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KS er opptatt av d oke den lave kvinneandelen blant toppledere i kommunal sektor. Kun 12% av
radmannsstillingene er besatt av kvinner. Gjennom UoD-prosjektet, &jennomslag - kvinner i
kommunal toppledelse, onsker vi d mobilisere nye kvinnelige topplederkandidater, sd vel som d
bidra til ny kunnskap og okt bevisstgjoring om Kjonn og toppledelse i kommunal sektor. Satsingen
er forankret i en overordnet mdlsetting om d styrke utviklingen av god rddmannsledelse ved &
utnytte erfaringer og ressurser hos begge kjonn. Den er ogsd fundert i et prioritert mdl i KS' 4-
ars plan om d bidra til okt likestilling.

Rapporten er utarbeidet av prosjektleder Irmelin Drake, som ogsd har vaert ansvarlig for d
gjennomfore studien som utqjor datagrunnlaget i rapporten. Fagansvarlig radgiver i KS
Arbeidsgiverutvikling, Marit Tovsen har vaert en uvurderlig stottespiller i hele prosessen. Takk
ogsd til alle som har gitt av sin tid og bidratt med innspill og synspunkter i intervju eller andre
sammenhenger til prosjektet. Denne rapporten er en underveisrapport. Det er planlagt en
sluttrapport, vdren 2005,
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Kapittel 1
Hvorfor sekelys pa kvinner og administrativ toppledelse?

1.1 Det store bildet; lav andel kvinner
i toppledelse

Norge skulle ha de beste
forutsetningene for @ ta i bruk den
ressurs kvinner representerer. Vi har en
yrkesdeltakelse blant kvinner som er
blant de hoyeste i verden.
Utdanningsnivaet blant norske kvinner er
meget hgyt og kvinnene er i dag i flertall
ved de hgyere utdanningsinstitusjonene.
I politikken har vi gjennom mange @r hatt
profilerte kvinner som har veert
rollemodeller og inspiratorer for andre
kvinner. Men fortsatt har vi altsa langt
igjen til en representasjon av kvinner i
ledende stillinger som gjenspeiler deres
andel av den samlede kompetansen.
Arbeids- og
administrasjonsminister Morten
A. Meyer i Stortingets
sperretime, 9.mars 2004

Selv om Norge liker & tenke pd seg selv som
“verdensmester i likestilling”, er det fortsatt
betydelig “ulikestilling” blant kvinner og menn pa
flere omrdder. Scerlig gjelder dette blant
topplederne i det norske samfunn, som preges av
en betydelig mannsdominans, enten vi ser mot
privat eller offentlig sektor. I det felgende skal
vi ta for oss relevant statistikk i forhold ftil
kvinner og toppledelse. Dette for G forankre
tematikken i et mer overordnet perspektiv.

Den formelle samfunnseliten; stort

sett bestdende av menn

T makt- og demokratiutredningen som var i arbeid
i perioden 1998-2003, ble det definert et sdkalt
“eliteutvalg" for @ studere neermere dem som
innehar den gverste beslutningsmyndigheten i
ulike sektorer i det norske samfunn (ogsd
referert som "posisjonelle eliter” (se Skjeie og

Teigen, 2003). Det ble pekt ut 10 ulike
samfunnssektorer og gjort en kartlegging over et
utvalg formelle topposisjoner innen hver sektor.
Dette utvalget som altsd betegnes som
“eliteutvalget" bestdr av 1725 personer
(bruttoutvalget). Figur 1.1 viser en oversikt over
representasjonen av kvinner og menn blant
formelle foppledere innen de ulike sektorene.

Sektor % menn
Forsvar 100
Neeringsliv 96
Kirke 94
Justis 93
Media 84
Forvaltning 81
Forskning og heyere | 80
utdanning

Organisasjon 76
Kultur 70
Politikk 62

Figur 1.1  Mannsdominansen i eliteutvalget.
Rangert etter prosentandel. Hentet fra Skjeie,
H. & M. Teigen (2003:57).

Som tabellen viser, er det kun i politikken at
kvinner er sénn noenlunde likestilt med menn. I
alle andre sektorer er det en klar
mannsdominans. Totalt er det 80% menn i
eliteutvalget og 20% kvinner.

Staten - 2 av 10 pa toppen er kvinner
I Stortingets sperretime, mars 2004, fikk
daveerende Arbeids- og administrasjonsminister
Morten A. Meyer et sporsmdl relatert fil
regjeringens madlsetting om 40 pst. kvinner i
statlige lederstillinger, hva naveerende status er
og hvilke tiltak som er satt i verk for @ oppnd
denne mdlsettingen. I sitt svar uttrykker
statsrad Meyer "en viss bekymring” knyttet til
utviklingen, og pdpeker at det er seerlig i forhold
til topplederskiktet, at utfordringen ligger.
Totalt sett er det 33,9 pst. kvinner i ledende
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stillinger i staten, hvis en regner med alle nivder
(ca 9500 stillinger).

P& toppledernivd er imidlertid andelen kun 23,4
pst. (ca 291 stillinger). Utvalget av toppledere
er basert pd ledere som per 01.01.2004 var med i
statens lederlennssystem. I praksis innbefatter

det  stillingene  som  etatssjef og
departementsrdd i departementene, og som
overste leder i statlige foretak som for

eksempel konkurransetilsynet eller lignende.
Andelen kvinnelige ledere i toppskiktet i
departementene er imidlertid heyere enn det
totale gjennomsnittet, med 29,8 pst. I reelle
antall innebeerer det 36 kvinner blant 121
toppledere. P& aller everste nivd, dvs blant
departementsrader, var det per 01.07.2004 22,2
pst. kvinner eller i antall 4 kvinner blant 18
departementsrdder.

Regjeringen er i felge arbeids- og
administrasjonsministerens svar i sperretimen,
ikke forngyd med disse tallene og stadfester at
mdlet om at det innen 1.juli 2006 skal veere 40
pst. representasjon av begge kjenn i statens
lederstillinger stdr fast. Av ftiltak som er
iverksatt for 8 nd dette mélet, nevnes at det i
2002 ble gjort vedtak om nye retningslinjer for
prosedyrene ved tilsettinger av toppledere i
staten. AAD har nd fdatt i oppgave @ se pd
hvordan rekrutteringen av toppledere ytterligere
kan forbedres med sikte pd a@ fa ftil det
nedvendige mangfold. I tillegg nevnes eget
mentorprogram for kvinner, og stette fil
nettverk og meteplasser  for  kvinnelige
mellomledere. Et mobilitetsprosjekt har som mal
a gjore det enklere for ledere @ bytte saksfelt
og forvaltningsomrdde. Her vil  kvinners
deltakelse bli prioritert og man vil vurdere ulike
tiltak som kan stimulere kvinner til @ soke disse
utfordringene.

Et mer eksternt orientert ftiltak som AAD
initierte i 1999 var opprettelsen av
“Kvinnebasen”, en database for kvinner som seker
leder- og styreansvar. Her kan ledere som er pa
jakt etter kvinner til lederstillinger og styreverv
lete blant 2700 registrerte kvinner, hvorav over
60 pst. allerede har styreerfaring og 80 pst. har
ledererfaring fra fer. Basen drives av Aetat.

! Kilde: Anne .Christoffersen, seniorrddgiver i avdeling
for omstilling og personalpolitikk (OPP), Arbeids- og
administrasjonsdepartementet.

Neeringslivet - vil, men far ikke til?
NHO og andre arbeidsgiverorganisasjoner i
neringslivet har i en arrekke fremmet
prosjekter med et formdl om @ fa flere kvinner i
ledelse og styrer. NHO lanserte hesten 2003
satsingen Female Future for & bistd bedrifter i
ettersperselen etter kvinnelige lederemner og
styrekandidater (se www.nho/female.future.no).
Konseptet gdr i korthet ut pd @ koble bedrifter
som ettersper kvinnelige styrekandidater med
kvalifiserte 0g motiverte kvinner.
Intensjonsavtaler forplikter bedrifter til @
nominere kvinner til programmet og til selv @
arbeide for @ fremme kvinner i egen ledelse og
styre. Prosjektet jobber aktivt med & finne
styretalenter, mobilisere talentene og synliggjere
dem. Det gjennomferes et sentralt og flere
regionale program for nominerte kvinner som
blant annet innbefatter oppleering i styrearbeid,
nettverkstreff, historiefortelling og mentoring.
NHO har opprettet en database med kvinnelige
styrekandidater som medlemsbedriftene kan
rekruttere kandidater fra. Forelopig bestdr den
av 134 kvinner, i felge Sigrun Végeng, direktor
for arbeidslivspolitikk i NHO
(www.ukeavisenledelse),

Ogsa andre arbeidsgiver- og
arbeidstakerorganisasjoner tilbyr ulike tiltak og
satsinger som har til hensikt & styrke kvinner
som ledere og lederkandidater og motivere
virksomheter til @ ta i bruk kvinners ressurser i
sterre grad. Eksempler pé dette er IKT-Norge
som har gjennomfort mentorprogram for
kvinnelige ledere og ledertalent,
Sivilingenigrforeningen som har utviklet et
lederprogram for kvinner og Norsk Juristforbund
som nettopp har lansert nettverket "Justias
detre”.

Nér det gjelder statistikk over andeler kvinner i
ledelse i neeringslivet, er det store variasjoner i
ulike bransjer og pd ulike ledernivd. Kvinner er
typisk underrepresentert i bransjer som olje,
energi og utvinning, bygg og anlegg, transport osv
(se Richardsen & Traavik, 2004). P& den annen
side er de overrepresentert i bransjer knyttet til
helse og sosiale tjenester og servicenceringen.
Flest kvinnelige ledere finner vi i de
kvinnedominerte neeringene, selv om andelene
ikke gjenspeiler andelen kvinner innen bransjen.
Eksempelvis var 83 pst. av de ansatte i helse- og
sosialsektoren i 2001 kvinner (inkludert bdde
privat og offentlig sektor), men bare 50 pst. av
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lederstillingene  var  besatt av  kvinner
(Andreassen & Folkenborg, 2002). Likeledes er
det en tendens til at jo  heyere opp i
lederhierarkiet, jo faerre kvinner. En telling
utfert av Ledelse Likestilling Mangfold i 2003,
viste at 14,4 pst av lederne i toppledergruppene i
de 238 sterste selskapene i Norge var kvinner.
NHO rapporterte i 2002 om 7,4% kvinner pd
topplederniva?.

