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I artikeln diskuteras utmaningar med implementeringen av de aktiva
atgardsbestimmelserna i diskrimineringslagstiftningen bland svenska
arbetsgivare. Resultaten visar att aktiva atgirder ofta inte ar integrerade
i interna uppféljningsprocesser. Styrning, uppfoljning, majlighet till
reflektion och kompetensutveckling spelar stor roll for om och hur
likabehandlingsarbete genomfors. Avslutningsvis reflekterar vi 6ver
tillsynens roll for att bidra till jamlika och jamstillda arbetsplatser.

Diskriminering i arbetslivet ir ett problem inte bara for de som drabbas utan
ocksa for samhillet i stort. Rekrytering och 16nesittning sker utifran en "magkins-
la” i stéllet for kompetens. Diskriminering bekdmpas bland annat med hjilp av
lagstiftning, bade genom ett direkt forbud men dven genom de sa kallade aktiva
atgirdsbestimmelserna (3 kap i diskrimineringslagen, DL, SES 2008:567) som ir
dmnade f0r att frimja jamstilldhet och jimlikhet och férebygga diskriminering
och trakasserier. Den europeiska diskrimineringslagstiftningen har utvecklats fran
att endast forstas som en rittslig princip om likabehandling f6r individer till att
dven handla om indirekt diskriminering som sker genom normer och praktiker pa
arbetsplatsen (Sheppard 2012, Kantola & Nousiainen 2009). Jimstilldhetslagens
aktiva atgirdsbestimmelser har varit gillande sedan 1992 da alla arbetsgivare
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neringslagens aktiva dtgirdsbestimmelser genom granskning av arbetsplatsernas
dokumentation sasom jamstilldhets- och mangfaldsplaner. Aktiva atgirder ska
anpassas till varje arbetsplats men lagen specificerar inte exakt hur det aktiva
arbetet ska bedrivas.

Forskning beskriver lagstiftningen om aktiva atgirder som svag och att imple-
menteringen ofta ir ineffektiv och symbolisk (Havinga 2002, Sturm 2001, Gelb
2000, Schomer 1999). Med utgangspunkt i ett demokratiteoretiskt perspektiv sa
bor lagstiftarnas intentioner genomforas, annars uppstar ett implementeringspro-
blem (Sannerstedt 2001, Bengtsson & Ek 2013). Undersdkningar som Jimstilld-
hetsombudsmannen tidigare genomfort visar att manga arbetsgivare har upprittat
jamstilldhets- eller mangfaldsplaner men att de inte arbetar sa systematiskt med
frigorna som lagen anger, det vill siga att arbetsplatsens behov kartliggs, att
tydliga mal sitts upp, att konkreta atgirder vidtas samt att arbetet kontinuerligt
foljs upp (Jimstilldhetsombudsmannen 1999, 2005). Aven om forskning pa
omradet dr knapphindig antyder den att mer forstaelse kravs kring svarigheterna
att implementera de aktiva atgirdsbestimmelserna. Detta krivs for att kunna dra
vidare slutsatser om lagens padrivande effekt mot forandring.

I den hir artikeln diskuteras implementeringsproblematik av de aktiva atgirds-
bestimmelserna utifran arbetsgivares erfarenheter. I artikeln berdrs inte utbild-
ningsomradet som ocksa omfattas av de aktiva atgirdsbestimmelserna. Foljande
fragor kommer att adresseras: Vilka erfarenheter har arbetsgivare av implemen-
tering av de aktiva atgirdsbestimmelserna? Vilka forutsittningar ir nddvindiga
for lyckad implementering? For att undersoka dessa frigor kommer artikeln forst
att presentera nagra centrala begrepp och analytiska verktyg. Darefter beskrivs
metodologin och forskningskontexten. Ett tredje avsnitt presenterar resultaten: en
beskrivning av hur implementeringen gatt till och vilka utmaningar som arbetsgi-

varna lyfter fram. Det sista avsnittet innehaller ndgra avslutande reflektioner.

BEGREPP OCH ANALYTISKA VERKTYG

Det ir flera begrepp och forskningsfilt som ramar in dmnet for var artikel. Presen-
tationen dr begrinsad till att diskutera nagra centrala begrepp som implemente-
ringsproblematik generellt och i relation till jimstalldhets- och jamlikhetspolitik

samt forskning om ojamstilldhet och ojimlikhet i organisationer.

