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Forord

Denne rapporten om mellomlederes motivasion for a sgke seg til
topplederstillinger i staten er utfart pa oppdrag fra Statskonsult. Jeg vil
takke organisasjonene og mellomlederne som deltar i denne studien.
Dessuten en takk til kolleger ved Institutt for samfunnsforskning som
har bidratt med kommentarer og rad. Spesielt vil jeg takke Bente
Abrahamsen, Anne Lise Ellingsader, Fredrik Engelstad og Anne
Krogstad for deres hjelp. Til dutt en takk til Pal Schane for hjelp med
den kvantitative analysen.

Odlo, 14. januar 2000

Aagoth Elise Storvik






1
Innledning

Temafor denne studien er mellomlederes motivasjon for a sake seg til
heyere stillinger. Tidligere undersgkelser tyder pa at kvinnelige mell-
omledere i mindre grad enn mannlige mellomledere sgker seg til
topplederposigoner. | 1997 utgjorde kvinnene 19% av sgkerne til
topplederposisioner i staten (Storvik 1999). Dette tallet synes lavt
betraktet for seg, og ogsa sett pa bakgrunn av at 26% av mellomlederne
i staten er kvinner. Tidligere studier har vist at en stor del av
rekrutteringen til topplederstillinger skjer internt (Lasgreid 1989,
Bakken 1997). Dissetallenetyder derfor paat mannlige mellomledere
er ivrigere enn kvinnelige mellomledere til & sake seg til sike po-
sigoner. | dette prosektet gnsker jeg & undersgke mulige grunner til at
kvinner i mindre grad sgker seg til topplederstillinger. Spesielt vil jeg
fokusere pa arsaker som ligger i skjaaringspunktet mellom organisa-
gonenes utforming og kvinnenes tilpasninger. Selv om betydningen av
kjznn er den mest sentrale problemstillingen, vil studien ogsatafor seg
mellomlederes situasion mer generelt. Et hovedtema som blir diskutert
er hvasom lokker mellomledere til & sgke seg til topplederstillinger, og
hva som virker avskrekkende.

Det er mulig & tenke seg flere typer av forklaringer pa det lave
antallet kvinnelige sakere til topplederstillinger. En mulighet er at det
kan vaze uttrykk for at kvinner ikke gnsker slike stillinger. Dette kan
igien ha ulike arsaker, slik som at de ikke syns de passer inn i
toppledelsen eller at de ikke faler seg kvalifiserte. En annen mulighet
er at de opplever at de ikke har anledning til & ta pa seg en sa
ansvarsfull og arbeidskrevende stilling. Felles for disse forklaringene
er at man gar ut fra at kvinner av en eller annen grunn er mindre
interessert i a bli toppledere enn hva tilfellet er for menn. Det er
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imidlertid ogsa mulig & tenke seg en annen type forklaring.
Topplederansettelser er spesielle padet viset a mye skjer forut for selve
ansettel sessaken. Ofte er det for eksempel dik at forventninger og
rykter florerer, potensielle sgkere kommer med foresparsler om egne
sianser, og personer oppfordres/ frarades a sake (jf. Storvik 1999). Alt
dette er prosesser som pavirker hvilke navn som fremkommer pa
sokelistene. Det er altsa langt fra dik at alle som kan tenke seg
stillingen sender inn en sgknad. Det vitner det lave antallet sakere om,
gjennomsnittlig var det nemlig kun atte sekere til hver topplederstilling
i 1997 (Storvik 1999). Det som heller synes avagetilfellet, er at favil
sake hvis de ikke mener at de har meget gode sjanser til afa jobben.
Offentlige sekerlister gjer sitt til dette. A til stadighet ha sitt navn pa
disse listene uten at man far tillingene, vil lett oppleves som en
belastning for den enkelte. Derfor vil mange unnlate & sgke en stilling
hvis de mener at deres muligheter er begrenset. Dette gjelder selvsagt
bade menn og kvinner, men det er mulig a tenke seg at kvinner i enda
sterre grad enn menn rammes av de forutgdende prosessene. For
eksempel er det mulig at kvinner sjeldnere enn menn oppfordres til &
sake stillinger, eller at de oftere far negative svar pa forespersler. En
annen mulighet er at de ser fravaget av kvinner i toppledelsen som et
tegn paat kvinner ikke er ansket og derfor tror at det ikke nytter & sgke.

Dersom det er dlik at fa kvinner gnsker seg topplederstillinger, kan
man som nevnt tenke seg flere arsaker til dette. En grunn kan veare de
arbeidsvilkarene organisasjonen tilbyr. Krav om stor arbeidsinnsats,
hey grad av tilstedevaarel se og tilgjengelighet er antatt & vaare forhold
som er mer problematisk for kvinner enn for menn. Bakgrunnen for
dette er at omsorgsforpliktelser i hgyere grad synes afalle pakvinner.
Studier har vist at det fremdeles er dlik at det er kvinnene som gjar
mesteparten av arbeidet i hjemmet (Langsether og Lemo 1997). Det er
mulig at kvinner og menn som gnsker ata pa seg lederoppgaver i ulik
grad opplever stette pa hjemmebanen.

Et annet forhold som kan gjegre at kvinner ikke sgker seg til
topplederstillinger er Organisagjonskulturen. Det har blitt hevdet at
kvinner ofte ikke identifiserer seg med de verdier og normer som preger
toppledelsen i organisasjoner (Fergusson 1984). Denne kulturen fales
fremmed og kvinner ansker ikke atadel i den. En annen mulighet er at
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kvinner pagrunn av kulturforskjeller ikke klarer afainnpassi ledelsen.
A knytte nettverk inn i ledelsen er sannsynligvis av stor betydning for
abli sett av ledelsen og dette kan veare avgjarende for om man blir bedt
om a sgke dillinger (Kanter 1977). | det farste tilfellet ferer
Organisagjonskulturen til at kvinner ikke vil bli ledere og i det andre
tilfellet at de ikke far det til.

Det er selvsagt ogsa mulig &tenke seg at det kan vaare forhold knyttet
til menns og kvinners selvbilde som gjgr at kvinner i mindre grad sgker
topplederdtillinger. Det har blitt hevdet at kvinner mangler selvtillit og
ikke gnsker ata pa seg starre ansvar i jobbsituasjonen (Terborg 1977).
Selvtillit er imidlertid ikke bare et rent psykologisk fenomen, men kan
ogsavaae et resultat av hvorledes man behandlesi organisasjonen. Hva
dlags arbeid man tildeles og hvor mye statte og tilbakemel dinger man
opplever, vil vaare av betydning for hvorledes man bedgmmer seg selv.
Van Vianen og Keizer (1996) fant at kvinnelige ansatte kom darligere
ut av slike prosesser pa arbeidsplassen, og dette farte igjen til at de
sieldnere sakte seg til lederstillinger.

Metode og fremgangsmate

Studien bygger pakvalitative intervjuer med mellomlederei to statlige
organisasioner. | den ene av organisasionene ble 12 mellomledere
intervjuet, og i den andre organisagonene ble 13 mellomledere
intervjuet. | den farstnevnte var 8 av de intervjuede mellomlederne
kvinner, mens i den andre organisasionen var 9 av de intervjuede
kvinner. | begge organisasioner ble 4 menn intervjuet. Hvert intervju
tok om lag 45 minutter. Svarene ble notert ned og i den ene organisa-
sionen ble ogsd intervjuene tatt opp pélydbénd®. Disse lydbéndene ble
senere giennomhgrt og deler av dem ble skrevet ut. Temaer som ble tatt

1. Bakgrunnen for ikke &ta alle intervjuene opp pa lydbénd var en ide om at bruken
av lydband kanskje gjorde de intervjuede mindre dpenhjertige enn de ellers ville
vaat. Temaene som ble tatt opp hadde jo tildels en sensitiv karakter. Det viste seg
imidlertid at anvendelsen av bandopptaker syns & bety sveat lite i denne sam-
menhengen. Et par at de intervjuede som ble forespurt saimidlertid selv at deikke
ansket a snakke med bandopptakeren pasl att
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opp under intervjuene varierte og omfattet bade spersma om faktiske
forhold og om mer udefinerbar opplevelser og inntrykk. Dessuten ble
ogsa medarbeidere innenfor det personaadministrative omradet i
organisasjonen intervjuet. Hensikten med disse intervjuene var afaen
del bakgrunnsinformasjon om organisasonene og deres rekrutter-
ingspolitikk.

Farst ble de to organisagonene kontaktet gjennom ansatte i per-
sonalavdelingen, og forespurt om de ansket & deltai studien. Saken ble
dreftet internt og begge organisasioner sa seg villig til a stille opp.
Deretter ble mellomledere kontaktet patelefon og forespurt om de ville
laseg intervjue. De ble informert om at deltakelse var frivillig og at alle
opplysninger ville anonymiseres. Dessuten fikk de en kort redegjarel se
om hensikten med undersakelsen. Alle de forespurte sajatil alaseg
intervjue. Til sammen utgjer mellomlederne som ble intervjuet omtrent
en femtedd av mellomledergjiktet i organisagonene. Mellomlederne ble
kontaktet pa telefon etter en afabetisk liste. Dette innebar at
mellomledere som ikke var pa kontorene sine av en eller annen grunn
ikke kom med i undersgkelsen. Det er mulig atenke seg at dettetil en
viss grad pavirker hvilke holdninger og synspunkter som kommer til
uttrykk i denne studien. Det kom frem at flere av de som ikke var pa
kontorene sine var pa tjenestereiser. Det er mulig & tenke seg at
personer som er mye ute og reiser kanskje har behov for mer fleksible
arbeidsbetingelser enn andre. Slitsomme arbeidsreiser kan fare til et
starre behov for avspaseringsdager eller jobbing hjemme. Det kan bety
at personer i denne gruppen vil vaae mindre tilfredse med sine arbeids-
betingelser enn de jeg intervjuet. Likeledes kan det tenkes at de
personene som kom med i denne studien hadde mindre matevirksomhet
enn mange av de andre mellomlederne. En ma anta at personer med
mye matevirksomhet geldnere er tilgjengelig patelefon enn andre. Det
er ogsa mulig atenke seg at personer som bruker mye tid pa meter har
behov for & organisere arbeidet annerledes enn andre. For eksempel kan
det tenkes at de trenger mer fleksible arbeidsbetingelser dik at ikke
mgatevirksomheten oppstykker arbeidsdagen unadig mye.

Mellomlederne som deltok i denne studien tok seg for det meste god
tid til & svare pasparsmalene. | et par tilfeller ble det imidlertid nok sa
klart at de svarte svaat kort pa spgrsmaene fordi de gnsket a fa
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intervjuet overstatt raskest mulig. Mens noen av spersmaene fremstod
som enkle, krevde andre en del mer diskusjon og resonnering. | s en
del av spersmalenei tilknytning til temaene ledertil og ledel seskultur
fartetil at flere av mellomlederne métte «tenke seg om» far de svarte.
En del av de mannlige mellomlederne hadde problemer med a beskrive
seg selv som ledere. De fleste av mellomlederne fremstod som noksa
apenhjertige. Flere ga uttrykk for synspunkter som til dels hadde en
kritisk karakter, og mange fortalte ogsa om problemer de opplevde at
de hadde. | sa virket en del av de kvinnelige mellomlederne svaat
apne ndr det gjaldt deres egne vanskeligheter. Det er mulig atenke seg
at sosiae normer knyttet til kjann gjer det lettere for kvinner a snakke
om slike temaer enn det er for menn. Dette kan for eksempel hafart til
at en del av de mannlig mellomlederne tonet ned tvil og usikkerhet de
falte ndr det gjaldt egne kvalifikasjoner.

Utvalg

Utvalget av kvinnelige og mannlige mellomledere ble foretatt ut fra
felgende kriterier: Det var gnskelig aintervjue kvinnelige mellomledere
med og uten barn for & undersgke hvilken betydning dette hadde for
deres arbeidspraksis og orientering. Omtrent halvparten av alle
kvinnenei utvalget hadde derfor sma eller mellomstore barn, dvs. barn
under 15 ar. Alle mennene som ble intervjuet hadde sma eller middels
store barn de bodde sammen med. Bakgrunnen for kun avelge menn i
denne familiesituasjonen var et anske om a spesielt undersgke hvilken
betydning dette hadde for mennenes motivasion for a seke seg oppover.
At ikke mannlige mellomledere uten barn eller med store barn, er med
i studien betyr selvsagt at deres synspunkter og opplevelser ikke
kommer til uttrykk. Det er sannsynlig at dette ville forandret helhets-
bildet av mellomlederne som kommer frem i denne studien pa noen
omrader. For eksempel er det mulig a anta at disse mennene ville ha
andre synspunkter pa arbeidsbetingelsene enn menn med sma eller
mellomstore barn (jf. kap. 3). Det er derimot usannsynlig at disse mann-
lige mellomlederne skulle oppleve arbei dsbetingel sene helt annerledes
enn de kvinnelige mellomlederne i samme familiesituagon. Det som en
derimot kunne forvente, var at et annet utvalg av mannlige mellom-
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ledere kunne ha betydning for de synspunkter pa lederskap og topp-
lederkulturen som fremkommer i denne studien. @nsket om a kun
intervjue menn med omsorgsansvar for barn medferte at alle mennene
i denne studien er under 45 ar. Det er fult mulig & tenke seg at menn
som er eldre enn dette har andre oppfatninger av hvorledes relasjoner
pa arbeidsplassen bar vage enn de som kom frem i denne studien. Dette
gjelder isae forholdet til topplederkulturen, et poeng jeg skal komme
tilbake il i kapittel 4. De kvinnelige mellomlederne i studien sprer seg
aldersmessig utover et spekter fra 30 til 60 ar. De fleste befinner seg
imidlertid et sted i Slutten av trettidrene og i begynnelsen av fertiarene.
Dette innebager at kvinnene i studien aldersmessig representerer hele
det kvinnelige mellomledergjiktet i organisasjonen, men at dette delvis
ikke er tilfelle for mennene. Som nevnt mangler det et segment av
mennene, nemlig de som er over 45 & som helt klart utgjer en viss
andel av mellomledersjiktet i organisasjonene’.

Det var ogsa et mal at de kvinnelige og mannlige mellomlederne som
ble intervjuet skulle befinne seg pa ulike avdelinger og nivaer i
organisasjonene. | begge organisasjoner fins det kvinnelige mellom-
ledere innenfor ale hovedomrader, men pa noen omrader er det
selvsagt flere kvinner enn pa andre. | den ene av organisasionene
befinner de intervjuede kvinnelige mellomlederne seg innenfor to
tredjedeler av organisasionens hovedavdelinger, og det samme gjelder
ogsa for mennene som er intervjuet her. Dette er ogsa tilfelle for de
intervjuede i den andre organisasionen. Det deltar ogsa kvinner i
studien som er tilsatt pa de mest mannsdominerte avdelingene i de to
organisagonene. Men det er faare kvinner fra disse avdelingene som er
intervjiuet enn det er fra de andre avddingene. Kun en av

2. Opplysninger om den aldermessige spredningen i mellomledergjiktene i de to
organisasjonene ble innhentet gjenom samtaler med personalgefene. Det samme
gjelder opplysninger om hvor mange kvinner som befinner seg pa ulike avdelinger
i organisasjonene, og om hvor vanlig det er & arbeide heltid/deltid.
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mellomlederne befinner seg i en internadministrativ avdeling. Flere
studier har vist at det er lettest for kvinner &bli ledere pa administrative
avdelinger og mindre lett pa de faglige avdelingene. Dette kan bety at
hvis flere kvinner fra disse avdelingene var inkludert i utvalget, saville
dette fert til at kvinnene som gruppe hadde fremstatt som mer
optimistiske angaende egne muligheter for & bli toppledere (jf. kap. 2).

Mellomlederne i studien fordeler seg pa ulike nivaer i organisa-
sionene. De fleste befinner seg pa det gverste nivaet i mellomleder-
sjiktet. Fem kvinner og to menn befinner seg pa de laveste nivaene i
mellomledergiktet. Hovedsakelig er det mulig & dele mellomledersjiktet
i organisasioneneinn i to nivaer. Men ogsainnenfor det gvre nivaet er
noen stillinger plassert over andre. For noen av stillingene med en litt
uvanlig karakter er det litt uklart hvilket §ikt de hgrer med til. | denne
studien gjelder dette kun for en av mellomledernes stillinger. At
kvinner frade averste nivaene i mellomledergjiktet er i flertall i studien
i motsetning til i organisasonen, kan ogsa ha betydning for det
helhetlige bildet som avtegner seg. Det er mulig a tenke seg at kvinner
pa det pverste nivaet i organisasjonen er mer optimistiske og har sterre
selvtillit enn kvinner pa lavere nivaer (jf. kap. 2). Dette skulle man
imidlertid ogsa anta gjelder for mennene, og det er derfor ikke grunn til
atro at dette skulle fare til et feilaktig bilde av forskjellene mellom
menn og kvinner.

De aller fleste mellomlederne i studien har en gkonomisk/juridisk
bakgrunn, noe som ogsa er svaat vanlig bade i organisasionene de er
ansatt i og i staten generelt blant ansatte pa hayere nivaer (Laggreid
1989). Dette er typiske utdannelser for menn i vart samfunn, mens det
er til dels mer utypiske utdannelser for kvinner. Det gjelder spesielt de
gkonomiske studiene hvor menn fremdeles er i overvekt i student-
massen. Nesten alle mellomlederne har ogsa utdannelse pa hoved-
fagsniva eller tilsvarende, noe som ogsa er typisk for statsansatte i
denne typen stillinger (Laggreid 1989). Litt over halvparten bade av de
mannlige og kvinnelige mellomlederne kommer fra hgyere soside lag.
Ifalge Egeberg (1989) er personer fra hgyere sosiae lag over-
representert blant byrakratene. Alle unntagen tre av mellomlederne ar-
beider heltid. De tre unntakene utgjares av en mann og to kvinner som
arbeider 80%. Tre av kvinnene har tidligere hatt redusert arbeidstid,
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80%, to av demi ett & og eni fem &. To av kvinnene har hatt avbrudd
paett og to & utover svangerskapspermisioner. | staten generelt synes
det &vaaeliten forskjell mellom mannlige og kvinnelige mellomledere
nar det gjelder avbrudd i karrieren som gir ansiennitetstap (jf. kap. 6).
At de aler fleste mellomlederne, bade kvinner og menn arbeider heltid
er vanlig i begge organisasjoner. De aller fleste bade av mennene og
kvinnene er gift med partnere som har en utdannel se pa deres eget niva
og befinner seg i karriereyrker. | de aler fleste tilfellene arbeider ogsa
deres partnere heltid. Som Hansen (1995) peker p3, blir det vanligere
og vanligere at man gifter seg med personer som har like lang utdan-
nelse som en selv.

De to organisasjonene i studien er pa mange mater noksa vanlige
statlige organisasjoner. De har respektive én og ingen kvinner i topp-
ledel sen, noe som ikke er uvanlig, selv om de ligger noei underkant av
giennomsnittet for statlige organisasjoner, som er 17% kvinner blant
topplederne. De har ogsa litt faare kvinnelige mellomledere enn det
som er vanlig. Det gjennomsnittlige antall kvinnelige mellomlederei
staten ligger pa 28%. | begge organisasionene har det i all hovedsak
vaat menn som har bestemt. Likeledes har fagomradene som
organisasjonene arbeider innenfor i hgy grad blitt utformet av menn.
Bade den konkrete fordelingen av menn og kvinner i organisasonen og
arbeidsomradets karakter, gir begge organisasonene en maskulin
karakter. Hvis en gar ut fraat det er vanskeligere for kvinner alykkes
pafelt somi stor grad er preget av menn i sin utforming og hvor det er
langt flere menn enn kvinner blant lederne, skulle en forvente at
kvinner hadde starre problemer i disse organisasionene enn i en del
andre dstatlige organisagoner, for eksempel innenfor barne- og
familiedepartementssektoren eller helse- og sosialsektoren. Pa disse
omradene har nemlig kvinner bade hatt en viss innvirkning pa
fagfeltene og pa organisasonene. Sagt med andre ord er
organisagonenei studien av det daget en kunne forvente at kvinnelige
medarbeidere faler seg minst hjemme i og mest fremmede overfor.

Begge organisasionene er store hierarkier. De er inndelt i mange
avdelinger som igjen har flere underavdelinger. Begge har vaat preget
av hay grad av intern rekruttering. Dette har endret seg noe for den ene
organisasionens vedkommende i de siste arene. Her er na topplederen
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0g et par personer til i toppledelsen rekruttert eksternt. | al hovedsak
har topplederne begge steder sin utdannel se innenfor de samme fagene
som mellomlederne. Organisasjonen med hgyest grad av intern rekrut-
tering har relativt fa sakere til sine topplederstillinger. Organisasjonen
med en viss grad av ekstern rekruttering har derimot relativt mange
sekere til sine topplederstillinger. Begge steder har mellomlederne et
godt arbeidsmarked ogsa utenfor organisasjonene. Dette gjelder isa i
andre offentlige organisasioner, men ogsa i privat sektor. | begge
organisasjoner har faglige kvalifikasjoner vaat et svaat viktig rekrut-
teringskriterium. | den ene organisasjonen er dette na under endring pa
topplederniva, og lederkvalifikasoner har blitt tillagt mer vekt. Her
vektlegger man na faglige kvalifikasjoner og |ederegenskaper omtrent
like mye, mens det i den andre organisasjonen fremdeles er det faglige
som betyr mest. P4 mellomlederniva spiller imidlertid faglige kvali-
fikagioner starst rollei begge organisasjoner.

| begge organisagoner har man igangsatt likestillingstiltak, med sikte
pa & ke antallet kvinnelige ledere pa hgyere nivaer. | den ene orga-
nisasonen har man arbeidet aktivt med slike sparsmdl i en firedrs
periode. | den senere tid har man her ogsa opprettet en egen stilling for
en person som skal arbeide med dette temaet. Et av tiltakene man har
igangsatt er etableringen av eget kvinnenettverk som omfatter ikke bare
denne organisagonen, men hele den statlige sektoren som den er en del
av. Hensikten med etableringen av nettverkene sies & vage a etablere
forum for gjensidig oppbygning og stette nar det gjelder a fa medar-
beidere til & utvikle sitt lederpotensiale. Dessuten tilbys de som er med
i nettverket lederkurs. | den andre organisasjonen har de ogsa arbeidet
med likestilling i de siste par arene. Man har her satt seg maltall for
hvor mye man ensker & gke kvinneandelen pa ulike nivaer i
organisasionen. For gvrig har man pekt pa en del tiltak som skal/ ber
gjeres i sakens anledning. Avdelingslederne har fatt ansvaret for &
giennomfgre mange av disse forslagene. Man henstiller til
avdelingslederne om & oppmuntre kvinner til & sgke lederstillinger i
organisasjonen, tilby kvinnelige medarbeidere lederkurs samt & sarge
for at kvinner isaar tilgodesees nar det gjelder tildelingen av oppgaver
med et |edel seselement. Dessuten har man lagt forholdenettil rette for
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okt fleksibilitet i arbeidssituasionen, for a gjere det lettere bade for
menn og kvinner 8 kombinere familie og karriere.

