liggéra och marginalisera kvinnor, och mén som kén, i organisationer
(Hearn och Parkin 1983, Acker 1990, Wahl 1992, Sundin 1998b, Halford
m.fl. 1997, Wahl m.fl. 2001). En av férsta kritiska studierna var Ackers och
Van Houtens (1974) dekonstruktion av Hawthornestudien och Croziers
studie av tva franska byrdkratier. Acker och Van Houten gjorde nya
tolkningar av dessa klassiska studiers resultat genom att synliggora
strukturella faktorer som baserades pa kén, som till exempel rekry-
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teringen av kvinnor och man till olika arbetsuppgifter och olika kontroll-
mekanismer for kvinnliga respektive manliga arbetare. En annan tidig
kritiker av ledarskapsteorin dr Kanter (1977) som i sitt klassiska verk
“Men and women of the corporation” diskuterar strukturernas betydelse
for att forklara manniskors agerande i organisationer samt pekar pa den
maskulina etik som praglar ledarskapsforskningen.

Ytterligare en tidig kritiker &r Ferguson (1984) som utifran ett radi-
kalfeministiskt perspektiv diskuterar den byréakratiska diskursen, det vill
sdga det dominerande sprak- och tankesystemet, i organisationer och
organisationsteorin. Underordningen av kvinnor ar en del av denna dis-
kurs varfor hela teoribildningen bidrar till att dterskapa maktordningen
mellan kénen. Utifran en poststrukturalistisk position ifrdgasitter Pringle
(1989) byrakratins rationella pragel genom att visa p& hur relationen
mellan manliga chefer och kvinnliga sekreterare vilar pa diskurser om
sexualitet. Relationen kontrolleras av att kvinnor positioneras som objekt
och man som subjekt, da rationalitet och manlighet stdr i motsats-
forhallande till kénslor och kvinnlighet. Pringle konstaterar ddrmed att
byrdkratin inte dr konsneutral utan patriarkal till sin struktur.

Olika férhallningsséatt inom feministisk organisationsteori

I en 6versikt 6ver den feministiska organisationsteorins utveckling lyfter
Halford m.fl. (1997) fram tre olika forhallningssétt till organisationer.
Enligt betingningsperspektivet (“contingent perspective”) hanfors bristen
pa jamstalldhet till organisationsstrukturer men kopplas inte till makt-
relationerna i samhillet. Halford m.fl. nimner Kanter (1977) som exem-~
pel. Enligt forfattarna hdvdar Kanter att om kvinnliga chefer bara blev
fler till antalet, skulle de ocksa f& mer makt. Kanter problematiserar sa-
ledes inte organisationers koénsmarkning utan ser principen bakom
byrdkratin som kénsneutral. Det essentialistiska férhallningsséttet lyfter
dédremot fram byrdkratin som en specifikt manlig konstruktion, som
exempelvis Ferguson (1984) gjort. Enligt det perspektivet skulle organisa-
tioner inte forlora sin patriarkala pragel om kvinnor skulle fa fler besluts-
fattandepositioner, vilket Halford m.fl. anser vara vil deterministiskt.
Som en syntes av de féregdende perspektivens bidrag lyfter de fram det
sammanvévda perspektivet (“embedded perspective”) som ett alternativ.
Enligt detta perspektiv ses kon som inbadddat i alla ekonomiska, sociala
och kulturella processer. Forfattarna lyfter bland annat fram Pringle
(1989) och Acker (1990, 1992) som exempel pa forskare som visar pa hur
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kon och organisation &r titt sammanlédnkade. Organisationen ses darmed
inte som nagot frikopplat fran samhaéllet eller sociala relationer, vare sig i
praktiken eller vad giller idealtyper. Konsrelationer i organisationer ses
darigenom som komplexa, dynamiska och adtminstone potentiellt oforut-
ségbara.

Enligt Wahl m.fl. (2001) har den feministiska organisationsteorin
bidragit med ny kunskap om fenomen som redan uppméarksammats i
konsblind organisationsteori, exempelvis struktur och ledarskap. Dess-
utom har nya fenomen, sdsom sexualitet och kropp, uppmérksammats,
vilket kan kopplas till den feministiska traditionen av att ifrdgasatta
konsmarkta dikotomier sdsom offentligt/privat och fornuft/kénsla. Ge-
nom problematiseringen av kén som maktstruktur har dven andra
maktstrukturer som till exempel klass, etnicitet och sexualitet upp-
mirksammats (a.a.). Utvecklingen inom den feministiska organisations-
teorin har sdledes paverkat kunskapsinhdmtandet om organisationer.

Strukturer och processer

Som ndmndes ovan, dr Kanters (1977) studie “Men and women of the
corporation” en av de forsta studierna som visar hur organisationen kan
ses som en arena ddr kon skapas och aterskapas. Genom att fokusera pa
strukturer och processer, roller och forestillningar séker Kanter visa hur
organisationer skapar ménniskor. Hon ser ett tydligt monster i de beteen-
den som mén och kvinnor uppvisar i vardagliga situationer och att dessa
beteenden varierar i forhallande till positionen i organisationsstrukturen.
Kanter lyfter fram tre strukturella variabler for att studera kvinnors och
maéns situationer i organisationer: méjlighetsstruktur; maktstruktur, mi-
noriteter och majoriteter.

Mojlighetsstrukturen kan bestimmas av befordringsmoijligheter
inom vissa arbeten, antal karriarsteg som f&ljer med en viss position, hur
maénga olika karridarméijligheter som 6ppnas via en position, méjligheter
att f4 utmaningar, kunna utvecklas och utvidga sin kompetens samt
mdojligheter till f6rmaner och beloningar. Personer med sma mojligheter
tenderar att begrdansa sina ambitioner och i allménhet ha laga forvint-
ningar om befordring och forflytining. Som f6ljd av osdkerheten i organi-
sationen leder detta till att dessa personer ofta far daligt sjalvfortroende.
Daremot har personer med stora mdjligheter tendens att ha hoga ambi-
tioner, stort sjdlvfortroende och att vdrdera, ibland 6vervéardera, sin kom-
petens. De har en vertikal orientering och jamfor sig med andra hogre
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upp i organisationen. De attraheras ofta av personer med makt i organi-
sationen och soker erkdnnande och forsoker identifiera sig med dem.
Ofta deltar de i informella grupper for att forsoka skapa maktbaser.

Kanter finner att moéjlighetsstrukturer skapar sjalvuppfyllande pro-
fetior och att de kan forklara observerbara konsskillnader i organisa-
tionen. De med stora méjligheter, oftast mén, tenderar att upptrdda pa ett
satt som genererar fler méjligheter, vilka i sin tur uppmuntrar beteendet
ytterligare i samma riktning. Beteendet hos de med sma mgjligheter,
oftast kvinnor, tenderar att gd i motsatt rikining, vilket leder till nack-
delar och farre mojligheter. Sa kallade loopar mellan strukturer och be-
teende kan producera uppétgdende spiraler med fler fordelar, alternativt
nedétgaende spiraler med ytterligare nackdelar. Kénens olika méjlighets-
strukturer forklarar deras olika beteenden i organisationer. Att kvinnor
har simre mdjligheter 4n mén i organisationer anser Kanter beror pé
maktskillnader mellan konen.

Med maktstruktur avser Kanter en persons mdjligheter att agera
effektivt inom organisationen. Avgorande faktorer for att en person ska
kunna agera effektivt bestims av den formella arbetssituationen i hierar-
kin och av allianser med kollegor, chefer och underordnade. Det kan vara
faktorer som huruvida arbetet dr standardiserat eller fritt, hur synlig och
relevant funktionen dr, om personen far uppmaéarksamhet frdn andra
hégre upp i organisationen och om personen har kollegornas stod.
Personer med liten makt i organisationer, typiskt sett kvinnor, tenderar
att upptridda mer auktoritdrt for att soka bibehélla kontroll. Detta leder
till att dessa personer ofta inte blir sarkilt omtyckta. Personer med stor
makt, typiskt sett mén, tenderar & andra sidan att ha en samarbetande stil
eftersom de inte behéver ha fullstindig kontroll och blir ofta mycket
omtyckta. Det dr, menar Kanter, maktskillnader och inte konsskillnader
som kan forklara olika méjligheter f6r kvinnor och mén i organisationer.
Varfoér mén ofta foredras som chefer och varfor det finns en bild av
kvinnliga chefer som kontrollerande, kan férklaras av kvinnors brist pa
makt i organisationer.

Den tredje strukturella variabeln handlar om antalets betydelse. Vid
konssegregering i organisationer befinner sig kvinnor som har brutit sig
in pd mansdominerade omrdden i minoritet. Att vara i minoritet ger upp-
hov till tre strukturella effekter. Den fOrsta effekten, synlighet, innebar att
de i minoritet, till exempel kvinnor i chefspositioner, blir mer synliga och
far mer uppmairksamhet dn majoriteten min. Detta upplevs dock inte
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enbart som positivt, utan av manga som pressande och begriansande for
handlingsférméagan. Den andra effekten, kontrasteffekten, innebar att
nédrvaron av nigra i minoritet, kvinnor, gér majoriteten, mannen, mer
medvetna om vad de har gemensamt pa samma ging som detta gemen-
samma hotas. Effekten blir att skillnader mellan majoriteten och mino-
riteten tenderar att 6verdrivas. Den tredje effekten, assimilering, innebar
att eftersom avvikarna ar sd f4 kommer det vara lattare generalisera om
alla i minoriteten. Det innebar att minoriteten, kvinnor, ofta blir bedémda
utifran stereotyper och generaliseringar om kvinnor.

Kanter har blivit ifrdgasatt for sitt férhallningssatt till kon (t.ex.
Kvande och Rasmussen 1990, Cockburn 1990, Pringle 1989, Witz och
Savage 1992). Som ocksd ndmndes kort ovan, har kritiken framst foku-
serat Kanters uppdelning mellan makt och kon — att skillnader mellan
konen inte har med kon att gbéra utan snarare med skillnader i mdjlig-
heter, makt och antal. Nagot férenklat kan det sdgas att Kanter inte kopp-
lar kénsordningen i organisationen till samhéllets kdnsordning. Detta har
bland annat uppmaéarksammats i senare studier dér forskare har studerat
man i minoritet som visar att effekterna av minoritetssituationen far
konsekvenser for manliga avvikare (jfr H66k och Ahlstrém 1993).
Exempelvis far médn i kvinnodominerade yrken i stérre utstrackning, och
i snabbare takt, chefsbefattningar dn kvinnor eftersom de anses mer lam-
pade for att kliva upp karridrsstegen, varfér man kan siga att de kliver in
i ”glashissen” (Kvande 2002).

Konsskapande processer i organisationer

Acker (1992) har byggt vidare pa tanken om att kon skapas och ater-
skapas i processer i organisationer. Processerna utgdrs av vardagliga
aktiviteter, av vad ménniskor gor och siger, hur de tinker kring dessa
aktiviteter. Den dagliga konstruktionen och dekonstruktionen av kon
dger rum inom materiella och ideologiska ramar. Enligt Acker dr dessa
konsmirkta processer inte ndgot som dger rum vid sidan av andra pro-
cesser utan ar integrerade delar av dessa processer, exempelvis i ras- och
klassrelationer. Och samtidigt dr ras- och klassrelationer en integrerad del
av konsrelationerna. De konsmirkta processerna och praktikerna kan
vara Oppna, exempelvis nir chefer endast rekryterar mén eller kvinnor
till vissa positioner. De kan ocksa vara dolda i de organisatoriska pro-
cesserna, exempelvis genom att vissa beslut uppfattas som konsneutrala.
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Utifrdn detta resonemang har Acker (1992) definierat fyra typer av
processer som skapar och dterskapar kon i organisationer. Den forsta
typen av processer utgdrs avproduktionen av koénsuppdelningar i
organisationens praktik i yrken, arbetsuppgifter, nivder och makt. Dessa
uppdelningar priglas ofta av manlig éverordning och kvinnlig under-
ordning. Den andra typen av processer utgor av skapandet av symboler,
bilder och olika former av forestéllningar som uttrycker, bekréftar och
ibland motsédger konsuppdelningarna. Den tredje kategorin processer
utgdrs av interaktioner mellan individer (kvinnor och mén, kvinnor och
kvinnor, midn och méin) som iscensitter ver- och underordning och
skapar allianser och uteslutning. Den fjirde typen av processer utgors av
mentala processer hos individer, dir forstaelse for organisationens kons-
mairkning skapas kring arbete, mdjligheter och krav pa passande be-
teende och attityder.

Enligt Wahl m.fl. (2001) kan den forsta och tredje processen i Ackers
modell sdgas handla om kénsordningen i den sociala praktiken i organi-
sationer, medan den andra och fjirde processen mer har att gbra med
symboler och forestéillningar i organisationer. Modellen visar att det finns
ett antal konsuppdelningar i organisationer och att det férutom dessa
skapas symboler som bekréaftar eller motsdger dem. Enskilda individer
skapar ocksa forstaelser for den kdnsordning som rdder och anpassar sitt
beteende efter den. Pa sd sétt tydliggér modellen hur strukturer och sym-
boler ar sammanvévda i organisationer. Den bygger pa ett synsatt i vilket
organisationer inte ar statiska, utan dar konstruktioner stindigt ater-
skapas eller fériandras i processer och didr ménniskors forestillningar
bade formar och formas av organisationer.

Som en utveckling av Smiths (1988) resonemang om hérskarrela-
tioner myntar Acker (1992) begreppet konsmarkta substrukturer. Kéns-
relationer i organisationer &r kopplade till konsrelationer i samhillet via
koénsmaérkta substrukturer. De konsmérkta substrukturerna finns invavda
i hur arbete dr organiserat bdde rumsligt och tidsmassigt, i regler om hur
man upptrader pa arbetsplatsen och i relationer som kopplar arbetet och
arbetsplatsen till hemmet. Dessa arrangemang och regler bygger pa anta-
gandet om uppdelning mellan privat och offentligt, dar arbete ar isolerat
fran livet i 6vrigt och dér arbete prioriteras fore annat i livet. Aktiviteter
som handlar om reproduktion och omsorg gor kvinnor opassande for
arbete i organisationer. Detta antagande aterskapas frimst via texter och
organisatoriska processer som pa ytan framstar som koénsneutrala.
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Koénsordning och organisationers kénsstruktur

I likhet med konsordningen i samhéllet som préglas av atskillnad och
hierarki (jfr Hirdman 1988), sa préaglas dven organisationer av atskillnad
och hierarki. I en organisation befinner sig kvinnor och mén typiskt sett
pa olika positioner och med olika arbetsuppgifter. For att kunna studera
organisationer ur ett kénsperspektiv konstruerade Wahl (1992a) beg-
reppet kdnsstruktur. En kénsstruktur bestar av tre uttryck fér konens at-
skillnad i organisationer, dels den antalsmissig férdelning mellan
kvinnor och mén i en organisation, dels graden av segregering mellan
konen i sysslor, yrken och positioner och dels den hierarkiska for-
delningen mellan kénen, grad av inflytande och makt.

Enligt Wahl (1992a) ar konsstrukturen ett uttryck for kénsordningen
i organisationen genom att den dr tydlig och géar att synliggéra med
statistik och beskrivningar. Konsstrukturen kan relateras till varfor
uttryck av konens betydelse ser olika ut i olika organisationer. De
konsekvenser och uttryck som konsstrukturen kan fa i en viss organi-
sation kan variera. Koénsstrukturen &r dock inte synonym med begreppet
konsordning, utan kénsordning kan ses som ett nagot vidare begrepp dn
begreppet konsstruktur (Wahl m.fl. 2001). Kénsordningen inkluderar vad
som ryms inom begreppet konsstruktur (antalsmassig fordelning, segre-
gering och maktférdelning) och dessutom symboliska aspekter av kon.
Kénsordningen &r en symbolisk ordning i den meningen att den existerar
genom fGrestéllningen om manlig 6verordning och kvinnlig underord-
ning. Denna férestillning uttrycks genom spraket och genom hur koén
“gors” i praktiken (a.a.).

Sundin (1998, 2002) foreslar ett annat sitt att beskriva en organi-
sations kénsordning genom att anvidnda begreppen styrka, rackvidd och
hierarki, ldnade av Thurén (1996). Styrka beskriver hur viktigt det &r att
en man dr manlig och en kvinna ar kvinnlig i en organisation eller hur
stark konsmaérkningen av en arbetsuppgift ar. Rackvidden fangar hur
manga och hur stor andel av arbetsuppgifterna som ar tydligt koéns-
madrkta i en organisation. Hierarkibegreppet hjélper till att identifiera
skillnader i kon nér det galler exempelvis tilldelning av resurser. Dessa
tre dimensioner kan enligt Sundin férekomma i olika konstellationer i en
och samma organisation.
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Kdénsmaktssystemets segregeringsmekanismer

Lindgren (1985, 1992, 1996, 1999) har intresserat sig for interaktionen
mellan konen och interaktionen i enkénade grupper for att forsta de
ihdrdiga segregeringsmekanismerna i organisationer. I en studie finner
Lindgren (1985) att kvinnor pd mansdominerade arbetsplatser om-
placerades efter ett tag fran typiska manliga jobb till framvaxande typiska
kvinnojobb som utmérktes av monotoni och ensidighet utan meritvérde.
Lindgren forklarar att ndr kvinnor kommer in i en mansdominerad miljo
aktiveras konsmaktssystemet. Befintliga formella och informella regler
blir plotsligt problematiska och skapar behov av att sla vakt om gemen-
samma privilegier vilket kommer till uttryck i homosocialitet bland
méannen. Den successivt framvidxande konssegregeringen blir resultatet
av konsmaktssystemets styrka. For att konsmaktsystemet skall aktiveras
krdvs vissa forutsdttningar, dels att kvinnor konkurrerar med méin om
samma jobb, dels att det finns en narhet mellan konen i arbetsuppgifter
och i rumslig bemérkelse. Dessutom maéste det ske en interaktion mellan
kvinnor och mén, genom att de mots i till exempel arbetslag och paus-
lokaler. Det kravs ocksa att mdnnen uppfattar kvinnorna som en av-
vikande grupp i sammanhanget. Nér dessa forutsattningar om nérhet och
olikhet foreligger sdtts en tolkningsprocess rérande intressekonflikter
mellan konen igang. Efter ett tag bildas det, enligt Lindgren (1985), tva
kollektiva system i organisationen, ett manligt och ett kvinnligt, dir det
kvinnliga d4r underordnat det manliga.

Lindgren (1992) identifierar i en studie av ett sjukhus, tre kulturer
som é&r olika men samspelade med varandra. Dessa kulturer ar kopplade
till organisationens tre hierarkiska nivaer: flickor (underskoterskor och
bitrdden), systrar (sjukskoterskor) och doktorer (lakarna). Varje niva
befolkas av personer med olika social och geografisk bakgrund och olika
livsomstdndigheter. Lindgren beskriver samspelet mellan dessa kulturer
som ett antal scener dér formellt och informellt samspel dger rum. Pa
dessa scener skapas olika kulturer som ar baserade pa klass och kon.
Lindgren kallar flickornas kultur for kollektivkultur, systrarnas for kor-
porativkultur och doktorernas f6r koopteringskultur. Kulturerna ordnar
och upprétthéller rangordningen i organisationen, samtidigt som de
interagerar och omordnar i en stidndig process. Koopteringskulturen
bland de manliga ldkarna medférde till exempel att bara vissa mén fick
tilltrade till de helmanliga sammanhangen och for att bli invald kravdes
forutom ratt konstillhdrighet dven andra egenskaper. Denna specifika
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kultur ger sdledes inte bara upphov till en segregering av kvinnor utan
aven till ett utestingande av vissa man. Enligt Lindgren (2001) uppstar
inte konskulturer enbart pa grund av att en grupp méanniskor har samma
kon. Det maste finnas ndgon form av lokalitet och specifik situation som
inringar gruppen for att processer kring interaktion och identitet skall
komma igang. Det behovs ndgot stabilt gemensamt sdsom klasspecifika
villkor, for att interaktionsprocessen skall ge upphov till en specifik pro-
duktion av kon péa en arbetsplats.

Konssegregering inom mansdominerade yrken

De finns en tradition av att studera konssegregeringen pa arbets-
marknaden och p& de mekanismer som delar upp yrken enligt kon. I en
oversikt av bade professionsforskningen och forskningen om kénssegre-
gering skriver Silius (1992) att denna forskning har lyft fram olika uttryck
for isarhdllande mellan konen som exempelvis rekryterings- och be-
fordringssétt. Olika sorteringsmekanismer har ocksa lyfts fram till,
exempel Fuchs Epstein (1981) som beskriver hur protegésystem hindrar
kvinnors karridrméjligheter i mansdominerade yrken. Systemet bygger
pa att nykomlingar, genom formella och informella relationer, fér tillgdng
till n6dvandig information och kunskap fér att bli upptagen i yrkeskaren.
Eftersom maén foredrar mén som protegéer, blir kvinnor uteslutna fran
dessa yrken.

I en studie av kvinnliga juristers situation i Finland analyserar Silius
(1992) segregeringen i mansdominerade miljoer. Hon konstaterar att
kvinnor kringgérdas av tre olika konskonstrakt som innebér att kvinnliga
jurister arbetar under andra villkor dn manliga sddana. Det forsta
kontraktet kallar hon arbetskontraktet vars priméra syfte ar att uppratt-
halla hierarkin inom juristkdren, frimst via sdrhdllningsmekanismer. De
mekanismer som framst paverkar rekrytering och avancemang ar grind-
vaktssystemet och de sdrskilda karridrvillkoren. Grindvaktssystemet
innebdr att nykomlingar blir omhédndertagna av en mer senior person.
Silius konstaterar att for mén innebédr detta att de blir uppburna, fram-
burna och omhéndertagna medan kvinnor blir anvisade en plats i peri-
ferin. Det andra kontraktet d&r omsorgskontraktet som innebér att
kvinnors yrkesarbete dr kringgérdat av omsorgen f6r familj, hushdll och
barn, varfor kvinnor arbetar under andra villkor &n man. Det tredje
kontraktet dr det professionella kontraktet som handlar om att uppritt-
halla hierarkin mellan yrken. Detta astadkoms genom att professionell
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framgéng inom juristkaren forutsitter att man tillagnar sig ett sarskilt satt
att tanka och tala. Denna juridiska diskurs dr baserad pa tron pa meri-
tokrati och formell kompetens, samtidigt som den bygger pa mannen
som norm. Silius framhaller emellertid att dessa kontrakt kan vara av ett
annat slag och ha en annan innebérd fér andra kvinnor.

Berner (1988) havdar att det finns tre mekanismer som har stingt ute
kvinnor fran inflytande 6ver teknik och teknisk kunskap: polarisering,
segregering och underordning. Polarisering bygger pé en sirartsideologi
dér kvinnor och mén anses vara i grunden olika och dérfor ocksa bor
gora olika saker. Medan segregering handlar om att kvinnor bor halla sig
till de omraden inom teknikens varld som anses vara lampliga fér dem,
handlar underordning om att kvinnor konsekvent finns i de lagsta
positionerna inom hierarkin och ofta har en betjdnande funktion i
forhéllande till mans positioner. Underordningen ar ett resultat av att
alla, bdde min och kvinnor, maste underordna sig de dominerande
beteendekraven for att gora karridr. Detta ar sdrskilt svart fér kvinnor pa
grund av de olika villkor kvinnor och mén lever och arbetar under.
Segregering och underordning dr mer subtila och indirekta utestdng-
ningsmekanismer eftersom de samexisterar med en ideologi som fére-
sprakar valfrihet och formella mojligheter f6r kvinnor.

23  INFOR FORTSATTNINGEN

Rekryteringen av foretagsledare studeras i denna avhandling ur ett
konsperspektiv, det vill sdga att betydelser av kon beskrivs, tolkas och
problematiseras i férhallande till fenomenet som studeras. Jag utgar
ddrmed fran att det finns en 6vergripande maktordning ddr mén pa olika
sdtt 6verordnas kvinnor. Kénsordningen tar sig dock olika uttryck
beroende pd kontexten. I denna avhandling har jag valt att anvinda
begreppet konsordning. Detta for att jag anvander begreppet kon (se
nedan) och for att jag vill anvdnda mig av ett begrepp som visar pa en
O6ppenhet f6r andra ordningar d4n bara manlig 6verordning och kvinnlig
underordning. Andra begrepp som namndes tidigare i kapitlet s& som
genussystem och koénsmaktsystem ser jag som synonymer till kons-
ordning. Patriarkat ser jag ocksa som ett anvdndbart begrepp eftersom
det tydliggor konsordningen som rader i Sverige idag. Liksom Gemzoe
(2002) ser jag de olika tanketraditionerna kring patriarkatet som uttryck
for kénsordningen i olika aspekter av samhaillet. Jag finner det dock
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viktigt att ha i atanke att patriarkat, precis som kénsordning och dess
synonymer, inte r nagot statiskt eller entydigt.

For mig har kén och genus samma grundldggande innebdrd: att
forestéllningar om maén, kvinnor, manlighet och kvinnlighet dr sociala
och kulturella konstruktioner som varierar i tid och rum och beroende pa
vem som gor tolkningen. Jag har dock valt att anvdanda kén som begrepp.
De bakomliggande anledningarna till detta val dr dels att det dr enklare
att bara anvénda ett begrepp, dels att jag tycker att det dr ett bra begrepp
eftersom det inte inbjuder till en dikotom uppdelning mellan det
biologiska och det sociala (jfr Widerberg 1998).

Eftersom min ambition &r att studera rekryteringen av foretags-
ledare som en konsordnande process i organisation och sambhiille &r jag
sarskilt intresserad av hur konsordningen aterskapas, och kommer dérfor
inte att uppehdlla mig vid vad som utgér patriarkatets bas. Eftersom jag
ser kon som en grundldggande struktur i samhéllet finner jag liberal-
feminismens syn pa attityder och férdomar som nagot avgorande som for
begrdansad (jfr Wahl 1992). Jag anser dven att de psykologiska och
psykoanalytiska feministiska teorierna har begransad baring pa mitt pro-
jekt eftersom jag inte framst dr intresserad av individerna i sig utan &r
snarare intresserad av att férsta individers interaktion i forhallande till
kontexten (jfr Wahl 1992).

Kon, liksom andra strukturerande maktrelationer, ser jag som socialt
konstruerat via processer i organisationer och sambhillet (jfr Scott 1987,
Connell 1987, Smith 1988, Acker 1992, Wahl m.fl. 2001). Dessa processer
bestdr av médnniskors aktiviteter, vad de sdger, gor och tianker, dger rum
inom materiella och diskursiva ramar (Acker 1992). Jag ser diskurs som
ett institutionaliserat sitt att resonera och se pa fenomen, som ér
forankrat i och som paverkar ménniskors sociala praktik. Men, dessa
ramar begransar inte endast manniskors sociala praktik utan méjliggor
dem ocksa, varfér ménniskor kan bade agera i enlighet med och utmana
maktrelationerna (jfr t.ex. Halford och Leonard 2001). Jag ser darfor
maktrelationer som trogrorliga, men inte givna.

Organisation &dr i mina dgon en mezzo-niva dar makro- och mikro-
niva moéts (jfr Kanter 1977) och dar kon gors i stindig process genom
ménniskors interaktioner i olika kontexter (jfr Kessler och MacKenna
1978, Lindgren 1985, Smith 1988, Acker 1992 ). Jag ser konsordningen i en
organisation som uttryck for knsordningen i samhallet men jag ser ocksa
organisationer som arenor for konstruktion av koén. Kénsstrukturens och

26



symbolers betydelse dr darfor central for min forstdelse av organisationer
(jfr Acker 1992, Wahl 1992, Wahl m.fl. 2001), och jag ansluter mig séledes
till synen pa organisation och kén som tdtt sammankopplade (jfr det
sammanvivda perspektivet enligt Halford m.fl. 1997).

En social kategori skapas emellertid inte separat frdn andra sociala
kategorier. Som Acker (1992, 1999) uttrycker det dr konsordnande
processer en integrerad del av andra processer, till exempel klass- och
rasrelationer. P4 samma sétt ar klass och ras integrerade i konsrelationer.
Jag ser sdledes organisationer som arenor for skapande och aterskapande
av sociala kategorier i processer som dr bade inkluderande och
exkluderande. Varje individ &terfinns i skdrningspunkten av alla dessa
sociala kategorier och darfér utgdr kvinnor och man inte homogena
kategorier. For mig innebar detta emellertid inte att jag inte kan uttala
mig om kon som kategori. Det som kan utgéra en gemensam grund for
kvinnor ar att de konstrueras som underordnade i relation till en manlig
norm (jfr Pringle och Watson 1992). For att varken hamna i
essentialismens eller relativismens bakvatten bédr jag med mig
medvetenheten om kdn som en social konstruktion. Detta innebér att alla
i en konskategori inte nédvandigtvis har allting gemensamt och att alla
konstrueras i relation till andra kategorier (Young 1995).

Den absoluta toppen av organisationers hierarki bestar i princip
endast av méan varfér denna kategori kan sdgas vara “essensen” av
hierarkins och atskillnadens logik (jfr Hirdman 1988, 2001, Hearn 1996b).
Det dr en enkdnad och normerande grupp bdde i organisationer och i
samhadllet (jfr Connell 1987, Collinson och Hearn 1994). Denna kategori
mén dr en summering av klass, ras/etnicitet, sexualitet, rorelseformaga
och kon (jfr Hearn 1992b, Connel 2000, 2001). Synliggérandet av denna
kategori mén innebar sdledes synliggorandet av maktordningar sdsom
klass, ras, etnicitet och sexualitet. Aven den globala maktordningen
mellan olika varldsdelar synliggors (jfr Hearn 1996b). Klass, ras, etnicitet,
sexualitet refererar till olika politiskt, socialt och ekonomiskt formade
kategorier som béde dr konstruerade och konstruerande. Kategorin klass
baseras pa ménniskors olika tillgéng till fdormdgenhet, utbildning, yrken
och positioner (jfr Crompton 1993). Ras som kategori baseras p& hudfirg
medan etnicitet handlar om kulturella och historiska grupptillhorigheter
och identiteter (jfr Acker 1992). Sexualitet refererar enligt Weeks (1986 ref.
i Mills 1989) till en historisk konstruktion déar en méngd olika biologiska
och mentala mojligheter kan forenas, till exempel kon, identitet,
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kroppsliga skillnader, fortplantningsférmaga, behov, begir och fantasier.
Sexualitet ar tatt sammankopplat med konstruktionen av kon och kan
ocksa ses som en arena for olika maktprocesser dar bland annat den
heterosexuella normen skapas och aterskapas (jfr Hearn m.fl. 1989).

Med anledning av mansdominansen pa féretagsledande positioner
kommer jag att fokusera pa mén, mans relationer till andra mén och till
kvinnor. For att inte minska uppmarksamheten pd kvinnor och makt-
relationen mellan kdnen tolkar jag maskuliniteter som ideologier om man
och det min gor (jfr Hearn 1996a). Jag kommer att anvidnda formule-
ringen konstruktion av manlighet och konstruktion av kvinnlighet fram-
for begreppen maskulinitet och femininitet. Den formulering jag har valt
ar visserligen klumpigare men jag finner den tydligare. Begreppen mas-
kulinitet och femininitet anvands ibland som nagot som bade man och
kvinnor kan spela upp och for ldtt tanken till att det skulle finnas tydliga
maskuliniteter och femininiteter fardiga att anvdndas och att kon-
sekvenserna av positionen i kénsordningen och kénsskapande processer
inte spelar ndgon roll (jfr Clatterbaugh 1998). Att istdllet tala om
konstruktioner av manlighet och konstruktioner av kvinnlighet, pdmin-
ner om att det handlar om just konstruktioner som standigt skapas och
aterskapas i en kontext.
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KAPITEL 3 LEDARE OCH LEDARSKAP

For att battre forsta rekryteringen av féretagsledare har jag s6kt kunskap
inom forskningen om ledare och ledarskap. I detta kapitel kommer jag att
darfor att kort redogora for den dominerande forskningen om foretags-
ledare och ledarskap och den feministiska kritiken av den kénsblinda
ledarskapsforskningen. Dérefter redovisar jag oversiktligt forskningen
om kvinnor och méns olika villkor i karridren och forskning om hur
ledarskap dr konsmérkt samt forskning som framhaller homosocialitet
som en aspekt av ledarskap. Avslutningsvis sammanfattar jag de centrala
tankegéngar som jag bar med mig infor fortsattningen.

3.1 FORETAGSLEDARE

I f6ljande avsnitt kommer jag att aterge vad foretagsledare har f6r upp-
gifter enligt lagen och hur den dominerande ledarskapsforskningen
beskriver dessa ledares uppgifter och betydelse. Da denna forskning till
stor delar dr konsblind kommer jag ockséd att ta upp den feministiska
kritiken av densamma.

Féretagsledares uppgifter

Foretagsledning kan sdgas handla om aktiviteter som syftar till att
astadkomma koordinerade handlingar bland ett antal individer och
denna samordning kan ske i mer eller mindre kollektiva former
(Sjostrand 1998). Foretagsledning kan saledes utovas av flera individer
men vanligtvis dr det en formellt utsedd person som far ansvaret for
denna funktion. Lagstiftningen vilar pa tanken om det fordelaktiga i att
en individ har ansvaret for denna funktion (Sjostrand 1998), varfér
styrelsen i ett publikt aktiebolag maste utse en vd medan styrelsen i ett
privat aktiebolag far utse en vd (ABL 1975, Rhode 2002). Aven andra
typer av organisationer sdsom foéreningar kan utse en verkstillande
direktor (Hemstrom 2000).

Enligt aktiebolagslagen (ABL 1975, Rhode 2002) ar det verkstéllande
direktdren som ansvarar for den 16pande férvaltningen. Tillsammans
med styrelsen skall verkstédllande direktdren tillvarata aktiedgarnas int-
ressen. Styrelsen ansvarar for mer centrala fragor och har som uppgift att
utse och entlediga den verkstéllande direktéren, samt utéva kontroll och
dra upp riktlinjer for dennes arbete (Hemstrom 2000, Rhode 2002). Ut-
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over att foretagsledaren skall handha den l6pande forvaltningen sager
aktiebolagslagen inte sa mycket om den verkstillande direktérens funk-
tion. Relationen mellan styrelse och verkstéllande direktor regleras inte
heller mer 4n att lagen fastslar att styrelsen &r 6verordnad verkstéllande
direktor (Rhode 2002). I regel ar verkstidllande direktéren medlem av
styrelsen man kan ocksa utses utanfér denna. I praktiken dr dock verk-
stiallande direktoren foredragande vid styrelsens sammantraden oavsett
om vederbdrande dr medlem i styrelsen eller inte. Ibland fullgér styrel-
sens ordforande uppgifter inom den 16pande férvaltningen, och vanligt-
vis tjanstgor styrelsens ordférande som en informell radgivare at den
verkstillande direktoéren. Som en rddgivande grupp kan verkstallande
direktoren ocksd utse en direktion som bestdr av vd och nagra nara
medarbetare. Lagen stéller inte upp ndgra krav pa verkstéllande direk-
torens kompetens mer dn att den som éar underarig, i konkurs, har férval-
tare eller niringsforbud inte kan vara verkstillande direktor. Dessutom
maste verkstédllande direktdren vara bosatt inom det Europeiska ekono-
miska samarbetsomradet (ABL 1975, Rhode 2002).

Den lopande forvaltningen &r saledes den verkstédllande direktorens
ansvar, och vad detta ansvar i praktiken innebédr for foretagsledarens
arbete har studerats inom ledarskapsforskningen. Forskare har genom
olika deskriptiva metoder forsokt kartldgga vad foretagsledare gor och
vad de gor av sin tid som till exempel klassiker som Carlson (1951),
Stewart (1967, 1982), Mintzberg (1973), Kotter (1982) Hales (1986) och
svenska studier som Forsblad (1980), Holmberg (1986) och Tyrstrup
(1993). I en Gversikt av forskningen om chefers arbete sammanfattar Yukl
(1994) nagra av de huvudsakliga observationerna pa foljande sitt. Den
typiske chefen arbetar ldnga dagar men tillbringar mycket liten tid at
reflektion och planerande. En chefs arbetsdag dr mycket fragmenterad
eftersom arbetsuppgifterna ar ofta begransade i tid och aktiviteterna &r
reaktiva och stindigt varierande. Efterfrdgan péd information, rad, vag-
ledning och beslut beskrivs som outsinlig. En chef interagerar framst med
jamlikar eller med ménniskor utanfor organisationen och kommunika-
tionen &r framst verbal. Beslutsprocesserna ar langt ifrdn rationella och
planerade utan priglas av oreda, foérvirring och kénslomassighet. Dess-
utom &r dessa processer politiska till sin karaktir som involverar frank-
ring och stéd fran en rad olika aktorer i organisationen. Forskningen
uppmairksammar ocksa att innehallet i chefsarbetet skiljer sig at beroende
pa chefsniva i organisationen och pa antalet medarbetare. Funktioner
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som ror resursallokering och representation dr mer betydande for chefer
pa toppnivaer 4n for chefer pa lagre nivaer (a.a.).

Forskare har ocksd diskuterat foretagsledares betydelse i stora
organisationer. Vissa hdvdar att ledare ar av avgorande betydelse for
foretagets verksamhet och framgang (t.ex. Katz och Kahn 1978, Peters och
Waterman 1982). Detta inflytande har dock ifragasatts da ett foretags
utveckling framst beror pa faktorer bortom féretagsledarens kontroll, s&-
som ekonomiskt lage, marknadsvillkor, statliga riktlinjer och teknolog-
gisk utveckling (t.ex. Pfeffer och Salancik 1978, Meindl, Ehrlich och
Dukerich 1985, Sjostrand 1997). Eftersom det &r svart att avgora om ett
foretag ar framgangsrikt eller om en ledare dr duglig hdvdar Sjostrand
(1992) att intrycket av duglighet och kompetens kan formedlas genom att
foretagsledare dels betonar vad de faktiskt gor och vad for resursstruktur
de har att tillga och dels anvinder sig av olika positivt laddade ord och
metaforer. Ritualer och symboler anvénds alltsa for att forstarka bilden
av foretagsledaren som betydelsefull och legitim (t.ex. Westerlund och
Sjostrand 1975, Pfeffer 1977). Att foretagsledare tillméts betydelse péa-
verkar sdledes vederbérandes mdjligheter att i sin tur paverka varfor
ocksa forskning till exempel har studerat chefers inflytande som kultur-
och meningsskapare (t.ex. Smircich och Morgan 1982, Schein 1992).

Trots att forskare pa olika sitt har forsokt definiera vad ledarskap ar
tycks fenomenet dock vara svart att fanga. Merparten av dessa defini-
tioner verkar emellertid vila pa tre gemensamma element: inflytande,
grupp och mal (Bryman 1996). Ledarskap ses harmed som en process dar
ledaren, inom ramen fér en grupp, utévar inflytande 6ver andra genom
att fa dem att agera pa ett visst satt. Gruppmedlemmarna brukar vanligt-
vis betraktas som ledarens underordnade vilka ledaren ansvarar for.
Ledaren utdvar sitt inflytande pa gruppmedlemmar for att nd sitt mal.
Makt och inflytande anvands ofta som synonymer och problematiseras
sdllan inom den dominerande ledarskapsforskningen, sérskilt inte i for-
héllande till maktstrukturer i samhallet.

Inom kritisk teori, sa kallad “labour process” teori och poststruktur-
ralistisk forskning, forstas emellertid foretagsledning som en social prak-
tik som &r forankrad i historiska och kulturella maktrelationer (Alvesson
och Willmott 1996). Den sociala praktiken dr formad av den forharskande
ideologin som legitimerar dgare och foretagsledares dominans och
exploatering av medarbetare. Den kritiska teorin lyfter fram hur den do-
minerande ideologin genomsyras av ett instrumentellt och konkurrens-
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inriktat forhallningssatt till manniskor och omvéarlden (Alvesson och
Deetz 1996).

Inom elitforskningen har niringslivets ledare studerats som en 6ver-
ordnad grupp. Till exempel har forskningen podngterat att det finns en
ndra koppling mellan &dgare till féretag och foretagsledare eftersom fore-
tagsledare ofta dr just dgare och om dessutom ofta mycket f6rmogna
personer (t.ex. Mills 1956, Bottomore 1993, SOU 1990:44, Petersson m.fl.
1996). Foretagsledare plockas dessutom ofta ur privilegierade kategorier
vad giller ursprung och hégre utbildning (t.ex. Scott 1982, Bourdieu 1984,
SOU 1990:44). Utifran den svenska maktutredningens elitstudie konsta-
terar Petersson m.fl. (1996) att ndringslivet utmarker sig av hog utbild-
ningsniva, hog dldersprofil, liten andel med invandrarbakgrund, starkt
engagemang i borgerlig rorelse och relativt starka inslag av reglerad be-
fordringsgang. Naringslivet avviker ocksa fran andra makteliter genom
det starka sambandet mellan manligt kén, rikedom och ekonomisk makt.
Ideologiskt skiljer sig ocksa ndringslivet genom sin harda instillning i
fragor som bland annat handlar om flyktingar, invandring, u-hjilp,
sociala bidrag och daghem, jaimfért med bade resten av eliterna och
befolkningen (a.a.).

Foretagsledare som man

Den feministiska kritiken pekar pé att ledarskap ofta har beskrivits och
tolkats som ett konsneutralt fenomen. Kon tillmits alltsd inte nagon
betydelse for fenomenet. Bilden av mellanchefer, hogre chefer eller
foretagsledare dr dock prédglade av sirskilda konstruktioner av manlighet
utan att det problematiseras inom den tidiga normativa ledarskaps-
forskningen eller de mer empiriska studierna av foretagsledares arbete
och dven kritiska analyser av ledning och arbetsdelningsprocessen inom
ramen for “labour process”-teorierna, skriver Collinson och Hearn (1996).
De pekar pé att till och med studier ddr min nimns explicit i titeln, som
exempelvis i “The organisation man” (Whyte 1956) och “Men who
manage” (Dalton 1959), far det inga konsekvenser for analyserna. I i stora
delar av ledarskapslitteraturen har chefen antingen framstallts som en
person, méanniska eller individ utan konstillhrighet. Chefen har hir dven
pa ett sjdlvklart sdtt ofta framstillts som man och det sjdlvklara har da
bestatt i att det dels 4r mé&n som &r chefer och dels i att manlighet och
ledarskap inte beh6vs problematiseras (Wahl 1992a). Om kvinnor 6ver-
huvudtaget bendmns i ledarskapsstudier, figurerar de som avvikare till
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den outtalade normen, det vill sdga mannen (Hearn och Parkin 1988,
Calds och Smircich 1991, Wahl 1992a, 1992b, Collinson och Hearn 1994).

Forskningen om ledarskap och kén har sedan bérjan pa 1970-talet
expanderat kraftigt och blivit féremal for flera 6versikter exempelvis
Marshall (1984), Billing och Alvesson (1989b) och Calds och Smircich
(1996). Wahl (1998) har delat in féltet utifran fragestidllningar som préglat
forskningen om ledarskap och kon. Forskningen om ledarskap och kén
sorteras under tre huvudsakliga fragestadllningar: Hur dr kvinnor som
chefer? Varfor dr kvinnor pa chefspositioner sa f4? Hur &r ledarskap
konsmarkt? Till denna indelning kan &dven frdgan om hur kons-
fordelningen pa ledande positioner foérandras infogas. Dessa olika fragor
har uppkommit i kronologisk ordning. P4 1970-talet bérjade man studera
kvinnor pd chefspositioner och hur de var som chefer. Studierna foku-
serade starkt pa de enstaka kvinnorna pa toppositioner som individer,
och analyserna hade sillan en feministisk referensram (se t.ex. Hennig
och Jardim 1976, Morrison, White och Van Velsor 1987). Denna tradition
har kommit att kallas “women in management”-traditionen. Studierna
gav rika beskrivningar av kvinnors situation som avvikare i mans-
dominerade miljoer, men de kopplade inte till ndgon teori om makt-
ordningen i samhallet.

Pé& 1980-talet skiftade emellertid fokus frdn individen till organi-
sationsstrukturerna och forskare bérjade intressera sig for varfér kvinnor
pa chefspositioner &r sd fa. Studierna visar pd hur strukturer och pro-
cesser skapar olika villkor for mdn och kvinnor som chefer (se t.ex.
Kanter 1977, Marshall 1984, Cockburn 1991, Wahl 1992). Pa 1990-talet
borjade man inom forskningen dekonstruera ledarskapsbegreppet och
visa pa de nidra kopplingarna mellan konstruktionen av manlighet och av
ledarskap, samt utveckla forskningen pa mén i chefspositioner (se t.ex.
Collinson och Hearn 1994, Collinson och Hearn 1996). Under denna
period har dven frigan om fordndring av kénsfordelningen pa chefs-
positioner studerats bade i samband med konsblinda och kdnsspecifika
organisationsforandringar (se t.ex. Ho6k 2001). Fragorna har emellertid
inte ersatt varandra. Inom varje frdga samsas forskning fran olika decen-
nier, olika samhallsvetenskapliga discipliner och olika vetenskapsteore-
tiska ansatser. Den tredje och fjarde fragestillningen, det vill sdga hur
ledarskapet ar konsmarkt och hur konsférdelningen pa ledande poster
forandras, bygger vidare pé fragan om varfor kvinnor pé chefspositioner
dr sa fa.
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3.2 KONSMARKT LEDARSKAP

Det dr sa normalt att mén dominerar pd ledande poster att kopplingen
mellan konstruktion av ledarskap och konstruktion av manlighet blir
osynlig och outtalad. I f6ljande avsnitt kommer jag att 6versiktligt redo-
visa forskningen om kopplingen mellan manlighet och ledarskap i
ledarskapslitteraturen och kopplingen mellan manlighet och ledarskap i
olika diskurser och praktiker, samt synen pd kvinnor som bristfdlliga
jamfort med denna kénsmarkta norm. Vidare redogér jag for forskning
som uppmirksammar kvinnor och méns olika villkor bdde i karridren
och pa ledande poster. Bland annat pekar forskningen pd att chefs-
positionen dr utformad efter ett traditionellt manligt livssammanhang
som forutsatter en skuggorganisation av stodjande kvinnor. Avslutnings-
vis uppmirksammar jag méins olika forhallningssatt till kvinnor pa chefs-
positioner och jamstélldhet.

Ledarskap som manligt

Redan 1977 visar Kanter hur maskuliniserad och paternalistisk defini-
tionen av foretagsledaren var inom den moderna ledarskapsforskningen.
Hon hivdar att bilden av foretagsledaren dr préglad av en manlig etik
som upphdjer drag som antas tillhora vissa mén till norm for ett effektivt
ledarskap. Denna norm anger att det krdvs en hdrdnackad installning till
problem, en formdga att bade tinka abstrakt och planera, att kunna
asidosétta personliga och kidnslomissiga overvdganden till forman for
genomforandet av en uppgift och en dverldgsen férmaga att 16sa problem
och fatta beslut.

Inom den tidiga ledarskapslitteraturen gjorde man enligt Kanter
rationalitet till ledstjarna for organisationer och som nagot som var exklu-
sivt forbehallet chefer. Det irrationella, emotionella och personliga skulle
minimeras i organisationen. Enligt Kanter placerade dédrmed den férsta
vagen av ledarskapsteorier den rationella mannen i ledarskapet. Detta
medan den andra végen fokuserade mer pa motivation och arbetsmoral
genom att erkdnna den “ménskliga” sidan av organisationen. Men enligt
Kanter dndrade den inte sédrskilt mycket pa forestillningen om ledaren,
da arbetarna antogs vara paverkade av kdnslor och att det darfor var
chefernas roll att vara rationella, logiska och férmégna att kontrollera de
egna kédnslorna. Arbetarna styrdes av kidnslornas logik medan cheferna

34



styrdes av effektivitetens, varfér Kanter hdavdar att rationalitetssparet
fortfarande bestar.

Calés och Smircich (1991) gar i Kanters fotspar ndr de dekonstruerar
fyra klassiska texter inom organisationslitteraturen. Dessa texter erbjuder,
trots att de &ar skrivna under olika tidsepoker, en definition av
organisatoriskt ledarskap och ett recept for ett effektivt sddant. Ledarskap
ses som ordnandet av relationer mellan mén. Calds och Smircich speglar
ledarskapsbegreppet mot det till synes motsatta begreppet “forforelse”.
Ledarskap och forforelse ar ndra besliktade med varandra men den
vanliga uppfattningen om ledarskap &r att det ar ndgot nédvandigt och
gott, medan forforelse dr som nagot ont. Att férfora handlar om att miss-
leda och att leda om att locka &t ratt hall. Dessutom har de olika
konsmirkning, déar ledarskap dr manligt och forforelse kvinnligt. Efter-
som ledarskap handlar om ordnandet av relationer mellan mén liknar
forfattarna ledarskap vid homosocial forférelse mellan man. Men genom
att inte ifrdgasitta den homosociala stravan efter konkurrens och dra har
organisationsforskningen inte brutit ny mark utan snarare utarmats,
skriver Calds och Smircich.

Ledarskap som olika diskurser och praktiker
Collinson och Hearn (1994) har identifierat olika konstruktioner av man-
lighet och kopplat dessa till olika diskurser och praktiker om ledare och
ledarskap. Dessa olika diskurser och praktiker ar: auktoritarism, paterna-
lism, entreprendrialism, karridrism och informalism, som oOverlappar
varandra och samexisterar i olika sammanhang. Auktoritarism dterfinns
typiskt sett pd hogre poster och karaktiriseras av en intolerans mot
oliktinkande och styrande via tvingande makirelationer. Genom att
skapa rddsla bland understdllda hyllar auktoritarismen en brutal och
aggressiv maskulinitet. Denna aggressiva maskulinitet blir ett kriterium
utifran vilket man utvérderar sig sjdlv och andra. Man har en fientlig
instdllning till personer som inte uppvisar aggressiv maskulinitet, exem-
pelvis kvinnor eller mén som antingen som individer eller i grupp har
lagre institutionell makt och status. Genom att avfirda dessa grupper
som svaga, kan de som ansluter sig till auktoritarismen forsoka sérskilja
sig och dédrigenom bekrafta sin identitet och makt.

Som kontrast till auktoritarismen, férkastar enligt Collinson och
Hearn (a.a.) paternalismen tvanget och istillet utéva makt genom att
framhdva det moraliska i samarbete, och vikten av fértroende och fri-
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villighet. Genom att framhalla det 6msesidiga beroendet i hierarkiska
relationer och darigenom en latsad jamlikhet, kan makten bibehéllas.
Paternalism &r vidare en specifik form av kontroll, som baserar sig pa
metaforen om fadern som familjens 6verhuvud. Paternalismen berattigar
sig sjalv genom att hdvda att maktutdvningen ar positiv och sker for de
understédlldas basta. Detta forstirker emellertid de understilldas efter-
givenhet och legitimerar chefens tolkningsforetrade. Via paternalismen
sOker chefer differentiera sig sjilva fran kvinnor och identifiera sig med
andra man. Den kultur som férknippas med paternalismen &r en vél-
uppfostrad och exklusiv manlig kultur dar kvinnor, och d@ven yngre mén,
halls kvar i sina positioner av de dldre, hovliga och omtidnksamma
manliga cheferna. Sa lange kvinnor anpassar sig till den konventionella
bilden av kvinnlighet, kommer de inte att uppleva ndgon fientlighet, utan
istdllet betraktas som for skora och vardefulla for att involveras i det
hardféra naringslivet.

Entreprendrialismen enligt Collinson och Hearn (a.a.) artikulerar en
mer konkurrensinriktad instéllning till naringsliv och organisationer.
Olika prestationsmal, ekonomisk effektivitet och kontroll prioriteras pa
bekostnad av andra mal och varden. Inom entreprendrialismen identifie-
rar sig mdn med andra médn som éar lika konkurrensinriktade och lika
villiga att arbeta i hog takt, sta ut med langa arbetsdagar, vara geografiskt
rorliga och méta sndva deadlines, som de sjdlva. Dessa krav tenderar att
utesluta man som inte anses vara “karlar” eller giriga nog. Kvinnor, sar-
skilt pa hogre nivaer, ses inte som forenliga med entreprendrskap efter-
som graviditet och hushéllsfrdgor anses utmana och underminera affars-
livet. Endast de kvinnor som kan anpassa sig till den manliga familje-
forsorjarlivsstilen kan bli accepterade inom entreprenérialismen.

Konkurrens mellan mén i en organisation kan ta sig manga uttryck
hiavdar Collinson och Hearn (a.a.). Hos medelklassmén uttrycks kon-
kurrens ofta genom en fokusering pé karridren. Karridrismen blir den
framsta drivkraften i arbetet vilket resulterar i 6verdriven upptagenhet
kring rykte och sjalvhavdelse. Ofta blir denna maskulinitet synonym med
en traditionell maskulinitet i vilken mannen identifierar sig som familje-
forsorjare. Konkurrensinriktade mén ar ofta villiga att arbeta mycket,
varfor de blir beroende av stodet frdn en fru som skoter hushall och
familj. Paradoxalt nog resulterar ofta strdvan efter att vara en del av “den
lyckliga familjen” pa foretaget i en olycklig familj i den privata sfaren.
Krafterna som verkar fér anpassning till foretagets krav, i kombination
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med den egna fokuseringen pa karridr, skapar inte bara djupa klyftor
mellan manliga anstidllda utan ocksa mellan deras betalda arbete och
familjeliv.

Vidare havdar Collinson och Hearn (a.a.) att forskning visar hur
man ofta bygger informella relationer pa arbetsplatsen. Dessa relationer
ar baserade pa gemensamma traditionellt manliga intressen och varde-
ringar. I dessa informella relationer soker mén identifiera sig med andra
man i gruppen samtidigt som de soker sdrskilja sig frdn andra grupper av
man eller kvinnor. Den informella “valutan” mellan minnen ar typiskt
sett pa olika hierarkiska nivder koncentrerad till humor, sport, bilar, sex,
kvinnor och alkohol. De informella relationerna ¢verskrider ofta organi-
sationens gréanser. Relationerna utvecklas dven mellan méan som arbetar i
olika organisationer, exempelvis genom yrkesrelaterade moéten eller
genom fritids- och/eller sportaktiviteter.

Enligt Collinson och Hearn (a.a.) finns det dirmed en stor variation
av verkliga och potentiella skillnader samt konflikter inom och mellan
chefsgrupper och hierarkier. Skillnader mellan chefer kan exempelvis
relateras till hierarkisk position, alder, bransch och organisation, region
och land, samt till disciplin och funktion. Skillnaderna kan &ven skapas
och aterskapas i férhallande till flera olika maskuliniteter. Collinson och
Hearn konstaterar att multipla maskuliniteter bade ar en avgérande bas
for allianser mellan manliga chefer och en killa till spanningar och
konflikt chefer emellan.

Ytterligare en typ av naringslivsmaskulinitet uppmérksammas av
Connell (2000, 2001). Det ar en form av hegemonisk maskulinitet i den
nuvarande varldsordningen som kontrollerar de dominerande institutio-
nerna och som han kallar f6r den transnationella niringslivsmaskulini-
teten. Connell skissar pa en maskulinitet som praglas av begrdnsad
teknisk rationalitet, en dkande sjdlvcentrering, mycket villkorliga loja-
liteter (till och med till foretaget) och en sjunkande kéansla av ansvar for
andra. Transnationell ndringslivsmaskulinitet skiljer sig fran den tradi-
tionnella borgerliga maskuliniteten genom sin vidlyftiga sexualitet, med
en Okande tendens av att komodifiera relationerna med kvinnor, till
exempel 6kad konsumtion av pornografi och sexuella tjanster. Connell
ser denna maskulinitet som ett svar pa att den patriarkala konsordningen
pa olika hall i vdrlden utmanas.
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Kvinnor som bristfilliga ledare

Inom den dominerande ledarskapsforskningen finns det sdledes en
Overensstaimmelse mellan konstruktion av manlighet och ledarskap.
Eftersom kvinnlighet och manlighet konstrueras som varandras mot-
satser finns det en inbyggd motsdttning mellan kvinnlighet och ledar-
skap. Som f6ljd reproducerar ledarskapsforskningen forestdllningar om
kvinnor som bristfalliga hivdar Wahl (1992b). Kvinnliga chefer jamfors
med normen, det vill siga om de &r lika eller olika manliga chefer.
Oavsett om de ses som lika eller olika framstir de emellertid alltid som
bristfalliga. Kvinnors bristfallighet i forhéllande till ledarskap kan ocksa
utldsas i manliga foretagsledares forestdllningar som finns dokumen-
terade i SOU 1994:3 men &dven i senare studier sisom Holgersson och
Ho66k (1997), Hultbom (1997) och Tienari m.fl. (2003). Forestédllningarna
bestdr i att kvinnor saknar viss kompetens, inte har ritt utbildning, véljer
bort karridren, viljer fel typ av chefsjobb, inte kan spelreglerna och inte
har ndgot kontaktnit. Dessutom skaffar de barn, tar huvudansvaret for
barn och hem och de kan inte kombinera detta ansvar med en karridr.

I studier av kvinnor och ledarskap blir det tydligt att kvinnor som
chefer tvingas balansera de motstridiga forvantningarna mellan kvinnlig-
het och professionalitet. Kvinnliga chefer som anammar manliga chefers
beteende tolkas ofta som kompetenta men anklagas for att vara man-
haftiga och att ha gjort avkall pd sin kvinnlighet, vilket inte ses som
positivt. Kvinnliga chefer som viljer att agera annorlunda far inte nod-
vandigtvis sin konsidentitet ifrdgasatt men ses ofta som avvikande och
som ndgot mindre kompetenta chefer (jfr t.ex. Sheppard 1989, Wahl m.fl.
1998, Avotie 1998, Hook 2001).

Denna manliga konsmérkning av ledarskapet har varit s& domine-
rande att manliga chefer inte setts som mén i meningen att de tillhér en
viss konskategori (Connell 1995). Exempelvis konstaterar H66k (2001) att
inom ramen for den konsblinda ledarskapsdiskursen framstar olika
konstruktioner av ledarskap, sdésom “entreprendren” och “byrdkraten”,
som konsneutrala konstruktioner. I praktiken dr de emellertid manligt
konsmarkta. De kan ses som olika uttryck f6r manlighet som tillsammans
representerar en helhet, det vill sdga det generella och allmanna ledar-
skapet (jfr &ven Smith 1988). I diskursen verkar dock kén och ledarskap
inte ha ndgot med varandra att gora. H66k (2001) skriver ocksa att nor-
mens privilegium gor det majligt att i praktiken koppla samman konst-
ruktion av ledarskap och konstruktion av manlighet, samtidigt som dessa
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frikopplas fran varandra i diskursen. Dessutom menar hon att detta ocksa
ger min mojligheten att vara inbordes olika samtidigt som de tillsam-
mans kan tillats representera helheten.

Konsfordelningen spelar dock roll for konstruktionen av ledarskap i
en grupp. En organisations konsstruktur, det vill sdga konsférdelningen
totalt och vad géller yrken, sysslor samt positioner och inflytande, spelar
roll for méans forestdllningar om kvinnors kompetens. Man i mans-
dominerade kontexter far inte tillfdlle att byta sina forestéllningar om
kvinnors bristféllighet som ledare (SOU 1994:3). Madn som ddremot ver-
kar i en mer jamstilld arbetsgrupp har svarare att upprétthalla denna
negativa syn pd kvinnors kompetens (Wahl och Holgersson 2003). I en
studie av en ledningsgrupp med balanserad kénsfordelning konstaterar
Wahl (1999) att kdnsfordelningen spelar roll f6r kvinnors och méns ledar-
skap. Aven om de nya konstruktionerna av ledarskap var priglade av
konsordningen i samhdllet var kvinnorna i denna mer jamstéllda kontext
mer normerande for ledarskapet. Mannen jamférdes med kvinnorna,
samtidigt som likhet istéllet for skillnad i férhéllande till man betonades.
Konstruktionen av ledarskap kan sédledes variera i uttryck beroende pa
vem som har utrymme och makt att fylla ledarskapskonstruktionen med
ett innehall (Hook 2001).

Olika karrigrvillkor

Karriér ar ett konsmarkt fenomen, bade i praktiken och i teorin (Marshall
1984, Wahl 1992). Halford m.fl. (1997) skriver att karridrbegreppet i teorin
har varit androcentriskt, det vill sdga baserat p& méns arbetslivsmonster,
samtidigt som det framstalls som om det vore konsneutralt. I praktiken
daremot har karridr varit ndgot som méin gér i mycket storre utstrackning
an kvinnor. Karridr kan enligt Halford m.fl. ddrmed ses som en dynamisk
process som konstruerats som en mekanism for att dterskapa overord-
nade grupper i organisationer och underordnades medgivande. Vidare &r
sdrskilda konstruktioner av manlighet inskrivna i olika karridrkulturer.
Halford m.fl. betonar att dessa konstruktioner av manlighet och kvinn-
lighet inte &r cementerade utan fordnderliga och att fordndring sker, men
som deras egen och andras forskning visar, 4r denna forandring inte
dramatisk. Det ar fortfarande sa att de som lyckas férkroppsliga organi-
sationens mest centrala védrderingar dr de som har storsta chansen att na
toppen — och dessa tenderar vara mén.
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Asplund (1984) konstaterar i en studie att kvinnors och méans syn pa
karridrvillkor skiljer sig 4t. Mdnnen i den studerade organisationen ansag
att villkoren var lika fér kvinnor och médn, medan kvinnorna sag skill-
nader i villkoren. Madnnen forklarade kvinnornas samre positioner med
kvinnornas ansvar for familjen och deras pastddda daliga sjalvfortroende.
Kvinnorna, daremot, hdvdade att det fanns hinder fér dem i organi-
sationen. Liknande resonemang forekommer i Franzéns (1994) intervjuer
med manliga och kvinnliga féretagsledare. Dar havdar manliga foretags-
ledare att kvinnor saknar réatt kompetens, har inte rétt utbildning, véljer
bort karridren, kan inte spelreglerna och har inte nagot kontaktnat.
Dessutom anser de att hemmet och familjen innebar ett problem for
kvinnorna. De kvinnliga foretagsledarna havdar daremot att man utgor
ett hinder for kvinnor eftersom mén inte kan bedéma kvinnors kompe-
tens och att kvinnors kompetens védrderades ldgre utifrdin den manliga
normen. Franzén poédngterar att denna frikoppling mellan forestdllningar
om kvinnor och forestdllningar om ledarskap méjliggors av att manliga
foretagsledare dr verksamma i mansdominerade kontexter och har darfor
liten erfarenhet av att samarbeta med kvinnor pa jamstilld niva.

Om kvinnor aterfinns pé chefspositioner &r det ofta pa sdrskilda
sddana. Det kan sdgas ha skett en viss femininisering av vissa chefs-
positioner sasom personal, ekonomi och information, d@ven om det ar
langt ifrdn alla dessa poster som innehas av kvinnor (Regné 2003). Aven
om dessa positioner kan innebédra kvalificerade arbetsuppgifter dr de ofta
féorenade med sma befogenheter och karridrmdjligheter (Savage 1992,
Benschop och Dooreward 1998, Maile 1995, Halford m.fl. 1997, Holm-
quist 1997, Tienari 1999). Givet mansdominansen péd ledande positioner
har de flesta kvinnliga chefer det gemensamt att de 4r i minoritet och
ddrmed ocksa avvikare fran normen. Att vara i minoritet medfor att
kvinnor pa chefspositioner pressas till att upptriada pa ett visst satt
(Kanter 1977, se d@ven kap. 2). Denna minoritetssituation ar ofta mycket
pafrestande, kvinnliga chefer kdnner sig ofta mer utsatta, pressade, iso-
lerade och utan férebilder. Forskningen har vidare visat pa att kvinnor i
ledande positioner tvingas hantera spanningen mellan att vara kvinna
och ledare via olika strategier. Dessa strategier handlar om olika sitt att
forhalla sig till konsordningen: att forneka konsordningen och foérsoka
anpassa sig, sa kallad konsneutral strategi, att nedtona konsordningen
och framhédva fordelarna med att vara kvinna, sé kallad positiv strategi,
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samt att forstd sin situation utifrdn en medvetenhet om konsordningen,
sa kallad omvirldsstrategi (Sheppard 1989, Wahl 1992a).

Att kvinnor upplever olika villkor i karriiren kan ses som uttryck
for den diskriminering som kvinnor méter i arbetslivet (Wahl 1992a,
Reskin och Padavic 1994, Benokraitis och Feagin 1995, Wajcman 1998).
Denna diskriminering dr badde direkt och indirekt. Den direkta diskri-
mineringen 4dr den diskriminering som &r personlig och medveten, till
exempel vid l6nesittning eller tjanstetillsdtining. Den indirekta diskri-
mineringen dr den som &r inbyggd i organisationers strukturer och som
bade kan vara medveten och omedveten, till exempel hur arbetslivet
organiseras i forhdllande till familjelivet. Ett exempel pd diskriminering
ar att kvinnor inte ges samma mdjligheter till befordran eller andra
meriterande uppdrag eftersom de antas varken kunna eller vilja géra
karridr utifran stereotypa uppfattningar om kvinnor (Sheppard 1992). Ett
annat exempel dr hur organisationskulturen via kénsmairkta informella
regler vad géller chefers umgangesstil och klddstil gér att kvinnor inte
anses motsvara normen for den framgéangsrika medarbetaren och blir
dédrmed inte befordrade (Aaltio-Marjosola 1994).

Flera forskare visar att kvinnliga chefers villkor varierar i olika orga-
nisatoriska kontexter (t.ex. Kvande och Rasmussen 1990, Blomqvist 1994).
Exempelvis analyserar Billing och Alvesson (1989a) relationen mellan
antalet kvinnliga chefer och organisationens struktur och kultur. Studien
visar att bidragande faktorer till varfér kvinnor inte upplever diskri-
minering och antalet kvinnliga chefer dr stérre i vissa organisationer ar
att verksamheten inte har stark manligt konsméarkning och att strukturen
ar mindre hierarkisk.

Chefers livssammanhang

Chefspositionen ar vanligtvis utformad som tidskrdavande och efter ett
traditionellt manligt livssammanhang. Detta gor att kvinnliga chefer som
ar gifta och har barn upplever 6kad press pa grund av att de inte har
samma stéd privat som sina manliga kollegor (Marshall 1984, Cooper och
Davidson 1982, Sheppard 1992). Kanter (1977) hdvdar att ledarpositionen
ar beroende av en skuggorganisation med tva fruar, en hustru och en
"kontorsfru” i form av en sekreterare. Sekreterarens roll dr att, férutom
att assistera chefen i allt pa arbetet, ocksd hjdlpa honom i privata drenden
och tillhandahalla emotionellt stod. Kraven pa frun kan variera fran
organisation till organisation och beroende pa vilken status och var i
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karridren mannen befinner sig. I bérjan av karridren ar fruns roll att ge
maken personligt stod, pd mellannivan bérjar fruns direkta inblandning i
organisationen att 6ka i takt med 6kad representation. Ju hégre upp i
organisationen, desto viktigare med fortroende och personliga relationer
varfor frun far i uppgift att skapa relationer och fa det formella att kéinnas
informellt. Fruns roll pa den absoluta toppen handlar saledes enligt
Kanter om att hantera spanningen mellan det privata och det offentliga.
Studier av familjeféretag visar ocksd pa fruarnas roll som radgivare, rek-
ryterare, finansidrer och mentorer till familjens mén (t.ex. Yanagisako
1987, Karlsson Stider 1999, 2000).

I en studie av manliga och kvinnliga foretagsledares karridrer pekar
Andersson (1997) pa skillnader i villkor mellan kénen. Andersson skriver
att en ledares karridr och arbete bygger pé en traditionell karridrlivsform
som forutsitter en fru som tar det totala ansvaret f6r hem och barn och en
manlig karridrtidtabell. Pa sa satt skapas och aterskapas skilda forut-
sdttningar for kvinnor och mén i karridren. Kvinnliga ledare lever i hogre
utstrdckning i ndgon form av dubbel karridr och oavsett samlevnadsform
sa ar deras partners nistan uteslutande heltidsarbetande. I de flesta fall
leder det till att det 4r kvinnorna som i sista hand balanserar de logistiska
problemen som uppstar. Majoriteten av midnnen 4 andra sidan har en
pariner som tar ansvar for hem och familj, oavsett om de dr hemmafruar,
deltidsarbetande eller gor karridr. Det 4r en minoritet av mdnnen som
lever i dubbla karridrer och en mindre del av dem som lever i mer
jamstdllda relationer. Andersson konstaterar att organisationernas krav
pa manlig karridrnorm och tidtabell skapar en praxis som gor det proble-
matiskt f6r kvinnor (och mén med ambitioner om ett jamstallt fordllande)
att utforma andra karridrtidtabeller.

Normerna f6r hur en chef skall vara fortplantar sig ocksd ner i de
lagre chefslederna. Linghag (1998, 2002) observerar i en studie av unga
manliga och kvinnliga chefer att féretagskulturen foresprakar att man
skall arbeta mycket om man &r i karridren. Merparten uppger att de arbe-
tar overtid och att det beror pa att de tycker om sitt arbete men att det
ocksa forvantas fran foretagets sida. Bade kvinnorna och ménnen uppger
att familj dr en viktig del i livet och att de 6nskar sig ett jamstaillt familje-
liv. De upplever dock att det dr problem att forena karridr och barn. Fér
kvinnorna innebar det att vdlja mellan barn och karridr medan det for
mannen snarare innebédr att vilja mellan en fordelning av karridr och
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ansvar for barn. Detta resulterar enligt Linghag i en sorts frikoppling fran
den egna personen frdn konsekvenserna av jamstalldhet.

Mans férhaliningssitt till kvinnor och jamstilldhet
Kvande och Rasmussen (1990, 1994) beskriver i sin forskning méan i mans-
dominerade organisationer och hur de reagerar ndr kvinnor kommer in i
denna milj6. De identifierar fyra kategorier min som skiljer sig at vad
galler hierarkisk position och férhallningssatt gentemot kvinnliga kolle-
gor: kavaljerer, konkurrenter, kometer och kamrater. Kavaljerer mot-
arbetar inte kvinnor aktivt men passivt, eftersom de dr skeptiska till
kvinnor pé chefspositioner och inte ger kvinnliga understédllda samma
stod och aterféring som manliga understillda. Konkurrenterna utgérs av
en yngre grupp man som kan vara positivt instédllda till jamstélldhets-
arbete i ord men inte i handling, d& de upplever att deras karridr-
mdojligheter hotas genom jamstilldhetsarbetet. De férklarar kvinnornas
underordnade position som naturlig, frivillig och sjdlvvald. Kamraterna
dr ocksa yngre midn men som inte konkurrerar med kvinnor. De har an-
tingen inte tillrdckligt med erfarenhet for att borja en serits klittring upp
for karridrstegen, eller sa dr de helt enkelt inte intresserade av det. De kan
se att kvinnor har mindre karridrméjligheter &n mén, varfor ocksé de
flesta inte uppfattar jamstélldhetsarbete som hotande. Kometerna dr man
som vid relativt ung alder etablerat sig som chefer eller specialister. De &r
sdkra i sina positioner, vilket avspeglar sig i deras arbete och person. De
ar positivt installda till kvinnliga kollegor, bade pa grund av kvinnornas
professionella kunskaper och sociala fardigheter.

