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Utan att
diskriminera

Eva Löfgren

Att diskriminering vid rekrytering förekommer och är ett
problem är de flesta överens om. Både TV4 (2002) och
Dagens Nyheter (2004) har påvisat detta genom att låta en
svensk och en utländsk person med identiska meriter söka
samma jobb. Metoden kallas situation testing och har redan
använts i flera europeiska länder. Nu skall den även prövas i
Sverige och Integrationsverket har ålagts uppdraget.

Jag betvivlar inte att resultatet blir det väntade, diskrimi-
nering förekommer – ofta.

Själv har jag många personliga erfarenheter av oförmågan
att se och ta tillvara kompetens. Under nio år byggde jag upp
samt var chef för specialarbetsförmedlingen Internationella
Ingenjörer som förmedlade arbete åt invandrade ingenjörer.
Under min tid som chef hade vi på förmedlingen vid ett
tillfälle kontakt med ett stort, svenskt företag som annonse-
rade efter maskinkonstruktörer. Vi gjorde ett noggrant urval
bland våra invandrade maskiningenjörer och presenterade
ansökningshandlingar för ett tiotal väl kvalificerade konstruk-
törer för personalchefen. När jag efter några veckor ringer
för att fråga hur det gått svarade personalchefen: ”Jag har inte
haft tid att titta på dina ingenjörer. Vi har haft så mycket att

göra med vår rekrytering.” De invandrade ingenjörerna spelade
inte i samma division. De var knappast ens med i korplaget!

Avidentifiering av ansökningshandlingar lyfts i debatten
upp som den enda strategin för att minska diskriminering i
rekryteringsprocessen. Personligen tror jag att avidentifie-
ring kan vara en lärande ”aha-upplevelse” och användbart
vid ett enstaka tillfälle. Men det är en mycket kortsiktig
metod som fokuserar på symptomen i stället för orsakerna.
Förutom att det är i det närmaste omöjligt att avidentifiera
utan att tappa information som har med kompetens att

göra är det kränkande för individen att inte få synas med
namn, utbildningsort med mera.

En bättre och långsiktigt mer givande metod, är enligt
min uppfattning att utveckla rättvisa och inkluderande
rekryteringsprocesser. Då löser man två problem samtidigt.
Risken för diskriminering minskar och träffsäkerheten ökar.

Rekryteringsprocessen består av en kedja av olika delar där
huvudmomenten är; Utvärdering av arbetsplats och arbets-
uppgifter,  Rekryteringskanaler samt Utvärdering av arbetssö-
kande. För att säkerställa ickediskriminering gäller det att

Arbetsgivare som rekryterar på ett
strukturerat sätt minimerar risken
att diskriminera när de anställer. Som
bonus ökar träffsäkerheten och de får
också tillgång till den kompetens som
behövs i ett heterogent samhälle.

Avidentifiering är inte
en långsiktig lösning



   i&m 5-6/2005  9

beakta struktur och individuellt förhållningssätt i samtliga
delar. Utgående från svensk och europeisk forskning, svenska
undersökningar, egna och andras erfarenheter har jag identi-
fierat ett antal problemområden i rekryteringsprocessen.

När man gör en analys av klimatet på arbetsplatsen visar
det sig att organisationskultur och arbetsklimat favoriserar
likhet och det finns ofta en synlig eller osynlig norm som gör
det svårt att se, värdesätta, erkänna, ta tillvara och utveckla
kompetens som på något sätt skiljer sig från majoritets-
gruppen på arbetsplatsen. Mål- och ansvarsbeskrivning saknas

ofta och finns de är de inte framtagna med morgondagens
perspektiv utan oftare ”gårdagens”. Vid framtagande av
kompetensprofiler visar det sig att dessa ofta inte är relaterade
till en mål- och ansvarsbeskrivning. Personliga egenskaper
och förmågor är inte framtagna utifrån arbetsuppgifternas
behov. Specifika kompetenser som ett heterogent samhälle
kräver ingår sällan i kompetensprofilen. Många gånger saknas
metoder för att utvärdera krav och önskemål i kompetens-
profilen. När urvalet bland de sökande sedan görs finns ett
stort mått av godtycke och magkänsla i det traditionella
ansökningsförfarandet där bland annat det personliga brevets
utformande och arbetssökandes kön, ålder, etniska bakgrund
påverkar urvalet till intervju på ett diskriminerande sätt.