Forskning om f6rindring av ojimlikhet och diskriminering

Det finns en hel del tidigare forskning som berdr hur ojamlikhet och ojamstilld-
het i organisationer skapas (Andersson m fl 2012, Amundsdotter 2009, SOU
2005:56, SOU 2006:59, Wahl m fl 2001, Alvesson & Due Billing 1999, Acker
1990). Det finns dven en hel del forskning — bade svensk och internationell -
inom omraden som bestimmelserna om de aktiva atgirderna reglerar: rekrytering,
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trakasserier, sexuella trakasserier, Ioner och arbetsmiljo. Forskning visar att alla
organisationer har genus- och ojimlikhetsordningar, ibland 6ppna, men ofta mer
eller mindre dolda. Organisationsforskaren Joan Acker (2006) beskriver hur det
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existerar olika former av ojimlikhetskapande praktiker i organisationer. Ojimlik-
hetskapande praktiker paverkar mojligheterna att implementera bestimmelserna
om aktiva atgirder och uppritthaller maktstrukturer i relation till bland annat
klass, sexuell liggning, kon och etnisk tillhorighet/ras gillande kontroll dver mal,
resurser och resultat. Det kan gilla hur arbetet organiseras, mojligheter till beford-
ran och mojlighet att vilja arbetsuppgifter, hur anstillningsforhallanden ser ut
samt formaner och 16n. Lagstiftning kan tringas undan av alternativa norm- och
virderingssystem i en organisation (Ellickson 1991, Albiston 2005) eller av organi-
satoriska praktiker och mal (Edelman m fl 1993, Heimer 1999).

Att genomfora aktiva atgirder innebdr i praktiken ett forindringsarbete.

Det finns ett antal gemensamma ndmnare for lyckat forindringsarbete som att
insatsen riktar in sig pa ett begrinsat antal ojimlikhetsskapande processer, att det
finns samhilleligt stdd och patryckning utifran genom lagstiftning, samt aktivt
stod inne i organisationen. Framgangsrika insatser ar kopplade till sanktioner om
inte forindring sker (Acker 2006). Vikten av tryck bade utifran och inifrdn pa
organisationen har lyfts fram av organisationsforskare som studerat olika typer av
forandringsarbete (Ceo & Creed 2002, Callerstig & Lindholm 2013).

Forskarna Kalev m fl (2006) har undersokt olika antidiskriminerings- och
mangfaldsprogram inom den privata sektorn. Dessa program kan besta av planer
for positiv sirbehandling, mangfaldskommittéer, jimlikhets- och mangfaldshand-
liggare, mangfaldsutbildningar, utvirderingar av mangfaldsarbetet, program for
nitverk och mentorskap for att 6ka representationen av vita min, vita kvinnor,
svarta kvinnor och svarta min inom ledarskapspositioner i privata tjansteforetag.
De har undersokt data fran 708 arbetsgivare inom den privata sektorn mellan
1971 till 2002 i USA. Deras slutsats ir att den mest effektiva ansatsen som
minskar ojimlikhet och 6kar mangfald i foretag ar att etablera starkare ansvarsta-
gande for likabehandling och mangfald. Om det finns strukturer i organisationen
i form av ansvarsfordelning for att uppna forindring blir arbetet mer effektivt.
De andra ansatserna som forsok att forindra normer och virderingar genom
utbildning och forsok att genom nitverk och mentorer férindra tillgangen till
etablerade nitverk pavisar sma resultat. Ansvarsstrukturer gor dock utbildning,
mal- och resultatstyrning, nitverks- och mentorsprogram mer effektiva. Program
som endast fokuserar pa att andra normer och virderingar foljs inte av en okad
mangfald. Chefer maste utse specialister och ge dem auktoritet och mandat att na
specifika mal. Att ge anstéllda i uppdrag att reflektera kring och férindra struk-
turer for rekrytering och befordran dr ofta mer effektivt dn att endast arbeta med

att forindra virderingar och normer pa arbetsplatsen. Betydelsen av att organi-
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sationer skapar strukturer for att minska ojamlikhet kan verka sjilvklar, samtidigt
handlar manga av dagens mangfaldsprogram om att forindra individer och 6ka
individers motivation och drivkrafter till forindring. Kartliggningar av lokala
forhallanden arligen ger information om hur arbetet fortskrider. Med andra ord
innebir ett framgangsrikt arbete att olika insatser som utbildning, utvirdering och
mentorer maste kombineras med tydliga ansvarsstrukturer som resurser, stod av

och tillgang till hogsta ledningen.

Implementeringsproblem
Implementering av aktiva atgirder kan forsvaras av brist pa kunskap om vad
lagstiftningen innebir i praktiken och att lagstiftningen inte passar in i existerande
rutiner inom organisationen (Havinga 2002). Da jimstilldhets- och jimlikhetsmal
ir mangdimensionella och berdr fragor om vilka mal som finns pa kort och lang
sikt sa uppstar ofta olika former av dilemman i implementeringen (Callerstig &
Lindholm 2011, 2013). Fragor som kan uppkomma bland de som ska implemen-
tera lagstiftningen dr: Hur ser ett jamlikt arbetsliv ut? Vilka typer av atgirder ska
genomforas for att na malet? Bor vi striva efter att uppna en likhet exempelvis till
kon, etnisk tillhorighet, funktionsnedsittning eller ska olikheter lyftas fram? Eller
kanske bade och? (Callerstig & Lindholm 2011, 2013).