Andra forskare har studerat méns foérhéllningssétt till jamstalldhets-
arbete. Hagberg m.fl. (1995) kategoriserar méns instillning till jamstalld-
het pa foljande sétt:

e Den 6ppne motstdndaren anser att konens sdrart skall markeras och
bevaras.

¢ Den dolde motstdndaren ar skeptisk till jamstédlldhet. Han motarbetar
inte dppet men gynnar min och missgynnar kvinnor i sitt eget hand-
lande.

¢ Den neutrale intar en passiv hallning men ldgger ansvaret pa
kvinnorna sjdlva.
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e Den forsiktige aktivisten anser att jimstédlldhet dr en rattvisefraga
framst for kvinnor men att mén kan hjdlpa till, dock helst inom andra
omrdden dn dir han sjdlv befinner sig.

o Jamstilldhetsaktivisten ser jamstdlldhet som en maktfrdga och agerar
for jamstalldhet i alla sammanhang.

Robertsson (1998) har ocksa identifierat olika férhallningssatt bland
man till jimstédlldhet. Det forsta handlar om att mansdominansen osyn-
liggors och ddarmed forklaras konsordningen med att det dr kvinnorna
som har sig sjdlva att skylla. Det andra férhallningssattet handlar om att
min erkdnner konsordningen och att vissa mén dr aktiva i dterskapandet,
men konsordningen vidmakthalls eftersom konstruktionen av manlighet
och den radande konsordningen inte ifrdgasitts. Det tredje férhallnings-
sattet innebdr ett avstdndstagande och ifrdgasidttande av den rddande
konstruktionen av manlighet och kénsordningen. Robertsson ser att det
ar framst via det tredje, och i viss médn det andra férhallningsséttet som
Oppnar for forandring.

Liksom Kvande och Rasmussen (1990, 1994) identifierar siledes
aven Hagberg m.fl. (1995) och Robertsson (1998) mén som ar positivt in-
stillda till jamstalldhet. Collinson och Hearns (1994, se dven ovan) kate-
gorier daremot dr antagonistiska mot kvinnor. Detta ser Kvande (1998)
som ett resultat av att Collinson och Hearn framst refererar till studier
gjorda i anglosaxiska kontexter medan hennes och Rasmussens studie dr
genomford i en norsk kontext. Kvande hdvdar darfor att det ar viktigt att
fokusera pd kontextuella faktorer sasom kultur- eller landsspecifika
variationer.

3.3 LEDARSKAP OCH HOMOSOCIALITET

Tillsammans med Kanter (1977) var Lipman-Blumen (1976) bland de
forsta att studera kopplingen mellan méns relationer och mansdominan-
sen péd ledande befattningar i organisationer. Under 1990-talet har detta
tema 4ter uppmairksammats, och nedan kommer jag att redogéra for
forskning om homosocialt begar chefer emellan, kopplingen mellan ho-
mosocialitet och hegemonisk maskulinitet, homosocialitet som identitets-
arbete och homosocialitetens konsekvenser for organisationsférand-
ringar.
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Homogenitet och konformitet bland chefer

Lipman-Blumen (1976) har utvecklat en teori om koénssegregering i
organisationer som hon kallar homosocial teori. Vad hon hdvdar ar att
man dominerar pa maktpositioner bade i organisationer och i samhillet i
Ovrigt och att detta medverkar till att mén identifierar sig med och orien-
terar sig mot andra méin. Mén &r alltsd homosociala. De kan tillfredstilla
de flesta av sina behov genom andra mén. Kvinnor daremot dr mer
splittrade som grupp eftersom de &r utan resurser och makt. Kvinnor
tvingas darfor orientera sig mot mén eftersom det &r médnnen som har
makten. Kvinnor uppvisar saledes ett heterosocialt beteende. Lipman-
Blumen hdvdar att det ar viktigt att tolka kvinnors beteende utifran
denna maktsituation, och inte tolka att kvinnor séker sig till médn och tar
avstand fran andra kvinnor i organisationer som ett essentiellt kvinnligt
beteende.

Kanter (1977) tar ocksa upp att man féredrar méan som férklaring till
varfor mén dominerar pa toppositioner. Chefsarbete som det generellt ser
ut, praglas av osdkerhet, kommunikation och total hingivelse, menar
hon. Osékerheten ligger dels i svarigheten att forutsdga hdndelser i for-
vag, dels i att exempelvis utvdrderingar formas av ménskligt omdéme. I
brist pa tydliga och objektiva matt har darfor sociala kriterier, sdsom att
ha ritt social bakgrund, tillhéra rdtt klubb, ha en examen fran elitskolor
och att vara presentabel blivit ett sdtt att reducera osékerhet. Trots att de
utméarkande dragen f6r en god ledare/chef ar ldngt ifran métbara, &r man
ense om att det dr avgdrande att passa in socialt i organisationen och vara
accepterad bland kollegor for att na toppositioner. I brist pa klara och
tydliga matt pd duglighet kan organisationer falla tillbaka pa sociala
meriter som substitut. Behovet av att passa in leder till konformitet, vilket
i sin tur leder till att gruppen chefer reproducerar sig sjalv. Kanter kallar
de processer som resulterar i att kvinnor utesluts fran ledande poster for
“homosexuell reproduktion” medan hon refererar till "homosocial repro-
duktion” f6r att karakterisera de sétt pa vilka vissa chefer och mén viljs
ut och sdrskiljs i forhdllande till deras féormaga att mota vissa sociala kri-
terier (jfr Collinson och Hearn 1995). Genom att de som ansvarar for till-
sattningen av chefsposter reserverar chefspositionerna for individer av
sin egen sort, forstarks bilden av att mianniskor av just denna sort faktiskt
fortjanar dessa positioner. De svarigheter som visar sig i ndr ndgon av en
annan sort férsoker ta sig in, blir uttryck for inkompetens vilket bekréftar
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for dem som tillhor den inre kretsen att de gor ratt i att vara exklu-
derande (Kanter 1977).

Osékerheten i arbetsfoérhallandena bland hogre chefer medfoér ocksa
ett behov av att kdnna fortroende for dem man arbetar med, att veta att
de tdnker och agerar ungefar lika. Kommunikation och relationer,
exempelvis att prata mycket med folk, sitta i moten och prata i telefon,
praglar chefers vardag. Vidare havdar Kanter att eftersom manliga chefer
kéanner sig osdkra pa hur kvinnor kommunicerar, och vad kvinnor menar
nar de uttrycker sig, blir lattare att vélja andra méin, som de vet har
samma sprak och som forstar det som ségs.

Den tredje faktor som Kanter forklarar konformiteten bland chefer
med &r kravet pa total hdngivelse i arbetet. Det betraktas som mer lojalt
och fortroendeingivande att tydligt prioritera arbetet fore allt annat i
livet. Att arbeta mycket ar darfor snarare en fraga om en accepterad
kultur bland chefer &n ett prestationskrav. Kvinnor som helt &ppet visar
att det finns andra viktiga dtaganden i livet, som exempelvis barn, kan
darfor betraktas som osidkra kort. Kanter konstaterar att osiakerhet, kom-
munikation och total hdngivelse gor att chefskapets utformande blir till
en sjalvuppfyllande profetia, dar forestillningen om hur en chef skall
vara reproducerar sig sjdlv och blir till sanning. Det innebar ocksa att
man fortsatter att vélja man.

Homosocialt begér bland chefer

Kanter (1977) har kritiserats for begreppet homosexuell reproduktion.
Kritikerna hidvdar att hon inte syftar pa sexualitet, utan pa strukturella
mekanismer varfor de ocksa foresldr homosocialitet som ett battre
begrepp (t.ex. Witz och Savage 1992). Roper (1996) anser dock att
begreppet homosocialitet doljer den attraktion som ger manliga chefers
relationer dess sdrskilda intensitet. Det ldmnas inget utrymme for ero-
tiska undertoner i de intima relationerna mén emellan. Roper visar hur
homoerotiskt laddade kéanslor kan pdverka beslut om vem som efter-
trader vem, vilket i sin tur bidrar till dterskapandet av konssegrege-
ringen. Chefer 4r sjdlva fascinerade av denna kemi och anspelar ofta pa
den. En hog chef i Ropers studie uppfattade att hans relation till en annan
manlig chef hade hig energiniva som f6ljd av att “kemin stamde”. For att
fanga denna sdrskilda typ av intimitet i formella heterosexuella samman-
hang som framstar som icke-sexuella, men icke desto mindre innefattar
ett potentiellt erotiskt begir, foredrar Roper begreppet homosocialt begér,
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ett begrepp han lanar fran Sedgwick (1985). Bird (1996) fortydligar att
homosocialt begir inte dr synonymt med homosexualitet dd homofobi
ofta dr ett starkt inslag i samspelet mellan heterosexuella man.

I en annan studie analyserar Roper (1994) de kidnslomaéssiga rela-
tionerna mellan manliga chefer som gjort karridr under efterkrigstiden.
Han uppmairksammar den komplexa relationen mellan dldre och yngre
min i berittelserna om ledarsuccessioner. Ledarsuccessioner, det vill
sdga den process inom ramen for vilken en dldre ledare odlar fram en
yngre, skulle kunna liknas vid en socialiseringsprocess. Roper beskriver
ledarsuccessioner som en homosocial lek, som handlar dels om flirten
mellan den dldre och den yngre och dels om den yngres kamp om att
omkullkasta den dldre. Den dldre ledaren, mentorn, beskrivs bdde som
dlskare och fader vars dragningskraft ligger i att han kan vara bade
bekréftande och hard. Den hardférda stilen ser Roper som en del av den
rituella forforelsen, och kulten av den hdrdfére mannen behover ses i en
generationskontext menar han. Han hérleder ocksé den till skiftet frin en
kapitalism dar dgarfamiljer styrde organisationer till en kapitalism dar
professionella chefer styr organisationer. De professionella cheferna soker
legitimera sig genom att framhdva vikten av praktisk erfarenhet.
Konstruktionen av den hardfére mannen samspelar med en auktoritir
ledarstil dar krigsmetaforen stindigt dr narvarande. Men, den kan ocksé
ses som ett uttryck for det hot som dessa chefer kdnner frdn den yngre
generationens formellt utbildade mén. Detta hot vilar enligt Roper pa en
klassbaserad dikotomi mellan hard erfarenhet och mjuk akademisk
kunskap. Genom att framhélla erfarenhet och en aggressiv och instru-
mentell attityd som nodvéndiga drag for en hogre chef, soker den dldre
generationens manliga chefer sdkra sin position. Roper lyfter ocksa fram
de produkter som tillverkades av industrin under efterkrigstiden och
deras viktiga roll i konstruktionen av manlighet. Denna produktfeti-
schism har emellertid forlorat mot vinstfetischismen givet omvandlingen
av naringslivet med en 6kad makt &t finansidrer, marknadsférare och
strateger.

Homosocialt begdr doljs emellertid genom olika garanter fér méns
heterosexualitet. I en studie konstaterar jag att porrklubbsbesok i affars-
sammanhang kan ses som en arena f6r homocialt begér dir gemenskap
mellan manliga chefer skapas (Holgersson 1998). Intima relationer kan
utvecklas utan att de inblandade ménnens heterosexualitet ifrdgasétts
eftersom porrklubbar vanligtvis har en s tydlig heterosexuell markning.
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Porrklubbsbesdk kan dven fungera som lojalitetstest gentemot kvinnor
och mén som pa nagot sitt dr avvikare (jfr Kanter 1977). Medan gemen-
skap mellan ménnen i gruppen forstirks, forblir kvinnor och avvikande
mén i periferin och utgdr ddrmed den nédvéndiga periferin for médnnens
overordning, bade vad géller kdn och position.

Homosocialitet och hegemonisk maskulinitet

Lindgren (1996, 1999) fokuserar sirskilt pd den homosociala jargongen i
helmanliga grupper som ett sitt for mén att bekrifta varandra i grupp.
Jargongen i manliga grupper liknar en ritual som resulterar i en fram-
viaxande fantom, en idealbild, gentemot vilken alla 6nskar eller tvingas
kalibrera sin manlighet. Denna fantombild antar olika former i olika man-
liga grupper. Fantomen, normen, har emellertid en gemensam namnare i
alla grupper av mén genom att den &r knuten till en historiskt nedéarvd
maktstruktur. Enligt Lindgren (1996, 1999) drivs inte méan av en ldngtan
efter att utdva makt 6ver kvinnor, utan det &r snarare en foljd av deras
inbordes kamp om makt och positioner. Pa liknande sétt resonerar
Kimmel (1994) nér han skriver att det dr i andra mins 6gon som mén be-
kréftar sin manlighet. Kvinnor, i detta sammanhang, fungerar som valuta
som mén anvénder for att forbattra sin rang i sin inbdrdes hierarki. Enligt
Lindgren (1996, 1999) ar det denna bekriftelseritual som utgér grund-
valen till den homosociala attraktionen, det vill sdga varfér min féredrar
man. Resultatet av detta relationsarbete dr emellertid att kvinnor méter
motstdnd bland grupper av man dér de férsoker fa inflytande.

Lindgren (1996, 1999) liknar fantomen vid vad som kallas foér hege-
monisk maskulinitet. Hegemonisk maskulinitet kan sdgas vara den norm
i samhallet for hur en man skall se ut och uppféra sig. Begreppet introdu-
cerades av Carrigan, Connell och Lee (1985) i deras analys av hur kvinnor
och homosexuella médn underordnas genom de rddande manlighets-
ideologierna. Connell (1995) hédvdar att det inte nédvandigtvis dr de
personer med mest makt som ar de mest synliga bararna av hegemonisk
maskulinitet utan de kan &ven vara filmstjarnor eller fantasifigurer. Trots
det etableras hegemoni troligtvis endast om det finns ndgon form av
overensstimmelse mellan kulturella normer, institutionell makt, om inte
individuellt s& atminstone kollektivt. Enligt Connell uppfyller de flesta
mén inte normen fér manlighet men de drar fordelar av den hege-
moniska maskuliniteten genom den patriarkala utdelningen. Denna
utdelning &r den del av vinsten som mén som grupp erhaller genom den
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kollektiva underordningen av kvinnor. Dessa méan praktiserar “complicit
masculinities”, vilket har &versatts till svenska med ett antal olika
begrepp med olika konnotationer. I den svenska 6versdttningen (Connell
1996) anvands begreppet “delaktiga maskuliniteter” medan Johansson
(1998) anvidnder ”forhandlande maskuliniteter”. Jag viljer dock
Lindgrens (1999) begrepp “medlépande maskuliniteter” da jag uppfattar
begreppet “complicit” som mer kritiskt 4n vad ”delaktig” och “férhand-
lande” ger uttryck for.

Barrett (1996) har studerat hur olika kategorier officerare konstrue-
rar hegemonisk maskulinitet i den amerikanska flottan. Han konstaterar
att den dominerande konstruktionen av manlighet inom flottan utmérks
av fysisk styrka, uthdllighet och aggressivitet och den bevisas genom att
officerarna standigt utsitts fér férodmjukelser. Dessutom &terskapar
officerarna konstruktionen av manlighet genom att kollektivt beratta
historier om hur mén klarade prévningarna och hur kvinnor inte héll
mattet. Barrett visar ocksa pd en rangordning mellan olika former av
maskulinitet i organisationen som skapas i férhallande till varandra och
genom underordningen av kvinnor. Att den hegemoniska maskuliniteten
uppratthalls av homosocialiteten mellan médn genom att andra konstruk-
tioner av manlighet undantrycks visar dven Bird (1996) i en studie av
manliga akademikers homosociala jargong pa puben. Bird konstaterar att
den hegemoniska maskuliniteten dominerar d@ven i homosociala samman-
hang ddr méin som inte identifierar sig med den hegemoniska maskulini-
teten ingér eftersom dessa min inte kdnner att de kan bryta de domine-
rande reglerna eftersom de da kan hamna langst ner i hackordningen och
riskera att frysas ut ur gruppen. Lyman (1998) visar ocksa pd den sam-
mansvetsande roll som sexistiska skdmt spelar i helmanliga samman-
hang.

Pa liknande satt konstaterar Messner (2001) i en studie av vénskaps-
relationer mellan idrottsmén, att oavsett om en man ar heterosexuell eller
homosexuell sd dr nedvérderingen av kvinnlighet och homosexualitet en
viktig del i konstruktionen av den maskulina identiteten och statusen i
gruppen. Att reagera mot det sexistiska forhallningsséttet gentemot
kvinnor var sdllsynt i de studerade sammanhangen och hade troligtvis
inneburit vad Messner kallar “career suicide”. Att markera sin hetero-
sexualitet dr sarskilt viktigt inom idrotten dér den hierarkiska och regel-
styrda karridrstrukturen och det sirskilda antagonistiska samarbetet
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inom ett lag atfoljs av méns ambivalenta behov av att utveckla en néra,
men inte intim relation till andra méan.

Homosocialitet som identitetsarbete

Homosocialitet kan ocksa ses som en del av manliga chefers identitets-
arbete och osdkerhetshantering. Chefers kontrollbehov och dirigenom
aven behov av konformitet och homogenitet behdver inte enbart bero pé
chefsarbetets inneboende osdkerhet som Kanter (1977, se ovan) identi-
fierade. Collinson och Hearn (1996) foreslar att homosocialitet bland
annat ocksa kan ses som ett resultat av den kapitalistiska organisationens
konkurrensinriktade natur och behovet hos medleklassmén att upprétt-
halla en karridr. De hdavdar dessutom att det inte dr orimligt att anta att
alla organisationsmedlemmar &r utsatta for osdkerhet och oférutség-
barhet, inte bara chefer.

Thompson och McHugh (2002) hdvdar att min i synnerhet séker
hantera denna osdkerhet genom s kallat identitetsarbete. Detta identi-
tetsarbete handlar om att kontrollera sociala relationer och sérskilt sin
sjalvbild. Flera forskare har pekat pa hur manliga identiteter som pé ytan
verkar starka, auktoritdra och sjdlvsdkra i sjalva verket ar 6mtdliga
(Cockburn 1983, Kerfoot och Knights 1993, Roper 1996). Enligt Collinson
och Hearn (1996) kan dessa férsok att etablera en stabil och vdldefinierad
manlig identitet ofta handla om att identifiera sig med vissa mén (t.ex. en
grupp eller individer) och samtidigt sarskilja sig fran andra (t.ex. kvinnor
och andra médn). Whitehead (2001) kopplar ihop manniskans existentiella
angest och identitetsarbete, och hdvdar att ledarskapspositioner ar
sarskilt attraktiva eftersom de erbjuder ett 16fte om institutionell makt,
status och en kénsla kontroll 6ver sig sjdlv och andra. Dessa 16ften far
ledarskapspositioner att framstd som attraktiva for médn och till en viss
utstrackning dven f6ér kvinnor.

Forsoken att sdkra sin identitet praglar ofta méns vardagliga
relationer, diskurser och praktiker eftersom de &r inbyggda i organisa-
tionernas strukturer, skriver Collinson och Hearn (1996). Exempelvis kan
formella och informella relationer manliga chefer emellan ha sin grund i
identifieringen via skola, universitet, professionella foéreningar, slakt eller
religion, sport eller heterosexistiska skdamt. Rekryteringen av personer
som liknar en sjdlv kan enligt Collinson och Hearn ocksa ses som ett led i
identitetsarbetet som dr inbaddat i en organisatorisk praktik. Detta identi-
tetsarbete behover emellertid inte nodvéndigtvis leda till osdkerhets-
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reduktion. Kerfoot och Knights (1993) visar hur strdvan efter en stabil
maskulin identitet och en ledaridentitet snarare skapar mer oro och
osédkerhet dn tvartom.

Homosocialitet och organisationsférandringar

I en studie av forandringsarbete analyserar Sundin (2002) hur planerade
forandringar som forefaller ekonomiskt och organisatoriskt rationella inte
implementeras fullt ut pa grund av mans homosocialitet. Férandrings-
forslagen véckte starka kdnslor bland médnnen i de tre studerade organi-
sationerna, framforallt nidr det gillde forslagen som innebar en mindre
segregering mellan konens arbetsuppgifter. Motstdndet hanterades pé
olika sitt av respektive ledning, men i praktiken resulterade det dnda i att
den gamla arbetsdelningen aterskapades. Sundin visar hur kinslor kan
fungera som starka vapen i organisatoriska konflikter. Kinslouttrycken
hiangde samman med organisationsstrukturen och de olika gruppernas
position inom strukturen. Det var fraimst médn pa ldga organisatoriska
nivaer som reagerade med upprorda kéanslor och méttes med forstdelse
och respekt fran 6verordnade man. Forstaelsen formulerades av led-
ningen framst i ekonomiskt rationella termer med hanvisning till bland
annat ekonomiskt resultat. Darmed kunde skenet av rationalitet uppratt-
héllas, men egentligen hade den ekonomiska rationaliteten givit vika for
den emotionella rationaliteten.

Pa liknande sitt pekar Abrahamsson (2002) pa hur homosocialitet
leder till att kvinnor och man méter olika villkor vid implementeringen
av organisationsforandringar. De studerade organisationsférandringarna
agde rum i olika industrifretag. Man valdes exempelvis ut till fortrogna
av manliga chefer trots att organisationen var kvinnodominerad, min
blev handplockade till uppdrag och tjanster och fick positiv sarbehand-
ling i 16neséttningen. Vidare prioriterades médn bade vid ny- och intern-
rekryteringar. Abrahamsson pekar pa hur de kvinnliga mellancheferna
fick ga tillbaka till produktionsarbete, medan manliga mellanchefer
flyttades uppat i hierarkin vid inférandet av plattare organisations-
strukturer.

Homosociala kontexter kan ocksé forsvagas. Lindgren (1999) finner i
sin studie av kirurger att ny teknik och organisationsforandringar forand-
rar forutsattningarna for homosociala processer. De seniora kirurgerna
upplever de yngre kirurgerna som har anammat den nya teknologin som
ett hot och kan heller inte skola in de yngre i hierarkin. Arbetsorgani-
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sationen forandras ocksa som foljd av krav fran medarbetare varfor de
manliga kirurgerna far mindre tid att vara tillsammans. Lindgren konsta-
terar att flera faktorer leder till att den homosociala relationen mellan de
dldre och de yngre ménnen inte fungerar. Pa liknande sétt ser Andersson
(2003) att den homosociala kontexten bland narpoliser ocksa lever en
borttynande tillvaro i kolvattnet av organisationsférandringar. Genom
dessa forandringar har nadrpoliser forlorat sin tidigare organisatoriska
auktoritet och status. De unga poliserna har en annan bakgrund med
hogskolestudier i bagaget och de soker sig inte heller till niarpolisen
eftersom den inte lingre erbjuder nagra efterstravansvérda positioner.
Nirpoliserna finner det darfér svart att hitta yngre formdgor att rekrytera
samtidigt som nyrekryteringar dnda inte kommer att bidra till att
aterskapa den gamla ordningen.

3.4 INFOR FORTSATTNINGEN

Avslutningsvis kommer jag hir att sammanfatta nagra centrala tanke-
gangar som jag bar med mig i det fortsatta arbetet. Syftet med kapitlet var
att presentera den del av min teoretiska referensram som ror forskning
om ledare och ledarskap och ddrmed ankra in avhandlingen i en
forskningstradition som studerar ledarskap ur ett konsperspektiv. Mitt
grundlaggande feministiska perspektiv innebédr att jag inte bara ser kén
utan dven ledarskap som socialt konstruerat och praglat av maktord-
ningar i samhillet. Konstruktionen av ledarskap som &terfinns i den
dominerande ledarskapsforskningen priglas exempelvis av en kapitalis-
tisk ideologi (jfr Alvesson och Deetz 1996) och av en patriakal kons-
ordning (jfr Kanter 1977, Calas och Smircich 1991, Wahl 1992b, Collinson
och Hearn 1994).

Ledarskapets manliga konsmérkning leder till att det finns en in-
byggd motsittning mellan konstruktion av ledarskap och kvinnlighet (jfr
Wahl 1992b, Collinson och Hearn 1994). Kvinnor framstidr ddarmed som
bristfilliga jamfort med den oproblematiserade manliga normen, varfor
ocksd majoriteten manliga chefer forhaller sig skeptiska till kvinnor som
chefer och till jamstélldhet (jfr Kvande och Rasmussen 1994, Hagberg
m.fl. 1995, Robertsson 1998). Inom ramen for den dominerande ledar-
skapsdiskursen behandlas ledarskap emellertid som konsneutralt (jfr
Kanter 1977, Calds och Smircich 1991, Wahl 1992b, Collinson och Hearn
1994). Trots att mansdominansen pa ledande befatiningar ar sa pataglig
frikopplas dock ledarskap och manlighet i diskursen om ledarskap, detta
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som ett resultat av méns tolkningsforetrade. Det dr ocksé detta tolknings-
foretrdade som mojliggor att mén kan representera olika typer av ledar-
skap trots att de framstélls som olika medan kvinnor konstrueras som
annorlunda och bristfélliga (jfr H6ok 2001).

Bade chefspositionen och karridren ar utformade efter ett tradi-
tionellt manligt livssammanhang som forutsatter kvinnors stod bade i
hemmet och pé kontoret (jfr Kanter 1977, Pringle 1989, Andersson 1997).
Nar kvinnor vél aterfinns pa chefspositioner dr det pa sarskilda posi-
tioner som ofta dr férenade med farre befogenheter och karridrméijlig-
heter (jfr t.ex. Savage 1992). De olika villkor som kvinnor méter i
karridren och pa ledande positioner ar ett uttryck fér den strukturella
diskriminering som méter kvinnor i arbetslivet (jfr Wahl 1992a, Reskin
och Padavic 1994, Wajcman 1995). Den samhalleliga kontexten, organi-
sationens konsstruktur och symbolism spelar dock roll f6r kvinnors vill-
kor. Men, pé vilket sétt det spelar roll varierar (jfr Wahl 1999).

Det finns starka krafter i organisationer som skapar homogenitet och
konformitet bland chefer. Lipman-Blumen (1976) och Kanter (1977) for
fram homosocialitet som en forklaring till varfér mén véljer mén, och
gdrna sddana som liknar dem sjédlva. Enligt Kanters resonemang skulle
homosocialitet vara ndgot som &r kopplat till sjdlva organisations-
strukturen, medan Lipman-Blumen kopplar homosocialitet till kénsord-
ningen mer specifikt. Jag ser inte att homosocialitet uteslutande beror pa
chefsarbetets inneboende osédkerhet, utan ser dven att organisationers
konkurrensinriktade kulturer och manliga chefers identitetsarbete leder
till att médn soker bekraftelse frdn man med makt (jfr Collinson och Hearn
1996, Kerfoot och Knights 1993, Thompson och McHugh 2002).

Jag ser homosocialitet som ett fenomen knutet just till kénsord-
ningen och att det handlar om relationen mén emellan (jfr Lipman-
Blumen 1976, Lindgren 1996). Detta utesluter dock inte att homosocialitet
aven bygger pa andra maktstrukturer sasom klass, etnicitet och sexua-
litet, eftersom man inte alltid ar homosociala med andra man. Men, som
Lindgren (1996) skriver, d&r homosocialiteten ett normsystem som garan-
terar att mén framtrader nagorlunda enhetligt i forhallande till kvinnor.
Detta innebar att enskilda man kan forhélla sig pa en rad olika satt till
kvinnor men i gemenskap med andra mén férhaller de sig som 6verord-
nade gentemot kvinnor.

I likhet med Roper (1994, 1996) och Lindgren (1996, 1999) ser jag
homosocialt begdr som ett inslag i homosociala relationer min emellan
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dér ledarsuccession kan ses som en homosocial socialiseringsprocess.
Genom jargongen i homosociala sammanhang skapas en idealbild som
Lindgren (1996, 1999) kallar fantomen, mot vilken médnnen i gruppen
kalibrerar sig. Jargongen liknas vid en bekréftelseritual som bygger pa
underordningen av kvinnor och mén som av gruppen definieras som
underordnade, det jag kallar fér perifera man. Dessa homosociala bekraf-
telseritualer kan ses som lojalitetstest som leder till anpassning och med-
16peri (jfr Lindgren 1996, 1999, Barrett 1996, Bird 1996). Enligt Lindgren
(1994, 1999) varierar fantomen beroende pa kontexten, men dr samtidigt
kopplad till en 6verordnad konstruktion av manlighet. Denna &ver-
ordnade konstruktion ldnar egenskaper fran min som besitter makt-
positioner i samhaéllet. Det finns nidra kopplingar mellan idén om en 6ver-
ordnad konstruktion av manlighet och begreppet hegemonisk maskulini-
tet. Det dr emellertid viktigt att, som Hearn (2000) foreslar, fokusera pa
vilka man och vilka praktiker hos méan inom olika samhallssfarer som har
storst tolkningsforetrdde nér det géller att definiera 6ver- och under-
ordning, dd det dr dessa generella idéer och praktiker som ar hege-
moniska, inte hegemoniska maskuliniteter i sig.
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KAPITEL 4 REKRYTERING AV LEDARE

I detta kapitel presenteras forskning om rekrytering av ledare vilket utgor
den tredje delen av avhandlingens teoretiska referensram. Eftersom det
finns lite forskning som problematiserar processen nér en foretagsledare
rekryteras hdmtar jag kunskap fradn forskningen om rekryteringen till
andra positioner och forskning som problematiserar processen ur ett
konsperspektiv. Jag har darfor delat upp kapitlet i tva avsnitt, ett som
handlar om forskning om rekrytering mer generellt och ett som tar upp
forskning om rekrytering och kon. I avsnittet om rekrytering generellt tar
jag upp olika ansatser inom rekryteringsforskningen och nagra studier
som sdrskilt fokuserar pa processen och pé rekryteringen av ledare. I
avsnittet om rekrytering och kén ndmner jag forst studier som behandlar
rekrytering som en konssegregerande praktik och redogor sedan for
studier som fokuserar kon och chefsrekrytering.

4.1 FORSKNING OM REKRYTERING

Rekryteringsprocessen beskrivs och problematiseras séllan inom ramen
for ledarskapsforskningen. Det finns emellertid beskrivningar av rekry-
teringsprocessen inom ramen for forskningen om rekrytering och urval. I
f6ljande avsnitt kommer forskning om rekryteringsprocessen generellt att
fokuseras. Avsnittet inleds med en redogérelse for de tva olika domine-
rande ansatserna inom rekryteringsforskningen baserad pa Bolanders
(2002) oversikt. Dérefter redogér jag for olika studier ddr rekryterings-
processen pa olika satt problematiseras, som segregering, som kulturell
matchning och som 6verldggning.

Olika ansatser

Den psykometriska ansatsen har starkt dominerat bade den akademiska
forskningen och den mer praktiskt orienterade litteraturen om urval.
Enligt Bolander (2002) ses rekryteringen inom ramen for denna ansats
som en informationsanskaffningsprocess. Beddmningen sker genom att
man valjer ut ett antal kriterier efter vilka urvalet skall ske, anvédnder
olika urvalsinstrument for att undersoka i vilken utstrdckning kandi-
daterna har de egenskaper som krdvs och viljer den kandidat som i storst
utstrackning har dessa egenskaper. Urvalsmodellen ar en viktig bes-
tandsdel i den psykometriska ansatsen och innehaller vanligtvis f6ljande
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steg: analys av befattningen; kravspecifikation; utvarderingskriterier;
handlaggning av kandidater; val av urvalsinstrument; val av kandidater;
uppfoljning av urval; dterkoppling. Ett utmarkande drag enligt Bolander
dr att ansatsen till stor del dr normativ och inspireras av den rationella
beslutsmodellen. Den vilar dessutom pa ett antal antaganden som att det
ar mojligt att méita egenskaper objektivt och att individens egenskaper ar
stabila i tid och rum. Vidare antas arbete besta av tydligt definierbara
uppgifter, och darfor kan specificeras med hjalp av arbetsbeskrivningar.
Aven hir antas stabilitet 6ver tiden. Dessutom antas arbetsprestationen
kunna maitas objektivt, vilket bygger pa antagandet om att det finns
tydliga faktorer for att bedoma framgang i arbetet.

Den sociala ansatsen har vaxt fram ur kritiken av den psykometriska
ansatsen da det visade sig att den psykometriska ansatsen inte alltid
staimde med praktiken. Forskning inom ramen fér den sociala ansatsen
spanner Over ett brett filt men kan enligt Bolander delas in i tva kate-
gorier. Den forsta kategorin handlar om att rekrytering, urval och bed6m-
ning ses som en process over tiden och om samspelet mellan rekryterare
och sdkande. Manga studier beskriver hur processen péverkar uppfatt-
ningar om organisationen och hur rekryterare bildar sig uppfattningar
om de sékande i anstéllningsintervjuer. Den andra kategorin jamfor
urvalsmodellen med empiriska studier av rekryteringsprocesser och
fokuserar pa skillnader dem emellan. Hér dterfinns studier som visar att
forberedelsearbetet sédllan gors pa ett systematiskt sétt, att urvalspro-
cessen sdllan utvdrderas och att valet av matinstrument inte ar alltid det
mest lampliga. Bolander skiver ocksa att hér aterfinns ocksa studier som
fokuserar pa varfor skillnaderna mellan modellen och praktiken uppstér
och menar att modellen tillhandahaller en retorik som kan anvandas for
att motivera beslut som fattats pd andra grunder. Andra visar pa att
faktorer som formellt anses vara irrelevanta for beddmningen av sokande
sdsom kon, alder, etnicitet, funktonshinder, har betydelse for rekry-
teringsbeslutet.

Rekrytering som segregering

I en rad brittiska studier om rekrytering analyseras, ur ett kritiskt
maktperspektiv, hur informella urvalskriterier paverkar rekryteringens
utfall. I studierna skiljer forskarna pa “suitability”-kriterier som syftar till
tekniska och funktionsspecifika prestationskriterier och utbildnings-
meriter, och “acceptability”-kriterier, kriterier som hinvisar till kandi-
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datens personliga karakteristika och huruvida personen har potential att
passa in i eller anpassa sig till organisationens krav.

I en av dessa studier analyserar Silverman och Jones (1976) rekryte-
ringen till administratorstjanster i en stor byrakrati inom offentlig sektor.
Silverman och Jones visar hur det gar att forsta intervjuprocessen som ett
spel i vilket vissa kriterier gynnar kandidater med en sarskild klassbak-
grund. De havdar att intervjuerna var viktiga for rekryterarna eftersom
de da kunde testa huruvida kandidaterna sannolikt skulle passa in. Deras
forskning fann att det var mer sannolikt att kandidater med examen fran
privata skolor skulle lyckas i intervjuerna eftersom de visste precis vad
det var rekryterarna letade efter. Darmed kunde de presentera en
"acceptable self” enligt Goffmans (1959) terminologi. Till skillnad fran
andra kandidater, kunde de uppvisa de sociala fardigheter som rek-
ryterarna trodde var férutsattningar for att klara av ett administrativt
jobb. Collinson m.fl. (1990) skriver att denna studie visar sdrskilt hur
uppvisandet och manipuleringen av det socialt accepterade jaget dr nagot
som rutinméssigt sysselsiatter bade kandidaterna och rekryterarna.
Genom att utforska hur rekryterarna redogér for, rationaliserar och om-
tolkar sina beslut, visar forfattarna hur utvarderingarna och besluten ofta
ar sammanvavda med deras strdvan om att upprétthalla sin sjdlvbild som
kompetenta bedomare. Rekryterarnas utvarderingar var villkorade av
deras egen sjalvuppfattning.

Salaman och Thompson (1978) analyserar urvalsprocessen bland
officerare inom den brittiska armén. Trots en mycket formaliserad och
byrakratisk rekryteringsprocess, utgick ledaméterna i rekryteringskom-
mittén, ofta omedvetet, frdn klassbaserade normer och kriterier i sina
utvdrderingar. Salaman och Thompson sag att det avgorande informella
“acceptability”-kriteriet var att kandidaterna skulle ha “gentlemanna-
kvaliteter”. Vidare hdvdar Salaman och Thompson att dessa kriterier var
vidl dolda bakom formella procedurer. De som intervjuade visade upp
den formella rekryteringsplanen for att legitimera sin preferens for de
kandidater som uppvisade en fortrogenhet med och en lojalitet gentemot
den brittiska privatskolekulturen.

Jenkins (1986) studerar rekrytering och rasism och visar hur arbets-
givare i stor utstrackning anvénder sig av informella urvalskriterier,
vilket resulterar i en indirekt diskriminering. Studien baseras pa
intervjuer med ansvariga for rekryteringen till kroppsarbete och annat
rutinarbete inom detaljhandeln, tillverkningsindustrin och den offentliga
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sektorn i Storbritannien. Att férutsiga om négon &r pélitlig och har
potential &r mer osdkert &n att férutsdga lamplighet, havdar Jenkins.
Genom att anvianda implicita och luddiga “acceptability”-kriterier sdsom
uppforande och attityd, upptrddande, mognad, maggropskénsla och
personlighet, garanteras den vita manliga hegemonin. Andra ”accepta-
bility”-kriterier som Jenkins lyfter fram ar arbetsmarknadshistoria, satt
att tala, relevant erfarenhet, alder och civilt status och forméga att passa
in. Han pekar pé att relevanta ”suitability”-kriterier 6vergér i ”"accepta-
bility”-kriterier och vice versa. Arbetsgivarna var dessutom ména om att
rekrytera personer som skulle stélla till s lite problem som mdjligt — det
var dessa som var acceptabla.

Rekrytering som dverldggning

Utifrdn ett antal etnometodologiska studier av rekrytering och urval i
svenska foretag, dar fokus ligger pd hur de som arbetar med rekrytering
bedémer och fattar beslut om kandidater, visar Bolander (2002) att
reglerna som foreskrivs av den ovanndmnda psykometriska ansatsen inte
anvands eller foljs pé ett korrekt sitt. Men till skillnad frén till exempel
Silverman och Jones (1976) havdar Bolander att rekryteringsbeslutet inte
redan &r fattat innan bedémarna kliver in i beslutsmétet utan hévdar att
rekrytering snarare kan liknas vid en 6verldggning. Bolander visar att
rekryterarna utgdr fran béde formella och informella rekryteringsprak-
tiker. Olika urvalsmodeller utgér betydelsefulla organiseringsprinciper
for de rekryteringar som genomférs. Visserligen eliminerar inte reglerna
inslaget av personlig bedémning, eftersom tolkning &r en férutsittning
for att reglerna skall kunna foljas, men bedémning och beslutsfattande &r
inte heller helt subjektiva processer dar rekryterarna har mojlighet att
fatta vilka beslut de vill.

Bolander visar att bedémarna orienterar sig under processens géng
mot beslutet som kommer att fattas och utifrdn detta lyfter de fram och
granskar information. P4 sa sitt byggs tolkningar av kandidaterna, det
Bolander kallar anstédllningsbilder, upp och provas, samtidigt som
beslutsgrunder granskas. Detta sker mot bakgrund av beddmarnas
kunskap om kandidaterna, om hur organisationen ser ut och om vad
arbetet krédver. Detta betyder alltsd inte att s kallade informella kriterier
inte spelar ndgon roll. Det betyder dock att anstdllningsbilder, rekry-
teringsbeslut och beslutsgrunder inte &r oférdnderliga, utan utformas
under beslutsmétenas géng. Rekryteringsverktygen spelar ocksd en
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viktig roll, trots att de inte lyckas ge objektiva bilder av kandidaterna
eller eliminera behovet av subjektiv bedémning. De fungerar som
meningsskapande verktyg som hjédlper deltagarna att skapa lokala
anstallningsbilder av kandidaterna. Verktygen hjidlper deltagarna att
tolka kandidaterna och fatta beslut om anstéllning medan rekryterings-
processen sker, det vill siga medan gallring, intervjuer, beslutsmoten,
bedémningar och beslutsfattande dger rum.

Nar sedan en rekrytering skall beskrivas har rekryterare tillgang till
en rad olika satt att prata om rekrytering, vad Bolander kallar for reper-
toarer. Bolander har identifierat dtta repertoarer om rekrytering; rekry-
tering som ett kdnslomassigt méte mellan minniskor, som att passa ihop,
som teater, som att sétta ratt man pa ratt plats, som professionell bed6m-
ning, som ekonomisk investering, som organisationsfrdga och som
forankring. Bolander visar att dessa repertoarer kan ses som byggstenar.
Rekryterare har tillgdng till flera olika repertoarer for att beskriva och
motivera rekryteringsférfarandet. Detta skapar flexibilitet eftersom en-
skilda rekryterare kan uppné delvis motstridiga syften genom att an-
vinda olika repertoarer. Bolander hdvdar att en rekryterare kan beskriva
rekryteringen bade som en subjektiv och en objektiv process genom att
aberopa repertoarerna eftersom dessas olika innehdll skapar utrymme for
att demonstrera badda dessa ideal.

Rekrytering som kulturell matchning

Bergstrom (1998) analyserar ett amerikanskt konsultbolags rekryterings-
system som har kulturell matchning som malsédtining, det vill sdga att
hitta personer som passar in. Inte nog med att kunskaper och fardigheter
skall Overensstimma med foretagets kompetenskrav, den sdkandes
intressen skall ocksd Gverensstimma med foretagets kultur. Normer och
varderingar skall matcha. Bilden av relationen mellan arbetssokande och
arbetsgivare skall idealt vara jamlik enligt den kulturella matchnings-
modellen.

Genom granskning av ansdkningshandlingar och intervjuer sdker
konsultbolaget faststilla vilka s6kande som passar in i foretaget. Gransk-
ningen av ans6kningshandlingar handlar fraimst om att maximera nivan
péa den sokandes formella kvalifikationer for att manifestera bilden av att
foretaget stédller hoga krav och att det dr svart att bli anstédlld dar.
Intervjuerna dr dock mindre strukturerade &n granskningen av an-
sokningshandlingarna. De foljer visserligen en mall men det finns inga
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entydiga riktlinjer fér hur egenskaperna skall viarderas. Beddbmningarna
ar darfor mer beroende av intervjuarnas godtycke, personliga intresse
och egna tolkningar av vad de utsatta kriterierna betyder. De som erbjuds
anstallning dr de som dels har maximalt med meriter och som uppvisar
vilja att acceptera foretagets villkor dar det bland annat tydliggjorts for
kvinnliga sokande att det &r mycket ldttare att jobba med en person som
ar helt obunden och flexibel. Endast om alla som intervjuar dr sam-
stdimmiga i sin positiva bedémning far den stékande erbjudande. Detta
innebar att ingen sadrskild person har kontroll 6ver bedémning och
urvalsbeslut, varfér Bergstrom liknar det vid ett systematiskt godtycke.
Hela systemet dr uppbyggt kring att de sékande fran borjan vet vilka
krav som stdlls pd dem och har mdjlighet att anpassa sig till dessa.
Bedomningen och klassificeringen utvarderar den s6kandes anpassning
och underordnande till foretagets forutsattningar. Kulturell matchning
bidrar ddrmed till den s6kandes sjdlvvalda underordning snarare 4n en
jamlik relation mellan den s6kande och organisationen.

4.2 REKRYTERING AV LEDARE

Rekryteringen av chefer och foretagsledare har dgnats relativt lite
uppmairksamhet inom organisationsforskningen. Det har dock berorts i
studier som fokuserat ledarsuccessioner och matchningen av
foretagsledare och foretagets sirdrag som jag redogor for nedan. Jag tar
dven upp tva studier som pa ett mer utforligt sitt diskuterar rekry-
teringen av foretagsledare: Holmbergs (1986) studie av foretagsledar-
skiften och Khuranas (2002) studie av foretagsledares arbetsmarknad.

Ledarsuccession

I den anglosaxiska ledarskapslitteraturen finns en tradition att studera
ledarsuccessioner. Studier som fokuserar ledarsuccessionen soker van-
ligtvis kartligga orsakerna till, effekterna och foljderna av ledar-
successioner (for 6versikter se t.ex. Furtado och Karan 1990, Cannella och
Lubatkin 1993, Kesner och Sebora 1994). Fokus har dock inte legat pa
sjdlva rekryteringsprocessen utan snarare pa ett ledarskiftes effekter och
paverkan pad organisationen. Utgadngspunkten har ofta varit att om
foretagsledaren har betydelse fér verksamheten, sa borde ett ledarskifte
atfoljas av forandringar i foretagets prestation (t.ex. Weiner och Mahoney
1981, Brady ooch Helmich 1984, Day och Lord 1988, Thomas m.fl. 1991,
Arnesson 1993, Hambrick m.fl. 1993). Inom successionsforskningen
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forklaras de sma effekterna av successioner dels med att eftertrddaren
saknat nodviandig kompetens, dels med att eftertrddare viljs ur en
homogen grupp vad géller formaga och varderingar varfor de inte bidrar
med nagon fordndring (t.ex. March och March 1977, Schein 1992).
Forskningen har dock inte kunnat ge nagot entydigt svar pa grund av
svéarigheten att mita de organisatoriska effekterna av ett ledarskifte (Yukl
1994). Flera studier forsoker utveckla teorier och testa hypoteser kring
hur kontexten paverkar ledarurvalet. Faktorer i kontexten som studierna
forsoker isolera dr exempelvis 16nsambhet, tillvixt, osdkerhet i branschen,
strategi, prestationer, storlek och férandring (se t.ex. Gupta 1984, Guthrie
och Datta 1997).

Da det &r en av styrelsens centrala uppgifter att till- och avsitta den
verkstillande direktoren har en del av forskningen om styrelsearbete och
praktikers beskrivningar av styrelsearbete behandlat rekryteringen av
verkstdllande direktorer (exempel pa svenska verk dr af Trolle 1989,
Dahlback m.fl. 1990, Brodin m.fl. 1995). Forfattarna har dock framst
fokuserat pd hur styrelsearbete struktureras eller bér struktureras och
inte pa sjdlva rekryteringsprocessen. Andra studier soker harleda om
styrelsens sammanséttning har ndgon inverkan pa ledarvalet som till
exempel Meyerson (1992) som med hjélp av nidtverksteorier har studerat
om och hur dgarstrukturen i svenska bolag paverkar rekryteringen av
ledningsgruppsmedlemmar, det vill siga om man valjer att extern- eller
internrekrytera. Ytterligare ett exempel dr Vancil (1987) som har studerat
successionsmonster i amerikanska foretag. Han finner att urvals-
processen brukar anta tva olika modeller. Antingen att det finns en kron-
prins utsedd som involveras i ledningsarbetet i god tid innan den av-
gdende verkstillande direktoren ldmnar sin position, eller sa finns det
kapplépnings- eller turnerspelsmodellen dir flera kandidater far
konkurrera. Han forsoker forklara dessa ménster utifrdn hur styrelsen ar
sammansatt, till exempel om endast verkstéllande direktoren dr medlem i
styrelsen eller om &ven fler frin ledningsgruppen ar styrelsemedlemmar.

Forskning om chefer pa hogre nivaer har ocksa fokuserat ledarurval,
sarskilt kopplingen mellan foretagets sdrdrag och egenskaperna hos den
som viéljs till vd (for 6versikter se exempelvis Guthrie och Datta 1997 och
Sessa och Campbell 1997). Exempelvis har forskare studerat vilka typer
av ledare som beh6vs under olika stadier av foretagets utveckling (t.ex.
Chandler 1962, Porter 1980, Gupta 1986, Kirkpatrick och Locke 1991).
Forskningen har &ven behandlat f6r- och nackdelar med att forséka
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matcha verkstillande direktorens fardigheter och varderingar med fore-
tagets strategi (t.ex. Szilagyi och Schweiger 1984).

Det finns dven en tradition av studier, som ofta d4r mer populér-
vetenskapliga till sin karaktdr, som utgar fran personer pa foretags-
ledande positioner och deras beskrivningar av sina karridrer. Utifran
dessa berattelser drar forfattarna olika slutsatser om vad foretag bor
tanka pé vad giller chefsforsOrjningsstrategier eller vilken som &r vagen
till framgang (t.ex. Rock 1977, Sorcher 1985, Cox och Cooper 1988, Kutz
m.fl. 1989, Forbes och Piercy 1991, Hollenbeck 1994, Sessa m.fl. 1998).
Aven rekryteringskonsulter skriver om rekryteringsprocessen och hur
dessa skulle kunna forbittras (t.ex. Roche 1990, Nilsson 1993).

Merparten av ovanndmnda studier &r inriktade pa att statistiskt
prova olika teoretiska modeller och utfirda rekommendationer om hur
foretag bor ga tillvdaga nér de viéljer en ny foretagsledare. Ett utmarkande
drag ar att de har ett normativt perspektiv, vilket innebér att forskningen
syftar till att definiera det ideala ledarskapet och hur detta kan uppnas
eller identifieras. Resultaten av ovanndmnda studier skulle visserligen
kunna vara empiriskt intressant men tillhandahaller f4 beskrivningar och
problematiseringar av den faktiska processen. Dessutom saknar denna
forskningstradition ett kritiskt maktperspektiv varfor den inte heller
problematiserar utifran strukturerande maktrelationer sisom kén, klass,
etnicitet eller sexualitet.

Foretagsledarskiften
En av de fa beskrivningar av olika forlopp nér en vd rekryteras finns i
Holmbergs (1986) studie av foretagsledares mandat. Holmberg beskriver
rekryteringen av verkstdllande direktérer i fyra svenska bolag dar tva
hade karaktdren av generationsskifte medan de tva andra intrdffade med
kort framforhéllning. Férberedelserna av drendet var dock gemensamt
for de fyra skiftena. De ombesorjdes av styrelsens ordférande, utan ex-
tern hjalp, och ett fatal styrelseledamoter samtidigt som det férekom in-
formella underhandlingar med fackliga foretradare. Tva fall priglades
dessutom av interna maktpolitiska spel. Nér skiftesfrigan val togs upp
pa styrelsens agenda var dock arendet i stort sett firdigbehandlat, vilket
innebar att endast ett namnforslag presenterades, och dérefter fattades
beslutet enhilligt.

Holmberg konstaterar att styrelseordférandena koncentrerade sig pa
att finna en person som hade tillrdckliga kvalifikationer for att leda
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foretaget langs uppdragna riktlinjer. Styrelsens uppmarksamhet riktades
mot ett timligen begransat antal aktiva chefspersoner. Kravbilden visade
sig vara relativt grovmaskig, vilket gjorde det majligt att bdde dndra och
specificera den under rekryteringsarbetets gang. Vissa av kriterierna
vaxte dessutom fram under granskningen av tdnkbara kandidater. Men
det rddde en viss utbytbarhet bland dessa mer specificerade kunskaper
och erfarenheter eftersom omtalad skicklighet och duglighet vagde tungt.
Det antogs dessutom att de personer som 6verhuvudtaget kom ifradga
hade relativt gedigna kunskaper och att eventuella svagheter hos en-
skilda kandidater kunde kompenseras genom olika personella eller
strukturella arrangemang.

Vidare noterar Holmberg att ledningsbehov och kompetensprofiler
inte later sig inte §versittas i entydiga mal och det existerade heller inte
alltid en enhetlig maluppfattning i styrelsen. Tidsperspektivet tenderade
att vara langsiktigt vilket gav stérre utrymme for vagt formulerade
ledningsbehov med pafoljden att foretagsledarens kravprofil ocksd ten-
derade att bli diffus. Vidare var sokprocessen inte utformad fér att
generera kandidatalternativ och nir det férekom flera kandidater skedde
granskningen stegvis. Holmberg konstaterar att det inte heller foreldg
nagon stravan efter att folja en rationell beslutsmodell, utan rekryterings-
beslutet verkade bestimmas av hur 1dng tid man hade p4 sig, och att man
hade hittat en kandidat som ndgorlunda uppfyllde den grovmaskiga
kravprofilen.

Foéretagsledares arbetsmarknad

En av de fa studier av foretagsledarrekrytering som problematiserar
processen dr Khuranas (2002) studie av den externa rekryteringen av
foretagsledare i USA. Arbetsmarknaden f6r foretagsledare har enligt
Khurana tre utmérkande drag: ett litet antal kdpare och séljare, en hog
risknivd for bada parter och en stark strévan efter att skapa legitimitet.
Marknaden kan karakteriseras som sluten eftersom det endast dr ett litet
antal aktorer involverade. Dessa aktorer &r styrelsen, kandidaterna och
rekryteringskonsulterna. Rekryteringsprocessen &r dock poros eftersom
den paverkas av dsikter frdn utomstdende aktérer sdsom aktiedgare, ana-
lytiker, pressen och andra som egentligen inte &r en del av transaktionen.
De sociala faktorerna som paverkar processen dr, enligt Khurana, starka
kulturella krafter som verkar f6r konsensus inom styrelsen: stark identi-
fiering med foretaget, liten och homogen grupp, och de strukturella
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effekterna av att olika styrelser har gemensamma styrelseledamoter, sa
kallade “interlocking directorships”, som sprider varderingar och infor-
mation inom hela styrelsesfaren.

Khurana ser att ett av de avgorande kriterierna pd foretagsledar-
marknaden ar att kandidaterna mdste passa in pa sarskilda sociala kri-
terier. Khurana konstaterar att profilen préglas av ett starkt fokus pé
individuella drag. Samtidigt &r profiler féretag emellan mycket lika
varandra. Poolen av kandidater skapas genom en social matchnings-
process dir de avgdrande kriterierna &r, enligt Khurana, position, fore-
tagets utveckling och status. Positionsmatchningen handlar om att valja
nagon som redan dr vd eller koncernchef. Matchning efter framgang
handlar om att vilja ndgon fran ett framgdngsrikt foretag. Status-
matchning handlar om att man valjer fran ett foretag med liknande eller
hogre status. Rykte dr ddrfor en av de huvudsakliga valutorna pa den
externa foretagsledarmarknaden. Dessa kriterier skapar sammantaget en
sndvt definierad pool av kandidater. Pa grund av att styrelseledamoter
forlitar sig pa sociala kontakter och anvidnder sig av den sociala
matchningsprocessen, sa aterskapas samma begriansande process dven
ndr styrelser gar utanfor firman for att séka nya kandidater. Rekry-
teringskonsulterna 6ppnar inte heller upp processen, hivdar Khurana.
Konsulternas roll i praktiken ar inte att identifiera och utvérdera kandi-
daterna utan att agera som mellanhidnder vars fraimsta funktion &r att
koordinera processen, medla mellan parterna och legitimera forfarandet.

Denna begrinsande rekryteringsprocess leder till att styrelserna
véaljer en kandidat som véarderas for sina sociala attribut snarare ar for
relevanta erfarenheter och fardigheter. Khurana ser att otaliga investorer
och ett mer turbulent naringslivsklimat bidrar till detta. Det har dessutom
skett en stor fordndring i hur man definierar sjdlva foretagsledarjobbet
och kvaliteterna som man sker hos en foretagsledare. Enligt Khurana &r
man numera inte sd intresserad av en kandidats sarskilda fardigheter
utan mer vad for typ av person vederborande ar. Den nya féretagsledar-
rollen beskrivs pa manga olika sitt till exempel som visionar, coach eller
forebild. De sociala attributen handlar mycket om stjarnglans eftersom en
hogstatustillsdttning med stoérsta sannolikhet kommer att ingjuta for-
troende for foretaget och omedelbart hoja virdet pa aktien. Denna stjarn-
glans handlar enligt Khurana om karisma, vilket &r en biprodukt av
status. Den karismatiska makten som styrelseledaméterna tilldelar en
sdrskild kandidat handlar till stor del om en grupprocess dar alla in-
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vesterar i en kollektiv forvantan. Genom att anstilla den karismatiska
foretagsledaren hoppas styrelsen pa en messias som skall rddda foretaget.

Khurana ndmner att rekryteringsprocessen leder till minskade
mdéjligheter for kvinnor och etniska minoriteter, men hdvdar samtidigt att
det inte handlar om att vissa grupper medvetet manipulerar sociala
strukturer till sin egen fordel, utan att detta sker genom att det dr
inbadddat i en storre social struktur. Denna struktur, hivdar Khurana,
skulle férandras om det rddde fri konkurrens pé foretagsledarmarknaden
och forordar darfor kapitalismen som 16sningen pa problemet med den
slutna féretagsledarmarknaden.

43  REKRYTERING OCH KON

Inom ramen for forskning om segregering och diskriminering pa grund
av kon har frdgan om rekrytering och kon tagits upp, och i foljande
avsnitt redogor jag for studier vad giller rekryteringen till ligre posi-
tioner hierarkiskt sett. Jag tar ocksa upp forskning om segregerande
chefsrekryteringspraktiker.

Konssegregeringens onda cirklar

Collinson m.fl. (1990) visar pa informella inslag i kanaler, kriterier och
forfarande i en rad olika fallstudier av rekryteringsprocesser i brittiska
organisationer. Dessa informella inslag var sdrskilt starka nédr positioner
skulle tillsdttas internt och i synnerhet nir den interna arbetsmarknaden
utmarktes av slutna procedurer. Men @ven ndr en position skulle tillsattas
externt, anvédndes informella kanaler exempelvis genom rekommenda-
tioner och utvecklingen av “listor” eller “namnbanker”. Anvandningen
av dessa informella kallor aterskapade medvetet eller omedvetet arbets-
segregeringen mellan kénen.

Urvalskriterierna, visar Collinson m.fl., var ocksd informella och
kretsade framst kring luddiga kriterier for vad som var acceptabelt, sa
kallade “acceptability”-kriterier. Férestdllningar om ansvaret for hemmet
anségs ofta vara av avgorande betydelse fér bdda konen i urvalet. For
man sags ett verkligt, antaget eller potentiellt ansvar for hem och familj
som en positiv indikator pa stabilitet, flexibilitet och motivation. For
kvinnor innebar familjeansvar en bekréftelse pa att de var opalitliga och
endast engagerade i arbetet pd kort sikt. Dessa antaganden kunde
emellertid kastas om, om positionen som skulle tillsdttas var daligt
betald, hade lag status och begridnsade karridarmoéjligheter. For sdédana
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jobb ansdgs kvinnor vara mer stabila, flexibla och anpassliga. Studien
visar ocksd att anstillningsintervjuerna var informella till sin karakér.
Detta mojliggjorde en mer negativ instéllning till intervjuer med kvinnor
ddr man automatiskt féredrog mén, och ledde till en inkonsekvent
behandling av kandidaterna. Exempelvis stélldes, i intervjuer med
kvinnliga kandidater, personliga frdgor och krav framstélldes som mer
betungande &n i intervjuer med mén.

Alla dessa praktiker togs ofta f6r givna och aterskapades utan att
ifrdgasattas eftersom de framstod som normala eller naturliga for de
sokande. Diarmed krdvde de aldrig ndgra forklaringar. I de fall som
cheferna kidnde att det var nédvéndigt att legitimera dessa konsdiskri-
minerande praktiker, identifierar Collinson m.fl. fyra olika typer av
bortforklaringar. Chefer avsade sig ansvaret for dterskapandet av seg-
regeringen genom att skylla pd kvinnorna och samhdllet eller genom att
insistera pa att de var dartill tvungna fér sakerstédlla produktionen. I
andra fall var cheferna beredda pa att axla en del av ansvaret nar de
kunde lyfta fram de positiva sociala konsekvenserna av sina handlingar,
till exempel att de skyddade kvinnor fran jobbiga situationer. Dessa
bortforklaringar var inte endast ogenomtidnkta ursékter utan cheferna var
ofta overtygande om forklaringarnas giltighet. Forklaringarna var for-
givet tagna just darfor att de verkade sa sjalvklara, normala och naturliga.
Ifragasdttande av forfarandet var timligen séllsynt inom ramen for fall-
studierna och det fanns en utbredd defensiv hallning bland bade interna
och externa kandidater och pa personalavdelningar i forhdllande till
konsdiskriminering.

Liknande resultat finner Baude (1992) ndr hon studerar rekryte-
ringen i ett antal foretag inom den svenska livsmedelsindustrin. Hennes
studie visar att kvinnor inte rekryterades till de arbetsfunktioner som var
mansdominerade eftersom kvinnor ansags vara for brackliga for
minnens tunga arbeten. Baude poangterar dock att en stor andel av
kvinnors, liksom méns arbete, var fysiskt pafrestande, men att den
fysiska belastningen delvis var olika. Médnnens arbetsuppgifter konstrue-
rades dock som tunga i motsats till det latta arbete som kvinnor utférde.
Baude visar dessutom att rekryteringsférfarandet till mansdominerade
arbetsfunktioner ocksa hindrade kvinnor. Det vanligaste sattet att fylla
vakanser pd de mansdominerade avdelningarna var genom intern-
rekrytering och genom den informellt tillimpade anciennitetssystemet
som gav den som var aldst pa avdelningen fortur. En forutsatining for att
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byta avdelning var att ha kunskap om att det fanns lediga poster. Denna
information spreds informellt bland man och kom darfor sdllan till
kvinnornas kdnnedom. Dérfér kunde kvinnor inte skaffa sig de “meriter”
som var premierande pa den interna arbetsmarknaden. Dessutom upp-
fattades kvinnors dnskemal om nytt arbete inte av arbetsledningen pa
samma sdtt som médnnens och ddrmed blev kvinnorna ofta osynliggjorda.

I en svensk studie av rekryteringsprocessen i olika organisationer
med ett sarskilt fokus pa kon och etnicitet, visar Knocke m.fl. (2003) att
det finns en oreflekterad hallning till begreppet kompetens. En vanlig
asikt dr att “ratt kompetens” &r viktigast oavsett kén, men vad som utgor
ratt kompetens dr ddremot oklart. Vad giller etnicitet handlar manga av
resonemangen om huruvida en person har ritt personlighet eller social
kompetens. Den typen av kriterier éppnar enligt Knocke m.fl. for
sortering och utsortering utifrdn hogst subjektiva grunder och leder till
att man garna véljer det man kédnner sedan tidigare, vilket ofta samman-
faller med den vilkidnda manliga och svenska mattstocken.

Kénssegregerande chefsrekryteringspraktiker

I en enkatstudie bland amerikanska organisationer om rekryterings-
praktiker finner Reskin och McBrier (2000) ett samband mellan dessa och
mansdominansen pa chefspositioner. Rekryteringspraktikerna kan bade
oppna for, men ocksd motverka att arbetsgivare tillskriver kandidater
sdrskilda karakteristika utifrdn till exempel kon, ras och etnicitet. Over
hilften av de studerade organisationerna anvinder sig av informella
natverk ndr chefer rekryteras. Rekryterare gar pd kontakter och rekom-
mendationer eller uppmanar personer att s6ka. Ju mer en organisation
forlitar sig pa informella natverk, desto storre andel médn pa chefs-
positioner. Utifrdn egen och annan forskning konstaterar Reskin och
McBrier att om man tillgar informella natverk begransas poolen ur vilken
man rekryterar till personer som har kontakter med beslutsfattarna.
Organisationer daremot som anvdnder sig av Oppna rekryterings-
metoder, till exempel annonsering av lediga chefspositioner, konsulter
eller befordran enligt senioritet, har ocksé en storre andel kvinnor pa
chefspositioner. Ett sétt att 6ka chansen for kvinnor att bli rekryterade till
chefspositioner kan enligt Reskin och McBrier vara att formalisera rekry-
teringspraktikerna. Det visar sig emellertid att effekten ar ganska blyg-
sam. Formaliseringen paverkar framst storre organisationer men pé hoga
positioner fungerar de formella strukturerna endast som en ritual. En
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forandring av rekryteringsforfarandet kommer troligtvis inte att paverka
konsfordelningen bland chefer i sma organisationer eller i organisationer
dir chefskadern ar starkt mansdominerad. I dessa fall kravs externa
patryckningar for att kvinnor skall fa lika méjligheter att bli rekryterade
till chefspositioner.

Benschop och Dooreward (1998) visar i en studie av en hollandsk
organisation att en jamstalldhetsideologi kan samexistera med ojam-
stillda rekryterings- och befordringspraktiker genom kdnsmiérkta under-
texter. Den studerade organisationen hade en formaliserad chefspool och
for att inga i denna pool var seden att man skulle bli tillfrdgad. Men
eftersom den kénsmérkta undertexten angav att normen for en lamplig
kandidat var manligt konsmérkt, ledde detta till en skev konsfordelning i
poolen. Ett annat exempel var inrdttandet av deltidsarbete som ett sitt att
skapa mgjligheter for kvinnor och méan att kombinera familjeansvar och
arbete. Men, eftersom den konsmaérkta undertexten definierade deltids-
arbete som kvinnligt och endast forenligt med lagkvalificerade arbeten,
blev deltidsarbete och karridr inte férenliga i praktiken. Konsmarkta
undertexter doljs saledes av jamstédlldhetsdiskursen som pa olika satt
legitimerar de till synes koénsneutrala men i realiteten segregerande var-
dagliga praktikerna.

Traineeprogram brukar ses som en inkdrsport till en chefskarridr
inom en organisation och som en process som ordnar kén (jfr Sundin
1998a, Hook 2001). I en studie av ett svenskt traineeprogram beskriver
Eriksson (2000) rekryteringen till programmet och lyfter fram hur rekry-
terare och stkande samverkar i konstruktionen av kon. Detta blir sarskilt
tydligt i intervjusammanhang i frigan om barn. De kvinnliga sékande
forvantas ha tdnkt igenom hur de praktiskt skall 16sa konflikten mellan
barn och karridar och svarar ddrmed ocksa med mer genomtinkta
resonemang. De manliga sdkande forvéntas inte ha planerat f6r detta och
gor det inte heller. Fér de kvinnliga s6kande géller det att lyckas hitta en
lagom dos av karridrinriktning och traditionell kvinnlighet for att bli
anstdllda. For de manliga kandidaterna handlar det i storre utstrackning
om att inte utmana rekryterarnas maskulinitet och framsta som
anpassningsbara.

I en studie av chefsforsOrjningen inom en svensk koncern konsta-
terades att olika konsstrukturer ocksa ger olika chefsforsorjningspraktiker
(Wahl och Holgersson 2003). Koncernens dotterbolag leddes framst av
man men var antingen mansdominerade eller kvinnodominerade. I de
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mansdominerade organisationerna var det vanligt med en reaktiv intern-
rekrytering dar kulturen angav att om man fick ett erbjudande ”sé stdllde
man upp”. I denna reaktiva rekryteringskultur blev mian mer synliga som
kandidater. I de kvinnodominerade organisationerna férekom en mer
proaktiv internrekryteringskultur dar cheferna arbetade aktivt med
medarbetarnas utveckling genom att férekomma och erbjuda tjanster
utan att kandidaten kidnde sig tvungen att ta jobbet om det inte passade
just da. Karridren formades som en éppen process mellan chefer och
medarbetare. Vidare dterskapade inte manliga chefer stereotypa fore-
stallningar om kvinnor som chefer i bolagen dér kvinnor dominerade till
antalet. Vissa kunde betecknas som manliga lokalfeminister eftersom
deras positiva kvinnosyn dven resulterade i handling. Deras agerande
strackte sig dock inte nddvéndigtvis utanfor den egna organisationen,
utan utgjorde en respons pa den kontext som de befann sig i.

Martin (1996) skriver om ledarutvérderingar i en brittisk kontext och
konstaterar att kvinnors férmagor, legitimitet och prestationer tolkas som
mindre anmérkningsvarda, mindre effektiva och mindre vérdefulla dan
maéns. Det dr vanligt att hdvda att min och kvinnor dr olika, med sér-
skilda drag, temperament och ddrmed ocksa potential. Darfér kommer
mén att se min som mer limpade for vissa hogre viarderade arbetsupp-
gifter, och kvinnor mer ldmpade for andra, lagre viarderade uppgifter.
Eftersom det finns en forestidllning om att kvinnor inte har tillracklig
legitimitet for att kunna ha en maktposition ifrdgasitts kvinnors ritt att
inneha denna typ av befattningar. Mans framgéngar och bidrag forstarks
och deras begransningar och misslyckanden forminskas pa grund av
deras 6verordnade position. Daremot férminskas kvinnors bidrag och
deras misslyckanden forstarks, varfér deras utmirkta prestationer
kommer att tolkas som acceptabla, deras acceptabla prestationer som
medelmattiga och deras medelmattiga prestationer som oacceptabla.
Martin finner vidare att mén i olika utvarderingssammanhang framhaller
sig sjdlva, sina behov, sin begavning, vardighet och prestationer - som
individer och som grupp. Yngre mén tycks dessutom vara beredda att
gora ansprdk pa paternalistisk hjdlp medan kvinnor inte verkar férvinta
sig ndgon hjdlp frdn Gverordnade. Martin konstaterar slutligen att om
inte méin och kvinnor dr medvetna om denna partiskhet som ar inbyggd i
ramarna sd kommer de att vdrdera kvinnor lidgre 4n méin i tron om att de
varderar dem objektivt.

69



44  INFOR FORTSATTNINGEN
I detta avslutande avsnitt sammanfattar jag ndgra av de centrala tanke-
géngarna fran detta kapitel som jag bar med mig i det fortsatta arbetet.

Forskningen om rekrytering utmérks av tva ansatser, den psyko-
metriska ansatsen och den sociala ansatsen. Ett utmirkande drag i den
psykometriska ansatsen ar att den till stor del &r normativ och inspireras
av den rationella beslutsmodellen. Delar av forskningen om ledar-
successioner och matchning av foretag och ledare skulle jag placera inom
den psykometriska ansatsen. Eftersom manga av dessa studier har ett
normativt perspektiv finner jag att att de ar av begransat varde f6r min
forstaelse av processen.

Den sociala ansatsen har vaxt fram ur kritiken av att den psykomet-
riska ansatsen inte alltid stimde med praktiken. Studier inom denna
ansats tillhandahaller intressanta problematiseringar av rekryterings-
processer. I de brittiska studierna om rekryteringsprocessen som
segregering (Silverman och Jones 1976, Salaman och Thompson 1978,
Jenkins 1986) skiljer forskarna pa ”suitability”-kriterier som syftar till
tekniska och funktionsspecifika prestationskriterier och utbildnings-
meriter och “acceptability”-kriterier som inte ar funktionsspecifika utan
handlar om personens personliga karakteristika och huruvida man tror
att personen ar palitlig och har potential att passa in eller anpassa sig till
organisationens krav. Studierna finner att “acceptability”-kriterierna
spelar stor roll i rekryteringssammanhang och att dessa ofta implicita och
luddiga kriterier gynnar kandidater med en sdrskild klassbakgrund eller
sédrskild etnisk tillhorighet. Dessa kriterier d6ljs dock bakom formella
procedurer.

Vidare visar Bergstrom (1998) att ett rekryteringsforfarande som
syftar att finna en person som passar in i organisationskulturen ir
uppbyggt kring att de s6kande frén borjan &r vet vilka krav som stills pa
dem, och dirmed hade ocksd mdjlighet att anpassa sig till dessa.
Rekryterarnas beddmningar utvérderar saledes den sokandes anpassning
och underordning till féretagets kultur och forutsattningar.

Bolander (2002) argumenterar for att rekryteringsverktygen spelar
en viktig roll eftersom de hjélper rekryterarna att tolka kandidaterna och
fatta beslut om anstédllning medan rekryteringsprocessen dger rum.
Dessutom har rekryterarna tillgang till ett antal olika sétt att beskriva och
motivera rekryteringsforfarandet som mynnar ur badde den psykomet-
riska ansatsen och den sociala ansatsen. Enskilda rekryterare kan sdledes
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uppna delvis motstridiga syften genom att anvidnda sig av argument fran
bada ansatser. Rekryteringsprocessen kan saledes ses som en social pro-
cess som pé olika satt pdverkas av idéer ur den psykometriska ansatsen.