När det gäller hur den lediga anställningen kommuniceras
visar det sig att informella rekryteringskanaler används i stor
utsträckning inom både privat och offentlig sektor vilket är
exkluderande för grupper som står utanför aktuella nätverk.

När vi sedan kommer till utvärdering av arbetssökande
visar det sig  att många chefer saknar utbildning och kunskap
om strukturerad intervjumetodik. De sökande får inte ett
likvärdigt bemötande och intervjupersonen utvärderar inte de

kompetenser som efterfrågas  i kompetensprofilen. Intervju-
personen påverkas ofta omedvetet av den sökandes utseende,
klädsel med mera. Vissa arbetsgivare använder sig av test.
Arbetspsykologiska test kan vara diskriminerande. Ofta saknas
kvalitetssäkring av test med avseende på kön, modersmål med
mera. Vad beträffar referenstagning kan man konstatera att
referenser tillmäts i Sverige större betydelse än på andra håll i
Europa. Ofta saknar referenstagningen struktur och referens-
personens personliga tyckande tillmäts alltför stor betydelse.

Resultat från forskning och utredningar

Forskning och utredningar stöder i stort problem-
formuleringarna ovan. ”Mercuri urval”, ett rekryterings-
företag, gjorde 2004 på uppdrag från Integrationsverket en
studie om rekrytering och urval på några svenska myndighe-
ter. Utredarna fann bland annat att kravprofilen inte
dokumenterades skriftligt i något av de rekryteringsärenden
som ingick i studien, utan man tenderade att utgå från gamla
annonser och faktakrav. Detta innebar att synen på många
befattningar varken reviderades eller uppdaterades.
Utredarna skriver: “Vi är övertygade om att verksamhetsanalys
/ kravprofil / annonsutformning är en springande punkt för att
öka andelen sökande i underrepresenterade grupper. Om man tror
på att rekrytering handlar om att finna den bäst lämpade perso-
nen för en befattning så gäller två förutsättningar. Nummer ett:
Analys / kravprofil ska vara metodiskt och sakligt uppbyggd kring
verksamhetens krav och krav på befattningshavaren nu och fram-
över. Nummer två: Man måste ha en bred sökyta, eftersom den
bäst lämpade personen kan finnas där man minst anar. Genom att
lägga kraft i denna fas grundar man för ökad träffsäkerhet i de

följande urvalsstegen och kan
hålla bättre kontroll på att
personer inte exkluderas av
fördomsfulla anledningar”.

Vidare konstaterar utredarna:
“Gruppnormer som bygger på
likhet kan ha vuxit fram under
lång tid och styr med osynlig
hand, ofta utan att man ens har
fört upp dem till ytan. Där kan
steget till att öppna upp för per-

soner med annan kulturbak-
grund eller annat sätt att se på
saker vara långt. Därför blir
den bistra sanningen att en
aldrig så inkluderande och väl
genomtänkt rekryteringsprocess
kan misslyckas i sitt uppsåt, om
organisationen inte är mogen
för mångfald. Mångfalden ökar
när attityder och värderingar

Många chefer saknar
utbildning och kunskap
om strukturerad
intervjumetodik och de
sökande får då inte ett
likvärdigt bemötande.
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domineras av synsättet att det är mer värdefullt med mångfald än
utan. För att nå dithän kan man i personalgrupper och verksamhe-
ter behöva ventilera sin syn på likhet, olikhet, likvärdighet,
heterogenitet, homogenitet, norm, avvikelse, generaliseringar och
fördomar i ett accepterande klimat.”