Kvotering av kvinner til styrer?

7. mars 2002 offentliggjorde den norske
regjering en besluthing om @& lovregulere
kvotering av 40% kvinner til styrer i alle norske
allmennaks jeselskaper i lgpet av 2005, dersom
ikke de samme selskapene oppndr slike resultater
pd egenhdnd. Aret etter, neermere bestemt 3.
juni 2003 fremla regjeringen lovforslag (Ot.prp.
nr 97°) for Stortinget om regler for
kjennsrepresentasjon i bedriftsstyrene til norske
selskaper. I denne proposisjonen foreslar
Regjeringen endringer i selskapslovgivningens
regler om styresammensetning for alle offentlig
eide foretak, det vil si statsaksjeselskaper,
statsallmennaks jeselskaper, statsforetak,
enkelte seerlovselskaper, samt for
interkommunale selskaper. Det foreslds regler om
kjennsrepresentasjon, som krever at det blant
styremedlemmene i disse selskapene skal veere et
minimumsantall av hvert kjenn, tilneermet 40 pst.
For allmennaksjeselskaper med private eiere
foresl@s tilsvarende selskapsrettslige regler om
kjennsrepresentasjon.  Videre  foreslds en
presisering av at likestillingslovens regler om
kjennsrepresentasjon gjelder nar en kommune, en
fylkeskommune eller staten oppnevher
medlemmer til stiftelser.

Tall og fakta om kjennsrepresentasjon

i styrer
Bakgrunnen for kvoteringsforslaget, er en
“unormal” lav andel kvinnelige

styrerepresentanter. En studie som Econ (2003)
gjennomferte i 2002, viste at 8,6 av styrvervene
i allmennaksjeselskapene innehas av kvinner.
Imidlertid viste det seg at utspillet satte fart i
utviklingen og det ble registrert relativt store
endringer ganske raskt i etterkant av utspillet®.

2 NHO, Utvalgsstatistikk, 2002
*www.dep.no/bfd/norsk/likestilling/kvinneristyrer/inde
x-b-n-a.html gir en oversikt over pressemeldinger og
dokumentasjon vedr. saken. Selve proposisjonen kan
hentes frem pd folgende webadresse:

* IJmfr. www.managementwomen.no/pressemelding/

Det kan tyde p@ at oppmerksomheten som ble
rettet mot problemet og kvoteringstrusselen gav
resultater.

De nyeste mdlingene i @r viser en positiv utvikling,
men det trengs likevel en solid gkning inntil
sommeren 2005 for @ unngd lovbestemt
kvotering. I folge analysebyrdet Lindorff
Decision mangler det 899 kvinner for a@ na
regjeringens krav om 40 pst. kvinneandel
(www.ukeavisenledelse.no). I henhold til den
drlige madlingen fra Ledelse Likestiling Mangfold,
er nd 11 pst av styremedlemmene i norske
allmennaks jeselskaper kvinner.

Kommunene - med stort potensial for

a gke andelen kvinnelige toppledere?
Norske kommuner er en kvinnedominert sektor. T
henhold  til  likestillingsbarometeret 2003,
utferes 75 pst. av til sammen 198 957 drsverk i
kommunene av kvinner. Nér det gjelder
kvinnerepresentasjon i generelle lederstillinger
er tallene usikre. I lederstillinger pd heyere
administrativt nivd, var det i henhold til
Likestillingsbarometeret 2003, 28 pst. kvinner
(ikke inkludert topplederstillingene).  Tabellen
under viser for evrig at det er store
bransjemessige/faglige variasjoner med hoyest
andel i helsesektoren og lavest innenfor teknisk
sektor.

N: totalt | N: kvinner | %: kvinner
Skolesektor | 360 113 31
adm.leder
Helsesektor | 339 169 50
adm.leder
Tekn.sektor | 416 27 6
adm.leder
Totalt 1115 309 28

Figur 1.2 Kjonn og kommunal administrativ
foppledelse.  Kilde:  Likestillingsbarometeret
2003.

Tabellen  fra Likestillingsbarometeret  kan
imidlertid ikke sies @ gjengi et realistisk bilde av
“toppledelsen i norske kommuner” da disse ogsd
ville mdtte inneholde tall over assisterende
rddmenn og kommunalsjefstillinger som et
minimum. Noen kommuner er dessuten
organisert slik at radmannen kun har
virksomhetsledere pa nivaet under seg, noe som
innebeerer at ogsd virksomhetsledere i praksis er
i "toppledelsen”. Pa grunn av sveert ulik praksis
omkring hvilke stillingstyper som inngar i
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toppledelse i norske kommuner, avgrenses det
videre  fokuset til den  administrative
topplederen, dvs  rddmannsfunksjonen  og
bydelsdirekterer.

P& tross av noe mangelfull statistikk, kan det
konstateres at kvinner faktisk utgjer en
majoritet av de administrative og faglige lederne
i kommunal sektor og at det derfor er mange
kvinner som har kommunal ledererfaring, i tillegg
til eventuell teoretisk kompetanse. Ogsa pd det
nivdet som rapporterer til toppleder, er
kvinneandelen betydelig, Utgangspunktet for a
kunne rekruttere kvinner til det everste nivaet
burde sdledes veere godt.

9 av 10 radmenn er menn

Likevel viser en ny telling, at kun 12% av
topplederne i norske kommuner er besatt av
kvinner®. Baldersheim & @gérd (1999) gjengir en
oversikt over kjoennsfordelingen blant norske
rddmenn fra 1985 til 1997/98. Tallene er
oppdatert med en manuell telling fra KS.

ordferere, vil det skje lite rekrutteringen av
kvinnelige ~ radmenn. Oversikten  over
kvinneandelen blant ledelsen pd kommunalt
politisk nivd per desember 2003 er som falger;

Ordferere 17%

Kommunestyrer 35%

1985 (1987 |1989/90 | 1997/98 | 2004
Kvinne | 1 1 4 7 12
(54)
Mann |99 99 96 93 88
N =|370 |141 181 325 436
100%

Figur 1.3 Kjonnssammensetning blant norske
rddmenn. Prosentfordeling.

Som tabellen viser, kan vi se at det har skjedd en
liten utvikling over tid, men mannsdominansen er
likevel udiskutabel. 9 av 10 rddmenn er menn. 12
av 100 radmenn er kvinner. Til sammen var 54
rddkvinner av 436 stykker, per mars 2004,

Et  tall som skisserer en radikal endring fra
dette bildet, kommer fra oversikten over de
administrative topplederne i Oslo kommune, per
mai 2004. Av 15 bydelsdirektarer er 10 kvinner,
dvs en prosentandel pd 66.67 i kvinners faver.

8 av 10 ordferere er menn

Som vi skal komme tilbake fil, er ikke
kjennsrepresentasjonen  pd&  politisk  niva
uvesentlig for problemstillinger knyttet il
rddmannsutvelgelse. Enkelte hevder at 'menn
velger menn’ og at s@ lenge det er flest mannlige

> Manuell telling fra KS, v/senior rédgiver Marit
Tovsen, mars 2004.

Figur 1.4 Kommunal politisk ledelse. Prosentandel
kvinner. Kilde: Likestillingsbarometeret 2003

Kvinnerepresentasjonen i kommunal sektor er
generelt hoy, seerlig sammenlignet med andre
sektorer, bortsett fra i topplederskiktet og
innen visse stillingstyper. Vi skal se neermere pa
hvorfor dette representerer et problem, eller en
mulighet for kommunene.

1.2 Rettighet-, interesse-, eller
ressursproblem; hvorfor satse pa

mangfold i ledelse?

Med bakgrunn i statistikk, kan vi konstatere at
norsk arbeidsliv har en relativt lav andel
kvinnelige foppledere. Men er det egentlig et
problem, og i sa fall, hvordan det? Det er
forskjellige innfallsvinkler og argumenter for @
satse pd mer mangfold i ledelse. Det kan
betraktes som i) rettighetsproblem, i)
interesseproblem eller iii) produktivitetsproblem.

Hvorfor viktig med kvinner?

e Rettighetsprinsippet: Fordi
kvinner ber ha like rettigheter og
muligheter som menn. Mél:
likestilling

o Interesseperspektivet: Fordi
kvinner og menn representerer
ulike interesser som er
likeverdige. Mdl: likeverd

e Ressursargumentet: Fordi kvinner
utgjer halvparten av ressursene
som virksomheter disponerer og
rekrutterer fra. Ml:
produktivitet

Det forste perspektivet, rettighetsprinsippet,
er bade selvfelgelig og kontroversielt fordi det
lovester frihet fra diskriminering (fundert som
et demokratikrav og basert i kvinners
menneskerettigheter i seerdeleshet), men gjer
samtidig likestillingsarbeidet til en plikt (jmfr.
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Skjeie & Teigen, 2003:21). Med bakgrunn i mdlet
om at kvinner og menn skal ha lik rett til lik
deltakelse, innebcerer det eksempelvis at direkte
eller indirekte former for diskriminering i
lederrekrutteringer er forbudt, og at det @ ta
bort eventuelle kjonnbestemte hindringer, er et
ansvar alle organisasjoner ma forholde seg til. T
tillegg er det en plikt @ jobbe offensivt for &
rette opp skjevheter mht kjenn. Mao, man skal
ikke bare unngd diskriminering, men iverksette
konkrete tiltak for & fremme likestilling. I tillegg
er alle offentlige og private organisasjoner over
en viss storrelse (og som er regnskapspliktige) i
henhold til likestillingsloven pdlagt @ utarbeide
tall og statistikk som tydeliggjer
likestillingssituasjonen i  virksomheten og
rapportere disse i drsberetninger eller i drlige
budsjetter®. Det skal ogsé bekjentgjeres hvilke
tiltak som iverksettes for @ rette opp eventuelle
skjevheter.  Kun et fatall virksomheter er
unntatt fra disse og andre likestillingsrelaterte

pdlegg.