Holmbergs (1996) huvudsakliga syfte ar inte att problematisera
rekryteringsprocessen men hennes analys av processen ar relevant for
min studie. Till exempel uppmaérksammar hon att det inte verkar vara en
malséttning att f6lja en rationell beslutsprocess i de ledarrekryteringar
som hon studerat. Malsédttningen ar snarare att finna en kandidat som
ndgorlunda uppfyller den grovmaskiga kravprofilen. Holmberg upp-
marksammar att kandidatens omtalade duglighet och skicklighet vager
tungt i beslutet och det antas att de personer som 6verhuvudtaget
kommer ifrdga har relativt gedigna kunskaper och att eventuella svag-
heter hos enskilda kandidater kan kompenseras pa olika sitt.

Khuranas (2002) analys dr ocksd intressant d&ven om han inte
problematiserar den byrdkratiska strukturen utan antar att den i sig ar
maktneutral. Han varken ifrdgasitter fornuftsideal eller diskuterar struk-
turerande maktrelationer i nidgon storre utstrackning. Khurana drar
emellertid liknande slutsatser som Holmberg (1986) nédr han hdvdar att en
kandidats rykte dr en av de huvudsakliga valutorna pé foretagsledar-
marknaden. Khurana pekar dven pa att poolen av kandidater begrédnsas
av att styrelser strévar efter att anstélla ndgon fran en likvardig position,
fran ett foretag som &r framgangsrikt och med hogre status. I sin stravan
efter att skapa legitimitet sdker styrelser ddrfér anstélla ndgon med hog
status som med stor sannolikhet kommer att ingjuta foértroende fér
foretaget. Kandidaterna mdste dédrfor passa in pa sérskilda sociala kri-
terier som dr gemensamma for ndringslivet. Sociala faktorer paverkar
processen genom att de verkar for konsensus och likriktning av varde-
ringar och information inom styrelsen och styrelsesfaren i néringslivet.

Som en utveckling av de ovanndmnda brittiska studierna som
uppmaéirksammar rekrytering som segregering, visar Collinson m.fl.
(1990) pa informella inslag bdde vad géller rekryteringskanaler, kriterier
och forfarande till olika typer av position som Oppnar for diskri-
mineringen av kvinnor. Exempelvis finner de att rekryterare framst utgar
fran luddiga “acceptability”-kriterier som paverkas av forestdllningar om
kon, vilket ocksd Knocke m.fl. (2003) finner. Preferensen f6r antingen
maén eller kvinnor styrs i hog grad av forestillningar om ansvaret for
hemmet for bada konen. Liknande iakttagelser gor Eriksson (2000) i sin
analys av rekryteringen till ett traineeprogram visar hur forestillningar
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om kvinnor och mins olika ansvar for hem och familj paverkar
rekryteringsbesluten. Collinson m.fl. noterade ocksa att det fanns olika
satt for chefer att forklara dessa konsdiskriminerande praktiker. Antingen
genom att skylla pa kvinnorna eller pd samhdllet, eller genom att férklara
att de bara soker viarna om verksamheten eller kvinnorna.

Baude (1986) pekar ocksd pa hur kunskap om lediga poster sprids
informellt och att kvinnor darfor har svart att fd de erfarenheter som
anses nodvéndiga for en befordran. Ocksa rekryteringen till olika trainee-
och ledarutbildningsprogram bidrar till att kvinnor har simre mdjligheter
att meritera sig (jfr Sundin 1998a, Eriksson 2000, H66k 2001). Paralleller
kan &@ven dras till Benschop och Dooreward (1998) som uppmérksammar
att denna typ av rekryterings- och befordringsytem framsta som kons-
neutrala nir de egentligen aterskapar olika villkor f6r man och kvinnor.
Reskin och MacBriers (2000) studie visar pa en utbredd anvandning av
informella praktiker vad géller chefsrekrytering och att det finns ett sam-
band mellan detta och mansdominansen pd chefspositioner. Wahl och
Holgersson (2003) finner ocksa ett samband mellan olika chefsfor-
sorjningspraktiker och olika konsstrukturer och menar att det blir svarare
for manliga chefer att aterskapa stereotypa forestéallningar om kvinnor
som chefer i kvinnodominerade organisationer. Dessa stereotypa fore-
stallningar kan kopplas till Martins (1996) iakttagelser att kvinnors for-
magor, legitimitet och prestationer som chefer bedéms som mindre
anmarkningsvarda, mindre effektiva och mindre vardefulla &n mans.
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KAPITEL 5 METODOLOGISKA OVERVAGANDEN

I detta kapitel redogér jag for och diskuterar mina metodologiska
overviaganden. Inledningsvis diskuterar jag kortfattat min syn pa
kunskap, och ddrefter redogor jag for mitt tillvigagéngssdtt och f6r mina
reflektioner kring de genomforda intervjuerna. Jag kommer dven att
diskutera bade hur jag gatt tillvdga for att skapa det empiriska materialet
och redogora for och reflektera 6ver hur jag har tolkat detsamma.
Avslutningsvis diskuterar jag nagra etiska 6vervdganden. Min ambition
dr att hdrigenom erbjuda ldsaren mdjligheten att gora alternativa
tolkningar av mitt material och virdera mina tolkningars trovardighet.

51  OM MIN KUNSKAPSSYN

Mitt forhallningssatt till forskning och kunskap &r préglat av den
feministiska teoribildningens syn pa ménniskan som en social varelse
som skapar och skapas i och utifrdn en social kontext, nagot som jag
diskuterar i kapitel 2 under rubriken “Kén som social process”. Denna
syn pa verkligheten delar feministisk teori med den socialkonstruk-
tionistiska vetenskapsteoretiska ansatsen inom samhillsvetenskaperna
(jfr t.ex. Berger och Luckman 1966, Gergen 1985, Sandberg 1999). Hirmed
ser jag kunskap som nagot socialt konstruerat, vilket innebér att den
aldrig kan vara objektiv.

Den feministiska vetenskapsteoretiska kritiken har ocksa pekat pa
att ingen kunskap ar neutral utan i hogsta grad dr sammanfldtad med
olika maktordningar i samhaéllet. Den feministiska kritiken visar att stora
delar av vetenskapen har frambringat kunskap som endast utgatt fran en
liten del av ménskligheten, samtidigt som den utgivit sig for att gélla hela
ménskligheten. Som bade Smith (1990) och Haraway (1991) skriver ar
kunskap alltid positionerad och kunskapsanspraken alltid lokala, det vill
sdga att forskaren alltid talar nagonstans ifran och alltid talar om nagot
avgransat (Widerberg 1995). Dessutom deltar forskaren i skapandet av
verkligheten samtidigt som han eller hon bendmner och beskriver
verkligheten. Eller som Foss-Fridlizius (1990) skriver &r vi skapade av och
i verkligheten i samma mén som vi skapar den. Eftersom verkligheten
aldrig slutgiltigt kan fixeras kan ett kunskapsansprak inte bedémas i
forhallande till verkligheten i termer av absolut sanning, men vil i termer
av till exempel trovardighet, sannolikhet och rimlighet, hdvdar Foss-
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Fridlizius. Detta innebdr att det dr viktigt for forskare att stindigt strdva
efter medvetenhet vad géller det egna perspektivet och reflektera dver de
val och tolkningar som goérs under forskningsprocessens gang
(Widerberg 2002). Som Harding (1987) skriver borde ett reflexivt, det vill
sdga ett sjalvkritiskt och problematiserande, férhallningssétt efterstrévas i
all forskning.

Min utgdngspunkt dr att sociala maktrelationer kopplade till
exempelvis kon far konsekvenser for bdde samhaille, organisation och
individ. Mitt feministiska perspektiv medfor att andra perspektiv, liksom
andra fenomen och problem, beskrivs och tolkas utifran teorier om kon.
Emellertid innebar det inte att kon dr det enda som betyder nédgot i
organisationer, eller att allt annat dr inordnat i eller underordnat sddana
betydelser (jfr Wahl m.fl. 2001). Det feministiska perspektivet betyder
ocksd att jag har ett emancipatoriskt syfte, ddr min ambition &r att
forskningen skall leda till eftertanke kring var vardagliga praktik och
darigenom ocksa mojliggora en forandring av densamma.

52  OM AVHANDLINGENS DELSTUDIER

Avhandlingen skulle kunna ses som explorativ till sin karaktir, da jag i
ett inledande skede av avhandlingsarbetet s6kte efter beskrivningar och
analyser av foretagsledarrekryteringar i forskningen, ndgot som dock inte
gav ndgra betydande resultat. Vad jag fann var ndgra enstaka
beskrivningar som dock saknade problematiseringar ur ett maktpers-
pektiv (se t.ex. Holmberg 1986). Jag beslét mig darfor for borja i den
andra dnden genom att intervjua nio styrelseordférande for att pa sa sitt
fa en 6versiktlig bild av rekryteringsprocessen. Dessa intervjuer kom att
utgora den forsta av mina tvd delstudier. Att jag valde att fokusera pa
styrelseordférandena berodde pé att det ar styrelsens uppgift att tillsdtta
vd och att det &r styrelsens ordférande som vanligtvis far uppdraget att
bereda drendet. Via denna delstudie borjade jag forstd att rekryterings-
processen bade var informell och dold och att det verkade réra sig om en
liten grupp mén som véljer ur en liten grupp manliga kandidater och dar
forestéllningar om foretagsledning var manligt konsmarkta.

I samband med att jag satte igdng detta delprojekt talade jag dven
med fem konsulter som arbetade med chefsrekryteringar. Ett bestdende
intryck hdrav var att dessa konsulter varken ville tala om sitt arbetssétt
eller om genomfdrda rekryteringar. Istillet foredrog de att halla sig pé en
mer generell och principiell nivd, alltsd mer om hur de tyckte att man
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skulle ga tillviga dn hur man faktiskt hade gétt tillviga. Vad dessa

intervjuer gav var inga konkreta beskrivningar av foretagsledarrekry-

teringar, utan snarare en inblick i rekryteringskonsulternas verksamhet.

Enligt min ursprungliga plan hade jag ambitionen att genom
deltagande observation folja ndgra rekryteringar. Men, efter att ha
intervjuat styrelseordférandena och forstdtt hur informell och dold
processen var, beslot jag mig for att via intervjuer forsoka rekonstruera
processen snarare an att forsoka hitta ett fall jag kunde f6lja. Detta for att
jag bedomde det som mer sannolikt att jag da skulle hitta och fa tillgdng
till fall ddr man var intresserad av att lita mig rekonstruera rek-
ryteringen.

Genom min huvudhandledare fick jag sedan kontakt med tva
foretag som nyligen rekryterat foretagsledare. Det ena foretaget var ett
nybildat bolag som hade rekryterat en vd. Det andra foretaget var en
koncern som nyligen hade bérsintroducerat tvd dotterbolag och i
samband med det tillsatt en vd i respektive bolag. Jag refererar till dessa
studier som fallstudier. Avhandlingens empiriska material bestar siledes
av:
¢ Intervjuer med nio styrelseordférande om rekrytering av foretags-

ledare. Redovisas under rubriken “Styrelseordférandena” i kapitel 8.

o Berattelser om rekryteringen av en foretagsledare till nystartat bolag,
som hidr kallas Bolaget. Redovisas under rubriken “Killen och
herrarna” i kapitel 6.

e Berittelser om rekrytering av tvd foretagsledare till tvd nyligen
borsintroducerade bolag, HAB och AAB. Redovisas under rubriken
“Kronprinsarna” i kapitel 7.

Intervjuer med styrelseordférandena
I samtal med min huvudhandledare identifierade jag tio styrelse-
ordféranden som jag kontaktade via brev. Av dessa stillde nio upp pa
intervjuer, som jag genomférde under hosten 1996. De nio styrelse-
ordférandena hade alla lang erfarenhet av att ha arbetat i svenskt
naringsliv generellt och av styrelsearbete mer specifikt. De foretag i vars
styrelser de satt var alla borsnoterade och varierade vad géllde bade
branscher och agarsférer.

Intervjuerna var semi-strukturerade och varade vanligtvis mellan en
och tva timmar. Jag hade forberett en intervjuguide (se bilaga 1), men L&t
intervjupersonerna delvis styra innehallet samtidigt som jag lyssnade och
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stallde uppfoljningsfragor. Vanligtvis inleddes intervjun med att jag
presenterade mig sjalv och mitt projekt for att sedan fortsdtta med att be
dem beskriva proceduren som foregar tillsdttandet av en vd och illustrera
med egna exempel. De fick dven berdtta vilka krav de hade pa vd-
kandidaterna samt vilka erfarenheter och kvaliteter de sdg som viktiga.
Dessutom ombads de reflektera éver huruvida det fanns vissa karateris-
tika eller handlingar som gjorde att en person inte kunde komma i fraga
som kandidat. Slutligen fick intervjupersonerna reflektera kring varfor s&
fa kvinnor rekryteras till vd-positioner. Intervjutiden rackte dock inte till
for att diskutera denna fraga i tre av de nio intervjuer som genomférdes.
Intervjuerna spelades in pa bandspelare och jag skrev ut dem i sin
helhet. Intervjupersonerna har anonymiserats och samtliga har givits
tillfalle att justera de direkta citat jag anvant i rapporteringen. Resultaten
av intervjuerna har tidigare redovisats och diskuterats i rapporten
"Styrelseordforandes utsagor om vd-rekrytering” (Holgersson 1998).

Fallstudierna

Med hjédlp av min huvudhandledare fick jag dven kontakt med tva
styrelseordforanden, Hakan och Torsten, som nyligen rekryterat foretags-
ledare till sina féretag och som var intresserade av att ldta mig studera
dessa rekryteringar. Efter att ha traffat Hakan respektive Torsten borjade
jag boka in intervjuer, av vilka de forsta var med Hékan, Bolagets
styrelseordfdrande och dess vd Gusse. De identifierade Goran och Ruben
som de styrelsemedlemmar som utéver Hakan, varit mest aktiva i rekry-
teringen varfor jag ocksd genomforde intervjuer med dessa tva.

Efter det inledande samtalet med Torsten skickade han ett brev till
Hans och Anders som han hade rekryterat till bolagen HAB respektive
AAB, samt Ragnar och Britta som ocksa varit involverade i denna
process. Kort darefter bokade jag in och genomférde merparten av dessa
intervjuer under varen 1998. Torsten intervjuade jag forst ett ar senare pé
grund av att jag tillbringade ett ar utomlands. Sammantaget har jag
intervjuat foljande:

Killen och herrarna Kronprinsarna

Hakan, styrelseordférande Torsten, styrelseordférande
Gusse, vd for Bolaget Ragnar, styrelseledamot
Goran, styrelseledamot Hans, vd tér HAB

Ruben, styrelseledamot Anders, vd for AAB

Britta, organisationskonsult
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Infor intervjuerna skickade jag ett brev i vilket mitt avhandlings-
projekt och mina forskningsfrdgor, som jag hade formulerat vid den tid-
punkten, introducerades (se bilaga 4). Intervjuerna inleddes vanligtvis
med att jag berdttade om mig sjédlv och projektet. Darefter fortsatte jag
med frdgor om hur den aktuella rekryteringen hade gétt till. Intervjuerna
var semi-strukturerade dar jag foljde en frdgemall (se bilaga 2 och 3)
samtidigt som jag ocksd var uppmairksam péd vad intervjupersonen
fokuserade pa och foljde upp med fragor. Intervjuerna varade vanligtvis
mellan en och tva timmar. De spelades in pa bandspelare och skrevs ut i
sin helhet delvis av mig sjilv, delvis med hjélp av sektionens sekreterare.
Jag granskade de utskrifter jag sjilv inte hade gjort och gick tillbaka till
bandupptagningarna nér nagot forefoll oklart.

Intervjupersonerna har fatt tillfdlle att ta del av sin intervju i en
redigerad och anonymiserad version, dels for att godkdnna anonymi-
seringen, dels for att gora eventuella dndringar. Jag skickade ut materialet
en forsta gang och foljde upp med en paminnelse dér jag skrev att om jag
inte horde fran dem efter ett visst datum skulle jag anta att de godkande
anonymiseringen och citaten. Samtliga utom en har meddelat att de hade
tagit del av materialet och godkant anonymiseringen.

Reflektioner kring intervjufragorna
I varje intervjusituation &r jag en aktiv medskapare och jag har férsokt
vara uppmaérksam pa detta nir jag har analyserat mitt material. Det blir
sdrskilt tydligt nér jag stiller frdgor om saker som intervjupersonen
kanske inte sjdlv hade tagit upp, exempelvis frdgan om varfor inte
kvinnor rekryteras till foretagsledarpositioner. Men, det finns en rad
andra fragor sasom exempelvis frAgan om track record eller om for-
troende, som manat till sérskild eftertanke nér jag analyserat materialet.
Till exempel handlar en friga till styrelseordfdrandena om huruvida
track record dr viktigt. Denna fraga bade forutsitter att intervjupersonen
kdnner till begreppet och dessutom aktivt tittar pa just track record nér en
kandidat skall utvdrderas. Intervjupersonerna som fick fragan verkade
emellertid tycka att det var ett sjdlvklart begrepp, det dok till och med
upp i intervjuerna utan att jag behovt stilla fragan.

Men det hade inte behdvt vara sd. Frigan om fortroende sysselsatte
mig mycket ndr jag skulle genomféra mina fallstudier, vilket avspeglas i
min intervjumall och projektbeskrivning som jag skickade ut infér
intervjuerna (se bilaga 4). Att jag ville frdga om betydelsen av fortroende
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berodde pé att jag utifrdn intervjuerna med styrelseordférandena hade
fatt upp Ogonen for dess betydelse och att jag utifrdn min teoretiska
referensram skapat mig en bild av organisationer som prédglade av
osdkerhet och att denna osdkerhet skapade behov av fortroende. I
efterhand upplever jag att jag lika gdrna hade kunnat stidlla mer
forutsattningslosa fragor om relationen mellan kandidat(er) och
styrelseledamoter, istdllet for att riskera att plantera ett begrepp hos
intervjupersonerna. I min analys av materialet har jag darfor forsokt
fokusera pa beskrivningar av just relationen och inte specifikt fértroende.

Reflektioner kring kon i intervjusammanhang

Trots att jag varit tydlig i min presentation av projektet att en av mina
fragestdllningar handlade om det ldga antalet kvinnor pa toppositioner
berdrdes fragan om kon vildigt sédllan i intervjuerna utan att jag forde det
pa tal. Det var endast i tva intervjuer som frdgan dék upp utan att jag
sjdlv behovt stdlla den. I den ena av dessa intervjuer inledde intervju-
personen med att berdtta att han tyckte han hade blivit misstolkad av
feminister i pressen nar han uttryckt sig klumpigt om kvinnor. Numera
vaktade han darfor sin tunga noga, berittade han. I den andra intervjun
forekom intervjupersonen mig och sade att han berdrde fragan eftersom
han visste att jag forskade om kon. Fragan om kon kommenterades av
ytterligare en intervjuperson, dock inte under sjilva intervjun. Kommen-
taren kom precis nir vi klev in i konferensrummet dér intervjun skulle
dga rum och gick i linje med att “det ddr med konsperspektivet skall vi
nog snabbt reda ut”, vilket jag tolkar som ett uttryck for att frigan om
kon inte var nagot egentligt problem i hans 6gon.

Tydligt var i alla fall att intervjupersonerna inte tyckte att kon och
rekrytering egentligen hade nagot med varandra att géra. Det kan ses
som ett uttryck for motsittningen mellan konstruktionen av foretags-
ledare och kon (jfr Wahl 1992b, H66k 2001, Tienari m.fl. 2003). Intervju-
personernas ofta ganska negativa syn pa kvinnor kan ocksé forstas som
en reaktion pa mina fragor. De skulle kunna ses som aktiva kénsprovo-
kationer fran min sida (jfr H66k 2001) och som ett exempel pa hur jag ar
medskapande i intervjuerna.

For att pd nagot sétt hantera denna medverkan och medskapande ar
reflektion kring forskningsprocessen central (jfr Harding 1987). Magnus-
son (1998) konstaterar att en forskningsrelation inte kan vara helt jamlik
eftersom forskaren, som har skapat sitt projekt utifrdn vissa teorier och
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metoder, har ett storre inflytande 6ver vad som sker bade i sjdlva forsk-
ningssituationen och efterat &n vad deltagarna har. Enligt Magnusson &r
det ddrfor ingen slump att just feministiska forskare har intresserat sig
sdrskilt for forskningsrelationens potential att vara bdde emancipatoriskt
och underordnande (t.ex. Oakley 1981, Acker m.fl. 1983, Harding 1986
och Smith 1990). De poidngterar ofta vikten av att intervjuaren bor
anstranga sig for att skapa en sa jamstélld relation som méjligt mellan sig
sjalv och den intervjuade. Detta har sitt ursprung i de feministiska
forskarnas ambition att inte objektifiera kvinnor i sin forskning.

Fragan om makt mellan forskaren och intervjupersonen har dock
visat sig vara komplex. Intervjuaren har till exempel inte alltid en
overordnad position i férhallande till intervjupersonen. Korvajérvi (1998)
noterar i sin studie av kontorsarbetare i Finland att situationen fér henne
som intervjuare var den omvinda. Som forskare utan fast anstéllning
befann hon sig i en underordnad position i férhdllande till de personer
som hon intervjuade, vilka alla hade kvalificerade jobb med fast anstall-
ning. Precis som Korvajdrvi (1998) vill jag hdvda att jag inte heller var i en
6verordnad position visavi mina intervjupersoner. For det forsta var alla
de personer jag intervjuade min utom en. For det andra var samtliga var
over 40 &r, med tyngdpunkt mellan 55-65 ar. Under den perioden var jag
mellan 26 och 29 &r gammal. For det tredje hade dessa méan mycket hoga
positioner i ndringslivet och jag var blott doktorand.

Att intervjua méin med tillskriven makt skapar dessutom ytterligare
frdgor kring relationen mellan forskare och intervjuperson. H66k (2001)
har reflekterat utifrdn sina intervjuer med manliga chefer om ledarskap
och jamstélldhet. Medan en informant blev irriterad 6ver frdgorna, hade
en annan en Overligsen och anspand ton, vilket resulterade i en
anstriangd intervju. Ho6k tolkar dessa reaktioner som uttryck for att
informanterna inte delade hennes syn pa kén som ndgot problematiskt.
Reaktionerna belyser ockséd svarigheten att stilla fragor som innebér att
informantens tolkningsforetrade ifragasétts, sdrskilt om denne har en
6verordnad position.

Flera av mina upplevelser i samband med intervjuerna kopplar jag
till denna ojamlikhet och olikheten i synen pa kén. Till exempel fick jag
ofta kidnslan av att intervjupersonerna tyckte jag frigade om banaliteter
och att det skapade en viss irritation som yttrade sig i att de svarade med
repliker av typen “det forstdr du ju sjdlv att...”. Jag hade visserligen
medvetet utarbetat mycket enkla fragor eftersom jag var intresserad av
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att f& ta del av beskrivningar av rekryteringsprocesser och ville dessutom
inte styra intervjupersonerna alltfér mycket. Men vid ett flertal tillfallen
kénde jag mig tvungen att saga att frigan kanske kunde lata naiv for att
foregd denna irritation.

I efterhand tolkar jag detta som en osdkerhet fran min sida i
forhallande till dessa médn som ett resultat av deras forhallningssatt
gentemot mig. P& olika sdtt markerades avstdndet mellan mig och
intervjupersonen. Nér jag skulle genomfora intervjuerna mottes jag till
exempel alltid av receptionister och sekreterare som efter en nastintill
obligatorisk vantetid pa ca 10 minuter, slussade mig vidare till intervju-
personen. Det var som en ritual varje gang — en ritual som poéangterade
avstdndet mellan mig och intervjupersonen. Jag hade dessutom ofta
kdnslan av att intervjupersonerna trodde jag var en student eller i varje
fall en mycket yngre person an vad jag i sjalva verket var. Ett belysande
exempel var ndr jag satt och védntade i receptionen och rakade hora
personen som jag skulle traffa ropa till sin sekreterare for att friga om
"flickan” hade kommit annu. Vidare fick jag fick ofta fragan hur det kom
sig att jag hade intresserat mig for detta &mne, och ofta fanns det en viss
nyfikenhet och férvéaning i tonfallet. Kanske skulle paralleller kunna dras
till Wahls (1992a) studie och den positiva reaktion pa negativa férvant-
ningar som de kvinnliga civilekonomerna och civilingenjérerna upplevde
fran man i deras mansdominerade omgivning.

Tva intervjuer tyckte jag var sdrskilt svara att genomfora eftersom
jag upplevde att intervjupersonerna inte ville riktigt svara pa mina
fragor. Istdllet kom de med motfrdgor som inte hade med mitt
avhandlingsarbete att gora eller sd pratade de om andra saker som inte
heller hade direkt med mina fragor att géra. Exempelvis hann jag knappt
inleda den ena intervjun férran intervjupersonen borjade stilla, nagot for
mig, ovintade fragor om vad jag hade gjort tidigare p& morgonen och var
jag bodde. Jag fick en stark kinsla av att jag holl pa att sattas pa prov.
Intervjupersonernas uppfdrande tolkar jag som en ovilja att lata mig styra
samtalet.

Trots att intervjupersonerna ofta hade ladnga resonemang om
kvinnors bristfallighet var mitt intryck direkt efter intervjuerna var att
intervjupersonerna var artiga. Argumenten lades fram pa ett sddant satt
att det var forst i samband med transkription som jag hapnade 6ver
vilken negativ syn pa kvinnor de hade och kdnde mig krankt. I efterhand
ser jag hur latt det var att dras med av personernas charm och pondus.
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Flera holl sig med en littsam och skdmtsam ton och majoriteten var
tillmétesgdende och intresserade av att dela med sig av sina erfarenheter.
Flera kommenterade att de tyckte det var intressant att prata om rekry-
teringen av foretagsledare och att det var en viktig frdga. Efter intervjun
kunde till och med négra séga att jag verkligen hade goda utsikter att
gora karridr i ndringslivet med den kunskapen som avhandlingsarbetet
skulle ge mig. Jag tolkar detta som att de i den stunden, medvetet eller
omedvetet, behandlade mig som undantagskvinnan, hon som inte dr som
alla andra kvinnor (jfr Kanter 1977, Wahl 1992a).

Den enda intervjun jag gjorde med en kvinna var den med Britta
som var konsult till Torsten och Ragnar i fallet med Kronprinsarna. Upp-
levelsen av denna intervju skilde sig fran intervjuerna med de 6vriga
eftersom jag inte upplevde de blandade kénslorna som jag namner ovan.
Jag ser detta som ett resultat av att hon var kvinna och inte satt pa en lika
hog hierarkisk position som médnnen samt att hon hade en férhallandevis
kritisk, om &n kdrvanlig, instadllning till naringslivets mén.

53 OMREDOVISNINGEN AV EMPIRIN

Hur jag &n viljer att redovisa empirin kommer den alltid att vara ett
resultat av mina tolkningar. D& verkligheten inte kan beskrivas utifrdn
nagon neutral position finns det séledes inte heller ndgon mdjlighet att
skapa en neutral beskrivning. Min empiriredovisning ar foljaktligen
praglad av mig, mina forskningsfrdgor och min teoretiska forforstaelse.
Som jag skrev ovan, kan jag emellertid erbjuda majligheten f6r andra att
avgora mina tolkningars trovdrdighet genom att forséka beskriva pa
vilket sétt jag har skapat materialet.

Jag har valt att redovisa de tva fallstudierna fore studien med
styrelseordforandena for att ldsaren pa sa sitt skall erbjudas majlighet att
bekanta sig med fenomenet mer konkret via fallstudierna. Darefter speg-
las fallstudierna i styrelseordférandenas utsagor som skulle kunna bet-
raktas som mer kollektiva diskurser om foretagsledarrekrytering. Detta
uppldgg forstiarks dessutom av att redovisningen av styrelseordforan-
denas utsagor, via den tematiska uppdelningen, dr mer férddlad &n
fallstudierna.

Fallen om “Killen och herrarna” (kapitel 6) och "Kronprinsarna”
(kapitel 7) har jag valt att inte skriva ihop till en historia eftersom jag
upplevde att mina forfattartalanger kom till korta. Genom att istéllet
redovisa redigerade intervjuer later jag lasaren ta del av mina méten med
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intervjupersonerna péa ett empirindra sétt. I redigeringsarbetet har jag
stravat efter att skapa lasbarhet samtidigt som jag har forsokt att vara
trogen intervjupersonens sitt att uttrycka sig. Jag har sammanfattat vissa
sekvenser, bland annat mina fragor. Detta f6r att korta ner textmassan
och lata de utsagor som jag finner intressanta utifran mina forsknings-
fragor st i fokus. Jag har emellertid varit tvungen att gora visst vald pa
citaten. Dels har jag dndrat vissa delar for att kunna gora en tillfreds-
stdllande anonymisering och for att 6ka lasvanligheten och dels har
intervjupersonerna sjélva i efterhand justerat spraket. Genom att redovisa
materialet pad detta sdtt tycker jag att jag har latit intervjupersonerna
komma fram pa ett rattvist sitt, samtidigt som jag anser att jag har
forsokt synliggora mig sjdlv i texten. Vidare far ldsaren en god méjlighet
att bekanta sig med olika satt att resonera inom néringslivet via intervju-
personernas roster.

Som jag skrev ovan har jag valt att redovisa intervjuerna i styrelse-
ordférandestudien tematiskt. Att 1ata ett antal personer pad samma typ av
position resonera kring samma fragestallning ldnar sig vl till en tematisk
analys. Jag har forsokt hitta dterkommande moénster i intervjusvaren och
redovisat dem under ett antal temata. Jag har &ven tagit upp temata som
inte nédvandigtvis ndmndes av alla, men som jag finner intressanta
utifrdn mina forskningsfragor.

I redovisningen har jag d@ven forsokt visa vilken typ av svar som var
vanligast och om det var stor skillnad i antal som svarat pa det ena eller
det andra sdttet. Jag har valt ut intervjucitat for att tydliggéra och
illustrera monstren i svaren. Citaten som figurerar i texten har blivit
godkédnda av respektive respondent. I flera fall har respondenterna i
efterhand justerat spraket i citaten och i vissa fall aven fortydligat dem.
Det kan uppfattas som om alla temata dgnades lika mycket tid och
engagemang fran varje respondent. Sa var dock inte fallet da intervjuerna
var semi-strukturerade och jag lit respondenterna fa relativt mycket
frihet att diskutera det som de fann intressant. Att studera variationerna i
detta engagemang och den tid som varje respondent dgnade &t varje
frdga hade varit intressant, men det anser jag ligger utanfor ramen for
detta avhandlingsarbete.

54 OMANALYSEN
I denna avhandling har jag valt att presentera empiri och analys var for
sig, men eftersom bada ar resultat av mina tolkningar kan detta vara en
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missvisande uppdelning. Uppdelningen kan ge en falsk bild av att min
empirirredovisning skulle vara objektiv och fristdende, vilket den ju inte
dr. Min redovisning av empirin skulle jag vilja kalla f6r en primar-
tolkning (Alvesson och Skéldberg 1994) och de efterféljande analys-
avsnitten som mina vidaretolkningar. Jag hade sjdlvklart kunnat vdva
samman analys och empiri eftersom det i slutindan dnda ar mina
tolkningar. Genom att redovisa delarna separat ger jag ldsaren storre
mdjlighet att sjilv avgora om analysens vidaretolkningar &r rimliga uti-
frdn empiriavsnittets beskrivningar. Fér att skapa ytterligare méjligheter
for lasaren att bedoma mina tolkningars trovirdighet forsoker jag nedan
beskriva bdde forskningsprocessen och analysarbetet samt reflektera
kring hur jag gjort mina tolkningar mina tolkningar.

En abduktiv forskningsprocess

Mitt avhandlingsarbete har foljt formen av abduktion (Alvesson och
Skoldberg 1994), det vill sdga en forskningsprocess ddr empiri och teori
alterneras och omtolkas i skenet av varandra. Jag har varvat perioder da
jag samlat in teori med perioder da jag inhdmtat empiri. I min foérstudie
(Holgersson 1994) blev jag uppmirksammad pa betydelsen av rekry-
teringsprocessens informella karaktér, vilket gjorde att jag senare valde
att fokusera processen nir en foretagsledare rekryteras. Jag inledde
studien med att intervjua styrelseordférande om rekryteringen av verk-
stillande direktorer och leta efter beskrivningar av rekryteringsprocesser
i forskningen.

I en diskussion kring styrelseordférandenas utsagor (Holgersson
1998) tog jag upp ett antal fragor: det informella rekryteringsforfarandet,
kvinnor som de osynliga och icke rekryterbara kandidaterna, den
grovmaskiga kravbilden, kopplingen mellan osdkerheten som praglar
foretagsledning och kravet pa fortroende och betydelsen av ett visst
beteende och utseende samt intervjupersonernas tolkningsforetrade f6r
konstruktionen av foretagsledarkompetens. Med detta som utgdngspunkt
fick det teoretiska begreppet homosocialitet och den uppenbara narheten
mellan konstruktion av manlighet och ledarskap betydelse nir jag senare
genomforde styrelseordférandestudien.

I en artikel (Holgersson och H66k 1997) diskuterade jag och Pia
Hook ledarutveckling och chefsrekrytering som arenor for konstruktion
av ledarskap och kon. Tanken om rekrytering av foretagsledare som en
arena for konstruktion av forestdllningar om ledarskap och kén ut-
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vecklade jag sedan vidare i ett kapitel i en antologi (Holgersson 1999). I
det kapitlet introducerade jag mina tankar kring kooptationsbegreppet,
som jag hamtat fran Lindgren (1992), i relation till foéretagsledar-
rekrytering. Parallellt med arbetet med styrelseordférandestudien
utvecklade jag mina tankar kring homosocialitet och homosocialt begér i
organisationskontexter i kapitlet “Den nédvéndiga periferin” i boken
“Ironi och sexualitet — om ledarskap och kén” (Wahl m.fl. 1998).
Samtidigt var jag ocksa intresserad av begreppet fortroende (se bilaga 4),
men eftersom jag snart kom till insikt om att detta endast var en aspekt
av relationen mellan styrelse och kandidat valde jag fortsattningsvis att
utveckla min problematisering av relationen.

Begreppen informalitet, kooptation och homosocialitet har ddrmed
varit en del av min forforstdelse nér jag analyserat det empiriska ma-
terialet som foreligger i denna avhandling. Vidare utvecklades kopp-
lingen mellan homosocialitet, karridrmonster och kdnsstruktur i samband
med en studie av identifieringen av nyckelpersoner och rekryteringen av
chefer inom en koncern, som jag genomfdrde tillsammans med Anna
Wahl (Wahl och Holgersson 2001). P4 detta vis har bdde empiriskt och
teoretiskt grundade insikter kontinuerligt kommit att pdverka mina tolk-
ningar och det &r saledes i ett vixelspel mellan empiri och teori som mina
tolkningar vuxit fram.

Analysarbetets olika steg

Jag har i den slutgiltiga texten valt att viva samman analysen av styrelse-
ordférandeintervjuerna med analysen av de tva fallstudierna. Arbetet
med analysen har dock genomfrts pa sa satt att jag fokuserat styrelse-
ordférandena for sig och fallstudierna for sig. Mer i detalj kan de olika
analysstegen schematiskt sammanfattas pa féljande satt:

e Intervjuer med styrelseordférandena: tematisk analys, “person, pro-
cess, profil”-modellen.

e Fallstudier var for sig: tematisk analys, gestaltning efter “person, pro-
cess, profil”-modellen.

e Fallstudier tillsammans: jaimforelse av gestaltningar.

e Intervjuer med styrelseordférandena och fallstudierna tillsammans:
uppmirksammade likheter och skillnader. Tolkning av dessa iaktta-
gelser utifran teoretiska begrepp sdsom kon/konsordning, informa-
litet, homosocialitet, kooptation.
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Som jag nimnt tidigare har jag genomfort en tematisk analys av
styrelseordforandenas utsagor utifran fragorna om hur rekryteringen av
foretagsledare gar till, vad man letar efter och varfér s f& kvinnor
rekryteras. Under analysarbetet vixte den modell fram som sedan
végledde mig i analysen av fallstudierna och slutligen dven analysen av
det samlade materialet. Denna modell fokuserar tre empiriska dimen-
sioner av rekryteringen: process, person och profil. Den forsta, process,
handlar om hur processen ar utformad, om den ar formell eller informell
och huruvida det dr en dold eller 6ppen process. Den andra, person,
handlar om att studera vilka personer som &r inblandade i processen och
hur de &r inblandade, deras konstillhorighet och tillhorighet i andra
sociala kategorier samt deras férhéllningssatt till kon. Den tredje, profil,
handlar om hur profilen sdg ut och hur den var markt efter sociala
kategorier.

Denna modell har alltsd hjdlpt mig i analysen av fallstudierna. Jag
inledde arbetet med att ldsa om intervjuerna flera génger samtidigt som
jag markerade i marginalen och kommenterade olika inressanta resone-
mang och utsagor utifrdn mina fradgor, bade de jag stillde i intervjun och
min overgripande fragestdllning, och min teoretiska forforstaelse. Efter
hand utkristalliserades ett antal temata, sdsom beskrivningar och utsagor
om kandidatens kompetens, styrelsen, relationen mellan de olika
aktOrerna, andra rekryteringar, kon, vd-jobbet, hur kandidaten utvérde-
rades och andra aktdrer.

Nasta steg i min analys var att g& igenom intervjuerna och dar
sortera citat och resonemang under dessa olika rubriker. For varje
fallstudie samlade jag vad till exempel Hdkan, Ruben, Goéran och Gusse
hade sagt om relationen mellan styrelse och kandidat. Darefter forsokte
jag gestalta rekryteringarna genom att anvinda mig av de tidigare
beskrivna dimensionerna process, person och profil. Det hjalpte att skapa
en bild av forloppet, de olika aktorerna, deras relationer och
forestédllningar om ledarskap och kon.

Min gestaltning av fallstudiernas rekryteringar méjliggjorde ocksa
en jamforelse mellan dem. Genom jamforelsen kom jag bland annat att
likna relationerna mellan kandidat och styrelse som en far och son-
relation och en platonsk kirleksrelation. Hela tiden hade jag emellertid
den pabdérjade analysen av styrelseordférandena i atanke. Det padverkade
naturligtvis min analys av fallstudierna. Jag sidg exempelvis Gverens-
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stimmelser mellan hur rekryteringsforfarandet hade beskrivits av styrel-
seordférandena med hur det beskrevs i fallstudierna, sirskilt av styrelse-
ledaméterna i fallet “Killen och herrarna”. Daremot fanns det ett annat
sétt att tala om forfarandet i fallet “Kronprinsarna”, tyckte jag. Dock
tyckte jag att bdda processerna préaglades av informalitet, nigot som jag
dven hade sett i intervjuerna med styrelseordférandena. Det blev tydligt
for mig att det fanns ndgra 6verordnade temata: informalitet, homo-
socialitet och kooptation.

Detta ledde mig till en fas i analysarbetet ddr jag mer fokuserat
undersokte den sammanlagda empirin utifrdn min teoretiska referens-
ram. Det var ocksa i denna fas jag pé allvar borjade skriva en mer sam-
manhingande analystext. Aterigen lit jag min modell med rubrikerna
process, person och profil vigleda mig i bade analysarbetet och sjilva
skrivandet. Jag borjade sdledes med en mer empirindra analys for att
sedan rora mig mot en mer abstrakt sidan. Jag inledde med att se vilka
aktorer som ar inblandade och pa vilket sdtt de ar involverade, hur
profilen utarbetas, hur kandidater soks, hur man blir en kandidat, hur
kandidater viljs ut och konstaterade att processen dr informell och
relationsskapande.

Darefter vande jag blicken mot profilen och férsokte mejsla fram hur
den duglige féretagsledarkandidaten beskrevs i intervjuerna samt hur
kvinnor och perifera médn konstrueras som bristfalliga kandidater och hur
stabs- och resultatansvar koénsmarks. Jag studerade dven de olika
konstruktioner av foretagsledare som forekom i det empiriska materialet
och konstaterade att dessa kunde ses som lokala konstruktioner som alla
refererar till en 6vergripande konstruktion av foretagsledare kallad
ndrinsglivsfantomen.

I mina analyser av fallstudierna fokuserade jag relationen mellan
personerna, det vill sdga styrelsen och kandidaten, ett tema som jag
aterkom till i den sammantagna analysen av materialet genom att likna
rekrytering vid en arena f6r homosocialitet. Vidare forsokte jag se hur
informaliteten, konsmarkningen och homosocialiteten samverkade. Till
detta kopplade jag begreppen kooptation och diskriminering for att
placera in foretagsledare i en samhallskontext och dérigenom visa hur
konsordningen i samhillet inte bara pdverkar kénsordningen i organisa-
tioner utan d@ven hur kénsordningen i sambhallet dterskapas via organi-
sationer.
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I den slutliga analysen referar jag till citat och resonemang i de olika
empiriska kapitlen som jag finner illustrerar mina tolkningar. Jag
hénvisar ocksa till de teorier som jag beskrivit i min teoretiska referens-
ram. Men, i samband med vissa specifika resonemang, sasom till exempel
den borgerlige mannen, platonisk kérleksrelation, omsorgsrationalitet
och kooptation, har jag valt att mer utforligt referera till teorier fran den
teoretiska referensramen och att dven ta in ndgra nya referenser.
Analysprocessen har alltsa varit abduktiv, varje lasning av det empiriska
materialet har lett mig in pa nya teoretiska spar och jag har endast upp
till en viss grdns inkorporerat dessa nya spdr i den teoretiska
referensramen. Min beskrivning av hur mina tankar vuxit fram dr dock
schematisk. Som Lagercrantz (1985) skriver ar det i sjdlva skrivandet som
manga nya insikter genereras och jag finner det omgjligt att exakt
redogora for hur jag landade i den text som nu foreligger. Enligt mitt satt
att det blir man heller egentligen aldrig riktigt klar, utan analysen
avslutas helt enkelt ndr “tiden dr ute” (eller “inne”) for att ldna
Bekkengens (2002) traffsakra formulering.

Reflektioner kring mina tolkningar
Min Overgripande ambition har alltsa varit att studera rekryterings-
processen. Jag har dock inte f6ljt denna process genom att sjalv delta utan
har endast tagit del av aktorers berdttelser om processen. Jag har saledes
tolkat deras tolkningar av processen. Genom att jag pa detta satt forlitar
mig pa vissa personers beréttelser istillet for mina egna observationer av
processen innebér forstas att jag inte gér mina egna tolkningar av den
sociala praktiken.

Aven om jag skulle kunna hidvda att utsagorna dr en form av praktik
s& kan jag inte identifiera eventuella diskrepanser mellan
respondenternas berittelser och deras praktik (jfr Collinson m.fl. 1990).
Jag har till exempel inte kunnat gora mina egena tolkningar av vilka som
varit aktiva i processen, utan har som sagt forlitat mig pa responden-
ternas utsagor for att géra mina tolkningar. Darfor kan jag inte utesluta
att det exempelvis inte har funnits andra aktorer i processen, sasom
sekreterare, fruar, andra styrelseledaméter, vianner och andra kollegor,
som péverkat processen. Samtidigt dr det inte sikert att jag uppmark-
sammat dessa aktorer dven om jag gjort direkta observationer. Jag
utesluter dock inte andra tolkningar av hindelseforloppet.
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Darmed inte sagt att jag inte anser mig kunna sdga ndgot om
processen utifran berittelserna. Min uppfattning, i enlighet med teorier
om kon som social process (t.ex. Scott 1986, Connell 1987, Smith 1988,
Acker 1992), ar att manniskor konstruerar den sociala varlden genom
praktiker och diskurser vilka i sin tur paverkar konstruktionsprocessen.
Med diskurser menar jag alla former av prat, bade formellt och informellt
samt alla former av skriven text (jfr Potter och Wetherell 1987). Mot
bakgrund av ovanstdende resonemang antar jag att det intervju-
personerna ger uttryck for ocksé spelar roll for praktiken. Men, nir jag
studerar de berittelser jag tagit del av har jag ocksad haft i atanke att
manniskors utsagor skapas i en argumentativ kontext, det vill sidga att en
asikt formas i forhallande till en annan asikt (jfr Potter och Wetherell
1987, Billig 1991). Dessutom ger manniskor séllan uttryck for ett enda
forhallningssétt utan resonemangen &r ofta komplexa och motségelsefulla
och denna komplexitet dr forvdntad, eftersom de som interagerar
anvander olika typer av forhédllningssdtt eller argument foér att
astadkomma olika saker (Benschop m.fl. 2001).

5.5 OM ETISKA PRINCIPER

Aven om jag upplevde en underordning vid intervjutillfillet har jag dnda
via min forskarroll haft ett tolkningsforetrdde. Det dr ju jag som har
formulerat forskningsfragorna, valt bland teorier och metoder, och det r
ocksa jag som gor tolkningarna (jfr Magnusson m.fl. 1998). Detta ar dock
nagot som forpliktigar. Det finns tva etiska principer som HSFR har stallt
upp for humaniora och samhaillsvetenskap (HSFR 1996). Forsknings-
kravet innebdr att samhéllsmedlemmar har rétt till god forskning och
individskyddskravet innebér att enskilda individer inte far krénkas.

For att skydda enskilda individer har jag som tidigare namnts valt
att anonymisera materialet. Jag har ddrfor inte namngivit ndgon enskild
person eller ndgot féretag och forsokt maskera kontexten utan att gora s&
stort vald pd den att mina tolkningar tappar i trovardighet. Vidare har jag
latit samtliga intervjupersoner lisa de direkta citat jag anvdnt men
ddremot inte latit dem ta del av eller kommentera mina tolkningar infor
publicering.

Det hade i och for sig kunnat vara intressant att lata intervju-
personerna ldsa mina tolkningar da jag tror att deras reaktioner hade
varit intressanta att studera i sig som empiri. Men, jag har valt att inte

88



gora det inom ramen for denna avhandling. Saledes stdr jag som ensam
ansvarig for de slutgiltiga tolkningarna.

For mig handlar forskning om att problematisera, och att problema-
tisera en intervjupersons utsaga kan naturligtvis upplevas som sirande
for den intervjuade (jfr Widerberg 2002). Det dr dock inte individen i sig
som stdr i centrum for min analys utan jag ser individen som bérare av
sociala monster. Dessa monster vill jag kartldgga och forsta, varfor mina
intervjuer inte handlar om att fa fram fakta utan snarare forstaelser (jfr
Widerberg 2002). Jag vill ocksa podngtera att problematisering inte inne-
béar att jag vdrderar huruvida rekryteringarna var bra eller daliga, eller
huruvida de rekryterade foretagsledarna dr kompetenta f6r uppgiften
eller inte. Det 4r f6r mig ointressanta fragestdllningar inom ramen f6r
avhandlingen. Daremot ar min fé6rhoppning att mina tolkningar inte skall
upplevas som krdnkande utan snarare inbjuda till reflektion och
diskussion.
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KAPITEL 6 KILLEN OCH HERRARNA

Fallet om “Killen och herrarna” handlar om rekryteringen av en vd till ett
nybildat foretag. Foretaget, hidr kallat Bolaget, ar inriktat pa att silja
konsulttjanster. Det grundades av en grupp mén med lang erfarenhet av
svenskt naringsliv. Till Bolaget ville de rekrytera en yngre férméga som
skulle axla det operativa ansvaret som verkstillande direktor. Valet {511
pa Gustaf, kallad Gusse, som hade sin bakgrund i en stor konsultfirma.

Bolaget ar litet 'vad géller antal anstdllda men desto storre vad galler
omséattning. Den operativa kdrnan utgérs av styrelseordféranden Hékan,
verkstidllande direktdren Gusse och ett litet antal manliga konsulter som
assisteras av nagra fa kvinnor. Utdver denna operativa kirna finns styrel-
sen och rddgivarna som alla 4r méan.

Nedan later jag olika aktdrer som var inblandade i rekryterings-
processen beritta historien om rekryteringen av Gusse. Berittelserna ar
baserade pa mina intervjuer med styrelsens ordférande, Hakan, den rek-
ryterade verkstdllande direktSren, Gusse, och fran tvd deldgare och
styrelseledaméter, Goran och Ruben. Intervjuerna genomfordes pa dessa
personers arbetsplatser. Hdkan och Gusse tog emot mig i Bolagets lokaler
i centrala Stockholm. Rummen var inredda med en blandning av
moderna kontorsmdobler och stilmébler, mycket textilier i form av gar-
diner och stoppade mébler och pa vdggar och bord fanns konstféremal
av olika slag. Kdnslan var exklusiv. Miljon fér de tva andra intervjuerna,
med Goran och Ruben, var dock inte fullt sa exklusiv. Goran tog emot
mig i ett kontorsrum pé ett bolag dér han satt som styrelseordférande.
Rummet var inrett med moderna kontorsmdbler i neutral stil. Ruben
intervjuade jag i ett konferensrum pa ett bolag dér han satt som styrelse-
ordférande. Aven detta rum préglades av en neutral kontorsstil. Samtliga
intervjupersoner jag trdffade var korrekt kldadda i kostym. Alla interv-
jupersoner var éver 50 &r gamla, med en tyngdpunkt kring 60 ar, utom
Gusse som var i 40-arsaldern.

Foljande berittelser tar vid efter att jag har presenterat mig sjalv och
avhandlingsidén samt bett intervjupersonen berdtta om bakgrunden till
rekryteringen.
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6.1 HAKAN, STYRELSEORDFORANDE

Enligt Hakan, borjade det hela med att han i januari f6r nagot ar sedan
borjat prata om att starta ett bolag tillsammans med nédgra herrar som han
betecknar som gamla industrialister. Idén med bolaget var att sédlja en
specifik konsulttjanst till frimst sma och medelstora svenska bolag. Dessa
herrar fortsatte i sin tur att tala med ndgra entreprendrer som Hédkan
ansag besitta god industriell kompetens.

I samband med att de skulle sédtta igdng verksamheten tog herrarna
kontakt med Gusse for att 3 lite strategisk hjalp, vilket han ocksa gjorde
som en personlig tjanst. Gusse bodde d4, liksom Hakan, i New York och
arbetade for ett stort konsultbolag. Hakan minns att Gusse hade en av de
hogre positionerna och en framgéngsrik internationell karriar bakom sig.

Enligt Hdkan borjade styrelsen samtidigt att diskutera vem som
skulle driva verksamheten, en frdga som investorerna ocksd hade tagit
upp. I styrelsen bérjade man diskutera profilen foér personen som skulle
skota jobbet. Det skulle vara ndgon med bakgrund som konsult i
ledarskapsfragor, ndgon som kunde driva ett foretag, gora affiarer och
tanka strategiskt. De resonerade att styrelsen och rddgivarna hade den
industriella kompetensen och de behévde ndgon som kunde forena det
strategiska och det operativa. Det skulle vara en férdel om personen hade
en senior stdllning med en god kontaktyta i Skandinavien och som var
sjalvgadende, samt respekterad och erkdnd. “En stark rekrytering helt
enkelt”, berattar Hakan.

Ett jakligt bra val

Styrelsen hade tittat pd Gusse som ju fanns med i kulisserna. Hans namn
diskuterades i styrelsen och alla var 6verens om att han uppfyllde alla
kriterier och han var en erkdnd person, bade inom konsultvarlden och
inom foretagsvirlden. Hékan fick sdledes uppdraget att férhora sig om
det fanns nagot intresse fér vd-posten hos Gusse. Det visade sig nir
Hékan kontaktade honom att han nog kunde vara intresserad. Erbjudan-
det sammanfoll ndmligen med att han funderade pa att flytta hem till
Sverige pa grund av familjen. Hdkan vill inte ndrmare ga in pa detta utan
hanvisar mig till Gusse. “Jag hade hela tiden faktiskt sneglat lite pd Gusse /.../
sd att det dr klart att den hir profilen viixte fram /.../ hade honom pd nithinnan
dven om han sjilv inte alls, vad jag tror, funderat pd det tidigare /.../ och alla
tyckte att om vi skulle lyckas med att rekrytera /.../ vi tyckte ju alla om vi skulle
lyckas med det sd var det ett utmirkt val. Han var dessutom vilmeriterad /.../ sd
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vi var alla Gverens om att det var ett jikligt bra val /.../ i borjan var han vil tvek-
sam eller fundersam, han tjanar ju (ganska mycket, min anm.) /.../ framit
vdrkanten var vi dverens om att han var rekryterad men av olika skiil /.../ i den
processen sd ville han ocksd triffa ett antal styrelsemedlemmar for dels att for-
sikra sig om att de /.../ var engagerade.”

Den eventuella vd-positionen diskuterades alltsd under varkanten.
Gusse var intresserad, men nagot formellt beslut togs inte. Han ville forst
traffa nagra styrelsemedlemmar. Det tog darfor ndgra ménader innan de
kunde ga ut officiellt med att Gusse skulle bli vd. Men, de satt inte i sjon
eftersom Hakan sjdlv fungerade som stéllforetradande vd.

Aven om inte alla i styrelsen triffade Gusse infor rekryteringen, sd
diskuterades frdgan, enligt Hakan, av samtliga i styrelsen. P4 frdgan om
de sammankallade nagra sérskilda méten for detta drende, svarar Hakan
med tvekan i rosten att de hade ju sina styrelseméten, men det fanns inga
externa styrelsemedlemmar eller fackliga representanter. Han tycker
dessutom att detta var en frdga som de sjdlva kunde hantera. Det fanns
ocksa en poang med att alla var med i alla fragor, eftersom den person
som skulle rekryteras skulle samarbeta mycket ndra med alla delédgare.

Det dr ju en annorlunda situation i borsbolag, forklarar Hakan,
eftersom en vd-post i ett borsbolag handlar om att férvalta ett bolag. I det
hir fallet var ju bolaget nybildat och de var 6verens i styrelsen om att de
ville ge Gusse chansen att sjdlv bygga upp sin roll. Det var darfér en
fordel att han var ratt ung eftersom Hdkan menar att han darmed har
mojligheten att utveckla sin egen profil och bygga upp nagot eget.

Det fanns nagra andra kandidater, bland annat en man pa ett annat
konsultbolag, men Hakan berittar att egentligen ville styrelsen ha Gusse.
Han var helt enkelt drémkandidaten, ett spektakuldrt namn i styrelsens
ogon. Men det var inte sjdlvklart att de skulle kunna f& honom, givet den
position, 16n och férmaner som han hade pé konsultfirman.

P& frdgan om hur det kom sig att han kdnde fértroende for Gusse,
sager Hakan att han hade kdnt honom ganska lange, framst yrkesmassigt.
Néar sedan Hakan flyttade till New York var Gusse vénlig och tog
initiativet att &ven umgds privat tillsammans med fruarna. Négot som
Hékan hade uppfattat som mycket vanligt och trevligt. Sedan var det
Gusses bakgrund som ocksé ingav féretroende for att han skulle klara av
uppgiften. Konsultbolaget ar ett av de ledande i sitt slag i vérlden. "Det ir
ett respektabelt hus /.../ det ir klart att har du /.../ tagit dig upp till en senior
position och blivit partner dd dr du ritt duktig alltsd.” Dessutom visste han
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om att Gusse hade arbetat for ndgra andra bolag med gott renommé
innan han boérjade pé konsultbolaget.

Hakan berittar vidare att han i samband med andra rekryteringar
han varit med om har, vanligtvis har gjort ett urval av atta, tio kandidater
och dérefter etablerat en “short-list”. Ofta har han valt ndgon som han inte
kant sarskilt val och har da istéllet fatt ga pa meriter, referenser och ett
antal intervjuer. ”Sd sminingom bildar man sig en profil om den hir killen ir
ritt eller inte, eller den hir flickan dr ritt eller inte, det dr den normala pro-
cessen. Satillvida kan man ju siga att det hir var ju sillsynt lyckligt /.../ att vi
andra kinde honom rimligt vil och som jag sa tidigare, det minimerar ju
risknivin.”

Nagon med bakgrund som konsult

Styrelsen hade grundkravet att det skulle vara nagon med bakgrund som
konsult. Eftersom Bolaget fraimst inriktar sig pd en viss typ av svenska
foretag tycker Hakan att vd mdste kunna hantera den typen av foretag.
”Du miste kunna snacka med bonder pd bonders vis”, forklarar Hakan. Darfor
tyckte styrelsen ocksa att det kanske skulle vara bdst med nagon som var
svensk, eller i alla fall ndgon som har jobbat mycket med skandinaviska
foretag. Hakan beréttar att det visserligen fanns ett antal kandidater som
uppfyllde dessa krav, men det var ingen som Hakan kidnde sa val. Han
hade ju jobbat med Gusse i ndgra projekt.

I anslutning till detta fragar jag Hakan om det var viktigt att kdnna
nagon vil och om det handlade om fértroende. Hakan svarar med att det
ar en fordel om man kdnner personen i fraga, eftersom det tar tid att
bygga upp fortroende. Visst kunde man hora sig for med referenser, men
att kdnna ndgon dr anda ett battre redskap for att minimera risken for att
det inte skall fungerar. Dessutom tycker Hakan att Gusse hade den stora
fordelen att vara sa trevlig att arbeta tillsammans med.

Jag fragar nir kanslan av fortroende f6r Gusse infann sig. Hakan
svarar att han kdnde det fran forsta borjan. “Ja, det tycker jag nog /.../ han
dr en oerhirt social minniska, vildigt trevlig att ha att gora med och dessutom
oerhort exekutiv, rapp i sitt handlag och det mdste du nog vara om du skall
hinga med i den dir virlden, du fir inte gd i halvtakt, dd hinner man inte med.
Och sedan tycker jag, prydlig, viluppfostrad, mdnga fordelar, plus dd att han har
ju byggt upp ett gediget rykte i Skandinavien genom sitt sitt arbeta, det dr ju
oerhort, det kiinner man ju till, och har du varit vd av storbolag sd har du ju hort
talas om dem, de iir en liten grupp av minniskor som jobbar pd den nivin, och di
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far du en kiinsla for om det hir dr ndgon typ du kan lita pd. 54 visst hade jag ett
foretroende for honom, det tror jag de andra hade ocksd.”

Pa frdgan om det fanns andra saker som exempelvis véarderingar och
normer som ocksa skulle stimma, svarar Hdkan att det ligger en
avvédgning i den typen av verksamhet som Bolaget dgnar sig at. Han
menar att da tanken &r att de skall férknippas med en sérskild kompetens
som star for kontinuitet och engagemang, samtidigt som Gusse skulle
tillfora konsulters sétt att arbeta i kortare projekt som radgivare. “/.../ det
hiir kan ju vara en spanning att han vill se lite kortare /.../ medan vi virjer oss
lite for att vara alltfor kortsiktiga /.../. Dér finns ju en inneboende spinning som
jag hoppas dr konstruktiv. Det fir vi se, vi lir vil utav varandra sd smaningom.”

Jag ber Hakan utveckla vad skillnaden mellan konsultbranschen och
industrin egentligen ligger i. Han sdger att han utgar frdn sin egen erfa-
renhet som vd i bolag i kapitalintensiv industri. Dér ar det latt att det tar
tid att gora nagot, man fér inte agera for kortsiktigt och man behéver ta
initiala forluster for att bygga nagonting pa sikt. Konsulter ddremot far
ofta agera snabbare. Hakan vill framférallt inte att Bolaget skall framsta
som ytligt och kortsiktigt. Samtidigt innebar uppgiften som vd i Bolaget
att driva en operativ verksambhet vilket Hakan havdar &r en ny erfarenhet
for Gusse. Men, eftersom han kommer att arbeta tillsammans styrelsen
som besitter hela kompetensen att driva ett féretag sa kdnner sig Hakan
trygg i att Gusse kommer att klara av uppgiften.

Nagon palitlig och respektabel

Vidare berdttar Hakan att vara social ar en viktig personlig egenskap som
detta vd-jobb kraver. Precis som inom konsultvdrlden, sd maste man
kunna skapa ett fortroende hos de klienter eller kunder man tréffar. “Man
mdste framstd som pdlitlig och respektabel, ndgon som man vill hdlla i handen
om det hiinder ndgonting, sd det dr ju oerhirt viktiga egenskaper och sedan dr det
ju viktigt /.../ (eftersom, min anm.) det dr en oerhord genomstromning av idéer,
forslag, minniskor som kommer in sd mdste du ha formdgan att hantera det dir
snabbt och effektivt, sortera bort det som inte dr ndgonting att dgna sig dt,
hoppldsa grejer, och prioritera det som dr virt att ligga ner kraft pd och sedan
jobba med det snabbt sd det kriver en vildigt exekutivt handlag, far inte gd och
dra i ndgon langbink for did kommer man aldrig fram till ndgot som man skall
dgna sig dt. Och det tror jag att har man levt som konsult som Gusse har gjort
och tvingats /.../ silja sina tjinster till storforetag, att gora affirer /.../ dd
uppfyller man nog bada dessa egenskaper ganska vil.”
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Jag fragar Hakan vad det innebér att framsta som palitlig. Han sdger
att det dr svart att sitta fingret pa. Dels kdnner man det pa sig ndr man
trdffat en person ndgra génger, dels sa har det med personens rykte att
gora. ”/.../ om du har jobbat som konsult i Skandinavien och ger kortsiktiga, lite
dventyrliga rdd /.../, sd sprids det ju ryktet att det inte dr grejer man kan lita pd,
du bygger ju ett rykte av respektabilitet som ir ganska litt att fd kldm pd /.../ jag
har inga mer sinnrika metoder att miita det pd om det dr det du ir ute efter.”

Jag undrar om det kanske fanns nagon hidndelse som hade gjort att
han ként fortroende for Gusse. Hadkan inleder med att sdga att han inte
kunde det eftersom fortroendet byggde pa en lang rad av upplevelser och
omdomen fran olika hill. Han hade ju fatt tillfdlle att trdffa honom privat
sdvidl som professionellt under ett par ar. Men det faktum att Gusse stéllt
upp och hjidlpt dem med prospektet pa sin fritid tyckte Hakan var en
snygg gest. Med en skdmtsam ton ldgger Hékan till att han nog inte tror
att Gusse gjorde detta enbart for att vara vinlig. Kanske gjorde han det
ocksa for att han ville odla relationen med ett giang svenska naringslivs-
main.

Enligt Hakan radgjorde han inte med ndgra andra utanfor styrelsen
under rekryteringsprocessen. Han menar att det dr en ratt bred krets i
styrelsen med en god dverblick i skandinaviskt néringsliv. Dessutom var
det lite svart att ta referenser fran Gusses ddvarande arbetsgivare. Men,
han hade tillgéng till lite informella referenser fran de bolag Gusse jobbat
for och i vars styrelser Hakan sjdlv satt i. Bolagets styrelse funderade
dérfor aldrig pa att ta in en rekryteringsfirma. “Nej, i det hir fallet kom vi ju
ritt snabbt fram till att det hir var ett jidra kanonval /.../ och slipa in nigon
headhunter som skall bena sig igenom det hiir och sedan dndd kommer fram till
ungefir samma sak, det tyckte vi var fullstindigt bortkastad tid, vi tyckte nog
att, de flesta av de hiir killarna som sitter i den hir styrelsen har tillsatt s manga
chefer under sin yrkesverksamma period och kan det hir med headhunting vil sd
bra som ndgon hir /.../.”

Hakan berittar att det dr en annan sak nédr man skall ga ut och vilja i
en krets av okdnda kandidater som kréaver systematiska genomgéngar. I
tidigare fall har han exempelvis haft en viss profil som inte funnits i
bolaget eller varit osédker pad om de som fanns réackte till. D& har det varit
bra att vinda sig till en rekryteringskonsult. Vidare upplever han att ju
dldre man blir desto mer tappar man kontakten med det lite yngre
“middle management”. For tio ar sedan hade han mycket battre Gverblick
over mellancheferna i svenskt niringsliv eftersom han triffade dem i
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olika sammanhang, via SAF, Industriférbundet och olika verkstads-
foreningar. Men ndar man hamnar pé toppniva sa tappar man den kon-
taktytan och da tvingas man anlita rekryteringsfirmor.

Jag fragar om de andra i styrelsen ocksé kidnde Gusse privat. Det
trodde inte Hakan, de var i alla fall inte sarskilt néra. Ytterligare en av
Gusses fordelar var att han hade jobbat tillsammans med andra
konsultfirmor i Sverige. Han har sdledes en professionell relation till den
hér typen av bolag sa han vet hur de fungerar och resonerar.

Det skall sékert ga bra, man kan inte fa allt

Med tanke pa att Gusse framst arbetat mot internationella storbolag s
undrar jag hur Hakan kunde veta att Gusse skulle klara av att jobba med
mindre bolag i Sverige. Hakan forklarar att Gusse har arbetat mot Sverige
hela tiden, s& han har rest runt och traffat manga bolagsledningar. Men
han inser att det blir en ny dimension for Gusse. “/.../ for dker man ut som
jag gjorde for ndgra veckor sedan pd vistgotaslitten och triffar en fabrikor som
sitter dir sd har han en lite annan profil dn om jag dker och triffar chief
executive. Sd det dr klart det far man hantera lite annorlunda, men det skall
sikert gd bra, man kan inte fiallt /.../”

Enligt Hakan har Gusse gjort en ganska traditionell konsultkarriar,
dven om det 4r manga som vill och fa som lyckas ta sig sa hogt upp som
Gusse gjort. Sjdlv har han héllit sig till industrin 4ven om han gjort ett
kort inhopp i konsultvédrlden. Hans karridr har varit mer traditionellt
industriinriktad. Gusse har i stérre utstrdckning dgnat sig at samma
arbetsuppgifter fast i olika firmor. Hakan havdar att det blir sa ndr man
har en viss grundkompetens efter ett antal 4r inom industrin eller kon-
sultbranschen. Den grundkompetensen gar kanske att anvanda i nigra
sammanhang, men man flyttar inte 6ver och blir "konsultgubbe” om man
dr i industrin. Han tdnker tillbaka pa sitt gdstspel och sager att det var ett
stort misstag, det insdg han ritt snabbt. Han menar att man skall ha
respekt for att branscher dr vildigt olika. Just darfor dr han sa néjd med
att han har fatt tag pa Gusse.

Nar Hakan skall utvdrdera ndgon for ett jobb da tittar han forst pa
vilka grundkrav som dikteras av den situation som bolaget befinner sig i
och vad det dr fér kompetens som kréavs for att driva bolaget framgangs-
rikt. Dessa krav kan variera vidldigt mycket mellan bolag och inom
samma bolag i olika utvecklingsfaser, berdttar han. Han exemplifierar
med ett foretag i vars styrelse han dr ordférande. Detta foretag har
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tredubblat sin omsattning pa tva &r, kopt upp ett antal andra foretag och
plotsligt s& ar det helt andra krav péd vd &an det var tidigare. Nu skall vd
inte bara kunna sélja tjanster mot kunder utan ockséa producera saker till
storbolag vilket innebar att vd maste strukturera om produktionen for att
fa skalférdelar och samordna verksamheterna, ndgot som inte var
nodvandigt tidigare. Darfor, forklarar Hékan, krdvs det idag en helt
annan kompetensprofil vilket ocksa resulterat i att styrelsen nu rekryterat
en ny vd. Medan styrelsen har hittat en ny vd internt, har den tidigare
blivit koncernchef.

Hékan forklarar att ndr man skall utvardera en kandidat s& gér man
en vardering av tidigare insatser, vilka ses som referenser. Nar man gar
igenom en kandidats tidigare karridr, gér man en beddmning av vilka
situationer som kandidaten har hanterat tidigare och hur det har gatt. En
vd som han nyligen anstallt i dotterbolaget hade till exempel tidigare
varit pa ett stort bérsbolag och dessutom vd pé ett mindre bolag. Enligt
Hékan hade han hanterat méanga liknande fragor som han nu skulle
konfronteras med. Han hade framgangsrikt hanterat riktiga problembarn.
“Det dr en form av track record, att du har sett att han klarar tidigare att hantera
sddana hir situationer som han nu kommer att hamna i.” Hakan hade dels
gatt igenom hans meritlista och eftersom Sverige inte ar sa stort sa kanner
han till dessa bolag, dels talat med hans tidigare chefer om hur de
upplevt honom.

Det var ingen i styrelsen som uttryckte ndgon tvekan om att Gusse
inte skulle klara den nya uppgiften. Det var, som Hékan forklarar, ingen
som har avkravt honom att han skall kunna den industriella biten av
arbetet. Alla var overtygade att Gusse tillsammans med hjdlp av
“industrigubbarna” skulle klara uppgiften. Men, tilldgger Hikan, det blir
ju aldrig riktigt som man har ténkt sig och det géller att vara flexibel.
Gusse far nog gora saker som han inte riktigt tankt sig. “I en sddan hir
liten verksamhet fir man vara beredd pd det mesta, man skall inte tro att man
g0r en metodisk genomgdng av kravprofilen, av bolagets situation, sd blir det
aldrig men man har tagit hand som de virsta kanske.”

Jag fragar vad det har betytt att han och Gusse har umgatts privat.
Hakan séger att de mest umgdtts i lite mer formella sammanhang. “Ja, det
har ju varit mest pd lite middagar och teaterdvningar, vi har skjutit lite fasan och
sddant hdr ihop /.../ ibland har hans hustru varit med, vi har varit pd operan ett
antal gdnger tillsammans och vi har varit ute och kilkat ndgra gdnger och s diir,
det dr klart vi har inte varit sd dir jittenira vinner, det dr inte sd, utan det ir att
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vi har lirt kiinna varandra och haft trevligt, /.../ nir vi flyttade Gver s var de
vildigt bussiga och bjod ut oss ndgra ganger. Det var tillrickligt mycket for att
man skall fd en kinsla for hur man fungerar socialt.”

Men, tillagger Hakan, han tror att man i yrkesmissiga relationer
skall vara forsiktig att blanda in nédra vanskap och professionalism. Det
blir inte alltid bra utan man skall ha en korrekt relation med varandra.
Man maste kunna hantera situationer dven besvirliga sadana pa ett
korrekt sitt och det ar ju alltid svart att géra om du har dina bésta
kompisar runt omkring dig. Det &r alltid bra att ha en social relation, att
man umgas och att man har kul ihop men det skall nog stanna vid det,
tycker Hakan.

Jag kdnde Gusse bittre

Négon kvinna kom aldrig i fraga i denna rekrytering eftersom de rakade
ha Gusse i ndrheten och de inte gick ut med nagon bredare stkprocess.
Visserligen kdnner Héakan till &tminstone en kvinna som hade kunnat
platsa. “Jodd, jag vet dtminstone en kvinna som jag /.../ inte kiinner men som
jag sikert skulle kunna ha tinkt mig skulle ha passat bra till det hir. En flicka
som sitter i Frankfurt /.../, jag minns inte vad hon heter i fornamn for jag har
bara hastigt triffat henne en ging /.../ duktig tjej och kan sikert sidant hir
ganska bra, sd det skulle ha gdtt men i och med att jag inte kiinde henne och jag
kinde Gusse bittre, men det kan nog finnas nigon mer, men det var inte sd att vi
systematiskt borjade soka efteren /.../.”