Teoretisk ramme

Kvinners fravea i lederjobber har blitt forklart pato hovedmater som
viser hen til ulike oppfatninger av kjgnn. Alvesson og Billing (1997)
karakteriserer de to hovedperspektivene som henholdsvis «like mulig-
heter» (equal opportunities) og «alternative verdier» (aternative
values)® . Farstnevnte perspektiv ser kvinners fravaa i ledelsen som et
utslag av at kvinner og menn ikke har like muligheter i arbeiddlivet.
Strukturelle og kulturelle barrierer mgter kvinner i arbeiddivet. Dette
kan vage at fra direkte diskriminering til praksiser som har den
uerkjente virkningen & fere til at det blir fa kvinner i ledelsen.
Eksempler pa slike mekanismer er stereotypisering, homososial
reproduksion og margindisering (jf. f. eks. Kanter 1977, Hughes 1958,
Marshall 1995). Stereotypisering viser til en situason hvor
forventningene til en person med visse kjennetegn blir sa sterke at de
dominerer persepsionen av hva personen faktisk foretar seg. Dette farer
til at den aktuelle personen blir tilskrevet en identitet pa bakgrunn av
forutinntatte oppfatninger heller enn konkret handling. Homososia
reproduksjon viser til en prosess hvor ledere velger nye ledere som
ligner dem selv. Dette kan enten vaare ndr det gjelder kjann, vaaemater,
verdier, utdannelse eller arbeidsbakgrunn. At de fleste ledere er menn
kan dessuten i seg selv utgjare en barriere. Dette farer til at de
kvinnelige lederne blir svaat synlige og dermed ekstra utsatt for kritiske
vurderinger. Dessuten vanskeliggjer det kvinners muligheter for a
knytte uformelle kontakter inn i ledelsen og dermed skaffe seg viktige

3. Alvesson og Billings inndeling inkluderer egentlig fire posisjoner. Foruten de to
nevnt i teksten ovenfor trekker de frem to andre, nemlig «Meritocracy» og «Specia
Contribution». Disse to kan imidlertid betraktes som varianter av de to ovenfor
nevnte. «Meritocracy» kan sees som en variant av «Equal contribution» og «Specia
contribution» som en variant av «Alternative values». Det som skiller dem fra
hverandre, er at «Meritocracy» og «Special contribution» legger vekt p& organisa-
sjonens effektivitet som en viktig grunn for &f& flere kvinner inn i ledelsen. Dette
i motsetning til de to andre perspektivene, som hovedsakelig er opptatt av rett-
ferdighet og menneskevennlige arbeidsplasser.
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nettverksrelagioner (Kanter 1977). Flere har pekt pa betydningen av
nettverk i rekrutteringsprosesser, blant annet Granovetter (1974) og
Hughes (1958). Marginalisering refererer til prosesser som farer til at
atypiske yrkesutgvere i arbeiddivet blir tildelt perifere posigoner. Dette
kan forega pa flere mater, for eksempel ved tildeling av stillinger med
liten betydning eller innflytelse i organisagonen. Dessuten kan
prosessen arte seg som en fysisk eller sosial isolering fra de andre i
organisasonen. Den soside isolagonen kan oppstd gjennom
organisatoriske grep og ved utestengning fra uformelle nettverk.
Marshall (1995) fant at de lederne hun intervjuet ofte var blitt utsatt for
denne typen sosial isolagjon.

Noen av forklaringene dette perspektivet benytter seg av, befinner
seg imidlertid i skjaaringspunktet mellom organisasjonen og den enkel-
tes kvinnes prioriteringer og muligheter. Et slikt perspektiv peker pa
betydningen av kvinners valg av utdannelse. Det har blitt hevdet at
kvinner i liten grad velger de utdannel sene som farer til lederposigoner.
Teigen og Pettersen (1997) viser at det er svaat fa kvinner pade studie-
retningene som farer til topplederjobber i privat nagringdiv, hvisvi ser
pa de utdanningskullene toppledere vanligvis velges fra. Acker (1992)
presenterer en annen forklaring, som befinner seg i dette grenseomradet
mellom yrkesliv og familieliv. Hun peker paat en implisitt forutsetning
i ledelsesarbeidet er eksistensen av en ektefelle som tar hovedansvaret
for familien. | vart samfunn er det som regel kvinner som tildeles denne
oppgaven, og av denne grunn vil kvinner ikke ha de samme
karrieremulighetene som menn. Becker (1985) argumenterer langs
lignende linjer og hevder at selv om menn og kvinner arbeider like mye
pa arbeidsplassen, sa har kvinner mindre energi aleggei dette arbeidet
pa grunn av at de arbeider mer i hjemmet. Empiriske studier tyder
imidlertid ikke pa at dette er tilfellet. Ellingsaeter (1995) finner at samlet
arbeidstid i hjemmet og pa arbeidsplassen ofte er lik for menn og
kvinner. Hun finner ogsa at fordelingen av ulgnnet arbeid er likest der
begge ektefeller arbeider heltid.

Dette «like muligheters»-perspektivet nedtoner ale forskjeller mellom
menn og kvinner, enten disse antas a skyldes biologi, sosialisering eller
motivasjon. Vektleggingen ligger her pa forhold utenfor den enkelte
kvinne, enten disse forholdene befinner seg i organisasjonen, familien
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eller samfunnet for @vrig. Denne retningen hevder at det ikke fins
forskjeller av psykologisk karakter som kan forklare kvinnenes fraveer
i ledelsesposisioner. En empirisk observagon som stgtter denne
posisionen er at det ikke er funnet forskjeller mellom menn og kvinner
i lederstil (Alvesson og Billing 1997). En matinnvending kan her
derimot vege at dette er en svaat selektert gruppe kvinner.
Begrunnelsen for flere kvinnelige ledere har innenfor dette perspektivet
ofte en moralsk karakter og er knyttet til rettferdighetsargumenter.
Kvinner bar ha samme muligheter som menn til & oppna privilegier.
Mange empiriske studier viser at kjannsstereotypier eksisterer og at de
influerer kvinners muligheter for abli ledere, deres karriereutvikling og
bedgmmelsen av dere arbeider (Kanter 1977, Diphoye 1975, Vianen
1992, Kvande og Rasmussen 1993).

Det andre perspektivet, kalt «alternative verdier», har som utgangs-
punkt at menn og kvinner er forskjellige. 1falge dette perspektivet har
kvinner og menn ulike verdier, holdninger og vearemater. Innenfor
denne retningen snakker man om typiske mannlige og kvinnelige
verdier og hevder at disse ofte er i konflikt med hverandre. Kvinner har
tradisonelt blitt sosialisert til & leve etter verdier som preger
privatsfagren. De har blitt oppdratt til & veare omsorgsfulle, tjene andre
og vaae emogonelle. Menn har derimot blitt sosialisert til &leve etter
de verdiene som preger den offentlige sfagen. De har blitt sosidisert til
akonkurrere, benekte sarbarhet, tarisker og kontrollere naturen. Noen
teoretikere innenfor denne retningen mener at disse forskjellene skyldes
sosialisering tidlig i livet. Mor-barn interaksjonen anses a vaae anner-
ledes for jenter enn for gutter (Chodorow 1978). Andre mener at for-
skjellene oppstar senere og fremhever typiske kvinndlige erfaringer som
underordning og moderskap (Cockburn 1991). Dessuten understrekes
0gsa betydningen av kvinners marginale posisioner i en del sammen-
henger. Noen teoretikere innenfor denne posisionen hevder ogsa at
kvinner preges av en annen ragjonalitet og av en annen moral enn
menn. Healy og Havens (1987) mener til og med at den tradisionelle
kvinnelige sosialisering er antitesen til lederskap dlik dette konven-
sionelt forstas.

Hvis vi aksepterer ideen om ulike verdier og orienteringer, hva na
enn dette matte skyldes, blir det |ettere a forsta hvorfor kvinner oftere
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velger a arbeide med mennesker, i helse- og sosialsektoren og innen det
humanistiske felt. Disse omradene vil utfra dette perspektivet passe
bedre med kvinners gnsker og behov (jf. Alvesson og Billing 1997).
Sett fra dette perspektivet kan kvinnersinntreden i en mannsverden bli
en frustrerende opplevel se. Organisasjonene er blitt designet av menn
og passer derfor menn bedre enn kvinner. Det hevdes at den
teknologiske rasonalitet som preger bade private og offentlige
organisagoner harmonerer bedre med menns verdier og orienteringer.
Kvinner bringer med seg verdier som er i opposison og et perspektiv
hentet fra periferien. En vanlig oppfatning innenfor denne retningen er
ifelge Alvesson og Billing (1997) at kvinner ma gjere et for stort offer
hvis de blir ledere i dagens samfunn. Dette vil kreve smertefulle
personlige endringer som minimaliserer det genuint kvinnelige.
Tilhengere av ideen om «dternative verdier» e ofte
anti-ledel ses-orienterte. De er mer interessert i  utvikle nye former for
sosiale institusjoner enn a forsgke a integrere kvinner i eksisterende
organisasioner. De gnsker organisasioner som er desentraliserte,
egalitaare, demokratiske og preget av personlige ansikt til ansikt
relagoner heller enn formelle regler. Dette vil s at de isae ikke gnsker
byrdkratiske organisasoner. Men noen deler av helsesektoren,
serviceorganisasjoner og kunnskapsorganisasioner kan ligge neermere
dette idealet.

Overfert til vart tema, nemlig spersmalet om hvorfor kvinner ikke
seker topplederstillinger, innebaarer de to teoretiske posigoneneto ulike
forklaringsmodeller. | det farstetilfellet er det forhold utenfor kvinnene
selv som farer til at de ikke saker topplederdtillinger. | det andretilfellet
er det forhold som handler om de enkelte kvinners motivasjon og
orienteringer som gjer at de ikke sgker. Dette er litt forenklet, for i en
del tilfeller vil det vagrei skjaaingspunktet mellom den enkelte kvinnes
orienteringer og organisagonen at mekanismene fins. Det er fullt mulig
atenke seg en kombinasjon at de to forklaringstypene. Hvis det for
eksempel er dik at kvinner bekjenner seg til andre verdier og vaaeméater
enn menn, kan det vaare at menn ikke gnsker dem som ledere pa dette
grunnlaget. | dettetilfellet er det bade forhold ved den enkelte kvinne
og ved organisasionen som gjer at det blir fakvinnelige ledere.
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Rapportens innhold

| kapittel 2 tar jeg opp mellomledernes karriereambisjoner og selvopp-
fatning. Hvorledes vurderer de sin egen kompetanse og sine egne
ganser i forhold til en topplederjobb er temaet som undersgkes. |
kapittel 3 diskuteres arbeidsvilkarenes betydning for kvinnelige og
mannlige mellomlederes arbeidsmotivasgon. Spersméa et som tas opp er
hvorledes arbeidsvilkdarene pavirker mannlige og kvinnelige
mellomlederes gnske om a bli toppledere. Spesielt er jeg i dette
kapittelet opptatt av om mannlige og kvinnelige mellomledere trekker
ulike konsekvenser av at de har omsorgsansvar for barn. | kapittel 4
undersgker jeg betydningen av lederkultur. Hvordan mellomledere
opplever topplederkulturen, og hvilken rolle ledel seskulturen spiller for
mellomlederes gnske om a gainn i topplederposisioner, er sparsmal
som blir tatt opp. Et annet sparsmdl i tilknytning til dette, er om
kvinnelige mellomledere opplever seg selv som annerledes enn
mannlige mellomledere og omvendt. | kapittel 5 tas det sikte pa en
helhetlig drefting av manstrene som studien viser. Her diskuterer jeg
hvilke implikasjoner studien gir for & besvare spersmalet om hvorfor sa
fa kvinner soker seg til topplederstillinger. Til slutt i kapittel 6
undersgker jeg om det lave antalet kvinnelige sgkere til
topplederstillinger kan forklares utfra strukturelle trekk ved mellom-
ledergjiktet i staten.



2
Mellomledernes ambisjoner,
forhapninger og selvbilde

| dette kapittelet skal jeg se pa mellomledernes karriereansker og deres
vurderinger av egne sianser for opprykk og egne forutsetninger for a bli
toppleder. Ansettelser av topplederei staten har en annen karakter enn
andre statlige ansettel sesprosesser (Storvik 1999). Offentlige sekerlister
er en av grunnene il dette. A til stadighet ha sitt navn pé disse listene
uten & bli tildelt stillingen, er sannsynligvis noe de fleste potensielle
sgkere gnsker dunngd. Derfor er det ofte slik at kun de som tror at de
har gode ganser til afadtillingen segker (flere av mellomlederne gaogsa
uttrykk for at de ikke kunne tenke seg a sgke uten a ha blitt bedt om
dette). Dette kan faretil at personer som for eksempel mener at de har
feil utdannelse eller eventuelt feil kjgnn unnlater & sgker stillinger.
Likeledes ma en anta at forholdet til ledelsen er av betydning for
hvordan man bedgmmer sine sjanser. Hvis man kommer darlig ut av det
med arbeidsgiveren, vil nok de fleste fale at det ikke har noen hensikt
asake dlike stillinger i organisasionen. Og motsatt kan en vennskapelig
forbindelse til noen i toppledel sen virke ansporende. Mange har under-
streket betydningen av nettverk i arbeidssammenheng (Hughes 1971,
Granovetter 1974). A vaae med i de «indre sirkler» i en organisasion
vil sannsynligvis ha en positiv innvirkning pa mulighetene for
avansement. Deltagel se her vil bade kunne feretil at en person vurderer
egne ganser som gode og at de faktisk er det. Slike prosesser som disse
nevnt ovenfor kan fare til at relativt flere kvinner enn menn, eller
omvendt at flere menn enn kvinner, avskrekkes fra a sgke seg til
topplederstillinger. Spersmdlet jeg ska ta opp her er om dette var
tilfellet for mellomledernei de to organisasjonene i denne studien.
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Van Vianen og Keizer (1996) peker paat selvtillit er viktig for om man
soker seg til lederjobber. | en nederlandsk studie av en organisagon fant
de at kvinnene i mindre grad opplevde at de mestret arbeidsoppgavene
enn mennene. Dette farte igjen til at kvinnene geldnere sgkte seg til
lederstillinger i organisagonen. Van Vianen og Keizer hevder at dette
forholdet skyldtes at menn og kvinner ble forskjellsbehandlet i
organisasonen. De kvinnelige ansatte fikk seldnere prove seg pa
lederoppgaver, og de mottok mindre stette og oppmuntring i Sitt arbeid.
I en annen organisagon Van Vianen og Keizer undersgkte var det ingen
forskjeller mellom menn og kvinner nar gjaldt oppgavetildeling eller
mottatt stette, og her fant de heller ingen forskjeller i selvtillit. Dette
fikk Van Vianen og Keizer til & konkludere med at hva som skjer i or-
ganisasionen pavirker de kvinnelige ansattes ambisjoner. Alvesson og
Billing (1994) fant i studie av en svensk organisason at kvinnene ikke
hadde en sa sterk karriereorientering som mennene i utgangspunktet.
Derfor var kvinnene ifglge Alvesson og Billing mer avhengig av
oppmuntring fra organisasjonen for & sgke seg oppover.

Utfra de ovenfor nevnte resonnementer og funn er det interessant &
undersgke om det er noen forskjell i de mannlige og kvinnelige
mellomledernes vurdering av egne sanser og selvtillit. Disse to
vurderingene henger selvsagt til en viss grad sammen, men er langt fra
identiske forhold. Det er mulig at en person ser seg selv som godt egnet
som toppleder, uten at han eller hun tror muligheten for dette er store.
Til envissgrad er det ogsd mulig atenke seg det motsatte, nemlig at en
person opplever abli positivt vurdert uten at han eller hun faler at det
er grunnlag for dette. Hvis en person imidlertid opplever egne mulig-
heter for a bli toppleder som svaat gode, m& man ogsa anta at innbakt
i dette ligger det en positiv vurdering av egne evner. Farst skal jeg ta
for meg hvilke muligheter mellomlederne tror de har til abli toppledere
i Sin organisasjon.

Mellomledernes karriereorientering

@nsker mellomlederene a bli toppledere i organisasionene de arbeider
i? De dler fleste gjar det, og kun noen fa er sikre pa at de ikke gnsker
det. Blant de som ikke gnsker a bli toppledere er det bade kvinner og
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menn’. Mellomledere av begge kjann sier at familiehensyn er &rsak til
at de ikke vil eller er usikre pa om de ensker a bli toppledere. Andre
grunner som nevnes er gnsket om a hatid til fritidsinteresser og ensket
om & heller fordype seg faglig. Ingen av mellomlederne trekker frem
ledel seskulturen som en hovedgrunn til at de ikke ensker a bli topp-
ledere i organisasionen. Men som jeg skal komme tilbake til synes
ledel seskulturen allikevel pa ulike méter & vaare av betydning i denne
saken. De dler fleste bade av mennene og kvinnene sier altsa at de godt
kan tenke seg en topplederjobb i egen organisasion. Men kan vi stole
paat de mener dette? Kan det vage dik at kvinnene faler seg «program-
forpliktet» til asi dette? «Kvinner vil og kvinner kan» synes avage et
motto i tiden, og mange faler kanskje at de bar leve opp til dette.
Dermed er det ikke sagt at kvinnene faktisk sgker topplederjobber eller
takker ja ndr de forespgrres om & sgke. Hvordan dette helt sikkert
forholder seg er vanskelig & avgjere, men hvis vi ser pa hva mellom-
ledernei studien forteller om sine faktiske mangvre i denne sammen-
hengen, far vil i allefall en pekepinn.

Ingen av mellomlederne hadde sgkt en topplederjobb i egen
organisasion, men to kvinner og en mann, ale pa gverste mellom-
lederniv, fortalte at de hadde sgkt topplederjobber i andre organi-
sagoner. Kun en kvinne forteller at hun er blitt oppfordret om & seke en
topplederjobb i en annen organisagon (hun var en av de tre som fortalte
at de hadde sgkt). Mange i den ene organisasionen gir uttrykk for at
hvis de skulle sgke en topplederjobb sa métte de oppfordrestil & sgke.
Dette gjelder bade mannlige og kvinnelige mellomledere. Mange av
mellomlederne i begge organisasjoner forteller ogsa at de har blitt
oppfordret om & sgke den jobben de nd har. Hva forteller dette?
Hvordan skal man forstd at s mange av mellomlederne sier at de
ansker seg en topplederjobb, men at safafaktisk har sakt? En mulighet

4. Av i dt 25 mellomledere (17 kvinner og 8 menn) var det 10 stykker som enten var
i tvil eller sikre pd at de ikke gnsket seg til topplederjobber i organisasjonene. 6 av
disse var kvinner og 4 var menn.
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er selvsagt at det er svaat fa mulige jobber de kan sgke pa. Men for
mange av mellomlederne i begge organisasjoner er det tilfellet at de
0gsa har jobbmuligheter utenfor organisasionene de na arbeider i. En
ting er derfor tydelig, nemlig at det ikke er vanlig & sende seknader i
«hytt og pine». Dette viser at man ikke sgker seg til en topplederjobb
hvis man ikke tror man har sveart gode janse eller er blitt oppfordret
om a sgke. Dette gjenspeiler seg ogsdi det forhold at det er fa sokere il
topplederstillinger generelt (Storvik 1999). Dessuten viser dette at bade
mannlige og kvinnelige mellomledere, pa tross av at de gnsker seg
toppl ederjobber, er svaat tilbakeholdne med & sgke dike stillinger. Det
er imidlertid mer grunn til tolke dette som et utslag av sgkeprosessen
generelt, enn som et utslag av at de ikke mener det de sier nar det
kommer til stykket.