Anvendt pd vdrt temaomrdde, betyr det at man i
de fleste organisasjoner har en oppgave G gjore i
forhold til & serge for at det ikke foregdr
direkte eller indirekte former for diskriminering
i lederrekrutteringer  generelt og  fil
topplederstillinger spesielt. Samtidig skal det
iverksettes tiltak for @ rekruttere flere
kvinnelige toppledere som er det
underrepresenterte kjonn.  Som vi skal komme
tilbake til, er det flere av informantene i denne
studien som pdpeker fordelene ved a
argumentere for likestilling som en rettighet, og
@ appellere til politikere om at det @ arbeide
aktivt for @ rekruttere kvinner som kommunale
toppledere er en lovbestemt plikt.  Dette
prosjektet er for gvrig forankret i et prioritert
mdl i KS' 4-ars plan om d fremme likestilling i
norske kommuner.

Det kan ogsd veere et interesseproblem at
kvinner ikke utgjer en representativ andel av
beslutningstakerne pa viktige samfunnsomrader,
inklusiv i arbeidslivet. Dersom man antar at
kvinner og menn til en viss grad representerer
ulike interesser, er det ngdvendig & inkludere
bade kvinner og menn i de fora hvor beslutninger
fattes. Interessene kan i denne sammenhengen
veere bade bestemte verdier, strategier eller
mdter G lgse problemer pd. Dette perspektivet

® Se brosjyren; Aktivitets- og redegjorelsesplikten.
Likestillingsloven. Ved Likestillingsombudef.

har veert retningsgivende for kvoteringen i
politiske partier. Der er argumentet at de som
tar beslutninger pé vegne av befolkningen, ber til
en viss grad speile befolkningen.

Men som vi ogs@ har eksempler pd i denne
rapporten, kan en ikke ta for gitt at kvinnelige
beslutningstakere og premissleveranderer vil
fremme kvinner og/eller det som betraktes som
typiske kvinnelige verdier. Motsatt er det heller
ikke slik at menn ikke kan veere fremmere av
kvinner og/eller mer klassiske kvinnelige verdier.
Imidlertid har vi eksempler fra en rekke felt som
understetter ideen om at kjenn har betydning for
de praktiske valgene som gjeres av profesjonelle
mennesker. Pa den politiske arena, har kvinners
deltakelse bidratt til fremprioriteringer av saker
mot mer klassiske kvinneinteresser scerlig rettet
mot omsorg og omsorgsarbeid. Skjeie (1992)
fant at kvinner har samarbeidet innen og pa tvers
av partier for G fremme helt spesielle saker, selv
om dette ikke er det typiske. Det er ikke
usannsynlig at noen kvinner er spesielt opptatt av
@ fremme kvinners perspektiver, mens andre ikke
er det. Hvorvidt man lykkes i & fa gjennomslag
for eventuelle alternative perspektiver, vil blant
annet avhenge av i hvilken grad kvinner utgjer en
minoritet eller en kritisk masse av en gruppe.

Fra et ressursperspektiv er det et problem at
kvinner ikke er representert i lederstillinger i
trad med den kompetansen og de erfaringer de
besitter som er av relevans for virksomheters
produktivitet. Dersom kvinner blir valgt bort fra,
eller selv velger @ ikke vie ressursene sine fil
beste for virksomheten, er det slgsing med de
menneskelige ressursene. Bedriftsradgiver Rikke
som ble intervjuet i forbindelse med prosjektet
(informant # 9) formulerte dette perspektivet
godt: - Det er viktig & ha flere kvinner i
toppledelse ut ifra det enkle faktum at vi er
relativt  jevnt  fordelt med talent og
forutsetninger, og da fdr vi ikke utnyttet de
talentene ndr man ikke har lykkes i d appellere til
Jenter.

Talentperspektivet har fatt stor oppslutning,
blant annet i nceringslivet. En ting er at
virksomheter gnsker tilgang til talenter for d oke
sin interne og/eller eksterne produktivitet
gjennom utviklingen av nye logsninger og bedre
tjenester og produkter. Nd&r velkvalifiserte
kvinner velger & unndra sitt talent fra
topplederstillinger, innebeerer det et
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mulighetstap for organisasjonene. Men det kan
0gsd pafere organisasjonen kostnader i form av
redusert motivasjon hos andre kvinnelige ansatte,
darlig renommé og goodwill i
markedet/lokalsamfunnet eller mindre kreativ
problemlosning som et resultat av manglende
mangfold i beslutningsprosesser. En
oppsummering blant personalledere viser at de
fem viktigste begrunnelsene til at det satses pa
mangfold i deres bedrifter er folgende (Robinson
& Dechant, 1997);

¢ Bedre benyttelse av talent

e Gkt markedsforstéelse

o Okt ledereffektivitet

o Okt kreativitet

o @kt kvalitet i problemlgsning

Det er blant annet pd disse bakgrunner at en
gkende andel ledere i neeringslivet gjer seg til
talsmenn for okt satsing pa @ tiltrekke og
beholde hoyt kvalifiserte kvinner. Etter hvert
som det offentlige arbeidsliv har fatt ekt press
pd @ redusere kostnader og drive mest mulig
effektivt i henhold til bedriftsekonomiske
prinsipper, er dette perspektivet i gkende grad
relevant for offentlige organisasjoner.

1.3 Prosjektets mal og problemstilling

I dette prosjektet har KS lagt som grunn et
fokus pa@ kjenn og toppledelse av ressursmessige
hensyn. Folgende overordnete madl er formulert:
“A styrke utviklingen av god rédmannsledelse i
kommunene ved & utnytte erfaringer og

ressurser hos begge kjenn". Med andre ord
ville vi kunne si at det @ ikke ha flere kvinner i
kommunal toppledelse innebeerer et

ressursproblem fordi man ikke i optimal grad
utnytter de lederressursene som er tilgjengelig.
Snudd til et mulighetsperspektiv, vil vi kunne si at
det ligger mulige produktivitetsgevinster i @ oke
andelen kvinner i kommunal toppledelse. I
formuleringen ligger ogsa en mulig apning mot
interesseperspektivet.  Nar det pdpekes at
ressursene og erfaringene til kvinner er like
verdifulle som menns og begr benyttes i
rddmannsledelse, ligger det en
fortolkningsmulighet i at disse ressursene og
erfaringene kan veere ulikt fordelt mhp kjenn. Et
relevant spersmdl vil derfor vaeere hvorvidt
kvinners inntreden i rddmannsledelse kan gi et
annet uttrykk dersom disse (ulike) erfaringene
anvendes i den rette settingen. Prosjektet vil
derfor utforske hvilke synspunkter man har (pa

potensialet i kjennsforskjeller), og eventuelle
praktiske eksempler (gjeores det noe forskjellig).

Kartleggingen som har blitt gjennomfert i den
forst fasen av prosjektet, viser at mange av
informantene benytter en argumentasjon som
tilkjennegir  folgende forskjellsperspektiv,
“kvinner og menn er like, men forskjellige". Fra
dette stdstedet, er det typisk det seregent
kvinnelige som vekker interesse og som gjer
kvinner til scerskilt spennende
topplederkandidater. Andre stiller seg mer
sperrende til om det vil spille noen rolle at
kvinner kommer inn som foppledere, og mener at
de ikke har sett noe ftil det hittil. Det er ikke
usannsynlig at det vil veere kjennsforskjeller i
oppfatninger om dette.

Sammenligninger mellom kvinner og menns
holdninger og forklaringer vil bli kartlagt i en
senere fase av prosjektet. Na er hensikten
forst og fremst @ innta et kvinneperspektiv pd
tematikken. Med det menes at det i seerdeleshet
vil bli belyst spersmdl som angdr kvinner og
kvinners motivasjon i forhold til rédmannsjobben.

Synliggjeringspros jektet
Kvinneforskning, hvorfor det? For @ synliggjere
kvinners erfaringer, livslep og levekar.

Harriet Holter (1996)

Kvinneforskningens langsiktige mdl er @ oppheve
seg selv. Det vil kunne skje nér (..) spersmél som
angdr kvinner stilles like selvfalgelig som spersmal
som angdr menn.,

Tone Schou Wetlesen (1987)

Det er tidligere forsket mye omkring
rddmannsledelse, men  ikke med et
kvinneperspektiv. Det er derfor mange
ubesvarte spersmdl som knytter seg til hvordan
kvinner tenker, agerer og prioriterer i en slik
sammenheng. Et slikt perspektiv innebcerer ikke
at vi utelukkende er interessert i & snakke med
kvinner  om  problemstillingene, men at
spersmdlsstillingene forst og fremst gdr pd @
forstd og finne lgsninger som retter seg mot
kvinners atferd og preferanser. Dette vil ogsa
menn kunne ha kvalifiserte synspunkter pé.

Problemstilling

Dersom KS sitt mdl om & styrke
rddmannsledelsen i kommunene gjennom a utnytte
erfaringer og ressurser hos begge kjonn skal
oppfylles, er det behov for at kvinner utgjer en
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sterre andel av radmannsstillingene enn hva de
gjer i dag. Problemstillingen kan derfor
formuleres som folger; Hva skal til for @ fa
flere kvinner i kommunal toppledelse?

Hvis vi ser rent matematisk pd en slik
problemstilling, er det to innganger til G svare pa
dette spersmdlet. For det forste md tilfanget av
kvinner i radmannsstillinger okes. Det betyr at
flere kvinner ma bli rekruttert inn som rddmenn i
fremtidige ansettelser. Men samtidig spiller det
en rolle hva som skjer med de ndveerende
kvinnelige rddmennene. Hvis de slutter i storre
grad enn hva menn gjer, vil den totale
kvinneandelen kunne ga ned selv om det kommer
flere nye inn. Det vil derfor ogsd veere behov for
a sikre at ndveerende kvinnelige rddmenn
forsetter i topplederstillinger pa linje med, eller i
sterre grad enn menn.