Hakan sédger att fragestdllningen ligger honom varmt om hjartat.
Han har sjalv déttrar i karridren och har varit mentor i ett mentorskaps-
program for kvinnor. Han tror att bristen pa kvinnor pa toppositioner har
att gora med en bristande kontaktyta och att det finns sa fa kvinnor. I ett
bolag som Bolaget skulle man mycket vdl kunna ha haft en kvinnlig vd
om man hittat nagon med ritt profil, ”/.../ egentligen ur den hir konsult-
kretsen av minniskor som vi dste ur /.../ det hade aldrig blivit sdrskilt mdnga
tror jag som skulle platsa.” Att det finns s& fd kvinnor pa rekryterbara
nivaer beror enligt Hakan pa att det inte ar s litt att ta sig fram som
kvinnlig chef. Det finns manga férutfattade meningar och sa rader det en
“grabbrelation” i de kretsar som gor dessa urval. Som mentor till kvinnor
har han forstatt hur kvinnor har fatt kimpa for att ta sig fram samtidigt
som ett antal grabbar glider fram. Kvinnor maste pa nagot sitt bevisa sin
kompetens, sager Hakan.
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Han sdger att han mycket vil hade kunnat tdnka sig en kvinnlig vd
om han hittat en duktig kvinnlig konsult som de hade haft samma grepp
om som Gusse. "Men jag har bara triffat pd en som jag tror dr pd samma nivd,
samma senioritet, samma kontaktyta, men det finns inte minga sddana. Men i
det hir fallet, jag kan ju tinka mig andra situationer dir det inte dr lika naturligt
/.../ med en kvinnlig chef for mdnga.”

Hakan tror att ett sitt att komma tillrdtta med det hir problemet ar
att ha en extern mentor, men framforallt genom att ha en intern mentor.
Han ser att hans karridr har berott véldigt mycket pa att han alltid haft en
chef som hjélpt honom. “/.../ jag har haft ndgon chef som har dragit fram mig,
som alltid har sett till att man har kommit fram, stott mig i utvecklingen. Du
mdste ha ndgon, om du skall lyckas /.../ det dr inte nodviindigtvis sd att det dr de
mest kompetenta som lyckas utan det dr delat, du mdste ha kompetensen och du
mdste ha ritt chef, en mentor som drar dig framit /.../ Om du inte fir tag i riitt
chef sd gor du ingen karridr /.../ Jag har haft formdnen att under ling del av min
karridr ha en chef som, mycket kontroversiell, men som slippte fram mig, gav
mig mdojligheter att gora bort mig och sd vidare. Fir man tag i en sidan chef sd ir
det, det dr en oerhort viktig ingrediens till framging /.../, ju tidigare det sker
desto biittre.”

Jag undrar om man kan marknadsféra sig sa dar aktivt. Da svarar
Hakan att det d4r mojligt att man kan, men att det i hans eget fall inte var
nddviandigt eftersom hans chef var oerhort generds, utdtriktad och fram-
for allt sdker pa sig sjdlv.

Han tror att mentorskapet dr oerhort viktigt sdrskilt for kvinnor som
kanske i bérjan av karridren ar borta tva ar och féder barn och dérfor
ligger lite efter. Jag frdgar slutligen om det sé att kvinnor véljer att stanna
kvar under déliga chefer. Hidkan tror nog att vissa kvinnor ar
forhallandevis toleranta.

6.2 GUSSE, VERKSTALLANDE DIREKTOR
Gusse borjar med att berdtta om hur han i 6ver 10 ar har varit strategisk
radgivare pa en stor konsultfirma i USA. I den rollen har han kommit i
kontakt med de flesta av médnnen i Bolagetkretsen. ”/.../ pd ett eller annat
sdtt hade de flesta sett mig i aktion, /.../ sd att det fanns vil en viss bas-
kinnedom, en viss kunskap vad /.../ jag var for filur.”

Hakan hade kontaktat Gusse for att fa hjalp med att forfatta infor-
mationsmaterial, villkor kring tjinsten, organisationsstruktur, affarsupp-
lagg. Gusse hade aldrig en tanke att det skulle sluta med att han skulle bli
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vd, berdttar han. Han minns att han satt nagra timmar med varje person
och stamde av hans och deras synpunkter pa bland annat affarsupplégg
och struktur. Vid dessa tillfdllen hade han fort en fraga pa tal som han
bedémde som mycket viktig, och som kom att bli viktig ocksa for honom
sjalv. Det var att alla i styrelsen skulle in med pengar i bolaget. Han ville
inte bara att man skulle riskera sitt goda namn och rykte utan att man
aven skulle satsa pengar som ett bevis pa att man verkligen trodde pa
foretagsidén. Till slut gick alla med pa det villkoret ocksad. Sedan hade
processen rullat pa och efter ett tag fragade Hakan honom om han skulle
kunna ténka sig att bli vd. "/.../ dd har man lite svirt att siga att jag tror inte
pd strukturen, jag tror inte pd affirsuppligget (skratt) i och med att man var
medforfattare /.../. Ja, faktiskt jag vet inte om det var planlagt men det var
mycket begdvat i vilket fall!”

Hur som helst s& forefoll det naturlig att ga 6ver som vd, minns
Gusse. Nar han visade intresse for positionen sa bérjade de férhandla om
villkoren och sd inleddes diskussionerna hemmavid, med “kira hustru”.
Efter nagra ménader var alla avtal undertecknade och d& informerade
Gusse sin arbetsgivare. Sedan var han kvar i ndgra manader for att se till
att han gjorde en snygg sorti. Han tror sjilv inte att Bolaget hade nagon
annan kandidat nér diskussionerna vil hade kommit igéng.

En intressant mdjlighet och en intressant gruppering
Nar han vil fick forfragan hade Gusse redan tréffat de flesta inblandade.
Han passade emellertid pa att rddfrdga nagra externa personer. Det var
framfor allt tre personer som pé olika sitt stdr honom néira och som ocksa
innehar betydelsefulla positioner i naringslivet. “/.../ de tre talade jag med
for att fd ndgon form av sanity check, vad idr det hiir for gruppering, dr det ritt,
har ni ndgra kloka synpunkter som jag borde lyssna pd? Och det har ju de alltid
de diir tre herrarna sd /.../ summa summarum tror jag att samtliga tyckte att det
hiir var en forbannat intressant mojlighet och en oerhirt intressant gruppering
att komma in i.” Gusse berattar att dessa tre herrar &r alla personliga
vianner vars omdome Gusse verkligen litar pd och uppskattar. Det var
viktigt for Gusse att de tre stod utanfér Bolaget-grupperingen, men att de
samtidigt kdnde till alla personer inblandade sa att de kunde ge en bra
bed6mning.

Jag undrar om han radgjort med externa personer tidigare i sin
karridr. Det hade inte Gusse eftersom han tidigare endast jobbat inom
konsultvérlden och ndr man har verkat inom samma falt dd kdnner man
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sig ganska trygg i sina beddmningar, tycker han. En person som han
emellertid alltid forlitat sig pa &r hans fru, ”/.../ min kloka hustru, det ir
faktiskt en mycket viktig komponent i alla sddana hir beslutspunkter.” Han
hdvdar att hans fru inte bara dr mycket begdvad, hon har ocksé kvinnlig
intuition. Under &ren har han lirt sig att hennes intuition aldrig slar fel.
Dessutom &r det ju viktigt att tala med sin fru i frdgor som kommer att ha
en inverkan pa familjen.

Jag fragar om hans hustru arbetade i New York. Gusse svarar att
hon arbetade innan de fick sitt forsta barn. Men om man frdgar henne sa
skulle hon sédga att hon fortfarande arbetar, sdger han skdmtsamt. Det var
enligt Gusse en del "mjuka variabler” som gjorde att han var beredd att
byta till ett jobb i Sverige. Han och hans familj ville ge barnen svenska
rotter och sé ville de d@ndra levnadsstil. Han beréttar att han i sitt tidigare
jobb reste 150 dagar om &ret, var ndgonstans i USA tre dagar i veckan och
atminstone en géng i manaden i Europa. Vidare stod han alltid till sina
klienters forfogande, vilket innebar att hans levde en tillvaro med passet
och lite utldndsk valuta stindigt i portf6ljen eftersom han inte visste var
han skulle vara pa kvillen, ”/.../ det ir vildigt mycket: nir kommer du hem,
dd dr det inte fragan om 7 eller 8 utan dr det idag, i morgon eller i bvermorgon?
Och det ir i stort sett jag har inte en blekaste aning men som det ser ut nu sd
kommer jag hem till middagen.” Han upplevde att han reste s mycket att
han aldrig hann gora det som han borde ha gjort pa kontoret och till-
bringade dérfor helgerna at att komma ifatt.

Detta fungerar ndr man dr ung men det tir pa en med éren, konsta-
terar Gusse. Han hade maérkt att det inte fanns en deldgare i konsult-
firman som var 6ver 50 ar gammal eftersom alla hade brant ut sig ndgon
gang mellan 45 och 50. ”/.../ sd att det hiir var ocksd ett steg i att forsoka hoja
livskvaliteten helt enkelt, att forsoka eller dtminstone ha ambitionen att leva lite
mer vanligt, triffa dina barn.”

Han karakteriserar sin tidigare arbetsplats som en machomilj6o dar
det var avundsvart att “ha kort tvd all nighters”, det vill sdga att ha arbetat
tva natter i rad. Gusse konstaterar att efter att ha arbetat i tva dygn sa
fungerar inte hjarnan och man gor en massa fel. Det var den miljén som
Gusse ville komma ifran. Han tyckte ockséd att det skulle bli en rolig
erfarenhet att f4 en annan typ av ansvar. ”/.../ ndgon gding skulle man tinka
att ndgon ging skulle man vixa upp och bli stor pojke pd nigot sitt och inte vara
ridgivare utan gora nigot sjilv (skratt) inte bara gora andra minniskors affirer
utan gora egna affirer.”
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Det gillde att inte vara for gammal ndr man prévar sina vingar. Om
han skulle misslyckas var det lattare att komma igen som misslyckad 47-
aring dn en misslyckad 56-aring. I det hir fallet tyckte han att det nog
skulle gé bra fér honom sjilv 4ven om det av ndgon anledning skulle ga
illa f6r Bolaget, bara han sjdlv hade upptritt ndgorlunda intelligent och sa
skulle hans nitverk utgéra nigon form av skyddsnit. ”/.../ det dr vil alltid
ndgon rackare som kunde ha anvindning for en i nigon kapacitet i det hir
nitverket.”

Vi skamtar lite kring hans dlder men sé& sager Gusse i en mer all-
varlig ton att i dagens samhille blir grabbarna bara yngre. Dessutom
tycker han att hjulen snurrar allt snabbare nu, “/.../ du gdr in i ett
informationssamhille, i ett kunskapsorienterat samhille dir det dr 25-30-35
dringarna som mer och mer styr utvecklingen i den nya IT-dldern. /.../ det giller
att hoppa pd den hiir allt snabbare samhiillsutvecklingen pd ndgot sitt /.../.” Det
géller for de dldre att véga ta risker och hdnga med i utvecklingen, sager
Gusse.

Nér det stimmer och kénns rétt

Jag fragar om det fanns ndgon sérskild hiandelse som hade fatt honom att
bestdmma sig for jobbet. Det fanns ingen sddan, berdttar honom, utan
den kénslan véixte fram. Han tillbringade ju mycket tid med nyckel-
personerna och han kidnde att de var mycket lyhérda och hade dessutom
mycket kloka synpunkter pa hans affirsuppligg. Gusse ville ju férsdkra
sig om att han fick gehor. “Jag tror naturligt att man kommer till en sadan diir
punkt i en sddan dir process diir du helt plotsligt kiinner att det hir kiinns ritt
pd ndgot sitt.”

Enligt Gusse var han inte med och formulerade nagon profil f6r
Bolagets vd. Han hade mest synpunkter pé affarsupplagg, inriktning och
struktur. Han hdvdar emellertid att nér vissa saker vil var pa plats, sa {5ll
det naturligt ut en viss énskvard kompetensprofil. I detta fall var det
nagon med hade jobbat mycket som konsult och haft manga olika
uppdrag. Sedan var tanken att vd skall dra pd kompetensen som finns i
Bolaget-kretsen. “Och i och med att den kompetensen fanns pd plats si giller
det att hitta den andra kompetensen den kompetensen som skall /.../ fd de hir
grejerna pd plats och sedan dr det stafettpinnen Gver hit och sd kor vi loppet
vidare.” Gusse tycker emellertid att konsultkompetensen redan finns hos
Bolagetherrarna, men att det snarare handlar om att de inte hade nagot
intresse av “att gd tillbaka och sitta sig och kora igen”, som han uttrycker
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det. Numera har de ocksa kompletterat konsultkompetensen ytterligare
med fler medarbetare.

Jag fragar lite om uppdelningen konsult och industri. Gusse menar
att den uppdelningen finns och att det till och med finns konsultfirmor
som har som profil att inte vilja ha in mdnniskor med en typisk linjebak-
grund fran industrin. Konsulter, fortsiatter han, antas endast vara
intresserade av att snabbt dstadkomma en dndring i foretagens omdel-
bara situation, ofta utan att bekymra sig 6ver implementeringen av
forandringarna. Industrialister daremot anses vara mer langsiktiga och
inriktade pa imperiebyggande.

Gusse tror att man nog véljer sin inrikining ganska tidigt. Det gjorde
han sjalv nér han gick ut fran Handelshogskolan och in i konsultvérlden.
Visst skulle man kunna hoppa fram och tillbaka mellan en industri- och
konsultbana men det finns fa konsulter som har blivit bra industriledare
och vice versa, hivdar Gusse. Han anser att det idr ett helt annat
tankande.

Jag fragar om Gusse uppfattade att styrelsen var vildigt noggranna
ndr de artikulerade sin profil. Gusse trodde att det var personkemin som
var det viktigaste elementet. Framfoérallt var det personkemi mellan
Hakan och honom sjdlv men dven med de andra nyckelpersonerna. “/.../
personkemin stimde, visionen stimde, strategin stdmde snarare dn att du
uppfyllde ndgon specifik kompetens, for sedan rikade jag dessutom da ha den hir
bakgrunden som sd att siga passade vad den hiir rollen krivde.” Hade de haft
fem kandidater med ungefdr samma bakgrund da hade de varit person-
kemin som hade avgjort det, tror Gusse.

En maggropskansla

Jag fragar vad det dr som gor att han kénner fortroende for styrelsen.
Gusse sager att det handlar om moral, etik, integritet, professionalism,
erfarenhet och track record, dock inte nédvandigtvis i den ordningen.
Han tycker emellertid moral, etik, integritet &r viktigare saker 4n de
andra, ”/.../ du kan ha en imponerande erfarenhet och track record men vara ett
svin.” Han kan inte peka pd nagon enskild hiandelse som overtygat
honom om att dessa personer &r varda hans fortroende, men att det mer
handlar om en maggropskansla. Denna kédnsla har utvecklats genom att
han spenderat en hel del tid med dessa individer under &rens lopp i olika
sammanhang. Han har ocksd kunnat se hur de har agerat mer affars-
massigt och socialt. Visserligen har han inte umgétts privat med nagon av
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dem mer &n att han traffat dem pa ndgra middagar har och dar, “/.../ men
det var inte si att vi satt och snackade skit.” Sedan var de andras omdémen
som ocksa bekraftade hans maggropskansla.

Det var annorlunda pa konsultfirman. Gusse beskriver rekryterings-
forfarandet pa konsultfirman som ett oerhort gigantiskt, rigordst maski-
neri med vildigt erfarna rekryterare som egentligen tillbringade storre
delen av sitt liv at att rekrytera. Kandidater utvirderas utifran en midngd
variabler for att forsdkra sig om att de passar in i foretagskulturen. Dess-
utom anstranger sig kandidaterna for att passa in, “/.../ och sd kommer du
in i det hir machosystemet med 150 resdagar, 100 arbetstimmar, oerhort du vet,
jobba sd hir, och dd letar du efter personer som passar in i det hir systemet.”
Darfor har de sé kallad “consensus hiring policy”, vilket innebar att alla
personer som kandidaten triffar, det kan vara upp till 30 personer, maste
vara §verens.

Konsultfirman var véldigt annorlunda nér han sjélv blev rekryterad.
De hade anlitade en rekryteringskonsult for att hitta medarbetare fran
andra ldnder, “/.../ sd var det en sidan dir klassisk tur, bananskal, ritt plats
vid riitt tillfille. /.../ For dem var det svdrt for de visste inte riktigt vad en svensk
dr, hur agerar han och dven om de tyckte att jag var ratontig sd tinkte de vil att
det kanske dr sd hdr svenskar dr sd vi tar vil honom for de hade ingen annan
erfarenhet. Samma sak var det med fransmannen och tysken och sd vidare.” Men
med tiden blev firman stérre och det fanns mindre och mindre utrymme
att vara annorlunda, vilket ocksd var en av anledningarna till att han
lamnade firman, sdger Gusse med ett skratt.

6.3 GORAN, STYRELSELEDAMOT

Goran beréttar att det var Hédkan som frimst hade hand om rekryteringen
av Gusse eftersom det var Hdkan som skulle bli ordférande. Idén bakom
Bolaget var nagot som Goran och Hikan linge talat om. Vid nagot
tillfalle hade Hakan fragat om Goran var intresserad av att bli ordforande
om foretaget skulle starta. Just da var Goran ordférande i ett stort féretag
och kédnde att de tva uppdragen inte var tidsmaissigt forenliga. Men han
hade sagt att han kunde tidnka sig att ga in som radgivare tillsvidare.

Vad Goéran minns sd hade han och Hékan diskuterat dels samman-
sdttningen av bade agar- och radgivarkretsen och profilen pa den som
skulle leda verksamheten. De ville inte ha ndgon som de skulle behéva
lara upp utan ndgon som kom med nagonting, som var viletablerad och
hade erfarenhet fran den hér typen av verksamhet. De hade diskuterat
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lite olika kandidater, men sedan d6k Gusses namn upp. Bdde Hakan och
Goran kédnde ju Gusse. Goran hade arbetat med honom pa ett uppdrag pa
ett stort bolag Goran arbetat for. I Gorans 6gon har Gusse ett viletablerat
rykte och ar kompetent inom det omradet som Bolaget skall verka inom.

Goran resonerar att det &r en stor skillnad pd de krav man stiller pa
en vd for ett bolag med 5 000 anstdllda och pd en vd for en liten
verksamhet med nagra fa anstédllda. Som vd for Bolaget har man ju inte
sarskilt stort arbetsledaransvar, det dr endast en tre, fyra stycken
“gubbar”, som Goran uttrycker det. Det 4r mer Gusses professionella
kompetens, hans formdga att hantera fragorna, hans nitverk, bade inom
den har kretsen och potentiella klienter, som ar viktigt, “/.../ det var hans
revir det hiir sd att, han passade ju vildigt bra.”

Nér de val bestamt sig for Gusse borjade dialogen om anstallnings-
villkoren med honom. Det var fraimst Hakan som skotte det och som
ocksa forankrade det hos de andra. Styrelsen hade en diskussion om
ungefarliga nivaer och principer och sedan stimde Hakan av detta med
Gusse. Stegvis hittade de slutligen ett upplidgg som passade badda parter.

En mindre komplicerad rekrytering

Goran tror att Hakan talade med flera andra i styrelsen men att det &r
mojligt att det var med honom sjdlv som Hakan talade mest. Géran
forklarar att han ar ordférande i ett rdd dar det sitter ndgra ur Bolagets
styrelse samt ytterligare nagra investorer och det ar viktigt att de kanner
sig involverade.

Vid flera tillfdllen podngterar Goran att detta verkligen var en av de
mindre komplicerade rekryteringarna han har varit med om. Jag kénner
att han egentligen inte tycker att den &r sa intressant utan vill hellre tala
om andra rekryteringar som dr mer komplicerade enligt hans mening
men jag fortsétter att stdlla frigor om huruvida det fanns nagra andra
kandidater. Det var sdkert en hel del namn som diskuterades, berattar
Goran, eftersom de inte visste om Gusse var intresserad eller inte. Gusse
bodde ju dd i New York och de visste inte om han skulle kunna tanka sig
att flytta till Sverige. Det var namligen nédvandigt att vd skulle bo i
Sverige. “/.../ vi stdmde ju av vad det fanns for ndgonting utanfor, vad hade vi
for egna kontakter, for vi satt ju pd ett ganska bra kontaktnit det hir ginget det
var ju inte sd att vi skot i morkret. Utan vi plockade fram da vad vi tyckte,
profilen, forst pd killen, vad han skulle gora, hur hans kompetensomrdde skulle
vara, hur han skulle se ut ungefir, vad han skulle ha gjort och sd vidare och
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sedan fick vi fram ett par kandidater och dir framstod ju di Gusse som den
relativt tidigt den intressantaste, det var ju dd positivt att vi sedan da fick
honom.”

Men det var fraimst Hikan som skotte det hela. Han kénde ju Gusse
sedan tiden i New York. Goran sjélv kande Gusse endast professionellt.
“/.../ jag har vil dtit middag ndgon ging, umgdtts nigon gdng, det dr ingen /.../
(i styrelsen, min anm.) vad jag vet har nigon nira kontakt, vi dr ju lite dldre dn
vad Gusse dr bidde, vi som dr deligare i det hir ligger ju pd 55-66 och Gusse
ligger ju 10 dr yngre.”

Goran minns inte om de sammankallade ett moéte om vd i eller
utanfor styrelsen, “/.../ jag menar principiellt sd sker det bdde i formella forum
ddr man dr Overens dir man sd att siiga kommer fram till konklusioner, men
sedan sker ju en vildig massa diskussioner (vid sidan av, min anm.).” GOran
havdar att det inte finns nagra regler for hur man gar tillvdga. I det héir
fallet talade man om Gusse inom génget, men eftersom han fortfarande
var anstélld sa fick férhandlingen skétas diskret och forsiktigt. Fast Gusse
kunde ju enligt Goran ocksa ha samtal med Bolaget utifrdn sin gamla roll
som konsult, “/.../ didremot gick vi ju inte och pratade om att vi har Gusse pd
kroken. Utan det var vi mycket tysta (om, min anm.) /.../ sd diir var vi vildigt
tysta men diremot internt med varandra sd, jag menar, vi sitter ju inte i morka
rum och pratar om sidant hir (skratt). Det hdr ir en relativt okomplicerad rekry-
tering.” "

Anledningen till att Goran inte tycker rekryteringen var kompli-
cerad dr att det "inte var ndgot bolag att kira”. Det &r enligt Goran ett
professionellt jobb. “/.../ det har han ju sysslat med i 10 dr si att det visste vi
ju, vi har ju sett honom /.../ mdnga av oss har ju tagit emot forslag frin honom,
sd vi visste ju att han kunde det hir. Jag menar, det dr mycket svdrare om du har
en knivig situation om du skall byta ut en vd som sitter i ett operativt bolag, i en
operativ ledning och dir det inte funkar,” I en operativ ledning har man en
ledaruppgift, enligt Goran. Pa Bolaget ar det ett relativt begrédnsat jobb
som vd har att skota, “/.../ det rikar kallas vd men /.../ pd minga stdllen ir det
en avdelningschef /.../. Hir jobbar man mot en styrelse som dr kvalificerad /.../
sedan har du sjialvklart mycket kontakter utdt emot de potentiella (kunderna, min
anm.), det dr ju viktigt ocksd att det hir ir en person som kan mota till exempel
en kille som har ett bolag som ir intresserad, skapa ett fortroende i relationen och
sd vidare.”
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En taveltraff

Jag fragar pa vilket satt det dr viktigt med fortroende. Goran forklarar att
om Gusse skall ga ut och silja Bolagets tjanst, sa maste han inte bara
kunna utvérdera foretaget utan ocksa skapa fortroende om att Bolaget &r-
en bra och dnskvard samarbetspartner, “/.../ dd mdste det vara en kille som

skapar en relation, ett fortroende sa att den hiir killen siger att de hir gubbarna
de tycker jag vore kul att ha som samarbetspartner, for de dr professionella /.../.”

Det hir fortroendet dr nagot som Goran vet att Gusse kan skapa
eftersom han sjdlv har arbetat med honom. Han forklarar att har man
jobbat i s4 manga &r som han sjdlv, sd vet man nir det stammer. “/.../ jag
menar man diskuterar, och sd vidare si beskriver man och sedan siger man hur
dr han dir, har han gjort det och det, si fyller man i successivt och sd siger man
"det hir dr vil den vettigaste killen’. Jag menar det hir byggs fram genom att du
bygger en bild omkring honom, och sedan dr det ju framforallt da att i det hir

fallet sd hade mdnga triffat honom forut /.../ i det jobb han hade, han hade ju ett
likartat jobb.” Gusse var inget okédnt kort och ddrav den relativt laga
komplexiteten, tycker Goran.

Nér de forst hade borjat prata om Gusse sa visste de att det var en sa
kallad “taveltriff’. I vissa rekryteringar anlitar man ett rekryteringsforetag
som hjélper till att leta fram kandidater, “/.../ nidr man har ett search foretag
inne som man far hjilp med det hiir att skanna av, om man gor forst en profil och
sedan skannar man av, var finns den hir profilen ndgonstans, vad har han for
bakgrund och sedan kommer de ju fram dd sd smdningom med ndgra forslag. I
det hiir fallet gjorde vi ju vildigt mycket av de hir profilgrejerna sjilva och fick
dd fram ett antal tinkbara som vi tyckte kunde vara och sd gick vi pd dd i det hir
fallet Gusse. Jag kom inte ihdg om vi hade ndgra mellanhiinder dir dverhuvud-
taget.” Han kom inte heller ihag om de hade nagra diskussioner om huru-
vida de skulle anlita ett rekryteringsforetag eller inte. Det hade bara varit
att brdnna pengar enligt hans mening.

Goran exemplifierar med en i hans mening mer komplicerad
rekrytering. I den mer komplexa rekryteringen skulle vd “skita hela
virlden”. D& hade styrelsen tagit och arbetat fram en profil bade med folk
internt och externt. Sedan valde de mellan olika rekryteringsféretag som
fick komma med offerter. Dessa foretag hade visserligen redan fatt ta del
av profilen men den som sedan fick uppdraget fick bedéma profilen igen.
Dérefter borjade bolaget ta fram en ldng lista som blev kortare och
kortare. Efter det borjade intervjuandet, som var en mycket tidskrdvande
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och komplicerad process. Vid detta tillfdlle hade de en egen kommitté i
styrelsen som bara sysslade med den aktuella rekryteringen.

I fallet med Gusse var det komplicerade momentet att f4& honom
intresserad av att flytta till Stockholm. Goran beskriver hur de férsokte fa
honom intresserad. “Ja, det dr en kombination av pengar och utmaning, jobbet
stimulerande, han fir bygga upp ndgonting sjilv, han fir bli ansvarig for det
hir, /.../ han fir jobba ihop med ett antal minniskor, /.../ for honom dr det ocksi
viktigt att ha en styrelse som han kiinner ett fortroende for, som han kinner dr
stimulerande att jobba med. /.../ Ja, sedan Gr det ocksd det hir giinget ir ju inte
ndgot som man koper pd postorder (skratt) /.../ det dr ju ett relativt homogent
(giing, min anm.) pd sitt sitt /.../.”

Gruppen dr homogen eftersom alla har chefserfarenhet, siger Goran.
“Det dr ju jivla mycket doers i det hiir dven om de teoretiskt har en bakgrund,
men sd ir de ju hands on. Det ir inga som sitter och filosoferar i 45 minuter
kring om man skall ha hatten pd vinster sida eller hatten pd hdger sida /.../ det
hir ir inte ndgot forskningsuppdrag som sitter dir, det hiir dr gubbar som siiger
'Siitt fart, nu vill vi ha fram grejer hir!”.”

Goran podngterar att den som &r vd for Bolaget skall vara “en
kompetent kille”. Vidare sager han att “/.../ det hade varit omdjligt om det kom
in nagon sidan hir som inte forstar det hiir, han, nir han tittar pd det giinget,
om han kan lite grann om svenskt niringsliv sd ser han de hir personerna /.../
dd siiger han endera att det hiir tycker jag dr mycket intressant att jobba ihop med
de hiir gubbarna eller si siger han de hir vill jag absolut inte ha att gora med,
sdpass homogent tror jag att man kan siga att det var /.../ Jag menar det sitter
ju, om du gir pa listan pd Sveriges formognaste gubbar si har du ju nigra
stycken dir.” Personerna i styrelsen och rddgivargruppen &r aktiva och
beredda att satsa pengar sjalv i bolaget, “/.../si jag menar Gusse kan ju
aldrig tveka pd om att det hiir giinget menar allvar. Och det ir det jag menar att
det dr ju da inte att komma in och sitta sig hir och viinta ut och fi lon utan hir
skall det goras nigonting. Och det visste han frin borjan.”

Om nagon luktar bra eller daligt

Goran forklarar att de ville ha ndgon som jobbat i den hér rollen tidigare.
Men det var en sammanvégning av olika saker som gjorde att Gusse
framstod som bidsta kandidat. Jag ber Goran specificera vad det var for
nagon sammanvagning. Det visar sig svart for Goran att specificera de
olika delarna som han vigt samman. “Det ir sammanvigt alltihop for det
hir dr ingen tiogradig skala som jag upplever det utan det hir dr, det dr ju sd nir
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du har jobbat med den hiir typen av rekryteringsfrdgor ett tag, sd till slut sd, /.../
borjar du lita pd dig sjilv ocksd eller ocksd sd siger du jag litar pd mig sjilv idag,
jag har gjort si mdnga sddana hir, jag har gjort ett antal misstag ocksd
sjilvfallet, det dr ju dem man lir sig utav, sd idag sd siger jag det den hiir killen
han luktar bra, han luktar ddligt. Luktar han daligt di borjar jag kolla upp vad
det dr for ndgonting, luktar han bra sd kollar jag upp ocksd, varfor dr det sd att
jag tycker det hir. Men jag menar jag kan inte forklara for dig att jag sdtter in en
sjua pd det dir hur han dr dressed up och utan det hiir vigs thop och sedan gor
jag sd smdningom en rating for mig sjilv i de olika, jag sitter och tinker igenom,
passar han i den situationen, hur ser han ut dir, kommer han att fungera i det
hir sammanhanget.”

Goran sdger att han arbetar ofta med olika scenarier. Han forsoker
tdnka igenom de arbetssituationer som kandidaten, "killen”, kommer att
hamna i och ldgger ihop det med vad han vet om kandidaten. Men, han
tilligger att det krdvs en minimikompetens. Han skulle till exempel inte
ta en ldkare som inte arbetat med dessa fragor tidigare. ”/.../ han kan ju
vara brilliant intellektuellt och alltihop det hiir, men han har ju ingen erfarenhet
av hur man gor en utvirdering och en business proposal, den killen kan vi ju di
inte anvinda for det hir dndamdlet men det kan ju finnas likare, det finns ju
killar som dr likare som har lirt sig det hir ocksd som sitter idag som konsulter
och dd dr det ju ndgonting annorlunda. Si det du mdste ju addera. Nu dr Gusse
ekonom, men han kunde lika bra vara tekniker och kompletterat sig /.../.”

Jag fragar Goran hur han avgdr om négon luktar bra eller daligt.
Dels kdnner man om man har nagon som helst kontakt med personen,
berdttar Goran. Sedan brukar han stélla en rad fragor om en méngd olika
saker. Kdnner han att det 4r ndgot som inte stimmer s& goér han nagra
noteringar pa papper om de frdgor som han vill flja upp. Det kan vara
saker som inte stimmer i kandidatens resonemang eller vad giller
virderingar. Han stéller naiva frdgor som vilka personens bésta respek-
tive simsta sidor dr. Om personen inte kommer pd manga daliga sidor sa
borjar Goran undra hur det star till med personens sjdlvkdnnedom. Sedan
brukar Goran avbryta intervjun for att lata saker och ting falla pa plats.
Om han har ansvar for en rekrytering sd vill han trdffa personen at-
minstone tre ganger. I en andra intervju férvarnar han honom om att han
kommer att stélla en del frdgor om honom sjilv, som till exempel hur
hans familj ser ut, om han &r gift, om han har nagra barn, vad barnen gor,
om frun dr hemma eller om hon jobbar, om han har sommarstille och vad
hans intressen dr. Detta for att se hur han tacklar denna typ av frigor.
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“Det viver jag in i en diskussion med honom /.../ di borjar jag siga, 'S
konstigt, varfor siger han sd hir om det hiir?’, och sd ligger jag det dt sidan och
sd sdger jag, 'Det hir skall jag komma ihdg’ och sd gdr jag runt ett tag och sd
kommer jag tillbaka dit. Sd siger han Jaha’. Sd gdr jag runt sd kommer jag
tillbaka till det igen, och sd hdller jag pd. Till slut, si smdningom sd fir jag "Ah,
det hiir, det mdste jag kolla!’. Sd sdger jag, "Har du ndgot emot att jag tar ndgra
referenser pd ndgra som kinner dig? Bekantskap, jobb kanske. Men jag tar
ingenting om du inte ger ok.” Det ir det jag menar, pd det hir sittet si plockar
jag in honom sd att jag vet ungefir var jag har honom ndgonstans.”

Goran sdger att han dr ute efter att stimma av om kandidaten &r sa
bra som de sédger eftersom han vill ha ménniskor som ar genuina. “/.../
jag vill inte ha spritthdkar, de hir som man kndpper med hidnderna sd hoppar de
upp som en pinne, jag gillar ju folk som vet varfor de sitter hir och tycker
nagonting och har en egen uppfattning, speciellt om du skall ha ett chefsjobb s
mdste du ju ha sint.” Goran sdger att han vill fi kdnna pé kdrnan, det
genuina, som for honom innebédr vad en person &r intresserad av, vad en
person gor och vad en person kan for ndgonting.

Med Gusse behévde han daremot inte tre intervjutillfdllen. Jobbet
var ju inte sa stort, det hade varit mycket svarare om han skulle sétta
honom som divisionschef déar han skulle ldgga ner halva foretaget. Vid
sadana tillfdllen sé vill Géran veta mer om kandidaten. Hér visste han ju
att Gusse har tio &r i den hir branschen och har klarat sig riktigt bra. Visst
skall han arbeta mot styrelser men det dr en skala dven dar, sager Goran.
Vidare menar han att den sociala kompetensen dr mycket mera viktig om
man skall skicka Gusse till en bruksort for att lagga ner halva verksam-
heten, ndgot han visserligen inte kommer att behdva gora i det hir jobbet.
Dessutom menar Goran att han dtminstone har halva styrelsen som har
gjort detta tidigare och som dérfor kan backa upp honom ganska
ordentligt.

Goran kommenterar att han tycker det dr bra att jag stéller fraigor om
hur han rekryterar och intervjuar. Det dr inget som han sjdlv brukar tédnka
pa varfor han gor som han gor.

Nar jag undrar om detta med att kdnna pa en persons kiarna har med
fortroende att gora sager Goran att det dr klart det har med fortroende att
gora eftersom han vill att den vd han rekryterar skall ta ett riktigt vd-
ansvar, “det skall inte sitta en styrelseordforande och (hilla pd med, min anm.)
backseat driving och titta ndgon i nacken och siga kor dit och kor dit, utan han
skall framforallt, /.../ syssla med inriktningsfrigor /.../.”
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Goran poangterar hur viktigt han tycker det ir att styrelse-
ordforande och vd édr tydliga och raka med varandra. "Dd kan vi gippa
ibland, ha olikheter, si linge vi dr genuina mot varandra, han siger till mig vad
han tycker, jag siger ok, jag respekterar det.” Samtidigt som Goran lagger till
att det ocksa ar viktig med professionalismen, kan han inte riktigt satta
fingret pa vad professionalism innebar. “/.../ professionalism, jag vet inte
hur jag kan forklara det, du kiinner det om det dr en person som /.../ dr pro-
fessionell inom det gebitet han hdller pd med, eller hur? Sedan kan det vara ett
antal faktorer, det kan vara, det beror pd hur jobbet ser ut. /.../ Jag kan vara jiv-
ligt professionell som ekonomichef i ett bolag men fullstindigt inkompetent som
vd, och jag kan vara jivligt duktig som vd men inkompetent som ekonomichef.”

Att hamna i rétt miljo
Jag undrar om han hade kunnat tdnka sig en kvinna som vd for Bolaget.
Just i Bolagets fall s& tycker Goran att det hade gatt bra. Det var inget i
jobbet i sig som hindrade utan det hade sikert gatt bra férutsatt att hon
var kompetent pd samma sitt. Han hdvdar att det méste vara samma
krav som giller. En kvinna skall inte fa ett jobb f6r att hon 4r kvinna,
hédvdar han. De kvinnor han kéanner vill for 6vrigt inte ha ett jobb bara f6r
att de dr kvinnor. Han har sjdlv jobbat ganska linge med vad han kallar
“manligt och kvinnligt”. Han tycker att man inte skall stdlla kvinnor i en
skamvra genom att behandla dem annorlunda. Istillet skall man stélla
samma krav pa dem som pa minnen. Han stiller ju sjalv samma krav pa
sin dotter som pa sina séner. Han tycker dock att dottern skall ha samma
forutsattningar som killarna och det dr déarfoér han engagerat sig i fragan.

Vad som &r viktigast om man skall gora karridr, det 4r att hamna i
ratt miljé i bérjan. Man skall hitta en bra arbetsplats dér det finns bra
chefer. Han har gett sin son rekommendationen att det i och for sig &r bra
att hitta en dalig chef f6r da lar man sig hur man inte skall géra. Men
sedan skall man inte stanna kvar dir for lange. “Vilj for sjutton miljon, for
det dr det viktiga.” Goran ndmner att hans son arbetar for en stor konsult-
firma, och att han arbetar enormt mycket och sover 4-5 timmar per natt.
Goran konstaterar att sonen har lart sig att jobba, nagot som han kommer
att bara med sig senare, men det far inte bli nagot vanemonster eftersom
det ar farligt.

Goran tycker det ar svért att besvara frdgan om i vilka fall det inte
skulle ha gatt bra med en kvinnlig vd, men att det kanske inte hade gatt
sa bra i en utpraglat tuff miljo. Jag frdgar i vilket avseende han menar
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tuff. Han svarar med att mala upp bilden om en smabarnsmamma som
skall borja resa pa Indonesien vilket han inte tycker &r sa bra. ”/.../ jag
menar det dr tillrickligt hemskt for en kille men du hdller vil med sjilv att det
inte ir speciellt limpligt for en 35-drig mamma att ge sig ivig ut? Det skulle jag
aldrig rekrytera en sidan person oavsett.”

Jag undrar om man inte brukar vara lite dldre ndr man blir vd.
Goran sager att det inte finns ndgonting som sdger att man inte skulle
kunna ha en 35-&ring som vd for Bolaget eftersom det rakar vara ett av de
jobb man inte behéver vara lastgammal for att klara av. Goran har inget
exempel pd en kvinna som skulle ha kunnat ta Bolaget-jobbet. Han
hidvdar dock att han dr 6vertygad om att han skulle kunna hitta en om
han letade i 6vriga Europa.

Men, tilldgger han, de ville ju ha nagon som var svensk, som kunde
tala svenska. "Och di blir det genast firre /.../ och det dr ju det dir som ir lite
grann som dr ocksd lite problemet med kvinnor.” I den aldern kan méin satsa
mer. Han tar sitt eget dktenskap som exempel. “Jag dr gift med en likare och
hon holl pd med ett antal forskningsprojekt som hon skulle siikert, om hon hade
varit gift med en annan karl, si hade hon nog varit professor idag. Givet det
intresset, den formdga och den kapacitet hon har haft eller har. Men det gick inte
ihop, med mitt jobb.”

Formodligen hade man kunnat organisera arbetet annorlunda sé att
han inte hade behovt arbeta s mycket under sin karridr. Men, eftersom
det var strukturkriser under den tiden som barnen var yngre s var det
svart, beradttar han. Egentligen tycker han att det inte har blivit mindre
konkurrens utan tvartom, eftersom Sverige dr s utsatt. “Den hir inbyggda
osiikerheten som hela tiden finns med i foretagandet i niringslivet, den kommer
alltid att finnas och den kommer bara att ka for er som skall ut sd smdningom i
niringslivet, ni kommer bara att ha mer av det, dirfor dr det ritt att du skaffar
dig en bra utbildning i botten ocksd. Den har du aldrig besvir utav oavsett, det
dr jag dvertygad om. Sedan vet jag inte hur mycket nytta du har av den.”

6.4 RUBEN, STYRELSELEDAMOT

Ruben berittar att bakgrunden till hans engagemang i Bolaget var att han
och Goran satt i en styrelse tillsammans. Goran berittade att han pratat
med Hakan om att starta ett foretag och frigade om Ruben var
intresserad. Ruben sag just da en tid framfor sig som egen foretagare och
tyckte att detta kunde vara ett intressant natverk, som han uttrycker det.
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Det var dels personer som han kinde i styrelsesammanhang och som
kollegor, dels personer som han hort talas om.

Efter en tid blev det ganska uppenbart att om det skulle bli ndgon
fart pa det hela s beh6vdes det en verkstillande direktdr, minns Ruben.
Det behévdes nagon som drev det hela. Styrelser kan ju tillféra syn-
punkter men alla féretag maste ju ha en ledning. Redan innan Gusse kom
in i bilden hade de nagra medarbetare och de hade boérjat arbeta med
frdgorna, men det var d@nda sa att det var viktigt att ha en vd, beréttar
Ruben. Om inte han missminner sig, s& hade de diskuterat vad det skulle
vara for ndgon typ och kom gemensamt fram till att det genomgaende
draget bland styrelsemedlemmarna var att de var “industrifolk” som hade
nagot mindre erfarenhet av konsultverksamhet. Darfor kdndes det riktigt
att soka en vd med en kompetens som kunde komplettera styrelsens.

Ett gott intryck

Ruben berittar att Gusse hade varit radgivare till och fran s han hade en
viss relation till Bolaget. I ndgot ldge hade dessutom tanken dykt upp att
Gusse av familjeskél kunde tdnka sig att flytta tillbaka till Sverige och
déarfor skulle vara intresserad av att bli vd pa Bolaget. Detta tyckte Ruben
var véldigt positivt eftersom han bara hort goda saker om Gusse. Han
hade dessutom triffat honom och tyckte att han hade gjort ett gott
intryck. Ruben hade sjilv tidigare deltagit i affirer med Gusse, men
stdmde ocksa av med folk som hade jobbat ndrmare med honom.

Han minns att han hade drivit linjen att de skulle férsdka fa Gusse
aven om han stillde stora krav. Det gillde att ha i atanke att han hade en
mycket bra situation pé konsultfirman. Ruben traffade Gusse en gang for
att stdimma av hur han sag pa det hela och hade da tyckt att det var vart
att g med hans villkor. Sedan férdes det diskussioner i styrelsen om
villkoren och det blev Hakan som slutligen skotte forhandlingen. Det
ledde s& sméningom till att Gusse anstélldes.

Ruben minns att han i samband med forhandlingarna hade triffat
Gusse i New York i ett annat sammanhang. Han kom inte riktigt ihag hur
det var den gédngen, men han vet att just under anstillningstiden var han
ratt mycket inblandad eftersom Gusse ville triffa honom, Géran och
ytterligare en styrelseledamot for att fa en kédnsla for hur de sig pa
foretaget. “/.../ och det var vil for att, ja, det var ett stort steg att ta och han
ville stimma av med ndgra av styrelsen och vi satt och pratade sikert nigra
timmar.”
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Jag fragar Ruben vad det var hos Gusse som gjorde ett gott intryck.
Ruben forklarar att det finns skillnader mellan vd och vd. Om det ar vd
for ett litet bolag eller ett stort bolag. Ndr man inte internrekryterar sa
bygger man néstan hela rekryteringen pa kunskap om vad kandidaten
har gjort tidigare, ”/.../ man utliser facit av deras tidigare aktiviteter. De har
limnat ifran sig produkter i form av tidigare prestationer som gor att, dr man dd,
vilket de ju ofta dr, minst mellan 35 och 40 dr, for ett sidant jobb, sd har man
kunnat se vad de duger till och dirfor dr risken relativt liten.”

Om det handlar om ett jobb pé ldgre nivaer, dd man kanske inte har
lika lang yrkeserfarenhet eller kanske inte gjort liknande jobb tidigare och
da kan det innebédra att man far ga pad helt andra meriter, sa som
skolbetyg eller andra jobb som kanske nédvéndigtvis inte ar relevanta
men man far 4nda ndgot att utgd frén, berdttar Ruben. Men ndr man
rekryterar till de hogsta befattningarna da blir allt sidant ganska ointres-
sant. Da tittar man pa vad de har gjort tidigare helt enkelt. Och det ar
kanske den sdkraste formen tycker Ruben, fér det kan man inte lura
nagon med. Visst finns det risker, det kan ju ha varit speciella tillfallig-
heter som gjorde att de var framgéngsrika i ett visst sammanhang. Det
kanske var mer tur 4n skicklighet. Men det blir &ndd sa att precisionen i
rekryteringen blir storre ndr man har en lang erfarenhet att ga pd, tycker
Ruben.

Bolagets fall ar ju inte ett typiskt vd-jobb, anser Ruben, utan det &r
mer ett specialistjobb i en liten organisation. Det handlar mer om att leda
nagra stycken enskilda konsulter och att gora affirer. Dessutom &r ju
Gusse inte en vd utan en skicklig och framgangsrik konsult. Det han
gjorde pa konsultfirman tyckte de i styrelsen var en viktig erfarenhet for
att gora bra ifran sig pa Bolaget, och det kan inte riktigt jimfras med att
vara vd pd SKF eller ABB. Det dr en helt annan sorts verksamhet,
forklarar Ruben.

Han ansags vara undersokt

Ruben berittar att nir Hakan meddelade styrelsen att Gusse kunde sta
till férfogande sa tyckte de att han var sa pass erfaren att han borde passa
for jobbet. ”/.../ det var inte vetenskapligt utan han ansdgs vara sd pass ska vi
siga, konfronterad med niringslivet och har /.../ tvittats i s pass mdanga vatten
sd han ansdgs vara undersokt.” Nar man har varit pa lite hogre nivéer och
har natt en viss alder, dd kan man avldsa hur man har lyckats skéta sig i
olika positioner. Sedan kan man g pd det mer ytliga bedomningen,
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berdttar Ruben. ”/.../ det fortroende man fir i ett samtal och sd, men det fir
man ju akta sig for och bara gd pd det, det finns ju manga som dr skickliga och
klarar en sddan situation, eller hur?”

Jag fragar vilka fel som anses vara riktigt allvarliga. Ruben niamner
dels odrlighet och opalitlighet och bristande etik och moral. Han
poédngterar att det maste vara reella handlingar, ddr det finns bevis. Folk
som dr pa hoga nivder utsétts hela tiden for baktaleri och sddant far man
inte bry sig om, forklarar han. Men har en person begatt kriminella
handlingar inger det inte fortroende. Sedan finns det foretroendet som
duktig foretagsledare, och det far man skapa genom att méta och se pa
vad vederborande har gjort tidigare. Det kan ju finnas personer som é&r
bra f6r en viss sorts uppgifter. “/.../ det kan ju vara ett vd-jobb som dr en ren
siljuppgift, ja, da ricker det ju med en glad och duktig siljare, /.../ sedan kan det
ju vara en annan uppgift som dr mer av turn-around-problematik, da det krivs
en otroligt analytisk och strukturerad person med kraftiga nypor som kan vrida
runt en stor organisation, det dr en typ. Och si vidare. Sedan har du kombina-
tioner av de hir typerna /...[.”

Ruben kidnde sig trygg med att Gusse skulle klara av den nya upp-
giften som vd for Bolaget. ”/.../ han dr ju en ung, vilmoblerad person, han
kommer vil att lira sig det av dem som har storre erfarenhet. /.../ Det dr ju inte
sd att man behover /.../ vara expert pd allt.”

Gusses namn dok upp ganska tidigt i diskussionerna om profilen
vilket gjorde att han priglade den ganska mycket. Ruben kommer inte
ihdg huruvida det fanns ndgra andra namn. Nar det blev fokus kring
Gusses namn si kidnde Ruben att det verkligen var ndgon som skulle
kunna géra nagot bra.

Ruben antar att Gusse tyckte att det rdckte med livet i New York och
att han inte kunde na hégre inom konsultfirman. Dessutom var det livet
forenat med att alltid vara borta frdn familjen och Gusse hade ként att
barnen bérjade komma till en viss dlder. Jobbet pa Bolaget blir ju vad
Gusse gor det till, sager Ruben. Han liknar det med att starta eget. Lyckas
Gusse bra med det, da kan ingen ta det ifrdn honom. Risken &r egentligen
att han forlorar ett antal &r om han inte lyckas, men sé &r det ju med allt
oavsett vad man gor, sdger han. I och med att det ar ett bolag som dr
nystartat s kommer Gusse som vd vara den mest tongivande. Fér en ung
man &r det en stor utmaning och som i allting géller det ocksa att ha tur,
tilligger Ruben.
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De har visserligen en vision med bolaget, men om Ruben utgér fan
sig sjdlv s har han inte tankt sig lagga ner alltfér mycket tid pa bolaget,
"/.../ det var ju mer att jag satsade en slant pengar i det och att jag tyckte att det
var en trevlig grupp av minniskor och delta i, jag menar jag dr ju enskild
styrelseledamot bara och det ir ju inte sd att jag har nagon jittestrategi for det
utan strategin ska ju formas av vd och styrelse ihop /.../ Och var det tar vigen
och profilen, det ligger vildigt mycket i vd:s hiinder.”

Pa frigan om huruvida han hade kunnat tinka sig en kvinna som vd
for Bolaget, svarar Ruben att det hade han definitivt kunnat. Han
forsoker alltid att hitta rdtt kandidat till ett jobb och Har inga synpunkter
pa att det ena ar samre dn det andra. Det skall vara den som dr mest
lampad f6r uppgiften. Det giller att se till miljon och det som skall
utféras och s& far man viga samman alla faktorer. Ruben havdar att det
finns jobb dar det dr en fordel att vara kvinna och jobb dar det &r
definitivt en nackdel att vara kvinna. Han tycker dock att det vore helt fel
att anstélla en kvinna for att det 4r modernt att géra det, ”/.../ det dr ju litt
att gora om man inte har ndgra pengar inblandade utan att det bara ir liksom att
man deltar i en skonhetstivling. Om det handlar om att skapa ett bra foretag si
dr det ju viktigast att det dr ritt person /.../. Det dr den som har mdjlighet att
gdra riitt jobb som ska ha jobbet.”

Uppgiften som vd fér Bolaget &r inte oméjlig for en kvinna, det finns
ju ganska méanga kvinnor inom konsultbranschen. Han tror dock att
huvudproblemet f6r kvinnor som vill gora karridr i Sverige ar barn-
omsorgen. Hur man &n bér sig at, sdger Ruben, sa ar det konkurrens om
arbetsuppgifterna och det har ju fallit sig naturligt i alla tider att kvinnan
tagit ansvar for barnen. Han ser emellertid att kvinnor verkar vara
starkare och verkar leva langre &n mén varfor det kanske kunde vara en
16sning att kvinnor koér stenhart mellan 40 och 65 &r och man mellan 30
till 50 ar. Han tycker dessutom sig se en férandring i rollerna jamfort hur
det var nér han var ung och hade barn.
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KAPITEL 7 KRONPRINSARNA

Fallet "Kronprinsarna” handlar om hur Anders och Hans rekryterades till
vd-positionen pa AAB respektive HAB. Bdda bolagen ingick i koncernen
Industri, men i samband med en omstrukturering introducerades de pa
borsen. I den tidigare organisationen var Anders vd f6r dotterbolaget
AAB som beholl sitt namn efter borsintroduktionen. Hans var tidigare vd
for Tillverka, ett annat dotterbolag till Industri, men efter struktur-
férandringarna blev han vd for HAB.

Bolagen dr verksamma i en mansdominerad bransch. Industri var
fore omstruktureringens tidpunkt en timligen stor organisation med ca
200 anstdllda, dédr en 6verviagande majoritet var mén. Koncernens styrelse
och ledning bestod av mén.

AAB &r en mycket mindre organisation med ett 20-tal anstéllda och
har en jamnare kénsfordelning. HAB &r en storre organisation d&n AAB,
med ett 80-tal anstédllda och dédr konsférdelningen dr skevare. Bada
foretagens styrelser och ledningsgrupper &r kraftigt mansdominerade.

De aktorer i rekryteringen férutom Hans och Anders som jag fick
mota var Ragnar, styrelsemedlem och tidigare deldgare i Industri,
Torsten, styrelseordférande och tidigare deldgare i Industri samt Britta,
en organisationskonsult. Jag traffar samtliga intervjupersoner péd deras
arbetsplatser. AAB:s och HAB:s lokaler ar fyllda med inredningsdetaljer
som anspelar pa branschen. Samma géller for lokalerna dér Ragnar har
sitt kontor. Torstens kontor andas en helt annan atmosfar. Har finns
visserligen ocksd branschinsignierna, men miljon dr mer luxués. Britta tar
emot mig i en kontorsmiljé som &r ansprakslos och neutral. Samtliga mian
jag intervjuar tar emot mig i kostym. Britta dr ocksa formellt kladd, om 4n
inte lika strikt som mannen. Anders, Hans och Britta ar alla mellan 45 och
55 ar gamla, medan Torsten och Ragnar bada &r kring 60 ar gamla.

Nedan foljer berdttelserna om rekryteringarna utifran varje person
som jag intervjuade. Berittelserna tar vid efter att jag har presenterat mig
sjalv och avhandlingsidén och bett intervjupersonen berdtta om bak-
grunden till rekryteringarna.

71 HANS, VD FOR HAB

Hans inleder med att forklara de olika finansiella turerna i Industris och
HAB:s historia. Darefter beréttar han att han har arbetat tillsammans med

117



Torsten i 20 ars tid. De trédffades forsta gangen nér Torsten var vd for ett
bolag déar Hans arbetade pa ekonomistaben. Under sin tid pa det bolaget
blev Hans ekonomi- och finansansvarig och sedermera dven vice vd. I
samband med en sammanslagning lamnade Torsten ledningen medan
Hans stannade kvar for att borsintroducera det nya bolaget.

Efter ett 4r kinde Hans att han inte var intresserad av att stanna kvar
i organisationen med den nya ledningen s& han bestamde sig for att ga
vidare. Samtidigt hade Torsten startat ett bolag med ett antal “killar” som
Hans fick i uppdrag att ta hand om. I samband med det satsade Torsten
pengar i ett bolag ddr Ragnar var grundare. Bdda bolagen kom att
etablera sig i samma stad och efter en tid av mdnga gemensamma affarer
bestamde man sig for att sl4 samman bolagen.

Det nya bolaget kom att heta Industri. Torsten blev koncernchef och
styrelseordforande, Ragnar fick vd-rollen och Hans blev vice vd. Hans
uppgift var att genomfora projektet, att lagga bud, att skriva prospekt och
sedan skapa en grupp av de tva bolagen. I nista steg fick Hans ansvar for
att sdlja ut delar av verksamheten som inte passade in och att képa andra
bolag. Han var bland annat med och képte HAB och AAB. Det var en
valdigt dynamisk period, minns Hans.

Industri kom att bestd av flera delar bland annat HAB, AAB och
Tillverka. Hans blev chef for Tillverka och var det fram till dess att
styrelsen beslot att borsintroducera HAB och AAB. Hans beskriver denna
omorganisation i detalj och berattar att han satt i Industris ledning och
styrelse och fanns med som samtalspartner.

| granslandet mellan stab och operativ verksamhet

Jag ber Hans beritta om sin bakgrund. Han studerade matematik och
kompletterade med tekniskt gymnasium och pdbyggnadskurser innan
han borjade pa handelshogskolan. Under studietiden blev han rekryterad
till ett verkstadsbolag. En professor pa handelshogskolan hade
rekommenderat honom. Han bérjade pa den centrala ekonomiska staben.
Hans minns att det var en ldrorik period. Efter en tid blev han rekom-
menderad till en tjanst pa ett bolag dér Torsten arbetade. “/.../ det var bara
att dka upp och se, vill du ha det hir? Och det slutade med att vi satt och dkte
helikopter, Torsten och jag /.../ det var inte han som hade huvudansvaret, men
jag brukar skoja med honom och siga att han anstillde mig i en helikopter.”
Bolaget befann sig i en kraftig expansionsperiod. Hans for runt om i
varlden och genomforde ett dussintal joint-ventures. Han blev sedan vice
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vd och ansvarig for alla dessa joint-ventures. Han reste standigt runt om i
varlden, mellan 180-200 dagar om aret.

Nar Torsten erbjod honom ett jobb i helikoptern sa kdnde de egent-
ligen inte varandra. Det var forst ndr Hans satt som sekreterare och
suppleant i styrelsen som han och Torsten borjade arbeta tillsammans. De
hade aldrig umgatts privat tidigare utan kontakten byggdes upp under
den tiden. De holl sedan kontakten efter det att Torsten limnat foretaget
och s foljde han ju med nagot ar senare. Torsten tog denna gang inte
kontakt med honom privat utan det var genom den personen som da var
ordférande for Torstens bolag. Det var en advokat som hade arbetat ihop
med Torsten sedan lange och som Hans ocksa hade arbetat med. Det var
genom denna ldnk som kontakten aterknots.

Forsta gangen Hans hamnade pé en vd-post var i mitten av sjuttio-
talet. Han trodde att den davarande chefen ville radda honom fran att
bara vara ekonom. Det var chefens idé att istallet for att utse en forsalj-
ningsdirektor sd fick Hans bli vd for forsdljningsbolaget. Andra gédngen
han hamnade i en vd-roll var bara en pappershistoria, berdttar Hans. Han
konstaterar att han hela tiden har rort sig i granslandet mellan stab och
operativ verksamhet. Jag fragar om Torsten har f6rsokt inrikta honom pa
nagot pd liknande sitt som hans tidigare chef gjort och Hans berittar att
Torsten radde honom att halla sig pa ekonomisidan.

Hans berittar att det inte var ndgon som fradgade honom om han
ville ha vd-posten pa HAB eller inte, utan det var redan bestdmt. Hans
och Torsten hade talat om en méngd olika utvecklingsvagar men Torsten
hade bara lagt fram sin bild och dé det inte var ldge att borja forhandla.
Det fanns ingen annan i styrelsen 4n Hans och Torsten. I och med
omstruktureringen sa rekryterade Torsten en ny styrelse. I egenskap av
tidigare koncernchef i Industri och styrelseordférande i HAB hade
Torsten hand om tillsdttandet av styrelsen. Hans férklarar att detta
forfarande skiljer sig lite frdn andra rekryteringar eftersom det i allmin-
het redan finns en styrelse.

Jag frdgar om han visste om det fanns nagra andra kandidater till
HAB-posten. Hans svarar att det fir jag fraga Torsten om, men om han
ser till Industri s& dr det inte s4 manga som har hans erfarenhet att ta
foretag till borsen. Han konstaterar att nir han blev erbjuden vd-skapet
for HAB hade han redan gjort tre borsintroduktioner, HAB var det femte
prospektet som han skrivit och han hade erfarenheten av att forena tva
verksamheter. Pé sa sitt hade han den erfarenhet som passade just da.
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Han nédmner en kollega som han karakteriserar som en “marknadskille”
och har en helt annan erfarenhet. “Han dr marknadskillen, jag dr ekonomen
/.../ si att jag har inte marknadsfort bolagets produkter utan mer sd att siga
marknadsfort sjilva bolaget. Vilket det ju dr nir du gor introduktioner /.../ det
att jag jobbar mot kapitalmarknaden om vi siiger sd, medan en operativ individ
jobbar med kunder /.../ Det ir en viss skillnad.”

Jag frdgar om han nagonsin tvekade pa att ta uppdraget. Hans
svarar att det dr klart att han funderade. Han sag det som en utmaning att
genomfora introduktionen eftersom han inte tidigare suttit som vd ndr
det hint, utan som vice vd och d& har man inte samma ansvar. Nu har
han det yttersta ansvaret. Jag frdgar om han har en mentor eller annan
person han diskuterat med. Han sédger att han aldrig haft ndgon som han
refererat till som mentor, men han har ju haft relationer till sina chefer.
“/.../ det har varit nigon typ av chefsforhillande eller vid tiden nigon
styrelseledamot och det har vil hiint att vi i verksamheten man har tytt sig eller
varit mot ndgon som ir styrelseledamot som man di mirker att man passar, man
har en bra relation, det dr ju bra.” Men, han vill inte kalla det for en en
mentorrelation. Han tycker att mentor 4r en person som finns som stdd i
den personliga utvecklingen och det har han inte haft.

Det hade aldrig fungerat utan en harmonisk familj

Jag undrar om han diskuterar med nadgon annan men Hans svarar att det
gOr han inte. Jag gar vidare genom att frdga om familjen och dess roll. Det
hade aldrig fungerat om han inte haft harmoni pé den sidan forklarar
Hans. Han kdnner sig mycket lyckligt lottad eftersom det ar mycket
viktigt med en harmonisk familj. Han traffade sin fru niar de bada var 15
ar, “/.../ vi brukar ibland skoja om att vi kanske har uppfostrat varandra lika
mycket som vdra forildrar, i alla fall varit medvetna om det, genom att man
triffades sd pass tidigt. Och det innebir att jag dr bortskimd pd den sidan.”

Han berattar att det 4r manga som fragar hur han far det att fungera
med familjen nédr han har rest sa mycket. Han hévdar att det inte ar tiden
som han tillbringar med familjen, sdrskilt barnen, som &r avgorande utan
han brukar “fixa det pa sitt sitt med sina grabbar”. Men detta har inneburit
att hans hustru fatt dra det tunga lasset hemma. Det kan ju ha att gora
med hennes inriktning och hennes yrkesval tror Hans. Hon ar forskole-
larare och det kanske hade varit en annan sak om hennes intresse hade
varit inom samma omréade som hans eget. Det hade varit svérare tror han.
Nu talar de séllan jobb hemma.
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Jag undrar om han talat med sin fru inf6r nya jobb. Han svarar att
det har han ju gjort eftersom man inte kan hoppa pé nagot om de skall
flytta ndgonstans. Men & andra sidan s& kan han inte minnas att de har
varit oense ndgon gang. Han tilldgger att hans fru brukar ha en annan syn
pa saker. “Jag menar att du kanske, liksom jag antagligen tittar i kronor och
oren, marknadsstrategier, ja, nigon annan ledarskapsbit, hon ser ju de hir
vinklarna ofta men ligger andra virderingar.” Han har svart att exemplifiera
men han tror det har att goéra med att hennes bakgrund och intressen
handlar mer om relationer. I och for sig har han sjdlv det ocks3, trots att
han dr ekonom. Han har oftast haft véldigt oppna dialoger med
medarbetare. Lite skimtsamt sdger han att han ibland undrar om han inte
skulle ha blivit kurator istdllet. Han tycker att det dr valdigt viktigt att
vara finkédnslig ndr man ar chef, “/.../ jag brukar siiga si hir di niir jag ska
rekrytera ndgon, sjilva sakkunskapen, sjilvklart mdste vara pd en viss nivd, men
det dr egentligen inte den som dr det avgorande om jag viljer person A, B eller C.
Utan det viktiga dr i stillet att tror att en minniska som gdr ihop med mig som
jag trivs att jobba ihop med, respektive som kan jobba ihop med ett eventuellt
antal.” Uttrycket “att kemin skall stimma” ar slitet men stimmer fort-
farande, sager Hans. Detta &r sarskilt viktigt ndr man star infor en svar
uppgift.

Jag fragar om Hans tror att en kvinna hade kunnat komma ifraga for
HAB-tjansten. Hans svarar att varfor inte. Han berittar att han blir lite
irriterad pa denna diskussion. Han skulle aldrig vilja en medarbetare
eller chef baserat pa kon. Det dr olyckligt att kvinnor har svart att komma
fram men han tycker att man lagger for mycket fokus pa det fér man har
ju kommit ganska langt idag, “/.../ det ir bittre idag in vad det var for tio dr
sedan, dd var det rodstrumpor och det tror jag dr till mer skada [for] tjejer som
vill komma fram dn vad det gor resultat.” Han sdger att han ma vara blacgd
men han tycker att kvinnor lagger mer fokus pa detta &n man. “Och jag
tror alltsd att det dr mer ndgonting sidant som jag sa i borjan, jag tror alltid det
hir med om vi tar rodstrumporna, det tror jag skadar och det ir precis likadant
huruvida en kvinna vill vara hemmafru. Jag menar att tillslut sd blir det ju
ndstan sd att de som verkligen ville vara hemmafruar de fick krypa lings
viiggarna for att inte bli /.../ pdhoppade stindigt och jimt av, vad vi kallar for,
rodstrumporna, enligt dem som ansdg att vi ska vara jimlika.”

Vidare fragar jag varfor det ar sa fd kvinnor som rekryterats inom
Industri. Hans forklarar att det tyvarr fortfarande dr en mansdominerad
bransch och rekryteringsbasen bestdr av personer som har en anknytning
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till branschen. Han menar inte att man maste ha gatt den langa vigen.
Han sédger att de ju har ett antal kvinnliga medarbetare som precis som i
manga andra mansdominerade branscher, sitter pd de administrativa
funktionerna. Dessutom dr det sd, forklarar Hans, att alla kan eller vill
inte bli chefer. Han har under arens lopp inte tréffat pd kvinnor som vill
bli chefer i hans bransch. Han tror att de sdker sig ndgon annan bransch
dér de kan utvecklas.

Jag fragar om han tycker att det &r ett problem att kvinnor inte ar
intresserade. Hans sédger att det vore en férdel med blandade lednings-
grupper och styrelser. Detta behover i forsta hand inte ha med det pro-
fessionella att géra utan mer med kvinnors annorlunda sitt och attityd.
Han har idag en kvinnlig styrelseledamot och han tycker att hon kommer
med annorlunda vinklingar som delvis beror pa att hon ar kvinna.

Han tycker for 6vrigt att man inte skall vilja nagon for deras kon.
Han fragar mig om vad jag skulle tycka om att bli vald pd grund av att
jag var kvinna framfér fem man som egentligen var mer kvalificerade.
Jag svarar att om nu styrelsen valde mig sé skulle jag anta att de tyckte
jag var kompetent. Mitt svar gillas inte av Hans eftersom han tycker att
det skulle vara nedsdttande att urvalsprocessen var sa styrd. Han sidger
att han inte tror att han fick jobbet for att han var man. Men a andra
sidan, tilligger han, dr det ju ett lite konstigt fall eftersom det inte dr en
normal sdkprocess. Fast han tilldagger att han inte riktigt vet hur en
normal sokprocess ser ut. Manga génger niar man annonserar efter en vd
sa ar det bara ett spel for gallerierna, processen ar redan klar. Det dr en
annan process nir de ska tillstdlla en hdgre chef eftersom det inte bara
handlar om kvalifikationerna, utan d&ven om tilliten till personen i fraga.

Hans aterkommer avslutningsvis till frdgan om kvinnor och
forklarar att det kanske ocksa har att gora med att det dr svarare for
kvinnor att komma fram pa grund av att det finns slutna manssfarer,
“/.../ det blir alltsd ndgon "tyst society’, forr hade vi herrummet, rékrummet, dit
inte damer overhuvudtaget igde tilltride.”

7.2  ANDERS, VD FOR AAB

Anders borjar med att berdtta om sin vidg till AAB. Efter gymnasiet
arbetade han nigra ar inom tillverkningsbranschen innan han bérjade
lasa vid universitetet. Kort efter examen blev han genom kontakter
erbjuden jobb i Tyskland. Han berittar att hans kontakt hade sagt att om
han ville ha jobbet sa kunde ha f det. Han blev ansvarig fér den skandi-
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naviska marknaden i ett lite storre industriféretag. Han var dér i tva ar
och dtervande sedan till Sverige med sin fru for att skaffa familj. Han fick
jobb inom samma bransch som han arbetade med innan han tog jobbet i
Tyskland. Efter ndgra ar innan han fick chansen att flytta till Géteborg
som ekonomichef. Han berittar att han alltid har varit en operativ eko-
nom och har alltid sokt sig till marknadsdivisionen. Efter ytterligare
nagot ar sokte han sig bort frdn Goéteborg eftersom familjen inte trivdes s&
bra déar. De flyttade och han hittade ett nytt jobb. Efter ett ar blev han
kontaktad av sin tidigare arbetsgivare. De ville ha honom som ekonomi-
och finanschef pd AAB, ett bolag de nyligen forvarvat. “Och jag sa nej
vildigt linge, men efter minga om och men sd hoppade jag pd det. AAB hade fitt
daligt rykte for att bolaget fick problem, hade haft hela dttiotalet med minusdr och
verksamheten hade gitt vildigt trogt.” Slutligen tog han jobbet som en ut-
maning, dels for att férsdka vanda utvecklingen och dels for att det var en
ny marknad.

Som ett sjdlvspelande piano

Aren fram till dess att han blev vd var Anders ekonomi- och finans-
direktor och han beréttar att det blev mycket operativt arbete under den
tiden. Industri kom in som dgare och Anders minns att koncernen var en
vildig blandning av méanniskor med olika ursprung och strukturen var
till en borjan ganska otydlig. Efter hand som aren gick blev dock struk-
turen tydligare och organisationen fungerade béttre.

Inom AAB seglade det emellertid upp en konflikt mellan vd och
marknadsorganisationen. Detta resulterade i att vd fick ldmna bolaget. I
samband med den férindringen si vet Anders att hans namn kom p4 tal
som ny vd och att Torsten hade varit lite tveksam. Men Britta, organi-
sationskonsulten, hade varit runt i bolaget och skapat sig en bild av hur
folk jobbade. Utifran det hade hon tagit upp Anders namn. Han fick dock
forfragan fran Torsten. Sjalv var Anders mycket tveksam till jobbet. Han
upplevde att han inte hade en tillrackligt bred erfarenhet av marknaden,
samtidigt kdnde han forankringen och stodet pa kontoret. Jag fragar hur
mycket kontakt han hade haft med Torsten och Ragnar. Han berattar att
han hade tréffat dem tidigare eftersom han hade en ganska operativ roll,
“/.../ och vi hade ju mycket diskussioner och styrelsemditen /.../ sd dr det klart att
vi lirde kiinna varandra vil, det mdste jag ju sidga. Torsten dr ju en dppen person
och litt att lira kiinna sd att siga.”
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Jag frdgar om han har fatt hjalp eller rdd frdn ndgon under sin
karridr. Anders upplever inte att han har haft det utan han har helt enkelt
varit pé ratt plats vid rétt tillfdlle. “Ja, mer sd har det varit. Det har hela tiden
gdtt som ett sjilvspelande piano.” Men han har tagit olika utmaningar. Han
har fatt olika férfrdgningar om andra jobb under tiden, men det har inte
varit lockande eftersom det har varit en saddan positiv atmosfar och
utveckling pa AAB. Han har aldrig sett sig sjdlv som en streber. Att han
har hamnat pa de olika posterna har varit ett resultat av tillfalligheter
snarare an planering och malsédttning frdn hans egen sida, sdger Anders,
“/.../ det har gett sig efter hand.”

Sjdlva forfragan var ganska odramatisk. Han visste att det skulle ske
vissa strukturférandringar inom koncernen, antingen att de skulle sla
samman alla organisationerna och bilda en stor enhet med olika divi-
sioner eller foradla varje dotterbolag till sjdlvstindiga organisationer.
Anders berittar att han stod mycket nédra den tidigare vd:n som ocksé
forordade Anders som ny vd i samband med hans avgdng. Det hela
hidnde ndr Anders hade semester. Torsten ringde honom frén styrelsen
och fragade om han ville ta 6ver tjansten. Anders hade sjdlv kint pa sig
att den forre vd:n skulle lamna AAB men han visste inte att det var sa
konkret. Det som var viktigt for Torsten var om Anders sjilv var séker pa
att det fanns en foérankring i organisationen for detta skifte, berdttar
Anders. Han hade svarat att det ldt intressant men att han ville fundera
péd det och prata med marknadschefen for att diskutera framtiden lite
grand och férankra det i organisationen.