Sjansene for a bli toppleder i egen organisasjon

De fleste mellomlederne mente at de hadde en utdanning som gjorde
dem aktuell for en topplederstilling i organisasionen. Det var et par
unntak. En mellomleder som manglet hayere utdanning mente at dette
var et problem for henne. Likeledes var det et par av mellomlederne
som mente at de kanskje ogsa hadde feil utdanning. Grunnen til at de
trodde dette var at den navaarende topplederen for deres avdeling hadde
en annen utdanning, og at det gjorde at det var en annen fagdisiplin som
fikk dominere feltet. En mellomleder sa at hun falte at hennes faglige
perspektiv hadde problemer med a vinne innpass pa feltet. Dette farte
til at det ble vanskelig for henne a fremme sitt fag, og gjorde at hun
tvilte pA om en med hennes utdannelse ville bli toppleder pa
avdelingen. Stort sett var det imidlertid fa som opplevde dette som et
problem i disse organisasjonene. Sett pa bakgrunn av at mellomlederne
nesten utel ukkende hadde samme utdanningstyper som topplederne, er
da ogsa dette svaat forstaelig. Tidligere studier har vist at arbeidsgivere
ansker & rekruttere nye toppledere som har samme kompetanseprofil
som de selv (Kanter 1989, Storvik 1999).

| begge organisasionene hadde det i lang tid bare vaat mannlige
toppledere, men i den ene hadde det nettopp kommet en kvinnelig
toppleder. P4 tross av at det nesten utelukkende var menn i
toppledelsen, trodde imidlertid ikke mellomlederne at kvinner var
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ugnsket i toppledelsen. Tvert i mot mente de fleste mellomlederne at
man ensket kvinnelige toppledere i organisasonen. Noen fa av
kvinnene uttrykte litt tvil i denne sammenhengen. En mente for
eksempel at det kunne vaae et problem hvis en mann ble «forbigatt» i
ansettel sesprosessen. En annen sa at det var kombinasjonen av avage
kvinne, ung og gnske & endre ting, som var problematisk for en kvinne
som ble valgt til toppleder. De mente ogsa at hvis det oppstod motstand
mot kvinnelige toppledere saville kjann aldri bli brukt som et eksplisitt
argument. Det indikerer at forskjellsbehandling pa grunn av kjgnn ikke
fremstdr som legitimt i organisasonene. Men sedlv om noen av
mellomlederne nevnte dike forhold, var det ingen som mente at kvinner
var ugnsket i ledelsen. Likeledes trodde de fleste mellomlederne ogsa
at en kvinnelig toppleder ville bli ansket velkommen av de ansatte pa
lavere nivéer i organisasjonen. De fleste kvinnene mente at dette ville
bli betraktet som positivt bade blant mannlige og kvinnelige ansatte.
Noen av de mannlige mellomledere og et par av de kvinnelige
mellomlederne var imidlertid litt mer i tvil om hvorledes kvinnelige
ansatte kom til a reagere pa dette. De mente at de hadde observert at
kvinner ofte var svaat kritiske overfor hverandre og hevdet at hvis en
kvinnelig toppleder kom til & mete motstand sa ville det vagre fraandre
kvinner. Alt i alt virket det imidlertid som om man i begge
organisasjoner falte at tiden var moden for kvinnelige toppledere. Det
virker derfor usannsynlig at dpenlyst diskriminerende holdninger i
arbeidsmiljeet kan skremme kvinner vekk fra & sgke seg til
topplederstillinger i disse to organisasjonene.

Ingen av mellomlederne i de to organisasonene beskrev sitt forhold
til ledelsen som darlig. Det er mulig & tenke seg at relagonen til
ledelsen vil ha betydning for om man sgker en topplederstilling. En
konfliktfylt relagon til ledere pd hayere nivavil kunne fgre til at man
vurderer sin mulighet for & fa en topplederstilling som liten og derfor
unngdr a seke. Men verken mannlige eller kvinnelige mellomledere
fortalte om et problemfylt forhold til toppledelsen. Det er nesten litt
overraskende at de kvinnelige mellomlederne ikke forteller om dike
konflikter. Som nevnt var det flere blant dem som gnsket & endre pa
forhold i organisasjonen. Det er lett & tenke seg at personer som er
opptatt av & foreta forandringer, kan komme i konflikt med det
bestdende regime i organisagonen. Men dette syns altsa ikke & vaae
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tilfelle for disse kvinnelige mellomledernes vedkommende. Noen mente
faktisk ogsa at de ble verdsatt nettopp fordi de representerte noe nytt (jf.
kap. 4) .

Nesten alle mellomlederne falte ogsa at de var synlige for noen av
lederne over dem. De opplevde at deres arbeid ble lagt merke til og
verdsatt. Mellomledere som befant seg pa everste niva i mellom-
ledergjiktet saat de opplevde at de ble «sett» av den personen som var
toppleder pa deres avdeling. Kun noen faav disse mellomlederne hadde
kontakt med flere personer i toppledelsen. Blant mellomlederne pa
lavere niva sa ogsa nesten dle at de opplevde at lederen pa nivaet over
lamerketil deresinnsats. Men flere mente at dette ikke var tilfellet med
topplederen pa deres avdeling. Et par av mennene fortalte at de gnsket
seg mer tilbakemelding pa egen arbeidsinnsats. De sa at de gjerne ville
ha mer respons pa seg selv og det arbeidet de gjorde. Kun en av de
kvinnelige mellomlederne sa at hun mente at hennes bidrag ble oversett.
Hun fortalte at ndr hun satt i mgter med bare menn og farst kom med
et forslag sa ble dette gjerne «stjalet» av andre, og hun fikk ikke aren
for & ha kommet med det. Det syntes heller ikke a vage dik at de
mannlige mellomlederne hadde bedre kontakt med personer i
toppledelsen enn hvatilfellet var for de kvinnelige mellomlederne. Fa
mente at deresrelagon til personer i toppledelsen kunne beskrives som
noe mer enn en hyggelig, men vanlig distansert arbeidsrelasjon. En
kvinnelig mellomleder beskrev relasjonen til toppledelsen dlik:

Nei, jeg kjenner jo lederen som er over meg ganske godt, og kan godt
daav en prat. De vet hvem jeg er og vet hvajeg stér for og kjenner meg
sdpass godt, men jeg vil ikke kalle det en vennskapspreget relagon. Det
ville vazre & trekke det for langt.

Dette syntes & vage en typisk relason mellom mellomlederne og
topplederne i begge organisasjoner, i ale fall sett fra mellomledernes
synspunkt. Noen brukte ogsa ordene profesjonelt eller kollegialt for &
beskrive relasjonen, begge deler ord som indikere en viss distanse.
Unntaket her var et par av kvinnene som beskrev forholdet til noen av
topplederne som vennskapspreget. De sa at forholdet var naat og at
topplederen var en de kunne sgke rad hos og samtale med om private
forhold. Dette var imidlertid ikke vanlig, og de fleste mellomlederne
mente at deres forhold til toppledel sen ikke hadde en sa nea karakter.
Som nevnt innledningsvis i dette kapittelet er det klart at det & haen
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vennskapelig relagon til noen i toppledelsen kan vaae et fortrinn i
karrieremessig sammenheng. Dette kan gi viktig informasjon om hvilke
uoffisielle verdier og prioriteringer som hersker i organisasonen
(Hughes 1971). Det er ogsa mulig at en vennskapelig relagon i en del
tilfeller kan skape lojalitetsband mellom den over- og underordnede
som i rekrutteringsprosesser kan komme den underordnede til gode. Det
har blitt hevdet at det er et problem for kvinner og personer med etnisk
bakgrunn at de ofte utelukkes fra viktige nettverk pa arbeidsplassen
(Hughes 1971). Denne studien av ledere pa mellomnivaet reflekterer
ingen spor av slik mekanismer, men dette kan allikevel ikke utel ukkes.
Det er mulig &tenke seg at kun et lite antall av de ansatte vil vaare med
i dike nettverk, og derfor métte en undersgkelse omfatte hele giktet av
mellomledere for at man helt skal kunne se vekk fra en slik antakelse.
Uformelle nettverk kan ogsa fungere som rekrutteringskanaer. En
vanlig antagel se er at arbeidsgivere tar kontakt med personer de kjenner
godt og oppfordrer dem om & sgke stillinger. Ingen av mellomlederne
i denne studien var som nevnt blitt bedt om & seke en topplederstilling
i organisasjonen de arbeidet i.

Sett pa bakgrunn av det som er sagt ovenfor, kommer det heller ikke
overraskende at de kvinnelige mellomlederne vurderte egne ganser for
abli toppledere i organisasjonen som like gode som det de mannlige
mellomlederne gjorde, og nesten vel s det. Det var kun kvinner som
mente at deres ganser for &fa en topplederjobb i egen organisasjon var
meget gode. Typisk for disse kvinnene var det at de befant seg pa det
everste nivaet i mellomledergjiktet. Likeledes var det bade menn og
kvinner som beskrev sjansene sine for & fa en topplederjobb som sma.
Noe av denne forskjellen kan forklares med at kvinnene var eldre enn
mennene og mer i den alderen hvor man vanligvis tildeles toppleder-
jobber. Men uansett er det klart at disse kvinnene var minst like op-
timistiske som mennene med hensyn til egne muligheter.

Selvtillit

Mens de fleste mellomlederne i den ene av de to organisasjonene trodde
at de kunne bli en god toppleder i organisasjonen en gang i fremtiden,
var et flertall av mellomlederne i den andre organisasjonen i tvil om
dette. Sist nevnte organisason var den med hgyest prestige, og det var
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her de faglige kvalifikasonene betydde mest. Bade mannlige som
kvinnelige mellomledere tvilte pa at de har de kvalifikasonene som
skulletil for & bli toppledere®. For b&de menn og kvinner gjaldt det at
det i s var de faglige kvalifikagonene de var usikre pa. En mannlig
mellomleder sa:

For & vage aalig er jeg skremt over de faglige kravene - man ma
spenne over sa mange omrader.

Svaat fa mente at deres personlige kvalifikasoner gjorde dem
uaktuelle som kandidater til en topplederstilling. Noen trodde at disse
verken ville sla ut i positiv eller negativ retning, mens mange mente at
dette var deres beste kort. To kvinnelige mellomledere hevdet dette:

Jeg tror jeg passer som toppleder, jeg liker &jobbe med strategier, jeg
er god til &se sterrelinjer, jeg er en typisk igangsetter.

Jeg er utholdende, gir ikke lett opp, liker arbeidet, motiverer
medarbeiderne, sier ifra, jeg er god til a takle personalkonflikter.

5. Relativt like mange kvinnelige som mannlige mellomledere tvilte pd at de hadde de
kvalifikasjonene som skulle til for & bli toppledere i egen organisasjon.



Mellomledernes ambisjoner, forhdpninger og selvbilde 29

Selv om det bade var kvinnelige og mannlige mellomledere som
tvilte pa egen kapasitet, sd var det helt klart noen av de kvinnelige
mellomlederne som ga uttrykk for hva som fortonte seg som de mest
dvorlige tilfellene av sviktende selvtillit’. Disse kvinnelige
mellomlederne sa bade at de lurte pa om de faglig sett var branok til &
bli toppledere, og at de lurte pd om de hadde de personlige egenskapene
som skulle til. En kvinnelig mellomleder fortalte at hun «ikke i sine
villeste fantasier» kunne se seg selv som toppleder i organisasjonen. En
annen sa at hun ville «fgle seg veldig utrygg og ikke kunne vaare meg
selv» hvis hun skulle omgas toppledersjiktet i organisasjonen. Sett pa
bakgrunn av at begge disse kvinnene befant seg pa det verste nivaet
i mellomledergiktet, virker dette enda mer péfallende. To av dem kom
ogsa fra evre soside lag og den tredje framellomgjiktet, noe som igjen
gjar at dette virker enda mer overraskende. Slik Kvande og Rasmussen
(1990) peker pa, kan sosia klasse antas & gi en form for sosial kapital
som oppveier for ulempen ved a ha «feil» kjgnn.

Disse kvinnelige mellomlederne gainntrykk av at de var usikre pa
om de egentlig ikke var dyktige nok faglig, eller om problemet mer
bestod i at deikke var flinke nok til & markere seg. Det kom frem at de
opplevde at topplederne til skilnad fradem selv fremstod som sa sikre,
selvsikre og selvheytidelige (jf. kap. 4). Det virker som om disse kvin-
nelige mellomlederne lurer pa hvorledes de skal tolke disse opplevde
forskjellene mellom seg selv og de andre. Delvis synes de andres
selvsikkerhet a gjere dem usikre, delvis tviler de nok litt pa om disse
topplederne virkelig er sa sikre pa seg selv som de fremstar. Selv om
det kun var kvinner som fortalte om en dypere tvil angadende egne
evner, sA bar ikke dette tillegges for mye vekt. Dette gjaldt jo kun noen
fa av de kvinnelige mellomlederne, og som gruppe betraktet var jo
kvinnene som nevnt nesten mer optimistiske med hensyn til sine
muligheter for a bli toppledere. En mulighet er ogsa at de kvinnelige
mellomlederne var mer dpenhjertige i disse spersmdene enn de
mannlige mellomlederne. Hva disse tilfellene av sviktende selvtillit
derimot kan fortelle om er hvorledes trekk ved organisasjonskulturen

6. Relativt sett var det like mange kvinnelige mellomleder som mannlige mellomledere
som ga uttrykk for at de tvilte pd om de hadde de kvalifikasjonene som skulle il for
abli toppleder.
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kan pavirke medarbeidernes oppfatninger av seg selv, noe jeg skal
komme tilbaketil i neste kapittel.

De kvinnelige mellomlederne trakk oftere enn de mannlige mellom-
lederne frem sider ved sine lederegenskaper som de var misforngyd
med. En mente for eksempel at hun var for sarbar, en annen sa at hun
var for hissig og en tredje beskrev seg selv som for lite lyttende. De
fortalte at dette var problemer de jobbet for & komme over. Ingen av
disse kvinnene sa dette som noe som gjorde dem uaktuelle for en topp-
lederjobb. Derimot mente alle tre at de ville passe godt som toppledere
i organisasjonen. Dette tyder pa at disse selvkritiske vurderingene farst
fremst er uttrykk for en selvreflektert holdning heller enn mangel pa
selvtillit. Som nevnt var det mer typisk for mennene at de syntes det var
vanskelig a vurdere seg selv ndr det gjaldt personlig egnethet.

Bade mannlige og kvinnelige mellomledere sa at det de fryktet mest
ved en topplederjobb var det psykiske presset som fulgte med. Flere
forhold ble i denne anledning trukket frem som kunne skape slike
problemer. Dette var for eksempel vanskelige personal saker, konflikter
pa arbeidsplassen, det & métte ta ansvaret nar noe gar galt, kritikk, &
métte «fronte» avdelingen utad, prestagonspress og frykt for at man
ikke skulle strekke til. Nesten alle mellomlederne nevnte dlike
momenter som negative aspekter ved & inneha en topplederjobb. En
mannlig mellomleder pd everste niva i dette giktet sa at det som
skremte han ved en topplederstilling var:

Ansvaret, det er jo ikke sa lett d skjule seg i en dlik stilling, sa hvis
man gjer en tabbe vil man faen ripei lakken. Du blir litt mer utsatt for
kritiske blikk, det blir mer prestasjonspress, man er litt redd for at det
skal bli for mye av dette.

Mellomlederne i de to organisasjonene fremstod som noksa rastl@s
arbeidskraft. Omtrent to tredjedeler kunne ikke tenke seg & vege i
samme jobb om fem &r. For de aler fleste av disse betydde ikke forand-
ring nedvendigvis opprykk. Mange sa at for dem holdt det & bevege seg
sidelengsi hierarkiet eller &faen stilling i en annen organisasion. Det
viktigste av alt syntes for de fleste & vaare & fa nye arbeidsoppgaver.
Behovet for forandring syntes a vage det som I3 til grunn for denne
holdningen. En kvinnelig mellomleder sadet dlik:

Nér den dagen kommer at du har fullstendig oversikt og behersker at
og det blir liksom gjesp, giesp, daer jeg patur ut.
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Jeg gnsker meg en annen jobb, andre arbeidsoppgaver, en annen
organisasion. Jeg har hatt det veldig bra her. Har fétt nye utfordringer,
men nafeler jeg behov for & gjere noe annet.

Ingen av de som ville skifte jobb begrunnet dette med mistrivsel.
Tvert imot fortalte mange at de trivdes svaat godt i sin naveaende
stilling. Men flere sa at de var redde for at de kom til a kjede seg hvis
deblei stillingeni fem ar til. Mange sa at de trengte nye utfordringer
0g at det var viktig at jobben fremstod som spennende.

Det viste seg utel ukkende a vaae kvinnelige mellomledere som sa seg
forngyd med a fortsette i samme stilling slik denne var utformet na.
Flere av de kvinnelige mellomlederne mente at dette var helt greit fordi
de trivdes i jobbene sine. Sannsynligvis er denne holdningen iallfall
delviset utdag av at disse kvinnene var eldre enn de andrei studien. En
del av disse mellomlederne var over 50 &, og bare en var under 40 &
(kun 3 av de mannlige mellomlederne var over 40 &r). Det virker
forstdelig at personer som er nye i arbeiddivet er mer opptatt av &
utpreve muligheter enn de som allerede har hatt tid til & gjare dette. Det
er ogsa verdt & huske at béde kvinnelige og mannlige mellomledere
fremhevet gnsket om utfordringer som noe som gjorde at de gnsket seg
til topplederjobber. Dette tyder ikke pad at disse kvinnene er mer
«trygghetssakende» enn mennene. Et forhold som ogsa avspeiler seg
i at de kvinnelige mellomlederne ikke sa seg mer skeptiske til dta en
jobb i privat sektor enn det deres mannlige kolleger gjorde.

Sammenfatning og diskusjon

Bildet som avtegner seg i dette kapittelet fremhever farst og fremst
likheter mellom mannlige og kvinnelige mellomledere. Bade mannlige
og kvinnelige mellomledere fremstar som like optimistiske og like
opptatt av & fa nye utfordringer, men kvinnene virker noe mindre
rastlgse og i noen fatilfeller mer usikre. De kvinnelige mellomlederne
fremstar ikke som marginaliserte i organisasonene, selv om de er i
mindretall. To viktige aspekter ved marginalisering som Hughes (1971)
peker pa er usynliggjering og utestegning fra viktige nettverk. De
kvinnelige mellomledernei denne studien forteller i overveiende grad
at de fdler seg aksepterte, verdsatte og synlige. De fleste kvinnene tror
a kvinner som ledere anerkjennes fult ut i organisasjonen, og de faler
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at deres bidrag blir satt pris pa av ledelsen. Deres kontakter med
toppledel sen synes ikke mer problematiske eller mindre naare enn hva
tilfellet er for de mannlige mellomlederne. Sagt pa en annen mate, om
det finnes noen «indre sirkel» i organisasjonen satyder denne studien
pa at bade mannlige og kvinnelige mellomledere holdes utenfor slike
nettverk. Ingen av de mannlige mellomlederne lot til & ha en venn-
skapspreget relagion til noen personer i toppledel sen. En annen form for
marginalisering har vi nar kvinner utestenges fra viktige posisioner
(Holter og Ressner 1987). En noksa vanlig variant av dette er at kvinner
kun tildeles ledertillinger pa det persona administrative omradet hvor
de far liten makt (Alvesson og Billing 1994). Dette var ikke tilfellet i
disse organisasjonene ndr det gjaldt mellomledernivaet. Som tidligere
nevnt befant de kvinnelige mellomlederne seg noksa spredd utover de
ulike avdelingene i organisasjonene.

Kvande og Rasmussen (1990) hevder at kvinner som fagpersoner
usynliggjares innenfor hierarkiske organisasjonsstrukturer. De fant at
mange av kvinnene her klaget over mangel pa tilbakemeldinger og at
de ble oversett. Kvande og Rasmussen hevder at dette skyldesat i hier-
arkiet blir de ansatte bare synlig for efen pa nivaet over, og at hierar-
kiet ikke gir de ansatte muligheter for a preve seg i nye funksjoner.
Som nevnt opplever atsa ikke de kvinnelige mellomlederne at de
usynliggjeres. De faler at de verdsettes for sine bidrag, og de faler at
der er synlige, men i de fleste tilfeller kun for sefen pa sin avdeling.
Dette er ogsatilfellet for de mannlige mellomlederne. Men som Kvande
og Rasmussen peker pa, kan dette vaare mer problematisk for kvinner.
Innenfor nettverksorganisasjoner vil det vaae flere som vurderer den
enkelte arbeidstaker, og derfor sterre mulighet for at eventuelle
kjannsstereotype oppfatninger hos den enkelte sief kan bli korrigert.

Studien av mellomledere gir liten stette til ideen om at kvinnelige
arbeidstakere er trygghetssgkende og lite risikovillige. Denne fore-
stillingen finner man for eksempel innebygd i ideen om at offentlig
sektor er en naturlig arbeidsplass for kvinner (Alvesson1999). |
motsetning til privat sektor som er konkurranseutsatt, beskrives den
offentlige sektor som «beskyttet». Den underliggende antagel sen er at
kvinnelige arbeidstakere i hgyere grad enn mannlige arbeidstakere
agnsker stabilitet og forutsigbarhet i arbeidslivet. Men de kvinnelige
mellomlederne i denne studien hadde ikke sterre eller andre typer
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motforestillinger enn de mannlige mellomlederne mot & ta seg jobb i
privat sektor. Likeledes viste det seg at bade kvinnelige og mannlige
mellomledere gnsket variagon og utfordringer i jobben, pd samme tid
som begge grupper ogsa frykter for store psykiske belastninger. | grup-
pen mellomledere under 40 &r er det av 13 kvinner kun én som ser for
seg a hun kommer til & vage i samme stilling om fem ar. Disse
arbeiderne fremstar derfor som klart endringsorientert, eller hva man
med et annet ord kan kalle fleksible. Stabilitet og rutine synes ikke &
vage hva de gnsker seg ut av arbeidslivet, i ale fall ikke i den n&
vagende livsfasen. Richard Sennett peker i boka The Corrosion of
Character (1998) pa at det synes & ha skjedd en holdningsendring i
arbeiddivet. Mens arbeidstakere tidligere var lojale mot en organisagon
og kunne vagei en stilling hele livet, er de nd stadig vekk i drift mellom
ulike stillinger og arbeidsplasser. Det er ifglge Sennett dette som kjen-
netegner den nye kapitalismen. Han ser for seg at arbeidstakernes
urolige mangvre pa arbeidsmarkedet skyldes nadvendighet. Usikre
jobber og gnske om gkonomisk gevinst er motivet. For mellomlederne
i staten er dette helt klart ikke arsaken. De har trygge stillinger som de
sier detrives godt i. N&r de skifter stilling sd er ikke hovedpoenget afa
en bedre stilling, men farst og fremst & oppleve forandring. Det synes
derfor som om det er gnsket om selvutfoldel se som ligger til grunn for
mellomledernes urolige bevegel ser pa arbeidsmarkedet.