Forst og fremst skal vi tilneerme oss behovet for
@ oke andelen kvinner i  fremtidige
rddmannsansettelser. Det kan betraktes som et
beslutningsproblem med to vesentlige
aktergrupper; i) potensielle kandidater (eller
Jobbtilbyderne, jmfr. Baldersheim & @gdrd,
1999); ii) ettersporrerne som er den politiske
ledelsen i kommunene, og rekruttererne som i
gkende grad bistar kommunene i selve
utvelgelsesprosessen. Begge disse gruppene gjor
vesentlige vurderingen og beslutninger som har
konsekvenser for utfallet i en konkret
radmannsansettelse; og pavirker dermed hvorvidt
den utvalgte radmann er en kvinne eller en mann.
Med bakgrunn i hovedproblemstillingen, kan vi
derfor sperre oss; Hva skal til for @ mobilisere
kvinnelige kandidater til @ ville bli kommunale
toppledere og soke konkrete stillinger? Dernest;
hva kan den beslutningstakerne gjere for @ bidra
til flere kvinnelige rdadmenn, samtidig som de
sikrer at de fdr tilsatt en person med den rette
kompetansen. Med fokus pd
rekrutteringsprosessen viser vi at det en rekke
vurderinger og beslutninger som vil kunne pavirke
tilgangen til kvinnelige kandidater og at det
gjeres riktige vurderinger av dem.

1.4 Datagrunnlaget

Datainnsamlingen for prosjektet i sin helhet
foregar i flere faser. I denne ferste fasen er
hensikten @ gjennomfere en utforskende studie
som preges av kvalitative metoder og pne
spersmdlsstillinger. Madlet er a fa innspill til
utviklingen av et tiltak som skal rette seg mot

kvinnelige topplederkandidater sd vel som & bidra
til @ belyse problemstillingen. I neste omgang vil
det bli gjennomfert en kvantitativ studie for &
undersegke generaliserbarheten i funnene og fa
frem eventuelle kjennsforskjeller hos
madlgruppene.

Datagrunnlaget i rapporten baserer seg pé en
eksplorativ studie foretatt i perioden september
2003 - mai 2004. Det er benyttet ulike
datainnsamlingsmetoder; en intervjustudie
bestdende av 16 dybdeintervjuer, en
fokusgruppe, skriftlige innspill, en case studie, i
tillegg til diverse samtaler med fagpersoner.

I rapporten er informantene gitt fiktive navn (se
oversiktene under), men sitatene er skrevet ut i
sin originale og opprinnelige form. Ytterligere
beskrivelse av metoden, gjengis i appendiks A.

Informanter, intervjustudien

# Funksjon Kallenavn
#1 | Rdadkvinne “"Mona"
#2 | Radkvinne “Tone"
#3 | Radkvinne "Nanna"
#4 | Bydelsdirekter |"Mari"

#5 | Radkvinne "Irene”
#6 | Kandidat "Anette”
#7 | Kandidat "Bettina”

#8 |Lederutvelger | "Jakob"

#9 |Lederutvelger | “Rikke"

#10 | Lederutvelger | "Benedikte”

#11 | Lederutvelger |"Lotte”

#12 | Ledelsesekspert | “Anne Lise"

#13 | Ledelsesekspert | "Hedda"

#14 | Politisk  leder | "Hans"
(ordferer)

#15 | Politisk leder “Kaja"
(fylkesordferer)

#16 | Fylkesradmann | "Stian”

Informanter, fokusgruppen

# Funksjon Kallenavn
#17 R&dmann "Peter"
#18 Radmann "Jostein"
#19 R&dmann “Nora"
#20 R&dmann “Nicolai"
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Informanter, skriftlige innspill

# Funksjon Kallenavn
#21 Rddmannskandidat | “Sissel"
# 22 R&dmannskandidat | "Sofie"
#23 Rddmannskandidat | "Herdis"
#24 Rddmannskandidat | “Kristine"
# 25 Radkvinne "Solveig”

Samlet oversikt, informanter

Interviju Fokusgruppe Skriftlig

5 rddkvinner 1 rddkvinne 1 rddkvinne
1 fylkesrGdmann 3 rddmenn

4 headhuntere

2 ledelseseksperter

2 kandidater 3 kandidater
2 politiske ledere

=16 N 4N

4N

MO S D N|Z

N
»H

1.5 Oppsummering

Statistikk viser at toppledelse i norsk arbeidsliv
er dominert av menn, ogsd i kommunal sektor. 9
av 10 rddmenn er menn. Totalt har 54 av de 436
norske kommunene en kvinnelig administrativ
toppleder. Dette kan representere et
likestillings-, interesse og/eller ressursproblem,
men ogsd et mulighetsomrade, dersom man velger
en slik vinkling. Dette prosjektet har som
antakelse at flere kvinner i toppledelsen i
kommunal sektor vil bidra ftil bedre ledelse
gjennom bedre bruk av de samlete ressursene.
Samtidig vil flere kvinner i toppledelsen bidra til
okt likestilling som et mdl i seg selv.

Kommunal sektor har et godt utgangspunkt for
kunne gke andelen kvinner i toppledelse med sin
tilgang til heyt kvalifiserte kvinner og dermed
potensielle topplederkandidater. Mange kvinner
har ledererfaring heyt oppe i det kommunale
lederhierarkiet, og mange har lang fartstid som
ledere i kommunal sektor. Utfordringen ligger
derfor ikke primeert i @ kvalifisere kvinner fil
toppledelse, men snarere i & mobilisere
kvalifiserte kvinner til @ seke topplederstillinger.
I tillegg er det vesentlig & bidra til at de
kvinnene som allerede er toppledere, velger G
forsette (enten i samme stilling eller ga over i ny
kommunal topplederstilling).

En forutsetning for reelle endringer i
kjennsrepresentasjonen  pd  administrativt
toppnivd, er ikke bare motiverte og kvalifiserte
kandidater, men en ettersporselside som er i
stand til @ tiltrekke kvinnelige kandidater og som
i sterre grad enn fer velger en kvinne blant de
kvalifiserte sgkerne. Hvordan hgyne oddsen for
d ansette en kvinne, er kjernespersmdlet som
knytter seg ftil beslutningstakernes bidrag mot

méloppnéelse.

For @ f& belyst disse problemstillingene, er det
gjennomfert en kvalitativ studie med et
flerfoldig metodegrunnlag. Innspillene er
anonymiserte og utgjer det empiriske grunnlaget
for rapporten. Hensikten er & utvide forstGelsen
for de utfordringer som bidrar ftil feerre
kvinnelige sekere, og hva som skal til for & fd
flere kvinnelige toppledere.

11



Gjennomslag - kvinner i kommunal toppledelse. Underveisrapport i UoD-prosjektet, 2003-2005

e

Kapittel 2

Maktens muligheter

Md kunne se mulighetene med makt - at det betyr d kunne skape noe og gjore noe i forhold til noen, enten
ift medarbeidere eller brukere. Kvinner md torre og ta denne muligheten.
Bydelsdirekter Mari (#4) pd spersmdl om hva som skal til for & mobilisere kvinner til 4 ville bli

kommunale toppledere

I dette kapittelet rettes fokuset mot
rddmannsstillingen og hva som er (s@) attraktivt
med den. Hva er det som har motivert de
ndveerende radmennene til @ ville bli rddmann?
Hva opplever de som det mest spennende med
rddmannsrollen?  Hva tenker lederutvelgerne og
ledelsesekspertene om hva som er attraktivt ved
kommunal administrativ toppledelse? Og hva med
den politiske ledelsen?

Bakgrunnen for dette fokuset er blant annet
forutsetningen om at potensielle kandidater ma
finne det attraktivt @ inneha en slik stilling, for @
la seg involvere i en sgkeprosess og dermed
utgjere en kandidat som kommunens toppledelse
kan velge blant (se neste kapittel). Som
headhunter Rikke (#8) uttalte om mangelen pd
kvinnelig talenttilfang i rekrutteringsprosesser
til rddmannsstillinger; Hvorfor appellerer det
ikke til jenter? Det er det vi md sette
sporsmdlstegn ved.

Det er ikke sikkert at den oppfatningen folk flest
og kvinner spesielt har om kommunal
administrativ toppledelse, er i overensstemmelse
med reelle forhold. Flere av informantene har
vert inne pd at kommunen generelt og
rddmannsstillinger spesielt, har et undervurdert
renommé.

2.1 Rddmannsledelse; bedre enn sitt
rykte?

Nér en skal gjere seg opp en mening om
radmannsledelse er noe for seg, er det
sannsynligvis ikke sd lurt @ basere seg pa rykter
eller pa det image som rdder omkring rddmenn.
For i falge flere av informantene, har rollen et
ufortjent darlig image. Rddmann Nanna (#3)
sier; - Det hores jo gudsjammerlig kjedelig ut &

veere rdadmann. Det er det ikke, men jeg tror
Jenter tror det. Det hores ut som papir, men det
er det nesten ikke i det hele tatt. Det er nesten
bare folk.

Radmann Tone (#2) er ogsd opptatt av det
ddrlige imaget til kommunal sektor som ikke
matcher med virkeligheten. - Vi blir sett pd som
tort og kjedelig, men det er ikke tvil at det er
den mest utfordrende jobben som finns. Vi har
et ufortjent kjedelig rykte. Det er sd utrolig
spennende jobb & vaere rddmann - du er der ikke
pga pengene, men fordi man er med pd d utvikle
et samfunn. Noe av det Flotteste en kan fd vaere
med pd.

Lederutvelger Jacob (#8). - Det offentlige har
ofte ord pd seg for d vare sidrumpa. Men
rddmannsstillingene er en av de toffeste
lederstillingene som finns per i dag - som krever
samfunnskunnskaper, omstillingskunnskap og evne
til d tilpasse seg nye rammevilkar.

Spersmalet er om ikke det ber fortelles noen
andre historier om hva rddmannsledelse
innebeerer som bedre far frem hva som gjer at
dette er en spennende jobbmulighet for
kvalifiserte kandidater. Perspektiver pa dette
har vi fatt fra bdde kvinner og menn som innehar
slike stillinger, sd& vel som headhuntere,
ledelseseksperter og potensielle kandidater.
Spesiell vekt legges imidlertid pa synspunktene
hos de kvinnelige rddmennene. Fordi det er sa fa
av dem og fordi de er kvinner, er det nyttig d fa
tilgang til nettopp deres versjon av hva som er
attraktivt med radmannsledelse. En skal heller
ikke se bort fra at en slik vinkling vil kunne
positivt pavirke ndveerende kvinnelige radmenn i
sin identifisering med rédmannsrollen. Gjennom &
samtale om (i intervjuer og presentasjoner) og
lese om hva andre kvinner og menn finner
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attraktivt ved rddmannsrollen, vil en kunne fa
forsterket egne opplevelser eller fa nye
oppdagelser.