Att inte vara tillrickligt aggressiv

I detta skede hade han ingen dialog med Britta som ju hade varit inne i
organisationen ndgot halvér tidigare. Hon hade varit och intervjuat de
anstédllda och det hade visat sig att missndjet med den foérre vd:n var
ganska stort. Anders hade blivit lite forvdnad, “/.../ det dr ju min stora
nackdel att som minniska, lite det hir att man dr inte tillrickligt aggressiv niir
det giiller just sddana hir bitar, det kan var en nackdel, en ganska si stor nackdel,
for ibland behdvs det. Just det hir att tro pd dig sjilv /.../.”

Men ndr Anders samtidigt satte sig ner och funderade &ver
situationen sa insdg han att det nog inte fanns sd manga andra l6sningar.
Det fanns inga andra interna kandidater och det var nog inte aktuellt att
gé ut externt och sedan férankra det. Det hade kunnat bli fér ménga
stridigheter. Organisationen var i tumult och det bésta sittet att lugna
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den var nog att ta vd-jobbet, ga vidare och férsoka glomma de interna
problemen, berattar Anders, “/.../ hade man gitt ut externt sd dr det maojligt
att man hittat bra losningar, men du hade ocksd kanske riskerat turbulens,
motsittningar, kanske vissa viktiga funktioner som limnat bolaget, si jag tror
nog att de dverviigandena gjorde siikert Torsten ocksd.”

Han pratade ocksad med Hans. De hade jobbat ganska néra varandra
tidigare och bibehallit kontakten. Men han hade inte talat med nagon
annan i organisationen. Jag fragar om han hade pratat med sin fru vilket
han hade gjort. “Jo, det ir klart, med frun gjorde jag det ju, mycket och linge,
det gjorde vi faktiskt, det dr ju viktigt att det fungerar dir ocksd. /.../ Det blir en
annan exponering, det ir tidningsartiklar, /.../ ja, massa sddant som kommer ut
och vill man dd vara lite anonym i sin tillvaro privat och du exponerar mera, det
dgr sd /.../.” Dessutom menar han att skulle det innebédra en stdrre press
och fler resor, samtidigt som han tycker att han idag har mer regelbundna
tider eftersom han har méjlighet att planera tiden béttre. All fordndring
har varit till det positiva, konstaterar Anders.

Han vet inte hur tveksam Torsten egentligen var. Han tror att
tveksambheten lag framst pd marknadssidan. “Sedan dr vi ju starka pd mark-
naden normalt och traditionella konflikter som uppstdr i mdnga bolag dr ju
egentligen mellan marknadschef och vd /.../ marknadschefen tycker ju att de som
gor affirerna, det dr de som drar in pengarna till bolaget, det dr de som ir de
viktigaste.” Marknadschefen sitter ofta pad ménga kontakter, som en viktig
spindel i natet och om vd vill in och dra i nagra tradar och da kan det latt
bli konflikt. Dessutom kanske inte alltid styrelsen backar sin vd eftersom
marknadschefen dr sa central.

Jag fragar hédr om relationen till Torsten. Anders séger att relationen
dem emellan har byggts upp under manga ar. Tack vare Torstens finan-
siella intresse sd har deras relation forstarkts eftersom de haft diskus-
sioner sedan flera &r tillbaka, redan innan Anders blev vd, om strategiska
fragor. De pratar ofta med varandra. Dessutom har ju Torsten suttit med
pé alla méten nar Anders kort rapporteringar om verksamheten och
marknaden. Anders beréttar att han skrivit alla rapporter, ndgot som inte
forre vd gjorde for han foredrog att sitta vid sidan av. Detta var viktigt
for att bygga upp ett fortroende mellan honom och Torsten. Anders har
alltid varit 6ppen i diskussionerna, d&ven nir det varit tufft i bolaget,
ndgot som han tror att Torsten har uppskattat.

Pa fragan om en kvinna hade kunnat komma ifrdga svarar Anders
att det tyvarr inte hade varit méjligt. Kanske hade Torsten kunnat se det,
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men Anders kan sjédlv inte se det. De flesta kunderna finns inom tung
industri och dér ar det oerhért konservativt. Det hade krévts en stor om-
stdllning. Visst finns det kvinnliga ledare i tillverkningsbranschen, men
det &r svart att hitta ndgon med ritt profil. Med rétt profil, menar Anders
nagon som har erfarenhet, kan lite om marknaden. Tyvérr s maste en
kvinna idag dessutom vara dubbelt sd bra som en man och den framsta
anledningen till detta dr kvinnan sjalv. Hans erfarenhet &dr att kvinnliga
chefer vill vara bittre 4n minnen, att de kanner att de méste visa mer och
kunna mer for att skapa sig en plattform. Baksidan blir dé att det oftast
trampas pa andra personer och da blir det fel, hivdar Anders.

Hans eftertrddare pa ekonomichefsposten ar en kvinna. Han upp-
lever det som mycket positivt att ha en kvinna i ledningsgruppen, “/.../
det dr bra om kvinnor idr med i ledningsgruppen ocksd for att de ser saker och
ting pd ett lite annorlunda sitt.” Vad han menar dr att kvinnor ser saker
ting pa ett mjukare satt, och de har en négot batire formaga att hitta 16s-
ningar. Sedan har han upptickt att det blir en annan jargong nér en
kvinna 4r med i en grupp med man. Det blir annorlunda, beréttar
Anders. “Det blir inte riktigt samma snack utan det blir lite mer seridst.”
Anders ser dock med fortrostan pd framtiden, eftersom han ser att de
yngre kvinnorna nu jobbar mélmedvetet, “/.../ (de yngre kvinnorna dr, min
anm.) inriktade pd vad de vill och hur de ska jobba /.../ man blir rent orolig, det
dr fantastiskt!” Dessutom berattar han att Torsten och Britta har forsokt fa
in kvinnor inom de omrdden ddr man kan hitta kvinnor med god
kompetens.

7.3  RAGNAR, STYRELSELEDAMOT

Ragnar bdrjar med att berdtta om nédr Anders rekryterades som vd for
dotterbolaget AAB och Hans som vd fér dotterbolaget Tillverka. Han
minns att ndr Anders namn presenterades for styrelsen sd var det ingen
som opponerade sig. Det var nidstan som ett handlingsérende, beréttar
Ragnar. S& enkelt var det. Daremot var tillsdttningen av Hans som vd i
Tillverka en av de stérsta diskussionerna de haft i styrelsen. Medan
styrelsen inte trodde ett dyft pa den, sa hade Torsten och Ragnar redan
bestamt sig. Det berodde inte péd att det fanns nagra konflikter men de
ville fa bort Hans fran centrala funktioner pa Industri. Sa de tvingade
igenom att Hans skulle bli vd fér Tillverka och sedan HAB. Egentligen
var inte Hans kvalificerad for att leda foretaget. Han &r valdigt bra pa
ekonomi, men hans tillsattning var ett strategiskt val.
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En fighter och en streber

Anders ar mer en urpraglad vd tycker Ragnar. Han skulle till och med
kunna vara entreprendr. Om de hade haft kvar Industri i sin ursprung-
liga form hade Anders varit kandidaten for att ta 6ver efter Torsten och
honom sjalv, berdttar Ragnar. “Och det sdg vi pd ett tidigt stadium bide
Torsten och jag.” Detta har Anders ingen aning om, sager Ragnar, men jag
ar vilkommen att berdtta det for honom. Han hoppas att Anders sjalv-
fortroende kommer att 6ka framover. Anders &r enligt Ragnar en “fighter”
och dessutom marknadsinriktad. Det maste man vara om man skall vara
vd for ett bolag som AAB. Man maste ha den fingertoppskénslan, annars
blir det bara bokféring. Ragnar berattar ocksa att Anders var tveksam till
att ta jobbet som vd. Han tyckte inte han kunde tillrackligt om branschen
och jamforde sig med alla pa AAB som ar yrkesméan och har arbetat dar
hela sitt liv.

Ragnar och Anders hade ménga samtal innan han bdrjade. Anders
foreslog att en annan medarbetare skulle ta 6ver men han var ingen
kandidat fér dem, berdttar Ragnar. Anders har véxt i rollen pa ett helt
fantastiskt sdtt och detta hade bade Ragnar och Torsten varit vertygade
om. Anders har dessutom en mycket viktig egenskap i Ragnars 6gon, och
det ar att fa med sig folk, “/.../ man mdste ju kunna fi med sig sin hirskara.”
Detta vet Ragnar eftersom han “kirt” olika bolag med olika kulturer och
manga kulturkrockar. Han horde sig for med anstdllda om de skulle
kunna tidnka sig Anders som chef och de hade alla sagt ja. Ragnar har
aldrig hort ndgon som haft ndgot negativt att siga om Anders. Detta ar
ratt fantastiskt, forklarar Ragnar, eftersom de flesta inom bolaget ar slakt
och vénner.

Jag ber Ragnar forklara vad det &r att vara en “fighter”. Enligt Ragnar
ar en “fighter” exempelvis ndgon som Anders som gar rakt pa sak istéllet
for att forsoka bortforklara ett resultat som inte motsvarar férvint-
ningarna, “/.../ om ett resultat ramlar av ndgon orsak, /.../ han borjar inte med
ndgon sddant hir superanalys, ekonomisk analys av det hiir och gdr tillbaks fem
dr for att lira sig det. Han gdr rakt in i skiten, han tar tag i det, dven om det dr
managementfragor, hur i helvete har det blivit sd hir?” P& detta sétt lar han
sig ocksa mycket, forklarar Ragnar.

Jag fragar om positionerna som Anders och Hans har skiljer sig at pa
nagot sitt. Ragnar hdvdar att det dr exakt samma dven om HAB ir lite
annorlunda uppbyggt for det dr som tva bolag i ett med varsin vd. Hans
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har byggt upp ett litet holdingbolag. P4 AAB ar det mer direkt. Det dr en
markant skillnad mellan Hans och Anders till ldggningen, trots att de har
samma bakgrund. Detta géller dven satt att fatta beslut. Hans tar mycket,
mycket langre tid till beslut &n vad Anders tar. Och i denna bransch skall
man ha tagit beslutet igdr, lagger Ragnar till.

Enligt Ragnar dr Hans en streber eftersom det &r viktigt fér honom
att ha fatt en sidan position som han har. Jag frdgar om de dnda har
fortroende for att Hans klarar av sin uppgift. Det har de absolut, sager
Ragnar. Det &r ingen tvekan om det, sdrskilt ndr Torsten dr en aktiv
ordforande. Bolaget har ganska stora bekymmer och det kraver att
Torsten rycker in.

Hans hade varit vd tidigare och ndr Industri skapades fick han ga
ner till vice vd, vilket inte var latt for Hans. “/.../ det var mycket kinslor for
Hans dir.” Det var dessutom svért for Hans eftersom Torsten och Ragnar
agerade som tva vd:ar, &ven om den ena kallade sig styrelseordférande
och den andre vd. Ragnar minns att de i och for sig hade mycket roligt.
Men det gick inte efter ett tag och eftersom de ville behalla Hans sé fick
det bli den hér 16sningen. Hans och Torsten hade sedan ldange jobbat till-
sammans och Torsten har mycket hjarta nir det giller Hans, sdger
Ragnar.

Jag fragar nar han larde kidnna Torsten och Hans. Ragnar beréttar att
han larde kdnna Torsten genom en kompis. Torsten hade bildat sitt bolag
och Ragnar var med som radgivare. Sedan var han ocksad med nar Hans
anstdlldes. Enligt Ragnar 4r Hans en av Sveriges forndmsta finanschefer.
Dessutom &r han arbetsnarkoman, tilligger Ragnar. Jag frdgar om det ar
en fordel. Det tycker inte Ragnar och berattar att det bland annat var
omdjligt att dela sekreterare med Hans. Ragnar brukade lamna kaffe-
bjudning och liknande uppgifter till sekreteraren, men Hans behovde
sekreteraren for allt. Han blev aldrig fardig varfor han var pa kontoret
fram till tiotiden pa kvallen. Det var fruktansvart for den stackars sekre-
teraren och till slut fick de ta in en tjej som bade var sekreterare och
receptionist, men bdorjade sitt sekreterarskap pa eftermiddagen. Ragnar
var sarskilt missndjd med att Hans aldrig kunde fa ivdg styrelsematerial i
god tid. Hans hade hittat en brevladda dar man kunde posta sa sent som
klockan tio pa kvillen. Det betydde att han aldrig var fardig forrdn
klockan tio pa kvillen. Och hann han inte med det, da fick de buda
materialet. Men materialet var alltid perfekt, berdttar Ragnar.
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Bast att internrekrytera

Anders lirde han kdnna ndr Industri képte AAB. Anders var da
ekonomichef pd AAB. Ragnar var med och tillsatte en ny vd pa AAB men
det blev aldrig riktigt bra. Ragnar forklarar att organisationen aldrig gav
denna vd ndgon chans, men Anders backade alltid upp honom. P& grund
av att det var sddana spanningar i bolaget bestamde de sig for att flytta
upp vd:n centralt.

Jag fragar vad som inger foértroende hos Ragnar. Férst och framst ar
det arlighet, “/.../ det betyder gdr det bra siger vi till, gdr det daligt sig det,
inte en massa ursikter, /.../ det dr det absolut bista /.../.” Vidare tycker
Ragnar att det ar fortroendeingivande att en person ar kunnig och satter
sig in i verksamheten. Ragnar och Torsten hade ingen kravlista nér de
skulle tillsdtta vd-posterna for HAB och AAB eftersom de kdnde Hans
och Anders sd vdl. Han tror att det &ar tryggast och bést att intern-
rekrytera. Han exemplifierar med ett annat bolag inom branschen som
aldrig haft en externrekrytering pd hogsta niva utan alla har formats nar
de kommit in i bolaget. Déarfor har det heller aldrig varit ndgon konflikt
inom bolaget.

Men ibland kan det vara berattigat med en externrekrytering tycker
Ragnar. I ett bolag gjorde han misstaget att ta ndgon som gatt den langa
vagen nere pa golvet och sdtta honom péd kontoret. Under den tiden
talade man samma sprak pa kontoret som pa golvet och darfor blev det
ingen sprakforbistring. Detta var nédvandigt i en uppbyggnadsfas, men
nar bolaget borsnoterades sa gick det inte langre sa latt. Den som Ragnar
hade utsett till vd kunde inte vixa med uppgiften. Till slut riackte det inte
med att vara ldngvdgare och kunna verksamheten. Déarfor méaste man
ocksd vara vaken for att det inte ar hjartat som rekryterar, fér da kommer
ju folk i positioner som de kanske inte klarar av och da blir det ju varken
bra f6r dem eller fér bolaget, havdar Ragnar. Om man viljer ndgon in-
ternt, tycker Ragnar att man kan vara sdker pa att personen kan foretaget.
Inom Industri har de satsat mycket pa att skicka ivdg personal pa olika
ledarutbildningar, “/.../ jag tror att det dr vildigt bra det dir alltsd, att de
kinner bolaget, absolut kiinner for bolaget dd dr det inte ett jobb du tar for niista
femdrsperiod sd drar du vidare, det dr ocksd mycket sadant.”

Men naturligtvis fdr man inte ge avkall pa sin kravlista bara for att
man rekryterar internt. Enligt Ragnar sd ar en bra ledare en sddan som
kan anstilla duktigare medarbetare &n sig sjilv. “Det dr en klyscha, /.../ Du
ska vara sd siker pd dig sjilv sd du aldrig ser ett hot frin omgivningen. Det
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mdste vara kinnetecknande for en bra ledare, du fir inte bli ridd att han, Kalle
Karlsson, som har gjort ett sd jévla bra jobb, han kanske tar ditt jobb. Du ska inte
bli radd, utan du ska appladera Kalle Karlsson.” Jag frdgar om han sett detta
hos Anders och Hans. Ragnar svarar att han tror att Anders har det, men
att han ar inte sa sdker pa huruvida Hans har det.

Jag borjar stélla en foljdfraga om Hans, men Ragnar avbryter mig for
att sdga att anstédllningen av Hans verkar vara ett daligt beslut. Jag
forsdkrar honom om att jag inte ldgger nagon vardering, men att det
fascinerar mig. Jag sdger att de verkar ha gjort det mycket av lojalitetsskal
mot Hans. Ragnar sdger att for honom sjidlv hade det gatt bra att avtacka
Hans men att for Torsten vigde lojaliteten tungt. Det hade varit fruktans-
vart att tillsdtta Anders som vd och inte Hans.

Den viktiga lojaliteten

Lojalitet 4r ocksa mycket viktigt for Ragnar. Med lojalitet menar han
lojalitet mot bolaget och lojalitet mot andra médnniskor. Men det &r inte
nagot som man kan rdkna med av en tjansteman. Ragnar illustrerar
skillnaden mellan en tjansteman och en entreprendr med att sédga att en
tjainsteman dr den typen som planerar in sin semester och tar sin semester
oavsett om det passar bolaget eller inte, medan en entreprendr inte
raknar med semester. " Vi fick oftast semester nir vi sa, men /.../ vi fick lov att
spricka lite grand /.../.”

Vad giller det Ragnar kallar for kédnslolojalitet sd gar Hans fore
Anders. Hans lojalitet gér 6ver alla granser. Han skulle aldrig svika utan
ar det nagonting som &r sagt att det skall goras, da gor han det. Detta dr
nagot som han bade kdnner och har sett i handling, berédttar Ragnar.
Bolaget gér fore allting annat for Hans, sdger Ragnar, och dessutom har
han den tiligaste hustrun var Herre skapat. Man maste ha “back-up”
hemifrdn for att man skall kunna vara en bra chef, fortsiatter han. Darfor
sa far man inte glomma att beléna “back-upen” for att den har forstielse
for det. Man far inte svika familjen. Ragnar ser pd vanner som dr skilda
att det inte ar ldtt att inte ha en fru som “back-up” hemma. Hustrun &r
ddremot inget som Ragnar tdnker pd ndr han rekryterar. Men han
berdttar att det dr klart att om ndgon har en helt omdéjlig fru, som
overhuvudtaget inte kan representera, sa far man tianka efter lite.

Pa fragan om han hade kunnat tinka sig en kvinna pa nidgon av vd-
positionerna, s& svarar Ragnar att ingen hade varit gladare 4n han sjalv at
att se en kvinna pé en sddan position. Han tror mycket pa kvinnor,
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antagligen for att han lever i en kvinnovérld med fru och déttrar. Men
kvinnor i nédringslivet maste vara dubbelt s duktiga. S ser spelreglerna
ut, sdger han. Samtidigt tycker han att det inte finns ndgot rarare &n om
kvinnor ocksa kan fa vara mammor, s det dr tragiskt att det skall vara s&
svart. Fast mén som vill vara fordldrar inom den hér rabarkade branschen
har ingen chans. Visst kan mannen ta éver mammarollen, men han tror
anda att mamman ar véldigt viktig. Dessutom &r det vildigt tungt att
vara kvinna och vd i en sddan hir mansdominerad bransch for hon
hamnar i en massa olika sammanhang bara for att hon dr kvinna. Det kan
bli tungt och oréttvist, tycker Ragnar. “Ja, det blir tungt och det blir sd
orittvist mot henne tycker jag, for /.../ hon (vet, min anm.) ju att hon har blivit
tillsatt for att hon har kjol /.../.”

Jamfort med andra rekryteringar som Ragnar har gjort var dessa
ldttare eftersom det var internrekryteringar. Man vet ju aldrig hur
personen kommer att arta sig i sin kommande roll, men nér det &r intern-
rekryteringar s& har man i alla fall fatt skapa ett fortroende, man kédnner
lojaliteten, hdavdar Ragnar. Nyanstéllningar d&r mycket svdrare. Han har
forsokt anvanda rekryteringskonsulter for de &dr proffsigare tycker han.
Han minns hur han vid négot tillfdlle skulle rekrytera tva ekonomer. Han
hade sagt till sin underordnade chef att han forutsatte att han skulle en
kvinna. Det var allvarligt menat, berdttar Ragnar, men han frstod att den
underordnade chefen inte trodde han var riktigt seriés. Han fick i alla fall
trdffa en av kandidaterna, en kopia av Marilyn Monroe, och de hade
skojat om att det var nog inte bara for att hon var duktig som hon fick
komma pa intervju. Till slut anstillde chefen tvd mén till positionerna och
da skdmtade Ragnar om att han nu forstod att chefen var homosexuell.
Det visade sig dock att bada rekryteringar var katastrofala. Det racker
inte med att ha bra meriter, férklarar Ragnar, utan man maste kdnna att
det &r rétt. Och i fallet med de tva ekonomerna hade Ragnar och Torsten
inte haft det sista ordet, vilket han tror hade varit béttre.

Han minns att Britta, organisationskonsulten, hade varit inblandad i
tillsdttningarna av Hans och Anders. Det var framst i Anders fall som
hon hade en rddgivande roll eftersom det var férutbestimt med Hans.
Britta hade kommit till Industri for att hjélpa till med en omorganisation
och sedan blev hon kvar pa en halvtidstjanst. Hon gjorde analyser och
tester och var mycket duktig, berdttar han.
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7.4 BRITTA, ORGANISATIONSKONSULT
Britta borjar med att erinra sig om hur hon forst kom i kontakt med
Industri. Det borjade egentligen med att hon fick uppdraget att titta pa
organisationen. Uppdraget var lite vagt och ospecificerat. Ragnar var da
bade vd for koncernen, och vd for ett av dotterbolagen. Detta var en av
de saker som Britta skulle se Gver, sa hon borjade leta efter en vd. Denna
person fick gédrna finnas inom koncernen men det var inte uteslutet att
det kunde vara nagon utomstaende ocksd. Hon borjade med att tala med
nagra personer inom koncernen och samlade ihop ett antal namn fran
dotterbolagen. Efter samtalen rapporterade hon tillbaka till Torsten och
Ragnar. Hon minns att hon var mycket 6ppen. Efter ett tag sa ringde de
och fragade henne om inte hon sjdlv ville bli vd for dotterbolaget. Hon
tackade for erbjudandet, men férklarade att hon sjdlv inte dr sa bra “pd det
hiir med att vara vd”. Det forstod de i och fér sig, men frdgade om hon inte
kunde boérja hos dem som konsult. “/.../ det var ju vildigt smickrande och
qulligt av dem att tinka sd dd, men de kiinde inte mig riktigt /.../ det blev minga
turer fram och tillbaks dir kan jag siga, vildigt mdnga turer fram och tillbaks.”
Jag frdgar om det var sa att hon hade andra asikter om personer i
organisationen dn Torsten och Ragnar. Visserligen hade hon det, beréttar
Britta, men de hade framst olika dsikter vad géller organisationen. De
jobbade nastan ett halvar med en omorganisation. De trdffades mycket
ofta, hon, Torsten och Ragnar. De satt och genererade forslag och ut-
viarderade dem i flera omgangar. Organisationen blev vildigt genomlyst.

Manga kénslor inblandade

Britta forklarar att mycket i foretaget baseras pd vad hon kallar f6r den
kanslomaéssiga sidan. For Ragnar var det mycket kinslor inblandade nir
det géllde hans egna foretag som han arbetat upp och det var inte latt att
hitta ndgon som han kunde ldmna Gver det till.

S& smaningom sd blev det Hans som fick ta hand om dotterbolaget
vilket inte var helt okontroversiellt. Britta tror att Hans tyckte att det var
ett spdnnande erbjudande, men samtidigt insag han nog ocksa att den
store fadern, som Britta uttrycker det, skulle finnas dar i bakgrunden. Det
blev ganska bra, sdger Britta, trots att ekonomer inte star s& hogt i kurs
hos yrkesmédnnen som anser sig kunna denna specifika verksamhet. Det
var inte helt ldtt for Hans att komma in och driva bolaget dven om de
kinde Hans mycket vl och tyckte mycket om honom som person. Det
handlade mer om att han som ekonom skulle komma in och bestimma
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over dem som kunde verksamheten. Britta forklarar att det inte bara
handlade om att de inte tidigare hade haft en ekonom som chef, utan
ocksd om en allmin instéllning till ekonomer. Britta har tréffat andra
ekonomer inom bolaget som mott denna instéllning ndr de kommit ut till
de gamla verkstdderna med sina gamla erfarna gubbar.

Hon berédttar ocksa att tidigare hade AAB inget bra forhédllande till
Industri. Det fanns stora kulturskillnader mellan bolagen. Mannen som
satt som vd pa AAB hade tappat geisten tyckte hon. Han hade varit dar
ett antal ar men inte riktigt blivit accepterad och var egentligen inte heller
riktig accepterad av Torsten och Ragnar. “Speciellt inte Ragnar. Andd sd var
han Ragnars pojk.” Britta berdttar att den vd:n hade en vildig underlig sits
i koncernledningen dar hon sjéalv ocksa satt. Det kunde vara sma kom-
mentarer i samtalen som forstarkte hans utanforskap. Britta berédttar att
till slut blev hela foretaget fargat av dsikten att han inte var riktigt duglig,
trots att han inte begétt nagra grovre misstag under sin tid som vd. Britta
beslét sig tillslut for att reda upp konflikten och det blev uppenbart att vd
pa AAB satt som en kloss mellan ledningen och resten av organisationen.
Enligt Britta var vd:n en trevlig person som hon tyckte om, men han var
inte den diplomatiska typen som behovdes i det ldget. Britta foreslog att
flytta pad vd:n, fér hans egen, koncernens och fér AAB:s skull. Och det
passade bra nédr de dnda skulle goéra en omorganisation. Vid det laget
hade Britta hittat en kandidat som hon trodde skulle fungera alldeles
utmaérkt och det var Anders.

Britta hade dven tidnkt sig Anders som vd for dotterbolaget som
sedan blev HAB. Men hon sdg ocksa att han hade den rétta laga profilen
som skulle gora att han skulle bli accepterad av génget pd AAB och
samtidigt klara av att 16sa konflikterna mellan bolaget och koncernen.
Britta anser att han ar en kdnslomaéssigt drlig manniska. Han sdger och
visar ndr han blir illa berérd, ndr han blir glad eller ndr han tycker
nagonting. Dessutom dr han en mycket duktig och respekterad ekonom.
Men, forklarar Britta, han &r inte en ren ekonom som man forestaller sig
att ekonomer skall vara, “/.../ utan han dr ocksd den hir personen som alla
kvinnorna pa kontoret sa, ‘Ja, vi skulle ju aldrig std ut om vi inte hade Anders
hir’.” Britta berdttar att de avgudar Anders och han bryr sig om sin
personal, men inte pa nagot insmickrande sétt.

Enligt Britta ar Anders vildigt prestigelos. Han sitter sig inte pa
ndgra hoga hdstar och agerar chef utan podngterar att man skall arbeta
tillsammans. Han hade, enligt Britta, inte riktigt det sjdlvfortroendet som
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hon tyckte han kunde ha, och darfor sade hon till Torsten att Anders
behovde hans stod. Det visar sig nu efterdt att Anders har vuxit mycket,
men att han inte har haft det latt. Anders har dock haft Torstens stod hela
tiden, “/.../ jag tror att han har kiint att han har haft Torsten bakom sig och
Torsten har stottat mycket och det betyder naturligtvis enormt mycket att man
har en person man kan respektera och som har erfarenhet som Torsten har och att
du kan det hiir, du fixar det hir /.../.” Britta berdttar att Anders &r en person
som kan sdga de mest hdpnadsvéackande och orovidckande saker pa ett
koncernledningsméte och ingen blir arg. Han kan sidga vad han tycker
och vénder sig sedan till de andra p& motet och frédgar vad de tycker. Han
gor det inte pa ett manipulativt sitt, utan pa ett arligt satt. Manga av
cheferna i koncernledningen var ganska manipulativa tycker Britta, och
darfor var Anders sétt sa avvapnande. Detta var svart for Anders i borjan
och han aterkom flera gdnger och bad om mer st6d i olika situationer.

Britta forklarar att Torsten &r sddan att nédr han val fattat tycke for
nagon sa tar han sig an denna person. Hon beskriver hur han kan se vad
som hidnder pa ledningsméten och pé jobbet. Han brukade ringa ganska
ofta for att prata med Anders. Detta skapade, enligt Britta, en kédnsla av
trygghet som var viktigt for Anders som inte hade haft denna position
tidigare. Detta fick som f6ljd att AAB:s status inom koncernen fordandra-
des enormt mycket. “Sd helt plotsligt sd var ju AAB, det var ju guldgossarna.
/.../ och det var sd roligt /.../.”

Anders é&r inte bara en arlig och lyhord person utan han ar ocksa
mycket rakryggad och vagar sdga det han tycker, beréttar Britta. Han &r
inte radd for att stdlla krav, men han &r inte en person som slar ndven i
bordet utan han gér det pa ett mycket lagmalt satt. Britta tycker att det ar
roligt att Anders har fatt chansen att visa att han klarar av uppgiften. Hon
anser att han ar var tids typ av chef, “medarbetarchefen”. Han jobbar och
sliter lika mycket for foretaget som sina anstéllda, “/.../ han backar inte for
att ta skitjobb utan han sitter hiir och, /.../ han hdller pd att slita ihjil sig, han
sitter hiir halva niitterna och gor bdde ekonomichefsjobbet och vd-jobbet /.../.”

Anders och Hans har en mycket god relation och trivs mycket bra
tillsammans. Hans dr dock mer traditionell eller snarare konventionell,
berdttar Britta. Hon sédger att Hans dr en mycket mjuk och omtdnksam
person och mycket man om sin personal, men han vill ha den full-
standiga kontrollen. Enligt Britta kan Anders slappa kontrollen i mycket
storre utstrdckning &n Hans, som helst vill gora allting sjdlv och har svart
att delegera.
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Hans haller dessutom pa att jobba ihjél sig, sdger Britta, och det ar
kanske inte det som de yngre medarbetarna vill ha. “Med tanke pd att jag
menar som vdra yngre minniskor, de hir som kommer in och dr i 30-drsdldern
nu och ska gora karridr nufortiden, det gdr inte och vara en sddan hiir sli-niven-
i-bordet-chef /.../ for det ir inte det viktigaste i livet att gora karriir, det vikti-
gaste i livet ir att ha ett jobb som man kan trivas med och utvecklas med och ha
tid for familj.” Britta berattar att de har haft en del yngre medarbetare som
har slutat inom HAB, vilket Britta tror beror pa aldersstrukturen och den
rigida kulturen. Det dr svart att fordndra den om man bara dr en tva-tre
stycken yngre som ser att chefen jobbar vildigt mycket och pa nagot satt
forutsatter att alla andra ocksa gor sa.

Ett hjérta och smérta féretag

Jag fragar hur Britta brukar utvidrdera chefskandidater. Hon beréttar att
hon brukar bérja med ett personlighetstest som hon sedan anvidnder som
utgdngspunkt for diskussion med dem. Men hon séger att det bara &r en
mycket liten pusselbit. Hon far en indikation p& vad hon skall fortsatta att
frdga efter. Sedan har hon en ganska bestimd uppfattning pa vilken
ménniskosyn en chef skall ha. Hon letar efter sma signaler som visar pa
vilka vdrderingar personen har, exempelvis hur man ser pa manniskor
och relationer och vad man sjdlv har for erfarenhet av chefer. “/.../ for det
dr ju sd att man har ett bagage som viiger ganska tungt i bland, vad har man for
upplevelser, vad har man for idoler, vad tycker man om normer, vissa typer av
normer i samhillet, hur uppfattar man det och hur lever man sjilv, vad dr viktigt
for dig, och vad var viktigt for dina forildrar for det dr ocksd en stor del av baga-
get, och likasd ocksd hur har du blivit behandlad och nér har du blivit behandlad
bra och ndr var det ddligt, och varfor tyckte du si dd /.../.” Det ar namligen sa
vi bygger upp vara forestdllningar av hur vi sjdlv skall vara chef,
forklarar hon.

Hon tycker att man idag inte alltid haft bra forebilder hos 30- och 40-
talisterna. Deras ledarskap kanske fungerade for tio r sedan men idag
ligger det ett 16jets skimmer &ver de beslutsmassiga, handlingskraftiga
dunderminnen, hdvdar hon. Sedan tycker hon att det ar sjalvklart att hon
skall hora sig for i organisationen, “/.../ hur de som ir nirmast honom, hur
de uppfattar honom och pd vilket siitt jobbar ni ihop och sd dir. Det blir ganska
sd djupgdende dven om det kan gd pd en formiddag, men det blir ritt sd djupt
andd. Vissa personer delar ju med sig mer och andra mindre, men jag fir en ritt
sd bra uppfattning faktiskt.”
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Britta berdttar att eftersom hon nu har en saddan lang erfarenhet av
organisationsstudier och intervjuer, sd kan hon ndstan kénna forsta
gangen hon kommer in pé ett féretag hur det dr. Hon kommer ihdg hur
hon kom in forsta gdngen pa Industri och kidnde att det hir var ett “hjirta
och smirtaforetag”. Hon tilldgger att hon da inte visste hur rétt hon hade.

Hon tar ocksa hinsyn till positionen som skall fyllas. I Anders fall
var det ju en vd-post pa ett dotterbolag och hon vet vad en sadan vd gor.
Nar hon tréffade Anders sa ville hon kdnna efter om han skulle klara av
organisationen och framférallt om han skulle klara av férhallandet och
relationen till koncernen. Det behdvdes ndgon som var diplomatiskt lagd,
som kunde anpassa sig, som kunde se goda och daliga sidor, i bade den
egna organisationen och i andra delar av koncernen. Den férmagan var
valdigt viktig for Torsten och Ragnar som ville att det skulle bli en
koncern.

Hon kinde pa sig att Anders skulle komma bra 6verens med Torsten
och Ragnar och att han dessutom hade de kvaliteter f6r att orka vara chef
for bolaget. Han hade redan bevisat hur bra han var pa att 16sa konflikter
under sin tid som ekonomichef. Sedan visste hon att det fanns mycket
kompetens och drivkraft i bolaget. Det ar inte Anders starka sida, hdavdar
Britta, men han kan driva pa ett mindre aggressivt satt. Han ar mer
lagmald, vilket Britta tycker var bra eftersom det vigde upp mot det
“gdpdign” som redan fanns med rége i foretaget.

Jag fragar hur mycket de tinkte pd Anders strategiska kompetens.
Sédant sédger sig Britta ha svarare att bedéma och att hon later Torsten
och Ragnar att avgora hans kompetens pa det omradet. Dessutom gav de
honom ett prévoar. Han vaxte mycket under det aret och visade sig vara
mycket klarsynt och ha mycket bra idéer. Hon séger att det tyvirr ar bara
resultatet som rdknas i den hir varlden. “Det dr vinsten, man dr ju inte en
bra chef om man inte har hig vinst.” Detta tycker Britta egentligen ar ett
ganska underligt kriterium att bedéma en chef pa. Det finns omvarlds-
faktorer som gor att en organisation inte fungerar oavsett hur bra man ar
som chef.

Det dir med broderskapet

Jag fragar vad hon vet om rekryteringen av Hans. Hon séger sig inte veta
s& mycket om hur han var som vd tidigare, men hon vet att det inte gick
sa bra den gangen. Sjialv hade hon inte fort fram Hans namn. Det var
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Torsten som var 6vertygad om att det skulle fungera med honom. Han
ville ge Hans en chans.

Hans blev forst vd for Tillverka och sedan nér de bestdmde sig for
att 16sa upp koncernen sa var det inte tal om att nagon annat an att Hans
skulle bli vd fér HAB. Det var nog inte sa populért f6r den mannen som
satt som chef féor HAB. Vid splittringen inférde de ytterligare en niva,
Hans blev koncernchef och den tidigare chefen sitter kvar som chef men
rapporterar nu till Hans. Detta, sdger Britta skdimtsamt, dr typiskt for
mans sitt att 16sa problem. “Dirfor att det ir sjalvklart att det skulle ha varit
sd att, om de vill ha Hans som chef sd ska han vara chef, di ska han inte ha nigon
annan extrachef som sitter diir. Men som sagt var, mdn dr lite svdra, eller har lite
svdrt for det hir, det dr broderskapet dir och jag vet inte vad.” Ett annat
exempel pd detta var nédr Torsten och Ragnar skulle avsitta en vd. Det
var efter fruktansvard beslutsdngest som de meddelade honom beslutet
pa en flygplats, mellan tva flyg. Han hade inte forstatt vad de hade sagt.
Vil hemma hade de ringt till Britta och bett henne meddela honom om
beslutet. De hade tidigare erbjudit honom tjansten som vd i ett dotter-
bolag men den posten ville han inte ha. Nu sitter han som vd i ett annat
bolag som Ragnar har kpt, berdttar Britta, och allt ar frid och fréjd. Det
var nog det bdsta som kunde hdnda pd l&ng sikt for honom ocksa, men
det ar ett bra exempel pa hur svart mén har for att avsdtta varandra. Det
ar en lojalitet som inte alltid dr av godo. Kvinnor ddremot dr mycket
tuffare mot varandra, tycker Britta.

P4 Industri insdg de att de inte kunde allt och har darfér sléappt in
ndgra ekonomer. Hon beskriver den dominerande ledartypen inom bo-
laget som préglas av formannens ledarskap. De &r lugna, stadiga, mycket
rutiner, inga hastiga beslut, konfliktrddda och ibland lite enstériga. Det &r
klart att det kan bli problem nér denna typ kommer in pé kontoret, séger
Britta. De dr dessutom otroligt konservativa i branschen. Enligt Britta ar
det framst Torsten som har infért en mer affirsmassig syn i féretaget.
Han ser att det dr en vinstdrivande verksamhet och att om man skall ga
med vinst s§ mdste man kanske ha andra kontakter.

Pa fradgan om Britta tror att en kvinna hade kunnat komma pa fraga,
svarar hon att det inte fanns en tanke pa att man skulle kunna ha en
kvinna pa ndgon av positionerna. Hon undrar dessutom om killarna i
organisationerna hade accepterat det. HAB har ménga lite dldre medar-
betare och de skulle nog ha ratt sd svart att se en kvinna pa den posten.
De hade ingen kvinnlig kandidat, det var inte ens tal om ndgon och dess-
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utom ville de ha nagon inifran. Fradgan var aldrig uppe pa dagordningen.
Torsten har papekat manga ganger att de inte hade ndgon kvinna i
styrelsen. Det var for det hidr kanske mera kvinnliga séttet att resonera
och se pa saker, tror Britta. Jag kommenterar att det inte finns sd manga
kvinnor pa chefspositioner 6verhuvudtaget i organisationen. Britta be-
rittar att det fanns en kvinna som var avdelningschef pd kontoret i
Malmé och en kvinna som ekonomichef pa HAB. Hon fick emellertid
flytta pa sig. Det var en enormt duktig kvinna men hon kom inte bra
6verens med sin chef. Dessutom sa hade hon en tuff avdelning med
mycket problem som fanns dér redan innan hon kom in i bilden.

Britta sédger att Hans tillsdttning var en beléning. Lojaliteten bottnar i
att man vet vad man har, men man vet inte vad man far. Torsten vet
precis vad Hans dr bra pd och nédr han behdver ga in och hjdlpa honom.
“Och sedan ocksd sd tror jag att det dr mycket kinslomiissigt det hir att jag vet
att han gr lojal mot mig och han idr min broder och det kanske dr ndgonting som
jag vill ha i fortsittningen ocksd och det vet jag ju inte om jag sitter dit ndgon
ny sd kanske han lierar sig med ndgon annan och inte med mig. Nu inte bara i
det hiir fallet, men jag tror att i manga fall sd dr det si /.../.” Det verkar vara
viktigt att ha ett sakert kort pa alla fronter, sédger Britta. Visserligen giller
detta inte i Torstens fall, men Britta kdnner att man ofta vill rekrytera
nagon som inte sdger emot pa ledningsgruppsmoten eller styrelseméten.
“/.../ utan du dr pd min sida hir nu utav bordet. Och det tror jag att /.../ vildigt
mdnga mién dr vildigt beroende utav.” Britta tror att detta beror pa att det ar
ensamt pad toppen och man behdver alltid ha ndgon man kan tala i
fortroende med. Det dr viktigt i det dagliga jobbet att man kénner att det
atminstone finns nagon pa ens sida, &ven om den personen ar “kipt”.
Sedan hdvdar hon att mén dr vana vid att arbeta i hierarkier, det ar tryggt
for dem att veta hur de skall bete sig och vilken rang var och en har.

7.5 TORSTEN, STYRELSEORDFORANDE

Det har gatt ett ar sedan jag genomférde de andra intervjuerna nir jag
tréffar Torsten. Han inleder med att beritta att Anders nu har sagt upp
sig pa AAB efter att han sjdlv limnat styrelsen. Torsten minns att det var
Britta som fick dem att tillsatta Anders medan Hans har f6ljt dem hela
tiden.
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Den egna organisationen som rekryteringsbas

Torsten beridttar att han alltid anvént sin egen organisation som rekry-
teringsbas. Han séger sig dessutom aldrig ha gjort ndgra profiler och han
litar sdllan pd referenser. Han tycker att man skall anpassa vd-skapet
efter personen. Fel vd kan ha foérodande konsekvenser och darfor ar det
bra med internrekryteringar eftersom man pa det séttet kdnner till en
persons styrkor och svagheter. Torsten ser att vd:s uppgift ar att ha
“principalansvar” och att motivera organisationen. Vd skall vara ett fore-
dome, varfor personen inte far ha nagra “kort-affirer” bakom sig. Ett vd-
skap skall innebéra en trygghet for de anstéllda, ett skydd mot det yttre.
En vd maste ha integritet eftersom det ar latt att sédlja sig ndr man natt
dessa poster, hdvdar Torsten.

Jag fragar om Torsten diskuterade sina kandidater med styrelsen.
Torsten berittar att han hade gjort det och att han tycker att det ar viktigt
att gora det. Han sédger att styrelsens framsta uppgift ar att tillsatta och
avsitta vd, och om styrelsen ar oinformerad sa har man inte uppfyllt sitt
uppdrag. Han berattar om ett fall han varit med om dar ordféranden
hade tillsatt en vd utan att informera styrelsen varpa Torsten limnade
styrelsen. Han hade emellertid redan Anders och Hans som kandidater
nér han talade med styrelserna, s& det var snarare sa att han férankrade
deras namn hos styrelsen. Detta beror pa att de var interna kandidater.
Det hade varit en annan sak om det var externrekryteringar och man
hade anlitat en rekryteringskonsult. Men i det har fallet var de bada
kandidaterna kédnda.

Jag undrar om han talade med var och en i styrelserna. Det hade
Torsten gjort och han tilldgger att det skall man alltid gora. I Anders fall
var samtliga i styrelsen 6verens om att han passade bra till uppgiften. I
Hans fall hade en av huvudaktiedagarna en mer tveksam uppfattning av
det skélet att Hans tidigare var finansdirektor och att han kanske déarfor
inte skulle kunna axla uppgiften. Jag frdgar hur Torsten lyckades 6ver-
tyga den tveksamme, hade han haft ndgot slutgiltigt argument. I detta fall
hade han ignorerat styrelseledamoten, berattar Torsten. Han var ganska
klar pé att Hans var rétt med tanke péa att HAB hade en ganska forsum-
mad administration och det behévdes ndgon med stor arbetskapacitet.
Dessutom blir det en omdjlig situation om inte ordférande och vd
kommer 6verens och darfér far man som ordférande ta fighten med
aktiedgarna, hdvdar Torsten.
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Som en kommentar till resonemanget om relationen mellan styrelse
och dess ordforande, och med tanke pa att jag skrivit om kvinnor och
ledarskap, berédttar Torsten om att han rekryterat en kvinna till sin
styrelse och fatt kommentaren fran en ansedd person i niringslivet, att
kvinnans enda férdel var att hon kunde charma man. Torsten hade blivit
mycket forolampad nédr han hort kommentaren, badde & kvinnans vagnar
och & sina egna eftersom det var han sjilv som tagit in henne i styrelsen.
Han tyckte hela episoden var bedrévlig. Apropa kvinnliga vd:ar berattar
ocksa Torsten att han tidigare brukade sédga att kvinnor fick skylla sig
sjdlva eftersom de sokte poster som informationschef och personalchef.
Men nu pa senare tid har de borjat komma som ekonomichefer. Men de
sOker fortfarande inte till marknadschefspositionerna.

Under tiden som vi samtalar ringer telefonen och det visar sig vara
Anders som ringer. Torsten pratar en lang stund med honom. Efter att
samtalet avslutats berattar Torsten att Anders har fyra vd-jobb pa gang
och nu ringde han for att diskutera de olika alternativen.

Att anpassa positionen till personen

For att aterknyta till det tidigare samtalsamnet frégar jag om det &r sa att
man soker till vd-poster. Torsten férklarar att han pratar om hur det var
forr. Nu soker man via rekryteringskonsulter. Han tror att det har blivit
mycket vanligare. Exempelvis har Anders varit i kontakt med ndgon.
Sjdlv har inte Torsten anvant konsulter i nagon storre utstrackning efter-
som han alltid foredragit att internrekrytera. Han séger att Anders var
helt Brittas fortjanst. Jag frdgar om de inte hade identifierat honom som
kandidat utan Brittas hjalp. Det hade han i och for sig gjort men det var
Britta som tryckte pd, berattar Torsten. “Vi hade nog sett det, men var for
fega for att ta beslutet.” Och nu konstaterar han att det var ett riktigt férslag
med tanke pd att han nu har s manga jobb pé gang.

Jag fragar om det blev en post ledig i Hans fall. Torsten beréttar att
det gjorde det pa satt och vis. De la ihop olika enheter till en. Det fanns
kvar en vd for bolaget, men eftersom det tillkom nagra verksamheter s
var det logiskt att sdtta dit en chef ovanpa. Sa egentligen skapade de ett
nytt jobb och det kdndes ganska naturligt att Hans skulle ta 6ver det.
Torsten forklarar att han hellre anpassar positionen till personen. Men
han tror att det dr vanligt i ndringslivet att man arbetar mycket med
profiler.
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Jag frdgar om Torsten medvetet odlat fram personer. Han ténker inte
pa det, sdger Torsten, utan han bara tycker om vissa madnniskor. Men,
tillagger han, det dr svart att hélla isar detta med vinskap och etik och
moral i affirer. Han kan sjélv inte skilja pa det. Jag ber honom utveckla
detta, men han gar 6ver att prata om de olika sociala nitverken i nidrings-
livet. Han berdttar om hur det har blivit mycket populirt att jaga i
néringslivet. Vill man vara med i ndtverket dd maste man jaga. Torsten
forklarar att han sjdlv inte jagar utan éverlimnar det &t professionella
jagare. Jag fragar hur det kommer sig att jakt blivit sd inne. Torsten tror
att det ar paverkat av det engelska systemet. Nu skall man ha en herrgérd
i S6rmland och jaga. Han berdttar skimtsamt om hur herrarna skickar
ivag sina fruar pa jaktkurs och kldr upp dem i gront s de kan vara med i
drevet.

Jag stéller en foljdfrdga om hur Torsten skapat sitt eget ndtverk. Han
sdger att han har ett helt annat natverk dn de jagande herrarna. Han
hivdar att han har ett valdigt starkt internationellt ndtverk. Tack vare det
har han kunnat hjélpa stora svenska bolag nér de expanderat utomlands.
Torsten tycker att det krdvs en annan social kompetens om man skall
skaffa sig kontakter utomlands. Sjalv har han en stark social kompetens
ndr det kommer till personal och kunder, men inte nér det géller dgare.
Men idag sd umgas han mest med gamla vénner. “Jag dter kottbullar med
Hans /.../.” Och sa har han sina “polare” som haft toppositioner i svenska
borsbolag.
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KAPITEL 8 STYRELSEORDFORANDENA

I detta kapitel kommer jag att redovisa en bild av foretagsledarrekry-
tering som jag skapat utifradn intervjuer med nio styrelseordférande. Till
skillnad fr&n den empirindra tonen i de tva foregdende kapitlen, kan
tonen har kanske uppfattas som lite mer distanserad. Har &r det nio sty-
relseordférande som talar om rekryteringen av verkstillande direktorer i
mer generella ordalag och som de ibland illustrerar genom att beratta om
sarskilda fall. Jag bad styrelseordférandena beskriva proceduren nér en
vd skulle rekryteras och vilka krav de hade pd kandidaterna samt vilka
erfarenheter och kvaliteter de sdg som viktiga. Dessutom ombads de
reflektera 6ver huruvida det fanns vissa karakteristika eller handlingar
som gjorde att en person inte kunde komma i frdga som kandidat. Om
tiden tillit fragade jag dem varfdr sa f& kvinnor rekryteras till vd-
positioner. Fér en mer detaljerad metodbeskrivning, se kapitel 5 och for
min fragemall, se bilaga 1. Jag redovisar min bild tematiskt under de tre
rubrikerna “Rekryteringsprocessen”, “Profilen” och “Foretagsledning och
kvinnor”.

8.1 REKRYTERINGSPROCESSEN

Majoriteten av de intervjuade styrelseordférandena podngterade att for-
loppet ser olika ut fran géng till gdng men att man kan se olika monster i
orsaker till rekrytering. Det spelar roll om sittande vd gér i pension, gar
bort, avgér eller avsitts. Flertalet styrelseordféranden talade fraimst om
tva situationer: nir vd gér i pension och nir vd maste bytas ut darfor att
styrelsen inte dr ndjd med vederbdrande.

Flera framstéllde situationen dédr vd gér i pension som det enklaste
fallet. Enkelheten ligger i att styrelsen vet nér den sittande vd:n skall ga i
pension och kan darfor forbereda sig i god tid. I regel har en vd ett avtal
som vederborande kan 16sa ut eller som 16ser ut sig sjalv vid ett datum
faststdllt i ett avtal med bolaget. Processen beskrevs av de flesta styrelse-
ordféranden som ganska odramatisk. Daremot beskrevs situationen dar
en vd avsidtts som besvérligare. Det rddde oenighet mellan intervju-
personerna om huruvida det dr vanligare att processen initieras av att vd
gar i pension eller att vd avsatts.
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Aktorer i processen

Samtliga styrelseordférande sade att det vanligtvis dr styrelsens ord-
férande som far uppdraget av styrelsen att ta fram kandidater till vd-
posten. En hidvdade att &ven om det finns en enskild 4gare si dr det
ordforanden som far ansvaret att hitta en ny vd. Detta kan styrelsens
ordférande gora ensam eller tillsammans med ndgra andra styrelseleda-
moter. I denna arbetsgrupp, som ndgra kallar presidiet, ingdr vanligtvis
styrelseordféranden och en eller tvd personer fran styrelsen.

En annan férklarade att i den mén dgarna inte sitter i styrelsen, s&
forankrar styrelsens ordférande drendet hos dem. Ytterligare en sade att
en styrelse ar i allmédnhet vald av dgarna och att man dérfor inte far
glomma bort att 4garna &r inblandade &ven om det formellt ar styrelsens
sak att saval till- som avsitta en vd. Detta innebér att kontakt maste tas
med eventuella stordgare, men det faller sig ofta naturligt om dgaren har
nagon eller ndgra representanter i styrelsen. En intervjuperson papekade
att den stOrsta dgaren ytterst 4r den som bestimmer men att alla i
styrelsen per definition representerar dgaren.

En avgaende vd:s roll i valet av ny vd dr nagot svar att ringa in
utifran intervjuerna. Flera styrelseordférande ndmnde att de ofta vill ta
del av avgadende vd:s dsikter men att det ytterst dr styrelsen som bestam-
mer. Tva intervjupersoner varnar till och med for att involvera avgaende
vd i rekryteringsprocessen eftersom det férsvarar férnyelsen i foretaget.
Det var emellertid flera som sade att det lag i vd:s arbetsuppgifter att se
till att det fanns ett antal kandidater i organisationen som skulle kunna ta
over vd-skapet. Den sittande vd:n kan alltsd vara dtminstone indirekt
inblandad i rekryteringen av sin eftertrddare.

En styrelseordférande berdttade om ett fall ddar han sjilv var
styrelseordforande och tillika huvudaktiedgare och den sittande vd:n
hade blivit erbjuden ett annat jobb. Han hade insisterat pa att den av-
géende vd:n skulle bli styrelseordférande istillet f6r honom sjilv och de
sokte gemensamt en erséttare.

Anviandningen av rekryteringskonsulter (intervjupersonerna an-
vinde bendmningen executive search-konsult eller headhunter) tycks
variera, men majoriteten hivdade dndd att de anlitar denna typ av
konsulter nir en vd skall rekryteras.

Fackliga representanter nimndes séllan i intervjuerna. En intervju-
person berdttade att nidr styrelsen kommit 6verens med den slutliga
kandidaten, s informeras facket. Ytterligare en namnde att han vanligt-
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vis inte tog upp frdgan om en ny vd i fackets narvaro forran han hade
kandidaterna klara. Enligt denna person ville man inte vélja en kandidat
som facket var emot men att det var ytterst séllan styrelsen fick avsta fran
en kandidat for att facket inte godkédnde valet. Han tillade att man kunde
tillsdtta kandidaten trots motstand fran facket &ven om det inte var ett bra
alternativ. En annan ordférande berdttade om hur han anvénde facket
som kontrollpunkt vid internrekryteringar. Han tyckte att de ofta hade
kunskap om kandidaterna och hur kandidaterna uppfattas ute i
organisationen, som inte resten av styrelsen har.

Det typiska férloppet

Det typiska sdkforloppet utifrdn de intervjuades svar var att styrelsens
ordférande och en eventuell arbetsgrupp far uppdraget att finna en eller
flera kandidater, med eller utan hjélp av en rekryteringskonsult. Styrelsen
traffar kandidaten eller kandidaterna och avgér sedan vilken som é&r
lampligast. En berdttade, “Nir man kommit ned till ett tillrickligt litet antal
kandidater, dd gdr man tillbaka till styrelsen och siiger att ‘nu har jag tre stycken
hir och jag vill att ni triffar dem’ /.../ det dr vildigt viktigt att styrelsen fir
triffa kandidaterna eller den som sd smdningom skall bli (rekryterad, min
anm.).”

Det ar dock inte alltid sd att styrelsen far trdffa alla slutgiltiga
kandidater pa “kortlistan”. En styrelseordférande sade, “/.../ headhuntern
langar upp tre personer och /.../ man triffar de hir tre di. Det ir fortfarande
enbart ordforanden och en till som gor det, och sd kommer de di fram till vilken
man bor vilja och forst da kopplas hela styrelsen in sd de fir triffa personen.”

Nagra styrelseordférande berdttade ocksa om fall dir dgaren eller
styrelseordféranden envéldigt utsett den nya vd:n. En beskrev det pa
foljande vis, “Det dr klart det finns en del ligen dir styrelseordforanden bara
anmiler, 'Jag hade tinkt att Putte skulle eftertrida Kalle’.” Samma person
namner senare i intervjun att han inte ansdg att det var ett bra sétt att ga
tillvaga, “Jag tolererar inte en ordforande som springer ivig med en sddan viktig
fraga.”

Majoriteten av de intervjuade ansag att det ar viktigt att styrelsen &r
enig om valet av ny vd. En av dem forklarade att det beror dels pé att
styrelsens majoritet inte vill ta pd sig ansvaret att tillsdtta en vd mot en
minoritet eftersom det skapar otrevliga férhallanden i framtiden, dels pé
grund av att den nya vd:n kanske inte stiller upp pa uppdraget. En
nytilltradd vd har redan tillrdckligt med problem i borjan och att det ar
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betungande med en oenig styrelse. En annan poédngterade att det ar
viktigt att styrelsen blir enig,

Arbetssitt

Flera ordférande berittade att nar en vd skall tillsdttas s& ndrmade de sig
olika personer i styrelsen pa ett informellt sétt. Eller som en beskrev det,
”/.../ man involverar i ett syfte att fi synpunkter men ocksd att uppnd konsen-
sus. Konsensus, business as usual, har ett mycket hogt virde och ordféranden
jobbar i regel ganska informellt med det hiir.”

Diskussioner sker inte vid styrelsesammantrdden utan snarare i
anslutning till andra moten eller evenemang. En person berittade, “/.../
man triffas inte ens for det hir utan man siger, "Horrudu, kan vi snacka ett litet
tag?’ Alltsd, man tar det vildigt informellt, egentligen anmdirkningsvirt
informellt /.../ man (tar) bara sddana diir smdsamtal nir styrelsen dndd triffas.”
Ytterligare en berattade att samtalen dger rum pé informella méten och
per telefon. En annan beskrev liknande arbetssatt, "Man skapar
sammanhang. Man bjuder hem dem pd supé och si dricker man 6l och sd talar
man /.../ Fullstindigt informellt!”

Enligt en av de intervjuade vill ordféranden tala med ledaméterna
sa kan det ga till pa foljande sitt, “Det naturligaste dr att man ringer
varandra eller att man triffas pd styrelsemoten /.../ Vid sidan av formella moten
har man ofta mer tid for att utbyta information. Det finns exempelvis god tid for
diskussioner pd jakter och middagar.”

Flera namnde att det inte &r ovanligt att nér frdgan val dras pa
styrelsemotet sd ar frdgan redan avgjord. En av intervjupersonerna
forklarade, “Jag skulle nog siga att nir ett sidant drende kommer upp i
plenum, dd dr det i realitet avgjort. Ja, man kan inte ta upp en sidan hiir friga i
styrelserummet och det blir avslag.”

En ordférande motiverade att samtalen skots informellt med att man
pd det sdttet snabbt kommer fram till ett beslut. Genom att arbeta
informellt kan en styrelseordférande skynda pa processen, “Man vill helt
enkelt att det dr tyst kring detta, att ingen skall std upp i biten och att man
snabbt kommer fram till en enhetlig syn. Och dd dr det hir lilla samtalet ett siitt
att se om det finns ndgot motstand nigonstans och hur detta skall hanteras.”
Han lade dessutom till att det i regel finns en strdvan efter konsensus hos
alla ledamoter i styrelsen.

Att diskussionerna skots pa ett informellt sdtt forklarade flera
intervjupersoner med att konfidentialitet och diskretion &r viktigt i rekry-
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teringsprocessen. Genom att arbeta informellt kan man vérja sig mot
rykten, berattade flera. En styrelseordforande forklarade, “"Och dirfor gor
man det inte pd (arbetsplatsen, min anm.) pd ett mote, for di sprids det
omedelbart rykten /.../ det dr ju viktigt med konfidentialitet.” Kravet pa
konfidentialitet motiverades pa foljande satt av en styrelseordférande,
”/.../ sokprocessen iir bara hemlig sd linge det dr bra for foretaget att sd iir fallet.
Speciell hinsyn mdste tas till personal, kunder och kursvirde pd aktien. Nir man
talar om personal sd skall man inte glomma att det ju kan finnas folk inom
organisationen som tycker att de var limpliga som vd:ar men inte kommer att
utses till det, de mdste ju specialbehandlas under resans ging.”

Flera ordférande berdttade att de talade med ledaméterna i styrelsen
i en viss hierarkisk ordning. Fler uttrycker det pa foljande satt: “man talar
med en och annan nyckelperson i styrelsen”, "den inre kretsen i styrelsen”, "det
dr ritt vanligt att ordforanden och ndgra tyngre ledamdoter eller dgare /... /pratas
vid”, "det dr ju vissa minniskor som betyder mera i styrelsen”, “det (dr, min
anm.) ju ofta sd att ordforanden konfererar forst med A och B som han vet dr de
mest betydelsefulla i styrelsen”. En sade, "Och sd arbetar ordféranden fram
igenom styrelsen lite grann efter hierarki, betydelsehierarki och pondushierarki.
Du kan vil siga stora idgare, gamla styrelseledamiter av tyngd, vare sig den
tyngden ligger i att de sakligt kan mycket eller representerar stora aktieposter
eller rent av har skrikit mycket, eller ofta en kombination av dessa faktorer.”

Tidsbilden

Aven svaren pa frigan om &ver hur lang tidsperiod en vd-rekrytering
brukar strdcka sig, varierade mycket. Flera papekade dock att den tid en
rekrytering tar ofta beror pd om vd-skiftet dr planerat, till exempel vid
pensionering, om det redan finns interna kandidater eller om det 4r en
krissituation dér sittande vd snabbt maste bytas ut.

Om det gillde en pensionering varierade svaren mellan ett halvar
till ett och ett halvt &r fore det att sittande vd gar i pension. En styrelse-
ordférande berédttade dock att han sjélv sdg till att han hade en potentiell
eftertrddare i bolaget redan atta ar innan han sjdlv hade tankt avga. En
annan styrelseordférande sade att han gérna ville ha en kandidat arbe-
tande i foretaget under ett till ett och ett halvt ar fore skiftet.

Intervjupersonernas svar pekar pé att det kan ta mellan tre veckor
till sex manader nar det finns en intern kandidat. En styrelseordférande
sade dock att om det finns en sjdlvklar intern kandidat s& sker rekry-
teringen 6ver en dag. En annan beréttade att nér styrelsen inte dr ngjd
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med den sittande vd:n och bolaget gar daligt, da har man ett helt annat
tidsforlopp eftersom man maste agera snabbt. Man kan ha samma sok-
process som i det planerade fallet, men det sker Gver en kortare tids-
period.

Rekryteringskonsulter

I intervjuerna berdttades det att man anvinde sig av extern hjélp vid
rekryteringar. Det handlade da om att ta fram namnférslag, utvardera
kandidaterna och att agera som ombud.

Som tidigare ndmnts, varierar instdllningen till rekryterings-
konsulter bland de intervjuade styrelseordférandena. Tva styrelseord-
forande havdade att de inte anvande sig av konsulter. En av dessa hév-
dade att detta inte forekom i storforetag och om det gjorde det, s var det
i sa fall pa lagre nivaer. Han ansdg att om man var sé oférberedd att man
blev tvungen att anvdnda en konsult, da var det ndgot fel pa ordféranden
och styrelsen.

Flertalet av intervjupersonerna berittade emellertid att de anvande
sig av konsulter for att hitta vd:ar till bolag inom den bolagsgrupp i vars
styrelse de satt. En styrelseordférande trodde att merparten av bors-
bolagen hade rekryterat sina vd:ar med hjidlp av konsulter. En annan
hivdade att det inte var ménga som skulle erkdnna att de anlitade
rekryteringskonsulter, eftersom det inte anses fint att anvanda sig av
sddana. Av de intervjuade som angav att de anlitade rekryterings-
konsulter, berdttade merparten att de tillsammans med konsulten arbetar
fram en sokprofil. Nir sokprofilen &r faststélld far konsulten i uppdrag
att ta fram ett antal namn. Enligt intervjupersonerna rér det sig om
mellan en och tre kandidater. Férdelen med att arbeta fram en sékprofil
tillsammans med en konsult, hdvdade nagra, var att konsulterna ar mer
systematiska. De gor en analys av foretaget som mdnga kanske inte gor
infor en rekrytering och dessutom tillfér de eventuellt en ny synvinkel.

Flera ordfdérande berdttade att konsulterna har listor pa personer
som de plockar namn ur men att de sjdlva ocksd ldmnar egna forslag pé
namn till konsulten. En sade att han tittar pd namnlistorna tillsammans
med konsulten. Ofta sorterar han bort ett antal namn direkt eftersom han
kénner till s& manga som figurerar i dessa listor d& de vanligtvis bestar av
personer pa hoga poster i storforetag. En annan ansag att det dr bra att
lata en konsult gora en kartliggning darfor att det dr svért att ha
overblick Over arbetsmarknaden, i synnerhet med den tkade inter-
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nationaliseringen av néringslivet. Sjalv hade han dessutom néatt den dlder
att han inte langre kande till alla de som &r mellan 40-45 &r, han var ju
inte kompis med dem pa handelshdgskolan.

Nagra personer berdttade att konsulten vanligtvis utvarderar
kandidaterna genom intervjuer. Endast en nimnde att den konsult som
han anlitade l4t kandidaterna genomga ett ledarskapstest. Rekryterings-
konsulter anvinds inte enbart for att finna externa kandidater, utan ocksd
for att kartlagga och utvirdera sdval interna som externa kandidater,
beridttade ndgra. En motiverade detta med att det finns en stor risk att
man inte véarderar sina interna kandidater ratt, eftersom man latt placerar
in personer man kénner i olika fack.

Ovan namndes att rekryteringskonsulter ibland anvinds som om-
bud. En ordférande berattade att man inte kan ga och erbjuda personer
ett vd-jobb och fa ett nej, bland annat av sekretesskal. Istdllet later man
konsulten forhora sig om det finns ett intresse hos kandidaten. En annan
forklarade att det kan vara besvirligt att rekrytera en person fran ett
annat bolag ddr man kédnner styrelseordféranden. For att underlatta detta
kan man darfor hdavda att det dr konsulten som har sett ut personen
ifrdga. Detta tillvigagangssitt var dock ganska genomskinligt, tyckte
han.

Majoriteten av de intervjuade refererade till rekryteringskonsulten
som "han" vilket indicerar att de generellt sett anlitar manliga konsulter.
Endast en nimnde att han anlitar kvinnliga rekryteringskonsulter.
Anledningen till att han féredrog kvinnliga konsulter var att han trodde
att kvinnor och mén ar olika och att kvinnor darfor ser saker som inte
man ser.

Att avsitta en vd

Forloppet nir en vd avsdtts kan de intervjuade initieras enligt av olika
personer i styrelsen. Man berdttade att det bdde kan vara styrelse-
ordféranden eller en annan ledamot som anser att sittande vd inte duger
langre. De som tog upp denna typ av vd-skifte, berdttade att de till en
borjan inte tar upp fragan pa styrelseméten. En berittade att man ofta far
formera sig inom styrelsen och en annan forklarade att man inom
styrelsen forsoker traffas utan vd och sedan far ordférande uppdraget att
tala med vd:n. Néar den sittande vd:n informerats om styrelsens planer sa
kan forloppet se ut pd olika sédtt. Antingen avgar den sittande vd:n
samma dag eller sa stannar vederb6rande kvar tills styrelsen hittat en ny
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vd. Nagra av de intervjuade ndmner att i situationer dér vd avgér sa kan
en tillférordnad vd tillsdttas, oavsett om det dr pa grund av att styrelsen
inte anser att vederborande duger lingre eller om vederbdrande avgar pd
eget bevag.

Flera styrelseordférande podngterade att de i det lingsta forsoker
framstilla situationen som om det dr den sittande vd:s eget initiativ att
ldimna sin post. En beskrev det pa foljande satt, “Nir det giiller att byta vd
pa grund av att personen inte duger dd iir det oftast en eller tvd personer som tar
ett initiativ /.../de talar med personen ifriga och siger, 'Skall du inte siga upp
dig? Det ser trevligt ut, du kan ju siga att du trottnat pd det hir, du har hdllit
pd i 15 dr /.../ eller du tycker inte att Sverige dr roligt eller att din familj inte
tycker om att du jobbar sd mycket’.” En annan beréttade, “/.../ och sd hittar vi
ndgot limpligt skiil for varfor han siger upp sig, 'general disagreement on policy
matters’ eller 'stdr till styrelsens forfogande for sdrskilda uppdrag’, men det kan
ocksd vara mdnga andra skil. Sedan fdr man hitta en snygg avveckling av honom
sd att man inte i onddan forstor hans fortsatta karridr.”

En styrelseordférande nimnde att han gérna ville tala med den vd
som han inte dr ndjd med, helst ett ar innan han skall ldmna vd-posten,
for att ge vederborande tid att soka ett nytt jobb. Han hivdade att for en
vd som gar omedelbart sa finns det egentligen inget annat alternativ dn
att bli konsult. Det dr ndstan omd&ijligt, enligt honom, att komma tillbaka
och bli vd igen efter att ha blivit avsatt.

Att styrelsen forsoker fa processen att se ut som att det dr den
sittande vd:ns eget initiativ att limna foretag forklarades pé olika sétt.
Man vill inte skada personens fortsatta karridr da det anses i princip vara
omgjligt att bli vd igen om man blivit utlyft fran en vd-post i Sverige. En
styrelseordforande forklarade, "Du madste ju behandla honom anstindigt och
du mdste se till att hans mojligheter att fd ndgot nytt jobb blir bevarade /.../ han
kanske inte passar hiir lingre men han kan ju gora nytta pd andra stillen och det
dr ju oerhort tarvligt att forstora hans mojligheter.” Det dr dessutom inte
endast av omsorg for den utlyfte vd:n, utan dven av hansyn till bolaget,
beridttade en annan styrelseordfdrande, “/.../ det dr kanske inte sd mycket
omsorg om vd som for bolaget och medarbetarna i bolaget, det dr ju inte sikert att
medarbetarna i bolaget gillar att fa sin vd utbytt. De har chansen att siga ndgot i
styrelsen naturligtvis eftersom man har representanter for arbetstagarna dir.”

Trots dessa anstrdngningar sade ndgra att ursdkterna dr ganska
genomskinliga. En ordférande berdttade att man vet ratt val vilka i de
stora borsbolagen kommer att lyftas ut inom ndgot ar. Detta kan man ta
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reda pd genom att studera hur personen agerar och genom ryktes-
spridningen. Han ndmner dessutom att det inte alltid ar enkelt att avsitta
vissa vd:ar, “/.../ riktigt tunga kanoner dr svdra att avsiitta ocksd eftersom de
spelar vildigt fult ... de spelar for sitt eget liv. De spelar for galleriet och hittar
pd en massa historier om att halva ledningsgruppen slutar om de slutar.”

Intern- och externrekrytering

Majoriteten sade att nédr de val fatt uppgiften att soka en ny vd, soker de
forst i den egna organisationen for att se om de har kandidater internt. En
styrelseordférande hivdade att man alltid skall kunna svara pa fradgan
om foretaget har ndgra interna kandidater, “"Har vi ndgra alternativ internt?
Det ir det forsta man kikar pd. Om svaret dr nej, dd skall vi se till att man far
det, det dr en styrka /.../ man skall tro att han (den externa kandidaten, min
anm.) dr minst 20 procent bittre dn den interna kandidaten for att man skall
vdga vilja den externa.”

Att odla fram och ha interna kandidater ansags av flera vara ett
tecken péa gott ledarskap. En uttryckte det pa foljande satt, “/.../ det ir ett
fattigdomsbevis eller i vart fall ett uttryck for bristande planering om man gdr
utanfor det egna foretaget och rekryterar.”

Internrekrytering ar att foredra tyckte nagra, eftersom man da har
haft mojlighet att utvdardera kandidatens kompetens. En berdttade, "D4
har man ju alltid lite preferens for de interna (kandidaterna, min anm.) for di vet
man vad man har, man vet vilka styrkor och svagheter de har.” Flera hdvdade
dessutom att det dr mycket viktigt att ha kunskap om féretaget och
branschen ndr man tilltrdder som vd och dérfor &r internrekrytering att
foredra.

Det finns dock situationer da en externrekrytering dr befogad,
exempelvis ndr foretaget gar mycket daligt. En ordférande resonerade pé
foljande sdtt, "Det kan finnas situationer dd ett foretag genomgdr eller har
genomgitt en fornyelseprocess som motiverar en externrekrytering. Forstahands-
alternativet torde dock dven i sidana fall vara internrekrytering.”