Svarigheterna att omvandla lagstiftning till politisk verklighet brukar kallas
f6r implementeringsproblemet (Lundquist 1987, Sannerstedt 2001, Hill & Hupe
2009). Det innebir att politiken — och i forlingningen lagstiftningen — far sitt
faktiska innehall i sjidlva genomforandet. Implementeringen syftar ofta till att
astadkomma en viss typ av utveckling och forindring av en verksamhet. Det finns
en omfattande forskning om implementering inom forvaltningsforskningen som
ticker in en mangd olika perspektiv (Winter 2006). For att forsta i vilket samman-
hang som bestimmelserna om aktiva atgirder ska genomforas och fa en klarare
bild 6ver de problem som kan uppstd i genomforandet r forskning om imple-
mentering viktig. Lennart Lundquist (1987) har formulerat nagra grundldggande
fragor som belyser ett antal problem vid genomférandet. Dessa ar:

+  Kan tillimparen genomfora beslutet?

«  Forstar tillimparen vad som ska genomforas?

«  Vill tillimparen genomfora beslutet?

Den forsta fragan behandlar huruvida det finns kapacitet att genomfora ett
beslut. Kapacitet kan handla om kompetens, att det finns finansiering, personal
och regler, om det forekommer olika former for hinder och motstind. Den andra
fragan - att forstd — handlar om att de som ska genomfora beslutet maste forsta
och tolka vad som ska goras. Ofta kan lagstiftning vara komplex och mojlig att

tolka pa olika sitt. Det ir inte ovanligt att tillimparen inte ar insatt i de lagar och
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forordningar som anger riktlinjer for verksamheten. Den tredje fragan om att vilja
genomfora ett beslut kan vara kopplad till motstind mot fragorna, omedvetenhet
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om vad som ska genomforas eller ibland att en utférare av hinsyn till de som
”drabbas” inte foljer ett beslut.
En ytterligare problematik vid genomférandet av beslut ér att de sirkopplas

fran organisationen och vardagliga praktiker och inte far ndgot inflytande (Meyer
& Rowan 1977/1991). Organisationsforskare har visat att manga anstillda ignore-
rar nya mal och fortsitter att arbeta med att uppna gamla mal med sina vanliga
rutiner. Ett sirkopplat system kidnnetecknas av att de olika delarna dr oberoende
av varandra och kan utvecklas individuellt. Sirkoppling av formella mal och
dagliga praktiker i organisationen uppstar for att manga individer upplever att de
far for mycket information och dérfor haller sig till det de kan och for att gamla
rutiner har kints meningsfulla 6ver lang tid (Orton & Weick 1990). Sirkoppling
ar vanlig dven nir det giller lagstiftningskrav och nir det inte finns nagon struk-
tur eller experter som kan 6vervaka eller vara delaktiga under arbetet (Sutton &
Dobbin 1996).

Den statliga styrningen sker pa flera sitt, dels genom traditionell vertikal
hierarkisk styrning, dels genom horisontella processer genom generella krav.
Generella krav kan vara fragor som kommer fran sakomraden som integration,
handikappolitik, barnperspektiv och jimstilldhet som behover integreras i alla
verksamheter och politikomraden (Gronlund & Svirdsten 2007, Riksrevisionen
2006, Statskontoret 2006:13). Det uppstar ofta en malkonflikt mellan de vertikala
och horisontella malen som leder till att de horisontella malen far sta tillbaka for
och hamnar vid sidan av myndigheternas kirnverksamheter. Risken ir att arbetet
"blir allas ansvar och ingens ansvar”. En f6ljd av sirkopplingar ir att organisa-
tioner manga ganger siger en sak — att man lever upp till omgivningens krav
- medan de gor nagot annat i sitt dagliga arbete (Meyer & Rowan, 1977/1991).
Tidigare forskning har visat att det dr vanligt att chefer refererar till interna regler
och rutiner medan lagstiftning om lika rittigheter och mojligheter ofta inte om-
formuleras till interna organisatoriska rutiner (Havinga 2002).