En undersökning av Arbetsmarknadsstyrelsen bekräftar att
informella kontakter är en viktig rekryteringskanal för arbetsgi-
vare. Där framgår att 43 procent av arbetsgivarna använder infor-
mella kontakter när de söker personal (Harkman & Sahin 2003).

I en annan studie där ett representativt urval av arbetsgivare
undersöktes, är resultaten ännu
mer slående. Den visar att det
främst är informella kanaler
som leder till arbetsgivarnas ny-
anställningar. På frågan Vilken
kanal ledde till att er senaste an-
ställning  kom till? svarade 57
procent av arbetsgivarna inom
offentlig sektor informella ka-
naler (redan anställdas och egna
nätverk och kontakter). Inom
industri- och byggsektorn var
motsvarande siffra 66 procent
och inom tjänstesektorn hela 70
procent (IFAU, 2001). I den
här studien noterade man också
att användningen av infor-
mella kanaler har ökat jämfört
med tidigare undersökningar.

I en studie som beställts till
årets Rapport Integration (Inte-
grationsverkets årliga rapport)
redovisar Knocke (2004) resul-
tat från intervjuer med rekryte-
ringsansvariga i åtta privata företag och offentliga förvalt-
ningar. Som kompetenskriterier angavs där formella meriter
som utbildning och erfarenhet, men också mer svårgripbara
faktorer som personkemi, personlighet, att passa in, samar-
betsförmåga och social kompetens. Det är ofta rekryterarens
magkänsla under intervjun eller ’intuition’ som bestämmer
utfallet. Knocke påpekar att sådana aspekter i ett rekryte-
ringsförfarande kan leda till att den som rekryterar ”väljer
någon som de känner igen sig i och väljer bort dem som
upplevs som annorlunda eller avvikande” (Knocke 2004).

Studier från Storbritannien och Nederländerna kommer
till samma slutsats, att informella urvalskriterier har stor
betydelse för resultaten av rekryteringen.

Ett ytterligare problem är att vissa kompetenskrav, som
betraktas som neutrala, i praktiken verkar diskriminerande. Ett
av dessa är en förväntan på kunskaper i engelska som i dag får
större betydelse i arbeten där till exempel maskininstruktioner
ofta är på engelska. Denna förväntan omsätts ofta som ett krav,
där kunskaper i engelska bevisas genom svensk gymnasiekom-
petens. Kravet på fullgjord gymnasieutbildning kan synas vara

neutralt, men medför risken att en person med utbildning från
andra länder inte kommer ifråga för anställning ens för relativt
enkla arbetsuppgifter (Knocke 2004).

Carter (2003) för ett mer utvecklat resonemang kring just
denna aspekt. Med utgångspunkt i en omfattande empirisk
undersökning av sjuksköterskeyrket i Storbritannien ifrågasätter
han ”neutraliteten” i de formella meriterna och exemplifierar
med att kvalifikationer från olika lärosäten kan vara behäftade
med olika ”prestige” eller att utländska meriter betraktas som
mindre värda. I sin granskning menar Carter att de krav på

formella kvalifikationer och
meriter som ställs inom olika
yrken påverkas av yrkes-
gruppernas strävan efter
erkännande eller att behålla sin
”status". Dessa strävanden
leder till utestängning av vissa
invandrade grupper. Kompe-
tenskrav som uppfattas som
neutrala kan alltså trots detta
ha en diskriminerande effekt.

Knocke (2004) belyser att
aktivt mångfaldsarbete
bedrivs inom den offentliga
sektorn i Sverige utan att
frågan om hur man motver-
kar diskriminering beaktas.
Mångfaldsarbetet reduceras i
de fallen till endast två frågor:
En fråga om den oför-
delaktiga situationen för
människor med utländsk
bakgrund på arbetsmarkna-
den i relation till arbetskrafts-

bristen inom vissa yrkesgrupper och en fråga om att tillfreds-
ställa verkliga eller föreställda ”kulturella” behov som en ökad
mångfald i befolkningen ställer på verksamheten.