Ytterligare en forklarade, "Om foretaget /.../ hade stora l6nsamhets-
problem och var allmiint i motvind och i behov av strategisk riktning sd dr det
lite svdrt att tro att ndgon i en ledning som har haft ansvar for att det inte har
gatt sirskilt bra, och ett ansvar for att det inte finns ndgon storre strategi,
plotsligt skall bli (vd, min anm.).”

En annan av de intervjuade ansag att nir foretaget befinner sig i en
krissituation sd kan det vara motiverat med en externrekrytering inte
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endast av vd, utan dven av ledningsgruppen, eftersom den &r sa kompro-
metterad.

Flera berdttade att det i Zdgarsfidrer kunde finnas stall av
paldggskalvar som flyttades runt mellan bolagen. Wallenbergssfaren
nidmndes vid flera tillfdllen som ett exempel pa detta. Nagra namnde
ocksa Marcus Wallenberg, kallad Dodde, som exempel pa en skicklig rek-
ryterare. En erinrade sig om att Dodde Wallenberg forde ett kartotek ver
alla példggskalvar inom de egna bolagen, i svenskt naringsliv allmént sett
och i offentlig sektor. Flera berdttade att de sjdlva ocksa hade listor 6ver
personer som de tyckte verkade intressanta.

Kandidater som inte blev valda

Tva av de intervjuade berittade att man madste ta speciell hdnsyn till
personer som sjdlva anser sig vara limpliga som kandidater till vd-
posten. En av dem hdvdade att de som &r pa vice vd-niva ofta ar av den
kalibern att de skulle kunna komma ifrdga som eftertrddare. For att
forankra sitt val av kandidat brukade han tala med de andra kandidat-
terna som inte blev valda for att ta del av deras asikt. Den andre
berdttade om ett fall dir han varit tvungen att vélja mellan tva interna
kandidater och insett att han borde gora nigot for den som inte blev vald.
Detta resulterade i att kandidaten som inte blev vald senare fick ett annat
vd-jobb i styrelsens regi.

Intresseanmélan

Nagra styrelseordforande havdade att det pa toppniva i stora foretag inte
forekommer att kandidater sjdlva anmaler sitt intresse fér en vd-post,
man blir tillfrdgad. En podngterade att det dessutom brukar vara rétt
tydligt vilka som &r tillgédngliga.

Flera hivdade emellertid att det férekommer att kandidater anmaler
sig @ven om det inte alltid 4r legitimt att géra det. En styrelseordforande
berittade att han blir misstdinksam om nigon anmialer sig, “Ja, det hinder
ndgon gdng och dd blir man ju djupt skeptisk /.../ dd verkar det som om de puffar
for sin egen kandidatur /.../ dd tinker jag att, 'Vad dr det for fel pd honom? Har
han inte fortroende nog att veta att om vi verkligen vill ha honom sd tar vi
honom?’.”

En annan styrelseordférande tyckte tvdrtom att det inte dr ndgot
konstigt eller fult att ndgon anmdler sitt intresse. Samtidigt podngterade
han att det géller att veta att en post dr ledig. Ytterligare berdttade att
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man far skicka signaler om man vill bli rekryterad till en vd-position for
det gar inte att ga till styrelseordféranden och sidga att man valdigt garna
vill bli vd. En annan intervjuperson sade dessutom att det inte ar alldeles
sjalvklart att man kan se att en person gor ett bra jobb, utan vederbérande
maste nog ocksa besitta en viss férmdga att tala om vad han eller hon gar
for, vilket ocksa ar ett Onskvart drag hos en vd.

Flera berattade att det finns mer eller mindre sofistikerade sitt att
signalera att man finns tillgdnglig, exempelvis att anmila sitt intresse
genom att kontakta en rekryteringskonsult. Tva ordférande forklarade
dock att om man &r intresserad av att bli vd boér man aldrig hélla pa med
sin egen karridrplanering utan Sverldta det till sina 6verordnade. En
uttryckte det pa foljande sitt, "Det finns bara en fungerande karridrplanering.
Gor det jobb du har si bra du kan. Varje annan karridrplanering idr underliigsen
den /.../ Karridrplanering skall du aldrig gora for dig sjilv. Men nir du blir chef
sd kan du gora det for andra, det dr en annan sak.”

8.2 PROFILEN
Nedan redovisas de intervjuade styrelseordférandenas resonemang kring
vilka erfarenheter och egenskaper de séker nar en vd skall rekryteras.

Profilen som redskap

Flertalet styrelseordférande hdavdade att de forsdkte utarbeta en profil
med egenskaper och erfarenheter vd skall ha, innan de ger sig ut for att
leta efter kandidater. Nagra utarbetade denna profil tillsammans med en
konsult. En beréttade att han ofta gor sin egen "6nskelista" forst for att
lattare kunna vilja lamplig rekryteringskonsult.

Flera berittade att det dr viktigt att vara strukturerad nir man skall
utarbeta en profil. En av dessa tyckte att det &r viktigt darfor att det finns
en stor risk att man forleds av en persons charm och dérfor inte kan
faststdlla om kandidaten har de egenskaper och kunskaper som ar
vasentliga for positionen, "Charm dr lite forledande i rekryteringssamman-
hang diirfor att vederborande kanske har gjort ett kanonjobb och dr en stjirna,
trevlig, social begdvning som man har triffat pd ndgon dlgjakt eller triffat pd
ndgon middag, suttit vid ett middagsbord ihop, har haft ett vildigt kul middags-
samtal. Den hir typen av ytliga angendma relationer kan givetvis pdverka dven
en ordforande!”

En annan sade att ménga ordférande hoppar 6ver att inventera
foretagets strategiska behov och borjar diskutera namn direkt. Detta
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beror enligt honom pa att det finns ménga styrelseledamoter som tycker
det ar roligt att diskutera namn, “Samtidigt tycker manga styrelseledamoter
att det forst blir riktigt roligt nir man talar i person /.../ att utnimna en vd ir ju
lite grand som niir kungen delar ut silverpengar dt folk.”

Kandidaten som slutligen blir vald 6verensstimmer inte alltid exakt
med den utarbetade profilen. En trodde att den som anstiller ofta far
gora en latt omprioritering for man kanske har en bild av den 6nskvérda
kandidaten, men den person man slutligen viljer forefaller perfekt trots
att den inte 6verensstimmer helt med idealbilden. Ndgra berdttade att
man ibland far géra kompromisser och vilja en kandidat som inte upp-
fyller alla 6nskemal och istdllet s6ka kompensera for dessa brister.

Matchning av vd och féretag

Flera styrelseordforande hdvdade att ndr man letar efter en vd ar det
viktigt att tdnka igenom i vilken fas bolaget befinner sig och vad man vill
astadkomma i framtiden. Flera beskrev olika situationer och "typer” av
personer som de ansag kravdes for att kunna hantera dessa situationer pa
basta sétt.

Majoriteten ansag att vissa av dessa "typer" av ledare passar for
vissa vd-jobb. Exempelvis berdttade en styrelseordférande att en vd kan
vara bra under ett "uppbyggnadsskede" eller under ett "slaktskede”, men
valdigt tveksam i 6vriga situationer. Flertalet av de intervjuade talade om
dessa "typer" som om de vore relativt statiska. En av dessa forklarade att
de initiala &ren i en persons karridr, som marknadschef, ekonomichef
eller produktionschef, ar avgorande for vilken "typ" personen kommer att
bli.

Ordférandena namnde flera namn pa kénda foretagsledare som fick
symbolisera olika "typer" av ledare. Ofta resonerade de i motsatspar,
exempelvis namnde flera tva tidigare vd:ar pa SAS, Jan Carlzon och Jan
Stenberg, som sjdlvklara motsatser, men att de passade in i olika faser i
flygbolagets utveckling.

En intervjuperson talade emellertid om dessa "typer" som stereo-
typer. Han ansag att det gick mode i dessa stereotyper och att man girna
anvande sig av dem nér man letade efter en vd. Han var dock kritisk till
detta eftersom han anség att det var viktigare att bérja med en analys av
foretaget och foretagets ledningsbehov.

Flera ansédg att dldern spelar roll for hur en ledare ar och att detta
maste passa ihop med den fas foretaget befinner sig i. En namnde exem-
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pelvis att om bolaget d4r moget och man vill ligga lagt ett slag, da kan man
ta "nagra killar" som d&r lite dldre for man vill inte ha "dynamit" i
foretaget. En annan ordférande forklarade att en 30-aring har mycket
energi, en 40-dring har fatt lite mer erfarenhet men har fortfarande
mycket energi, en 50-dring ar mindre hungrig och lite mer bekvdm och
60-aringen har kanske inte ork for att gora det tuffa jobbet men kan
daremot ha ett viktigt internationellt natverk. Flera papekade dessutom
att man sillan anstéller en vd som &r 6ver 50 ar gammal.

Track record

Samtliga ordférande hdvdade att det d&r mycket viktigt hur vil en
kandidat har lyckats i sina tidigare uppgifter. Flera talade om vikten av
track record, “past performance” vid utviarderingen av kandidater.
Kandidaterna skall ha framgangar bakom sig, en “good success story”, for
det ses som ett bevis pa att de 4r kompetenta for vd-jobbet. En berattade
aven att kandidater sdllan hamtas frdn intet och personerna som kommer
i fraga har alla visat férmagan att prestera.

Flera ndimnde ocksa att kandidaten inte far ha misslyckats mer 4n
mojligtvis ndgon gang. Medan en sade att, “Det dir ingen som vill ha en
loser”, berédttade en annan att, “Track record ir nistan avgorande for till-
sdttningen och det betyder di att om ndgon har gjort ett misslyckande si miste
man kolla upp varfor det blev ett misslyckande, och ir det sd allvarligt att det
med stor sannolikhet dr ndgonting som kommer att kunna hiinda igen, dd ror
man inte vid personen i friga.”

Utbildning
Intervjupersonerna svarade lite olika pé frdgan om utbildning har ndgon
betydelse. For de flesta verkade det sjdlvklart att kandidaten skall ha en
akademisk utbildning eller motsvarande. En styrelseordférande be-
rattade dock att nédr han gjorde sin karridr var det inte lika viktigt med en
akademisk examen men att det idag har blivit ett mycket vanligare krav.
Inriktningen pa utbildningen spelade inte sa stor roll nar det galler rekry-
tering till hoga positioner sdsom vd-posten, hdvdade ndgra. En ord-
férande forklarade att det ju finns specialistfunktioner i varje foretag som
kan ansvara for nodvandig specialistkompetens.

Flera podngterade dock att i vissa typer av foretag kravs det en viss
utbildning, exempelvis lakemedelsbranschen. En styrelseordférande be-
rattade att man véljer en ekonom eller ingenjor beroende pa vad som
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behovs i foretaget, “Det hiinger ihop med vilka frigestillningar som stdr i
fokus under de niirmaste dren. Ar det tekniska frigor, hur man skall rationalisera
produktion, automatisera /.../ di dr det klart en ingenjor. Eller att ta ut bolaget
pd virldsmarknaden, dd ir det en ekonom. Ar det finansiella ting, sd ir det en
ekonom.”

Bransch

Det rddde oenighet bland intervjupersonerna om det var viktigt att
kandidaterna hade kunskap om branschen. Flera ansdg att bransch-
kunskap dr mycket viktig. En styrelseordférande férklarade att vd:ar i
olika branscher kunde se vildigt olika ut och detta beror pa att
paverkansmgijligheterna skiljer sig at mellan olika branscher. Det stills
darfor olika krav pd verkstédllande direktérer beroende pa vilken bransch
de ar verksamma i. Vidare hdvdade han att de fundamentala kunska-
perna i varje bransch ar oerhért viktiga och de flesta misslyckanden beror
pa att vd byter foretag och bransch samtidigt.

En ordférande ndmnde att det ar viktigt med branschkunskap for att
fa auktoritet, “/.../ kunskap dr makt, siiger de. Lt oss vinda pd det lite och siga
att kunskap ger auktoritet.” Nagra andra tyckte dock att branschkunskap
kunde vara viktig men att det inte alltid var nodvéandigt eftersom det
kunde finnas likheter mellan branscher. Tva podngterade att istéllet for
att fokusera pa branscherfarenheter sa géller det att hitta ndgon som har
relevanta erfarenheter i férhallande till arbetsuppgiften. En av dem tyckte
exempelvis att det kanske inte dr onskvart att man tillsatter en person
med en utprdglad marknadserfarenhet i ett foretag ddr man behover fa
ordning pa balansrakningen.

Entreprendren och affairsmannen

Det saknas entreprendrer, “businessmen”, i Sverige hdavdade en styrelse-
ordférande. Han ansag att det istillet fanns for manga av den typen han
kallade for “tjinstemdn”. Han forklarade ocksa i nagot ironiska ordalag att
skillnaden mellan tjainstemannen och entreprendren lag i att entre-
prendren kan ha otdcka mal i livet som att exempelvis skaffa sig en vit
Mercedes, medan tjdnstemannen har som mal att f& en bra pension.
Drivkraften for att fa en vit Mercedes ar storre @n att f& en bra pension,
hiavdade han, och darfor ar sannolikheten att gora bra ifrdn sig kommer-
siellt stérre bland entreprendrer dn bland tjansteman.
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En annan ordférande podngterade att en vd maste kunna gora
affarer. Han ansdg att det fanns minniskor som exempelvis dr utom-
ordentligt bra pa siffror, andra som dr mycket bra produktstrateger, men
det ar viktigt for en vd att kunna gora affirer. Han beskrev denna
formaga pa foljande sitt, "Att fran ett ofullstindigt underlag komma fram till
vad man kan gora och kommunicera med sina egna och sin motpart sd att detta
kommer till stand. Det ir en formdga att kunna sammansmilta saker, kunna
viilja bort och kunna vilja till och dvertyga den man sitter med, att det hir dr
ndgonting som jag gdrna vill gora. Och det hir affirsmannaskapet, det bygger
foretag.” Han fann egenskapen svéar att beskriva men han hivdade att
man kédnde igen egenskapen nar man sag den. Dessutom ansdg han att
det var mycket fa chefer som dgde denna férméga.

Hederlighet

Flertalet intervjuade styrelseordférande ansag att det ar viktigt att kandi-
daten &r hederlig. Med hederlig avsdg flera respondenter att kandidaten
inte skulle ha begatt nagot brott. En berdttade, "Du mdste vara hederlig. Du
vet att ett vd- och ordforandeskap bygger pd fortroende. Fir du bara en flick pd
dig i det avseendet dd kan du inte leda en verksamhet.” En annan sade, ”/.../ ir
du inte hederlig i alla liigen sd kan du inte komma ifraga hur duktig du dn ir /.../
hur flink du idn dr i yrket.”

Det kan bli problematiskt om en vd ar ohederlig, férklarade négra,
eftersom vd dr en forebild och det ddrmed finns en risk att ocksd med-
arbetarna tar efter det ohederliga beteendet. En pastod att om vd ar
ohederlig, sé& far vederborande ingen respekt internt och férbrukar
darmed sitt fortroendekapital.

Nagra intervjupersoner anvande ocksé beteckningen hederlig nér de
talade om att kandidaten maste vara en person som man kan lita pa och
som talar sanning. En berdttade, "Man fir inte vara ansedd att vara en
otillforlitlig person, om man skall vara med i det hir ginget /.../ du mdste kunna
anses vara trovirdig /.../ man mdste kunna lita pd dig, i varje fall i affirer. Om
du sedan har ett trassligt iiktenskap eller ndgonting sddant, det liggs dig inte till
last men i affirer skall man kunna vara siker pd att om vi har sagt en sak, sd stdr
vi for det.”

Flera hdvdade att det var svart att veta om en person ar hederlig
eller inte. Det kunde man egentligen bara ta reda pa genom att titta pa
personens referenser, sade en dem. Han ansdg att en kandidats etik
hinger ihop med lojaliteten mot foretaget.
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Lojalitet

Flertalet intervjupersoner tyckte det var viktigt att kandidaten var lojal.
Det gillde bade lojalitet gentemot dgarna, mot foretaget och mot
medarbetarna. En ordférande forklarade, “Sedan mdste det finnas lojalitet
mot dgarna i den meningen att du mdste forstd dgarnas roll och intresse samt att
dagarnas yttersta mdl dr virdetillvixt.”

Manga ansag dock att lojalitet inte handlade om att alltid halla med i
allt ordféranden sdger, som en uttryckte det, “/.../ lojal dr inte en minniska
som sdger "yes sir’ i alla ligen.” Négra berdttade att man kan forvissa sig
om en persons lojalitet genom att studera personens karridr. En
ordférande berattade, “/.../ det dr i allminhet sd att man kiinner de minniskor
som kommer ifrdga for befordran. Kandidaten man har framfor sig dr sdledes i
allminhet inte ett oskrivet blad.” En annan tyckte att en kandidats tidigare
karriar ar mycket avslojande, “For det forsta har de ju en track record, ir det
en person som har bytt jobb var tredje mdnad sd ser man ju det.”

Flertalet intervjuade ansdg dock att det var mycket svart att forvissa
sig om kandidaternas lojalitet. En menade att man far ga pa sma signaler
och sin instinkt och hoppas att man gor rétt. En annan hidvdade att man
aldrig egentligen kan veta om en person ér lojal, inte forran vederbdrande
satts pa prov.

Kontaktnét

Majoriteten av de intervjuade tyckte det var viktigt att kandidaten har ett
kontakinit. Flera ansag att kontakter var viktiga for att bli rekryterad och
for att rekrytera. En ordférande berdttade, “Nitverket skall vara till, inte for
att fa rad, men for att fd reda pd vad som blir ledigt eller ir ledigt eller fi rekom-
mendation.” En annan ordforande sade, "/.../ ett brett kontaktnit kan ocksd
hjilpa dig att rekrytera. Du skall komma ihdg att en vd:s uppgift ir ju att
rekrytera, hela tiden skall han titta efter och hitta nya kontorschefer och
distriktschefer exempelvis.” Ytterligare en tyckte att det ar viktigt med kon-
takter for man maste bli sedd.

En ansadg ocksa att kontakter var viktiga for att inte vederbérandes
referensram skulle bli for snav och for att bli forknippad med seridsa
sammanhang, “Det dr inte bra med en person som dr helt utan kontakter for da
far vederborande for begrinsad referensram /.../ personen mdste inte vara en
jittekindis och figurera pd forsta sidan varje dag i tidningen, men personen skall
inte heller vara okind utan skall synas i lite olika sammanhang sd man vet vem
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vederbirande dr. Ar det en person i borjan av sin karrigr fir man leva med att
vederborande inte dr sd kind. Men personen bor sedan gora sig lite mer kiind och
dd helst i serivsa forhillanden. Lite intresseorganisationer, Industriforbundet,
Handelskammaren.”

Endast en av de intervjuade ifrdgasatte kontakinitets betydelse,
"(Kontaktniitet, min anm.) dr /.../ naturligtvis till en hjilp, frigan dr bara om
det ir en hjilp till de saker som man skall ha? /.../ man fir naturligtvis fler
chanser om man har odlat kontakter, 4 andra sidan tar det ocksd en vildig tid
/.../ fran till exempel familjen, som ir ett stod. Det dr en trade-off.”

Utseende, beteende och image

Kandidatens utseende verkade vara viktigt for flera ordférande. Varken
kldder, har eller skdggvaxt far vara for extrema. En av dem ansdg att en
vd skall vara vilkladd, /.../ och inte se alltfor udda ut.” En annan tyckte att
kandidaterna skall halla en viss stil; de far inte vara alltfér skdggbevuxna
eller slarvigt kladda ménniskor som kommer i jeans ndr de soker ett jobb.
De far inte heller ha for glattiga kldder. Han ansdg att kandidaterna skall
vara normalt snygga och se prydliga ut eftersom utseendet och klddsel
avspeglar sjdlen hos en méanniska.

En ordférande tyckte exempelvis att verkstillande direktorer helst
inte skulle ha harpiskor om de inte var s bra att ingen tdnkte pa hér-
piskan efter forsta motet. Han ansdg att om man exempelvis har en
harpiska sa dr det ett tecken pd att man inte riktigt fGrstar att man faktiskt
skall kommunicera och fungera med andra ménniskor. Han ansdg att en
vd skall vara lagprofilerad vad giller sitt yttre.

Att en kandidat skall kunna féra sig var ocksa viktigt ansag flera. En
ordférande berdttade att han brukar sdga att det dr en fordel om
kandidaten kan "dta med kniv och gaffel”. Att kunna “dta med kniv och
gaffel” betyder, enligt honom, att man forstar betydelsen av kultur och
detta &r viktigt for en vd som standigt forsitts i olika situationer dér det
giller att forstd kulturer. En annan av de intervjuade tyckte att man skall
kunna kommunicera med méanniskor, “/.../ man behover inte vara en crowd
pleaser men man mdste kunna hantera mianniskor och kommunicera.”

En forklarade att man maste kunna hantera sociala situationer. Som
ordférande var han radd for att anstilla ndgon som har alkoholproblem
eller ndgot liknande, helt enkelt darfor att vd-arbetet innebér en sddan
stress, ”/.../ man mdste ju ha in en manniska som /.../ dr socialt acceptabel.”
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I samband med diskussioner om kandidaters utseende och sociala
kompetens var det flera som nimnde att det inte var bra om en kandidat
hade forekommit for mycket i pressen. En av ordférandena berdttade,
“Han fir inte blamera sig for mycket i pressen.” En annan sade, “Jag dr ju en
anti-image person /.../ det dr inte bra i min virld att det har stitt for mycket om
en person /.../ och dessutom ir det konstiga signaler man siinder /.../ det ir inte
bra, en bild i Hint i Veckan det md vara hint, tvd (dr) allvarligt.”

En styrelseordférande berdttade med en ironisk ton om de koder
som man inte fick bryta nar han sjilv gjorde karridr, “/.../ att man dker
morkblda SAAB, att man har kostym och randig slips, vit skjorta och sd vidare
/.../ har aldrig gjort nigonting dumt, aldrig haft ndgra kvinnoaffirer /.../ varit
rotarian, satsat pd Moderata Samlingspartiet med bidrag varje dr.” Han trodde
att det fortfarande fanns koder inom naringslivet som inte fick brytas
men att de idag sdg annorlunda ut.

En intervjuperson tyckte ocksa det &r viktigt att kandidaten har en
god fysik for att kunna méta de krav som kunde stéllas pa en vd, “Anta
att man plotsligt avreglerar en marknad i ett land och behdver ndgon som skall
arbeta under svdra fysiska och psykiska forhillanden. Da kriivs det en person med
uthdllighet och fysisk kraft. Personer som inte orkar jobba 15 timmar per dag och
natt flera minader i streck, det haller inte. Man mdste kunna ha tillgdng till
minskligt kapital under mdnga dr, for att uttrycka sig brutalt. I sidana situa-
tioner mdste man tyvirr kunna kriiva att arbetet prioriteras framfor familjelivet.”

Familj

Samtliga av de intervjuade styrelseordférandena havdade att de ser till
kandidaternas familjefdrhallanden och tar hiansyn till dessa nér en ny vd
skall rekryteras. En berdttade att ett av de fa identifierbara kriterierna for
framgéng hos vd:ar ar att de fortfarande &r gifta med sin forsta fru. Han
forklarade att detta beror pa att urvalsprocessen vaskar fram ménniskor
som han anser vara "hela" manniskor. Dessa "hela" manniskor é&r
generellt sett begdvade, ambitidsa, vélutbildade och genomténkta, och i
denna helhet ingar @ven ett stabilt familjeliv.

Flera podngterade vikten av ett stabilt och harmoniskt familjeliv for
att en vd skall kunna prestera ett bra arbete. Det ar viktigt, hdvdade flera,
att frun och familjen accepterar de krav som ett vd-jobb medfér. En
beréttade att i vissa situationer kravs det att vd:n prioriterar arbetet, “/.../
och han skall prioritera jobbet fore familjen /.../ det ir klart att han mdste skita
sin familj, men familjen mdste ocksd vara hogtolerant.”
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Négra intervjupersoner kommenterade vikten av att ha en fru. En
menade att i storforetag sa forekommer det en hel del representation i
internationella sammanhang. Néagot skdmtsamt forklarade han att om
man kom ensam till ett sddant evenemang sa skulle man bli misstankt for
att antingen vara homosexuell eller for att vara ute efter kvinnor, och det
var inte onskvirt.

En annan beskrev en vd-rekrytering dar arbetet krdavde fullt stod
fran kandidatens fru, “/.../ hon var beredd att Oppna upp hemmet for
affirsgister, stotta sin man i representationen och charma utlinningarna och
g0ra det jobb som dr sd viktigt for svenska exportforetags framging.”

En styrelseordforande tyckte att det var viktigt att inte arbete och
familj konkurrerade med varandra, “Jag tror att familjen oftast ir totalt
underordnad, det ir inte heller bra. Familjen skall vara stolt och fri i gemen-
skapen med den hdrt arbetande familjemedlemmen. I den gemenskapen vixer
man ju som chef och som minniska. Dd dr den ett stod. Den skall inte vara
undergiven och larvigt tjinande, sjilvutplinande, for dé tar fan igen sitt lin forr
eller senare.”

Flera av de intervjuade podngterade att man idag behéver ta mer
hiansyn till familjen &n tidigare, exempelvis om vd-posten innebar att
familjen maste flytta. En menade att detta har blivit ett problem, "I min
generation var det naturligt att mannen skitte karridren och hustrun ansvarade
for familjen och hemmet. Dirfor uppstod det inte ndgon diskussion om mannen
behivde flytta for arbetets rikning. Idag har det emellertid skett en forindring pd
arbetsmarknaden och dirfor blir eventuella forflyttningar foremdl for
diskussion.”

8.3 FORETAGSLEDNING OCH KVINNOR

Den sista frdgan som styrelseordférandena fick reflektera kring var
frdgan om varfor kvinnor inte rekryteras till verkstdllande direktors-
poster. Intervjutiden rackte dock inte till for att diskutera denna fraga i
tre av de nio intervjuer som genomfordes. I de sex intervjuer ddr fragan
diskuterades var det tydligt att det inte var férsta gangen de hade
reflekterat 6ver varfor inte kvinnor rekryteras till vd-positioner. Flera
tyckte anledningarna var ganska uppenbara och hade inga stérre
svarigheter att kommentera fragan.
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For liten rekryteringsbas

En vanlig forklaring till att fa kvinnor rekryterades till vd-poster var att
det inte fanns nagra kvinnor att rekrytera och skilen till detta var flera.
En hdvdade att trots allt sd betyder grundutbildningen ganska mycket
och exemplifierade med tillverkningsorienterade industriféretag som i
hog utstrackning rekryterar personer med en teknisk utbildning. Kvinn-
liga kurskamrater var mycket sillsynta ndr han sjdlv studerade vid en
teknisk hogskola. Detta padverkade enligt honom rekryteringsbasen, “/.../
det dr svdrt att rekrytera kvinnliga chefer till gruvor nir det inte finns nagra
kvinnor som dr utbildade till gruvingenjorer.”

En annan styrelseordforande forklarade att rekryteringsbasen ar for
liten pa grund av hur samhallet ser ut, “/.../ rekryteringsbasen dr ju kvanti-
tativt mindre dn bland min si som samhiillet ser ut idag, men det dr ju i stark
forindring.” Han sade att det inom vissa verksamhetsomraden, sdsom
service och information, nu finns en storre rekryteringsbas men att det
fortfarande ar fa kvinnor inom tunga branscher sasom papper, massa,
stal, bygg och rederi. Detta &r problematiskt eftersom det krdvs att man
avancerat hela vagen om man skall bli vd forklarade han, "Nir en vd eller
en styrelseledamot skall tillsittas, vill man ha nigon med 20-25 drs erfarenhet.
Utbudet av kvinnor med en sidan ldng erfarenhet av en bransch dr fortfarande
litet.”

Ytterligare en, som ocksa ansdg att rekryteringsbasen av kvinnor ar
for liten, podngterade att det maste finnas ganska manga kvinnor pa
mellanho6g linjechefsniva om kvinnor 6verhuvudtaget skall ha en chans
att bli rekryterade till toppchefer. Vidare hdavdade han att végen till
toppen gar via resultatansvar. Forst har man ett mindre resultatansvar,
sedan ett storre och slutligen ett totalt resultatansvar. Han forklarade,
"Det dir helt enkelt det att du kan inte komma frdn nowhere och vara chef. Du
kan inte ta in en person ur en universitetskarriir och gora vederborande till
linjechef for ett foretag /.../ det hiir karluttrycket 'hdr pd brostet’, alltsd resul-
tatansvar, det dr ju "hdr pd brostet’ i de hiir sammanhangen.” Han ansig att
det &r svart for en stabsperson att leverera resultat, det kravs exempelvis
divisionsansvar, fabriksansvar eller marknadsansvar. Stabsuppgifter,
menade han, leder inte till toppen.

Vidare berdttade han att kvinnor har en tendens att dra sig undan
fran sddana jobb som innebér resultatansvar och att de istéllet féredrar
stabsuppgifter. Han efterfrigade dérfor en stérre vilja hos kvinnor, "Man
mdste ju ocksd ha en vilja att gora det man mdste, inse att det dr sd att man
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mdste stilla sig i vintelige och att det dr tungt som tusan -att vandra
linjechefsviigen upp till toppen.” Samtidigt tyckte han att foretag borde fora
fram fler kvinnor i linjen.

Samma asikt delades av en annan ordférande som tyckte att det
fortfarande inte finns sa ménga kvinnor att vélja bland eftersom det krédvs
att man kan visa upp nagra méitbara resultat som man astadkommit, "Det
giller att gora sitt jobb bra, men om man inte har ndgot jobb dir det gdr att
miita, ja, dd har den personen, oavsett man eller kvinna, en oerhord nackdel.”
Han ansag att man dérfor maste hjdlpa kvinnor till den nivdn dér de far
ansvar for métbara operativa enheter.

Barn

Att kvinnor inte aterfinns pa vd-positioner forklaras ocksa enligt flertalet
med att kvinnor foder barn. En styrelseordférande ansag att kvinnor i
allmdnhet forlorar fyra &r pa grund av att de har barn, "De (dren dd
kvinnan dr hemma med barn, min amn.) har ju inte ur jobbets synpunkt tillfort
ndgonting, kanske ur sjilens synpunkt, djupt personligt och allt det diir som kan
vara viktigt nir man skall leda folk, men rent arbetslivserfarenhetsmissigt si har
man ju halkat efter sd att man inte har utvecklats och man stdr kvar pd den
nivdn som var sex dr tidigare eller fyra dr tidigare.” Han tyckte dock att detta
kanske inte behdver vara ett sd stort problem eftersom det dr en resurs att
ha kvinnor i organisationen och att kvinnor kunde ta igen de aren de
forlorat.

En ordférande forklarade att ndr en man kandiderar f6r en topposi-
tion sd har han 15 ars erfarenhet men hans fru kanske har fem eller sex
ars erfarenhet och har darfor endast hunnit halvvégs, “/.../ kvinnor mdste
ju a priori, om man bildar familj, vara vick ett antal dr fran aktiv tjinst och
hinner helt enkelt inte ackumulera sd mycket erfarenhet och kunskap som dr
nodvindig for att kandidera for de hiir stora jobben.” Han hidvdade dessutom
att kunskap om néringsliv dr nigot annat dn kunskap om barn. Aven om
det senare dr viktigt, s dr de vitt skilda kunskapsomraden. Intervju-
personen forklarade att detta inte handlade om en konsdiskriminerings-
fraga utan att det var kopplat till familjebildandet. Vidare tyckte han att
detta borde vi inte dndra pa dé det dr viktigt att barnen far stéd fran
modern. Han ansag att fadern inte kan ge barnen lika mycket stéd och
darfor var moderns stod viktigt, “/.../ det finns ndgra fd pappor som kan
tygla sig till att bli bra pappor, men en pappa i karridiren har normalt sd mycket
manliga hormoner i kroppen, prestationshormoner, nir de vill prestera. Det dr
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inte att prestera vis d vis barnen, utan det ir att prestera, tinja och spinna bigen
och maximera vad jag kan gora som yrkesminniska.”

I anslutning till fragan om barnafédandets betydelse for en kvinnas
karridr sa berdttade en ordférande att barn egentligen inte dr nagot
problem for nédr en vd rekryteras sa har vederbdrande natt en sadan alder
att han/hon sillan har smabarn. Dessutom sdg han nu en mycket storre
flexibilitet i arbetet i leden under vd-nivé och det ansag han ar ett resultat
av kvinnors intrdde pa arenan. Denna flexibilitet finns daremot inte pé
vd-niva enligt honom, “/.../ skillnaden dr definitivt inte mellan huruvida man
jobbar 40 eller 60 eller 80 timmar i veckan /.../ det siger sig sjilvt att du kan
aldrig sjilv gora sd mycket tid att du den viigen dstadkommer resultat som ledare
/.../. Som ledare /.../ kan du bara dstadkomma resultat genom andra och den
ledare som inte forstdr det forblir inte ledare linge.” Vidare ansdg han att om
man har valt rétt vd sa skall tidsdimensionen inte vara ndgot problem,
“/.../ genom den hir urvalsprocessen /.../ kommer inte minniskor ifriga for
vilka arbetstid iir en fragestillning. Det dr minniskor dir arbete och fritid i hog
grad gdr ihop. Om vederborande dr riitt vald, har han/hon ett sidant intresse och
engagemang i jobbet att det inte finns med i forestillningsviirlden att det hir, det
skall jag forsoka knappa in pd.”

Andra férklaringar

En annan f6rklaring som fordes fram av nigra styrelseordférande var att
kvinnor inte har ndgot nidtverk. Varfér inte fler kvinnor aterfinns pa
toppbefattningar, ansag en ordférande, berodde pé att de inte har det
ratta natverket for ndtverket dr nistan viktigare dn sjdlva utbildningen.
Han hdvdade att kvinnor inte har fatt hjilp att bygga upp ett natverk.
Man far det automatiskt i jobbet men en kvinna motarbetas ofta av
kvinnor i den egna organisationen dérfor att en kvinna inte far visa att
hon ar férmer 4n andra kvinnor.

Samtidigt som intervjupersonerna podngterade att det inte finns
nagra kvinnor att rekrytera, att de inte vill géra karridr och att de skaffar
barn, s& ndmnde nagra att tradition och kultur inte underléttar for
kvinnor som vill géra karridr. En berattade att tradition och kultur gor att
man oftast tinker pa en man ndr man tdnker pa en vd och detta avspeglas
i vart sprakbruk, “Sedan dir det klart att det vore fel att forneka traditionens och
kulturens betydelse i rekryteringsprocessen. Det dr formodligen si att vira
tankar idr spontant inriktade, vilket avsldjas i sprakbruket: det dr "han’. Detta har
sdkert viss betydelse.”
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Vidare berittade en annan styrelseordférande att man tenderar att
valja ndgon som liknar en sjédlv och att detta inte &r s& onskvart. “Jag tror
att det dr ritt vanligt att det dr ett likartat ging, de dr lika i dlder, i erfarenhet, i
kon, i bakgrund och dirfor sd viljer de kopior av sig sjilva och det dr inte sd bra.”

En annan sade att man tycker om att umgds med mén och att det
darfor kan vara svart for en kvinna att bli medlem i en mansdominerad
grupp. Han forklarade, “Det ir ju sd att killarna dr killar och killar gillar att
umgds med killar!”, och podngterade att det man tycker om att gora
tillsammans sdsom att spela tennis, squash och segla kanske inte &r
sadana aktiviteter som kvinnor uppskattar. Han ser pa grund av dessa
intresseskillnader att det kan bli svart att komma med i ett ging méan om
man &r kvinna och i minoritet i gruppen.

Dessutom ser mén sillan kvinnor som yrkesménniskor, forklarade
en annan, "De ser inte kvinnorna. Hur fan skulle en karl i den dldern kunna se
kvinnor annat dn om de dr visentligt yngre och dd ser de dem av andra
(anledningar, min anm.) /.../. Nej, men hur skulle det gd till? Var skulle den
kiinslan ha utvecklats nigonstans under vandringen pd jorden?” Han havdade
att man inte kan se att en kvinna ar kompetent. De ser en kvinna i sa fall
for att det finns ett tryck pa dem att de skall rekrytera en kvinna.

Nagra styrelseordférande kommenterade att det idag finns en vilja
att rekrytera kvinnor till hdga positioner, men att det ar svart att finna
kvinnor med den kompetens man vill ha. Detta kan dock leda till att man
koncentrerar sig pé att finna en kvinna och inte en kompetent sadan,
forklarade tva.

Flera ansag att det finns en fara med att inféra kvotering. En styrel-
seordforande sade, “Jag struntar i vad de har for ras eller kin, de skall vara
kompetenta, det ir det enda som gdr. Sa fort du borjar fringd begreppet kompe-
tens sd hamnar du pd villoviigar och du tar dig aldrig tillbaka.” En annan hiv-
dade att vagen till fler kvinnor pa vd-positioner inte gar via kvotering,
utan genom breddandet av rekryteringsbasen, "Viigen dr inte via kvotering,
viigen gdr via, den under dratal, underifrin uppbyggda rekryteringen, byggandet
utav en hierarki.”

En styrelseordférande trodde att man inte anstranger sig for att rek-
rytera en kvinna dven om det vore onskvért. En annan styrelseord-
forande forsdkrade att det inte finns nagot medvetet motstdnd mot
kvinnor, i alla fall inte sa att det pa ndgot sitt skulle paverka antalet
kvinnor pa vd-positioner.
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Skillnader mellan mén och kvinnor

Flera styrelseordforande reflekterade kring skillnader mellan kvinnor och
mén. En forklarade att det &r skillnad pa kvinnor och méins beteende men
att detta ofta férnekas. Han hdvdade att allt skulle g& s mycket lattare
och naturligare om man accepterade att man inte bara dr ekonom,
ingenjor, direktor eller kamrer utan ocksa att man ar kvinna respektive
man. Han tyckte ocksa att kvinnor gor ett misstag nér de forsoker spela
man genom att anta médns koder och beteenden. Han férklarade vidare
att deti ndringslivet finns midngder av oskrivna regler och beteenden som
ar skapade, medvetet eller omedvetet, av méan for méan. Dessa oskrivna
regler och beteenden ar mycket subtila. Bastubadet dr endast en vulgéar
variant av dessa beteenden och regler.

Aven om reglerna och beteendena ar odefinierbara berittade han att
han kunde miérka ndr en kvinna forsoker anta dem, “Jag mirker nir
kvinnor forsoker vara min i sitt beteende respektive niir de har accepterat sin roll
som kvinna och dr kvinna nir de ocksd utovar sitt yrke.” Han ansag dessutom
att det inte finns nagot mer fundamentalt i en kvinnas vésen an att féda
barn och detta blir tydligt i de fall ddr kvinnor inte kan fa barn, “/.../ ett
ode som foljer dem i livet och som de ofta har ambition att kompensera for.”

En annan styrelseordférande kommenterade ocksd skillnaden
mellan kvinnor och mén. Han tyckte att kvinnor tenderar att vara mer
0dmjuka, men att det finns kvinnor som satter sig 6ver denna ddmjukhet
och &r precis som mén. Detta tyckte han inte var 6nskvart och han
efterlyste ett stdrre bejakande av de egenskaper som ofta associeras med
kvinnor. Han ansag att kvinnor bidrar med ett annat satt att tidnka
eftersom de har andra erfarenheter och ofta andra &sikter 4n man. Dessa
egenskaper skulle tillféra foretaget och féretagskulturen nagot.

Det foreligger en genetisk skillnad mellan mén och kvinnor, for-
klarade ytterligare en styrelseordférande. Detta gor att kvinnor passar
béttre i bolag som genomgdr en positiv utveckling och som inte ar i kris.
Kvinnor dr enligt honom inte lampliga i féretag som &r i kris, eftersom
kvinnor inte ar lika stresstaliga som man, de tvivlar mer pa sig sjalva och
kan inte ta svara beslut som att exempelvis avskeda ménniskor.

I lagen dér det kravs tuffhet for att tackla problemen, tar kvinnor
detta till sig pd ett mycket fint och méanskligt satt, samtidigt som han
hdvdar att detta kanske inte dr bra for foretaget. Nar foretaget ar i en
besvirlig situation sd agerar den manlige ledaren som en krigare,
forklarar han. “/.../ mannen samlar pd sig en massa adrenalin och skall kniicka
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det diir problemet, kosta vad det kosta vill. Nir du pd film ser mdn i nirstrid i
krig, sd sldss de till dess att de sjilva ir fillda.” Han var dock inte s& séker pa
hur en kvinna skulle hantera situationen, han hade svért att forestilla sig
henne som en krigare, "En kvinna, tror jag, loser det pd ett annat sitt, drar sig
undan, ja, jag vet inte hur hon gor, jag har inte sett det.”
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KAPITEL 9 EN KONSORDNANDE PROCESS

Som tidigare ndmnts dr avhandlingens syfte att utveckla teoretiska
begrepp och begreppsrelationer for att beskriva och problematisera rek-
ryteringen av foretagsledare som en kénsordnande process. I kapitel 6, 7
och 8 presenterade jag olika bilder av rekryteringsprocessen och fore-
stdllningar om ledarskap och kon. I detta kapitel kommer jag att analy-
sera dessa bilder och forestdllningar utifrdn min teoretiska referensram
fran kapitel 2, 3 och 4 och de forskningsfragor jag formulerat i kapitel 1:

e Hur gar det till ndr en foretagsledare rekryteras? Hur ser processen ut
och vilka personer &r involverade i densamma?

¢ Hur ser normen for foretagsledare ut? Vilka forestéllningar om ledar-
skap och kon férekommer?

o Varfor rekryteras frimst mén till féretagsledande positioner?

Aven om min analys hir framfor allt kommer att réra sig pd en
organisationsnivd, kommer jag successivt att mala med bredare penslar
och i det sista avsnittet lyfta blicken mot samhillsnivén. Till en borjan
studerar jag sjdlva forfarandet ndr en foretagsledare rekryteras och drar
slutsatsen att det kan liknas vid en arena for informalitet. I ndsta steg
analyserar jag forst de normer for féretagsledaren som férekommer i det
empiriska materialet och hur rekrytering kan forstds som en arena for
konstruktion av foretagsledare. Ddrefter tar jag avstamp i frdgan om
varfor fraimst man rekryteras till foretagsledande positioner, och utifran
en analys av relationerna mellan styrelse och kandidater argumenterar
jag for att rekrytering prédglas av homosocialitet. Vidare diskuterar jag
hur homosocial kooptation utmarker rekryteringen av foretagsledare och
chefer, med diskriminerande konsekvenser f6r kvinnor och perifera mén.
Slutligen lyfter jag fram hur rekrytering kan ses som en kénsordnande
process dér de olika aspekterna — informalitet, konstruktion av foretags-
ledare, homosocialitet och homosocial kooptation — bidrar till att dter-
skapa foretagsledning som manligt bade bildligt och bokstavligt, och vad
det far for foljder i badde organisation och samhaille.
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9.1  REKRYTERING SOM ARENA FOR INFORMALITET

I foljande avsnitt kommer jag alltsd att utifrdn beskrivningar av rekry-
teringsprocessen i fallstudierna och i intervjuerna med styrelseordforan-
dena diskutera vilka aktorer som dr inblandade och analysera forfarandet
genom att fokusera pd hur en profil utarbetas, hur kandidater identi-
fieras, hur kandidater blir synliga och hur kandidater sedan viljs ut.

Aktorer

Aven om styrelsen har det formella ansvaret att tillsitta foretagets hogsta
chef sé& verkar alla styrelseledaméter dock inte vara lika involverade eller
ha lika stor paverkansmojlighet. Enligt intervjuerna med styrelseord-
férandena bestdr den grupp i styrelsen som sérskilt arbetar med fragan
om att rekrytera en vd av nagra f& personer. Vanligtvis ingdr styrelse-
ordforande, en eller tvd andra styrelseledaméter och eventuellt en
konsult.

Det 6vergripande ansvaret for de beskrivna fallstudierna innehas
ocksd av styrelsens ordférande. I Gusses fall (kapitel 6) var &ven nagra
styrelseledamoter aktivt inblandade. Han var emellertid kidnd av de flesta
i Bolagets styrelse (s. 91, 105, 107, 113). I fallet med Anders och Hans
(kapitel 7) hade Torsten redan sorterat ut dessa tvd som kandidater och
forankrat deras namn i respektive styrelse. Trots det blev han uppen-
barligen tvungen att bortse fr&n ndgra styrelseledaméters protester vad
géllde Hans (s. 139, 126).

En ordforande forklarar vidare att det inom styrelsen finns en hie-
rarki och att en ordforande nérmar sig de olika ledaméterna enligt denna
hierarki. Detta gor att vissa ledamoéter blir mer tongivande dn andra (s.
146). Den avgédende verkstdllande direktéren kan ocksd vara aktiv i pro-
cessen, dels som styrelseledamot eftersom det inte &r ovanligt att verk-
stdllande direktoéren ingdr i styrelsen, dels genom att ha “odlat” fram
chefer inom den egna organisationen (s. 143, 150). Arbetstagarrepresen-
tanternas roll i rekryteringsférfarandet framstar som perifer da de séllan
ndmns i intervjuerna. Men, nér sé& sker anses deras asikter vara bra att
hora (s. 143).

I varken Anders eller Hans fall anlitades en rekryteringskonsult,
dven om konsulten Britta i ett tidigare skede hade rekommenderat
Anders till vd-posten i dotterbolaget AAB (s. 131, 133, 138). Anders och
Hans framstélls som sjélvklara kandidater av Torsten och Ragnar, som
bada uttrycker en stark foérkarlek for internrekryteringar (s. 129, 131, 139
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140). I Gusses fall anlitades inte heller ndgon konsult eftersom styrelsen
inte tyckte att det var en sérskilt komplicerad rekrytering och att de sjdlva
hade den ndvindiga kompetensen och nétverket for att hitta en lamplig
kandidat (s.95, 106, 107).

Det framgar dock bade i fallstudierna och i intervjuerna med styrel-
seordférandena att rekryteringskonsulter emellanét anlitas for att fylla
olika roller och syften. De fordelar som lyfts fram med att anlita en kon-
sult &r att denne kan ge struktur &t processen och att foretaget genom-
lyses ordentligt (s. 95, 107 f., 131, 147 f.). Konsulten kan &ven f4 spela
rollen som ombud (s. 148) och hjédlpa kandidater att gora sig synliga (s.
140, 152). Rekryteringskonsultens uppgifter verkar alltsd variera fran
tillhandahéallande av namn, analys och r&dgivning till en mer koor-
dinerande och medlande funktion. Ndgot som &verensstimmer med
Khuranas (2002) observationer utifr&n en amerikansk kontext. Han
havdar dessutom att konsulterna har en legitimerande funktion, dér det
underliggande antagandet &r att man far man en mer ”objektiv” bedom-
ning av kandidaternas kompetens genom att anlita en konsult.

I intervjuerna uttrycks dock ett forbehdll gentemot konsulterna f6r
att vissa ordférande ibland verkar tycka att de kan gora jobbet lika bra
sjdlva (s. 95, 107). Det finns dessutom ndgra styrelseordférande som inte
tycker att man skall sldppa in konsulter pa rekryteringar till de hogsta
positionerna 6verhuvudtaget (s. 147). Detta motségelsefulla forhallande
till konsulterna — vill man ha dem med sa ar det endast for att fylla en
nagot perifer roll — kan tolkas som att styrelsen dr angeldgen om att
behalla makten &ver processen och dess utfall.

Ovanstéende bild ger intryck av att det endast ar styrelsen och even-
tuella konsulter som agerar i rekryteringsprocessen. Det finns troligtvis
andra aktorer som ocksd medverkar, eller som dtminstone potentiellt
skulle kunna vara med och pdverka styrelsens agerande. Aven om det
inte framkommer i materialet kan man inte utesluta att styrelseledaméter
och rekryteringskonsulter diskuterar rekryteringsirenden med andra
utomstdende personer, exempelvis sina egna familjer (jfr Karlsson Stider
1999). Dessutom kan kandidater agera genom att diskret marknadsféra
sig sjdlva (s. 152) och genom att involvera olika personer i den egna
beslutsprocessen. Bdde Hans, Anders och Gusse berittar att de var aktiva
i processen genom att exempelvis diskutera med andra personer sdsom
mentorer eller ndra vénner (s. 100, 140), fruar eller andra familje-
medlemmar (s. 100, 121, 125). I de flesta fall beskrivs emellertid kandi-
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daterna som ganska passiva i férhallande till den aktiva styrelsen och
denna passivitet framstélls som 6nskvard (s. 152). Dikotomin mellan
aktiv rekryterare och passiv kandidat kdnns igen frdn stora delar av
litteraturen om rekrytering (jfr Townley 1994, Bergstrom 1998).

Att utarbeta en profil

I det ideala rekryteringsfoérfarandet utarbetas en profil, det vill sdga en
onskelista, 6ver de egenskaper och erfarenheter som man tror den fram-
tida foretagsledaren behover besitta. Det framkommer bade i intervjuerna
med styrelseordférandena (s. 152) och i delar av rekryteringslitteraturen
(jfr Bolander 2002). Profilen fungerar som gallringsverktyg och vatten-
delare mellan 6nskvidrda och icke-tnskvdrda kandidater. Den skapas
vanligtvis utifrdn en analys av féretaget men ocksa utifran 16sa diskus-
sioner ddr namn och olika typer av féretagsledare avhandlas (jfr Khurana
2002). Styrelsen forvintas alltsa gora en analys av foretagets situation och
det ledningsbehov som denna situation fordrar och utifrdn den skall en
profil upprittas. Till sin hjdlp i detta arbete och i det efterféljande sok-
arbetet anlitas ofta en rekryteringskonsult.

Naér profilen konstrueras verkar rekryterare utga fran vissa specifika
forestallningar om betydelsen av tidigare befattningar, branscherfarenhet
och alder, vilket ocksa framkommer i intervjuerna med styrelseordf6ran-
dena (se 8.2). Kandidaternas profiler tycks ocksa paverkas av idén om att
det finns olika, ndstan fardigstopta, foretagsledartyper — sdsom mark-
nadsforaren, konsolideraren, entreprendren, tjanstemannen, industria-
listen (s. 94, 96, 103, 120, 127, 130, 153 f., 155 f.). Dessa foretagsledar-
personligheter verkar dessutom vara kopplade till olika kidnda profiler i
svenskt niringsliv. Utifran tidigare befattningar, till exempel marknads-
chef eller finanschef, ges sedan kandidater en etikett som motsvaras av
dessa typer. Forestillningar om att olika branscher kraver olika ledar-
stilar och att olika dldrar antas passa bittre for vissa av fOretagets
utvecklingsfaser paverkar ocksd profilens utformning.

Huruvida en person passar in pa en eller annan féretagsledartyp,
huruvida en bransch innebér sdrskilda krav eller en dlder medfér en
sdrskild karaktdr dr en tolkningsfrdga. Darfor framstar kriterier om att
foretagsledaren skall vara en viss typ, frdn en sirskild bransch och ha en
sarskild dlder, inte sérskilt precisa. Detta kan relateras till Khurana (2002)
som ocksd konstaterar att profiler ofta innehéller diffusa krav. Han tolkar
detta som ett resultat av att det ar svart for styrelser att veta vilka drag
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som leder till framgéng, och de maste darfor i stor utstrdckning gissa sig
till vilka kriterier som kan tdnkas leda till framgdng. Han konstaterar
dessutom att de foretagsledarprofiler som han studerat ofta dr mycket
homogena och att de sammanfaller med den etablerade normen f6r vad
som karakteriserar en foretagsledare. Profilen fungerar enligt Khurana
egentligen inte som riktlinje utan snarare som en 16st hallen bild pa
vilken styrelsen kan projicera sina férhoppningar och 6énskemal. Sjilva
idén om att vissa erfarenheter och egenskaper passar for vissa lednings-
behov tycks pdverka processen. Bolander (2002) hivdar exempelvis att
profilen begrinsar vilka beslut som ar tinkbara eftersom den utgor en
viktig motiveringsgrund. Om styrelsen tror att vissa erfarenheter och
egenskaper passar battre dn andra for en viss situation, paverkar det
urval och beslut (jfr &ven Guthrie och Olian 1991).

Profilen som arbetades fram nér Bolaget skulle rekrytera sin vd var
16st hallen och utformad med en sdrskild person i atanke. Hakan beréttar
att de hade Gusse "pd nithinnan” (s. 91). Styrelsen ville ha nagon med
konsultbakgrund som var bekant med Bolagets typ av verksamhet,
ndgon som hade tillrdcklig erfarenhet och som var ung och ville skapa
nagot eget. En sjalvgdende person som kunde “tala med bonder pa
bonders vis” (s. 93). Gusse ansdgs vara den perfekta kandidaten trots att
han inte verkade matchade alla kriterier som ingick i profilen. Till exem-
pel hade han inte erfarenhet av att driva en operativ verksamhet eller
vanan att arbeta med mindre bolag (s. 96). Styrelsen framholl dock att
Gusses position egentligen inte var en traditionell vd-position (s. 105 ff.)
och att den arbetande styrelsen skulle kompensera for det Gusse majligen
inte behédrskade till en borjan (s. 108, 110). Profilen verkar siledes vara en
ganska flexibel konstruktion som gav styrelsen ett stort mandverut-
rymme och makt 6ver hela processen (jfr Bolander 2002). Detta §verens-
stimmer med Holmberg (1986) som konstaterar att profilen var grov-
maskig och att styrelserna i Holmbergs studie verkade koncentrera sig pa
att hitta en person som ndgot sanir 6verensstimde med de uppstillda
kraven.

I intervjuerna havdar emellertid flera att man inte alltid anvénder
profiler. Detta verkar dels vara ett resultat av att man upplever det som
roligare att borja med att diskutera namn pé eventuella kandidater (s. 152
f.) och dels ett mer medvetet val, sasom i fallet med Hans och Anders. I
samband med detta hivdar bdde Torsten och Ragnar att de vanligtvis
inte arbetar med profiler (s. 139) och att de inte behovde profiler, efter-
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som de kande Hans och Anders sa vil (s. 131). Men, oavsett om styrelser
anvander profiler eller inte sa tycks de alltsd vara beredda att
kompromissa och kompensera for eventuella brister om de kan fa den
kandidat de upptacker sig vilja ha. Nagot som kan skonjas i mina tva
fallstudier dr att man i styrelsen 4r medveten om att de féretagsledare
som vdljs har brister, samtidigt som man dr 6vertygade om att dessa
foretagsledare kommer att klara av sina uppgifter, eftersom de dr om-
givna av andra som kan komplettera med den ytterligare kompetens som
saknas tills foretagsledarna vuxit in i sina roller.

Att s6ka kandidater

Som ett andra steg i rekryteringsprocessen tas forslag pa kandidater fram.
Dessa namnfdrslag genereras ur styrelseledaméternas egna listor och nit-
verk och ofta med hjalp av en konsult (s. 147 {., jfr Khurana 2002). Det
framkommer i intervjuerna att man helst vill kalla till positionen och att
foretagsledarposter séllan utlyses (s. 151).

Styrelsen ar ocksd ofta angeldgen om att drendet skall skotas pa ett
diskret satt (s. 106, 145 £.). I Gusses fall ville man till exempel vara diskret
for att hans arbetsgivare inte skulle fa veta att han 6vervigde att limna
sin position, vilket antogs skulle kunna ha skadat deras relation (s. 95,
106). Diskretion sdgs vara viktigt for att inte forstéra en avskedad
foretagsledares rykte och for att ge omvirlden ett intryck av stabilitet (jfr
dven Hannan och Freeman 1984, Vancil 1987). Rekryteringen av en
foretagsledare framstar som ett hogriskprojekt bland annat pa grund av
att det involverar stora kostnader och att personernas legitimitet star pa
spel om det hela gar snett (Khurana 2002). Det finns uppenbarligen
mycket att forlora om drendet inte skots med diskretion.

Styrelserna letar vanligtvis efter kandidater pa ledningsgruppsniva
ndr de soker externa kandidater, det vill sdga kandidater utanfér den
egna organisationen (s. 147). Da verkar det vara viktigt att leta bland fore-
tag som ungefdr matchar det egna foretagets storlek och inriktning (s.
155). Detta kdnns igen frdn Khurana (2002) som visar att styrelser &r
méana om att anstdlla ndgon som atminstone har en likvirdig position.
Man verkar dock inte rekrytera fran alla positioner pd ledningsgrupps-
niva till vd-positionen. Till exempel anses stabspositioner, till skillnad
frén linjepositioner, inte leda till foretagsledarpositionen (s. 140, 161 £.).
Det verkar saledes finnas olika mdjlighetsstrukturer inte bara pa lagre
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positioner i organisationen utan d@ven pa hogre chefspositioner (jfr Kanter
1977).

Majoriteten av intervjupersonerna i mitt material hdvdar att intern-
rekrytering dr att foredra i de flesta fall. Anledningen till att styrelse-
ordforandena foredrar att rekrytera interna kandidater &r att de anser att
det minimerar risken for att personen i fraga inte skall fungera. Man vill
ha nagon som har arbetat ldnge i féretaget och vars karridr man kunnat
folja. Flera styrelseordfdrande ser det 4ven som en del av sitt ledarskap
att odla fram potentiella kandidater (s. 143, 157), och vissa beréttar att de
kontinuerligt for listor 6ver personer som de anser intressanta (s. 151).
Det kan vara personer som de tréffat och fatt ett gott intryck av under till
exempel branschméten eller konferenser (s. 98, 152, 158).

Hans och Anders fall framstar som typiska exempel pa intern-
rekrytering da de tva kandidaterna funnits inom samma koncern under
flera ar. Torstens och Ragnars respektive relation till dessa tva kandidater
skiljer sig dock at. Medan Hans blev identifierad av Torsten var det Britta
som “hittade” Anders. Till skillnad fran Hans har inte Anders arbetat lika
linge med vare sig Torsten eller Ragnar. Trots detta anses bada rekry-
teringarna vara internrekryteringar.

I Gusses fall fanns det inget bolag att vara internkandidat i, eftersom
det bolag man rekryterade till holl pa att bildas. Gusse var trots det inte
okdnd for styrelseledaméterna eftersom de flesta i styrelsen kénde till
honom och hade erfarenheter av att arbeta med honom i hans roll som
konsult. Han kan dérfor kanske sdgas vara en ndraliggande extern
kandidat.

Vidare, om det inte finns lampliga kandidater i den egna organi-
sationen, letar alltsa styrelserna inom sina egna nidtverk efter lampliga
kandidater, inom den egna eller narliggande branscher. Att man pa detta
sdtt hela tiden soker kandidater i ndromradet kan kopplas till Collinson
m.fl. (1990) som identifierat tvd huvudsakliga kéllor for rekryteringen av
medarbetare den interna arbetsmarknaden och den utdkade interna
arbetsmarknaden bestidende av de anstilldas nédtverk. Nar det galler
foretagsledarrekryteringar handlar det emellertid inte om en intern
arbetsmarknad som utdkas via de anstilldas nédtverk utan om styrelse-
ledaméternas egna kontakter. Nar en foretagsledare skall rekryteras gér
styrelsen till sina egna nitverk, eftersom de skall rekrytera in ndgon i sin
egen krets “foretagsledare”. Det verkar finnas en ambition att uppritt-
halla foretagsledarkretsens status. Till exempel ndmns ju att det ar viktigt
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att vélja ndgon som ar framgangsrik (s. 92 £., 114, 154), och som Khuranas
(2002) studie visar — ndgon som helst redan ar vd eller koncernchef och
som kommer fradn ett framgangsrikt foretag med samma status eller
hogre dn det egna.

Antalet chefer pd hogre nivaer, totalt sett pa arbetsmarknaden, &r
dock inte sérskilt stort (jfr Regno 2003) och givet att man vidare begransar
sitt sékande till en sérskild bransch, en sarskild foretagsstorlek och status,
och/eller efter ndgon pa en sérskild typ av befattning, reduceras poolen
av tankbara kandidater ytterligare.

Att bli synlig som kandidat
Som jag konstaterade ovan omndmns inte eventuella kandidaters age-
rande i processen i ndgon stérre utstrackning i mina intervjuer, och
eftersom lediga foretagsledarpositioner tydligen séllan utlyses begransas
de formella végarna ytterligare f6r personer med ambitionen att bli del av
den grupp ur vilka kandidater viljs. Att skylta med sin ambition genom
att till exempel anmadla sitt intresse verkar dessutom vara tabu. Trots
detta verkar det vara accepterat att personer med ambitioner i ndgon man
agerar fOr att gora sig synliga for sina 6verordnade, sa lange som det sker
diskret (s. 152), till exempel via sitt kontaktnit (s. 157) eller genom rekry-
teringskonsulter (s. 140). Att marknadsfora sig diskret kan, enligt min
tolkning, innebéra att man exponera sig pa arenor dar de &vre skikten rér
sig, med en férhoppning om att bli identifierad och skapa allianser med
personer for att kanske till slut hamna pa ndgon styrelseordférandes lista.
Affarsmoten, féredragningar, férhandlingar, konferenser, branschfére-
ningsmoéten och andra ndringslivssammanhang kan ses som mojliga
arenor for denna exponering. Dessa arenor kan vara bade foretagsinterna
och -externa. Exempelvis larde Bolagets styrelse kénna Gusse genom att
de tidigare anlitat honom som konsult och Hans och Anders minns att de
larde kénna Torsten genom att de tidigare suttit med p& interna méten,
hallit i féredragningar och agerat sekreterare i styrelser.

Det framkommer i materialet att ett brett nétverk anses vara bra for
att f4 reda pé vilka jobb som ar lediga och, som sagt, for att synas (s. 158).
Att skapa och upprétthalla allianser med personer som kan tala for ens
sak i olika sammanhang, och rekommendera och introducera en till expo-
neringsarenor verkar sdledes vara viktigt. Dessa personer kanske kan
liknas vid sponsorer (Kanter 1977) eller patroner (Jackall 1988) eller det
som kommit att kalla f6r mentorer (jfr Kram 1988, Franzén 1994). I mina
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O6gon bendmner dessa begrepp samma fenomen, en informell relation till
mer etablerade, ofta &dldre, personer som kanske &r rekryteringskonsult,
chef i ens egen organisation eller i en annan organisation som man varit i
kontakt med. Denna roll har visserligen kommit att formaliseras inom
ramen for olika ledarutvecklingsprogram (jfr H66k 2001) men i den
aktuella kontexten &r det frimst en informell relation som asyftas. Hdkan
och Gdrans resonemang om vikten av att ha en bra chef och befinna sig i
en bra milj6 kan forstas mot bakgrund av detta (s. 99, 111). En bra chef
anses hdr vara en chef som bade bekraftar och synliggdr, men som ocksa
ger mojlighet till exponering. Intressant att notera hir &r Hakan, som
anser att det just dr bristen pd mentorer som gor att kvinnor inte ndr
hogre positioner (s. 99).

Rekryteringsforfarandets slutna karaktir innebar séledes att styrel-
sen har stor kontroll 6ver processen och att personer med ambitioner far
finna diskreta satt att dra till sig styrelsens uppmarksamhet. For att bli
synlig som kandidat verkar det viktigt att ha ett brett kontakinit och vara
del av “ratt” grupp. For att bli upptagen i denna grupp tycks mentorer,
sdsom chefer eller mer informella allianser med andra erfarna personer,
spela en viktig roll. De bidrar da till ett synliggdrande och méjligt intro-
ducerande till “ratt” sammanhang, inte minst nér dessa &r mer informella
till sin karaktadr. En styrelseordférande kommenterar emellertid att ett
kontaktnit tar mycket tid att underhalla (s. 158), vilket inte dr férvanande
da det d@ven handlar om att trdffas kring mer informella aktiviteter. Rela-
tionerna byggs bade i professionella och i mer fritidsbetonade samman-
hang via till exempel olika sporter sdsom golf, tennis och segling. Ytter-
ligare ett sadant sammanhang som ndmns i intervjuerna ar jakter, dar
manga hogre chefer i naringslivet far tillfalle att traffas (s. 141, 152) och
dér rekryteringar dven kan diskuteras (s. 145).

En viss livsstil med en viss typ av konsumtion och vanor verkar
medfolja en karridr inom néringslivet. Detta kan ses som ett uttryck for
den rddande kulturen i ndringslivets toppskikt, en kultur som haller sam-
man den egna gruppen samtidigt som denna kultur fungerar som sér-
skiljande gentemot andra grupper (jfr Bourdieu 1984).

Att vilja ut

Kandidatens tidigare prestationer, eller “track record” som det ofta
kallas, anses vara avgorande (s. 97, 114, 154). Det man soker &r en fram-
gangsrik person som inte har ndgra misslyckanden bakom sig, ett krav
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som aven Khurana (2002) aterfinner i sin studie. Information om en
kandidats tidigare prestationer tar styrelsen fram via sitt ndtverk, genom
referenser och i intervjuer med kandidaten (s. 95, 108 ff.).

Framgéng kan métas pa manga olika sitt. I mina intervjuer marks en
stark forkarlek for sa kallade métbara resultat som indikator pé framgang
och duglighet (s. 161). Att ha haft s& kallad linjeerfarenhet och levererat
ett matbart resultat i form av exempelvis en vinst, uppfattas som ett
viktigt matt pa en persons duglighet (s. 136). Det verkar som om man
anser det vara svart att mita resultat for stabspositioner, varfoér personer
med stabsansvar inte verkar utgora sjilvklara kandidater. Ledarskap
konstrueras sdledes som ndgot som maits via ekonomiska matt, en
konstruktion baserad péd konkurrens och teknisk rationalitet (jfr Sjostrand
1992, Alvesson och Willmott 1996).

Intressant att notera dr dock att detta sitt att médta framgang och
duglighet inte ar lika sjalvklart som det framstills i det empiriska mate-
rialet. Detta eftersom det vilar pd antagandet om att ett sarskilt utfall,
positivt eller negativt, kan hirledas till foretagsledaren, vilket innebér en
overdriven fokusering pa individen (jfr t.ex. Thompson 1967, Kanter
1977, Jackall 1988, Barlow 1989, Khurana 2002). Ett foretags vinst ar for-
modligen beroende av manga fler faktorer 4n endast en foretagsledares
agerande. Att det skulle finns en faktor som orsakar en foreteelse ar
snarare en myt (Westerlund och Sjostrand 1975). Troligtvis handlar det
om att médnga orsaker medf6r manga verkningar i en organisation. Efter-
som en chef saknar reell méjlighet att hantera de manga faktorer som pa-
verkar en organisations resultat dr det svart att utvirdera en chef utifrdn
detta. Det finns saledes inget sjdlvklart orsak-verkan-samband mellan
foretagsledares duglighet och foretagets resultat och utveckling
(Sjostrand 1998).

Huruvida en person ar framgangsrik eller inte beror siledes i mangt
och mycket pa andras tolkningar av och forestdllningar om vad personen
ifraga har astadkommit (jfr Westerlund och Sjéstrand 1975, Sjostrand
1998). En persons rykte blir ddrigenom ocksa avgérande for personer i
karridren (jfr Pfeffer 1977, Khurana 2002). Ett gott rykte kan &stad-
kommas genom att signalera framgang, bade forfluten och framtida
sddan och att associeras med framgangar och med framgingsrika
ménniskor (jfr Kanter 1977, Jackall 1988). Det blir viktigt att ha ett gott
rykte inom den krets déir styrelsen ror sig och tar referenser, vilket kan
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kopplas till den tidigare diskussionen om vikten av att ingd i “ratt”
nitverk (s. 95 f., 157 £.).

Intervjun tycks vara det vanligaste urvalsinstrumentet. Under dessa
sdger sig styrelseledamoterna ytterligare fa en chans att bilda sig en upp-
fattning om kandidaten (s 144). Goran beskriver till exempel hur han bru-
kar anvéanda en sdrskild intervjuteknik for att avgéra om ndgon “luktar
bra eller daligt” (s. 108 ff.). Samtalen som omgardade Gusses rekrytering
verkade inte heller haft som framsta syfte att utvirdera honom utan gick
snarare ut pa att 6vertyga honom. Varken sokprocess eller intervjuer lag
som grund f6r en utvdrdering av Anders och Hans nér de rekryterades.
Dessa iakttagelser overensstimmer med annan forskning som visar att
intervjuer vid rekryteringar till olika positioner séllan foljer idealet om
den formaliserade intervjun dar kandidaten pa ett objektivt sitt skall
beddmas utifran faststdllda urvalskriterier pa basis av meriter och
kvalifikationer (s.e t.ex. Adelswird 1988, Tengblad 1997, Bolander 2002,
Khurana 2002).

Naér vil rekryteringsprocessen kommit till intervjufasen verkar det
istdllet handla om huruvida man kommer bra 6verens och om man
kanner fortroende for varandra. Flera sdger att ndr man rekryterar till
foretagsledande nivéer, sd antar man att kandidaterna har det som kravs
for att leda en verksamhet och nu handlar det snarare att se om personen
ifrdga passar in i organisationen, kommer 6verens med styrelsen och att
personkemin stimmer (s. 98, 103, 114, 121, 131). Aterkommande i mate-
rialet ar att man gérna vill ha ndgon man kénner eller kdnner till (s. 98 f.,
106, 131, 139). Dessutom att det dr bra med ndgon som &r socialt
acceptabel och som inte avviker alltfor mycket varken vad giller ut-
seende eller beteende (s. 93, 158 ff.). Det skall kdnnas “ratt”, men vad ritt
betyder ar ofta mycket otydligt (Knocke m.fl. 2003). Adelsward (1988)
hévdar att vad som kinns ritt ofta brukar sammanfalla med det som man
kanner igen, och denna igenkdnning underlédttas nédr bade rekryterare och
kandidat delar samma habitus. Habitus, i Bourdieus (1984) terminologi,
betecknar en samling varderingar och attityder, och via smaken och livs-
stilen fungerar habitus som ett klassificeringssystem. Samtidigt 4r habitus
ocksa en princip som genererar praktiker som materialiseras i en sirskild
livsstil. Habitus, eller den kulturella kontexten om man sa vill, villkorar
sdledes beddmningen av kandidaten. Intervjun kan darf6ér sdgas vara
ytterligare en etapp i ett relationsbyggande och dér kandidaten ut-
varderas utifradn kulturell 6verensstimmelse (jfr Bergstrom 1998).
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Det slutgiltiga valet vilar alltsd pa en rad personliga observationer
och pé referenser, med andra ord andras tolkningar av kandidaten (jfr
Bolander 2002). I samband med detta tolkande paverkas rekryterarna av
informella faktorer. Inte minst om utvarderingskriterierna ar osékra (jfr
Kanter 1977). I materialet talas det om vikten av att kandidaten &r socialt
acceptabel (s. 158 f.), det vill sédga inte avviker frdn det som anses normalt
inom dessa kretsar vad géller utseende, beteende eller livsstil. Med andra
ord gar man i hdg utstrackning pd "acceptability”-kriterier som inte ar
funktionsspecifika utan handlar om huruvida man tror att personen dr
palitlig och har potential att passa in eller anpassa sig till organisationens
krav (jfr Silverman och Jones 1976, Salaman och Thompson 1978, Jenkins
1986, Collinson m.fl. 1990).