Implementering sker ocksa genom styrning pa organisationsniva. Styrning
syftar da ofta till att fa medarbetare i en verksamhet att pa ett malinriktat och
samordnat sitt genomfora sina arbetsuppgifter. Styrsystem i organisationer spelar
en viktig roll for hur systematiskt foretag arbetar med jimstalldhets- och mang-
faldsplaner (Aralies & Mundy 2013). Styrning, uppfoljning och redovisningar av
resultat kan betraktas som en kedja dir styrningen handlar om att omsitta lagstift-
ningen till aktiviteter i organisationen. Uppfdljningen ir dven ett instrument for
att se att aktiviteter och resultat genomfors och nir det finns brister i styrning och
uppfoljning sa leder det till svarigheter att redovisa resultat av arbetet. Betydelsen
av empirisk forskning i relation till styrsystems roll i relation till dessa fragor har
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lyfts fram av flera forskare (Arjaliés & Mundy 2013, Ferreira m fl 2010, Gond m {1
2012). Olika former for reflektion och aterkoppling kan skapa forutsittningar for

att styra mot de effekter som anses vara 6nskvirda (Gronlund & Svirdsten 2007,
Schalock & Bonham 2003).

METOD

Denna artikel bygger pa delar av en kvalitativ intervjustudie (Diskriminerings-
ombudsmannen 2013, opublicerad arbetsrapport) med arbetsgivare och utbild-
ningsanordnare som forfattarna genomforde tillsammans 2013. I denna artikel
diskuteras endast resultat fran arbetsgivare.

Undersokningen syftade till att fa fram kunskap om hur arbetsgivare och
utbildningsanordnare forstar och tillimpar de aktiva atgirdsbestimmelserna. I
korthet omfattar de aktiva dtgirdsbestimmelserna foljande omraden i diskrimi-
neringslagens (SFS 2008:567) 3 kap 4-9 §§ och 10-11 §§ om arbetslivet: Arbets-
forbdllanden ska vara lampliga for alla arbetstagare oavsett kon, etnisk tillhorighet,
religion eller annan trosuppfattning. Det ska ga att forena arbetet med fordldraskap
for bada konen. Arbetstagare ska inte utsittas for trakasserier och repressalier.
Gillande rekrytering ska det vara mojligt att soka lediga tjdnster oavsett kon, etnisk
tillhorighet och religion eller annan trosuppfattning. Arbetsgivare ska dven frimja
en jamn konsfordelning genom utbildning och kompetensutveckling. Om det inte
rader jimn konsfordelning ska arbetsgivare anstringa sig for att fa sokande av det
underrepresenterade konet nir det dr dags att nyanstalla. Lonefrdgor: vart tredje
ar ska arbetsgivaren kartligga 16ner och anstillningsvillkor for kvinnor respekti-
ve min. Osakliga skillnader ska atgirdas. Vart tredje ar ska arbetsgivare med fler
dn 25 anstillda uppritta en handlingsplan for jimstillda 16ner. Enligt lagen ska
arbetet ske malinriktat och planmissigt.! Det betyder att arbetsgivaren ska un-
dersoka vilka atgirder som behdvs och vilka atgirder som kan genomféras (SES
2008:567).

Vi har inte for avsikt att artikeln ska presentera data som ar representativa for
olika kategorier av arbetsgivare: exempelvis att vi ska kunna dra slutsatser om och
jamfora privata och offentliga arbetsgivares erfarenheter och hur de skiljer sig at,
eller att vi kan dra slutsatser om likheter eller skillnader utifrin om arbetsplatsen
ir kvinno- eller mansdominerad, hur alderssammansittningen och den etniska
sammansittningen ser ut. I den hir studien har vi frimst varit intresserade av ge-
nerella teman som 4r gemensamma for alla respondenter vi talat med oavsett typ

av arbetsgivare. De verksamheter som valdes ut bedémdes bedriva ett fungerande

! Diskrimineringslagens aktiva dtgirdsbestimmelser skiljer sig at 1 friga kon och etnisk
tillhorighet. Alla bestimmelser omfattar kon medan det enbart ér arbetsforhallanden och
rekrytering som omfattar etnisk tillhérighet och religion eller annan trosuppfattning.
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arbete med bestimmelserna om aktiva atgirder. Anledningen till detta urval ar att
anstillda i verksamheter dir de kommit en bit pa vig i arbetet med lika rittigheter
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och mojligheter kan belysa frigor om svarigheter i genomforandet, hur arbetet

med lika rittigheter och mojligheter organiseras och f6ljs upp och om lagstift-
ningen kan vara ett stod i organisationen.

Ett snobollsurval har anvints, som innebir att forskaren tar kontakt med ett
antal respondenter som ir relevanta f6r undersdkningen (Bryman 2011). Dessa
anvinds sedan for att fa kontakt med ytterligare respondenter. Urvalet har skett
med hinsyn till spridning utifran storlek pa arbetsgivare, bransch eller sektor.
Representanter fran arbetsgivarna liksom facket har ocksa intervjuats. Sammanlagt
har 15 arbetsgivarrepresentanter intervjuats. Bland arbetsgivarna har vd, HR-per-
sonal och en koncernstrateg intervjuats. De intervjuade kommer fran fem olika
arbetsgivare, varav tva var privata foretag och tre offentliga arbetsgivare. Foretra-
dare fran tva arbetsgivareorganisationer och tva fackférbund har ocksa intervjuats.
Intervjupersonerna som ansvarar for arbetet med aktiva dtgirder i sina organisa-
tioner ir organisatoriskt knutna till ledningen som vd eller till personalavdelning-
en som personalchefer eller strateger.