Alti at kan en sammenfatte denne diskusonen med &si at ingen ting
tyder paat de kvinnelige mellomlederei studien lar vaare a seke seg til
topplederstillinger fordi de tror det ikke nytter. Tvert i mot virker de
nesten mer optimistiske enn sine mannlige kolleger, noe som ogsa ma
forstds i sammenheng med den politiske malsettingen om & fa flere
kvinner inn i toppledelsen i forvaltningen. N&r det gjelder deres
vurdering av egen egnethet i forhold til en topplederstilling, er bildet
noe mer sammensatt. Bade mannlige og kvinnelige mellomledere tvilte
paom deres egne ferdigheter strakk til i en slik sammenheng, men for
noen fa av kvinnenes vedkommende synes usikkerheten a vaae av en
avorligere og dypere karakter. Men det var her atsa snakk om noen fa
av de kvinnelige mellomlederne, og det er vanskelig & vurdere om dette
kan ha noen betydning nér det gjelder a forklare hvorfor kvinnelige
mellomlederei geldnere grad enn mannlige mellomledere seker seg til
topplederstillinger.



3
Mellomledernes reaksjoner pa
arbeidsvilkarene

Temaet for dette kapittelet er hvorledes mellomlederne opplever
arbeidsbetingel sene knyttet til sin egen jobb som mellomledere og til
jobben som toppleder i organisasionen. Hvordan reagerer de pa arbeids-
betingelsene og hvordan virker dette inn pa deres karriereaspiragoner
er sparsmalet som vil bli dreftet. Med arbeidsbetingelser tenker jeg pa
rammebetingel sene rundt innsatsen, slik som hvor stor arbeidsinnsats
som forventes, krav om tilstedevaarel se pa arbeidsplassen og krav om
tilgjengelighet i fritiden. Disse kravene kan bade ha en formell art i
form av nedskrevne regler og en uformell karakter i form av
forventninger som ligger i luften pa arbeidsplassen (Lewis og Lewis
1996). Som Acker (1992) peker pa forlanger ofte en vanlig jobb i
praksis en dobbel arbeidsinnsats. For at arbeidstakeren skal komme
uthvilt, motivert og presentabel pa jobben ma mange arbeidstimer
legges ned i hjemmet. Rengjering, matlaging og omsorg for barn krever
en betydelig arbeidsinnsats. Tidligere har det tradi§onelt vaat kvinnene
som har tatt den ubetalte delen av arbeidsbyrden. Dette har endret seg
i og med kvinnenesinntreden i arbeidslivet, men fremdeles er det dlik
at kvinner bruker mer tid pa disse arbeidsoppgavene, som Langsether
og Lgmo (1997) viser. Martin (1985) hevder at det er kombinasjonen
av lederjobber designet for menn med hjemmevagende koner og
tendensen til a kvinner tar en sterre del av arbeidsbyrden i hjemmet
som forklarer hvorfor det er sa fa kvinner som er ledere. En dansk
undersakel se (Billing 1991) viste at mens mannlige ledere ofte var gift
med kvinner som enten hadde deltidsarbeid eller var hjemmevaarende,
savar kvinnelige ledere ofte gift med menn i karrierestillinger eller de
var ugift. Wahl (1992) fant i en undersgkelse at over halvparten av
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kvinnelige sivilingenigrer ikke ansket & bli ledere pa det ndvaaende
tidspunkt. Begrunnelsen for dette var at de mente det ville bli vanskelig
a kombinere en lederjobb med omsorg for barn. Det viser seg ogsa &
vage relativt vanlig at kvinnelige ledere er ugifte og/eller barnlase.
Engelske, amerikanske, og skandinaviske studier har vist at mens de
fleste mannlige ledere hadde barn, hadde under halvparten av de
kvinnelige lederne dette (Bayes, 1987, Billing 1991, Frankenhaeuser
1992, Nicholson og West 1998). Om dette ogsa er slik i Norge er ikke
undersgkt. Resultatene fra undersgkelsene referert ovenfor peker i
retning av at familieforpliktelser er et hinder for kvinner som ensker &
gjare karriere men ikke for menn. Det finsimidlertid ogsa studier som
peker i en annen retning. | en amerikansk surveyundersgkelse som
Reskin og Padavic (1994) refererer til, sa 78% av kvinnene og 74% av
mennene at de var villige til & bruke all den tid som trengtes for &
komme seg videre i karrieren. Likeledes finner Wajcman (1998) i sin
studie at det er like mange menn som kvinner som ser familiefor-
pliktelser som det starste «hinder» for a gjere karriere. Sett pa bakgrunn
av disse tidligere studiene er det interessant & undersgke karriereori-
enteringen hos kvinner med og uten omsorgsansvar for barn. Likeledes
er det ogsd interessant & sammenligne kvinnelige og mannlige mellom-
ledere hvor begge grupper har familieforpliktelser.

Mellomledernes synspunkter pa
arbeidsbetingelsene

Statens fleksitidsavtale som mellomlederne i begge organisasjoner ma
forholde seg til innebazrer kjernetid og fleksitid. Omtrent alle mellom-
lederne sa seg forngyde med fleksibiliteten i arbeidssituasionen. Pa
sparsmd om de ensket seg mer fleksibilitet i arbeidssituasionen virket
mange nesten litt forbauset. To mellomledere svarte dik nar jeg spurte
om de gnsket mer fleksibilitet i arbeidssituagjonen:

Mer fleksibilitet? Jeg synsvi har mye fleksibilitet i staten jeg! Vi har jo
fleksitid!
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Nei! Her er det vel safleksibelt som det gar an &fa det, stort sett.

Dette viste seg & vagre en noksa typisk reakgon. Mellomlederne mente
at de som ansatte i offentlige organisasjoner opplevde stor fleksibilitet.
Det virket som om de nesten hadde problemer med & se for seg at det
ville vaae mulig & gjennomfere enda mer fleksible
arbeidstidsordninger. Fa mellomledere ga uttrykk for at de ansket mer
anledning til & jobbe hjemme pa dagtid. | en del tilfeller kom det
imidlertid frem at de falte et vist behov for dette. Arsaken kunne vaae
lang arbeidsvei, omsorg for barn eller at de fglte behov for & skjerme
seg for henvendelser ik at de fikk tid til &fullfere oppgaver. En del av
mellomlederne sa at de i og for seg godt kunne tenke seg & jobbe
hjemme, men ikke i den posisonen de befant seg i nd. En mellomleder
med tre timer reisevel totalt til og fra jobben sa for eksempel at hun
ikke kunne tenke seg &jobbe hjemme en dag i uka fordi «jobben er sa
utadvendt, folk flyr inn og ut her, sa det passer ikke». Det var en vanlig
oppfatning blant mellomlederne at en leder burde vaae tilgjengelig for
sine underordnede hver dag. P& dette grunnlaget avviste de derfor
hjemmejobbing sa lenge de var ledere, men flere sa at de kunne tenkt
seg dette hvis de hadde hatt en annen stilling uten personalansvar. En
del av mellomlederne saogsa at de var redde for at jobbing hjemme vil
dette ut skillet mellom arbeid og fritid dik at de alltid felte at de var pa
jobben. Men mange av mellomlederne sa at de gnsket at de kunne fa
regnet med de timene de arbeidet hjemme som arbeidstimer, noe som
var et problem i den ene organisagonen. Her var det opp til
avdelingslederne & avgjgre om medarbeiderne skulle fa godkjent tiden
de jobbet hjemme som arbeidstimer. Dette farte til varierende praksis
i denne organisagonen. | den andre organisasionen var dette godtatt, og
det var laget felles regler for alle de ansatte. | sist nevnte organisasjon
var man ogsa generelt positivt innstilt til hjemmejobbing, og man hadde
et praveprogekt i gang med hjemmekontor. Det viste seg imidlertid at
svaat fa mellomledere deltok pad dette prosiektet. | den andre
organisasonen hadde ledelsen til nd vaat mer skeptisk til
hjemmejobbing, men ogsa her var det planer om & sette i gang et
proveprogekt. | begge organisasoner kom det imidlertid frem at det var
en utbredt oppfatning at ledelse handlet om tilstedevaael se, og at bruk
av hjemmekontor pa dagen passet best for ansatte i andre stillinger.



Mellomledernes reaksjoner pa arbeidsvilkérene 37

Fasa kravet om tilgjengelighet utover normal arbeidstid som et pro-
blem ved det ata en toppledertilling. De fleste mente at det métte inne-
bage sveat mange henvendelser utenfor arbeidstid for dette ble et
problem. De faareste trodde at en topplederstilling i den aktuelle or-
ganisagonen ville medfare s mange henvendelser av dette ble belast-
ende. Noen av mellomlederne som var smabarnsforeldre mente imid-
lertid at ogsd en mer beskjeden grad av henvendelser kunne vagre pro-
blematiske, nettopp fordi de hadde omsorgsansvar. Andre mellomledere
i samme situasion var ikke redde for dette i det hele tatt.

En del av mellomlederne s arbeidsmengden knyttet til en toppleder-
jobb i staten som et problem. Svaat fa sa det imidlertid som s
vanskelig a kombinere arbeid og familieliv at de rett og dett ikke kunne
tenke seg & sgke en topplederjobb. Kuni alt fem personer av de tjuefem
mellomlederne ga uttrykk for dette. En del flere sa a de sa
arbeidsmengden som en negativ side ved en toppl ederjobb som gjorde
dem betenkt med hensyn til & sgke en topplederstilling. | gruppen av
mellomledere som nevnte arbeidsmengden som et negativt aspekt,
hadde omtrent alle sma eller mellomstore barn. Det viste seg daogsd &
vage dlik at disse mellomlederne trakk frem hensynet til barna som en
begrunnelse for hvorfor de fryktet arbeidsbyrden. To mannlige
mellomleder sier dette dlik:

Det har vaat (toppleder)stillinger nd ogsa som jeg har valgt aikke
sgke pa grunn av familiesituasionen. Nar ungene blir sterre sa gar det
jo bedre og bedre sann sett, og man far «guts» til a ga palitt starre ut-
fordringer og jobbe litt mer overtid og sann da, hvis det blir ngdvendig.

Jeg har jo nettopp fatt en sgnn da, som jeg tror kunne bli
skadelidende hvis jeg skulle sitte hele kvelden og gruble over mine
medarbeidere, for det er jo egentlig det som kreves. | en toppstilling ma
man jo vage veldig rettet mot medarbeiderne. Hvis man skal fyllerollen
som toppleder, bgr man vage engagert mye mer enn de normerte
timene. Det er jo veldig bradet hvis barnaer flgyet ut av redet og man
har mindre familieforpliktelser, men i min situagon er ikke det aktuelt.

Som disse mellomlederene peker pa, er det lett & tenke seg at
omsorgsansvar ferer til at man far mindre tid og krefter til &legge ned
i arbeidet. Av det siste sitatet gar det ogsa frem at det ikke ngdvendigvis
er det konkrete antallet timer man jobber som er problematisk. Denne
mellomlederen peker pa at det er det & hajobben i tankene hele tiden



38 Mellomledere pa karrierens vei

som er vanskelig, og det kommer ogsa frem at dette er noe han faler
han ber ha hvis han blir toppleder. Holter og Aarseth (1993) fant at det
nettopp var typisk for en del menn i viktige stillinger av de ogsatenkte
pajobben i fritida, noe somigjen fartetil at de fikk darlig samvittighet
overfor barna. Flere av mennene i hans studie hadde faktisk darlig
samvittighet bade overfor familien og overfor jobben.

Det er verdt A merke seg ikke alle foreldrene i denne undersakel sen
fremhever arbeidsinnsatsen som et problem ved en topplederjobb. Ser
en pa denne gruppen som sier at det er et problem og den som sier at
det ikke er et problem, er det ogsa vanskelig a finne noen systematiske
forskjeller i dereslivssituasion. | det ene tilfellet sier for eksempel en
far med et lite barn at han ikke kan tenke seg a sake en topplederjobb
pa grunn av arbeidsmengden, mens en kvinnelig mellomleder med tre
barn, alle under femten ar, sier at hun ikke ser arbeidstiden som et
problem ved en topplederjobb. Det syntes verken & vaae noe ved antall
barn eller deres alder som gjar det forstdelig at noen av disse
mellomlederne ser arbeidsbyrden som problematisk, mens andre ikke
gjer det. Ei heller var det dlik at det var noen forskjell nar det gjaldt
ektefellenes yrkesstatus og yrkesinnsats mellom de som mente at de
kunne klare eller ikke klare dette. Man kunne jo tenke seg at de som
hadde problemer med arbeidstiden var de som levde i
tokarrierefamilier. Men dette stemte ikke. Bade vurdert utfra
stillingsprosenter og utdanningsniva var det ikke noe ssmmenfall. Det
som derimot kan gjare noe av forskjellen forstéelig syntes a vaae hvor
stor arbeidsmengde man trodde at en topplederjobb ville métte
innebaae. Den kvinnelige mellomlederen fra eksempelet ovenfor sa at
hun sa for seg at hun ikke trengte & arbeide vesentlig mer om hun ble
toppleder. Hun saat hun trodde at det var mulig &selv i stor grad styre
arbeidstiden i en topplederjobb. Den mannlige mellomlederen trodde
derimot at en topplederjobb ville fere til at han métte jobbe klart mer,
og dette fryktet han ville ga utover familien. Det viste seg at de
kvinnelige mellomledere ikke var mer skremt over topplederes
arbeidsvilkdr enn de mannlige mellomlederne. Kvinnelige og mannlige
mellomledere med sma eller mellomstore barn virket like bekymret
over dette. For begges del var det isaa arbeidsbyrden som ble trukket
frem som en betenkelighet ved en topplederstilling. De kvinnelige
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mellomlederne uten barn gaikke uttrykk for arbeidsmengden knyttet til
en topplederstilling ville vaae et problem.

Kun et fatall av mellomlederne hadde betenkeligheter med ataseg en
jobb i privat sektor pa grunn av arbeidsvilkarene. Igjen var det de med
sma eller mellomstore barn som sa problemer med dette. De hevdet at
selv om man formelt som arbeidstaker kunne ha de samme rettighetene
som i offentlig sektor, sdvar de ikke sikre pa om dette egentlig var en
realitet. | offentlig sektor respekteres det mer at en bruker de
rettighetene man har nar det gjelder for eksempel permisioner og
fleksitid ble det hevdet. Noen av mellomlederne mente dessuten at
kulturen i privat sektor var mindre gunstig, og sa a de av denne grunn
ikke kunne tenke seg & arbeidet der. Det ble for eksempel hevdet at
«trynefaktoren» hadde starre spillerom her og at man var «lite ryddig».
Men heller ikke ndr det gjaldt holdningen til privat sektor viste det seg
a vage kjgnnsforskjeller. At bade menn og kvinner med omsorg for
barn sier at de ser arbeidstiden som et problem ved en topplederjobb
betyr imidlertid ikke at familieforpliktelser i praksis hindrer begge
kjann like mye. Men hvis vi ser pa hvor mye disse mellomlederne
arbeider i sin ndvagrende stilling, kan vi fa en ide om det her synes &
vage et samsvar mellom holdning og handling. Er det slik at mennene
som hevder at familieforpliktelser begrenser deres mulighet for a bruke
tid pa jobben, alikevel bruker mer tid pa jobben enn sine kvinnelige
kolleger i samme situasjon?

Mellomledernes arbeidsinnsats

Hvisvi ferst ser pA mellomledernes tidligere arbeidsinnsats, finner vi
liten forskjell mellom mennene og kvinnene. De aller fleste mellom-
lederne i studien har hele tiden arbeidet fulltid. Kun noen fa av dem
jobber i en &tti prosent stillingshjemmel. Dette viste seg & gjelde kun en
mann og to kvinner. | disse tilfellene skyldtes det ansvaret for barn.
Hvisvi ser padet de forteller om sin tidligere arbeidsinnsats, finner vi
at to av kvinnene har hatt avbrudd pa ett til to ar (utover svanger-
skapspermigjoner), mens dette ikke gjelder noen av mennene. Tre av
kvinnene har ogsa hatt redusert stilling, i dette tilfellet 80% i noen ar,
i det meste fem &, mens dette kun er tilfelle for en av mennene. For ale
mellomlederne som helhet kan en si at sammenhengende yrkeslap er
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det vanligste, og at de aller fleste jobber full tid. Men det er en liten
tendens til at noen flere kvinner har hatt en redusert arbeidsinnsats. |
kapittel 6 skal vi seat det for hele mellomledergiktet i departementene
var liten forskjell mellom menns og kvinners ansiennitet, sett i forhold
til deres alder. Det tyder pa at kvinnelige mellomlederei liten grad har
lengre avbrudd i karrieren enn hvatilfellet er for mannlige ledere pa
mellomnivaet.

Hvis vi ser pa antall timer mellomlederne forteller at de arbeider,
finner vi et interessant manster. Langt de fleste jobber mer enn vanlig
arbeidstid pa 37,5 timer i uka. Et klart skille viser seg mellom mellom-
ledere med sma og middels store barn og de andre mellomlederne som
enten har barn over femten & eller ikke har barn i det hele tatt. Sist
nevnte gruppe oppgir en klart lengre arbeidstid. Et par forteller at de er
oppe i 60-65 timer i uka, mens de fleste i denne gruppen oppgir noe
mindre, og gjennomsnittet ligger pa 49 timer. Mellomlederne med sma
0g middels store barn arbeider klart mindre. Gjennomsnittet for men-
nene er her 43 timer, mens det for kvinnene er 41 timer. Igjen viser det
seg altsd at familieforpliktel sene bade vedgar menn og kvinner. Det er
atsdikke dik at patross av at bade de mannlige og kvinnelige mell-
omlederne sier at familien legger begrensninger pa deres arbeidsinnsats,
sabruker allikevel mennene mye mer tid pajobben. Hvisvi ska tro det
de selv forteller, er det atsaliten forskjell i arbeidstid mellom menn og
kvinner i samme familiesituasjon.

| den ene organisasjonen arbeidet mellomlederne gjennomsnittlig 41
timer i uka, mens de i den andre organisasjonen var oppe i 47 timer.
Ikke uventet var det i organisasjonen som innledningsvis ble betegnet
som mest prestigefylt at arbeidstiden 1a heyest. Typisk var det at
mellomlederne som arbeidet omtrent normalarbeidstid falte at det var
ngdvendig & begrunne dette, og at begrunnelsen som de gavar hensynet
til familien. En mannlig mellomledere sier det slik: jeg jobber rundt en
40 timer i uka— med tre barn hjemme har jeg ikke mulighet til & jobbe
mer. Ingen av de som arbeidet klart utover normal arbeidstid falte at det
var pa sin plass & forklare dette. En arbeidsinnsats pa 60 timer i uka
trengte ingen begrunnelse, viste det seg.
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Sammenfatning og diskusjon

Det kan nesten virke overraskende at sa fa lar seg avskrekke av ar-
beidsinnsatsen som kreves i en topplederstilling. Som tidligere nevnt
var det de psykiske belastningene ved en topplederstilling som mell-
omlederne var mest betenkt over (jf. kap. 2). Topplederne som Frogg
og Kalerud (1998) intervjuet fortalte at de arbeidet 55-60 timer i uka.
| mitt materiale var det de som arbeidet lite, dvs. omtrent normal
arbeidstid, som fryktet arbei dsmengden ved en topplederjobb mest. De
som alerede jobbet mye gaikke uttrykk for en dik engstelse, og flere
av dem begrunnet dette med at de ikke trodde de ville trenge a arbeide
mer som toppleder. Ja noen mentetil og med at de kunne redusere sin
arbeidstid hvis de ble toppledere. Bakgrunnen for at det er sipass fa
som ser arbeidsmengden som knytter seg til en topplederjobb som et
problem, er sannsynligvis at dette er folk som stort sett jobber mye og
har bestemt seg for at dette er noe de gnsker & gjarei framtida.

Nar det gjelder holdningene til arbeidsvilkarene, synes det altsa &
vage liten forskjell mellom mannlige og kvinnelige mellomledere. Bade
en del menn og kvinner med barn mener at familieforpliktelser gjar det
vanskelig for dem &ta pa seg en topplederjobb. De sier at forholdet til
familien setter begrensninger for hvor mye tid de kan bruke pa jobben.
Omsorgsansvar for barn ferer til at bade menn og kvinner bruker
mindre tid pa arbeidet. Dette bygger ikke opp om de antagel sene som
ble presentert innledningsvis om at familieforpliktelser farst og fremst
begrenser kvinners yrkesinnsats. Dette resultatet ma forstds pa
bakgrunn av trekk ved den undersgkte gruppen mellomledere. Omtrent
ale de mannlige mellomlederne var gift med «karrierekvinner», dvs.
kvinner som arbeidet full tid eller 80% og dessuten befant seg i hayere
stillinger. Det samme var ogsa tilfellet for de aler fleste kvinnelige
mellomlederne i utvalget. Undersgkelser har vist at det er i sike
grupper av befolkningen at arbeidet i hjemmet fordeles mest likt
(Langsether og Lemo 1997). Omtrent alle mellomlederne mente at de
hadde stattende ektefeller som ville stille seg bak dem om de tok en
topplederjobb. Her var det ingen forskjell mellom menn og kvinner.
Men de som hadde barn fortalte ogsai en del tilfeller at de ikke kunne
forvente seg & fa redusert sine arbeidsoppgaver hjemme, og at en ny
topplederjobb ville innebare noksa teffe «forhandlinger» pa
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hjemmebane om arbeidsfordelingen der. Det er ogsa sannsynlig at
generagon eller tidsand er av betydning i denne sammenhengen. Holter
og Aarseth (1993:176) viser i diskugjonen av dette temaet til en studie
av Ethelberg (1983). Ethelberg fant i en undersakel se fra begynnelsen
av 80-tallet av sdkalte likestilte par at halvparten av kvinnene opplevde
det som problematisk & forene arbeid og familie, mens ingen av
mennene ga uttrykk for en slik konflikt. Holter og Aarseth hevder at det
er mye som tyder pd at det har skjedd en stor forandring pa dette
omrédet i lgpet av 80-talet. | sin studie finner de som nevnt at
familieforpliktel ser ogsa farer til at menn bruker mindre tid og krefter
pajobben enn de ellersville gjort. Noen av mellomlederne i den ene av
organisasionene fortalte ogsa om at det hadde skjedd en endring i
mennenes arbeidsmanster. Det var nd blitt vanlig at ogsa mannlige
ansatte gikk tidlig hjem fordi de skulle hente barn i barnehagen.