Sjdlva beslutsprocessen beskrivs inte i nagon storre utstrackning i
mitt material, mer dn att om man har en lista pd mdjliga kandidater, sa
gors den successivt kortare genom rangordnande (s. 93, 144). Resten av
styrelsen involveras nar det bara ar en eller nigra fa kandidater kvar.
Enligt styrelseordférandena ar det vanligt att styrelsens ordférande pra-
tar med de olika ledaméterna var for sig och nir en kandidat val ar ut-
sedd skall den forankras i styrelsen s att fragan ar avgjord ndr den tas
upp pa ett formellt styrelseméte (s. 122, 145). Nagon detaljerad beskriv-
ning av hur diskussionerna gatt mellan styrelsens ordférande och de
ledaméter som direkt assisterat finns dock inte i mitt material. Daremot
ar det inte otdnkbart att dessa beslutsprocesser liknar i stort de som
Bolander (2002) har studerat. Hon visar att diskussionerna under rekry-
teringsmotena inte handlar om vilket beslut som skall fattas, utan snarare
om hur beslutet skall motiveras. Det ar tolkningarna av kandidaterna som
pekar pé vilket beslut som skall fattas och inte de efterféljande diskus-
sionerna.

I materialet framgar det i vilka sammanhang som fradgan vanligtvis
diskuteras. Enligt materialet dger diskussionerna rum per telefon, efter
moten eller pd middagar, bade arbetsrelaterade och privata sddana (s. 145
f.). Sammanhang ar alltsa ofta informella och diskussionerna verkar
dessutom vara av informell karaktir. En styrelseordférande podngterade
att det “lilla samtalet”, som jag tolkar som det informella samtalet, mellan
tva personer var ett bra sitt att skapa konsensus och férankra fragan (s.
145). Detta kan relateras till Bolanders (2002) iakttagelser att sjdlva pro-
cessen att komma Overens préglas av ett starkt tryck pa konsensus och att
konsensus skapas aktivt av de inblandade aktorerna (jfr Silverman och
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Jones 1976). Denna strdvan efter konsensus bidrar, enligt Khurana (2002),
ocksd till informaliteten i gruppen, men undvikandet av 6ppna konflikter
och konfrontationer dven skapar ett storre tryck pa konformitet vad
géller asikter. Processen préglas sdledes av att ett fatal far gora sin rost
hord och de roster som hors tenderar att stridva efter konsensus.

Sammanfattning )

Bilden av rekryteringsprocessen som trdder fram ur det empiriska
materialet dr den av en social process som involverar ett litet antal
personer, till 6vervagande del mén. En profil verkar ofta, men inte alltid,
upprittas och kan beskrivas som en 6nskelista 6ver de kriterier som kan-
didaterna skall uppfylla. Den tycks vara en konstruktion med flexibilitet,
vilket ger styrelsen 6kad makt 6ver och mandverutrymme under pro-
cessens gdng. Kandidater hamtas ur néiraliggande killor, till exempel
internt i foretaget eller externt pa foretagsledande nivéer, och da gérna
inom den egna eller nérliggande branscher. Tjansten utlyses dock séllan
och personer som sjédlva tar initiativ bemots med skepsis. Potentiella
kandidater forvéntas forhdlla sig tamligen passiv dven om det fram-
kommer att de har ett visst utrymme att agera sjilva p4a, till exempel
genom att exponera sig pa olika arenor, badde formella och informella, och
skapa ett ndtverk av allianser och kontakter.

Den dérpa foljande utvirderingen av kandidater kan liknas vid en
tolkningsprocess dar rekryterarna tolkar olika mangtydiga faktorer. Har
tycks det finnas en forkarlek for métbara resultat da de ses som indika-
torer pa framgang och duglighet. Dessa kriterier ar emellertid i sig fore-
mal for tolkningar. Utvédrderingen paverkas av en dnskan om att finna
nagon som man kommer 6verens med och som dr socialt acceptabel.
Vidare préglas beslutsprocessen av diskussioner som ofta férs pa arenor
som dr informella. Diskussionerna dr ocksd gdrna informella till sin
karaktdr och konsensusbetonade. For att sammanfatta bilden av pro-
cessen hittills liknar jag darfor rekrytering vid en arena for informalitet.

9.2 REKRYTERING SOM ARENA FOR KONSTRUKTION AV
FORETAGSLEDARE

I foljande avsnitt kommer jag att rikta blicken mot de forestéllningar om

foretagsledare i det empiriska materialet. Jag inleder med att diskutera

dels bilden av den duglige foretagsledarkandidaten och dels det har-

moniska familjelivet som framtrdder i materialet. Jag lyfter ocksa fram
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hur konstruktioner av foretagsledare Gverensstimmer med normen for
den borgerlige mannen. Vidare studerar jag de olika konstruktioner av
foretagsledare som forekommer i materialet och konsméarkningen av
olika ledningspositioner. Avslutningsvis visar jag hur kvinnor framstar
som bristfalliga i forhallande till en éverordnad konstruktion av féretags-
ledare.

Den duglige foretagsledarkandidaten

I féregéende avsnitt konstaterade jag att forutom tidigare framgangar ses
kriterier sasom beteende, utseende och livsstil som kallor till information
om kandidatens duglighet. Enligt styrelseordférandena bor en foretags-
ledare kunna fora sig i olika sammanhang, vara social men inte alltfor
social, se snygg och prydlig ut vad géller bade klddsel och frisyr (s. 158 £.)
Foretagsledaren skall alltsd inte utmérka sig fér mycket vare sig till
beteende eller utseende, utan vara socialt acceptabel (s. 158). Foretags-
ledare skall ge ett mattfullt och darmed ocks& serist och fortroenden-
givande intryck, vilket kan kopplas till Lindqvist (1996) som hdvdar att
den moderna maktens legitimitet, i synnerhet den ekonomiska elitens,
konstrueras via den borgerligt maskulina uniformen med mérk kostym,
skjorta och slips. Mattfullheten tillhér en av de moderna dygderna
(MacIntyre 1985, Gustafsson 1992) och utgér en av grundstenarna i den
borgerliga kulturen som uppmanar till kontroll och hushallande av
kropp, kédnslor, pengar och tid (NE 2003). Att vara socialt acceptabel i
ndringslivskretsar verkar saledes handla om att vara acceptabel enligt
borgerliga normer vad giller beteende och utseende.

Arbetsamhet tycks ocksa vara ett annat kriterium for en duglig
foretagsledarkandidat. Det aterkommer i materialet att arbetet pé led-
ningsniva och karridr ar mycket tidskrdavande (s. 59, 104, 119, 125). En
styrelseordforande sager till och med att om en foretagsledare ar ritt vald
sa skall inte ldnga arbetsdagar vara nagot problem (s. 163). Man madste
arbeta mycket for att lara sig att arbeta (s. 111 f.). Att acceptera ldnga
arbetsdagar ser jag som ett sitt att visa sig duglig och palitlig (jfr Kanter
1977), vilket i sig ocksé kan ses som ett uttryck for borgerliga varderingar
(jfr NE 2003).

Att leva upp till borgerliga ideal behéver dock inte innebira att alla
foretagsledare ar sprungna ur en hogborgerlig bakgrund. Det handlar om
att anamma en borgerlig ideologi om att strava efter framgéng utan att
denna framgang framstdr som ofortjant (jfr Collinson och Hearn 1996,
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Tjeder 2003). Visserligen kommer fa foretagsledare fran arbetarklassen
(Petersson m.fl. 1996, Collin 1994) men enligt Lindqvist (1996) betingar
det ett hogt meritvarde att ha tagit sig fram trots en enklare bakgrund,
vilket avspeglas i néringslivets stora respekt for “the self made man” —
mannen som utan privilegier natt hierarkins topp. Att ndgra styrelseord-
férande i positiva ordalag talar om affirsmannen och entreprenéren (s.
127, 155 £.) och att Bolagetherrarna anses vara intressanta for att flera har
skapat sig ansenliga formogenheter (s. 108) kopplar jag till just beundran
for “the self made man”. Denna figur blir pa satt och vis symbolen for
forestillningen om att klass inte spelar ndgon roll - framgang kan for-
verkligas om bara kompetensen och viljan till framgang finns hos
individen.

Det harmoniska familjelivet

Ett harmoniskt familjeliv verkar vara ett annat signum for den duglige
ledaren. En ratt vald foretagsledare har en harmonisk familj (s. 159). Det
framkommer i materialet att just fruns stod i form av talamod (s. 120) och
ansvar for hem och familj (111 f., 130, 159 f.) har varit viktigt for
karridren. Detta kanske inte dr forvdnande med tanke pa att foretags-
ledararbetet ar uppbyggt pa tvd personers insatser, ddr hustrun 4r en
férutsitining fér mannens arbete (jfr Kanter 1977). En illustration &r till
exempel hur Gusses beskriver att hans hustru tycker att hon fortfarande
arbetar @ven om hon inte dr avlénad (s. 101). Alla toppchefer har inte
nddvandigtvis en hemmafru men fruns arbete dr underordnat makens
arbete. Andersson (1997) visar att manliga (och kvinnliga) toppchefer
arbetar som om de hade en hemmafru, &ven om de inte har det. Foretags-
ledararbetet kan ddarmed sigas vara utformat efter ett traditionellt man-
ligt livssammanhang.

Familjens roll beskrivs ofta som underordnad. Den skall vara
solidarisk men inte krdvande. Det framstar nédstan som opassande att
familjen skulle krdva nagot av foretagsledaren, eftersom det ar i forsta
hand foretaget som foretagsledaren har ansvar fér och det ansvaret
verkar ses som mycket mer betydelsefullt. Samtidigt poangteras det att
det ar viktigt for foretagsledarens arbete att familjen 4r harmonisk, ett
forhallningssitt som kan sdgas vara i linje med nytto- och anvandbarhets-
aspekten i den kapitalistiska ideologin (Lindqvist 1996). Men det verkar
inte heller som om familjelivet behéver ta ndgon storre tid. Hans séger till
exempel att han inte brukar tillbringa sd mycket tid med barnen, men att
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han brukar fixa det pa sitt satt (s. 120). Detta kan kopplas till konstruk-
tionen av faderskap som familjeforsorjare vilken legitimerar att mannen
atminstone tidsméssigt prioriterar arbetet framfor familjen (H66k 1999).
Mins familjeansvar konstrueras inte som en heltidsysselsédttning vilket
moderskap gor, varfor familjeansvaret dr férhandlingsbart for mdn men
inte for kvinnor (jfr H66k 1999, Bekkengen 2002). Barn framstar darmed
inte heller som ett hinder fér méns karridrer medan de ses som ett hinder
for kvinnors karridrer (s. 162 £.).

Familjen ar en viktig bestdndsdel i bilden av den framgangsrike
borgerlige mannen (jfr Veblen 1899/1994, Davidoff och Hall 1987, Tjeder
2003). Fru och barn dr dessutom komponenter i det borgerliga kédrn-
familjsidealet som fortfarande symboliserar det sunda och det normala.
Som en styrelseordférande sager s dr det “hela” personer som rekry-
teringsprocessen syftar till att vaska fram och i denna helhet ingér ett
harmoniskt familjeliv (s. 159). Enligt Hartsock (1998) anses ”“ordnade”
familjerelationer stabiliserande for det 6vergripande ekonomiska syste-
met varfor den borgerliga familjen har kommit att bli norm i véster-
landska kapitalistiska samhéllen. Ahrne och Roman (1997) havdar att
familjen har gatt fran att ses som produktionsenhet till att i det moderna
sambhillet ses som en enhet som uppfostrar barn och som utgér en stabil
emotionell miljo fér de vuxna (las mén). Men denna omsorg som den hart
arbetande mannen tar emot frdn familjen atergéldas inte, skriver
Mulholland (1996), vilket ocksa kan ses som ett uttryck for den utilitaris-
tiska synen pa kvinnans underordning som dominerar det vasterldndska
tankandet (jfr Jonasdéttir 1991).

Till denna diskussion kan ockséd konstruktionen av familjen som en
uppoffring kopplas. Foretagsledaren i mitt material, liksom entrepre-
noren i Mulhollands (1996), beskrivs som en sjalvuppoffrande, discipline-
rad och fysiskt tilig arbetsnarkoman (s. 128, 159 f.). Detta beskrivs ofta
som nagot som foretagsledaren/entreprendren maste vara for arbetets
skull. Det implicita kravet &r sdledes att ha en fru vars arbete och fritid &r
anpassat till foretagsledaren/entreprenorens arbete. Detta beh6ver dock
inte bara ses som en praktisk 16sning utan har dven symbolisk betydelse,
eftersom det vore underminerande for chefens trovardighet pa jobbet att
inte ocksa vara chef hemma.

Att vara gift med sin forsta fru framhalls som en duglighetsfaktor (s.
159) och att ha “kvinnoaffdrer” framstar som tabu (s. 160) i enlighet med
borgerliga varderingar som féresprékar ordning och kyskhet (jfr NE 2003,
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Tjeder 2003). Sexualitet ses ofta som ett hot mot organisatorisk ordning
som foljd av att det privata star i motsatsférhdllande till det offentliga (jfr
Burell och Hearn 1989). Aktenskap och faderskap kan dirfor ses som
symboliska garanter for att manliga chefers sexualitet isoleras till den
privata sfaren och for deras heterosexualitet (jfr Ho6k 1999). Det finns en
spanning i forhallande till homosexualitet i niringslivet (jfr Hearn och
Parkin 1987, Kimmel 1994), som &dven framskymtar i mitt empiriska
material. Det finns till exempel kommentarer om homosexualitet. Den
ena kommer fran en styrelseordférande (s. 160) som ndmner, om &n i en
skdmtsam ton, att det var bra att ha en fru med sig i samband med
representationsmiddagar, eftersom en man utan fru kunde misstankas for
att vara homosexuell. Att vara homosexuell verkar alltsd vara proble-
matiskt i ndringslivet. Den andra kommentaren dr Ragnars berdttelse om
hur han skdmtat om att en av hans underordnade var homosexuell, da
denne hade rekryterat en man istéllet for en attraktiv kvinna som ocksa
fanns med bland kandidaterna (s. 131). Eftersom det berittades som ett
skdmt forstar jag att Ragnar utgédr frdn att mannen sjdlvklart inte ar
homosexuell. Mot bakgrund av homofobin i niringslivet kan ett sdédant
skdmt ses som ett sdtt att hantera spdnningen i forhallande till
homosexualitet, sarskilt mians homosexualitet eftersom lesbiska kvinnor
inte kommenteras (jfr Hall 1989). Badde frun, barnen och sekreteraren kan
ddrmed ses som foretagsledarens nédvéndiga periferi (jfr Holgersson
1998) som madste finnas ddr bade for att garantera foretagsledarens
position som dverordnad i familjen, i organisationen, i den heterosexuella
ordningen (jfr Butler 1990) och i kénsordningen.

Néringslivsfantomen och hans séner
Konstruktionen av det arbete som en féretagsledare utfér som jag hittills
diskuterat visar pa en ndra koppling mellan konstruktion av féretags-
ledare och konstruktion av manlighet (jfr Calds och Smircich 1991, Wahl
1992b). Det dr inte vilken man som helst som stir som norm utan en man
som bekanner sig till en borgerlig livsstil och ideologi. Samtidigt fore-
kommer det en rad olika konstruktioner av foretagsledare i materialet. Ett
exempel pa olika konstruktioner ar de olika foretagsledarpersonligheter
utifran vilka profilen utformas och kandidaterna tolkas (se avsnitt 9.1).

Ett annat exempel dr uppdelningen mellan yrkesmén och ekonomer
i Kronprinsarnas fall. Yrkesmdnnen verkar atnjuta hog status inom
branschen dar yrkeskunnighet och branscherfarenhet varderats hogt.
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Ekonomer ddremot verkar ha haft lag status, &ven om denna rangordning
tycks vara i gungning nu nar man fran hogsta ledningens sida markerar
att ekonomer ocksa kan leda verksamheten (s. 119, 132, 137). Inom ramen
for kategorin ekonomer representerar ocksd Hans och Anders olika
konstruktioner. Hans tolkas som strebern, den arbetsamme chefen som &r
lojal mot organisationen men framfor allt mot sin mentor och vin,
Torsten. Han beskrivs som mer traditionell i sin ledarstil, mer
kontrollerande, prestige- och karridrslysten (s. 128, 134 f.). Anders konst-
rueras ddremot som en kontrast till Hans. Han framstills som prestigelGs,
arlig, 6ppen, 6dmjuk och mer modern i sin framtoning (s. 129, 133 f.). Det
ar med snarlika ord som kvinnlighet brukar beskrivas i mansdominerade
kontexter (jfr Wahl 1992a). For kvinnor brukar detta emellertid ofta ses
som nackdel eftersom foretagsledare anses beh6va harda nypor (jfr Wahl
1992b). Nér en manlig ledare som Anders betecknas med dessa ord ses
det ddremot som positivt eftersom det finns en 6verensstimmelse mellan
att vara man och ledare och ddrmed utmanas inte sjidlva grund-
konstruktionen av ledarskap som manligt (jfr Calds och Smircich 1991,
Wahl 1992b).

Ytterligare exempel pa olika foretagsledarkonstruktioner finns i
fallet “Killen och herrarna” dar Gusse representerar kategorin konsult
och herrarna kategorin industrialist. Denna motsittning tycks vara base-
rad pa antagandet om olika malsdttningar och varderingar (s. 94, 103) och
olika vinsthorisonter, det vill sdga, att snabbt skapa en stor féormdgenhet
eller langsiktigt bygga upp ett imperium. I motsats till industrialisterna,
som sdgs sta for det langsiktiga ledarskapet, konstrueras Gusse som
snabbare, mahinda nagot ytlig. Han beskrivs ju som bade exekutiv,
handlingsinriktad och arbetsam (s. 93 f.). Men, han har gjort karriar
utomlands i en prestigefylld bransch, i ett vilkdnt bolag och har tjanat
mycket pengar, vilket ger honom en sérskild stjarnglans. Gusse skulle
dérfor kunna ses som en representant for karridrismen (jfr Collinson och
Hearn 1994) medan industrialisterna far sta for ett mer traditionellt
ledarskap med en viss prigel av entreprendrialism, eftersom flera har
byggt upp féormodgenheter och féretag (jfr Collinson och Hearn 1994,
Kerfoot och Knights 1993).

Dessa dikotomier — ekonomer och yrkesmin respektive konsulter
och industrialister — ser jag som representanter for olika generationer
ndringslivsmidn. Ekonomer och konsulter representerar de yngre min
som &r inriktade pa en snabb karridr och ekonomiska vinster. I konstrast
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mot dessa konstrueras yrkesminnen och industrialisterna som de dldre
méannen som gatt den ldnga vigen genom hierarkin och som dr dedi-
kerade at verksamheten, inte administrationen av den. Det verkar finnas
en spanning mellan dessa tvd generationer min genom att de ocksa
representerar olika intressen och varderingar. De yngre ligger ndrmare en
vinstfetischism medan de &ldre &r mer intresserade av langsiktiga im-
periebyggen, vilket kan sigas vara beslidktat med en produktfetischism
(jfr Roper 1991, 1994).

Konstruktionerna tycks dock ha den borgerlige mannen som en
gemensam referenspunkt varfor den fungerar som en yttre ram for varje
enskild lokal konstruktion av féretagsledare. Denna yttre ram kallar jag
for néaringslivsfantomen efter Lindgrens (1996) fantombegrepp, som be-
tecknar den norm som skapas i helmanliga grupper och gentemot vilken
alla i gruppen kalibrerar sin manlighet. Jag anvidnder begreppet nirings-
livsfantomen, da det dr en konstruktion som praglas av personer pa
niringslivets hdgsta nivder som genom sin position och sitt tolknings-
foretrade ofta far representera naringslivet. Samtidigt ar jag naturligtvis
medveten om att niringslivet bestdr av manga fler personer pd andra
positioner.

Denna naringslivsfantom kan anta olika former i olika grupper, som
till exempel de konstruktioner jag diskuterar ovan. Dessa mer lokala
konstruktioner kallar jag for ndringslivsfantomens soner, eftersom de har
niringslivsfantomen som gemensam ndmnare, eller anfader. Narings-
livsfantomens soner kan sdledes alla ses som representanter for det
“riktiga” ledarskapet, 4ven om de i sig &r olika (jfr H66k 2001). I och med
att foretagsledare tillskrivs ett tolkningsféretrdde bade i organisationer
och i samhallet, blir de normer som de ger uttryck for ocksd hegemoniska
(jfr Connell 1995, Lindgren 1996). Det &r saledes inte konstruktionen av
naringslivsfantomen som dr hegemonisk i sig (jfr Hearn 2000). Den fér sin
overordning fran kontexten till f5ljd av att foretagsledare ar tongivande i
néringslivet och néringslivet i sin tur har stort inflytande i samhillet.
Overordningen i niringsliv och samhille ger dessa mén ett foretrade nir
det géller att definiera vad som &ar bra och onskvirt, och vad som ar
daligt och icke-6nskvirt.

Det manliga resultatansvaret och det kvinnliga stabsansvaret

Som jag konstaterade i ett tidigare resonemang i avsnitt 9.1, sa anses det
viktigt med maétbara resultat nir kandidater utvdrderas. Det podngteras
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att kandidater skall ha haft positioner dar man kan méta resultat, det vill
sdga positioner med resultatansvar. Resultatansvar konstrueras i motsats
till stabsansvar, som inte anses kunna mitas och som ddrmed inte leder
till toppen (se avsnitt 9.1). Det ar just stabsansvar som merparten av
kvinnor pa hogre befattningar aterfinns. Kvinnor pa foretagsledande
poster ar vanligtvis personalchefer, ekonomichefer eller informations-
chefer (Regn® 2003) vilka riknas till stabspositionerna i en organisation.
Det é&r inte forvanande att dessa ansvarsomrdden inte anses leda till
toppen, eftersom till exempel Acker (1990) visat att de arbeten som
kvinnor utfor anses vara mindre anstrangande, mindre komplexa och
inte krava lika mycket ansvarstagande som de arbeten mdn utfor.
Underviarderingen av kvinnors arbete leder till att kvinnor inte heller
anses ha ndgot att tillféra pa hogre nivéer (jfr Halford m.fl. 1997, Martin
1996). Eftersom dessa positioner inte anses leda till vd-positionen kan
stabspositionerna liknas vid “dead-end jobs”, arbeten med sma karriar-
mdojligheter (jfr Kanter 1977). Nu &r varken personal-, information- eller
ekonomichefsposterna nagra hierarkiskt sett lga positioner men de
konstrueras som specialiserade och kan darfor inte leda till det generella
ansvaret pa den absoluta toppen. Positionerna definieras emellertid inte
som oviktiga. Tvartom anses som viktiga och nédvéndiga men, precis
som med det obetalda arbetet i hemmet, sa anses kvinnor vara mest
lampade for att utfora dessa nodvéandiga uppgifter. Det handlar om om-
vardnad och omhéndertagande, om mjuka frdgor som anses passa
kvinnor bittre (jfr Berglund 2002). An en géng trdder en utilitaristisk syn
pa kvinnor fram (jfr Jénasdéttir 1991) som en kénsmarkt undertext som
paverkar organisationen (jfr Smith 1988, Acker 1992, Benchop och
Dooreward 1989).

Positioner med resultatansvar ar sdledes det som kravs for att visa
att sig duglig. Inte férvdnande har resultatansvar darmed en manlig
konsmérkning, vilket illustreras av en styrelseordférande som férklarar
att resultatansvar dr som “karluttrycket att ha "hdr pd brostet” (s. 161). Men,
nar kvinnor tillats ha resultatansvar betyder det inte med nédvandighet
att deras positioner leder till toppen. Istéllet férenas de med sma befogen-
heter och karridrmdéjligheter (jfr Savage 1992, Halford m.fl. 1997,
Holmquist 1997, Tienari 1999). Intressant att notera hér &r att just eknom-
posterna i fallet med “Kronprinsarna” anses leda till toppen (dven om
yrkesmédnnen i foretaget kanske inte héller med, se ovan). Men, sa
innehas ju dessa positioner ocksd av médn. Kénsmarkningen tycks saledes
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anpassas efter vad som for stunden anses vara viktigt i en organisation
och dérfor, som Abrahamsson (2000) konstaterar, blir det som &r viktigt
ocksa manligt.

Att stabsansvar har fatt mer av en kvinnlig kénsmarkning dr dven
intressant mot bakgrund av att kvinnor ocksé anses ha ansvaret for det
som i vardagstal kallas fér “markservicen” i hemmet (jfr Berner 1982,
Alvesson och Koéping 1993). Om och nér kvinnor har plats i lednings-
gruppen har de ansvar {or fragor som férknippas bade med kvinnor och
den privata sfiren, det vill sdga dar kvinnor ansvarar for barnen och
hemmet. Som personalchef tar de hand om omsorgsarbetet, ser till att
personalen mér bra och far en bra utbildning. Som ekonomichefer har de
ansvaret for hushallskassan men far dela makten 6ver de stora strategiska
besluten. Som informationschefer har de hand om de sociala relationerna
och representationen. Att definiera dessa ansvarsomraden som varande
steg till den absoluta toppen vore liktydigt med ett erkdnnande av att
reproduktion kan vara éverordnat produktion och att den privata sfiren
kan vara overordnad den offentliga, vilket skulle innebéra ett stort sym-
boliskt brott. Kvinnor pa ledande positioner blir hirmed dubbelt relativt
underordnade —- bade i hemmet och i ledningsgruppen (jfr Haavind 1984,
Wahl 1992a).

Den bristfilliga kvinnan
De forklaringar som anges i materialet till varfor det finns sa fa kvinnor
pa beslutsfattande positioner handlar om att de inte har rétt utbildning (s.
161); inte finns i ratt branscher (s. 121, 131, 161); véljer fel jobb (s. 140,
161); véljer bort rétt jobb (s.161); inte dr intresserade (s. 122, 161); féder
barn (s. 116, 131, 162 £.); inte har ndgot natverk (s. 98 £., 163); har inte ratt
profil (s. 98, 112, 126); &r olika mén (s. 165 f.); forsoker for mycket och da
trampar pa mén (s. 126) eller &r fel i forhallande till de manliga normerna
(s. 165). Kvinnan passar helt enkelt inte in pa néringslivsfantomen.
Kvinnor framstills alltsd som bristfalliga pé olika sitt och framstar
ddarmed som odugliga eller oldimpliga som chefer och foretagsledare.
Detta kan hérledas till den inneboende motsittningen mellan konstruk-
tionen av kvinnlighet och ledarskap (Wahl 1992a, Sheppard 1992, Wahl
m.fl. 1998). Denna diskurs kidnns igen fran tidigare forskning som visat
pa en mer generell diskurs om kvinnor som felaktiga i olika ekonomiska
sammanhang (Sundin 1989) och pa diskursen om den bristfalliga kvinnan
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i ledarskapslitteraturen (Wahl 1992a, 1992b) och bland foretagsledare
(SOU 1994:3, Hultbom 1997).

I flera intervjuer framhalls dock kvinnors annorlunda bidrag som
nagot positivt och som en anledning till varfér man skulle vilja se fler
kvinnor pa ledande positioner (s. 122, 126, 138, 165). Ndgot som kan
relateras till en mer generell diskurs om jamstilldhet som just utgdr frén
en komplementdr syn pa kén (jfr Sundin 1992). Forestéllningen om
kvinnor som komplementédra dr emellertid kopplad till synen pa kvinnor
och méan som antingen lika eller olika (jfr Wahl 1996, 1999). Detta
resulterar i att antingen likhet betonas och da framstar kvinnor som
bristfalliga eller s& betonas olikhet genom att lyfta fram kvinnors annor-
lunda egenskaper eller firdigheter. Den komplementidra synen pa
kvinnor dr alltsd endast en variant av diskursen om kvinnors bristfallig-
het som ledare. Det dr dock inte uteslutande man som ger uttryck for en
komplementér syn pa kvinnor. Kvinnor sjdlva kan ocksa ses som med-
skapande i denna diskurs via konstruktionen av kvinnlighet som annor-
lunda (jfr Wahl 1992a, Wahl m.fl. 1998). Men, tolkningen av kvinnors
konstruktioner av kvinnlighet som annorlunda &r inte entydig. Det kan
antingen ses som en anpassning till den dominerande ledarskapsdis-
kursen eller som en protest mot densamma. Allt beroende pa kontexten
och huruvida kvinnor har tolkningsforetradet i sammanhanget eller inte
(Hoo6k 2001). Det dr dock tydligt att det &r méns tolkningar som har storst
legitimitet i organisationen och som fir konsekvenser f&r organiseringen
av arbetet och i rekryteringssituationer (Pettersson 1996).

Intressant att notera ar att &ven mén i materialet tilldts vara brist-
falliga, men pé helt andra premisser och med helt andra konsekvenser.
Aven om de rekryterade minnen inte direkt bendmns som bristfilliga, s
sdger man att de inte dr perfekta och att de inte behéver kunna allt (s. 96,
115, 139, jfr Holmberg 1986). Till exempel beskrivs Anders som den 6d-
mjuke och prestigelose samtidigt som han ocksé sidgs ha daligt sjalv-
fortroende. Dock tolkar jag att man tonar ned Anders pastadda daliga
sjdlvfortroende genom att dels prata om detta som ndgot &vergaende (s.
127, 133 £.), och dels i positiva ordalag tala om honom som 6dmjuk (s.
133). Gusses brister ansdg man ocksé kunde kompenseras av styrelsen (s.
110, 115). De utvalda ménnens brister kan saledes korrigeras eller kom-
penseras av andra mén eftersom de tillsammans utgdr helheten, det vill
sdga den nodvidndiga kompetensen (jfr H66k 2001). Kvinnors brister
framstills inte som positiva eller 6vergdende, och de kan definitivt inte
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korrigeras, i alla fall inte av fler kvinnor eftersom kvinnor enligt Wahl
(1999) konstrueras som bristfalliga pa ett individuellt savil som kollektivt
plan. Kvinnors brister kan darfor aldrig kompenseras av andra kvinnor
eftersom fler kvinnor innebidr en dnnu stérre brist (Wahl 1999,
kommande). Bristen kan endast kompenseras av normen, det vill sidga
fler man.

Det verkar alltsa ske en stindig omdefiniering av foretagsledarkom-
petens i forhallande till kvinnor i vilken motsédttningen mellan konstruk-
tion av kvinnlighet och ledarskap bestar. Det tycks finnas en repertoar av
olika sétt att konstruera kompetens. I forhallande till féretagsledning &r
kvinnor egentligen alltid bristfalliga, men om de har en position i fore-
tagsledningen dr det inom omrdden som anses lampliga f6r kvinnor.
Dessa ansvarsomrdden leder dock inte till foretagsledarpositionen. Inne-
har de positioner med resultatansvar betingar dessa positioner inte rétt
meritvarde. Samtidigt maste kvinnor anpassa sig till karridrvillkor som
framstélls som koénsneutrala men som i praktiken ar utformade efter ett
traditionellt manligt livssammanhang. Dessa resonemang bygger pa prin-
ciper som kan liknas vid de tre mekanismer som Berner (1982) hdvdar
stanger och har stingt ute kvinnor fran inflytande 6ver teknik och teknisk
kunskap: polarisering, segregering och underordning. Normativa idéer
om att ledarskap, kvinnlighet och moderskap egentligen inte dr forenliga
kan ses som uttryck for polarisering. Att kvinnor passar bra for vissa
positioner eller att leda foretag under vissa forutsattningar kan ses som
uttryck for segregeringsprincipen. Underordningens princip uttrycks
exempelvis genom att de ansvarsomrdden som kvinnor pa ledande posi-
tioner besitter inte anses meriterande for positionen som vd och att kvin-
nor inte haller mattet enligt karridrvillkoren som antas vara lika for min
och kvinnor. Berner skriver att segregering och underordning dr mer sub-
tila och indirekta utestingningsmekanismer givet den rddande ideologin
som foresprakar valfrihet och formella méjligheter for kvinnor. Dessa
principer skulle darfér ocksd kunna liknas vid kénsmarkta undertexter
(jffr Smith 1988, Acker 1992, Benschop och Dooreward 1998).
Segregeringen och underordningen kan manifestera sig pa olika sédtt men
foljer idén om att det som &r viktigt &r manligt och det som 4r manligt dr
viktigt (jfr Abrahamsson 2000). Kvinnor kan saledes aldrig representera
ledarskap.
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Sammanfattning

De kriterier som utméirker den duglige foretagsledarkandidaten enligt
det empiriska materialet dr féorutom tidigare framgéngar, att personen ar
socialt acceptabel, det vill siga méttfull till bdde livsstil, beteende och
utseende. Fru och barn ses ocksa som tecken pa duglighet eftersom ett
harmoniskt familjeliv anses vara védsentligt for en foretagsledares
framgang. Vidare forvantar man sig av foretagsledaren bade arbetsamhet
och en tydlig prioritering av arbetet framfor familjen. Foretagsledning
konstrueras séledes enligt normen for en borgerlig heterosexuell man och
efter ett traditionellt manligt livssammanhang.

Denna konstruktion av foretagsledare kallar jag naringslivsfanto-
men, en konstruktion som i sin tur fungerar som referenspunkt fér andra
mer lokala konstruktioner av foretagsledare. I det empiriska materialet
aterfinns ndmligen ett antal olika konstruktioner av foretagsledare som
jag kallar néringslivsfantomens soner. Dessa konstruktioner kan pa ytan
framstd som sinsemellan olika, men har samtliga den gemensamma
grunden manlig 6verordning och kvinnlig underordning.

I forhéllande till naringslivsfantomen konstrueras kvinnor som
annorlunda och bristfélliga, vilket jag ser som ett resultat av ledarskapets
manliga konsmiarkning. Det som kvinnor sdgs representera konstrueras
som underordnat, exempelvis stabspositioner, vilka dr de positioner som
kvinnor ofta har om de 6verhuvudtaget innehar en ledande position i ett
foretag. Kvinnliga chefers relativa underordning i hemmet &terfinns sa-
ledes &dven i ledningsgruppen. I motsats till det kvinnliga stabsansvaret
konstrueras resultatansvar som manligt, samtidigt som det resultatansvar
vissa kvinnor innehar inte séllan definieras som mindre viktigt och det
stabsansvar som vissa mdn har definieras som viktigt. De brister som
identifieras hos de manliga foretagsledarkandidaterna konstrueras som
antingen ndgot positivt, 6vergdende eller som nagot som kan kom-
penseras.

Det verkar saledes ske en stindig omdefiniering av foretagsledar-
kompetens i relation till kvinnor, vilket tycks leda till en ofelbar ute-
slutning av kvinnor. Aven om konstruktionen av kompetens kan variera,
sd foljer den polariseringens, segregeringens och underordningens
principer. Detta innebar att man sédger att kvinnor och mén inte skall géra
samma saker, och att det som &r viktigt 4r manligt samt att det som é&r
manligt ar viktigt. Darmed liknar jag vid en arena for konstruktion av
foretagsledning och dér foretagsledare konstrueras som en sarskild man.
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9.3 REKRYTERING SOM ARENA FOR HOMOSOCIALITET

I foljande avsnitt diskuterar jag hur informaliteten i rekryterings-
processen kan dppna for homosociala processer dels mellan styresleda-
moterna och dels mellan styrelse och kandidater. Jag urskiljer i mitt
material tva konstruktioner av homosociala relationer mellan styrelse och
kandidat: far och son-relationen och den platoniska karleksrelationen.
Avslutningsvis liknar jag rekrytering vid homosocial forférelse och
homosocial omsorg.

Rekrytering som homosociala processer

Som jag visar i avsnitt 9.1, skapas profilen utifran olika styrelseleda-
moters Onskemal i informella samtal dér olika énskvarda drag och namn
diskuteras. De sammanhang dar profil och kandidater diskuteras verkar
dven vara mansdominerade. Informella sammanhang skapar utrymme
for homosocialitet och homosocial jargong mellan mén (jfr Lindgren
1996). Det ér just i informella relationer som méin soker identifiera sig
med andra mén i gruppen, samtidigt som de s6ker sdrskilja sig fran
andra grupper av min eller kvinnor (Collinson och Hearn 1994). Den
homosociala jargongen préaglas ddrfor av att ménnen bekréftas som Gver-
ordnade i férhdllande till andra, och ur detta skapas bilden av mannen
som dr maximalt 6verordnad, givet deltagarnas erfarenheter och
positioner (jfr Bird 1996, Lindgren 1996). Det dr darfér inte orimligt att
anta att det 4r inom ramen for de informella sammanhang dér profil och
kandidater diskuteras som de lokala konstruktionerna av foretagsledare,
naringslivsfantomens soner, skapas i forhallande till de deltagande mén-
nens forestdllningar och erfarenheter och den 6verordnande konstruk-
tionen av foretagsledare, naringslivsfantomen, som jag argumenterar for i
avsnitt 9.2. Processen da profil och kandidater diskuteras skulle darmed
kunna betraktas som arena for homosocialitet, dir man pratar om andra
man samtidigt som de ocksa bekréftar varandra.

I avsnitt 9.1 och 9.2 pekar jag pa att rekryteringen handlar om att
hitta nagon som passar in i ramen f6r den lokala konstruktionen av fore-
tagsledare, nédringslivsfantomens son. Men det handlar ocksa att vilja
nagon som man kéanner och kdnner fortroende for. I mitt material fram-
stélls nimligen rekryteringen ocksa som ett kdnsloméssigt méte mellan
styrelseledamoéter och kandidat (jfr Bolander 2002). I Kronprinsfallen
aterkommer till exempel temat om vikten av lojalitet och vikten av att
kanna personen val. Hans séger (s. 121) att det avgorande néar man skall
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vilja mellan ett antal personer som har sakkunskap ar att man tror att
man gar bra ihop och kan trivas tillsammans med personen ifraga.
Ragnar vittnar om hur Torstens kénslor fér Hans hade varit avgérande
for tillsattningen av Hans (s.128, 130). Han talar till och med om
kanslolojalitet. P4 liknande sdtt resonerar ocksd Britta (s. 132, 138).
Lojalitet verkar inte vara ett ledord i fallet med “Killen och herrarna”
utan dér lyfts Gusses goda renommé och kompetens fram som avgorande
for hans rekrytering. Gusse var ett vidlkdant namn f6r herrarna och flera
hade haft med honom att gora i affirssammanhang och gjort ett gott
intryck (s. 92, 104, 107, 113). Att Gusse har lyckats ta sig upp i hierarkin
pa konsultfirman ansags vara en stark indikator pa att han ar duglig (s.
91 f., 110, 114). Gusse forklarar sjdlv att det var personkemin som av-
gjorde saken eftersom han ansag att det fanns ménga andra som kunde
ha kvalificerat for jobbet (s. 103).

Att styrelsen vill vdlja ndgon som de kdnner och trivs med kan
forstds mot bakgrund av att styrelse och foretagsledare ofta har ett nara
samarbete. Det kan ocksa forstads mot bakgrund av att relationen mellan
foretagsledare och styrelse bygger pé fortroende eftersom relationen ar
tamligen oreglerad (jfr Hemstrom 2000) och dven om styrelsen har mak-
ten att till- och avsitta en verkstidllande direktdr, sd har styrelsen ett
informationsunderldge i férhallande till verkstdllande direktoren (jfr
Brodin m f1 1995, 2000). Flera talar exempelvis om vikten av att kunna lita
pa att personen inte for styrelsen bakom ljuset pad nagot sitt (s. 110 £., 115,
127). Men, behovet av en nira relation kan emellertid ocksd forstas
utifrdn méins homosocialitet, vilket visserligen i sig kan ses som oséker-
hetsreduktion (jfr Kanter 1977) men ocksd som ett relationsarbete som
syftar till att bekrifta varandra som ¢verordnade och mén (jfr Lindgren
1996, Thompson och McHugh 2002).

Sammantaget verkar rekryteringsprocessen bjuda pa ménga till-
fallen for homosocialitet bdde mellan styrelseledaméter och mellan sty-
relse och kandidater. I de homosociala processerna styrelseledaméterna
emellan konstrueras foretagsledare som en sirskild typ av man och i de
homosociala processerna mellan styrelse och kandidater viljs en sédrskild
man till féretagsledare.

En far och son-relation

I intervjuerna av styrelseordférandena talas det om framodlingen av
kandidater som en av foretagsledarens plikter (s. 147, 150), vilket kan
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liknas vid en far vars plikt att uppfostra och géra méin av sina séner. Far
och son-relationen kan dérfor ses som en typ av relation mellan styrelse
och kandidat som ocksa dterkommer i fallet “Kronprinsarna”.

Torstens och Ragnars relationer till Hans respektive Anders kan ses
som en far och son-relation. Hans anses vara en av Torstens pojkar (s.
132) som funnits med i manga ar och som Torsten har en nira relation till.
Jag tolkar exempelvis att Torsten och Hans dter kottbullar tillsammans
som ett tecken pa en foérhallandevis familjar relation (s. 141). Férhallandet
till Anders skiljer sig genom att han inte har tillhért Torstens krets lika
lange och att han har varken rekryterats eller identifierats av Torsten eller
Ragnar frdn borjan. Bada hédnvisar till Britta som den som fick dem att se
Anders efter att hon gjort en genomlysning av organisationen. Han har
helt enkelt inte blivit utvald pa samma sitt som Hans. Nu, efter ett par ar,
ndr Torsten och Ragnar har fatt tillfdlle att arbeta med Anders, har
Anders blivit upptagen i kretsen. Att Anders ringer och diskuterar olika
erbjudanden om jobb tolkar jag som ett tecken pé att de har en fértrolig
relation.

Far och son-liknelsen skulle kunna dras ytterligare ett steg. Medan
Anders dr den yngre sonen som man inte férvintat sig ndgot av men som
visar sig vara duglig ndr han vél fatt fértroendet och chansen, skulle
Hans kunna ses som den dldste sonen som sjdlvklart alltid finns med i
bilden och som sjdlvklart skall fa drofyllda poster. Jag anar att det fore-
ligger en viss konkurrens (s. 130) mellan Hans och Anders dven om de
har en god och nara relation (s. 125, 134). Det verkar som om Torsten vill
inte ville favorisera ndgon utan maste se till att ge dem bada en likvérdig
position (s. 130). Det sker, enligt min tolkning, ett utbyte mellan de dldre
och de yngre méannen. Torsten och Ragnar ger bekriftelse och status at
Hans och Anders genom tilldelningen av foretagsledarpositioner och via
den mentor-liknande rollen som sarskilt Torsten intar. Hans och Anders i
sin tur ger Torsten och Ragnar erkdnnande och respekt, samt kompetens,
de &dr ju bada ekonomer vilket sdrskilt Torsten uppskattar. Jag drar
paralleller till den homosociala relation som Roper (1994) beskriver, dar
just de dldre, praktikens médn och de unga, hogskoleutbildade cheferna
speglade sig i varandra. Roper beskriver emellertid det som en kamp
medan det i i fallet “Kronprinsarna” snarare handlar om att Torsten och
Ragnar férsvarar ekonomerna mot yrkesménnens ifrdgasiattande. Ekono-
merna konstrueras saledes som den nya grupp som inte har full
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legitimitet i organisationerna, men som beskyddas av hogsta ledningen.
Denna relation kan dérfor sdgas ha paternalistiska fortecken.

En platonisk kirleksrelation
Konstruktionen av relationen mellan Bolagetherrarna och Gusse har inte
paternalistiska fértecken som relationen jag beskriver ovan, utan tycks ha
starkare inslag av konkurrens och begir. Det handlar om métet mellan
den &dldre generationens chefer, som har en annorlunda bakgrund och er-
farenhet 4n den yngre generationens chefer (jfr Roper 1991, 1994). Styrel-
sen dr uppenbart fortjusta dver att ha fdngat dromkandidaten Gusse. Han
har en kompetens de vill ha och han har status. Han beskrivs som en
taveltraff, en dromkandidat, ett spektakuldrt namn (s. 92, 107). Det var
dock inte sjdlvklart att herrarna skulle "f&” Gusse eftersom han bodde
utomlands, arbetade pé den stora konsultfirman, och hade mycket bra
och svdrmatchade villkor. De var emellertid tvungna att férhandla och
gora uppoffringar for att f& honom. De hade tur eftersom Gusse & sin sida
borjat fundera pa att fordndra sin livssituation. Han kunde tdnka sig
lamna hetsen pa konsultfirman utomlands for att fa mer tid at familjen i
Stockholm. De lockar ocksd med att detta &r ett bra tillfille for Gusse att
arbeta med prominenta dldre affirsmén och prova sina egna vingar.

Gusse verkar ddremot inte ha varit lika 6vertygad fran férsta borjan
utan ville noga kontrollera vad det var han gav sig in pd genom att prata
med personer i Bolaget (s. 92, 113) och med sina radgivare for att gora en
"santity check” (s. 100, 103 f.). Det fanns saker som talade for relationen,
exempelvis att han och familjen skulle m4 bra av att han arbetade mindre,
att mannen i Bolaget var framstdende namn, och han skulle fa mer
utrymme att vara sjdlvstdndig. Samtidigt fanns det saker som talade emot
relationen, exempelvis att han skulle arbeta i en helt annan kontext utan
en stor organisation bakom sig, arbeta med andra typer av foretag och
med andra ekonomiska villkor. Till slut f6ll dock Gusse till féga. Han
drog slutsatsen att detta kunde vara en bra chans och om det inte skulle
lyckas s& fanns det ett skyddsnit (s. 102). Det Gusse tillfor herrarna i
Bolaget dr ungdom, en alternativ kompetens och stjarnglans, och i utbyte
ger de Gusse en chans att fi gora ndgot sjdlvstandigt tillsammans med
statusfyllda status.

Rekryteringsprocessen kan hir liknas vid en uppvaktning och rela-
tionen mellan Gusse och styrelsen. Inslag av homosocialt begir (Roper
1996) finns dock i beskrivningar Gusse, dar hans ungdom, kompetens och
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stjdrnglans framstdr som mycket atravart for herrarna. Relationen har
forédlskelsens spanning och intensitet och kan darfér liknas vid en
kérleksrelation mellan yngre och dldre méan. Men, da den inte levs ut kan
den dérfér betecknas som platonisk, eftersom detta i vardagstal betyder
just “osinnligt”, “utan sexualliv” (Bonniers Svenska Ordbok 1983).
Begreppet platonisk karlek utesluter dock inte homosocialt begar. I
Platons virld var vdnskap den hogsta formen av kirlek. Vanskap
involverade dock séllan kvinnor eftersom endast man ansags ha de nod-
viandiga moraliska egenskaperna och intelligensen f6r att uppna védnskap
(Boswell 1994). Men forstaelsen av begreppet vianskap var inte lika otve-
tydigt osinnlig under Platons tid som i vastvirlden idag. Manga beskriv-
ningar av vinskap inom klassisk litteratur ar tydligt romantiska och
utesluter inte erotiska inslag.

Rekrytering som homosocial férfdrelse

Ett led i sjdlva rekryteringen &r sdledes att etablera relationen och en del
av denna etablering dr att bygga upp foértroende och lojalitet mellan
parterna. Enligt en styrelseordférande kan dven en styrelseordférande bli
forford, men det podngteras att man inte far lata sig styras av enbart
hjartat (s. 152). Detta utesluter inte att d&ven kandidaten kan forforas. I
Gusses fall skulle man kunna siga att styrelsen forsoker férféra honom i
syfte att fa honom att acceptera positionen som vd fér Bolaget. P4 samma
sdtt som Roper (1994) liknar ledarsuccession vid homosocial férférelse
kan foretagsledarrekrytering ddarmed liknas vid homosocial férforelse,
forforelse av styrelser och férforelse av kandidater.

Forforelse star dock i motsatsforhéllande till ledarskap inom den do-
minerande ledarskapsdiskursen som en f6ljd av att kdnslor och rationa-
litet konstrueras som varandras motsatser (jfr Calds och Smircich 1991).
Dirmed ar det viktigt att processen legitimeras enligt meritokratins
principer. Rekryterarna upprétthéller bilden av processen som, om den
gar ratt till, tar fram en kompetent kandidat. Men det finns emellertid en
medvetenhet och 6ppenhet om att det inte alltid gar “rationellt” till, i alla
fall inte ur en strikt meritokratisk synpunkt. Samtidigt som de vill rekry-
tera en duglig kandidat, vill de vélja nagon de har fortroende fér och
gillar. Ett sdtt att komma runt detta problem ar att inkludera personkemi,
tértroende och lojalitet som en del av foretagsledarkompetensen och
hiavda att detta dr absolut nédvindigt for att relationen mellan styrelse
och foretagsledare skall fungera. Kéanslor och relationer, som i den
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dominerande rationalistiska diskursen definieras som ndgot irrationellt
och ddrmed negativt, blir hir legitima genom att de inkluderas i rationali-
tetsdiskursen. Detta kan ségas redan ha skett inom ledarskapslitteraturen
genom till exempel teorier om det karismatiska ledarskapet (t.ex. House
1977, Conger 1989). P4 samma sétt som det d4r normens privilegium att
frikoppla diskurs och praktik (jfr H66k 2001) 4r det ocksd normens
privilegium att omdefiniera diskursen sa att glappet mellan diskurs och
praktik forsvinner utan att normens dverordnade position ifrdgasitts.

Denna retorik forutsatter emellertid att det handlar om kéanslor
mellan heterosexuella médn. Kanslor och relationer mellan kvinnor och
man framstar ddremot som ytterst tveksamma i professionella samman-
hang d& kvinnor vanligtvis ses som bérare av sexualitet (jfr Hearn och
Parkin 1987) och den heteronormativa diskursen i naringslivet framstaller
mans sexualitet som okontrollerbar (jfr H66k 1999). Med kansloretoriken
skulle rekryteringen av en kvinna kunna tolkas som att den rekryterande
mannen har blivit férférd av kvinnan, vilket gar tvars emot meritokratins
principer. Kanslor och relationer mén emellan kan déremot vara legitima
om det handlar om heterosexuella relationer men inte om det handlar om
homosexuella relationer givet homofobin i naringslivet (jfr Hearn och
Parkin 1987, Hall 1989, Bird 1996). Fru, barn och sekreterare kan darfor
ses som garanter for foretagsledarens heterosexualitet (jfr Pringle 1989,
Hook 1999). Pa sa sitt kan mansdominerade styrelser fortsitta att forfora
manliga kandidater och vice versa.

Rekrytering som homosocial omsorg

I mitt material konstrueras naringslivet som nagot hart och kravande,
bade pyskiskt och fysiskt, ddr stora uppoffringar, bland annat vad galler
familjen, dr nédvandiga. Konkurrensen ar hdrd och det kraver “doers”
som bara “kor” (s. 108). Man maste vara en “fighter”, ingen “loser” (s. 127,
154). En vidrld som bara vissa klarar av att vistas i en lingre tid. Mot
denna bild, vill jag stédlla en bild av mén som relationsinriktade, som
hjélper varandra och finner néje i att arbeta med varandra. Flera ganger
podngteras att man hjalper varandra till nya positioner (s. 97, 129, 137),
att man vill vara schysst och inte f6rstéra varandras rykten (s. 149) och att
man har det roligt, trevligt och stimulerande tillsammans (s. 98, 107 f.,
128, 152, 164). I denna bild &dr néringslivet nagot lustfyllt och mén fram-
stills d&ven som relationsinriktade, och fulla av omsorg och omtanke.
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Homosocialiteten som dominerar rekryteringsprocessen kan darfor
dven ses som ett uttryck for omsorg. Omsorg brukar tillskrivas kvinnor,
till exempel skriver Gilligan (1982) att kvinnor utvecklar en omsorgsetik
och pa liknande sitt hdvdar Serensen (1982) att det skapas en kultur
bland kvinnor i organisationer som utmarks av en annan rationalitet &dn i
kulturen bland mén. Den manliga kulturen, som dr den dominerande
kulturen, utmérks av en tekniskt begransad rationalitet, ddr det instru-
mentella tinkandet och den egna vinningen stdr i centrum. Kvinnokul-
turen utmirks ddremot av ansvarsrationalitet vilket innebér att kvinnor i
sin interaktion med andra tar, och foérvédntas ta, motpartens behov i
beaktande (jfr t.e.x &ven Waerness 1980, Ve 1982, Holter 1984).

Jag vill hdvda att mén i homosociala sammanhang utévar omsorg,
men att denna omsorg endast &r riktad till medlemmarna i gruppen, var-
for jag kallar det for homosocial omsorg. Exempel pa detta kan vara att
en man som man anser gjort ett mindre bra jobb inte nédvandigtvis
exkluderas ur organisationen eller gruppen. Istéllet finner man en annan
position &t honom (s. 97, 129). Om en man inte blir vald kanske man
skapar en ny position &t honom (s. 151) eller s& kanske man tilldelar
honom ett likvérdigt jobb (s. 140). Att inte vilja férstora en avsatt fore-
tagsledares rykte eller att Gusse litar pa att ndgon i nidtverket skulle fanga
upp honom om Bolagetaffiren (s.149) misslyckades kan ocksa ses som
uttryck for mans homosociala omsorg.

Holter (1984) har definierat ansvarsrationalitet som omfattande fyra
element: identifiering med andras vélbefinnande, uppmiarksamhet pa
konsekvenserna av ens handlingar, ansvarstagande f6r ens handlingar
och accepterande av férbehallslosheten i relationen. De forsta tre ele-
menten verkar ocksa gélla inom den homosociala gruppen men det &r pa
den sista punkten som den homosociala omsorgen verkar skilja sig at
frén den ovannamnda definitionen. Jag ser att i den homosociala gruppen
handlar relationerna om 6msesidig bekraftelse och omsorg men inte om
forbehallsloshet. Sdsom jag tolkar berittelserna om ménnens agerande,
handlar det om att hjédlpa varandra. Holter och Hem (1982) har pekat pa
att méns relationer praglas av intressegemenskap, det vill sdga att mins
gemenskap kretsar kring att verka for en gemensam malséttning. Inom
den homosociala gruppen handlar det dock om en mer omfattande
bekriftelse. Pa sdtt och vis skulle man kunna sidga att i denna typ av
homosocial grupp utvecklar médnnen en kinsla av solidaritet och
identitetsgemenskap, som Holter och Hem (a.a.) hdvdar att kvinnor gor
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sinsemellan. Detta kan ses som ett resultat av att identiteten foér man pa
dessa hoga nivaer tycks vara sa starkt kopplad till arbetet och positionen
att “intresse” och “identitet” sammanfaller. Beroende pa kontexten kan ju
dven kvinnors gemenskap vara riktad mot endast en mindre krets
kvinnor, pa bekostnad av andra kvinnor med mer perifera positioner (jfr
Lindgren 1992, Hook 2001).

Den homosociala omsorgen dr saledes kopplad till kontexten och
positionen som ménnen har. I mitt material handlar det om relationer
med mén som dr nagorlunda jamlika. Visserligen finns skillnader i posi-
tion och dlder, men de tillhor kretsen som leder foretag. Som jag visar i
beskrivningarna av relationerna mellan styrelse och de utvalda kandi-
daterna, tillfor de yngre som inte har lika hoga positioner som de éldre,
ungdom och “ny” kompetens till gruppen, medan de &dldre bidrog med
status och makt. Relationen praglas av just homosocialitet genom att
mannen identifierar och orienterar sig mot varandra och far 6msesidig
bekraftelse. Det finns dock d@ven andra handlingar som skulle kunna
bendmnas som omsorg mellan man. Mén pa 6verordnade nivaer kan visa
omsorg mot mén pa lagre nivder, exempelvis genom att ge vika for deras
protester i samband med organisationsférandringar som utmanar kéns-
strukturen (se t.ex. Sundin 2002). Denna omsorg bygger dock pa en
ohelig allians mellan mén fran olika klasser i férhillande till kvinnor (jfr
Hartman 1981, Lindgren 1996). Mén kan dessutom séiga sig visa omsorg
ndr de inte rekryterar kvinnor till toppositioner (s. 111 f., 122, 133), men
detta dr ytterligare en form av en paternalistisk omsorg da den aterskapar
kvinnors underordning. Denna omsorg handlar inte om att férdndra
varken klass- eller kdnsstrukturen och eftersom homosocialitet inte bara
utgar fran kon utan dven fran andra faktorer sdsom etnicitet, klass och
sexualitet (jfr Lindgren 2001). Darfor vill jag inte beteckna den som homo-
social utan snarare paternalistisk.

Att bekréfta dverordning verkar vara en stark drivkraft bakom
homosocialiteten. Osdkerheten i maktpositioner, som genereras av kon-
kurrens- och karridrismdiskursen i naringslivet (jfr Collinson och Hearn
1994) kombinerad med behovet av att stindig visa upp sig som stark och
sjdlvsédker, skapar behov av bekriftelse och en kénsla av sidkerhet i att
andra staller upp for en. Det ndgot paradoxala med homosocialiteten &r
att den tvingar mén att kalibrera sig mot niringslivsfantomen som i sig &r
ett ouppndeligt ideal. Att alltid framstd som otillracklig i forhallande till
denne fantom, och standigt behva sérskilja sig fran kvinnor och perifera
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min, leder till stindig sjalvrannsakan. Homosocialiteten skulle darfor i
sjdlva verket kunna ses som osdkerhetsgenererande vilket ytterligare
spdder pa behovet av bekriftelse och darigenom ocksa behovet av mer
homosocialitet (jfr Kerfoot och Knights 1993).

Det finns ytterligare en dimension i homosocialiteten som jag vill
lyfta fram. Jag tolkar exempelvis en styrelseordférandes uttalande om att
kvinnor helt enkelt blir exkluderade i mansgrupper darfor att killar gillar
att vara med killar (s. 164), som ett uttryck for just lusten i relations-
arbetet. P4 liknande satt lyfter Mulholland (1996) fram hur den entrepre-
noriella processen i att bygga upp en verksamhet &r i allra hogsta grad
lustfylld f6r ménnen som &r involverade, vilket &ven mén pé foretags-
ledande nivéer torde uppleva. P4 sétt och vis skulle homosocial omsorg
kunna ses som en form av kdnsloarbete. Begreppet kdnsloarbete har
visserligen myntats for att finga den aspekt av arbetet dar individer var
tvungna att hantera sina kanslor for att kunna utfora ett foretags tjanster
(t.ex. Hochschild 1983), men andra forskare har utvidgat begreppet till att
dven innefatta en bred uppsittning beteenden i organisationer (se t.ex.
Fineman 1993). Kansloarbetet inom ramen f6r rekryteringsprocessen &r
Omsesidigt berikande och bekrédftande for parternas sjdlvkénsla, inte
drinerande som det kdnsloarbete som beskrivits av Hochschild (1983).

Bekriftelsen forutsétter att man tillhor gruppen. Det finns min som
jag betecknar som perifera, eftersom de tillhér vad Connell (1995) kallar
for underordnade grupper inom kategorin min. Anledningen till att jag
véljer att bendmna dessa mén for perifera och inte underordnade, &r att
trots att de inte tillhor en 6verordnad grupp inom kategorin méan sa drar
de nytta av att de tillhor kategorin mén. Det kan jamforas med den
patriarkala utdelning som Connell (1995). Dessa médn kan dock inklude-
ras i gruppen som undantag, likt en kvinna i avvikandeposition (Kanter
1977), under forutsatining att de anpassar sig till gruppens normer. Jag
tinker exempelvis pa ett citat av en styrelseordférande om att man visst
kunde ha hérpiska, men da var man tvungen att vara sa Overldgset
duktig att man inte tdnkte pa hérpiskan efter férsta motet (s. 158). Det dr
sdledes upp till de 6verordnade att avgdra huruvida mannen med hér-
piska far ingd i gruppen eller inte.

Kvinnors méjlighet att bidra med status och bekriftelse dr begran-
sad pd grund av deras position i kdnsordningen. Exempelvis visar
Lindgren (1996, 1999) att det homosociala relationsarbetet vilar pa att
gruppens medlemmar delar gemensamma erfarenheter utifrdn vilka de
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kan bygga upp fantomen via det rituella historieberattandet. Som jag har
argumenterat for tidigare delar férmodligen inte en kvinna ménnens
yrkesméssiga erfarenheter, vilket medfor att hon inte heller pa samma
sétt bidra till uppbyggandet av fantomen. Dessutom visar forskning att
valutan i ménga homosociala sammanhang ofta &r just kvinnor (jfr
Kimmel 1994, Lindgren 1996, Bird 1996, Barrett 1996), varfér en homo-
social jargong kan uppfattas som krankande for en kvinna.

Det homosociala relationsarbetet genererar salunda omsorg, bekraf-
telse och kidrlek (om 4n inte utlevd sddan) och eftersom det ir en relation
mellan jamlikar &r den inte exploaterande till skillnad frdn den hetero-
sexuella relationen (jfr Jonasdéttir 1994). Det dr emellertid inte vilka jam-
likar som helst utan jamlikar av en éverordnad kategori och denna over-
ordning forutsédtter bland annat kvinnors och perifera méns underord-
ning. Om inte kvinnor var underordnade som grupp skulle en manlig
homosocial relation inte generera dverordning. Nedvérderingen av
kvinnor dr sdledes grundldggande f6r manlig homosocialitet. Men, dven
om homosocialitet bygger pa en nedvardering av kvinnor och perifera
man, sa dr det homosociala begiret och omsorgen det som gor att man
foredrar mén (jfr Roper 1996, Lindgren 1996, 1999). Bortviljandet av
kvinnor kan saledes ses som ett resultat av efterfrdgan pad méan, men inte
vilka man som helst utan médn som rekryterarna anser tillféra nagot av
varde i forhéllande till den fantombild som konstruerats inom ramen for
rekryteringsprocessen.

Sammanfattning

Rekryteringsprocessen verkar kunna erbjuda manga tillfillen for homo-
socialt relationsarbete, bdde mellan styrelseledaméter och mellan styrelse
och kandidater. Ett resultat av homosociala processer styrelseledamoter
emellan tycks ocksa kunna resultera i konstruktionen av foretagsledare
som en sdrskild typ av man, medan homosociala processer mellan sty-
relse och kandidater verkar leda till att en alldeles sdrskild man till slut
ocksa viljs till foretagsledare.

Relationen mellan styrelsen och den slutgiltiga kandidaten kan dock
se olika ut. I materialet har jag identifierat tva relationskonstruktioner: far
och son-relationen och den platoniska karleksrelationen. Badda tva hand-
lar om en homosocial relation mellan en dldre och en yngre generation
chefer som i sig ofta har olika bakgrunder och erfarenheter. De verkar
ocksd bekraftande for bdda parter genom att de yngre médnnen bidrar
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med ungdom, stjarnglans och ny kompetens och de dldre mdnnen bidrar
med status och méjligheter. Eftersom det darmed handlar om en mse-
sidig bekriftelse mellan styrelse och kandidat menar jag att rekrytering
av foretagsledare kan liknas vid homosocial forforelse.

Néringslivet beskrivs i det empiriska materialet bdde som nagot hart
och kravande, bade pyskiskt och fysiskt, och samtidigt som nagot lust-
fyllt, med mén som é&r relationsinriktade och omhéndertagande. Dessa
mains relationer tycks saledes priaglade av en homosocial omsorg som
riktas till man i gruppen. Denna bekraftande och omhédndertagande
homosociala omsorg verkar dock ske pd bekostnad av kvinnor och peri-
fera mén, det vill sdga méin som inte 6verensstimmer med den domine-
rande konstruktionen av manlighet. Vidare skapas ett tryck pa likrikining
och anpassning bade inom styrelsen och bland kandidater. I mina 6gon
liknar darfor rekryteringsprocessen ocksa vid en arena f6r homosocialitet,
vilket skapar en efterfragan pa vissa mén och en samtidig uteslutning av
kvinnor och perifera méin.

9.4 REKRYTERING SOM ARENA FOR KOOPTATION

I foljande avsnitt kommer jag forsta att diskutera hur rekryteringen av
foretagsledare kan beskrivas som kooptation. Koopation innebar in-
véljandet av vissa och uteslutande av andra, varfér diskrimineringen som
kvinnor i karridren upplever, kan ses som ett resultat av denna koop-
tationskultur. I intervjuerna fors inte diskriminering fram som ett skal till
den laga andel kvinnor pé toppositioner i féretag, men det framkommer
emellertid att det finns en medvetenhet om att kvinnor méter andra vill-
kor i karridren &n méin. Avslutningsvis diskuterar jag hur denna koop-
tationskultur far kénsordnande konsekvenser, inte bara i organisationer
utan dven i sambhillet i vrigt.

Foretagsledarrekrytering som kooptation

Rekryteringen av foretagsledare framstills bade i fallstudierna och styrel-
seordfdrandenas utsagor som ett omsorgfullt val, dar personens fir-
digheter, erfarenheter och personlighet skall uppfylla det ledningsbehov
som identifierats av styrelsen. Dessa omsorgsfulla val resulterar for det
mesta i att en sdrskild man rekryteras, en man som har gjort karridr inom
samma bransch, ofta inom samma foretag eller koncern, som har en
ekonom- eller ingenjorsexamen fran hogskolan, dr av svenskt ursprung
och har fru och barn (Collin 1994, Andersson 1997, Affarsvarlden 2002).
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Det framstér saledes som om det just & mdn med denna typ av bakgrund
som &r de enda som dr kompetenta for att leda foretag.

I avsnitt 9.1 visar jag att dessa mdn handplockas av en liten grupp
mén ur en tdmligen sndvt definierad grupp mén. Det avgérande beslutet
tycks paverkas av bade formella och informella kriterier (se avsnitt 9.2).
avsnitt 9.3 resonerar jag kring hur processens informalitet 6ppnar for
homosociala relationer mellan de involverade mannen. Relationerna
tycks praglas av homosocial foérférelse och omsorg som fungerar som
sammanhallande krafter inom gruppen, samtidigt som de verkar exklu-
derande i férhéllande till kvinnor och perifera mdn. Med tanke pa dessa
olika aspekter av rekryteringsprocessen menar jag att rekryterings-
processen ocksa kan liknas vid kooptation.

Kooptationsbegreppet har anvénts for att beskriva de mekanismer
med vilka organisationer anpassar sig till sin omvarld och ddrmed séakrar
sin legitimitet och fortlevnad (t.ex. Selznick 1949). Det kooptations-
begrepp som jag anvander dr snarare den som anvénts for att férsta de
mekanismer som skapar och aterskapar elitgrupper i samhallet. Enligt
Bourdieu (1984) har medlemmarna i en grupp som baserar sin rekry-
tering péd kooptation fler och andra gemensamma drag 4n de som for-
mellt kravs for intrdde. Dessa informella kriterier kan exempelvis gélla
kon, klass och etnisk tillhorighet och fungerar som reella men outtalade
kriterier. Ddrmed, hdvdar Bourdieu, innebédr exempelvis kravet pa en
bestdmd examen ocksé ett krav pd en bestimd social bakgrund (Broady
och Palme 1993). Den gallring som sker dr mycket subtil, eftersom urvalet
formellt ofta sdgs vara baserat pa kompetens och merit, medan det i
sjdlva verket inte dger rum pa lika villkor da alla kandidater ursprung-
ligen inte ar lika privilegierade (Jenkins 1992). Paralleller kan har goéras
till hur féretagsledarmarknaden fungerar enligt Khurana (2002). Inspi-
rerad av Webers idé om social slutenhet hdvdar han att denna marknad
ar sluten sa tillvida att endast ett litet antal grupper eller individer har
tillgang till den. Slutenhet skapas i sin tur av att grupper framhaller drag
och karakteristika férknippade med dem sjdlva som kriterier for lamp-
lighet alternativt valbarhet. P4 detta sitt kan dominerande grupper sikra
sina privilegjer.

Naér jag i avsnitt 9.3 liknar rekryteringen vid homosocial forférelse
och omsorg pekar jag pa hur mén via homosocialt relationsarbete bekraf-
tar varandra. Bekréftelsen verkar ske bland annat genom att ménnen pa
olika satt tillfér varandra status och ny kompetens. Till exempel &r det
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viktigt att rekrytera en person som ar framgéngsrik och representativ och
i fallstudierna framgick det att de rekryterade verkstillande direkt6rerna
ansags bidra med nagon form av “ny” kunskap (se avsnitt 9.3). Jag
kopplar detta till den informella regel om att den som koopteras skall till-
fora ndgot virdefullt nytt eller pd annat sétt forstdrka den viljande
gruppens status som Lindgren (1992, 1996) iakttagit i kooptationskul-
turen bland ldkare. P4 samma sétt som kvinnor och perifera méin inte
omfattas av den homosociala omsorgen, framstar de heller inte som
intressanta for kooptation, eftersom det vore att bryta mot regeln om att
vélja in ndgon som bidrar till att héja gruppens status. Darfor kan rek-
ryteringen av foretagsledare liknas vid homosocial kooptation.

Men, jag uppfattar inte att det bara &r rekryteringen till den féretags-
ledande nivan som fungerar som homosocial kooptation, utan i intern-
juerna trdder det ocksd fram en bild av foretagsledares karridrer som
praglad av homosocial kooptation. Rekryteringen till foretagsledande
positioner &r ju resultatet av en ldng rad tidigare rekryteringsprocesser
dir det handlar om att bli utvald till ndsta hierakiska niva. Hans (s. 118)
och andra foretagsledare (Franzén 1994, Lindqvist 1996) berattar till
exempel att att de blivit rekommenderade av en professor till sitt forsta
jobb. Hogre utbildningar, sarskilt i ekonomi och teknologi med elitstatus,
har kommit att bli kéllor for lovande @mnen (Bourdieu 1984, Jackall 1988,
Lindqvist 1996) och for kontakter som kan komma att vara vasentliga for
den framtida karridren (s. 148). Kooptation verkar ddrmed delvis pragla
rekryteringen till det forsta jobbet.

Petersson m.fl. (1996) konstaterar att niringslivet préglas av en tam-
ligen reglerad befordringsgéng, vilket dven flera i mitt material vittnar
om nér de beskriver ett hierarkiskt karridrsystem, ddr man skall visa sig
kompetent och bli befordrad fran ett chefsjobb med lite ansvar till ett
chefsjobb med dnnu mer ansvar (s. 92, 97, 99, 161 f.,164). Denna be-
fordringsgéng verkar ocksa vara préaglad av en princip att man skall 6ver-
lata sin karridrplanering till sina 6verordnade och vénta pa att bli till-
fragad (s. 151, jfr Fuchs Epstein 1981, Silius 1992, Franzén 1994, Benschop
och Dooreward 1998). Mot bakgrund av detta forstar man varfér Hakan
och Goéran trycker pé vikten av att hamna i ratt miljé med rétt chef (s. 99,
111). Det &r viktigt att finna mentorer som synliggér och introducerar
redan tidigt i karridren (jfr avsnitt 9.1).

Som jag diskuterar i avsnitt 9.1 verkar styrelsen vara man om att ha
kontrollen 6ver processen, bland annat eftersom det ogillas att kandidater
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intresserar sig for sin egen karridrplanering. Det verkar som om styrel-
seordforandena da ser sin makt ifrdgasatt av en uppstickare som inte
snallt stdller sig i ledet och vantar pa att bli upplyft. Jag kopplar detta till
Lindgrens (1992, 1996) iakttagelse om hur hierarkin uppréitthalls genom
att de pa ldgre nivaer respekterar den hierarkiska ordningen genom att
vénta pa sin tur for uppflyttning. Ofta dr de som rekryterar sjélva pa vag i
karridren och ména om att “géra ett bra jobb”, som bland annat torde
innebdra att undvika felrekryteringar. Att till exempel lyfta upp en
kvinna eller en perifer man som inte motsvarar den dominerande
konstruktionen av ledarskap i organisationen, kan déarfér komma att ses
som ett risktagande (jfr t.ex. Kanter 1977, Collinson m.fl. 1990, Sundin
1998a). Den homosociala kooptationen kan ddrmed sidgas félja tva
principer: det dr de 6verordnades privilegium att vélja in ndgon i
gruppen och den som koopteras skall tillféra ndgot vardefullt nytt eller
pa annat sitt forstdrka gruppens status. Dessa principer kan ses som
garantier for en stabil och forutsdgbar hierarki och for att gruppens status
inte skall falla (jfr Lindgren 1996).