En semistrukturerad intervjuguide har anvints, vilket innebir att ett antal
frageteman i stillet for enstaka, fasta fragor har stallts. P sa sitt kan intervjuerna
anpassas till olika intervjupersoner samtidigt som risken minskar for enbart ja/
nej-svar. Varje frigeomrade inneholl ett antal fragor som genererade sa mycket
information som mojligt. Fragor som inte fanns i intervjuguiden kunde stillas.
Till varje fraga stilldes limpliga foljdfragor for att 6ka forstaelsen for det studera-
de fenomenet. Efter cirka 15 intervjuer uppkom en mittnad i materialet. Bryman
(2011) beskriver en teoretisk mattnad nir det inte lingre ges ny information
utan att det fortsatta insamlandet av material bekriftar de frigeteman som redan
framkommit. Genom detta tillvigagdngssitt ar syftet att fa mer kunskap om vilka
svarigheter och utmaningar som organisationer som arbetat med fragorna star
infor. Innehallet i1 intervjuerna har organiserats i teman som presenteras i resultat-

delen tillsammans med illustrerande citat.

IMPLEMENTERINGSPROBLEM - VAD HAR VI SETT?

Vi diskuterar nedan vilka erfarenheter arbetsgivare har av implementering av

de aktiva dtgirdsbestimmelserna. Under analysarbetet vixte tre teman fram ur
materialet. Det forsta handlar om svag uppfoljning, det andra behandlar svarig-
heter att foraindra konsmonster i arbetslivet och det tredje temat behandlar olika
forsok till uppfoljning av de aktiva atgirdsbestimmelserna for att kunna imple-
mentera dem. Arbetsgivarna arbetar med implementeringen frimst genom sina

jamstilldhets- och mangfaldsplaner och de atgirder som liggs fram i planerna.
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Svag uppfoljning och intern styrning av aktiva atgirder

En av svarigheterna med implementering av de aktiva atgirderna ar att jam-
stilldhets- och mangfaldsplanerna inte f6ljs upp i den interna uppfoljningen

och styrningen enligt intervjuade arbetsgivare. Styrningen kan exempelvis besta
av interna mal for verksamheten som utvecklas i form av indikatorer. Beslut sir-
kopplas fran organisationens ordinarie verksamhet och fir inte nagot inflytande
(Meyer & Rowan 1977/1991). I intervjuerna framkommer dven att det sillan finns
uppsatta mal for jaimstalldhets- och likabehandlingsarbetet i verksamheterna, och
att sitta upp “ratt” mal dr svart. Hur ska arbetsgivarna tinka kring mal pa kort
och lang sikt? Ricker det att 6ka antalet kvinnliga eller manliga chefer i foretaget,
eller handlar det om att dka antalet underrepresenterade grupper inom olika
omraden eller sektorer? En HR-anstilld menar att det dr en utmaning att fa in
jamstilldhetsfragan nir det finns en uppfattning i manga foretag att man redan ar
jamstillda. Jimstilldhetsomradet beskrivs som ett *fritt val” for arbetsgivaren. En
vd sdger: "Min erfarenhet ir att manga chefer tycker att *ska vi gora annu mer? -
vi orkar inte’ och da dker de hir fragorna ut fran agendan.”

Vissa omraden uppges vara littare att styra och folja upp, som att 6ka antal
personer fran underrepresenterade grupper. Men vad ir det da som ska foljas
upp?? Det ir svart att “gradera resultat” som att medarbetarna upplever att det ir
roligare eller mindre konflikter pa arbetsplatsen. En arbetsgivarrepresentant jaim-
forde jamstilldhetsarbete (kon) med mangfaldsarbete nir det giller att forebygga
trakasserier (etnisk tillhorighet och religion eller annan trosuppfattning). Han be-
skriver hur det ofta kinns svart att forsta vad som ar problemet som ska atgirdas.
”Hur vet man vad man ska skriva ner for atgirder i planen? Det beror ju mycket
pa vad som ir problemet nir det dyker upp, det dr forst da man kan veta vad som
behover goras.” Sexuella trakasserier dr tydligare beskrivna och det dr ocksa enkelt
att fa fram konsuppdelad statistik.