Knockes redovisning gör det möjligt att observera hur arbets-
givare kopplar samman frågan om att rekrytera för mångfald
med sin överlevnadsstrategi. För de offentliga arbetsgivarna är
den främsta motiveringen för att rekrytera mångfald ”arbets-
kraftsbrist” tillsammans med hänvisning till behov av arbetskraft
med ”kulturell kompetens”. Det ”kulturella” som belastning
vänds i tider av arbetskraftsbrist till ”det kulturella” som tillgång.

Oavsett närvaron eller frånvaron av ett aktivt mångfaldsarbete
uppvisar de rekryteringsansvariga inom båda sektorer ytterst få
strategier för att aktivt motverka diskriminering. Uttalanden i
intervjuerna speglar enligt Knocke oreflekterade antaganden och
föreställningar att kulturella identiteter är låsta, oföränderliga
och präglade av olikhetstänkande. Dessa föreställningar utgör i
sin tur en utmärkt grund för diskriminering.

Några arbetsgivare, bland andra Melleruds kommun, har
prövat att avidentifiera meritförteckning och personligt brev i
ansökningsförfarandet. Deras erfarenheter är att det är svårt att
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Organisationskultur och
arbetsklimat favoriserar
ofta likhet.

En synlig eller osynlig
norm gör det svårt att
värdesätta kompetens

som skiljer sig från
majoritetens.

Med ett strukturerat
rekryteringsförfarande
skulle varje företag få just
den kompetens de behöver
i ett heterogent samhälle.
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skriva sitt personliga brev avidentifierat och en del avstår då
från att söka. Det finns också administrativa problem i denna
process, anser man. Det är för krångligt och handläggnings-
tiden ökar. Viktigt är sedan att intervjun – då avidentifieringen
upphör – genomförs seriöst. De rekryteringsansvariga måste
vara mentalt förberedda, så att resultatet inte blir att stereoty-
perna kommer fram i alla fall – men bara senare. Då kan det
kanske vara lika bra att få ett nej i ett första skede.

Regeringen ser också en rad potentiella problem med aviden-
tifiering. Ett nytt system får inte stå i strid med offentlighetsprinci-
pen, och måste dessutom anpassas till den svenska arbetsrätten.
Regler om företrädesrätt för tidigare anställda kan till exempel
ställa till problem när nya tjänster ska tillsättas. En annan känslig
fråga är hur man ska kunna tillgodose arbetsgivarnas ibland
mycket specifika önskemål för en anställning. Till exempel prio-
ritering av manliga sökanden till en kvinnodominerad arbetsplats.
En utredning tillsatt av regeringen pågår och skall lämna sitt
förslag den 30 december 2005. Utredare är Tanja Linderborg.

Kvalitetssäkra rekryteringsprocessens olika delar

Förutom att använda sig av ett strukturerat rekryteringsbeteende
gäller det att kvalitetssäkra varje del av rekryteringsprocessen så
att fokus blir framtida kompetensbehov och att ovidkommande
hänsyn, tyckande och ”magkänsla” elimineras så långt möjligt.

Som i allt förändringsarbete måste det då dels finnas ett
organisatoriskt stöd för förändringen och dels en individuell
medvetenhet hos chefer och medarbetare kring varför det är
nödvändigt att utveckla och förändra sitt rekryteringsbeteende.

Genom att använda en strukturerad, ickediskriminerande
metod kommer chefer och rekryterare att känna sig säkrare i
sin rekryteringsprocess. Osäkerhet och otydlighet leder lätt
till att rekryteraren i slutänden väljer ”det säkra kortet” det
vill säga  den som är mest lik de redan anställda.

Men en avgörande faktor för att arbetsplatsen över huvud
taget skall kunna ta tillvara vars och ens kompetens är att det
finns ett öppet arbetsklimat och ingen ”förtryckande norm”.
Ett första steg i rekryteringsprocessen bör därför vara att ”ta
temperaturen på arbetsplatsen” och förbereda arbetsplatsen
för en mångfald av medarbetare.