Att ménga odlar fram kandidater (se avsnitt 9.1) kan ocksa ses som
ett resultat av en kooptationskultur. De personer som blir koopterade fér
dirmed mojlighet att pavisa sin duglighet och bli bekréftade. Att bli
koopterad innebér att man erbjuds méjligheten att etablera sig som en
trovardig aktor inom organisationen (jfr Kanter 1977, Baude 1992, Silius
1992). Med andra ord innebéar det att man erbjuds mdéjlighet att “goras”
kompetent. Kompetens kan inte sdgas vara ndgot man har frdn férsta
borjan, utan snarare ndgot som kan utvecklas i samspel med andra,
kanske framforallt genom 6verordnades omsorg och omhédndertagande
som tillhandahaller olika uppvisnings- och bekréftelsetillfdllen. Det fram-
stdr som om vissa mén “gors” kompetenta via homosocial kooptation.

For att 6verhuvudtaget kunna bli koopterad verkar det saledes
handla om att svara upp mot normen fér hur en ledare skall vara i
organisationen, annars framstadr man inte som intressant fér homosocial
kooptation. Genom att anpassa sig till den dominerande konstruktionen
av ledarskap och ddrigenom signalera atminstone potentiell framgéng
kan chefer pa ldgre nivaer sérskilja sig och bli uppfdngade av systemet,
nagot som ger dem mdjlighet att visa framgéng i andra sammanhang (jfr
Kanter 1977, Jackall 1988, Barlow 1989, Halford m.fl. 1997, Linghag 2003).
Det verkar vara pa det sittet som en person kan etablera sig infor sina
overordnade som ndgon med potential. Att mdn dominerar pa hogre
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chefsnivéer trots att det finns kvinnor pa lagre chefspositioner (Regno
2003) kan forstds utifrdn att den homosociala kooptationen inte fingar
upp personer som inte svarar upp mot niringslivsfantomen (se avsnitt
9.2).

Kravet pa anpassning till radande normer tycks dessutom forstarkas
via organisationers formaliserade karridrsystem, som ofta inkluderar
olika typer av chefsutvecklingsprogram. Majoriteten av dessa program
handlar om att ldra ut den dominerande konstruktionen av ledarskap (jfr
Bjorkegren 1986, Trollestad 1994, Sinclair 1995, Clarke 1999, Sandberg
1999, Eriksson 2000, Porsfeldt 2001) och d4ven om de har intentionen att
6ka andelen kvinnor pa chefspositioner, har de tydliga konsordnande
konsekvenser (jfr Linghag 1998, Sundin 1998a, Eriksson 2000, Hook 2001).
Vidare hdvdar Kanter (1977) att chefsarbetet praglas av osidkerhet, krav
pa kommunikation och krav pé total hangivelse som f6ljd av osédkra ut-
varderingskriterier, vilket ocksd forstarker krav pa anpassning. Den
homosociala kooptationen kan darfér ldggas till den lista pd faktorer,
bédde formella och informella sddana, som bidrar till konformiteten och
homogeniteten bland chefer.

En homosocial kooptationskultur blir sjalvuppfyllande genom att
sattet pa vilket befordringarna sker producerar en viss typ av chefer och
att de som redan har uppvisat de drag som signalerar framgéng i ett sam-
manhang kommer att f4 mdjligheten att uppvisa framgang i andra. Detta
system resulterar i att vissa hamnar i goda spiraler och andra i onda (jfr
Kanter 1977). Eller, medan vissa hamnar pd “dead-end” stabsfunktioner
framstdr andras karridrer som ett “sjdlvspelande piano” (s. 123). Vissa
stoter pa glastaket, andra tar glashissen till toppen.

Den homosociala kooptationskulturen behéver inte nodvandigtvis
vara begrdnsad till en organisation. Médn bygger relationer med varandra
bade inom och mellan organisationer (jfr Collinson och Hearn 1994). Till
exempel har Hakan och Gusse odlat sin relation redan innan Gusse blev
anstilld pa Bolaget (s. 97), Torsten och Hans héll kontakten dven nér de
inte arbetade inom samma koncern (s. 119) och Torsten och Anders haller
fortfarande kontakten efter det att Anders limnat AAB (s. 140). Dessutom
finns det kopplingar mellan fGéretag via exempelvis dgande eller
gemensamma styrelseledamoter varfor man kan tala om olika maktsfirer
i nédringslivet (jfr Collin 1990, Sundin och Sundqvist 2001). Inom ramen
for dessa sfarer sker det ocksa ett utbyte av ledare (s. 151, jfr Collin 1990)
och de kan ddarmed betraktas som en form av utdkad intern arbets-
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marknad, ndgot som jag diskuterar i avsnitt 9.1. Vidare innebédr gemen-
samma styrelseledaméoter och utbyten av ledare att samma normer och
vdrderingar sprids inom en sfar dar det ar sfarens makthavare som éar
tongivande f6r resten av ledarna (Useem 1984, Collin 1990, Lindqvist
1996, Khurana 2002). Detta kan kopplas till Petersson m.fl. (1996) som
utifrdn maktutredningens elitstudie visar pad en homogenitet vad galler
varderingar hos nédringslivets ledare och att dessa personer har manga
personkontakter, vilka de dessutom anser vara mycket viktiga for
framgang.

De sndva kretsarna i nédringslivet Oppnar darmed f6r att samma
normer och varderingar skapas och aterskapas i olika styrelser, varfér det
inte dr forvanande att ndringslivsfantomen bestdr som norm for hur en
foretagsledare skall vara. Eftersom majoriteten av foretagsledarna som
rekryteras i naringslivet héller sig inom néringslivsfantomens ram, blir
denna konstruktion bekréftad gdng pa gang som norm. Med tanke pa att
man ledningsnivd ofta 4&r mana om att fOretagets representanter har
legitimitet och fortroende, bade i och utanfér foretaget (jfr Khurana 2002)
innebar det ett risktagande att bryta mot normen. Till slut blir det svart
att tdnka sig att ndgon annan dn den som har det goda ryktet, de ritta
kontakterna, den ritta erfarenheten, den ratta livsstilen och det ritta
konet, framgéngsrikt kan leda en verksamhet.

Kooptation som diskriminering

Den homosociala kooptationskulturen leder saledes till att kvinnors
karridrvillkor skiljer sig frdn méns. Dessa annorlunda villkor kommer till
uttryck i kvinnors upplevelser av diskriminering. Wahl (1992a) konsta-
terar i en studie att kvinnor i karridren som arbetar i mansdominerade
organisationer upplever bade indirekt och direkt diskriminering och att
béda formerna ar strukturellt betingade. Kvinnorna uttrycker, enligt
Wahl, att de kant sig annorlunda behandlade och att de arbetar under
andra villkor &n sina manliga kollegor just for att de &r kvinnor, ndgot
som kan betecknas som indirekt diskriminering pa grund av kon. Dessa
upplevelser kan hérledas dels till férestdllningar om kvinnor som brist-
falliga som ledare, dels till att villkoren for karridr och ledarskap ar
utformade efter ett traditionellt manligt livssammanhang. Kvinnorna i
Wahls studie uppger ocksa att de upplevt direkt diskriminering bade i
formella situationer sdsom befordran, lonefrégor, tjanstetillsittning och i
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informella sammanhang som har att géra med upplevelsen av att bli
osynliggjord, att vara utanfor kontaktnatet och att inte fa information.

Den direkta diskrimineringen kan saledes bland annat kopplas till
olika rekryteringssammanhang. Att kdnna sig osynliggjord och pa olika
satt kdnna sig utanfor kan ses som ett resultat av homosocialiteten bland
manliga chefer, och att inte bli befordrad eller fa den tjanst man anser sig
lamplig for kan hérledas till den homosociala kooptationskulturen i
naringslivet. De fordelar pa grund av kén som kvinnor i minoritet pa
chefspositioner upplever vilar pa diskrimineringen av kvinnor som kate-
gori (jfr Kanter 1977, Wahl 1992a).

Huruvida direkt diskriminering férekommit i mina fallstudier anser
jag inte kunna uttala mig om utifran intervjumaterialet. Det dr dock tyd-
ligt att man inte tycker sig se nagra lampliga kvinnor i sin narhet. Detta &r
kanske inte forvadnande givet att dessa kretsar &r mansdominerande och
att de beskrivna rekryteringsforfarandena inte 6ppnar for att finna kvin-
nor. Forfarandet, kdllorna och kriterierna préglas istdllet av informalitet,
vilket foder homosociala processer och konstruerandet av specifika fore-
tagsledarkompetenser som definierar bort eventuella kvinnor. Dessutom
bidrar den homosociala kooptationskulturen till att kvinnor dels diskri-
mineras i karridren, eftersom de inte far samma mgjligheter att “goras”
kompetenta som mén, dels till att kvinnor inte anses vara kompetenta i
konkreta rekryteringssituationer.

Att som kvinna Oppet reagera mot diskriminering i en mansdomine-
rad kontext ar emellertid inte vanligt. Wahl (1992a) poédngterar att det
finns en utbredd defensiv hallning till diskriminering som ett resultat av
att diskriminering mot kvinnor betraktas som s& normalt att det inte dr
legitimt att reagera 6ppet mot det. Det dr ddrmed inte heller forvanande
att medvetenheten om diskrimineringen av kvinnor bland maén &r lag,
vilket avspeglas i mitt material. Nar jag stéller frigan om varfor inte fler
kvinnor rekryteras till féretagsledande positioner, eller varfor en kvinna
inte kom i frdga som kandidat till mina intervjupersoner, lyfts inte
diskrimineringen av kvinnor fram som forklaring i forsta hand. Istéllet
anger man att det inte finns ndgra kvinnor att rekrytera och att detta har
med kvinnorna sjédlva att gora vilket knyter an till diskursen om den
bristfélliga kvinnan som jag diskuterade i avsnitt 9.2. En annan kategori
forklaringar handlar om kompetens. Intervjupersonerna trycker pa att
man inte kan ta hansyn till kon eftersom man maste rekrytera pa kompe-
tens och rekrytera rétt person (s. 111, 116, 164). Resonemanget om att man
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maste rekrytera pd kompetens, vilket framstar som en sjilvklarhet, i
samband med att man pratar om den laga andelen kvinnor pa foretags-
ledande positioner, leder till den underférstddda slutsatsen att kvinnor
inte &r kompetenta. Genom att gang péa gang pétala detta som en verbal
ritual (Czarniawska-Joerges 1988) konstrueras kompetens i motsats till
kvinnor, varfor den ocksa kopplar till diskursen om den bristfélliga
kvinnan.

Ytterligare en kategori forklaringar lyfter fram hur de intervjuade
ménnen av omtanke inte rekryterar kvinnor till toppositioner utifran en
normativ tanke om kvinnor som i grunden olika mén. Intervjupersoner
séger sig exempelvis inte rekrytera smdbarnsmddrar /foréldrar, eftersom
det inte ar lampligt att de reser s mycket som det kridvs av en féretags-
ledare (s. 112) och att det ar viktigt att kvinnor far vara méodrar (s. 131,
162 f.). Dessutom anses det inte vara réittvist mot kvinnor att rekrytera
dem till chefspositioner bara for att de ar kvinnor (s. 116, 121 f., 131).
Detta, menar jag, knyter an till en paternalistisk ledarskapsdiskurs (jfr
Collinson och Hearn 1994), dir ledaren delvis erkdnner den annorlunda
behandlingen av kvinnor men berittigar denna med att man agerar med
kvinnornas basta i atanke (jfr Collinson m.fl. 1990). Dessa kategorier
problematiserar egentligen inte rekryteringsforfarandet utan kan ses som
uttryck for olika former av legitimerande rationaliteter, som inte handlar
om ett ifrdgasdttande utan snarare ett legitimerande av den radande
ordningen (jfr Alvesson och Deetz 1996). Via dessa legitimerande forkla-
ringar bestdr tanken om meritokratin som verklig praktik trots att det
egentligen blott dr ett ideal.

Méns tysta medvetenhet

Det finns dock spér i mitt material som verkar tyda pa en medvetenhet
om kvinnors annorlunda villkor. Det férekommer ndmligen en kategori
forklaringar till den ladga andel kvinnor pa ledande poster som pekar pa
samhillet. Tradition och kultur lyfts har fram som faktorer som gor det
svart for kvinnor som vill géra karridr (s. 98 f., 163 f.). Att vissa branscher
ar konservativa (s. 122, 126, 131) och att spelreglerna gor att kvinnor
mdste vara dubbelt sd duktiga som mén (s. 165) anses ocka bidra tll att
kvinnor inte finns pd toppositioner. Resonemang dar samhillet anges
som roten till det onda ldgger varken ansvaret p& kvinnorna eller pa
méannen utan pa det nagot diffust definierade omgivande samhillet.
Andemeningen, sasom jag tolkar den hiér, &r att styrelseordférandena och

208



andra chefer pé toppositioner egentligen ser sig som ganska maktlosa i
férhallande till samhallet (jfr Collinson m.fl. 1990).

Det finns vidare en kategori forklaringar i intervjuerna som just be-
nimner min som en orsak till det ldga antalet kvinnor pa ledande be-
fattningar. Forklaringarna handlar om att mén inte ser kvinnor som
yrkesménniskor (s. 164); att mén viljer mén for det 4r enklast (s. 164); att
man gillar att vara med min (s. 164); att det finns ménga foérutfattade
meningar (s. 98, 140); ett dolt séllskap (s. 122) och en manlig kultur (s. 98,
165). I bade intervjuerna med styrelseordférande och i rekryteringsfallen
framgar det saledes att min har en medvetenhet om att lika villkor inte
galler for kvinnor i karridren. Paralleller kan dras till olika kategori-
seringar av méns férhallningssatt till jamstélldhet och kvinnor pa mans-
dominerade arbetsplaster (t.ex. Kvande och Rasmussen 1994, Hagberg
m.fl. 1995, Holgersson och H66k 1997, Robertsson 1998). I dessa studier
finns médn som ser de olika villkoren och relaterar detta till en sarskild
manskultur eller mans homosocialitet (Aven om de inte anvinder det
begreppet) och méns oférmdga att se kvinnors kompetens. Denna
medvetenhet om samhillet och man som bidragande faktorer till den
laga andelen kvinnor pa toppositioner samsas dock med andra
forklaringar som ldgger ansvaret pa kvinnorna sjilva, varfor jag kallar
den for tyst medvetenhet. Mdn med tyst medvetenhet kan tillhora
kategorin den forsiktige aktivisten (Hagberg m.fl. 1995) eller de som ser
konsordningen men inte ifrdgasatter den, vilka skulle kunna kallas for
medl6pare (jfr Connell 1995, Lindgren 1996, 1999, Robertsson 1998).

Flera min i mitt empiriska material sidger sig vara engagerade i
fragan om att det behévs fler kvinnor i niringslivets topp, ibland tack
vare av att de har egna dottrar (s. 98, 111, 130 £.). Jag tolkar deras engage-
mang som att det snarare gar ut pa att hjdlpa kvinnor pa ett individplan,
till exempel som mentorer eller genom att ge dem rad om hur de bor
agera, dn att faktiskt rekrytera dem pé bred front eller ifrdgasitta arbets-
organisationen och de radande karriédrvillkoren, ledarskapsnormerna och
kompetenskriterierna. Parallellt kan detta ocksa ses som ett resultat av att
dessa mén inte ser sig sjalva som en del av en konsordnad struktur. En
positiv instéllning till kvinnor och jamstilldhet kan vidare ses som ett
resultat av en komplementér konstruktion av kén, vilket inte innebér att
skapa lika villkor utan snarare att bekrafta kvinnors olikhet (jfr Sundin
1992, Ho6k 2001). Slutligen kan det d@ven vara ett resultat av individuali-
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seringen av konsordningen som innebér att diskrimineringen tillskrivs
enskilda man istéllet for att maktstrukturen ifragasétts (jfr Ho6k 2001).

Det forefaller ndmligen vara svart for mén pa foretagsledande posi-
tioner att se sitt tolkningsforetrdde som ett medel fér paverkan i friga om
kvinnors representation pa foretagsledande poster, vilket dr intressant
med tanke pd att den dominerande ledarskapsdiskursen konstruerar
foretagsledning som nagot auktoritirt och handlingskraftigt. Oavsett om
problemet ligger hos kvinnorna, i samhéllet eller hos midnnen sa konst-
ruerar dessa man problemet som nagot de sjdlva har svért att paverka. De
ser varken sina egna handlingar eller utsagor som en del i reproduk-
tionen av en struktur som diskriminerar kvinnor. Detta kan ses som ett
uttryck f6r méns frikoppling frdn kategorin mén vilket majliggors av
normens privilegium att fa vara kénl6s (jfr Smith 1988, Eduards 1998,
Hook 2001).

Men, Torsten visar pa svarigheten att bryta mot normen. Han fram-
stdlls, och framstéller sig sjdlv (s. 125, 138, 140) som en person som &r
positiv till frigan om kvinnor pa chefspositioner och en som aktivt
rekryterat kvinnor. Hans berittelse om hur han tagit illa vid sig 6ver att
nagon, pa ett nedlatande sitt, kommenterat en kvinna han rekryterat till
en styrelse dr intressant (s. 140). Jag ser det som ett exempel pé svarig-
heten att bryta mot normen genom att anstélla en kvinna. Pa denna hoga
nivd dir mansdominansen dr stark, osdkerheten upplevs som stor och
ménnen verkar vara i standigt behov av bekraftelse, dr det rimligt att anta
att det finns mycket litet utrymme f6r min som ifragasitter och vigar
bryta mot de homosociala kooptationsreglerna. Detta skiljer sig fran den
lokale feministen som sjélv inte befinner sig s nédra de 6vre skikten i
organisationen och som verkar i en kénsstruktur med fler kvinnor pa
chefspositioner (jfr Wahl och Holgersson 2001). Det kan tolkas som om
det dr ldttare att falla in i medloperi dn att bryta mot ett homosocialt
monster ju ndrmare makten man kommer.

Det har i andra sammanhang talats om att det &r méns brist pd med-
vetenhet om konsordningen som gor att min inte engagerar sig i
jamstélldhetsarbete. Utan medvetenhet ar det svart att se varfor f6rand-
ring dr nédvindig (jfr Chafetz 1990), men medvetenhet behover inte vara
lika med vilja till f6randring (Tollin 2000, H66k 2003). Att prata om att
fordandring dr onskvirt samtidigt som man avstdr fran att agera har till
exempel identifierats som en form av motstind mot strukturell forind-
ring (H66k 2001). Wahl och H66k (2003) uppmérksammar en form av
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motstand bland mén pé beslutsfattande positioner som pratar om proble-
met med det ldga antalet kvinnor pé beslutsfattande positioner utan att
skrida till handling. Paralleller kan dras till den nya form av motstand
som Maddock och Parkin (1995) identifierat i organisationer som har ett
mer vilutvecklat jamstalldhetsarbete. Denna form av motstand kallar de
"latsatsfeministerna”, eftersom det handlar om mén som talar varmt och
initierat om feminism och jimstalldhet, men gor lite for att hjdlpa
kvinnor. Enligt Maddock och Parkin sitter sig latsasfeministerna sig till
doms i feminismens namn 6ver hur kvinnor bér agera och tdnka, och
darigenom markerar de ocksé sin 6verordning. Den tysta medvetenheten
kan sdledes ses som ett uttryck for motstdnd mot en férdndrad kons-
struktur. En annan tolkning dr att den tysta medvetenheten kan vara ett
fro till forandring. Om prat ses som ett nddvéandigt led i en férandrings-
process som foregar handling, skulle den tysta medvetenheten kunna ses
som ett led i att detta prat skall komma till stdnd (jfr Wahl 2003).

Rekrytering som en kénsordnande process pa samhillsniva

Jag har nu i tidigare avsnitt lyft fram rekryteringsférfarandets informella
karaktér (avsnitt 9.1), konstruktionen av féretagsledaren som en borgerlig
man (avsnitt 9.2), rekryteringen som homosocialt relationsarbete med
inslag av forforelse och omsorg (avsnitt 9.3) och rekrytering och karridr
som homosocial kooptation (detta avsnitt) som kan ses som olika
aspekter av en kénsordnande process. Detta innebér att foretagsledning
aterskapas som manligt, bade bokstavligt och bildligt. Detta innebér
ocksd att det ledningsarbete som utfors av andra pa andra nivder och
positioner i organisationer, inte minst det ledningsarbete kvinnor utfor,
osynliggdrs (jffr Nyberg och Sundin 1997). Vidare innebér detta att
foretagsledare och néringsliv far sin 6verordnade status i samhillet.
Historisk forskning har visat pa hur olika yrken och positioner har bytt
kon och att dar kvinnor dominerar rader ligre status (jfr t.ex. Florin 1987,
Wikander 1988, Savage 1992, Sommestad 1992). Jag vill dérfor hdvda att
foretagsledare far sin 6verordnade stillning i samhillet inte bara fér att
de &dr pa ledande befattningar utan dven for att de just &r min. Att
aterskapa foretagsledning som manligt bidrar ddrmed bade bokstavligt
och bildligt till dterskapandet av min som foretagsledare och som
6verordnad grupp i samhallet och i forlaingningen 4ven niringslivet som
6verordnad sektor.
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Foretagsledare utgor en del av den ekonomiska eliten i samhdllet (jfr
Mills 1956, Bourdieu 1984, Vianello och Moore 2000) och kan ségas repre-
sentera skarningspunkten mellan de hogsta positionerna i olika makt-
strukturer i samhadllet (jfr Hearn 1996b). Det borgerliga mansidealet och
den borgerliga livsstilen som préglar foretagsledarkonstruktionen beg-
ransar tilltradet till dem som kan anpassa sig till dessa normer. I for-
langningen bidrar detta till att &terskapa ett ojamlikt samhalle i termer av
sociala klasser (jfr Lindqvist 1996). Vidare aterskapas @ven den hetero-
sexuella normen (jfr Rich 1980, Butler 1990) och den vita, svenska normen
(jfr de los Reyes, Molina och Mulinari 2002, Knocke m.fl. 2003). Rekry-
teringsprocessen till foretagsledandepositioner ar sdledes inte bara kéns-
ordnande utan aterskapar ocksa andra strukturerande maktrelationer i
organisationer sdsom klass, sexualitet och ras/etnicitet, vilket ocksa far
konsekvenser for aterskapandet av dessa maktordningar i samhallet (jfr
Acker 1999). Rekrytering av foretagsledare dr ddrmed en process som
ordnar maktrelationer i samhallet via organisationer.

Avslutningsvis vill jag dock poédngtera att jag inte ser maktordnande
processer som statiska eller deterministiska. Att kon standigt konstrueras
i processer innebar inte bara aterskapande utan 6ppnar dven for férand-
ring. Och férdndringar av kénsordningen sker bade avsiktligt och oav-
siktligt (jfr Chafetz 1990). Den tendens till f6randring i mansdominansen
pa styrelse- och ledningsgruppsnivé som observerats i svenskt naringsliv
under perioden 1993-2002 kan relateras dels till de férdndringar pa ar-
betsmarknaden som skett genom exempelvis privatiseringen av offertlig
verksamhet med stor andel kvinnor, dels till det férdndringsarbete som
pagar i samhille och organisationer (SOU 2003:16). Men fordndrings-
processer dr motsigelsefulla och komplexa. Exempelvis visar H66k (2001)
att inom ramen for ett ledarutvecklingsprogram vars syfte var att 6ka
andelen kvinnliga chefer, kunde kdénsordningen ifrdgasittas pa be-
kostnad av att andra maktrelationer sdsom klass och sexualitet ter-
skapades. Dessutom aktiverar arbete for fordandring ocksd motstand.
Connell (2000, 2001) tolkar till exempel den transnationella naringslivs-
maskuliniteten som en reaktion pé att den patriarkala kénsordningen pa
olika hall i viarlden utmanas. Dessa komplexa och motsigelsefulla
processer kan forklara trogheten i férdndringarna och intrycket av
ofdrdanderlighet.
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Sammanfattning

Rekryteringen av foretagsledare verkar vara préglat av kooptation, det
vill sdga, ett inviljande, baserat pa badde formella och informella krav, av
en medlem i en 6verordnad grupp. Medan det slutgiltiga valet framstalls
som baserat pa kompetens och meriter tycks det snarare prédglas av
homosocial kooptation. Denna kooptation forefaller utga fran principen
om att det dr de 6verordnades privilegium att valja in ndgon i gruppen
och att den som viljs skall tillféra nagot vardefullt nytt eller pa annat satt
forstarka gruppens status.

Homosocial kooptation verkar dven genomsyra hela organisationers
karridrsystem, ett sjdlvuppfyllande system dér befordringar tycks produ-
cera en viss typ av chefer. De som uppvisar de drag som signalerar fram-
gdng i ett sammanhang ges mdjlighet att uppvisa framgédng i andra. Det
ar saledes troligt att det bland annat dr via homosocial kooptationen som
vissa man gors kompetenta, och kvinnor och perifera méan konstateras
vara bristfélliga. Kopplingarna mellan foretag via dgande och gemen-
samma styrelsemedlemmar och méns relationer 6ver organisations-
granser skapar utfkade interna arbetsmarknader for foretagsledare. Detta
Oppnar ocksa for att samstdmmiga normer och vérderingar for hur en hur
en foretagsledare skall vara sprids.

De upplevelser av direkt och indirekt diskriminering som kvinnor i
karridren ger uttryck for kan ses som resultat av en homosocial koopta-
tionskultur. Den defensiva héllningen bland kvinnor gentemot denna typ
av diskriminering bidrar ocksa till att kunskap bland midn om densamma
dr begrdnsad. I mitt material liggs exempelvis ansvaret for den ldga an-
delen kvinnor pa beslutsfattande positioner framst pa kvinnorna sjilva
eller pa sambhdillet. I intervjuerna finns dock en kategori forklaringar som
tyder pa en medvetenhet om kvinnors annorlunda villkor i samhillet och
om mins delaktighet i dterskapandet av dessa villkor. Detta kallar jag
méns tysta medvetenhet eftersom det inte dr den mest framtridande
kategorin forklaringar. Denna tysta medvetenhet kan bade ses som ett ut-
tryck f6r motstdnd mot férandring och som ett méjligt fro till férandring.

Informalitet, manligt konsmarkta konstruktioner av foretagsledare,
homosociala processer och homosocial kooptationskultur kan ses som
aspekter av den konsordnande process som rekryteringen av foretags-
ledare utgor. Kon dr emellertid inte den enda sociala maktrelation som
aterskapas i denna process. Foretagsledare av idag kan sidgas represen-
tera skdrningspunkten av olika sociala kategoriers 6verordnade positio-
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ner, varfor sociala maktrelationer sasom klass, ras, etnicitet och sexualitet
ocksa dterskapas i denna process. Rekryteringen av foretagsledare tycks
sammanfattningsvis bidra till att dterskapa denna kategori mén som
Overordnade, bade bildligt och bokstavligt, i samhdllet via organisationer.
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KAPITEL 10 EN STUDIE | HOMOSOCIALITET

I detta avslutande kapitel kommer jag att sasmmanfatta resonemangen jag
for i kapitel 9 om rekryteringen av foretagsledare som en kénsordnande
process. Jag lyfter fram homosocialitet som ett centralt begrepp och
illustrerar det med en bild. I mina kommentarer till bilden tydliggor jag
de forskningsbidrag jag anser mig gora, bade inom faltet organisation och
kén samt till organisationsforskningen och feministisk forskning mer
generellt. Jag avslutar kapitlet med négra reflektioner kring rekrytering
och férandring.

10.1 SAMMANFATTNING OCH BIDRAG

Avhandlingens syfte dr att utveckla teoretiska begrepp och begrepps-
relationer for att beskriva och problematisera rekryteringen av féretags-
ledare som en konsordnande process. Utifrdn detta syfte har jag stallt
upp ett antal forskningsfragor dar jag utgar fran tanken att verkligheten
skapas i stdndig process via férestéllningar och praktiker som 6msesidigt
paverkar varandra. Jag frdgar mig sjilv hur det gdr till nir foretagsledare
rekryteras, hur normen for en foretagsledare ser ut vid rekryteringen av
foretagsledare och varfor framst man rekryteras.

Avhandlingen har sin teoretiska plattform inom feministisk teori.
Min teoretiska referensram innehdller bade teori om kénsordning pa
samhaillsnivd och organisationsnivd. Tyngdpunkten ligger inom det
senare faltet. Min analys kan ségas ingd i den tradition av forskning om
ledarskap och kén som stiller frdgan om varfor kvinnor dr si fa pa
ledande positioner och hur ledarskap dr konsmaérkt (t.ex. Kanter 1977,
Marshall 1984, Hearn och Parkin 1988, Calds och Smircich 1991, Wahl
1998). Men, den féljer &ven en tradition av forskning om organisation och
koén som fokuserar pd segregeringen pa arbetsmarknaden och p4 arbets-
platsen (t.ex. Lindgren 1985, Collinson m.fl. 1990, Reskin och Roos 1990,
Silius 1992, Sundin 1993).

Utifrdn min analys drar jag slutsatsen att homosocialitet dr ett
centralt begrepp for att foérstd rekrytering av foretagsledare som en kéns-
ordnande process. For att rekapitulera ser jag homosocialitet som knutet
till en konsordning dir mén ar éverordnade och kvinnor underordnade,
varfor ocks& man dominerar p4 maktpositioner i samhillet och i organi-
sationer. Homosocialiteten innebédr att mén identifierar sig med och

215



orienterar sig mot andra mén (jfr Lipman-Blumen 1976, Kanter 1977).
Vidare ser jag att kon ordnas via processer pd sdvdl samhills-,
organisations- som individnivd, dar dessa nivéer stindigt interagerar
med varandra. Dessa konsordnande processer bestir av interaktion
mellan forestéllningar och praktiker (t.ex. Scott 1986, Connell 1987, Smith
1988, Acker 1992, Wahl m.fl. 2001).

Jag hévdar darfor att homosocialitet inom ramen for foretagsledar-
rekrytering inte bara bidrar till att aterskapa kénsordningen i organisa-
tionen utan att den dven bidrar till att dterskapa koénsordningen i
samhaillet d& foretagsledare ar en &verordnad grupp i organisationer
s&vél som i samhaillet. Dérfor valjer jag ocksd att kalla denna avhandling
f6r “Rekrytering av foretagsledare. En studie i homosocialitet”.

Nedanst&ende bild later jag illustrera nagra av homosocialitetens
férutsattningar, uttryck och konsekvenser som préglar rekryteringen av
foretagsledare, och kommenterar dem i f6ljande avsnitt dar jag ocksa
tydliggdr mina forskningsbidrag.
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Figur 1. Nagra av homosocialitetens uttryck, forutsatt-
ningar och konsekvenser som praglar rekryteringen av
foretagsledare.
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Genom intervjuer med styrelseordférande och tva fallstudier bidrar
jag med beskrivningar av processen ndr en foretagsledare rekryteras. Det
ar ett bidrag till det begransade antalet beskrivningar inom organisations-
forskningen av processen nér en foretagsledare rekryteras. Jag gor dock
inte ansprdk pé& att tillhandahalla en heltickande bild av foretags-
ledarrekryteringar. Fallstudierna jag genomfort har naturligtvis sina
sirdrag genom att den ena handlar om ett nystartat bolag och de tvé
andra rekryteringarna inte foregicks av ndgon sokprocess. Intervjuerna
med styrelseordférandena fdngar emellertid en bredare bild av foretags-
ledarrekryteringar som dessutom har ménga likheter med de f&
beskrivningar av foretagsledarrekrytering som finns, sdsom Holmberg
(1986) och Khurana (2002).

Avhandlingen uppmérksammar informaliteten som préglar rekry-
teringsprocessen, vad galler bdde forfarande och kriterier. Kriterierna
som anvénds dr foremal for tolkningar och ofta informella till sin karaktar
som till exempel att kandidaten skall vara socialt acceptabel. Vidare
préaglas sjdlva beslutsprocessen av diskussioner som fors pd informella
arenor och som &r informella till sin karaktar. Hairmed bygger jag vidare
pa tidigare forskning som lyft fram de diskriminerande konsekvenserna
av rekryteringsprocessens informella inslag (t.ex. Collinson m.fl. 1990),
genom att just analysera foretagsledarrekrytering och koppla samman
det med homosocialitet och kooptation.

Jag visar i avhandlingen hur styrelser har ett tolkningsforetride i for-
muleringen av kriterier for och utvirderingen av kandidater. Detta tolk-
ningsforetrade ser jag som en f6ljd av dessa méans &verordnade position i
kénsordningen och den organisatoriska och samhalleliga hierarkin. Tolk-
ningsforetradet uppratthalls bland annat via homosocialt relationsarbete
och homosocial kooptation som skapar tryck p& konformitet och homo-
genitet. Jag ser detta som en vidareutveckling av forskningen om homo-
socialitet (t.ex. Lipman-Blumen 1976, Kanter 1977, Roper 1994, 1996,
Lindgren 1996, 1999).

Rekrytering liknas vid en arena dar foretagsledning konstrueras
utifrdn en diskurs om den borgerlige mannen och den bristfilliga kvinnan,
och bygger vidare pa teori om ledarskap som en konstruktion av
manlighet (t.ex. Sundin 1989, Calds och Smircich 1991, Wahl 1992a, 1992b,
Roper 1994, 1996, Collinson och Hearn 1994, 1996). Den 6verordnade
konstruktionen av foretagsledare, niringslivsfantomen, &r kopplad till dis-
kursen om den borgerliga mannen. Inom denna 6verordnade kon-
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struktion finns det olika lokala konstruktioner, niringslivsfantomens soner.
Dessa konstruktioner av foretagsledarkompetens kan pd ytan framsté
som olika, men foljer polariseringens, segregeringens och under-
ordningens principer som utesluter kvinnor (Berner 1982). Jag ser detta
som en vidareutveckling av Lindgrens (1996, 1999) fantombegrepp och
Hoo6ks (2001) resonemang om normens privilegium att vara inbordes
olika och samtidigt utgéra helheten.

Rekryteringsprocessen erbjuder ménga tillféllen for homosocialt rela-
tionsarbete som karakteriseras av bekriftelseritualer bdde mellan styrelse-
ledamoter och mellan styrelse och kandidater. Genom homosocialt rela-
tionsarbete styrelseledaméter sinsemellan konstrueras foretagsledare som
en sdrskild typ av man. Att ocksé en sérskild man viljs till foretagsledare
kan ses som resultat av homosocialt relationsarbete mellan styrelse och
kandidat. Sjalva rekryteringsprocessen tycks préglas av strdvan efter 6m-
sesidig bekriftelse mellan styrelse och kandidat och dar element av
homosocialt begdr férekommer, varfor jag ocksd liknar rekrytering vid
homosocial forforelse. Mitt resonemang bygger darmed vidare pé studier av
homosocialt begir mellan dldre och yngre min (Roper 1994, 1996,
Lindgren 1996, 1999).

Jag visar att mannens relationer praglas av homosocial omsorg dér om-
sorgen riktas till andra mén i gruppen. Detta resonemang bygger vidare
p& teorier om kvinnors omsorgs-/ ansvarsrationalitet (t.ex. Waerness 1980,
Holter och Hem 1982, Serensen 1982, Ve 1982). Den homosociala om-
sorgen skiljer sig dock fr&n det som betecknas som kvinnors omsorgs-
rationalitet genom att den endast omfattar dem som tillhér gruppen. Den
homosociala omsorgen fungerar 6msesidigt bekraftande inom gruppen,
men bygger pd underordningen av kvinnor och perifera mén. Mot bak-
grund av studier som visar hur homosocialitet skapar likriktning och an-
passning (t.ex. Kanter 1977, Collinson och Hearn 1994, Lindgren 1996,
1999, Bird 1996) havdar jag att dessa krafter 4ven paverkar rekryterings-
processen, vilket i sin tur leder till att vissa médn efterfrdgas och att
kvinnor och perifera mén utesluts.

Jag hévdar att rekryteringen av foretagsledare préglas av homosocial
kooptation. Begreppet kooptation betecknar invéljandet av en medlem i en
overordnad grupp dar urvalet framstdr som baserat pd meriter och er-
farenheter, men egentligen sker utifrdn bdde formella och informella krav
(jfr Bourdieu 1984). Detta begrepp har Lindgren (1992, 1996, 1999) vidare-
utvecklat genom att koppla det till mansdominerade grupper och
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homosocialitet, resonemang som jag applicerar p& bade foretagsledar-
rekrytering och organisationers karridrsystem. Jag foreslar att en homo-
social kooptationskultur i néringslivet “gdr” vissa mén kompetenta.

Ett rekryterings- och karridrsystem som bygger p& homosocial koop-
tation kan enligt min mening forstés i termer av diskriminering. Darmed
bygger jag vidare pa forskning om rekrytering som segregerings-
mekanism (t.ex. Collinson m.fl. 1990) och bidrar genom att koppla det till
rekryteringen till hogre positioner. Det kan ocksé ses som en fortséttning
pa forskningen om kvinnors annorlunda villkor i karridren, dar till
exempel Wahl (1992) visar pd diskriminering som struktur utifrdn kvin-
nors tolkningar av organisationer och H66k (2001) studerar arbete med
att forandra dessa villkor. Min avhandling bidrar genom att synliggéra
hur diskrimineringen pé hégre nivder gors medan Wahl (1992) och Hoé6k
(2001) snarare studerar effekterna av den.

Jag visar dven pé olika férklaringar till varfér kvinnor inte rekry-
teras. Manga av dessa férklaringar soker legitimera maktordningen ge-
nom att lagga over ansvaret pd kvinnorna sjélva. Det finns dock forkla-
ringar som bendmner kvinnors annorlunda villkor och méns delaktighet
vilken jag bendmner méns tysta medvetenhet. Jag tolkar denna med-
vetenhet bdde som uttryck for motstdnd och som ett mojligt led i en
forandringsprocess. Jag bygger dédrmed vidare pa forskning om méns for-
hallningssitt till kvinnor pa ledande positioner och jamstélldhet (t.ex.
Kvande och Rasmussen 1994, SOU 1994:3, Hagberg m.fl. 1995,
Robertsson 1998).

Via sina maktpositioner i organisationer utgér foretagsledare en elit-
grupp i samhallet. Samtidigt vill jag ocks& havda att de far sin 6verord-
nade stdllning genom att de & man. Foretagsledare befinner sig dess-
utom i skdrningspunkten av olika sociala kategoriers 6verordnade posi-
tioner (jfr Hearn 1996b), varfor rekryteringen av dessa dven &terskapar
andra strukturerande maktrelationer i organisationer (jfr Acker 1999).
Darmed menar jag att rekryteringen av foretagsledare kan ses som en
konsordnande process p& samhéllsnivd via organisationsnividn. Avhand-
lingen tydliggor dédrigenom hur forestéllningar och praktik samverkar i
koénsordnande processer i organisationer som ocksa far konsekvenser f6r
kénsordningen i samhéllet. Studien av rekryteringen av foretagsledare
visar ddrmed hur diskriminering gors p& samhéllsniva via organisations-
nivédn. Detta kan ses som en vidareutveckling av feministisk forskning
som diskuterar konsordnande processer i organisationer (t.ex. Smith
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1988, Lindgren 1985, Acker 1990, 1992, Collinson m.fl. 1990, Silius 1992,
Wahl 1992, Sundin 1993) genom att jag visar mer konkret pd kon-
sekvenserna p& samhillsniva. Jag bidrar &ven till feministisk samhalls-
teori (t.ex. Walby 1986, Scott 1986, Connell 1987, Hirdman 1988) genom
att visa hur kén ordnas i samhaéllet via konsordnande processer i organi-
sationer.

Genom att studera rekrytering av foretagsledare som en
kénsordnande process och fokusera pd homosocialitet, bidrar avhand-
lingen till forskningen om organisation och kon, och d& sérskilt forsk-
ningen om ledarskap och kén samt forskningen om kénsordnande
processer i organisationer. Avhandlingen kan &ven sdgas bidra till
forskning om mé&n som kon (t.ex. Collinson och Hearn 1994, 1996,
Connell 1995) genom att jag fokuserar homosocialitet, méns relations-
arbete och olika konstruktioner av manlighet.

Jag menar &ven att avhandlingen bidrar till forskningen om organi-
sation och ledarskap mer generellt. Dels for att jag ser mina beskrivningar
av rekryteringsprocessen som ett empiriskt bidrag, och dels for att jag
anser att jag gor teoretiska bidrag genom att bygga vidare pd den
feministiska teorins befruktning av organisations- och ledarskapsforsk-
ningen. Inom feministisk teori finns en tradition av att problematisera
dikotomier s&som offentligt/ privat, férnuft/kénsla och norm/avvikare
och av att relatera olika analysnivéer till varandra. Ndgot som har
bidragit till att bdde skapa ny kunskap om redan tidigare uppmark-
sammade fenomen inom konsblind organisationsforskning och till att
uppméirksamma nya fenomen (Wahl m.fl. 2001). Ett exempel pa detta gar
att finna i boken ”"Osynlig foretagsledning” (Sjostrand m.fl. 1999). Dar
utvecklas tanken om att foretagsledning konstrueras pd informella
”osynliga” arenor, sdésom hemmet och middagar (Karlsson Stider 1999,
Holgersson 1999), och hur dominerande kénsmérkta konstruktioner av
ledarskap pa&verkar mer lokala konstruktioner av ledarskap (Wahl 1999,
Hook 1999, Holgersson 1999), samt att sexualitet och ledarskap &r
sammankopplade (Ho6k 1999). Dessutom paverkas boken i sin helhet
genom att problematiseringarna dven gar att aterfinna i kapitel som inte
specifikt refererar feministisk teori. Jag ser min avhandling som en
vidareutveckling av detta teoretiska bidrag till forskningen om foretags-
ledare och ledarskap. Den tillhandahéller dels beskrivningar av rekry-
teringen av foretagsledare, dels ny kunskap om rekrytering och féretags-
ledare, badda kénda fenomen inom dominerande organisationsteori,
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genom att uppmirksamma homosocialitet, ett nytt fenomen for den
dominerande organisationsteorin.

Jag tror &ven att min avhandling kan 6ppna for nya frigeomraden
och problematiseringar av rekrytering av foretagsledare, varav f6ljande
skulle kunna vara ndgra. D& det empiriska materialet som min analys
vilar pd ar baserat pd intervjupersoners utsagor, ser jag att studien i
homosocialitet skulle kunna férdjupas ytterligare genom att studera
homosocialitetens olika bekréftelseritualer i rekryteringsprocessen via till
exempel deltagande observationer. P4 samma sitt skulle den bild av
homosociala processer i styrelsearbete som har ges kunna utvecklas. Jag
uppmarksammar dven vissa informella arenor f6r homosocialitet mellan
maén i ndringslivets topp, sdsom jakter, séllskap, féreningar, som dven de
fortjanar att studeras mer ingdende. I analysen av materialet uppmaérk-
sammar jag vidare att det troligtvis finns en rad andra aktérer som inte
féngats i denna studie. Det vore darfor intressant att studera rekryterings-
processen utifrdn de personer som hér utgjort periferin, sdsom de
bortvalda, sekreterare, vanner, fruar och andra familjemedlemmar.
Studier av rekryteringskonsulter skulle ocksd vara vérdefulla, sérskilt
mot bakgrund av att denna konsultbransch vuxit sig allt starkare i
Sverige under tiden som mitt avhandlingsarbete har pagéatt. D& avhand-
lingens fallstudier inte beskriver situationen i stora multinationella bolag
vore det &ven intressant att studera rekryteringsprocesser i den typen av
kontexter. I samband med en s&dan studie vore det virdefullt att studera
olika sfarer och grupperingar i naringslivet for att férdjupa kunskapen
om homosocial omsorg och homsocial kooptation. Aven om jag hir lyfter
fram betydelsen av intersektionen mellan makstrukturer sdsom kon,
klass, ras/etnicitet och sexualitet och betydelsen for homosociala
processer och f6r konstruktionen av foretagsledaren, sé fortjanar detta att
beforskas ytterligare. Vidare tror jag att studier av rekryteringsprocesser i
organisationer med olika kénsstrukturer, bdde pd toppniva och generellt i
organisationer, skulle vara intressanta. Slutligen tycker jag att analysen
av rekryteringen av foretagsledare ocksd stimulerar till frdgor kring
rekryteringen till andra maktpositioner i foretag, till exempel styrelser,
och i andra typer av organisationer. Till exempel inom akademin, i
offentliga organisationer och ideella organisationer, vilket skulle vara
fruktbart for att skapa mer kunskap om hur konsordnande processer
fungerar inom andra organisatoriska kontexter.
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10.2 AVSLUTANDE REFLEKTIONER KRING REKRYTERING
OCH FORANDRING

I avhandlingen konstaterar jag att de informella inslagen i rekryterings-
processen skapar utrymme fér homosociala processer vilka i sin tur
Oppnar for diskriminering. Det dr dérfér néra till hands att anta att en
formalisering av processen skulle vara ett sitt att motverka uppkomsten
av diskriminering. Att formalisera rekryteringsforfarandet behéver dock
inte sjdlvklart innebédra minskad diskriminering. Inom forskningen finns
olika stdindpunkter till huruvida formalisering av rekryteringsprocessen
verkligen leder till fordndring (se t.ex. Collinson m.fl. 1990, Bolander
2002). Arbetet med formalisering bygger pd ett antagande om att
organisationsstrukturen i sig 4r maktneutral och forestéllningen att om
man bara f6ljer reglerna s kommer réttvisa att uppnds. Vad man inte tar
hiansyn till 4r att kompetens ar en tolkningsfriga, oavsett om det &r
formell kompetens eller informella kriterier som avses. Exempelvis visar
Jewson och Mason (1986a) i en studie av diskriminering i rekryterings-
processen, att formaliseringen inte ledde till ndgon storre férandring vad
gallde rekryteringarnas utfall. Formella regler kunde nédmligen mani-
puleras och till och med anvéndas for att délja diskriminering. Det 4r
exempelvis inte helt ovanligt att kravprofiler skrivs sd att endast en
person eller en viss typ av person kan komma ifrdga, d&ven om krav-
profilen i sig innehédller véldefinierade urvalskriterier och héller sig inom
tilldtna grénser. Formalisering kan i dessa fall till och med foérsvéra
forandring, men & andra sidan kan det ocksd leda till att diskriminering
erkdnns som ett problem och att rekryterare ddrmed méste vidta atgérder
(Bolander 2002).

Inom framst den anglo-saxiska forskningen om férandringsarbete &r
det vanligt att tala om liberalt och radikalt jamstilldhetsarbete (jfr Jewson
och Mason 1986b). Att formalisera rekryteringsforfarandet kan ses som
en liberal metod medan det kan ses som en radikal metod att arbeta med
olika mélsattningar fér konsférdelningen. I Sverige dr det vanligt att tala
om kvantitativt och kvalitativt jamstélldhetsarbete dér just kvantitativt
arbete handlar om antal och andelar, det vill sidga utfallet, och kvalitativt
arbete syftar till att 6ka medvetenhet om kénens olika villkor. Som Ho6k
(2003) skriver dr bdda uppdelningarna, liberalt/radikalt och kvantitativt/
kvalitativt konstruerade eftersom de i praktiken pdverkar varandra.
Konsférdelningen i sig utgor ett villkor och spelar dessutom roll fér hur
olika fenomen, till exempel ledarskap och karridr, konstrueras (jfr Kanter
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1977, Wahl 1996, 1999, Halford m.fl. 1997, Reskin och McBrier 2000, Ho6k
2001). For att koppla tillbaka till hur jag ser p& konsordningen, att den
utgors av konsstrukturen och den symboliska ordningen, torde férand-
ring handla om att férandra bade antal och férestdllningar. Att arbeta
med fordndring handlar sdledes enligt min uppfattning om att arbeta
med antal, andelar och medvetenhet.

Teigen (2002) gor en intressant iakttagelse i sin studie av tva statliga
norska organisationer som b&da har var &lagda positiv sirbehandling och
hade som uttalat mal att 6ka andelen kvinnor pé chefspositioner. Den ena
hade ett informellt rekryteringsférfarande och den andra hade ett mer
formaliserat f6rfarande. Det visade sig att kvinnor hade storre mojlig-
heter i det informella férfarandet jimfort med det formella forfarandet,
vilket verkar férvadnande med tanke pd att andra studier har lyft fram
informella rekryteringspraktiker som en anledning till varfér kvinnor inte
rekryteras. I organisationen med informellt f6rfarande tog man visser-
ligen avstdnd frén positiv sirbehandling men anvdnde det samtidigt i
praktiken. Genom att argumentera f6r att kvinnor har ndgot sarskilt att
tillféra kunde koén ses som en kompetens i sig, varfér positiv sédrbe-
handling och kompetens inte konstruerades som varandras motsatser. I
organisationen med det formaliserade rekryteringsforfarandet levde den
kénsblinda diskursen vidare varfor ocksd positiv sarbehandling och kom-
petens konstruerades som varandras motsatser. Teigen skriver vidare att
en avgoérande faktor till rekryteringen av kvinnor var att det fanns en
genuin vilja att rekrytera kvinnor i organisationen med informellt f6r-
farande, medan denna vilja inte fanns lika brett férankrat i organisationen
med formellt férfarande. Samma saker som kan 6ppna upp for diskri-
minering kan darfér ocksd motverka diskriminering (jfr Bolander 2002).

Forskningen om férandringsarbete visar hur detta arbete préglas av
motségelsefulla processer dar fordndring gar hand i hand med &terska-
pande och hur kén samvarierar med andra maktordningar sdsom klass,
etnicitet och sexualitet. Ett dterkommande tema enligt Ho6k (2003) ar
vikten av vilja och makt i fordandringsarbetet. Det verkar spela stérre roll
att det finns en vilja till fordndring bland personer p& hégre nivéer i
organisationer som har makt att genomféra forandringen, 4n vilka meto-
der som anvénds. Detta 6verensstimmer med férédndringsaktorers upp-
levelse av att kunskap om kénsordningen hos man inte nédvandigtvis
behover leda till en vilja till férédndring, men att kunskap ar nédvandigt,
men inte tillrackligt, for forandring (Hook och Wahl 2003).
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I mitt material &terfinns en viss kunskap om kénsordningen i form
av det jag kallar den tysta medvetenheten och jag skriver att denna med-
vetenhet kan tolkas som motstdnd men ocksé som ett fro till f6randring.
Denna tysta medvetenhet samexisterar sdledes med uttalanden om den
manligt konsmérkta ledarskapsdiskursen dér kén &r ett icke-problem och
kvinnan bristfillig, vilket kénns igen frdn anglo-saxiska studier (se t.ex.
Collinson och Hearn 1994). Att det 6verhuvudtaget finns ndgon med-
vetenhet hos mén om att de medverkar i att dterskapa konens olika vill-
kor, och att det 6verhuvudtaget finns mén som &r positivt instéllda till
jamstalldhet (jfr Kvande och Rasmussen 1994, Hagberg m.fl. 1995,
Robertsson 1998) tycker jag tyder pa en mer allmén medvetenhet i sam-
hallet. I det offentliga samtalet i Sverige finns det idag konsensus kring
jamstéalldhet som négot positivt. Kanske dr denna tysta medvetenhet ett
resultat av jamstalldhetsdiskursen? Ar medvetenheten tyst eftersom den
manligt konsmairkta ledarskapsdiskursen ér starkare p& den mans-
dominerade néringslivstoppen? Ar det s8 att det finns utrymme fér en
uttalad medvetenhet och lokala feminister lingre ner i hierarkin? Mot
bakgrund av dessa fragor vore det intressant att studera manliga chefer
och jamstélldhet, dels i olika hierarkiska nivder och organisationer med
olika konsstrukturer, dels i olika nationella och internationella kontexter.
Det &r namligen min forhoppning att det jamstélldhetsarbete som bedrivs
i organisationer och i samhallet spelar roll.
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SUMMARY IN ENGLISH

The recruitment of managing directors - a study of homosociality

This study addresses the issue of the recruitment of managing directors.
Considering the attention and importance both researchers and laymen
attribute managers as decision-makers and role models in companies and
society, there is surprisingly little research concerning their recruitment.
This study describes and problemizes the recruitment process, the per-
sons and the criteria for assessment and selection. Consequently, per-
ceptions of management and gender and male dominance on manage-
ment positions are discussed.

The world of top managers in Swedish business life is homogeneous
in terms of age, background, education and gender (Collin 1994, Peters-
son et al 1996, Affirsvirlden 2002, Fristedt and Sundqvist 2003). Men
represent 92 per cent of boards and 84 per cent of management teams in
privately owned companies (Regno 2003). Within the private sector, the
proportion of men in management positions is 81 per cent of men, whilst
the proportion of men in the Swedish labour force is 59 per cent (ibid.).
This hierarchical segregation may seem surprising considering the almost
equal proportion of women and men on the labour market (SCB 2003)
and a long tradition of working with gender equality on the labour
market (e.g. Baude 1992, Blomqvist 1994, Hagberg et al 1995, Bergqvist
1999).

Social power relations such as gender are embedded in organi-
sations and reproduced through processes. These processes are the result
of people’s activities and perceptions that are constrained by the material
and ideological context both on an organisational and societal level (e.g.
Connell 1987, Smith 1988, Acker 1992, Halford et al 1997, Wahl et al 2001).
The male dominance in number and the male gendered perceptions of
management contribute thus to the reproduction of a patriarchal gender
order in organisations (Calas and Smircich 1991, Wahl 1992b, Collinson
and Hearn 1994). The purpose of the thesis is therefore to develop theo-
retical concepts and relations between concepts that describe and proble-
mize the recruitment of managing directors as a gendered process.

The recruitment of managing directors is examined in the joint
analysis of three separate studies. The first two are cases that describe the
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recruitment of managing directors, and the first, “The Guy and the
Gentlemen”, concerns the recruitment of a managing director to a newly
started company. The second, “The Crown Princes”, describes the
recruitment of two managing directors in two recently listed subsidiaries.
The third study, “The Chairmen”, is based on nine interviews with
chairmen of the board of large Swedish companies, focusing on their
understanding of how managing directors are recruited in Swedish
business.

In the study the recruitment of managing directors is described as a
social process involving a small number of men consisting of the
chairman and a team of board members, sometimes together with an
executive search consultant. The profile and candidates are often dis-
cussed informally over the telephone, before or after meetings, at private
events etc. The profile of the ideal candidate specifies characteristics,
knowledge and experience, according to what is considered necessary in
order to fulfil the needs of the company at a specific moment in time.
These criteria seem to be roughly defined and are subject to further
changes throughout the process (cf. Holmberg 1986, Khurana 2002). In
most cases the selected candidate does not match the profile perfectly.
The recruiters seem more concerned with finding a person that they
know and trust and appear convinced that any weaknesses can be
compensated for or will disappear with time and further experience.
Boards prefer to search for candidates in circles close to themselves, such
as within the company or corporate group or within the industry (cf.
Khurana 2002). The position is seldom advertised and it is not well
regarded to submit one’s application. Visibility is therefore crucial and
although candidates are described as passive, there seems to be certain
amount of freedom to act in other, more discrete ways in order to make
superiors aware of their aspirations, e.g. through alliances, contacts and
exposure in certain contexts (cf. Kanter 1977, Jackall 1988).

When assessing candidates, factors such as previous functions and
track record, especially measurable achievements such as profits, seem to
be important. Due to the difficulty in evaluating the candidates’ abilities
there is a preference for positions with some sort of profit and loss
responsibility. Consequently there is a strong preference for line manage-
ment functions. However, the information that the assessment is based
upon is ambiguous and subject to interpretation (cf. Sjostrand and
Westerlund 1975, Kanter 1977, Jackall 1988). A good reputation, a wide
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network within the business community and certain degree of visibility
in business and society, are also considered favourable attributes when
assessing a candidate. This is also influenced by more informal factors
such as the candidate’s style, both in terms of appearance and behaviour,
since the recruiters are careful to find a socially acceptable person for the
position (cf. Silverman and Jones 1976, Salaman and Thompson 1978,
Jenkins 1986, Collinson et al 1990). Furthermore, a good rapport between
recruiter and candidate is also considered decisive. The recruitment of
managing directors can therefore be seen as an arena for informality (cf.
Collinson et al 1990).

According to the interviews, the ideal general manager should not to
be conspicuous but reflect the seriousness and sobriety befitted persons
responsible for important affairs (cf. Jackall 1988, Gustafsson 1992,
Lindqvist 1996). Furthermore, a wife and a happy family are also seen as
signs of competence and guarantee the manager’s heterosexuality (cf.
Ho66k 1999). Moreover, a high degree of commitment to work, with long
working hours and a family life adjusted to these, is required (cf. Kanter
1977, Andersson 1997). The ultimate candidate for the managing director
position can thus be seen as a construction that largely follows male
bourgeois virtues. This construction is labelled the business phantom in the
study and seems to serve as a point of reference for different construc-
tions of managers created in different contexts, such as those identified in
the study’s empirical material (cf. Collinson and Hearn 1994, Lindgren
1996, 1999). Women, however, are constructed as deficient in relation to
this business phantom (cf. Marshall 1984, Sheppard 1989, 1992, Wahl
1992a). Even when women hold top management positions, such as
personnel/human resources, financial management and information,
these positions are not constructed as steppingstones leading to the top.
Management is therefore constructed in accordance with a traditional
male lifestyle and male bourgeois virtues in the empirical material. The
study also suggests that the definition of competence is constantly
modified in relation to women, excluding women from the definition of
management and defining what is considered important competence as
male competence (cf. Berner 1982, Abrahamsson 2002). The recruitment
of managing directors can therefore be seen as an arena for construction
of management.

Moreover, the study shows that the recruitment process also can
represent an arena for homosocial relational labour between men (cf.
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Lipman-Bumen 1976, Kanter 1977, Roper 1994, Lindgren 1996, 1999). The
informality of the recruitment process facilitates homosocial processes in
which local constructions of management, in reference to the business
phantom, are produced and reproduced (cf. Lindgren 1996, 1999). The
recruitment process also opens for homosocial relations between board
members and candidates. In this study two forms of relationships are
identified: a father and son-relationship and a platonic love relationship, both
representing homosocial relationships between two generations of men
where the younger men contribute with youth, star quality and new
competence, and the older men contribute with status and opportunities.
The recruitment of managing directors can therefore also be seen as
homosocial seduction where both parties mutually confirm each other (cf.
Roper 1994,1996).

In the empirical material, business life is both described as tough
and demanding (cf. Roper 1994) and as enjoyable where men find plea-
sure in each other’s company and take care of each other. These relation-
ships between men seem to be marked by homosocial care (cf. Weerness
1980, Ve 1982, Serensen 1982) that provides men within the group with
mutual confirmation and attention. This homosocial care involves,
however, the exclusion and subordination of women and periferal men,
i.e. men who do not conform to the dominant construction of masculinity
within the organisation. Moreover, homosocial circles also exert pressure
for conformity and homogeneity, which in the case of managing directors
reinforces the reproduction of the business phantom (cf. Connell 1995,
Lindgren 1996, 1999, Bird 1996, Barrett 1996). The recruitment of mana-
ging directors can in sum be understood as an arena for homosociality,
creating a demand for certain men and an exclusion of women and peri-
feral men.

The recruitment of managing directors can also be understood in
terms of co-option, i.e. the appointment to a membership by invitation.
Recruitment based on co-option not only designates formal criteria, but
also certain informal criteria that have to be met in order for a pre-
sumptive member to be selected (cf. Bourdieu 1984, Lindgren 1992, 1994).
These informal criteria can include age, gender, and social or ethnic
background and influence more or less overtly decisions when co-opting.
These informal criteria can thus be related to the criteria for a socially
acceptable person and the business phantom mentioned above. The co-
option in the context of management involves men and appears to follow
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two principles: the dominant group has the privilege to select a new
member and the new member should in some way contribute to the
status of the group (cf. Lindgren 1996, 1999). The recruitment of
managing directors can thus be labelled homosocial co-option. The prin-
ciples of homosocial co-option also seem to be valid for the recruitment at
lower management positions. Those who signal success, i.e. conform to
the dominant construction of management, in one specific context will be
given the opportunity to perform in another context. This creates a self-
fulfilling system that produces a certain type of man and manager (cf.
Kanter 1977, Fuchs Epstein 1981, Silius 1992). It can therefore be said that
homosocial co-option constructs certain men as competent, and women
and periferal men as deficient. The dominant construction of manage-
ment and the principles of homosocial co-option are also reproduced
through formal and informal relations between men within and across
organisational borders (cf. Useem 1984, Collin 1990, Lindqvist 1996,
Khurana 2002). The board members hold a prerogative of interpretation
when defining criteria and assessing candidates as a result of their power
position within both an organizational and societal context. The pressure
for conformity and homogeneity created by homosocial relational labour
and homosocial co-option contribute to the maintenance of this
prerogative of interpretation.

The direct and indirect discrimination experienced by women in
male dominated work contexts can hereby partly be interpreted as a
result of the homosocial co-option that appears to mark organisational
career systems (cf. Wahl 1992a). Although the majority of male managers
in the material hold women and society responsible for the low number
of women on top management positions, they also show a certain
consciousness of women'’s different opportunities and men’s responsi-
bility in the reproduction of unequal opportunities, labelled men’s quiet
consciousness. Men's quite consciousness can be interpreted as both a form
of resistance towards equal opportunities or a first step in a change
process (cf. Wahl 2003).

The informality of the recruitment process, the dominant gendered
constructions of management and managers, homosocial processes, and
the principles of homosocial co-option guiding the recruitment process,
are all aspects of a gendered process contributing to the production and
reproduction of a dominant group of men. Gender is however not the
only social power relation reproduced in this process (cf. Acker 1992,
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1999). Managing directors in the Swedish business community today
represent the intersection of the dominant groups within different social
categories such as gender, class race/ethnicity and sexuality (cf. Hearn
1996). Thus, the process of recruiting managing directors as described in
the study, contributes to the reproduction of this category of men as
dominant, both materially and discursively, within organisations and
consequently also in society.
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BILAGA 1 Frageguide for intervju med styrelseordférande

Jag tankte inleda med att be dig berétta hur din egen karridr har sett ut.

Har du forsokt planera din karridr och i sé fall hur? Lyft fram viktiga job-
byten eller végval. Fanns det ett planerat moment eller var det bara slump?
Hur gick det till ndr du blev rekryterad till vd? Varfor tror du att de valde
just dig? Vem tog kontakt med dig forst? Hur gick man sedan tillviga?
Vilka personer var inblandade?

Har du haft ndgon mentor eller relationer med personer som givit dig stod i
din karridr genom att till exempel formedlat kontakter?

Tankte du tidigt att du ville “go6ra karridr”? Nar uppkom den funderingen?
Har det spelat ndgon roll vilken bakgrund du har, vilken uppviaxtmiljé du
haft, vilket socialt natverk du har?

Foljande fragor kommer att kretsa kring dessa huvudtemata: Hur ser sok-
processen ut? Vilka personer i och utanfor foretaget dr inblandade? Vilka krav
stdlls pa kandidaterna? Lat oss borja med sjdlva processen.

Vem initierar processen och vilka dr sedan involverade? Vem radfragar
man? Vilka ar aktorerna?

I vilken utstrdckning anvidnder man executive search-konsulter? Hur
anvander man dem? Varfor?

Var sker arbetet? Ar det framst pa styrelseméten eller vid andra mer
informella sammanhang?

Ar det en dold process eller 4r den 6ppen? Varfor?

Ar rekryteringarna likartade eller varierar det fran gang till gang? Varfor?
Vilka faktorer dr avgorande foér hur man gar tillvdga (bransch, sfar, an-
ledning till vd:s avgang osv.)?

Var letar man efter en vd? I foretaget, i sfaren, i branschen, i sektorn, i
landet, i bekantskapskretsen? Ligger det ndgon logik bakom detta?
Karakteriseras sjdlva processen av férhandlingar, kompromisser eller ar
man for det mesta enig om vem man skall utse?

Over hur lang tid stricker sig en rekrytering?

Forekommer det att en person anmiler sig som kandidat?

Lat oss ga over till att diskutera kandidaten.

Vad brukar letar du efter hos en vd? Eller snarare vad letar du inte efter?

Ar det vanligt att resten av styrelsen har en specifik uppfattning om vad
man letar hos en vd?

Vilka kunskaper tycker du ar viktiga (utbildning, erfarenhet osv.)? Varfér?
Vilka egenskaper tycker du ar viktiga? Varfor?

Hur viktigt ar det med lojalitet (gentemot dgarna, styrelsen, ordféranden,
foretaget, de anstallda)?

Priglas valet av ny vd av vilken situation foretaget &r i? I sa fall hur?
Préglas valet av ny vd av de premisser som omgardar sittande vd:s avgang?
Hur viktig ar kandidatens track record?

Tar man hédnsyn till vd-kandidatens familjeférhallanden?

Hur viktigt dr det med kandidatens kontakinit och sociala bakgrund?

Till sist, nagra fragor om vd-skap och kvinnor:

Varfor tror du att sa fa kvinnor rekryteras till vd-poster?
Ar det problematiskt att rekrytera en kvinna?
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BILAGA 2 Frageguide for intervju med styrelseledamot

Processen

Hur skulle du beskriva processen?

Vem initierade processen och vilka var sedan involverade? Vem radfragade
ni? Varfor just dessa personer?

Var borjade ni leta efter en vd? Varfor?

Hur fick ni tag p& kandidater? Hur bra &versikt har man sjalv 6ver
kandidater?

I vilken utstrackning anvidnde ni executive search-konsulter? Hur anvinder
ni dem? Varfor?

Var skedde arbetet? Var det framst pad styrelsemoten eller vid andra
sammanhang? Varfor?

Vem kontaktade kandidaterna? Vem hade sedan kontakt med dem?

Talade ni 6ppet om rekryteringen? Var ni mana om att vara diskreta?

Var alla eniga om vem man skulle utse? Uppstod det nagonsin nagra
konflikter?

Vilka hdndelser var avgérande under rekryteringen? Varfor?

Var det ndgon som sjilv anmalde sig som kandidat?

Over hur lang tid strickte sig rekryteringen?

Profilen

Hade ni nagon profil frdn bérjan?

Hur arbetade ni fram profilen?

Hur sag profilen ut? Varfér?

Vilka kunskapsomraden, firdigheter, erfarenheter tyckte du var viktiga?
Varfor?

Vilka personliga egenskaper tycker du dr viktiga? Varfor?

Fanns det andra saker som var viktiga? Varfor?

Finns det ndgot som du inte tolererar hos en kandidat? Finns det nagra
tabuer?

Hur gick ni tillviga néar ni skulle utvirderade de olika kandidaterna? Hur
resonerade ni? Hur vet man att de &r bra?

Vad tittar du pa nér du tittar pa track record? Vad ér track record for dig?
Nér horde du forst tala om (den rekryterade verkstédllande direkt6ren)?

Hur kom ni i kontakt med varandra?

Vad var det som gjorde att ni slutligen valde (den rekryterade verkstéllande
direktoren)?

Var familjeférhallanden viktiga?

Vad ar det som gor att du kdnner fortroende for (den rekryterade
verkstillande direktoren)? Kan du illustrera med nagon hindelse eller
mote?

Fanns fortroendet for (den rekryterade verkstéllande direktoren) dér initialt
eller har du haft méjlighet att bygga upp fortroendet? Var? Nar? Hur?

Om du jamfor denna rekrytering med andra rekryteringar som du kénner
till eller varit med om, vilka likheter/olikheter framtrider mest?

Kvinnor

Funderade ni ndgonsin pa att anstélla en kvinna som vd? Varfor?
Kéanner du ndgra som skulle ha varit kandidater?

250



BILAGA 3 Frageguide for intervju med vd

Bakgrund och karridr

Kan du berétta om din bakgrund och karriar?

Har det funnits négra hindelser som har spelat en avgérande roll i din
karriar?

Hur skulle du forklara att du blev en del av gruppen som kan komma ifriga
som vd? Skiljer det sig frdn andras vég eller finns det likheter?

Processen

Kan du beskriva processen?

Vem initierade processen och vilka traffade du? I vilka sammanhang
traffade du dessa personer?

Talade ni 6ppet om rekryteringen? Var ni mina om att vara diskreta?
Varfor?

Vilka hiandelser var avgdrande under rekryteringen? Varfor?

Over hur lang tid strickte sig rekryteringen?

Radfragade du nagon? Varfor just dessa personer?

Pratade du med din familj? Vad hade det for paverkan pa ditt beslut?

Profilen

Uppfattade du att styrelsen visste vilken profil de var ute efter?

Hur sag profilen ut? Varfor?

Vilka kunskapsomraden, fardigheter, erfarenheter tyckte du var viktiga for
positionen? Varfor?

Vilka personliga egenskaper tycker du dr viktiga for positionen? Varfor?
Fanns det andra saker som var viktiga? Varfor?

Uppfattade du att du sjalvklart motsvarade deras krav och férvantningar?
Hur tror du styrelsen resonerade nér de skulle utvirdera dina meriter?

Vad dr det som gor att du kidnner fértroende for styrelsemedlemmarna?
Fanns fortroendet for styrelsemedlemmarna dér initialt eller har du haft
mdojlighet att bygga upp fortroendet? Var? Nir? Hur?

Om du jamfor denna rekrytering med andra rekryteringar som du kidnner
till eller varit med om, vilka likheter/olikheter framtrdder mest?

Kvinnor

Tror du att en kvinna skulle kunna ha kommit i fraga fér den position du
har idag?
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BILAGA 4 Foljebrev med projektbeskrivning
Rekrytering av vd ur ett lednings- och kénsperspektiv

Grundfraga
Vad gor en person till vd och hur gér det till?

Syfte

S)}r,ftet dr att studera rekryteringen av verkstillande direktorer i stora svenska
foretag. Projektet avser att ge Okad generell kunskap om hur rekrytering av
foretagsledare gar till och specifikt ocksa fanga hur bilden av vd och vd-skapet
konstrueras i denna process.

Fokus pé tre centrala frigeomraden:

Osiikerhet och fortroende

Osidkerhet praglar foretagsledningsarbetet, bade fér vd och styrelsen. Da
styrelsen har ett informationsunderlédge gentemot vd, méste relationen mellan
styrelse och vd bygga pa ett &msesidigt fortroende. Teorier om hur osdkerhet
kan hanteras och hur foretroende byggs kommer dirfdr att anvindas.

VD-kompetens

Vad finns det for forestillningar om vad ett vd-jobb kraver och vad en vd bor
kunna? Forsoker finga detta med teori om hur normer och foérvantningar
institutionaliseras.

Fi kvinnor
Hur kommer det sig att sa fa kvinnor rekryteras till vd-positioner? Teorier om
man och kvinnor i organisationer kommer att anvindas.

Upplagg L .

Ett antal fallstudier kommer att genomféras i foretag med en nyligen rekryterad
vd. Personer inblandade i processen, fraimst styrelsens ordférande, vd och
radgivare, kommer att intervjuas. Fallstudierna skall férséka fdnga olika typer
av processer.
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