Det virket i hovedsak som om disse mellomlederne var forngyde med
arbeidsvilkérene som de ble tilbudt. Ingen uttrykte gnsker om drastiske
endringer av noe dag. Denne forngydheten kan kanskje best forstas pa
bakgrunn av en forhandsforstaelse av hvorledes arbeid kan og bar
organiseres. Vurderingen av fleksibilitet i arbeidssituasjonen ble ofte
«oversatt» til et sparsmad om man hadde fleksitid eller ikke. | og med
at man hadde fleksitid i staten og dette ikke altid er tilfelle i privat
sektor, syntes det &fa mange av mellomlederne til & konkludere med at
de var forngyde med den fleksibiliteten de hadde i sin navaerende jobb.
Likeledes virket det som om holdningene til & arbeide hjemme i stor
grad ble formet av en ide om hvorledes en god leder bar vage, heller
enn av arbeidstakernes egne behov. N&r mange av mellomlederne sa at
dei liten grad gnsket & arbeide hjemme sa var det ut fraen vurdering
om at en leder burde vaae mest mulig tilgjengelig for sine
underordnede. Ser vi pa mellomledernes reaksjoner pa sparsma om
arbeidstid kan en igjen skimte konturene av en underliggende norm for
hvor mye en mellomleder bar jobbe. Det er de mellomlederne som kun
arbeider noen fatimer overtid i uka som faler at dette er noe som ber
forklares, og de viser til hensynet til barna. Av dette kan man utlede at
det forventede er at en mellomleder arbeider en del mer enn dette. Dette
viser a hvorledes arbeidsvilkar vurderes og oppleves vil vaae preget av
sosialt formede oppfatninger om hvorledesting er og ber veere.
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Hochschild (1997) studerte tidsbruken til personer ansatt i en stor
organisasioni USA. Hun fant at de med barn under 18 & arbeidet gjen-
nomsnittlig 47 timer hver uke, akkurat det samme som gjennomsnittet
for ale arbeidernei bedriften. Selv om organisagonen tilbed ordninger
som redusert arbeidstid og jobbdeling, var det svaat fa av de ansatte
med barn som gnsket dike arrangementer. Hochschild viser at jo hegyere
opp i hierarkiet foreldre befant seg, og jo mer de tjente, jo mer arbeidet
de. Hochschilds forklaring pa dette fenomenet er at for folk i mid-
delklassen og @vre soside lag har arbeidsplassen har blitt hjemmet og
hjemmet har blitt arbeidsplassen. En «femininisering» av kulturen pa
arbeidsplassen har fart til man i hgyere grad enn tidligere far tilfredsstilt
emosjonelle behov her. Pajobben far man oppmerksomhet, omsorg og
mulighet til & realisere seg selv. Hjemmet har derimot —i ale fall for
to-karrierefamilien — blitt et sted preget av tidspress, effektivisering og
konflikter. Mens arbeidsplassen har blitt varm, er hjemmet blitt kaldt
hevder Hochschild. Mange av mellomlederne i denne studien burde
vage potensielle kandidater for & oppleve slike omvendte verdener.
Omtrent alle mellomlederne sier da ogsd at de faler seg hjemme pa
arbeidsplassen. Ser vi pa mellomledernes beskrivelser av seg selv som
ledere og deresideer om hvorledes en toppleder bar vaae, preges disse
beskrivel sene av egenskaper med feminine assosiasjoner. Det hevdes
at ledere bgr vage soside, lyttende, omsorgsfull, flink til &
kommunisere og samarbeide (jf. kap. 4). Dette er vaaeméter som tar
vare pa fglel sesmessige behov hos medarbeiderne. Det synes altsa som
om ogsa disse arbeidsplassene holder pd & overta en de av
karakteristikkene fra hjemmelivet. Er det satilfellet at mellomledere
med sma og mellomstore barn flykter fra hjemmet til arbeidsplassen?
Gjennomsnittlig arbeidstid for mellomledere med barn 1& pa 42 timer
i uka. Mange av disse mellomlederne fortalte ogsa at de kun befant seg
det obligatoriske antallet timer p&jobben og jobbet overtid hjemme. Det
virker dermed som om Hochschilds diagnose ikke treffer disse norske
mellomlederne i statlig sektor sd godt. Tusvik (1999) fant derimot at
mellomledere i privat sektor med sma barn arbeidet mye mer. | et
utvalg pa 17 mellomledere arbeidet mennene gjennomsnittlig 49 timer
og kvinnene 50 timer. Hva denne forskjellen mellom de to studier
skyldes er ikke uten videre klart, men det er sannsynlig at
sektortilknytning er av betydning pa en eller annen méte.
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Mellomledernes synspunkter pa ledelse
0g topplederkulturen

Flere har fremhevet betydningen av organisasonskultur som en
forklaring pa hvorfor kvinner ikke seker seg til topplederstillinger og
som en forklaring pa hvorfor kvinnelige toppledere dutter i stillingene
sine (Marshall 1995, Jackall 1988). En dik forklaring bygger paideen
om at kvinner er annerledes enn menn og har sitt utspring i det
perspektivet som innledningsvis ble kalt «alternative verdiers (jf. kap.
1). | falge dette perspektivet er kvinner bagere av andre verdier og
orienteringer enn menn. N&r kvinnenetrer inn i organisasjoner bringer
de med seg en ballast som kan true de allment godtatte normer i
organisag onen. De fleste organisagoner er designet av menn og passer
derfor menn best, i den grad det er forskjell pA menn og kvinner. Disse
virksomhetene vil vaae til passet maskuline orienteringer og interesser
(Jackall 1988). Sett fra dette perspektivet ma organisasioner endres
fundamentalt hvis mer enn en minoritet av kvinner skal passe inn her.
Fletcher (1994) mener at en organisason tilpasset kvinners behov ville
vage preget av dpenhet og samhgrighet. Dette innebager ogsd a
minimalisere statusforskjeller, anerkjenne felles avhengighet og avaae
klar over hvilke konsekvenser organisagonens virksomhet kan ha for
familien, samfunnet og miljget. Denne typen organisasioner bygger pa
verdier som st&r i motsetning til teknologisk, byrékratisk og
kapitalistisk ragonalitet.

Denne organisasionskulturforklaringen hevder altsa at de fleste
kvinner vil oppleve en form for fremmedgjaring i arbeidssituasionen i
virksomheter preget av menn. Dette er Ikke en fremmedgjering i
forhold til arbeidet i seg selv, men en fremmedgjering i forhold til de
verdiene som styrer virksomheten og de soside relagonene pa
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arbeidsplassen. Marshall (1994) vistei sin studie av kvinnelige topp-
ledere som dluttet i jobbene sine at dette ofte var tilfellet. Felles for
kvinnene som dluttet var at de ofte hadde representert andre innfalls-
vinkler og forstaelser enn ledelsen. Mange av dem opplevde afaliten
stette for sine ideer og ble til slutt marginalisert og isolert i orga-
nisasionen. Hva Marshalls studie ikke forteller noe om, er om disse
erfaringene var sagregne for kvinner. Det er jo mulig & tenke seg at
mannlige toppledere trekker seg ut akkurat av de samme arsaker.

Det er altsd mulig at grunnen til at sa fa kvinner sgker seg til
topplederstillinger skyldes at de ikke faler seg hjemmei og vel i den
kulturen som hersker blant topplederne. Vi skal na se hva de mannlige
og kvinnelige topplederne i denne studien har &si om dette temaet. |
begge virksomheters tilfelle ma en kunne si at dette er menns organi-
sagoner. Begge steder er alle topplederne menn, og det har lenge veart
en stor overvekt av menn pa alle kjerneomrader i organisasjonene.
Sparsmalet som reises er om dette har noen betydning for kvinnenes
karriereorientering.

Hvorfor mellomledere vil bli toppledere

De kvinnelige mellomlederne forteller om to ulike hovedtyper av grun-
ner til at de gnsker seg topplederstillinger. En vanlig arsak er at
kvinnene sgker seg til topplederjobber fordi det er noe de ansker a
endre pd. Hva man gnsker & endre kan variere. Noen gnsker & forandre
det faglige innholdet i avdelingen de jobber pa, andre ser behov for en
opprydning og omorganisering av arbeidsoppgaver, noen gnsker en
sterkere prioritering av det rent ledel sesmessige enn hvartilfellet er for
tiden, og andre igjen gnsker a endre verdier og veaemater i avdelingen.
To kvinnelige mellomledere begrunner sitt gnske om a sgke seg til en
topplederstilling pa denne méten:

Kvinnelig mellomleder i 30-arene:
Jeg ensker & endre pating, utvikle avdelingen i en faglig retning,
avdelingens rolle ma bli mer konsistent, det trenges en opprydning.
Kvinnelig mellomleder i 50-arene:
Jeg kan tilfere en del verdier og tenkemater som mangler i dag, og
ved & vage i en annen posison enn den jeg er i dag ville jeg fa
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starre gjennomslagskraft. Jeg er opptatt av brukerperspektivet og
av omsorgsverdier og dpenhet.

Disse kvinnene har altsa sett ting de mener kan gjeres bedre og ensker
seg av denne grunn til topplederstillinger.

De andre kvinnelige mellomlederne nevner ikke ansket om a foreta
forandringer som et motiv for & sgke seg oppover. De sier at de ser en
topplederstilling som en personlig utfordring. | dette har de ogsa med
seg alle de mannlige mellomlederne. Ingen av de mannlige mellom-
lederne nevner ensket om a foreta endringer som en motiverende kraft.
Ogsa blant de som sier de ikke gnsker & sgke en dik stilling er det
mange som sier at det afaen dik utfordring virker forlokkende pa dem.
Motivet synesi disse tilfellene & vagre en form for selvrealisering. En
kvinnelig og en mannlig mellomleder formulerer dette slik:

Jeg synes jeg har noe atilby, jeg har en bred faglig kompetanse, jeg
har lett for & samarbeide, kommer godt ut av det med folk, er flink til
afafolk til &jobbe sammen.

Jeg ansker & ha et sterre ansvar, ha andre mennesker & forholde meg
til og vaare med pd & organisere arbeidet og vaae med paatreffe viktige
beslutninger. Jeg er spesielt opptatt av ledelse.

Mange mellomledere sier at grunnen til at de gnsker seg en
topplederstilling er at de ansker &fa preve seg og at de syns de har noe
atilby. De gnsker innflytelse og & vaare med ndr beslutninger fattes. |
ale dissetilfellene synes det & veare snakk om at de gnsker aredisere
Sitt potensiale og taye egne grenser, bruke seg selv. Selvrealisering,
eller kanskje en skulle kalle det selveksplorering, synes altsa & vaare det
som lokker mest ved en topplederstilling. Andre nevner ogsd at deres
egen interesse for fagomradet eller for ledelse i seg selv er en
motivasion. Fa nevner status og penger som noe som trekker, men dette
kan selvsagt skyldes at dike ting fremtrer som mindre legitime motiver.
En kan imidlertid hevde at hvis dette hadde vaat svaat sentrale motiver,
er det lite sannsynlig at disse mellomlederne hadde valgt & arbeide i
statlig sektor.

Mellomlederne og topplederkulturen
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Flere av mellomlederne i undersakelsen var i tvil om de ville passeinn
i toppledergruppen i sin organisasjon’ . Mange trakk frem aspekter hvor
de trodde de ville divergere fra den navaaende ledelsen. Dette gjaldt
bade mannlige og kvinnelige mellomledere. | de fleste tilfellene
fremheves det at de har en annen vaaeméte, men noen mener at det er
fordi de gjer andre prioriteringer. Pa sparsmalet om de ville passe inn
i topplederkulturen i organisas onen svarte to kvinnelige og en mannlig
mellomledere dlik:

Kvinnelig mellomleder i 50-arene:
Jeg er kjappere til & bestemme meyg, det er for stivt, hgytidelig og
formelt her.

Kvinnelig mellomleder i 30-arene:
Neppe, jeg tar mer vare pa de underordnede, er litt mer sosialt
orientert, mer direkte pen og offensiv.

Mannlig mellomleder i 30-arene:
Jeg onsker a legge mer vekt pa ledelse, de andre er mer
fagorientert. Jeg tenker annerledesi maten arbeidsoppgaver | gses
pd, er mer impulsiv og tenker hayt.

Sitatene avspeiler at falelsen av & vaare ulik kan henge pa forskjellige
forhold. Mest vanlig bade hos mannlige og kvinnelige mellomledere
var oppfatningen av at toppledelsen var preget av en annen vegemate
enn de selv. Formalitet, indirektehet og heytidelighet var adjektiver
som ble brukt for & karakterisere topplederkulturen, mens
mellomlederne beskrev seg selv som uhgytidelige, uformelle og direkte.
Omtrent halvparten av alle mellomlederne mente at dette var trekk som
skilte dem selv fratopplederkulturen. | denne gruppen finner vi bade

menn og kvinner, og yngre som eldre.

7. Dette gjaldt omtrent to tredjedeler av alle mellomlederne. Tre fjerdedeler av
kvinnene og halvparten av mennene ga uttrykk for slike synspunkter.
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Bade de mannlige og kvinnelige mellomlederne var altsa usikre pa om
deville passe inn i organisasonens toppgikt. Men det var kun kvinner
som helt klart sa nei til dette. Omtrent halvparten av alle kvinnene ga
uttrykk for dette. P sparsma om de ville passe inn i toppledermiljeet
svarte to kvinner:

Kvinnelig mellomleder i 30-arene:
Nei, overhodet ikke! Jeg er mer tydelig, direkte, oppfarer meg ikke
strategisk, har mer humgr, byr pa meg selv, tar ikke meg selv
haytidelig.

Kvinnelig mellomleder i 30-arene:
Nei, de er annerledes, hele tiden veldig faglig serigse. De virker s
sikre, skrasikre. Jeg stiller spersmalstegn, klarer ikke & gainn i
konfrontasjon med dem. Jeg feler meg som en klovn i metet med
dem.

Begge disse kvinnelige mellomlederne gir sterkt uttrykk for at de
opplever seg selv som annerledes. | det farste tilfellet er det kun
vagematen som farst og fremst synes a utgjere forskjellen. | det siste
tilfellet gir den kvinnelige mellomlederen inntrykk av & skille seg fra
toppledelsen ved & ikke vagre sa flink som dem. Men det er her ogsa
tydelig at det er snakk om en annen vaaremate og at disse to aspektene
glir over i hverandre. Verdt a merke seg er det at de to kvinnelige mell-
omlederne trekker ulike konsekvenser av sin faglelse av annerledeshet.
Den ferst nevnte ser dette som noe som motiverer henne til & sgke seg
til en topplederjobb, for som hun sier det «jeg tror jeg kan tilby nytt
blod». Den andre kvinnelige mellomlederen trekker den motsatte
dutningen. Hun sier at det at hun faler seg annerledes gjer at hun ikke
far lyst til & sgke seg til en topplederstilling. Hun forklarer dette med &
Si «jeg tror at mine egenskaper ikke er sd bra som deres, tror jeg ikke
har kraft nok». Det var imidlertid denne farste holdningen som var mest
typisk. Det var altsd mer vanlig at kvinnene sa denne opplevde
forskjellen som noe som motiverte dem til & sgke seg oppover, snarere
enn det motsatte. Kun to kvinnelige mellomledere sd dette som
pdeleggende for motivasionen. | begge tilfeller var falelsen av
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annerledeshet ogsd knyttet til en faglig mindreverdighetsfalelse i
forhold til toppledelsen (jf. kap. 2).

Mellomledernes egen lederstil og deres
ledelsesidealer

Det viste seg ogsa at de kvinnelige mellomlederne opplevde at de hadde
en lederstii som var annerledes enn den som preget de mannlige
mellomlederne. Jeg spurte mellomlederne om de trodde at kjann hadde
noen betydning for méten de ledet pa og om de opplevde at det var
noen forskjeller mellom dem selv og ledere av det motsatte kjgnn.
Mens omtrent alle kvinnene beskrev slike forskjeller, kunne ingen av
mennene peke pa noe slikt, og sa at det ikke var noe de spesielt hadde
lagt merketil i denne sammenhengen. Kvinnene mente at de hadde en
sterkere sosia orientering, og nesten ale beskrev seg selv som mer
omsorgsfulle overfor underordnede. Denne omsorgsfullheten kunne
arte seg pa ulike méter. En kvinnelig mellomleder fortalte at hun
skjermet sine underordnede mot store arbeidsbyrder. Hun tok i stedet
pa seg arbeidsoppgavene selv, for ikke & overbelaste medarbeiderne
sine. Selv arbeidet hun gjennomsnittlig litt over 60 timer i uka
Mellomlederen sa at hun trodde at denne typen handleméter var typisk
kvinnelig. En annen kvinnelig leder pa mellomnivaet fortalte at hun
brukte tid pa & stette og bygge opp medarbeidere. Hun fortalte ogsa at
hun brukte a traste medarbeidere ndr de kom pa jobben med problemer
pa hjemmefronten. Dette antok hun var noe de mannlige lederne ikke
gjorde. Andre mente at kvinnelige ledere i hgyere grad var opptatt av
a hjelpe medarbeiderne til & utvikle seg og at de hadde mer sosiale
antenner. En vanlig oppfatning var at de kvinnelige mellomlederne var
mer opptatt av medarbeidernes trivsel. En kvinnelig mellomledere sier
dette slik:

Medarbeiderne er enkeltindivider som mataslitt vare pa, stelles pent
med, for at de skal vokse og trives pa arbeidsplassen. Det tror jeg at
kvinner har mye mer i seg, og det er noe jeg har mye mer av. Jeg er
flinkere til & passe paat det er kaffe og boller pad metene, og hvis noen
har fatt barn s spar jeg hvorledes det gar, men for menn er dette
uvedkommende.



Mellomledernes synspunkter pa ledelse og topplederkulturen 51

Det er verdt &legge merketil at det her er ganske stor variagion i de
omsorgshandlingene som beskrives. A ta p& seg merarbeid for &
skjerme medarbeidere og selv ende opp med en 60-timers arbeidsuke
fremstar som en veldig selvoppofrende handling. Det samme kan man
ogsd s om det & bruke arbeidstiden til & diskutere underordnedes
personlige problemer, om enn i litt mindre grad. A sarge for kaffe og
boller pA matene og sparre hvorledes det star til er derimot ikke
handlinger av samme kaliber. | de to farst nevnte tilfellene er dette
gjerninger som man maregne med medfarer en viss grad av ubehag i
form av gkt arbeidstid. N&r det derimot gjelder den sist nevnte varianten
av omsorg, s ma en regne med at dette kan utfgres pa mater som er
mindre tid- og innsatskrevende. | dette tilfellet kan kanskje heller
omsorgen forstas som en omgangsform, enn som altruistisk handling.
Denne omgangsformen symboliserer at man er opptatt av hverandres
ve og vel, men avkrever ingen konkrete gjerninger som bevis.

Overraskende nok var det ingen av de mannlige mellomlederne som
hadde lagt merke til forskjellene. De sa at de ikke hadde merket seg
noen forskjeller mellom mannlige og kvinnelige mellomledere. En
mannlig mellomleder resonnerer slik rundt dette temaet:

Nei, vi er forskjellige alle sammen. Noen er gode pa det og andre pa
det - uavhengig av om man er mann eller kvinne. Sa slik som jeg
oppfatter de kvinnelige mellomlederne, sa kan i alle fall ikke jeg se
noen spesielle trekk som gjar at de er forskjellige fra menn. Noen er
noen rivjern av noen kvinnfolk og dyktige, sa det, nei.

De mannlige mellomlederne hadde ikke iakttatt at kvinnene utferte
sin ledergjerning annerledes enn det de selv gjorde. En forklaring pade
mannlige mellomledernes holdning i dette sparsmélet kan vege at de
opplevde seg selv som like omsorgsfulle som de kvinnelige mellom-
lederne. Men ingen av de mannlige mellomlederne beskriver seg selv
i dlike vendinger.

De kvinnelige mellomlederne mente at hvis man sa bort fra
«omsorgsbiten» var det liten forskjell i mdten de mannlige og
kvinnelige lederne ledet pa. Hvis vi ser pd méten de mannlige og
kvinnelige lederne beskriver seg selv pa stemmer dette godt. De
mannlige lederne trekker ikke frem spesielt maskuline adjektiver nar de
karakteriserer seg selv. Ofte beskriver de seg selv som lyttende,
omgjengelig og delegerende. Dette er faktisk de kvalitetene som oftest
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trekkes frem. Typisk for de mannlige mellomlederne var derimot at de
hadde mer problemer med & beskrive sin egen lederstil, og noen sa at
de ikke visste hvorledes de fremstod i andres gyne. Som en mannlig
mellomleder sa det: «Jeg syns det er veldig vanskelig & vurdere meg
selv ndr det gjelder personlige egenskaper». Dette tyder pa at de hadde
reflektert mindre over spgrsmdlet enn hva tilfellet var for kvinnene.
Foruten orienteringen mot sosiale relagioner er det et ganske stort spenn
i maten kvinnene beskriver sin egen lederstil. Noen ser seg selv som
noksd offensive og sier at de er direkte, tydelige, synlige og
handlekraftige. Andre gir en temmelig defensiv beskrivelse av seg selv
som lite synlige, og sier at de mangler autoritet og gjennomslagskraft.
| motsetning til kvinnene unngar mennene ytterpunktenei stor grad og
holder seg til karakteristika som verken fremstar som spesielt offensive
eller defensive. Hvisvi ser bort fra de kvinnene som beskriver sine egne
lederegenskaper i negative termer, og utelukkende ser pa de som
beskriver seg selv pa positive mater finner en et litt overraskende
manster. De kvinnelige mellomlederne i denne gruppen beskriver seg
selv med mer maskulint ladede adjektiver, mens de mannlige
mellomlederne velger mer feminint ladede adjektiver. Unntaket her er
selvsagt de kvinnelige mellomledernes vektlegging av deres
omsorgsorientering.