Resultatene i denne studien tyder pé@ at det @
inneha den gverste administrative lederstillingen
i en kommune, innebeerer spennende muligheter
fra tre perspektiver i scerdeleshet; i) et
samfunnsperspektiv, ii) lederperspektiv og iii)

personlig karriereperspektiv.

Samfunnsperspektivet.
Makt til & utvikle lokalsamfunnet

Leder- Karriere-
perspektivet: perspektivet:
Makt til Muligheten fil
A utove Maktens & g8 fra 2.til
lederskap muligheter Lplassi

KN organisasjonen

Det er typisk ikke bare en side ved
rddmannsrollen som har motivert ndvaerende
rddmenn til @ seke og takke ja til konkrete
stillinger, men gjerne en kombinasjon av flere
forhold. Lysten til @ pdvirke lokalsamfunnet,
samtidig som det feles som et naturlig ledd i en
personlig  karriereutvikling, kan veere en
kombinasjon. Muligheten til & hdndtere
kompliserte lederutfordringer og til @ bygge
team av dyktige og engasjerte medarbeidere, kan
veere en annen. For enkelte som ble rddmann i
ung alder, har motivasjonen endret seg i lepet av
karrieren. Som ung var det lysten pd @ bevise at
man kunne og evnet & inneha en slik posisjon som
var drivkraft, mens man med erfaring far energi
av & skape positive resultater gjennom egne ideer
om ledelse og organisasjon. Gjengivelsen i dette
kapittel bcerer preg av et snske om & fd frem
flest mulige perspektiver, snarere enn @
oppsummere Kkarrierelsp og -motivasjon hos
enkeltpersoner.

2.2 Samfunnsperspektivet; makt til a

utvikle lokalsamfunnet

Radmannsrollen innebeerer d veere den gverste
administrative ansvarlige i kommunen. Norske
kommuner har pd sin side ansvaret for en rekke
tilbud og tjenester som angdr innbyggerne pé
ulike mater gjennom livslgpet. Som
bedriftsrddgiver og lederutvelger Rikke (#9)

pdpekte;  rekruttering av  topplederen i
kommunene angdr alle kommunenes innbyggere
fordi alle pd en eller annen mdte er avhengig av et
velfungerende kommunalt tfjenestetilbud. Siden
alle er innbyggere i en kommune, er det i alles
interesse at de mest motiverte og kompetente
kandidatene velger & ville ta dette ansvaret.
Nettopp makt til & pavirke kommunenes utvikling
og bidra til gode tjenester for innbyggerne, er en
side ved rddmannsrollen som informantene

trekker opp som en vesentlig motivasjonsfaktor.

Eksempelvis ble pdvirkningskraften til en
rddmann et fremtredende tema i fokusgruppen
da temaet om motivasjon kom opp. - Perfekt
stilling for d pdvirke et samfunn, sier Peter (#17)
om motivasjonen hans for & bli rddmann. -
Kommer fra (et lite sted i distriktet,
redaksjonell tilfoyelse), og rddmannen er en
viktig person i distriktene. En unik posisjon for &
ove innflytelse. Nicolai (#20) mener ogsa at det
er muligheten til & pdvirke som har vert
drivkraften hans inn i rédmannsstillingen. - Har
gart lopet [ hele organisasjonen (men i
forskjellige kommuner, red. tilfoyelse). Startet
som Kontorassistent.

Irene som har veert rddmenn nesten hele sitt
yrkesaktive liv, sier at motivasjonen hennes er
verdibasert og hun kaller seg kommuneelsker.

- Har sans for Kommunale institusjoner og
offentlige velferdstilbud. Viktige oppgaver,
viktig d vaere en del av det. Min motivasjon er &
utvikle kommune-Norge (ved siden av min egen
kommune), sier hun. Irene pdpeker at ledelse i
kommunal sektor er veldig resultatorientert og
veldig konkret. Gjennom et dpent eksternt
lederprogram har hun fdtt neer kontakt med
ledere fra privat neeringsliv og oppdaget at hun
scoret heyere pd resultatorientering enn lederne
fra neeringslivet. - De ble forbauset over alt vi
far til med de utfordringene, forteller hun.

Radmann Tone (#2), som er midt i trettidrene og
administrativ leder for en kommune med et par
tusen innbyggere er ogs@ opptatt av makten til &
utvikle samfunnet. Om hva som har motivert
henne til toppledelse sier hun; - Det d sitte
overst og fd lov og se helheten og sitte med
makten. Jeg har en enorm makt og sitter med en
stor organisasjon som det er spennende og se hva
du kan fd ut av. Nar jeg kommenterer hennes
ublu bruk av maktbegrepet som ikke alltid er
vanlig blant administrative toppledere i Norge
verken blant menn eller kvinner, sier hun: - Har
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bestemt meg for d ha et positivt forhold til det.
Det er ikke makten som er farlig, men d@ bruke
den feil.

Mona (#1), som ble rddmann i moden alder, er
0gsa sveert ftilfreds med at det nettopp er hun
som sitter med det overordnete administrative
ansvaret i kommunen. -Jeg liker d hdndtere
makt, konstaterer hun, men tilfoyer med et
skratt blikk, - jeg kan si det til deg. Makt er
artig. Tidligere har hun forklart at motivasjonen
for @ veere "radkvinne” ferst og fremst er - 4
sitte med det hele og fulle ansvaret. Man md tdle
bdde ris og ros, sier hun, - men da vet jeg hvor
ansvaret ligger.

Nanna (#3) er ogsa opptatt av de positive sidene
ved ansvaret og makten som ligger i
topplederstillingen. - Jeg hadde jobbet i mange
dr (..) og prediket hvordan ting burde vare, og
ville se hvordan det funket i praksis. Tenkte at
Jeg kan ikke bare sitte og mene - nd md jeg (ut
og) finne det ut i praksis. Fd til endringer som
betyr noe for folk.

Anette (#6) som onsker seg inn i en
rddmannsstilling, ser ogsé pavirkningsmulighetene
som den viktigste drivkraften; - Det som driver
meg er d fd til en kommune som kan bli sd bra -
vise at det gdr an, Fd resultater. Tenk sd deilig &
kunne pdvirke en hel kommune!

Fylkesrddmann Stian (#16) som forteller at han
har vert drevet av et gnske om innflytelse og
pdvirking, mener at makt gir energi; - A soke
stillinger, pd pent sprdk, er 4 soke nye
utfordringer, som det gjerne heter. Men det
handler om at vi vil realisere oss selv og vdre
dremmer. Jeg vil ha innflytelse, da md jeg jo ha
makt. Makt er energi. Du samler kraft. Det er
det, det handler om.

Ledelsesekspert Anne Lise (#12) reper at hun
selv kunne tenke seg en slik jobb og mener at det
er masse morsomt med rddmannsjobben, scerlig
om man er samfunnsinteressert og -engasjert.

- Fdr sd mye innblikk i s& mye og hvis du vil ha
innflytelse, far du innvirkning sd@ mange steder.
Ulike omrdder du er inne pd - ndr jeg snakker
med folk fra neeringslivet, hores det ikke like
spennende ut.

2.2 Lederperspektivet; makt til a
uteve lederskap

Det d veere leder, det kan jeg godt!
Radmannskandidat (#7)

Mange av informantene pdpeker hvor godt de
liker @ veere leder. Det @ veere den fremste
utviklingsagenten for et team av kunnskapsrike
og engasjerte medarbeidere, er en vesentlig
motivasjonsfaktor for bdde toppledere og
kandidater. Konsulent Jacob (#8) oppsummerer;
- Innebceerer  avansert  Jledelse  hvor
produksjonsapparatet er mennesker. Stiller helt
andre krav til lederskap enn & Jlede en
teknologibedrift.

Rddmann Nora (#19) mener at nettopp
ledelsesutfordringene  med  personal  og
organisasjonsutvikling er den viktigste
drivkraften hennes. Samtidig er hun oppmerksom
pd at nokkelen til om hun og teamet hennes
lykkes, ligger i forventningene til
lokalbefolkningen.

Ledelsesekspert Anne Lise (#12) legger ogsa stor
vekt pd temaet rundt topplederen; - Tidligere
var rddmannen “the master of commander”, sann
er det ikke lenger. En radmann nd har sd mye
kompetanse rundt seg. (.) Helengasjerte
medarbeidere. Helt sentralt med
nokkelmedarbeidere.

Nanna (#3) papeker at hun ikke kunne klart seg
uten ledertrioen som hun har & spille pé.

- Morsomt d ha direkte kontakt med lederne ved
siden og under meg. Vare med inn i andres
problemstillinger og stille sporsmdl som gjor at
de finner losninger. Drive med coaching. Nanna
er opptatt av at kvinner ma fa innblikk i hvordan
nye ledermodeller har fornyet radmannsrollen. -
Den gammeldage rdadmannskulturen er ikke noe
attraktiv - d sitte pd kontoret for seg selv og ta
avgjorelser, men den nye coachingmodellen er
spennende.

Mona (#1) trekker ogsd frem den helhetlige
lederrollen man har i fopplederposisjonen som
spesielt motiverende, og det G bygge team.

Etter bedriftradgiver Lottes (#11) mening, er
det ikke er sd& mange stillinger som er sa
krevende, komplekse og interessante som
rddmannstillingene. Hva slags kompetanse som er
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tilgjengelig i organisasjonen er typisk et
avgjerende spersmadl for kandidater som er i
tetskiktet i rekrutteringsprosesser.

Radgiver Jacob (#9) bekrefter dette inntrykket.
- Kandidatene onsker en beskrivelse av
kompetansenivdet i organisasjonen for d vurdere
om man har den kompetansen man trenger for de
tar stilling til et jobbtilbud, forteller han.

Radmannskandidat Bettina (#7) bekrefter disse
synspunktene i forbindelse med spersmdlet om
hva hun ville vektlegge dersom hun ble
oppfordret til G sske en radmannsstilling. - Ville
vurdere hva slag ry’ kommunen har. Om den er
kjent for & ha en del kompetanse. Ville vaert
betenkt pd @ gd inn i en kommune med Iite
kompetanse. Det er noe med hva du har d bruke.