Tyngdpunkten i rekryteringsarbetet ligger på att utvärdera
arbetsplatsen, arbetsuppgifterna och de framtida kompetenskrav
som behövs för detta. I detta bör då ingå att ställa sig frågor
såsom: Vilka är arbetsuppgifterna – i dag och i morgon? Hur
påverkas arbetsuppgifterna av att vi lever i ett mångkulturellt
samhälle? Vilken kompetens saknar vi i arbetsgruppen? Hur vill
vi utveckla och förändra oss enligt våra mål och policies? Vilka
förändrade krav har marknaden/samhället på vår verksamhet?

Vi kan lära en del av andra. Inom offentlig sektor i England
har man arbetat fram ett mycket strukturerat och formellt sys-
tem för rekrytering med ett uttalat syfte att minska diskrimine-
ring. I rekryteringsannonsen står: Skicka efter vårt ansöknings-
material. Vi tar inte emot några CV. Ansökningsmaterialet består

av en utförlig beskrivning av arbetsuppgifterna och en  kompe-
tensprofil med nödvändig respektive önskvärd kompetens. I
kompetensprofilen framgår även ibland hur arbetsgivaren kom-
mer att utvärdera de olika uppställda kraven och önskemålen.
Vidare får man ett skräddarsytt ansökningsformulär. Frågeställ-
ningarna följer kompetensprofilen och syftar till att den sökande
ska visa så långt möjligt att han/hon uppfyller krav och önskemål.
Genom att använda ett skräddarsytt ansökningsformulär får alla
sökande samma stimuli och samma information om vilka kom-
petenser som efterfrågas. Förutom information som gäller själva
tjänsten får man allmän information om arbetsgivaren och deras
värdegrund (core values). Hela förfarandet syftar till att inga
ovidkommande hänsyn ska tas vid urval av sökanden till intervju.

Delar av det strukturerade arbetssättet tror jag vore bra att
införa i Sverige utan att för den skull begränsa arbetsgivarnas
möjligheter att få ställa relevanta krav och önskemål när det
gäller personliga färdigheter och förmågor.

Equalprojektet FAIR, FramtidsAnpassad Inkluderande Rekry-
tering, där ett antal svenska myndigheter, landsting, kommuner
och företag ingår, är ett utvecklingspartnerskap i den pågående
omgången  Equalprojekt inom Europeiska socialfonden. FAIR
vill utveckla en strukturerad, omvärldsorienterad, icke diskrimi-
nerande rekryteringsmodell som fokuserar på kompetens. Mer
information om FAIR kommer att finnas på www.equalfair.se.

Partnerskapet FAIR består i dag av: Försäkringskassan,
Integrationsverket, Järfälla kommun, Länsstyrelsen Gävle-
borg, Norrtälje kommun, Riksförbundet Sveriges lottakårer,
Strängnäs stift, Sveriges Television.

Att hitta den bästa kompetensen och kunna ta tillvara den på
arbetsplatsen är en överlevnadsfråga för alla arbetsgivare. Offent-
lig sektor i Sverige kan och bör i detta sammanhang vara ett
föredöme. Att ge alla i samhället tillträde till arbetsmarknaden är

Att veta hur man hittar
den bästa kompetensen
är en överlevnadsfråga
för dagens arbetsgivare.

en nödvändig förutsättning för långsiktig ekonomisk utveckling.
Genom ett strukturerat rekryteringsbeteende och en kvalitets-

säkrad rekryteringsprocess kan arbetsgivare dels minimera risken
för att diskriminera och samtidigt få den kompetens de behöver i
ett heterogent samhälle. Detta arbete leder till en hållbar
förändring och ett bättre tillvaratagande av allas kompetens.

EVA LÖFGREN ARBETAR SEDAN 1999 SOM KONSULT MED

MÅNGFALDSORIENTERING I ARBETSLIVET OCH

ÄR OCKSÅ KOORDINATOR FÖR FAIR. eva.lofgren@diversity.se