Mellomledernes idealer for hvorledes en god toppleder bar vaae
virker for en stor del sammenfallende. Typisk var det at sdkalte stereo-
type mannlige egenskaper i liten grad nevnes. Fa sier at lederen ber ha
stor autoritet, eller fremstd som ragonell og dynamisk. Det er mer
feminint ladede begreper med en positive valgr som fremheves. Mange
ser a en god leder e «samarbeidende», «lyttende»,
«kommuniserende» og «sosialt orientert». Dessuten trekkes det frem en
del ngytrale egenskaper som «delegerende» og «med evne til &
motivere» og «flink til gi tilbakemeldinger». Kvande og Rasmussen
(1990) fant i sin studie fradutten av 80-tallet at mannlige og kvinnelige
sivilingenigrer hadde ulike ledelsesidealer. Typisk for mennene var en
oppgaverasionell orientering, mens kvinnene fortrakk en relagonell
lederstil. De kvinnelige lederene la vekt pa kommunikasion og
samarbeid og mente at en leder burde inspirere og motivere sine
medarbeidere. De mannlige lederne la vekt pa rasjonalitet og
malorientering og fremhevet betydningen av effektivitet og evnetil &
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fatte bedutninger. Det er pafallende at disse forskjellene mellom menn
og kvinner ikke finnes igjen hos de mannlige og kvinnelige
mellomlederne i denne studien. En mulighet er at de relativt nye
nettverksinspirerte idealene for lederskap har befestet seg mer i den
senere tid og at ogsa menn nd har tilegnet seg disse.

Noe som virker overraskende er at disse mellomlederne innenfor en
hierarkisk organisagonsform som byrakratiet trekker frem ledelses-
idealer som forbindes med flate nettverksorganisasjoner. Dette kan
kanskje best forstas pa bakgrunn av det er nettverksidealene som er
mest populagre innenfor ledel sedlitteraturen for tiden (Fondas 1997). Et
sparsmal som reiser seg er hvor lett det er areaisere nettverksledelse
innenfor hierarkiet. Det er mulig at dette langt fraer problematisk hvis
lederen gar inn for denne typen samarbeid. Hvis dette er tilfellet, vil det
S at den formelle strukturen ikke er sammenfallende med den uformelle
strukturen, noe som ikke er utypisk for offentlige organisagjoner, ifalge
Meyer og Rowan (1983). De hevder at det kan veae stor forskjell
mellom organi sasjonskartet og maten arbeidet organiseres pai praksis.

Diskusjon og sammenfatning

De kvinnelige mellomlederne opplever seg selv som annerledes, men
dette synesi de fleste tilfellene ikke & skape problemer for dem. Det var
bare kvinnelige mellomledere som sa de sgkte seg til lederstillinger for
aendre pa ting, ingen mannlige mellomledere sa det samme. Marshall
(1995) fant ogsd at endring var en viktig agenda for de kvinnelige
lederne hun intervjuet. At s mange av disse kvinnene opererte som
«change agents» kom overraskende pa henne. Mange av de kvinnelig
topplederne hun intervjuet hadde ogsa vaat vellykkede i denne rollen
og klart & gjennomfere de pros ektene de hadde satt seg fore. Men som
Marshall peker paer rollen som «reformator» en utsatt rolle. Endringer
i organisagoner vil ofte utfordre etablerte maktstrukturer og dermed
mgte motstand. En del av disse kvinnene hadde maéttet tdle mye
motgang. S& mye motgang at de i mange tilfeller ikke hadde orket mer
eller var blitt tvunget til & slutte. Ingen av de endringsorienterte
kvinnelige mellomlederne jeg intervjuet fortalte om et anspent forhold
til ledelsen. De var ogsa ofte svaat optimistiske med hensyn til sine
egne muligheter for abli topplederei organisagonen. Ja, til og med mer
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optimistiske enn mennene. Sa pa tross av at disse kvinnene gnsket &
forandre pa ting, virket det ikke som om dette pa det ndvaaende
tidspunkt hadde brakt dem i konflikt med ledelsen.

Bade mannlige og kvinnelige mellomledere fortalte at de pa en del
felt opplevde seg selv som annerledes enn ledel seskulturen i organisa-
gonene. Men dette var mer typisk for kvinnelige mellomledere, og det
var bare kvinner som avviste helt at de passet inn. De fleste kvinnelige
mellomlederne opplevde ogsa at de opptradte annerledes enn mannlige
mellomlederei forhold til de underordnede. Overraskende nok hadde
ikke de mannlige mellomlederne registrert disse forskjellene. Spers-
mdlet blir si hva dette egentlig forteller oss.

Selvsagt er det mulig at de kvinnelige mellomlederne peker pareelle
forskjeller mellom seg og de mannlige mellomlederne nar de hevder at
de er mer opptatt av hvordan medarbeiderne har det. En dlik tolkning
er helt i trad med perspektivet som i innledningen ble kalt «alternative
verdier» og som hevder at kvinner kommer til organisasjoner med et
annet verdisett og andre orienteringer enn menn. Hvis dette er tilfellet
kan det bety at de kvinnelige mellomlederne gjer en del omsorgsarbeid
i organisasionen som ikke blir verdsatt eller sett av de mannlige
mellomlederne og kanskje heller ikke av toppledel sen. Sagt med andre
ord kan kvinnene i organisasjonen komme til & bli som oljen i maski-
neriet, de far hjulenetil & gd, men uten at deres innsats blir synlig, sik
Kolb (1992) hevder.

En annen mulighet er & forstd de kvinnelige mellomledernes
selv-forstéelse som en refleksion av en samfunnsmessig diskurs om
kjann og ledelse. En slik forstaelse er inspirert av Foucaultside om at
de «offentlige samtalene» i stor grad former folks forstaelse av
virkeligheten (se for eksempel Foucault 1972). | 90-arene har diskursen
om kjenn isaa lagt vekt pa at kvinner og menn er forskjellige. Dette
bryter med syttitallets likhetstankegang. Men i motsetning til tidligere
tidersideer om at forskjellen mellom menn og kvinner gjar menn bedre
i stand til &lede, er argumentet na snudd pa hodet. Forskjellen mellom
kvinner og menn ansees nd a gjere kvinner til bedre ledere enn menn.
Kvinner ansees & vaae flinkere til & samarbeide, mer sosidt intelligente
og mer lydhere. Dette skjer pa samme tid som idealene for ledelse har
endret seg fra mer sdkalte maskuline egenskaper til feminine
egenskaper (Fondas 1997, Storvik 1999). Denne forklaringen hevder
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altsa at kvinners opplevelse av forskjellighet er mer et resultat av en
samfunnsmessig ideologi enn av reelle forskjeller. Et funn som stetter
denne forklaringen er at de mannlige mellomlederne ikke hadde lagt
merke til noen forskjeller. At kun kvinnene trykker denne ideologien
il sitt bryst, maforklares med at det er dem ideologien favoriserer. Det
virker naturlig at ideen om kvinners overlegenhet farst og fremst vinner
tilhengere blant kvinnene selv. Kvande og Rasmussen (1990) fant i sin
studie av kvinnelige og mannlige sivilingenigrer at bade mennene og
kvinnene mente at det var forskjeller mellom kjennene nar det gjaldt
lederstil. De var ogsa noksa enige i hvor forskjellene [& Mennene
hevdet at kvinnene ikke var saflinke il &fatte upopulaare bedutninger,
mens kvinnene hevdet at de tenkte mer helhetlig og tok flere ting i
betraktning fer de bestemte seg. Mennene ble av begge kjgnn beskrevet
som teffere og mindre opptatt av & tenke pa de menneskelige konse-
kvenser av avgjerelsene. Men mens mennene vurderte det dit hen at
forskjellene slo positivt ut for deres eget vedkommende, mente
kvinnene at forskjellene slo ut i deres faver. Som tidligere nevnt var
lederidealene blant mannlige og kvinnelige sivilingenigrer ulike. Nar
det gjelder de mannlige og kvinnelige mellomlederne i denne studien
var derimot idealene like, og de mannlige mellomlederne opplevde
atsd ingen forskjeller. Det kan tyde pd at begge kjenn «ser»
kjennsforskjeller ndr det gagner dem selv og f&r dem til afremtrei pakt
med egne idealer, mens disse «oversees» nar de farer til en negativ
vurdering av egen egnethet som leder.

Nar det gjaldt forholdet til topplederkulturen var det andre kvaliteter
enn omsorg som de kvinnelige mellomlederne trakk fram som
forskjeller. Det mest gjennomgaende trekket var at de beskrev topp-
ledelsen som formel, heytidelig og indirekte, mens de opplevde seg selv
som uformelle, direkte og uhgytidelig. Det er vanskelig & forsta dette
som en ideologisk avspeiling av en samfunnsmesig diskurs. Diskursen
om kvinnelige lederes annerledeshet har i mindre grad dreid seg om
forskjeller knyttet til grad av formalitet, direktehet eller selv-
heytidlighet. Denne fremmedfelelsen i forhold til en formell, indirekte
og heytidelig ledel seskultur gies uttrykk for av mange av lederne, bade
kvinnelige som mannlige. Men den virker sterkere hos de kvinnelige
lederne enn hos de mannlige lederne. Det er mulig & tenke seg at
topplederne er svaat uformelle seg imellom, og at den formelle atferden
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er forbeholdt mellomledere og andre underordnede. Men det kom frem
at mellomlederne mente at de ikke opptrédte slik overfor sine under-
ordnede eller overfor sine overordnede. Det synes her adtsa & vage en
forskjell i veaemater sett med mellomledernes gyne. Blant mellom-
lederne som opplevde at de ikke passet inn var det personer bade pa
heyere og lavere mellomledernivad. Mest interessant er det kanskje at
ogsa personer i gverste del av mellomledersjiktet opplevde dette. Det
er sannsynlig at disse mellomlederne hadde et bedre innblikk i topp-
lederkulturen enn de andre, i og med at deres posision i hierarkiet
plasserte dem naamere toppen. Likeledes virket det heller ikke som om
sosial bakgrunn var av betydning for denne opplevelsen av annerledes-
het. Bourdieu (1984) hevder at sosial klasse farer til innlaging av
preferanser og holdninger som pa en grunnleggende méate styrer indi-
viders atferd og gjear dem ulike. Mellomlederne som mente at de ikke
passet inn i topplederkulturen kom imidlertid bade fra hgyere og lavere
sosiale lag.

Den topplederkulturen som beskrives har preg av & vaare en offent-
lighetskultur.

Den formelle veaemdten er typisk for den borgerlige offentlighet slik
denne utviklet seg pa 1800-tallet (Sennett 1992).Vaaeméten er uper-
sonlig og markerer en distanse mellom folk. Det forventes at personer
opptrer i overensstemmelse med de normer som knytter seg til deres
posigon. | den offentlige konteksten spiller man en rolle, og detterolle-
spillet beskytter rolleinnehaveren ved at han eller hun ikke trenger & gi
uttrykk for sitt egentlige selv. Av en person som inntar rollen som leder
forventer man at vedkommende fremstar som sikker og gjennomtenkt,
ikke usikker, sparrende og impulsiv. Som nevnt opplevde bade
mannlige og kvinnelige mellomledere at de var mer usikre,
heyttenkende og sperrende enn toppledel sen. P samme vis er det 0gsa
et trekk ved den borgerlige offentlige kulturen at man behandler andre
med respekt, og det er et krav at man fremstiller seg selv som en person
som bgr respekteres. En lite selvheytidelig vaaeméte bryter med denne
normen da den ikke fremsetter krav om respekt. En av de kvinnelige
mellomlederne sa at hun felte seg som en «klovn» og opplevde de
andre som selvhgytidelige. Likeledes ville den kvinnelige
mellomlederen som «bgd pd seg selv» ikke skape den formelle
distansen som preger den offentlige samvaasformen. Pa mange mater
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oppsummerer denne kvinnelige mellomlederen ulikheten i varemater
godt i det hun videre sier om forskjellene mellom seg selv og
toppledel sen:

Jeg tar ikke meg selv sd haytidelig, jeg tror jeg byr mer pa meg selv,
gir mer av meg selv. Jeg tar ikke pameg gradress og sa er jeg leder, det
koster kanskje litt mer for meg & gjere det, men jeg syns at det gir meg
bedre kontakt og mer respons fra de jeg jobber mot.

Som Sennett peker pd, er avvisning av denne offentlighetskulturen et
generelt trekk ved dagens samfunn, og mellomledernes holdning kan
kanskje best forstas pa denne bakgrunn. Spegrsmalet som reiser seg er
dahvorfor de mannlige topplederne benytter seg av denne vaaematen?
Et mulig svar ville vaze at de tilharte en eldre generagon enn mell-
omlederne, men dette synes ikke & vage tilfellet. En del av de
kvinnelige mellomlederne var eldre enn flere av personene i topp-
ledelsen i organisagonene. Et annet svar kan vagre a denne kulturen byr
pa en beskyttelse for enkeltpersonen, og at dette er noen mange faler de
trenger i en topplederstilling. En toppleder vil i motsetning til en
mellomleder vaare synlig for mange flere personer, og dessuten ogsdi
starre grad vaare synlig utenfor organisasonens grenser. | motsetning
til en som holder avstand, kan en person som byr pa seg selv, er lite
selvheytidelig, impulsiv og tenker hayt, vagre |ettere & angripe. Men
det er altsa de kvinnelige mellomlederne som reagerer sterkest pa den
formelle offentlige vearematen. Som jeg skal kommetilbaketil i kapittel
5, kan dette kanskje best forstas pa bakgrunn av at kvinner tidligere i
liten grad har vaat deltakerei offentligheten.

At sd mange av de kvinnelige mellomlederne opplevde seg selv som
annerledes, men samtidig ensket a gjare karriere, er overraskende sett
pa bakgrunn en studie av Kvande og Rasmussen (1990). De fant at
kvinnelige sivilingenigrer som arbeidet innenfor hierarkiske organisa-
goner i liten grad uttrykte denne typen holdninger. De beskriver kvin-
nene i hierarkiske organisasjoner som «hjemlgse», «kompenserende»
eller som «en av gutta». Det som kjennetegnet farst nevnt gruppe var
at de utelukkende var «snille og flinke», de var ikke i opposison til
organisagonens verdier og de konkurrerte ikke om posisioner. Neste
gruppe bestod ogsd av kvinner som ikke var orientert mot posisoner,
men kvinnene i denne gruppen tok avstand fra organisasjonenes
verdigrunnlag. Sist nevnte gruppe bestod av kvinner som konkurrerte
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pa «mennenes premisser», det vil si kvinner som gnsket posisjoner,
men som til passet seg organisasjonens verdigrunnlag. Blant kvinnene
som arbeidet i nettverksorganisagioner fant Kvande og Rasmussen
«utfordrerne». Dette var kvinnelige sivilingenigrer som bade utfordret
verdier og holdninger i virksomheten og som samtidig ensket a gjere
karriere. Kvande og Rasmussen konkluderte pa bakgrunn av disse
funnene med at det er lettere & vage annerledes og samtidig gjere
karrierei et nettverk enn i et hierarki. Arsaken til dette hevder de er at
det er enklere & fa vist frem hva man egentlig duger til i nettverks-
organisagoner enn i hierarkier. Bedgmmelsen at de ansattes kvalifika-
goner vil derfor innen nettverket i mindre grad preges av stereotypier.

Sett pa bakgrunn av Kvande og Rasmussens funn og resonnementer
virker det overraskende at sd mange av de kvinnelige mellomlederne,
ogsa de pa everste niva, klart gir uttrykk for at de er annerledes og
ensker & bli ledere for & gjere forandringer i organisasionene. De kan
godt tenke seg & bli toppledere, p samme tid som de opplever seg selv
som annerledes. Kvande og Rasmussen trekker ogsa frem klassebak-
grunn som en forklaring p& hvorfor noen kvinner tilpasser seg, mens
andre utfordrer «systemet». Blant de kvinnene som ble «utfordrere» var
det mange kvinner fra hgyere sosiale lag, mens blant de andre var det
en del som hadde foreldre fra mellomlagene eller foreldre uten
akademisk utdannelse. Det som synes & vagetilfellet i falge Kvande og
Rasmussen, er at klasse sd & si kompenserer for kjgnn for kvinnenes
vedkommende. Klasse gir dem en type sosial kapital som igjen gir mer
selvtillit, hevder de. Men blant de kvinnelige mellomlederne var det
ogsa en del med foreldre uten akademisk bakgrunn som helt klart kunne
karakteriseres som «utfordrere». Enda mer overraskende blir
forskjellene mellom de to studier sett utfra det forhold at kvinnene i
begge undersgkelser pa mange mater er svaat like. Det er i begge
tilfeller snakk om utradigonelle kvinner som har tatt utdannelser
innenfor mannsdominerte fag og som arbeider innenfor maskuline felt
i organisasioner som domineres av menn, isag palederniva Hvakan sa
denne forskjellen skyldes? En mulighet er at de 10 &rene som har gatt
mellom de to studiene, kan ha betydd at kjgnnstereotypier generelt har
blitt et mindre problem og derfor ikke lenger oppleves like patrengende
innenfor byrakratiet.
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Kvinnene utgjar kun 19% av sakermassen til topplederstillinger i staten
(Storvik 1999). Mange av dem som sgker seg til topplederstillinger
kommer framellomledergiktet. Det er derfor naturlig & se antallet kvin-
nelige sakere til topplederstillingene i relagon til antallet kvinnelige
mellomledere i staten. Gjennomsnittlig utgjorde antallet kvinnelige
mellomledere 26%, og en skulle derfor forvente at antallet kvinnelige
sekere il topplederstillinger 12 pa det samme nivaet. Det gjar det altsa
ikke, det ligger klart lavere. Utgangspunktet for denne rapporten var &
undersake forhold som kunne forklare dette spriket. | de tre foregdende
kapitlene har vi gétt gjennom forhold som er antatt & vagre av betydning
for kvinners og menns motivasjon for & gjare karriere i organisasjoner,
0g jeg skal starte dette kapittelet med en oppsummering og diskusjon
av disse funnene.

Muligheter, selvtillit og karriere

| begge organisagioner var det dlik at de fleste mellomlederne gnsket &
bli toppledere. De mellomlederne som befant seg pa det everste
mellomledernivaet, hadde tenkt mest gjennom dette sparsmalet, og
hadde de klareste oppfatningene av om dette var noe de gnsket eller
ikke. Mellomlederne pa det laveste nivaet sa det som et spgrsmal som
lalitt fremi tid, og de ga uttrykk for litt starre usikkerhet nar det gjaldt
dette temaet. | begge organisagoner var det bade menn og kvinner som
saat de gnsket & bli toppledere. Bade blant mennene og blant kvinnene
var det personer som befant seg pa evre og nedre mellomlederniva som
safor seg en dik karriere. | begge organisasjoner var det dik at de som
saseg interessert i & bli topplederei egen organisasion, ogsa fortalte at
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de kunne tenke seg en topplederjobb i andre statlige organisasjoner.
Isag den ene av de to organisasjonene i studien er interessant i denne
sammenhengen. Topplederstillinger her er preget av stort arbeidspress,
mye ansvar og relativt hgy grad av synlighet, ogsa utenfor organisa-
gonens grenser. Dette er tillinger som ma antas & vaae svaat krevende
og utfordrende. Men dette forholdet synes altsa ikke & skremme de
kvinnelige mellomlederne i denne organisasionen. Nar de kvinnelige
mellomlederne her sier at de gnsker seg disse stillingene, er det ingen
grunntil atro at kvinnelige mellomledere andre steder skulle vaare mer
redde for & ta pa seg mindre krevende toppstillinger i andre organisa-
soner.

De kvinnelige mellomlederne fremsto som nesten mer forhdpnings-
fulle nér det gjaldt egne muligheter for & bli toppledere i organisa-
gonene enn hva som var tilfellet for de mannlige mellomlederne. Tatt
i betraktning at organisasjonene omtrent ikke hadde kvinnelige topp-
ledere, virker det nesten rart at de kvinnelige mellomlederne var sa
optimistiske med hensyn til egne sanser for & rykke oppover. Ingen
syntes & «lese» fravaaet av kvinnelige toppledere som et signal om at
man egentlig ikke ansket kvinnelige ledere. Det virker sannsynlig at
optimismen er forankret i andre forhold. Falelsen av & vagre «sett» og
verdsatt var typisk for ale de kvinnelige mellomlederne i denne
studien. Dette er sannsynligvis en svaat viktig grunn til at de tror
mulighetene er til stede for a rykke opp. Hvor utbredt det er at
kvinnelige mellomledere i staten opplever er slik verdsetting fra sine
overordnede, er vanskelig & si. Et forhold som bidrog i de to
organisagonene er sannsynligvis at nesten alle kvinnene hadde den
samme kompetanseprofilen som topplederne, og ogsa de samme
utdannelsene. En tidligere studie av rekrutteringspolitikk i
forvaltningen har vist at toppledere ofte gnsker & ansette nye toppledere
som har en tilsvarende utdannings- og arbeidsbakgrunn som de selv
(Storvik 1999).