Spilleregler for forholdet mellom politikere og
administrasjon, er et annet tema som opptar
Bettina og andre kandidater, i henhold til
headhunterne. Vi skal se neermere pd det
spesielle forholdet mellom rddmann og de
kommunale politikerne i neste del.

Kommunenes overste ledelse utgjores av
de folkevalgte gjennom kommunestyret,
som igjen etablerer formannskap og
andre utvalg og delegerer myndighet til
disse. Alle saker av prinsipiell betydning
skal behandles politisk, i kommunestyret
eller i utvalg. Det er bare for saker av
som ikke er av prinsipiell betydning, at
kommunestyret eller utvalg kan delegere
myndighet til administrasjonen

Administrasjonen utgjer kommunenes
operative apparat, og ledes av
administrasjonssjefen (radmannen).
Radmannen er ut fra loven overordnet
alle ansatte i kommunen (unntatt
kommunale foretak), og har et helhetlig
ansvar for administrasjonens
resultatoppndelse og aktivtet.
Radmannen er ogsd ansvarlig for @ bringe
frem for de folkevalgte alle saker av
prinsipiell betydning, og evt. andre
skaker som de folkevalgte ikke har gitt
administrasjonen myndighet til & avgjere.
For slike saker, er rddmannen ansvarlig
for forsvarlig utredning fer de fremmes.
Rddmannen er deretter ansvarlig for @
iverksette de vedtak som fattes av
folkevalgte organer.

(Imfr. Kommuneloven, iLien & Bjorke,
2003:28)

I skjeeringspunktet mellom politikk og

administrasjon
Liker ledelse, d ha innflytelse, samspill mellom
politikk og administrasjon.

Irene (#5)

Forholdet mellom administrasjon og politisk
ledelse i kommunen skaper noen helt unike
rammebetingelser omkring rddmannsstillingen.
I all hovedsak er maktforholdet mellom
administrativ og politisk ledelse slik at
rddmannen er den som innstiller saker fil
kommunestyret som pd sin side har
beslutningsmyndigheten til & vedta dem. Uansett
om rddmannens innstilling blir vedtatt eller ikke,
er det rddmannens ansvar @ serge for at
vedtakene gjennomferes.

Denne styringsmodellen innebcerer at rddmannen
md veere innstilt pd @ gjennomfere beslutninger
han eller hun er faglig sett wuenig .
Ledelsesekspert Anne Lise (#12) pdpeker
viktigheten av at rédmannen mé kunne ta politiske
nederlag. Hun forklarer; - Du md veere veldig
engasjert uten d gjore kampen til din kamp. Krav
nr 1, hvis du skal overleve som rddmann.

Radmann Nanna (#3) mener ogsd at man som
rddmann en ikke kan veere for stri pd ting i
forholdet ftil politikere; - ODu md tdle d std i litt
ugreit farvann. Du opplever ofte at det d std
mellom  politikere og administrasjonen er
vanskelig fordi du md manovrere i skiftende
synspunkter  (fra  politikerne) og  en
administrasjon som skal vaere lojal pd tross av
det. Har ikke tid til 4 stemple
beslutningstakerne, det ville bli for mye
frustrasjoner. Md ikke vaere for stri pd hva du
synes om ting.(..) Eksempelvis legger vi frem et
budsjett med underskudd som skal finansieres
over 10 dr. Er uenig og har sagt at jeg ikke kan
anbefale det, men kritiserer dem ikke mer, og i
hvert fall ikke offentlig.

Ledelsesekspert Hedda (#13) har disse
synspunktene pd forholdet mellom rédmann og
politisk ledelse: Det nytter ikke & ha ambisjoner
pd egne vegne som avviker fra politikerne og
andre aktorer. M3 ikke ha altfor heoye
ambisjoner, men man md jo ha ambisjoner. For d
fd til noe, md man ha samarberd. Fd et skikkelig
forhold til politikere, Sette deg i respekt, men
0gsd respektere dem. Ser pd det som en typisk
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lagspiller funksjon. - Skal kunne navigere i urent
farvann (...).

En mate og se forholdet mellom radmann som den
som innstiller saker og er ansvarlig for &
gjennomfegre vedtak, mens kommunestyret har
beslutningsmyndigheten, er at det kan oppleves
som en beskyttelse. Bedriftsradgiver Benedikte
(#10) mener for eksempel at det pd mange mater
kan veere en fordel for radmannen at politikerne
er de endelige beslutningstakerne. Det gir klare
rammer og en trygghet i den forstand at
rddmannen kan “skjule” seg bak hva politikerne
har bestemt. Benedikte forteller for egvrig at
forholdet mellom radmann/politikere er et tema
som stér heyt p&@ agendaen ndr kandidatene
vurderer om de skal takke ja til en stilling. Hva
slags handlefrihet man har innenfor rollen, er en
typisk spersmdl som vil kunne spille en avgjerende
rolle for om en kandidat takker ja eller ikke, sier
hun.

For det finns et visst handlingsrom i forholdet
mellom  rddmannen og  den  politiske
ledelsen/organer. Radmannen kan f& utvidete
fullmakter og myndighet til @ uteve lederansvar
som prinsipielt er politikernes ansvar. Hva som
er vanlig, kan variere mellom ulike kommuner.

I UoD-prosjektet "I samme bat" - Fokus pd
samspillet mellom politikk og administrasjon i
norske kommuner (v/Utviklingspartner), papekes
det at forskjellige kommuner kan ha sveert ulike
oppfatninger og praksis hva angdr forholdet
mellom rddmann og politisk ledelse. Det skilles
primert mellom oppfatninger av rddmannen som
daglig leder versus radgiver. I tilfeller der
oppfatningen er primeert som daglig leder, ligner
rollen pd adm.direkter eller konsernsjef i et
selskap.  Radmannen har gjerne fatt vide
fullmakter og utstrakt delegasjon fra folkevalgte
organer, og folges opp pd et strategisk og
rammebasert nivd. I kommuner hvor rddmannen
fremstar primeert som radgiver, er rollen i sterre
grad lik en stabsfunksjon i forhold til politisk
ledelse. I slike kommuner er det typisk sterke
bdnd fra folkevalgte organer direkte til
rddmannens underliggende etatssjefer eller
tilsvarende.

De fleste informantene er naturlig nok opptatt av
forholdet mellom politisk og administrativ ledelse
som en viktig forutsetning for & lykkes som
rddmann. Noen snakker om krysspress, andre
bruker ord som urent farvann. Flere er inne pé at

ryddighet og rolleavklaringer er forutsetninger
for a lykkes.

Radmann Mona (#1): Md tdle & std i krysspress
mellom politikere og befolkningens behov. Torre
og balansere mellom politikk og administras.jon.

Bettina  (#7) som er utpekt som
rddmannskandidat, mener ogsd at ryddighet i
forholdet mellom politikk og adminstrasjon vil
veere blant de viktigste faktorene hun ville
vurdere om hun ble oppfordret til @ seke en
rddmannsstilling. - Ryddighet. Hvorvidt det er
avklarte roller mellom politisk og administrativ
ledelse.

Kommunal Rapport 6.nov 2003: I spalten Til
ettertanke, ved A. K. Slungdrd (tidligere

ordferer i  Trondheim): Forventninger;
folkevalgtes og administrasjonens
skjebnefellesskap!

- —,—,————— |

Hvilke forventinger man som folkevalgt ber

ha til rédmannen:

1. Tjenesten i fokus!

2. Evne til @ takle omstilling. Omsorg for
v@re medarbeidere.

3. Refleksjon over hvilke oppgaver vi skal

lose.

Lojalitet mot politiske vedtak.

Refleksjon om egen kompetanse.

Profesjonalitet i forhold til media.

Respekt for at det er fellesskapets

penger vi bruker.
- _____________________________________|

Til slutt et lederbilde fra A.K. Slungdrd:

En god leder kan sammenlignes med en italiensk
mor pd kjokkenet i en Fellini-film: Det er ingen
tvil om hva hun mener; det er ingen tvil om hvem
som bestemmer, men det er heller ingen tvil om
at hun lytter og har omsorg for alle i

No o

husholdningen.

2.3 Karriereperspektivet; fra 2.til

1.plass i organisasjonen

Flere av rddmennene har veert inne pd at det @ bli
toppleder har veert et naturlig ledd i en personlig
karriereutvikling. De har forflyttet seg til
kommunale stillinger med stadig mer lederansvar.
Mange har hatt en stilling neert opp til rddmannen
og har dermed hatt anledning til & observere
stillingen pé neert hold. Det har skapt motivasjon
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til @ komme i posisjon everst i det administrative
ledelseshierarkiet. Flere snakker om lysten til a
komme i 1. posisjon, sammenlignet med det a
veere pd 2. plass. Ogsa lederutvelgere bruker
slike metaforer, men mener at det krever andre
forutsetninger @ inneha nrl  posisjon,
sammenlignet med det @ veere en blant flere i
topplederteamet.

Radmann Nora (#19) forteller at hun jobbet som
kommunalsjef tett opptil en radmann og tenkte at
det var den jobben hun hadde lyst pd. Etter bare
et halvt dr som kommunalsjef, dukket det opp en
ledig rddmannsstilling ikke s@ langt unna, og da
sokte hun og fikk jobben. Nora har bakgrunn i
helse- og sosialsektoren og begynte opprinnelig
som hjelpepleier.

Rddmann Jostein (#18) forteller at han har blitt
rddmann som et resultat av en ftilfeldig, men
naturlig karriereutvikling. Etter @ ha takket nei
til et jobbtilbud i Brussel, flyttet han i stedet til
en liten kommune og fikk en stilling som
tilnermet neeringssjef. Han var bare 29 Gr da
rddmannen sluttet, men folte det "som naturlig
for meg & seke" og fikk stillingen. I neste
omgang ble det ledig en rddmannsstilling i en
sterre kommune i nerheten og som derfor var
attraktiv @ seke p&. Han ble dessuten kontaktet
direkte av ordfgreren som kjente til ham fra for,
g ba ham sgke stillingen.