En intervjuperson undrar om det finns andra sitt férutom rent numerira
okningar att mita och fanga upp resultat av arbetet med hur jimstalldhet och lika
rattigheter och mojligheter kan utvecklas. Exempelvis, hur ir det mojligt for en
verksamhet att mita och folja upp fordelning av makt? Att folja upp hur makt-
strukturer forandras pa en arbetsplats dr svarare och mer komplext dn att f6lja
numerira foraindringar menar intervjupersoner.

De intervjuade arbetsgivarna har nistan alla genomfort kartliggningar och
utvirderingar av dtgirder i sina jimstélldhetsplaner. En typ av uppfoljning ir att
foretaget kontinuerligt fornyar jamstilldhetsplanen samt att de genomfor 16ne-

2 Det verkar rada en osikerhet i friga om vilka uppgifter som kan samlas in for att fa fram
behovsunderlag for atgirder nir det giller att arbeta med etnisk tillhorighet och religion eller
annan trosuppfattning. For intresserade har DO gjort en utredning av statistikens roll i arbetet
mot diskriminering. Rapporten finns att himta pd DOs hemsida: http://www.do.se/sv/ Material/
Statistikens-roll-i-arbetet-mot-diskriminering/.
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kartlaggningar. Kartlaggningar beskrivs som nédvindiga for de ger “fakta” om hur
forhallandena vid arbetsplatsen ser ut. En utmaning for arbetet dr att det aldrig
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blir fardigt”, frigorna maste lyftas kontinuerligt for att inte “tappa i tyngd”. En

risk som majoriteten av intervjupersonerna tar upp ar att planerna blir “hyllvar-
mare”. En arbetsgivare betonar att det behovs ett tryck pa foretaget bade inifran

och utifran i dessa fragor for att inte sirkoppling ska ske.

Forsok till intern uppfoljning

I intervjuerna fanns exempel pa hur organisationerna forsokte hitta arbetssitt for
att styra arbetet med aktiva atgirder som kom att leda till resultat. Nagra arbetsgi-
vare tillimpade en styrning och uppfoljning dir rekryteringsmal och befordrings-
gangar foljdes upp. Genom att styrsystem efterfragar statistik, analys och uppfolj-
ning utdvas ett tryck inom organisationen som bidrar till att tidigare resultat foljs
upp. Ett styrsystem kan definieras som ett forutbestimt och foreskrivet sitt att
styra och samordna aktiviteterna i verksamheten mot uppstillda mal (Bruzelius &
Skirvad 2000). Nagra forsok till uppfoljning som sker i de intervjuades organisa-
tioner ar hallbarhetsredovisningar, kommunala styrsystem for jamstilldhet och
medarbetarundersokningar.

Ett exempel pa en sadan intern uppfoljning dr Global Reporting Initiative (GRI).
GRI ir en nitverksbaserad organisation som har utvecklat ett ramverk for hallbar-
hetsrapportering. Detta ramverk bygger pa principer och indikatorer som olika
organisationer anvander for att mita och rapportera sin verksambhet i relation till
ekonomisk, miljomassig och social hinsyn. Rapportering i GRI ir frivillig men
fran 2008 ska alla statligt 4gda foretag rapportera i enlighet med GRI-indikatorer-
na. Vilka parametrar finns dd i GRI i relation till diskriminering? Indikatorerna i
GRI handlar bland annat om foretagets profil, strategi, analys och organisation.
Det finns resultatindikatorer som berdr ekonomiska resultat, sociala indikatorer
som beror anstillningsférhallanden och arbetsvillkor i relation till minskliga
rattigheter (MR) exempelvis antal investeringsbeslut som inkluderar krav gillande
MR eller som granskats utifran MR, antal fall av diskriminering samt vidtagna
atgarder, foreningsfrihet och ritt till kollektivavtal. En indikator om mangfald
och jamstilldhet inrymmer fragor om sammansittning av styrelse och ledning
nedbruten pa kon, dldersgrupp, (minoritets)grupptillhorighet och andra mang-
faldsindikatorer samt I6neskillnad i procent mellan kvinnor och min per anstill-
ningskategori. Foretagen kan dock vilja ett visst antal indikatorer de rapporterar,
och enligt en MR-strateg ir det da en hel del som viljer att inte rapportera inom
omradet social hallbarhet, jimstilldhet och mangfald. Samma intervjuperson
lyfte fram att det skulle vara bra om redovisningarna ocksa kunde stilla mer
“riktade fragor”, till exempel de tjugo hogst avlonade uppdelade pa kvinnor och
min och hur manga sprak som talas pa foretaget.
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Majoriteten av intervjupersonerna tar dven upp medarbetarundersdkningar
som ett viktigt verktyg i arbetet med aktiva atgirder pa arbetsplatsen. Medar-
betarundersékningarna brukar innehalla fragor om trivsel, arbetsférhallanden
och diskrimineringsfragor. Flera anger hur medarbetarundersékningarna brukar
diskuteras av ledningen och fackliga representanter pa arbetsplatsen for att sedan
utmynna i en atgirdsplan. Nagra omraden som nidmns ir samarbete mellan
grupper och avdelningar, arbetsbelastning och trakasserier. En arbetsgivare tar upp
att efter det att de arbetat med jamstilldhet fick de hogre utslag gillande trakas-
serier i sina medarbetarundersékningar. Det var trakasserier kopplade till dlder
eller kon. Det kan exempelvis handla om att arbetstagare kinner sig forbisedda i
interna rekryteringsprocesser. Det dr ocksa vanligt att man upprattat en rutin med
kontaktpersoner som personalen kan vinda sig till om de upplever trakasserier.
En arbetsgivare berittar att de anvinder ledarskapsindex som ir en del av med-
arbetarenkiten. Dir svarar medarbetarna pa fragor om hur de kinner att de kan
utvecklas i sin roll, om de blir bemotta med respekt och om det finns tydliga mal
med arbetet. Nir det giller att forindra arbetsklimat uppger alla att det handlar
om att cheferna ska vara tydliga med vad som giller och vaga siga till nir ”saker
inte 4r ok.” Aven medarbetarsamtalen uppges vara viktiga for att exempelvis
uppmirksamma arbetsgivare om det forekommer trakasserier eller sexuella trakas-
serier. Ett stort problem i forhallande till lika mojligheter pa arbetsplatsen verkar
vara intern rekrytering och befordran som ofta sker pa ett omedvetet sitt, och
fa ar delaktiga i beslutsprocessen. Forutom befordringsgangar beskrivs sa kallade
EXIT-strategier som viktiga att titta pa; vilka anstillda forsvinner och varfor?