Troen pa egne muligheter var isaa typisk for noen av de kvinnelige
mellomlederne pa gverste nivai organisagonene. De mente at tiden na
var moden for kvinnelige toppledere, og at dette var ansket bade fra
toppledelsens side og ellersi organisasionen. Dette var synspunkter de
mannlige mellomlederne ogsa var enigei. Noen av mellomlederne tok
et par forbehold i denne sammenhengen, men alle mente at dette i
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utgangspunktet ville vaae uproblematisk. Omtrent alle forteller at de
har et godt forhold til sin 5ef. Relasjonen beskrives som et hyggelig
profesjonelt eller kollegialt forhold, men i de fleste tilfellene er dette
ikke en vennskapspreget relagjon. De fleste kvinnelige mellomlederne
hadde kun kontakt med sjefen pa avdelingen, men noen hadde ogsa
kontakt med flere personer i toppledel sen. De mannlige mellomledernes
beskrivelser av sin situasion i organisasjonen ligner svaat pa de kvin-
nelige mellomledernes skildring. Alt i at virker det som om de
kvinnelige mellomlederne verken faler seg isolerte eller usynliggjorte
i organisagonen. Isolering og usynliggjering, eller marginalisering som
det ofte kalles, er ifglge Hughes (1958) en skjebne som kan ramme
utypiske rolleutevere i organisasioner. Marshall (1995) fant at dette
hendte flere av de kvinnelige topplederne hun studerte, og ferte til at de
trakk seg ut av organisasjonene. Likeledes tyder min studie pa at hvis
det fins viktige nettverk i organisasionene med forbindelser inn i
toppledel sen, s& holdes bade mange mannlige og kvinnelige mellom-
ledere utenfor. At kun noen fa kvinnelige mellomledere og ingen mann-
lige mellomledere beskriver relasjonen til toppledelsen som venn-
skapspreget, er et tegn pa dette.

Mellomlederne syntes & ha mest selvtillit nér det gjaldt egne leder-
egenskaper. Mange mente at lederegenskapene var deres sterkeste kort,
og at de pa dette feltet hadde det som skulletil for &fylle en topposigon
i organisagionen. Derimot var det i den ene organisasjonen en god del
som trakk i tvil sine egne faglige kvalifikasjoner. Forklaringen syntes
avage at de faglige kravene til toppledere fremstod som veldig heyei
den ene organisasjonen, mens dette ikke syntes a vage tilfellet i den
andre organisasionen. Bade en del  kvinner og menn ga uttrykk for
usikkerhet ndr det gjaldt egne kvalifikasjoner i forhold til en topp-
lederjobb, men det syntes a vaae hos noen av kvinnene at de mest
avorligetilfellene av tvil forekom. Noen fa av de kvinnelige mellom-
lederne ga uttrykk for dike fglelser. Denne manglende troen pa egne
evner skyldtes at personer i toppledelsen virket mye mer overbeviste i
faglige sparsmd og fremstod som mer selvsikre enn det disse kvinnene
falte at de selv var. Det syntes altsd & vage den «offentlige veaemdten»
som ble beskrevet ovenfor som ngrte oppunder disse kvinnenes
manglendetiltro til egne kvalifikagoner. Det var ogsatypisk for mange
av de kvinnelige mellomlederne at de trakk frem sider ved egen
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lederstil som de mente var negative i forhold til en topplederstilling.
Men tatt i betraktning at flere av dem mente av de kunne passe godt
som toppledere, synes dette mer & vage utslag av en selvrefleksiv
holdning enn av darlig selvtillit. Flere av de mannlige mellomlederne
ga derimot uttrykk for at de syns det var vanskelig & vurdere og
beskrive egne |ederegenskaper.

Det var typisk for mellomlederne at de ikke kunne tenke seg & vaare
i samme jobb om fem &, til trossfor at de trivdesi jobben. For de fleste
rakk det imidlertid at de fikk nye arbeidsoppgaver, de trengte ikke &
rykke oppover i hierarkiet for & vaare forngyde. Dette ble forklart med
at de ensket forandring og var redde for & kjede seg. Behovet for nye
utfordringer var et viktig motiv bade for a seke seg til topplederjobber
og andre jobber pa et nivatilsvarende det de befant seg pa nd. Sennett
(1998) hevder at en slik urolig arbeidsstokk er et typisk trekk ved
samfunnet i den senkapitalistiske fase. | kapitalismens farste fase var
det vanlig at man begyntei et firma og forble livet ut. Sennett hevder
at denne endringen i arbeidsmenster skyldes nagdvendighet og gko-
nomiske motiv. | disse statlige mellomledernestilfelle synesimidlertid
motivet & vaae av en mer opplevelsesorientert karakter. Ikke over-
raskende er de unge mellomlederne mer rastlgse enn de eldre. Og de
mannlige mellomlederne litt mer urolige enn de kvinnelige mellom-
lederne. Men de kvinnelige mellomlederne setter i like stor grad som de
mannlige mellomlederne pris pa utfordringer. Bade menn og kvinner
ser at dette er noe av det som farst og fremst tiltrekker dem ved en
toppl ederjobb.

Arbeidsvilkar og karriere

Mellomlederne fremstod som forngyde med arbeidsvilkérene de ble
tilbudt i staten. Som jeg var inne pd, ma dette til dels forstas pa bak-
grunn av de felles ideer og oppfatninger vi bager med oss om hva
arbeid innebager. De fleste mellomlederne syns de opplevde stor
fleksibilitet i arbeidet, og mange begrunnet dette med at de hadde
«fleksitid». Fa sa at de gnsket & jobbe hjemme pa dagtid, med unntak
av a noen mente at det kunne vaare greit a haanledning til a gjere dette
en gelden gang. De forklarte sin holdning med at de mente at det var
sveat viktig at en leder var til stede for sine medarbeidere. Derfor sa
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flere at de ikke ansket &jobbe hjemme, selv om de kunne ha behov for
det pa grunn lang reisevei, omsorg for barn eller for aikke bli avbruitt.
Svaat fd av mellomlederne trodde at kravet om tilgjengelighet utover
vanlig arbeidstid ville medfgre problemer for dem hvis de ble
toppledere. De antok at en topplederjobb i egen organisagon ikke ville
faretil mange slike henvendel ser. Mange av mellomlederne var heller
ikke redde for at en topplederjobb skulle kreve for stor arbeidsinnsats
av dem. En del av mellomlederne med barn under 15 & utgjorde i
denne sammenhengen et unntak. De sa at de sa arbeidsinnsatsen som
knyttet seg til en topplederjobb som et problem for dem. | denne
gruppen var det bade menn og kvinner. Og bade mannlige og
kvinnelige mellomledere begrunnet sin skepsis med at de hadde barn &
ta vare pad At ikke ale mellomlederne s det som vanskelig &
kombinere barn og en topplederjobb, kan kanskje virke overraskende.
Det var ingen forskjeller med hensyn til barnas alder, antall eller
ektefellens arbeidsinnsats, som gjorde det forstaelig hvorfor
mellomlederne vurderte situagonen ulikt. Men det viste seg at det forst
og fremst var de som sa for seg at en topplederjobb ville fere til okt
arbeidsmengde som var skeptiske til dta pa seg en dlik stilling. Andre
som mente at de ikke ville trenge & arbeide mer, sdikke familieansvaret
som noen hindring for & seke seg til posisoner i toppen av
organisasjonene.

At omsorgsansvar begrenser yrkesinnsatsen bade for mannlige og
kvinnelige mellomledere, er ogsa inntrykket man far ve & e pa deres
arbeidstid. | gruppen mellomledere med barn under 15 ar, forteller
mennene at de gjennomsnittlig arbeider 43 timer, mens kvinnene
arbeider 41 timer. Mellomledere med barn under 15 & arbeidet
gjennomsnittlig syv timer mindrei ukaenn de med barn. Alle mellom-
lederne jobbet utover vanlig arbeidstid, og den gjennomsnittlige
arbeidstiden 12 pa 49 timer. Om dette er et tall som er representativt for
mellomlederne i de to organisasonen som helhet, er vanskelig &
vurdere. Det var noksa store variagoner i arbeidstid mellom ulike
personer. Det viste seg & vaae mellomledere som jobbet alt franormal
arbeidsuke til 65 timer i uka. Som nevnt var det de som arbeidet
omtrent normal arbeidstid som felte at dette var noe som trengte
naamere forklaring, og henviste til familien. Dette tyder pa at de feler



64 Mellomledere pa karrierens vei

det ligger en forventning i organisas onene og samfunnet for gvrig om
at en leder skal jobbe mer enn normal arbeidstid.

De mannlige og kvinnelige mellomlederne i studien synes atsa a
reagere likt pd arbeidsbetingelsene. Et krav om hgy arbeidsinnsats
synes & vage like problematisk for mannlige som for kvinnelige
mellomledere med omsorg for barn. Denne likheten mellom mannlige
og kvinnelige mellomledere som studien viser, hviler trolig pa flere
grunnleggende premisser. For det farste tilharer disse mellomlederne,
giennom sin lange utdannelse og ansettelse i staten, en gruppe av
befolkningen som har mye av hva Bourdieu (1984) kaller kulturell
kapital. Det er innenfor dette laget av befolkningen at ideer om hvasom
er passende uttrykk for maskulinitet og femininitet flyter mest over i
hverandre. Det er derfor her man skulle forvente & finne minst forskjell
mellom menn og kvinner (Bourdieu 1984, Prieur 1998). Videre vil jeg
anta at en annen grunnleggende premiss for denne likheten mellom
mannlige og kvinnelige mellomledere, er at omtrent alle hadde partnere
med like hgy utdannelse som de selv og med omtrent like prestigefylte
stillinger. Mellomlederne hadde med andre ord ektefeller eller partnere
som var lik dem selv i arbeidsmessig sammenheng. Hvis en i
parforholdet har lavere utdannel se og lavere gtilling enn den andre, kan
det fremsta som ragionelt at sistnevntes yrkeskarriere prioriteres. Dette
vil ofte innebage at den farstnevnte parten tar hovedansvar for
innsatsen i hjemmet. Likheten i parforholdene nér det gjelder
utdannelse og stilling er ogsa noe som skiller disse mellomlederne fra
lederne i Billings studie. Billing (1991) fant som nevnt at mens
mannlige ledere ofte var gift med kvinner som enten var
deltidsarbeidene eller hjemmevagrende, sa var kvinnelige ledere ofte gift
med menn i karrierestillinger eller de var ugifte. Hvis dette ogsa gjelder
for Norge, innebager det at de mannlige lederne i denne studien er
utypiske som ledere, mens de kvinnelige lederne er typiske. Det er
imidlertid grunn til & tro at selv om disse mennene er utypiske for
ledergjiktet generelt i samfunnet, sd er de ikke utypiske for ledergjiktet
i offentlig sektor. At familieansvar virker & veare noe som demper bade
mannlige og kvinnelige lederes karriereorientering synes a vage i
samsvar med tidligere studier. Wajcman (1998) fant som tidligere
referert at like mange menn som kvinner sa familieforpliktelser som
starste hinder for a gjere karriere.
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Som nevnt var det kun mannlige mellomledere under 45 & som
deltok i denne studien. Dette var en fglge av gnsket om & kunne inter-
vjue menn med omsorgsansvar for barn. Det innebagrer at en del av det
mannlige mellomledergjiktet ikke er representert i denne studien. Menn
over 45 & utgijer 20-30 % av mellomledersjiktet i begge
organisasioner. Det er mulig atenke seg at denne generasjonens menn
muligens i mindre grad ville fale at omsorgsforpliktelser begrenset
deres muligheter, eller tidligere har begrenset deres muligheter for ata
pa seg en topplederjobb. | den ene av organisasjonene kom det ogsa
frem at det hadde foregétt en endring i mannlige mellomlederes
arbeidsmgnster, som syntes & ha en sammenheng med at yngre
generagoner av menn hadde kommet inn i disse tillingene. Flere av de
nye og yngre mannlige mellomlederne gikk tidlig hjem fordi de skulle
hente barn i barnehagen, mens dette ikke hadde vaat vanlig far. Dette
kan tyde pa at de mannlige mellomledernei studien skiller seg frasine
eldre kolleger ndr det gjelder deres holdninger til omsorgsforpliktelser.

Organisasjonskultur og karriere

Mange av de kvinnelige mellomlederne opplevde seg selv som
annerledes enn sine mannlige kolleger. De kvinnelige mellomlederne
mente at de hadde en annen lederstil. De hevdet at de lamer vekt pa det
sosiale aspektet og pa omsorg for medarbeiderne. Likeledes opplevde
de kvinnelige mellomlederne seg som annerledes enn de mannlige
topplederne i organisasjonen. De mente at de hadde en annen vaeméte,
0g beskrev seg selv som mindre formelle, mindre selvhaytidelige og
mer direkte enn det de mente den mannlige toppledelsen var. Flere av
de kvinnelige mellomlederne trodde at de overhodet ikke ville passeinn
i topplederkulturen, mens ingen av de mannlige mellomlederne sa det
samme.

Denne opplevelsen av annerledeshet kan til dels ha sin bakgrunn i de
ideologiske forstael ser av kjenn som preger var tids samfunnsdebatt (jf.
kap. 4). Diskusonen om kjgnn og ledelse har fremhevet menns og
kvinners ulikhet som ledere, og denne ulikheten har ogsa fungert som
en begrunnelse for gnsket om afainn flere kvinner i ledelsen. Det er
mulig & se de kvinnelige mellomledernes selvforstael se pa denne bak-
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grunn. Nar de beskriver seg selv som mer sosialt orientere og som mer
omsorgsfulle enn de mannlige mellomlederne, er det tenkelig at denne
oppfatningen ogsd er influert av at slike ideer om kjenn og ledel se ofte
fremmes i den offentlige debatten. P4 den annen side virker det
urimelig a redusere deres opplevelser av ulikhet kun til slike
ideologiske stramninger. Dette issg fordi diskusonen om kjegnn og
ledelse i mindre grad har dreid seg om formalitet, direktehet og
selvhaytidlighet. Det viste seg jo at falelsen av annerledeshet ogsa
skyldtes at slike vaaeméter ble oppfattet som fremmede av mange av
de kvinnelige mellomlederne. Som nevnt mente mange at dette var
vagemater som kjennetegnet topplederkulturen. Ogsa en del av de
mannlige mellomlederne reagerte pa dette, men reaksjonen fremstod
som mye sterkere hos de kvinnelige mellomlederne og syntes ogsa i
noen fatilfeller faretil usikkerhet i forhold til egne kvalifikasjoner.
Det hadde kanskje vaat mer forstéelig om de kvinnelige mellomlederne
som trodde de ikke ville passe inn i topplederkulturen hadde befunnet
seg pa det laveste mellomledernivaet i organisasjonen. | safal kunne
man 0gsa ga ut fra at de var yngre enn de mannlige topplederne og
kanskje hadde svaat liten kjennskap til topplederne over dem. Men
dette var atsdikketilfellet, mange av disse kvinnelige mellomlederne
var plassert pd gverste niva, og flere var ogsa like gamle som
topplederne i organisasjonen.

Hva disse kvinnelige mellomlederne og noen av de mannlige
mellomlederne synes & reagere pa, er som nevnt en veaemate med sine
retter i det offentlige liv. | boken The fall of public man fral974 be-
skriver Sennett denne offentlighetskonteksten og de normer og regler
som har vaat gjeldende for oppfersel her. Denne typen atferd er lite
spontan, men felger opptrukne regler og anvisninger. Den gir lite plass
for selvironi og personlige «avslgringer» i form av falelser som ikke er
foreskrevet av rollen, som for eksempel usikkerhet. Dette er altsdikke
en kontekst hvor man er forventet gi uttrykk for alt hva man innerst
inne feler og mener. | stedet gestalter man en ideell rolleskikkelse
(Goffman 1961). Denne rollen kan sees som et beskyttende skall som
privatpersonen kan treinni. Ved & opptre i pakt med rollen kan man
holde seg selv som privatperson unna den offentlige arena og dermed
unna offentlig bedemming. Som Sennett peker pa, har denne offent-
lighetskulturen blitt utsatt for angrep og i alefall deler av den ma sies
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ahafalt. B&de menn og kvinner som deltar pa offentlige arenaer star
frem med private opplysninger om seg selv pd méter som tidligere ikke
var tenkelige. Reglene for hva som kan tillates som offentlig opptreden
har endret seg, og offentlige og private kontekster blandes mer og mer
(Sennett 1992, Habermas 1976). Private temaer og relasjonsformer har
til dels allerede gjort sitt inntog i offentligheten, til fryd for noen og til
gru for andre. Dette skjer pa samme tid som at stadig flere kvinner
inntar offentligheten. Tidligere var det ferst og fremst menn som deltok
i offentlige sammenhenger, mens kvinnene var virksomme i de private
rom. Med tanke pa at kvinnenetidligerei liten grad har oppholdt seg i
offentligheten virker det ogsa forstéelig om de gamle normene for
offentlig opptreden kan virke mer fremmede pa kvinner enn pa menn.
Frogg og Kallerud (1999) fant at mange av de kvinnelige topplederne
de intervjuet la stor vekt pa betydningen av «a vage seg selv». Dette
kan sees som uttrykk for en annerledeshetsfalelse. Nar man opplever
seg selv som forskjellig fra de andre, blir det & vagre seg selv en mer
problematisk affaare enn det ellersville vaat.

Bade de mannlige og kvinnelige mellomlederne falte seg annerledes
enn toppledelsen nar det gjaldt vaaeméten. At de mannlige mellom-
lederne opplevde seg selv som ulik de mannlige topplederne kan
kanskje best forstas som et resultat av adersforskjellen. De mannlige
topplederne var i mange tilfeller klart eldre enn de mannlige
mellomlederne, og dette gjaldt for begge organisasioner. At denne
reaksjonen var sterkest hos kvinner kan som nevnt forstas pa bakgrunn
av at kvinner i mindre grad enn menn har vaat en gruppe som har
deltatt i offentligheten. Det er her mulig atenke seg at kvinner og menn
gjennom oppveksten sosialiseresinn i ulike kjannskulturer som sigjen
til dels overleveres neste generasion (se for eksempel Bjerrum Nielsen
1981 og Tannen 1984)° . Slik vil ogsé dagens kvinner kunne vagre
preget av tidligere kvinnegeneragoners manglende deltakelse i
offentligheten. Holter og Aarseth (1993) fant ogsa at kvinner falte seg
mer fremmede overfor arbeidslivets normer og verdier enn menn
gjorde. De hevder at dette skyldes at kvinnene har en klarere forankring
i familielivets verdier, hvilket igjen gir dem et klarere stasted a se fra.

8. Bjerrum Nielsen (1981) peker p&at mens jenter oftest holder sammen to og to holder
guttene sammen i grupper. Det er klart at denne guttegjengen er en kontekst mer lik
offentligheten enn de intime veninneparforholdene som jenter inngdr i.



68 Mellomledere pa karrierens vei

Det er altsd mulig at bade alder og kjenn er av betydning i denne saken.
Dessuten er det heller ikke mulig & se bort fraat posision kan veae av
betydning. Det er mulig at det er lettere a realisere et ideal om en
uformell, personlig og direkte leder i en mellomlederstilling enn det er
i en topplederstilling. En toppleder er synlig for mange flere, og vil som
mange av mellomlederne peker pd, utsettes for et starre press. A gjere
noe uklokt her, for eksempel uttale seg for kategorisk eller avslgre
forhold som kan virke negative, vil sannsynligvis ha sterre
konsekvenser for en toppleders rykte og karriere enn for en
mellomleder.

Det er grunn til atro at den falelsen av & vaare annerl edes som preger
de kvinnelige mellomledernei de to organisagonenei studien ogsa gjer
seg gjeldende i andre organisagoner, men langt frai ale. Nar det gjaldt
relagionene til toppledelsen syntes som beskrevet bade alder og kjann
avaae dimengoner av betydning. De to organisasonene i studien er
langt fra uvanlig ved at de har sa fakvinnelige toppledere, selv om det
finns en del statlige organisasjoner med flere kvinnelige toppledere. Nar
det gjelder alderen patopplederne, synes denne i begge organisasjoner
avage svaat typisk. De fleste toppledere befinner seg aldersmessig et
sted i slutten av 40-arene og begynnelsen av 50-arene (jf. Laggreid
1989). Toppledernes synspunkter pa hvorledes relasioner pa arbeids-
plassen burde vage, falt sammen med resultatene fraen tidligere studie
hvor statlige toppledere ble intervjuet om dette spersmdlet (jf. Storvik
1999). | noen av de statlige organisasjonene i sistnevnte studie fantes
det imidlertid ogsa toppledere som sa at de ansket en mer personlig og
uformell stil pa arbeidsplassen. Det er derfor sannsynlig at kvinnelige
mellomlederei en del andre statlige organisagoner ikke opplever denne
forskjellen i vaaemate som kom mer frem i denne studien.

Det er pA mange méter overraskende at disse kvinnelige mellom-
lederne opplever seg som sdpass forskjellige bade fra mannlige mellom-
ledere og toppledere.

Ut fra en del indikatorer ma en beskrive kvinnene i denne under-
sekel sen som utypiske kvinner. Omtrent halvparten av dem har utdan-
nelser som ogsa na for tiden har en relativt lav kvinneandel. Hvis vi
dessuten tar i betraktning at flere av dem har vaat en god stund i
yrkeslivet og at det er lenge siden de studerte, sa ser vi at dei valg av
utdanning var enda mer utypiske pa dette tidspunktet, enn de fortoner
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seg nd. Dessuten fremstdr deres valg av arbeidsplass og virksomhets-
omréde som uvanlige valg for kvinner. Alle kvinnenei studien arbeider
innenfor omrader som tidligere har veat dominert av menn. En ma
kunne ga ut fra at disse valgene av utdanning og arbeidsfelt til en viss
grad avspeiler disse kvinnenes interesseomrader. Dermed ma en
konkludere med at i yrkesmessig sammenheng er dette utypiske
kvinner, og at de pa disse omradene ligner mer pa menn enn pakvinner.
Men pa tross av denne likheten med menn, opplever alikevel disse
kvinnene seg som annerledes enn mannlige mellomledere og
toppledere. Med dette som utgangspunkt virker det ogsa trolig at mer
vanlige kvinner ville falt seg annerledesi en tilsvarende kontekst. For
eksempel vil dette gjelde deler av det kvinnelige mellomledergjiktet i
staten som bestdr av kvinner med «mykere» utdannelser, sik som
filologer, psykologer og sosiologer.