Irene (#5) var ogsé@ under 30 &r da hun fikk sin
forste rddmannsstilling, etter @ ha jobbet som
saksbehandler tett pa rddmannen i en liten
kommune. - Fikk ganske raskt ambisjoner om at
det der kan ogsd jeg klare, forklarer hun.
Tilfeldigvis gikk det slik at rddmannen sluttet
ganske raskt etter at hun begynte, og pé tross av
sin unge alder og begrensete erfaring ble Irene
ble konstituert en periode og fikk preve seg.

- Det var en trygghet for at jeg turte d ta
skrittet, sier hun. Nar hun ser tilbake, er hun
imidlertid ikke like sikker pd om hun burde tatt
utfordringen den gangen. - Det var 2-300
ansatte og feg var relativt verfaren. Det var en
bratt leeringskurve. Irene tok etter hvert en
liten pause fra rddmannsrollen og fikk en jobb i
KS, men oppdaget fort at lysten til @ veere
rddmann kom tilbake. - Det var et bevisst valg at
Jeg ville tilbake til kommunen, er operativ og
resultatorientert, det var ikke sd mye meg d sitte
i den jobben i KS. Etter @ hatt en "fantastisk
flott periode” som radmann i 7 ar i en mellomstor
kommune, sekte hun seg videre til en enda sterre

kommune med gkte utfordringer. P& tross av at
hun regner med @ bli vaerende i sin naveerende
stilling sd lenge det beheves for & fa gjennomfert
og se resultatene av de endringene hun har
planlagt for kommunen, er karriereplanene klare
fremover; Etter dette skal jeg ha en
topplederjobb til. Men Irene vil ikke veere
toppleder helt til hun blir pensjonert, og sier hun
vil gi seg nar hun kommer i midten av femtidrene.
For andre oppleves dette imidlertid som en
ypperlig alder @ veere toppleder i.

Radmann Tone (#2) fungerte i praksis som
assisterende rddmann og fikk god anledning til @
observere topplederstillingen pa neert hold.

- Det gikk det opp for meg at jeg kunne gjore
Jobben like godt. Det er som d komme pd 2 plass i
et VM. Du har lyst til d std pd seierspallen sjol,
sier hun.

Nicolai (#20) har en lignende erfaring. Han
jobbet som gkonomi- og plansjef og hadde godt
innblikk i rddmannsfunksjonen. - S& jo at jeg
qgjforde hele jobben likevel, kunne like godt bli
toppsjef. Likevel anerkjenner han at han star
mer lagelig til for hugg nd, seerlig i forhold ftil
politikerne og presse, enn da han jobbet i skyggen
av radmannen.

Rddmann Irene (#5) tror at mange kvinner trives
bedre i nestsjef posisjon fordi man da er mer
beskyttet. - Som rddmann md man vere
forberedt pd at det egentlig er ganske toft, sier
hun.

Rdadgiver Jacob (#8) oppgir ogsa kvinners hang fil
@ trygghet og til & foretrekke pdvirkning gjennom
andre kanaler, som svar pd@ hvorfor det ikke er
flere kvinnelige toppledere. - De er mer
trygghetssokende for det er utrygt d vaere
rdadmann i dag. Ikke like villige til & veere i
rampelyset. Prioriterer & veere tilbaketrukken og
kunne pdvirke via andre kanaler.

Bettina (#7) har blitt pekt ut av sentrale
personer i KS som en "rddmannskandidat”. Selv
er hun i tvil om hun ensker & bli radmann, og
bekrefter til en viss grad bildet av en mer
avventende holdning til det @ vaere i fremste
rekke sammenlignet med den mer "behagelige
posisjonen” hun har nd. - Har tenkt pd det i en
del dr. Flere drsaker til at jeg ikke har brydd
meg med d soke eller si meg interessert. Har en
veldig fin jobb. En mer behagelig rolle. Stdr ikke
sd midt oppi det, og har det mer behagelig.

17



Gjennomslag - kvinner i kommunal toppledelse. Underveisrapport i UoD-prosjektet, 2003-2005

e

Jobber tett pd rddmennene og ser hvordan de
sliter med de statlige pdleggene og
kommuneokonomien.  Tidligere i karrieren har
Bettina blitt drevet videre av utfordringer som
har dukket opp, stort sett alltid i form av en
oppfordring om @ seke en stilling. - Har blitt
rekruttert inn, gjort en jobb og blitt sett og fdtt
storre og storre verv, forklarer hun. Men né vet
hun ikke om hun er ambisigs eller sulten nok til a
ville inn i en radmannsstilling. - Har vaert sdpass
mye i fokus og hatt sd store politiske roller, sd
Jeg har ikke de ambisjonene lenger. Nd gdr det
mer pd d fd en jobb jeg trives med og kan utvikle
meg /. Hun forteller videre at hun har veldig stor
respekt for det & gé inn i en slik stilling og at hun
legger listen hayt.

Andre har hatt en klar madlsetting helt fra
begynnelsen av; - Bestemte meg da jeg gikk pd
universitetet. Ble rddmann i en alder av 30 dr.
(#17)

2.4 Oppsummering

I dette kapittelet var spersmdlet hva som er
attraktivt med rddmannsstillingen. Mange
informanter mente at radmannsstillingen har et
ufortjent darlig rykte. "“Folk tror det er papir,
men det er nesten bare folk”, uttalte en kvinnelig
rddmann. Det kan virke som om det er behov for
@ formidle noen mer oppdaterte og varierte
historier om fordelene og mulighetene som ligger
innenfor rammen av rddmannsrollen. En
kvinnelige bydelsdirekter pdpekte at en slik
stilling gir makt til @ skape noe eller gjore noe i
forhold til noen, og at kvinner ma terre og ta
denne muligheten. Dette inspirerte til begrepet
“maktens muligheter”, som pd mange mater
sammenfatter det som synes G veere en helt
vesentlig drivkraft hos mange av topplederne i
studien. Ogsa ledelseseksperter og andre
snakket begeistret om hvor viktig og interessant
rddmannsstillingen er, fra et samfunnsperspektiv.

Topplederen fungerer ikke lenger som en “master
of commander”, men har mange flinke folk rundt
seg som avlastningsapparat, mente en
ledelsesekspert.  Nettopp det & drive med
ledelse av heyt kompetente medarbeidere, er et
annet aspekt ved topplederrollen som gjer den
seerlig attraktiv for de rette personer. Som
gverste administrative leder har man muligheten
til sette ut egne ideer om organisasjon og ledelse

i praksis. - Det d vaere leder, det kan jeg godt,
uttalte en kvinnelig rddmannskandidat som var
litt mer usikker pd sin gkonomiske kompetanse.
Radmannsfunksjonen gir muligheten til @ drive
med avansert ledelse hvor produksjonsapparatet
er menneske, uttalte en lederutvelger.

Det naturlige i & klatre et trinn videre pd
karrierestigen, er en annet aspekt som kan
forklare motivasjonen til @ ville bli toppleder.
Mange av rddmennene som ble intervjuet, har
hatt en stilling heer opp til rddmannen fer de selv
tok steget helt til topps, og betraktet det som en
naturlig utvikling. Andre folte det som & komme
ut av skyggen og innta sin rette plass. En
radkvinne brukte metaforer fra idrettsverden
for @ beskrive den felelsen hun hadde av G jobbe
tett pd en rddmann og oppdage at hun kunne
gjere jobben like godt selv, - Det er som d komme
pd 2plass i et VM. Du har lyst & std pd
seierspallen sjol.
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Kapittel 3.

Vilje til @ ville bli rédmann?

Som vi s& i forrige kapittel, representerer
rddmannsjobben spennende utfordringer og
muligheter for de rette personer. Men hva skal
egentlig til for at en person beslutter seg for a
soke en stilling som rddmann? Dersom
arbeidsgivere og rekrutteringsansvarlige hadde
innblikk i hva som motiverer kvinnelige kandidater
til @ seke slike stillinger, ville de ha et godt
utgangspunkt for & ftilrettelegge for flere
kvinnelige seokere.  Samtidig vil potensielle
kandidater ha nytte av @ bli oppmerksom pa hva
som styrer viljen til @ orientere seg om
jobbmuligheter de er kvalifisert til. Hvis de selv
vil ta ansvar for egen karriereutvikling, trengs
energi og vilje til @ ville. Hva som styrer viljen ftil
a ville bli toppleder, er derfor kjernespersmdlet i
dette kapittelet.

Et teoretisk perspektiv som gir en inngang til &
belyse dette spersmdlet, er en variant av en
kognitiv motivasjonsteori, kalt forventningsteori.
Ved @ ta utgangspunkt i denne, finner vi at det er
to betingelser som mé veere oppfylt for at en
person skal veere villig til @ vie energi til d soke en
stilling; 1. At hun tror hun vil kunne fd og mestre
stillingen og 2. At hun oppfatter stillingen er
attraktiv (fordelene veier opp for ulempene). I
dette kapittelet ser vi neermere pa hvilke
vurderinger som typisk ligger til grunn for disse
subjektive  avveiningene, sett med et
kvinneperspektiv. Hvordan skal kvinner ta stilling
til om de har gode muligheter til @ mestre en slik
jobb, nér de har sa fd kvinnelige rollemodeller &
sammenligne seg med? Er det noe med kvinners
situasjon som minoritet eller med kvinners
tolkning av  lederrollen  som  reduserer
tilbeyeligheten til @ konkludere at man har det
som skal til for @ mestre jobben?

Hva som gjer en radmannsstilling attraktiv, ble
gjennomgdtt i forrige kapittel. Men det er
sannsynligvis flere forhold som spiller inn, nér
kvinner vurderer fordeler og ulemper med en slik
stilling. Studien har vist at det er scerlig tre
faktorer som representerer spesielle
utfordringer knyttet til kvinners vilje til & ville
bli radmenn, i) flyttevilje, ii) tidspress og iii)
mediefokus.