Det uppges att det saknas systematiska analyser om varfor en anstilld [imnar en

arbetsplats.

Forindringar gillande konsmirkningen av tjinster

Med koénsmirkning menas att olika positioner, yrken och branscher forknippas
med ett kon. Konsmarkta tjanster avspeglar vilka forestillningar som finns om
kon inom organisationen om vad som ar typiskt kvinnligt eller typiskt manligt
arbete (Wahl m f1 2001). I vara intervjuer lyfter majoriteten fram svarigheter med
att forindra konsmirkta tjinster inom ett foretag. Det dr vanligt att vissa avdel-
ningar eller tjanster endast bestar av kvinnor eller min. Ett arbete med aktiva
atgirder kan innebira att kvinnor anstillts pa tidigare manligt konsmarkta tjans-
ter. Det motsatta, fler min pa tidigare kvinnligt konsmirkta tjinster, verkar inte
vara lika vanligt. En vd beskriver arbetet med en forindringsprocess: att hitta ritt
kvinna eller man pa ritt plats, ritt yrkesroll mot ritt kundgrupp och att cheferna
ska vara tydliga och effektiva i sitt ledarskap”. Foretagets personalchef initierade
ett jimstilldhetsarbete och ville integrera arbetet med jimstilldhets- och verk-

samhetsforindring. Det visade sig att foretaget hade tydlig konsuppdelning nir
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det gillde vissa tjinstegrupper. Privata radgivare bestod frimst av kvinnor medan
premieradgivare inriktade pa foretagsradgivning bestod av min. For att bli pre-
mieradgivare behovdes en licensiering. Vd och personalchef beskrev att de trodde
att inga kvinnor ville bli premieradgivare. Det fanns starka normer kring kvinnligt
och manligt:

Bade kvinnliga och manliga chefer var 6vertygade om att det inte fanns
nagon kvinna eller tjej som ville det hir [bli premierddgivare, var anmark-
ning]. Det blev som en sanning som inte egentligen hade nagon verklighets-

forankring.

Under medarbetardagarna i samband med utbildning i genus och jimstilldhet
framkom att ndgra min i en manligt dominerad arbetsgrupp ansag att deras
arbete var ”for svart for kvinnor” att utfora. Detta ledde till att ledningen tog
stdllning och uppmuntrade kvinnor att s6ka dessa tjanster. Arbetsgivare resonerar
om att ett sitt att forindra kdnsmarkningen av tjanster for ett foretag handlar om
att forsoka beskriva arbetena pa ett ”sakligt sitt.” En tjdnsts status paverkas av hur
tjdnsten beskrivs och uppfattas av de anstillda. Detta giller inte bara i rekrytering-
en generellt utan hur de pa arbetsplatsen beskriver jobbet for varandra. Ett sitt att
forsdka hoja statusen pa en tjdnst kan vara att gora denna grupps erfarenheter till
rekryteringsgrund for kommande chefer. Flera arbetsgivare efterfragar hjilp nir
det giller konkret stdd och radgivning om hur de skulle kunna arbeta mer forind-
ringsinriktat. Fragor handlar om hur de konkret kan arbeta med jamstilldhet och
likabehandling som en del av ett ledarutvecklingsprogram eller hur ett foretag kan

arbeta med jimstélldhet och likabehandling i rekryteringsprocessen.