Flere har hevdet at kvinner unngdr & seke seg til lederposigoner fordi
de opplever ledel seskulturen som fremmed og negativ. For at kvinner
skal passeinn her made gjare for store ofre hevdes det. Stokstad (1997)
finner daogsd at kvinnelige sivilingenigrer sier at de ikke kan tenke seg
abli ledere i organisasionene de er ansatt i, sa lenge det ikke gjares
endringer i ledelsens méte & utgve ledelse pa Bade de fleste kvinnelige
og mannlige mellomledere sier at de kan tenke seg a bli toppledere i
egen organisasjon. Omtrent ingen av de kvinnelige mellomlederne i
denne studien lar seg skremme av at de opplever topplederkulturen som
fremmed. Tvert i mot er dette noe som i de fleste tilfellene motiverer
dem til &sake seg til slike stillinger. De sier at deres annerledeshet far
demtil afgle at de har noe atilby og at de kan tilfgre «friskere blod».
Det var da ogsa bare kvinner som sa at de gnsket & bli toppledere fordi
det var forhold pa arbeidsplassen de gnsket & endre pa

Implikasjoner av studien for forstaelsen av kjgnn
0Qg organisasjon

Bildet som tegnes av mannlige og kvinnelige mellomledere i denne
studien er preget av bade likheter og forskjeller. Mgnsteret som

fremkommer ligger et sted mellom posionene vi innledningsvis kalte
«like muligheter» og «aternative verdier» (jf. Alvesson og Billing
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1997). «Like muligheter» var betegnelsen pa perspektivet som beskrev
menn og kvinner som like, og forklarte forskjeller mellom dem som
skapte av sosiae strukturer. «Alternative verdier» er derimot en retning
som hevder at menn og kvinner er ulike, enten pa grunn av medfadte
biologiske forskjeller, kvinnespesifikke erfaringer eller sosialisering. |
denne studien er likheten mellom menn og kvinner svaat sldende.
Kvinnelige og mannlige mellomledere fremstdr som svaat like i sin
arbeidsorientering. Interessen for & gjere karriere og prioriteringen av
arbeidet er svaat lik for de mannlige og kvinnelige mellomlederne. Som
jeg har argumentert for er det sannsynlig at denne likheten hviler paen
del grunnleggende premisser, og derfor at dette kan forholde seg helt
annerledes i andre kontekster. Allikevel viser dette funnet at ndr
betingelsene er like, opptrer menn og kvinner ogsa likt.

Forskjellene mellom menn og kvinner som denne studien viser, synes
aknytte seg til vaareméter, eller i alefall opplevelsen av vageméter. De
kvinnelige mellomlederne opplever seg selv som annerledes, og iallfall
panoe omréder virker det ogsa sannsynlig at de er det. Mest interessant
i denne sammenheng er deres fremmedfalel se overfor det jeg her har
kalt den offentlige vaaemdten. Som beskrevet ovenfor er de mulig &
knytte dette til kvinnespesifikke erfaringer knyttet til sosialisering, men
ogsa andre forklaringer er mulig.

Alvesson og Billing (1997) hevder at store, komplekse organisas oner
kjennetegnes av et hgyt konformitetspress. For at samhandlingen i
organisagonen skal flyte lett, er det en forutsetning at sentrale verdier
deles av ledel sen og de ansatte. Det farer til at vilkarene for mangfold
i organisagoner blir darlige. Lasgreid og Olsen (1978) hevder at de som
blir ledere i byrakratiet representerer organisasjonskulturens verdier. |
organisasioner med interne karrierestiger farer prosesser som sosia-
lisering og selekgjon til dette. Likeledes hevder Kvande og Rasmussen
(1990) at hvis kvinner skal lykkesi hierarkiske organisagoner samade
bli «en av gutta». | motsetning til nettverksorganisasoner gir
hierarkiske organisasjoner god grobunn for stereotype oppfatninger
hevder de. Dette farer igjen til at personer som skiller seg ut far sterre
problemer med a gjere karrierei hierarkiet. Sett pa denne bakgrunn er
det overraskende at s mange av de kvinnelige mellomlederne i denne
studien opplever at de selv er annerledes uten at de opplever dette som
et problem. En mulig forklaring pa dette er at «avvikene» ikke synes &
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true sentrale verdier i organisasonene. | begge organisasoner sto de
faglige verdiene svaat sentrat, og disse ble ikke utfordret. Det var noen
unntak i denne forbindelse. Det var for eksempel en viss rivalisering
mellom ulike fag. Dette syntes uproblematisk for den enkelte mellom-
leder s lenge den faglige striden |a mellom avdelinger, men ikke nar
den var intern i avdelingen. En av de kvinnelige mellomlederne som var
skeptisk til sine egne sanser for & avansere, begrunnet dette med at den
overordnede lederen for hennes avdeling kom fra et annet fagfelt. Dette
gjorde at hun falte at hennes fag hadde vanskeligheter med a vinne
innpass pa avdelingen. | dettetilfelle er det altsden faglig strid i bunnen
som skaper problemer. Likeledes var det en annen mellomleder som
hadde noe avvikende oppfatninger av hva som var organisasjonens
oppgaver i samfunnet. Hun var en av de fa som mente at hun hadde
problemer med & bli hert i organisasjonen. Dette tyder pa at personer
med mer avvikende oppfatninger om fag eller organisasjonens rolle
opplever situasjonen som mer problematisk. Sa lenge utfordringene
kommer pa felter som ikke defineres som de mest sentrale i orga-
nisasionene, er det trolig at en viss grad av forskjellighet tillates ogsa
i store hierarkiske organisasjoner. Det er for eksempel mulig a tenke
seg at ulike oppfatninger om lederstil og ledelse ville vaat mye mer
problematisk i en organisagon som satte dette aspektet i hgysetet.
Dessuten ma en ogsa regne med at hvor mye «annerledeshet» som
aksepteres i organisasioner ogsa avhenger av en personlig faktor.
Hvorledes sentrale personer i toppledelsen stiller seg til «avvik» vil
vage av betydning, og her er det grunn til & tro at det kan vaae
individuelle forskjeller mellom ledere.

Sammenfatning

Denne studien av mannlige og kvinnelige mellomledere gir lite
grunnlag for a forsta hvorfor kvinnelige mellomledere i mindre grad
enn mannlige sgker seg til topplederstillinger. | stedet avviser den en
del potensielle forklaringer, slik som at kvinner ikke gnsker seg
topplederstillinger, at arbeidsbetingelsene er et starre problem for
kvinner enn for menn, at kvinner skremmes vekk av en fremmed
lederkultur, og at kvinner er mindre optimistiske og har mindre selvtillit
enn menn. Selvsagt kan man ikke generalisere disse resultatene til &
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gjelde hele mellomledersjiktet i staten. Men det er lite som tyder pa at
disse to organisasionene skulle vage veldig spesielle. Begge steder
bestdr mellomledergiktet av personer med utdannelser og et
utdannelsesnivd som er svaat vanlig i lederstillinger i staten.
Organisasonene har omtrent det antallet kvinner i lederstillinger som
er vanlig for satlige virksomheter. Og endelig fremstar ikke
toppledel sensideer om hvorledes relasjoner pa arbeidsplassen ber vaare
som spesielle. | forhold til det som kom frem i en tidligere studie (se
Storvik 1999) virket ikke toppledernes synspunkter i disse to
organisasjonene som avvikende pa noen méte.

Hvis vi gér ut fra at disse to organisasonene er vanlige statlige
organisasioner, vil fremdeles spgrsmdlet om hvorfor kvinnelige
mellomledere i mindre grad sgker topplederstillinger st ubesvart. To
forklaringer gjenstar da. Den ferste forklaring tar utgangspunkt i at
topplederansettel ser har en spesiell karakter (jf. kap.1). Fagnsker & soke
dike stillinger hvis de ikke tror de har en god sjanse pa a fajobben. At
kvinner er mindre forhdpningsfulle med hensyn til egne sanser og
derfor unnlater & sgke, tyder ikke denne studien pa. En annen mulighet
er derimot at kvinner relativt seldnere oppfordres til & sgke topp-
lederstillinger og at de oftere far negative svar pa sine uformelle
henvendel ser. Disse prosessene vil faretil at det blir relativt sett faare
kvinner enn menn som far sine navn pa sekerlistene. Tidligere
forskning har vist at det er vanlig at man oppfordrer personer til & sake
topplederstillinger (Storvik 1999).

Den andre mulige forklaringen er at kvinner befinner seg pa de
laveste nivéene i mellomledergjiktet. Hvis dette er tilfellet vil det vaae
mer naturlig at de kvinnelige mellomlederne sgker seg til de gverste
mellomlederstillingene enn til topplederstillingene. Sagt med andre ord,;
N&r kvinner i mindre grad sgker toppstillingene sd er det fordi de holder
pa a arbeide seg oppover pa mellomledernivaet. | neste og siste kapittel
vil denne mulige alternative forklaringen bli vurdert.
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En strukturell forklaring pa den lave
sgkerandelen kvinner til
topplederstillinger

Som beskrevet i forrige kapittel er det altsa mulig & tenke seg at den
lave sgkerandelen kvinner til topplederstillinger skyldes at det er fa
kvinner som befinner seg pa det heyeste mellomledernivaet. For
departementenes vedkommende utgjares dette gvre giktet av avdelings-
direktarstillinger, mens det for den ytre etat i hovedsak omfatter under-
direkterstillinger. Det nedre mellomledergiktet bestdr i departementene
av underdirekterer og byrasiefer, mensdet i ytre etat utgjeres av kontor-
gefer. Hvis det er slik at de fleste kvinnene befinner seg i bunnen av
mellomledersjiktet, er det forstaelig at sekerandelen kvinner til topp-
lederstillinger ikke blir hay. | de fleste tilfeller vil det jo veare dik at
man seker seg ett niva oppover pa karrierestigen og ikke to. Denne
forklaringen forutsetter at det er slik at mange av de som sgker seg til
topplederstillinger i staten kommer nettopp fra mellomledersjiktet
samme sted. Hvis det mot formodning skulle vaare dlik at en god del
sekere kommer fra andre sektorer, og dessuten at det er relativt klart
flere menn i denne eksterne sgkergruppen, vil det gjegre en analyse av
kjannsfordelingen i mellomledergjiktet uinteressant.

Det er altsamulig a tenke seg at den uforholdsmessige hgye andelen
mannlige sgkere til topplederstillinger i staten skyldes statlig eksterne
sokere. Hvis det er dik at en ikke ubetydelig del av sakerne kommer fra
andre sektorer og at nesten alle disse er menn, vil det kunne skape det
aktuelle sekemgnsteret. Sagt pa en annen mate, satrenger ikke det lave
antallet kvinnelige sakere til topplederstillinger nedvendigvis bety at
kvinner i staten er mindreivrige til & seke seg til topplederstillinger enn
menn i staten. Det kan derimot bety at menn utenfor staten er mer ivrige
til & sgke, enn kvinner utenfor staten. Sa vidt jeg vet fins det ingen
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analyser av sgkergrunnlaget til offentlige topplederstillinger som kan
belyse denne problemstillingen. Men det er mulig & se rekrutterings-
menstre som en indikator padi hvilken grad arbeidstakere orienterer seg
mot stillinger i andre sektorer. En pekepinn far vi, hvis vi undersaker
i hvilken grad personer fra kommunal eller privat sektor faktisk blir
lederei staten.

Lagreid og Olsen (1978) har undersgkt rekrutteringsmenstrene i
offentlige sektor. De hevder at hovedmansteret bade for avgang og
tilgang for departementenes vedkommende ligger naer opp til det Weber
(1968) beskriver som den byrakratiske idealmodell. Departementene
rekrutterer unge folk med liten yrkeserfaring til stillinger i bunnen av
det administrative byrakrati. Etter en gjensidig preveperiode i starten
lukkes karrieren for de fleste departementsansatte. |saa er det tydelig
at de fleste administrative stillinger bar nas etter lang og tro tjeneste.
Lagreid og Olsen viser at ved nyansettelser i departementsektoren
kommer en relativt hgy andel av de som ansettes fra ytre etater, sett pa
bakgrunn av andelen av befolkningen som er ansatt her. En stor del av
utvekslingen av personer skjer med andre statlige institusjoner, en liten
del med privat sektor. Dessuten finner de at jo heyere opp i
stillingshierakiet en kommer, jo geldnere er det at de som ansettes
kommer utenfra, bade med hensyn til organisasionen og sektoren. |
falge Lagreid og Olsen kom kun 11% av de som ble rekruttert til
toppledergjiktet i departementene utenfra denne delen av staten, og en
ma regne med at en del av disse igjen kommer fra ytre etat. En ma
derfor kunne konkludere med at langt de fleste som blir toppledere i
staten kommer fra denne sektoren, og det synes ogsa usannsynlig at
dette ikke ogsd skulle gjelde for sgkermassen til disse stillingene® .

Det er ikke uten videre lett a foreta en anayse av fordelingen av
menn og kvinner pa de ulike nivéene innenfor mellomledersjiktet i

9. En studie av mobilitet p& arbeidsmarkedet viser at flyten av arbeidstakere mellom
statlig, kommunal og privat sektor er liten (Schane, Dale-Olsen og Yin 1999). De
finner at det er omtrent like vanlig for kvinner &flytte over fra privat sektor til staten
som det er for menn. N&r det gjelder avgang frakommunal sektor til privat sektor,
er det derimot dlik at flere menn enn kvinner gér denne veien.

Materialet som er brukt til denne analysen er hentet fra Statens Sentrale
Tjenestemannsregister (SST).
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staten. Dette skyldes at isay i ytre etat finns det svaat mange ulike
stillingstyper, om enn av en mer perifer karakter, pa dette nivaet. Det
kan dessuten vagre vanskelig & avgjere om stillingene tilherer det avre
eller nedre nivaet. Lgnnsmessig sett kan mange av disse stillingen
plasseresinnenfor hele spekteret av |gnnsstigen for mellomledergiktet,
og en trenger derfor & vite hvorledes de faktisk er plassert for & kunne
gjare en slik analyse. Jeg har derfor for enkelhets skyld tatt for meg tre
ulike stillingsnivaer i departementene som er klart rangert i forhold til
hverandre. Byrdgef og underdirekter utgjer de laveste nivaene av
mellomledergjiktet, mens avdelingsdirekter tilhgrer det hayeste nivaet.
Jeg har i denne sammenheng valgt & se bort framer uvanlige tillinger
som er vanskeligere & plassere, slik som informasjonsleder.

Pade to laveste stillingsnivaene i mellomledersjiktet viser det seg at
kvinnene er yngre enn mennene. Blant byrasefer er kvinnene gjennom-
snittlig 43 & og mennene 47 &, mens pa underdirektarnivaer kvinnene
42 ar og mennene 45 ar. Kvinnene er altsd yngre, men ikke betydelig.
P& avdelingsdirektarniva er derimot kvinnene og mennene like gamle,
46 & . Nar det gjelder ansiennitet finner vi omtrent det samme mansteret
som n& det gjelder alder. Pa byrdsefnivd hadde kvinnene
gjennomsnittlig 19 ars ansiennitet, mens mennene hadde 23 &r. Like-
ledes hadde kvinnene pa underdirektarniva 17 ars ansiennitet, mens
mennene hadde 20 &r. Ogsa pa avdelingsdirekternivavar det forskjell,
kvinnene hadde her 18 &rs ansiennitet, mens mennene hadde 21 &r.

Med tanke pa at kvinnene generelt er noen & yngre, virker det
forstéelig at de ogsd har noen & kortere ansiennitet. Disse funnene
tyder pa at kvinnelige mellomledere omtrent ikke har mer avbrudd i
karrieren enn det mannlige mellomledere har. Dette er et funn som
imgtegdr den oppfatning at familieforpliktelser, som ofte er arsaken til
avbrudd, i sterre grad skulle veare et hinder for kvinnelige mellomledere
enn for mannlige mellomledere i deres karriere (jf. kap. 3). Unntaket
her er kun de kvinnelige avdelingslederne som hadde to & kortere
ansiennitet, men som var like gamle som de mannlige avdelingslederne.
Dette synes imidlertid & vaare en ubetydelig forskjell. Opplysningene
om at arbeidsmansteret synes a vaae likt for mannlige og kvinnelige
mellomledere, illustrerer ogsa at de intervjuede mellomlederne i denne
studien synes avage typiskei dette henseende (jf. kap. 1 og 3).
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Det viste seg a vage en ujevn kjgnnsfordeling i mellomledergjiktet.
Pabyrasefnivavar det 38% kvinner, pa underdirektarnivavar det 40%
kvinner og pa avdelingsdirektarnivavar det 28% kvinner. Som ventet
var det atsa flest kvinner i bunnen og fleste menn pa toppen. Men
fordelingen er ikke sa skjev som en skulle forvente utfra den lave an-
delen kvinner som saker topplederstillinger. Det er fremdeles et sprang
fra andelen kvinner som saker topplederstillinger pa 19% til andelen
kvinner pa avdelingsdirekterniva pa 28% (jf. Storvik 1999). Hvis en gar
ut fra at de fleste som sgker topplederstillinger kommer fra mellom-
ledernivaet, virker det overraskende at sekerandelen kvinner ligger
sdpass lavt. Det maimidlertid understrekes at dette spriket ville blitt
redusert hvis en hadde tall for hele mellomledersjiket i staten, og ikke
som her kun for departementene'. Det er derfor ikke mulig & avvise
denne forklaringen helt.

Analysen ovenfor viser at det ikke er opplagt at den kjgnnsmessige
fordelingen i mellomledergjiktet kan forklare den lave andelen kvinner
som sgker seg til topplederstillinger i staten. Som vi sai de foregaende
kapitlene var det heller ikke noe som tydet pa at kvinner var mindre
motiverte for & seke seg til slike stillinger. Kvinnene var like opti-
mistiske som mennene ndr det gjaldt egne sanser, og stort sett syntes
de & halike stor tiltro til sine egne muligheter for afylle slike stillinger
som det mennene hadde. Familieforpliktelser syntes ikke a vaae et
starre hinder for kvinnelige mellomledere enn for mannlige mellom-
ledere. Dette var et problem bade for en del kvinner og menn med sma
barn. Likeledes, patross av at en del kvinner opplevde at de paen del
omréder var annerledes enn mennene i organisasjonene, syntes heller
ikke dette & utgjare et problem. De kvinnelige mellomlederne sa at dette
heller var noe som gjorde at de felte at de hadde noe a tilfere orga-
nisasionen. Samlet sett antyder den kvalitative analysen av kvinnelige
og mannlige mellomlederes holdninger og interesser og den

10. Kvinneandelen mellomledere er noe laverei ytre etat enn i departementene. Det
er derfor sannsynlig at kvinneandelen pa de gverste nivaene i mellomledersjiktet
i hele departementssektoren ligger litt lavere enn 28%.
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kvantitative analysen av fordelingen av kvinnelige mellomledere i
mellomledergjiktet i departementene, en annen type forklaring enn de
som har veat dreftet i denne rapporten. Som nevnt i kapittel 5, er det
grunn til & studere de uformelle prosessene rundt topplederansettel ser
neamere. Det er mulig at disse prosessene har en kjgnnsmessig
dagside.
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En studie av kvinnelige og mannlige mellomlederei staten

Sammendrag

Denne rapporten tar for seg hvorfor andelen kvinner som sgker topplederstillinger i staten er
salav, i 1997 1 den p& kun 19%. Hovedproblemstillingen som reises er om dette kan forstaes
pé bakgrunn av kvinnelige mellomlederes holdninger og vurderinger. Analysen viser imidlertid
at bade mannlige og kvinnelige mellomledere gnsker a bli toppledere. Kvinnene virker minst
like optimistiske nér det gjelder deres egne sjanser for & bli toppledere som mennene, og béde
de kvinnelige og mannlige mellomlederne mener at tiden er moden for flere kvinnelige
topplederei deres organisasjon.

Det viste seg at mannlige og kvinnelige mellomledere hadde ulike motiver for & seke seg til
topplederjobber. Det var utelukkende kvinnelige mellomledere som sa at de ensket a bli
toppledere fordi de ensket & forandre trekk ved organisasionen de arbeidet i. De mannlige
mellomlederne syntes farst & fremst & se en topplederstilling som en form for selvrealisering,
og dette gjaldt ogsi en del av kvinnene. Det var ogsa utelukkende kvinnelige mellomledere som
mente a de overhodet ikke ville passeinn i topplederkulturen, noe de s som motiverende, fordi
det fikk dem til &fale at de hadde noe & tilfere arbeidsplassen. Det syntes ikke & vaae noe ved
de kvinnelige mellomledernes vurderinger og holdninger som kan forklare hvorfor sekerandelen
kvinner til topplederstillinger er silav. Dette tyder pa at man malete andre steder for afinne
en forklaring pa dette.

Emneord

Kjann, lederskap, rekruttering

Summary

Relatively few women apply for the top manager positionsin the federal sector in Norway. In
1997 the percentage of women candidates were 19%. This study investigates if thisfact can be
contributed to the attitudes of female leadersin the middle management positionsin the public
sector. The study shows that both men and women want to become top managers in there own
organisations. The women are just as optimistic about there own possibilitiesin this respect as
the men are.

Men and woman had different motivations for wanting to become top managers. Some of the
women wanted to become top managers because they wanted to change the organisations. Men,
and some women, wanted to become top mangers because this was seen as a type of
self-realisation. Only women thought that they would certainly not fit in with the top level
management, which made them more eager to enter these positions, because the felt that they
had something to offer. This study does not confirm that the attitudes of female leaders can
explain why they appears more reluctant to apply for top manager positions. The result of the
study indicate that one should look elsewhere for an explanation
Index terms Gender, management, recruitment
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