REFLEKTERANDE DISKUSSION

Diskrimineringslagstiftning och krav pa planmassigt arbete kan ses som viktiga
forutsittningar for att se effekter av jamstilldhets- och mangfaldsarbetet, iven om
det krivs mer. Lennart Lundquist (1987) har funnit tre grundlidggande forut-
sattningar for hur lagar implementeras. Att ha viljan, forstaelsen och férmagan
forutsitter 1 sin tur en struktur for styrning, uppfoljning och redovisningar som
omsitter lagstiftningen till aktiviteter i organisationen. Implementeringsprocessen
ar komplex men det finns likheter i genomforandet av bestimmelserna av aktiva
atgarder hos organisationer som lyckats astadkomma forindringar (Sturm 2001).
Arbetet var problemorienterat och ett system for att kartligga och 16sa problem i
relation till sin organisationskontext hade utvecklats. Olika funktioner integrera-
des genom att koppla samman nyttan med krav pa 6kad jimlikhet och jimstilld-

het. For att 16sa problem med fordomar och ojimlika villkor knots arbetet till
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malsittningar och funktioner for kirnverksamheten, exempelvis till produktivitet
och rekrytering. Arbetet byggde pa fakta genom framtagen statistik och kartligg-
ningar som kunde visa pa monster av exempelvis exkludering och eller diskri-
minering pa arbetsplatsen. Organisationerna utformade ansvarsstrukturer for att
genomfora forandringar.

Manga arbetsgivare beskriver dock lagstiftningen som abstrakt. Begrepp som
aktiva atgirder, kartliggningar och analyser behdver dversittas till praktisk verk-
samhet vilket ibland upplevs som svart. Arbetsgivarna vill ha mer kunskap och
forstaelse kring implementeringen av lagstiftningen och hur de kan genomfora
atgirder som dr anpassade till organisationen och verksamheten. De efterlyser
stod och monsterarbetsplatser som underlittar anpassningen i relation till storlek
och funktion pa arbetsplatser utifran ett diskrimineringsperspektiv.

Bestimmelserna om aktiva atgirder syftar delvis till att andra pa kvantitativa
forhallanden genom att oka representationen av tidigare underrepresenterade
grupper, men aven att analysera organisationskultur, beslutsprocesser och identi-
fiera och foérindra stereotyper och skapa jimlika forutsittningar for delaktighet. I
studien hivdar nagra arbetsgivare att de nu uppnatt en relativt lika representation
gillande kén men fragar sig hur de ska bira sig it for att komma at maktstrukturer
och ojimn delaktighet i organisationen som beror pa normer och virderingar.

Vira resultat bekriftar det som star i Diskrimineringslagen redan idag, att
arbetet bor bedrivas behovs- och verksamhetsanpassat, det vill siga utformas efter
den enskilda arbetsplatsens behov och forutsittningar. Detta forutsitter dock att
arbetet har foregitts av en kartliggning och analys av verksamheten utifran ett
jamstilldhets- och jimlikhetsperspektiv.

Utifran tidigare forskning och teoribildning pa omradet fragar vi oss om det
inte ar dags for att skirpa kraven pa ett mer systematiskt men ocksa dynamiskt
arbete i1 organisationer pa diskrimineringsomradet. Vi menar att diskriminerings-
lagens aktiva atgirder inbegriper ett forindringsperspektiv som i kombination
med en helhetssyn pa organisatoriska foraindringar och en upplevd legitimitet hos
olika aktorer skulle kunna ge storre genomslag och hallbarhet. Forsok att reducera
osikerhet och komplexitet i allmdnna och tvetydiga juridiska termer genom att
artikulera mer specifika och detaljerade regler fungerar dock sillan (Sturm 2001).
Forskning har visat att det finns en potential i tillsynsprocessen som handlar om
att lara och forbattra verksamheten (Ek 2012, Bruhn 2006). Pa sa sitt skulle tillsyn
kunna byggas in som en slags storning och stdd i organisationens forindrings-
process samt fungera som det yttre tryck pd organisationen som har lyfts fram
av organisationsforskare. Tillsynsverksamhet innebdr ju att implementeringen
av politiska beslut dvervakas och granskas och handlar ocksa om forvaltningens
effektivitet och formaga att omvandla politiska beslut till verklighet (Johansson
2006). En mer anpassad tillsyn i sammanhanget ir avgérande om man ska kunna
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folja upp hur lagstiftning fungerar i praktiken. Da tillsyn dven syftar till att bidra
till forindring dr det viktigt att det malinriktade arbetet som granskas ar forankrat
pa arbetsplatsen (Ek 2012).
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