3.1 Viljen til a ville, skaper evnen til

a kunne

Motivasjon handler om energi. Energi til &
planlegge, ta beslutninger, agere. Deft er ikke
alltid pdkrevd med egenmotivasjon for d ta
stilling til en jobbmulighet. Noen personer har
blitt+ sett og oppdaget av dem som er pd sok etter
folk ftil stillinger, og blir oppfordret til & seke
eller tilbys stillinger uten krav til eget initiativ.
Forskning viser imidlertid at kvinner i mindre
grad enn menn blir forespurt om jobbmuligheter.
I tillegg til at kvinner fdr feerre henvendelser,
gjor de ogsd langt feerre initiativ i retning av @
skaffe seg 'dremmejobben’ sammenlignet med
menn. Eksempelvis far sdkalte headhuntere og
bedriftsradgivere som driver med rekruttering,
uoppfordret tilsendt langt flere Cv-er fra menn
enn kvinner. Toppleder Mari (#4) understetter
slike tendenser. Hun liker ikke & seke stillinger
og er glad hun kjenner en som jobber i et
headhuntingsselskap slik at hun fér direkte
henvendelser: Liker ikke d soke stillinger - det er
en bremse hos meg. Vet ikke hvorfor. Er en eller
annen sperre - tror mange kvinner har det slik.

Samtidig er det tegn i tiden som tyder pd at
kvinner vil gjere karriere i sterre grad enn de
faktisk gjer og ensker stillinger med makt og
innflytelse. "Vi vil, slipp oss til", var tittelen pa
en rapport Fafo publiserte om kvinners
karrieremotivasjon (Andreassen & Folkenborg,
2002). P& den annen side viser forskning at
kvinnelige ledere avslutter lederkarrieren i
sterre grad enn menn, og at en av de viktigste
forklaringene er at de ikke er like overbevist om
at "det er verdt det” (Colbjernsen, 2002).

Hva skal til for at kvinner virkelig skal ville bli
toppledere i norske kommuner? Dersom kvinner
skal ta styringen over egen karriere og ikke
overlate jobbmulighetene ftil tilfeldigheter eller
til @ bli oppdaget av de rette menneskene, ma de
veere villige til & involvere seg i sekeprosesser og
konkurrere om jobbene.

Forventingsteori forklarer at det er to
betingelser som mé veere oppfylt for at person
skal ha motivasjon til @ gjere en aktiv innsats for
d skaffe seg en bestemt jobb, eksempelvis en
topplederstilling. 1. Personen ma oppleve stillingen
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som attraktiv. (Fordelene ma veie opp ulempene.)
2. Personen ma oppleve det som realistisk @ kunne
fa og mestre stillingen. (Det vil veere verdt a
bruke energi pd saken.) Inspirert av Waneous &
Keon (1983) kan denne teorien anvendt pa
stillingsvalg, formuleres pd folgende mdte:

Innsats for Stillingens Subjektive
@ f& stillingen = tiltreknings- x forventninger
kraft om d fa og
mestre jobben

Det er et vesentlig aspekt ved denne teorien, at
dersom en av faktorene er null, blir ligningen null.
Med andre ord; stillingen ma bdde oppfattes som
attraktiv og hdndterbar for at en person skal
veere villig til @ gjere en personlig innsats for G f&
den. En annen vesentlig forutsetning ved denne
teorien, er at begge vurderingene er subjektive
og kun basert pd hva den enkelte person legger til
grunn uavhengig av mer objektive forhold. P4
denne bakgrunn er det to spersmdl som er
sentrale dersom vil skal forstd hva som skal gke
kvinners vilje til @ ville bli toppledere; i) Hvordan
vurderer potensielle  kvinnelige kandidater
rddmannsfunksjonens attraktivitet (hva
oppfattes som fordeler og ulemper) og ii)
Hvordan slutter de noe om mulighetene til @
mestre en slik jobb og dernest at de vil nd opp i
sekeprosessen?

3.2 Trenger rollemodeller

Kvinner som lurer p& om de vil kunne mestre en
rddmannsrolle, trenger et
sammenligningsgrunnlag. Da er det naturlig @&
observere de som allerede er rddmenn. Ikke
usannsynlig at man da vil legge merke til at det er
svert fa kvinner @ sammenligne seg med. Et
naturlig om enn ubevisst spersmdl som (bade
kvinner og menn) vil kunne avlede av dette, er
hvorvidt det er noe med kvinner som kan forklare
at det ikke er flere som er foppledere. I neste
omgang blir spersmalet om ogsd jeg, fordi jeg er
kvinne, vil ha (de samme) problemene med @ fa
eller mestre en slik jobb. R&dmann Nanna (#3)
er opptatt av a stikke hull pd det hun mener er en
myte om at kvinner meter sd mange problemer
fordi de er kvinner; - Det er noen myter som det
er viktig d stikke hull pd. I hvert fall hvis jeg
skal bruke mitt eget liv som standard., Har aldri
folt det som et ‘problem” at jeg er jente. At jeg
har blitt mindre respektert eller hatt mindre
autoritet. Tror det er en viktig myte d bryte,

ford/ jenter tror de md sidss sd falt. Og det har
Jeg aldri mattet gjore.

Bekymringen til denne rdadkvinnen er ikke
ubegrunnet. Et negativ konsekvens av @ sette
temaet kvinner og ledelse pa dagsordenen, er at
det blir “problematisert”. Det kan fere til et
sterre fokus pd det som er problemer sett fra et
mer generelt perspektiv, enn hva som faktisk er
treffende for enkeltpersoner. Det er ogsd riktig
at det ikke er alle kvinner som har opplevd
glasstaket eller andre mekanismer som har vist
seg @ forklare den lave andelen kvinnelige ledere
(se f. eks Drake & Solberg, 1995). Noen kvinner
har tvert i mot opplevd det som en reell fordel a
veere kvinne pd veien oppover i ledelseshierarkiet.
Hvorvidt vi forteller gode historier eller
problemorienterte  historier om veien til
toppledelse, har stor betydning for de som
kommer etter. Det betyr ikke at en skal falle for
fristelsen til @ fremstille topplederrollen som
mer rosenrgd enn den er. Men gitt den generelle
problemfokuseringen omkring bdde
rddmannsrollen og kvinners vei til toppledelse,
kan det veere nyttig G fd frem flere av de gode
historiene.

Rollemodeller kan defineres som de relevante
andre som den enkelte velger a imitere eller la
seg inspirere av (Svendsen, 1989). Det positive
med rollemodeller er at en far tilgang til nye
lesninger og perspektiver som en muligens ikke
hadde kommet opp med selv. Det negative med
rollemodeller er at ndr utvalget er begrenset,
kan observaterene fd et skjevt bilde av hva som
er nedvendige og/eller vellykkete
lzsninger/atferdsmdater. Det er ikke gitt at en
kvinne vil identifisere seg med andre radkvinner,
nér de skal gjere seg opp en mening om de har
det som skal til for @ mestre radmannsrollen. I
intervjuene kom det eksempelvis frem at mange
av rddkvinnene ogsa hadde mannlige forbilder, og
ikke alltid fra kommunal sektor. Men i den grad
man bruker andre rddkvinner som rollemodeller,
er det viktig @ veere oppmerksom pd fallgruvene
som knytter seg ftil at det er et sd lite antall
personer eller et begrenset utvalg @ Ieere fra.

Det forste sporsmdlet som er nyttig @ sperre
seg, er hvorvidt den eller de personer som utgjor
ens informasjonsgrunnlag om rddmenn er
representativ(e) for andre rddmenn og for
fremtidens krav til radmannsledelse.  Det er
ikke sikkert at man har et dekkende bilde av hva
som skal til for & veere en god rddmann om man

20



Gjennomslag - kvinner i kommunal toppledelse. Underveisrapport i UoD-prosjektet, 2003-2005

e

ikke gjor en mer bevisst kartlegging. Gjennom &
gjere seg kjent med et storre antall personer
som innehar en slik rolle, vil man sannsynligvis f&
tilgang til flere nyanser og variasjoner i hvilke
lzsninger/atferdsméter som er mulige. Forst ndr
vi har like mange forskjellige kvinnelige
toppledere som vi har forskjellige mannlige
toppledere, vil en slik type modell leering veere
tilstrekkelig konstruktiv. Dette er det viktig for
kvinner som identifiserer seg med andre kvinner,
a veere klar over. Det kan veere en "felle” a se pd
de kvinner som har lykkes (i @ nd toppen) og anta
at deres egenskaper eller atferdsmater
representerer forutsetninger for suksess. I
stedet bgr man kaste blikket i mange forskjellige
retninger for @ f& tilgang til et rikere utvalg av
modeller som man kan plukke ideer og inspirasjon
fra.

Synliggjering av ulike rollemodeller, fortrinnsvis
kvinnelige radmenn, er et vesentlig aspekt av
Gjennomslagprosjektets  satsing  pd et
kandidatnettverk. Det @ fd mote forskjellige
rddkvinner og here deres individuelle historier,
vil kunne bidra til at flere kvinner kan finne minst
en toppleder som de lar seg inspirere av. Det vil
0gs@ kunne bidra til @ utvide oppfatningene om
hva som skal til for G mestre rddmannsrollen mer
generelt.

3.3 Kvinner med (for) heye krav ftil
seg selv?

I et intervju med en lederutvelger, kom det frem
at arbeidsgiversiden ofte er pd jakt etter en
"Jesus Christ Superstar”, med sG mange sterke
sider og kompetanser at intet enkeltindivid kan
matche opp til det (#9). Innspillene som kom
frem i studien gir grunn til @ antyde at ikke bare
headhuntere, men ogs@ mange kvinner har
"superkvinnen” i tankene nar de vurderer om de
har det som skal til for & veere rddmann.  Selv
om kvinner mener at de har like gode
kvalifikasjoner som de som allerede besitter
radmannsroller, er det likevel ikke godt nok.
Kravene de stiller til seg selv er syensynlig mye
heyere  og  kanskje  uredlistisk  haeye.
Fylkesordferer Kaja (#15) blir tydelig engasjert
nér hun kommer inn pd dette og mener at flere
kvinner ma kaste seg ut i det og ta en jobb uten @
veere 100% sikker pd & mestre den forst; Noen
md fortelle jentene at de md kaste seg ut i det.
Derfor er rollemodeller viktig. Viktig & fd frem
at det er mange mdter d gjore en jobb pd.

Et fema som gikk igjen i veldig mange av
intervjuene, var kravet til grundighet og
detaljkunnskap versus behovet for @ veere litt
tilstede overalt og ha et mer overordnet
perspektiv p& rddmannsjobben. Ikke minst hadde
mange meninger om at kvinner i sterre grad
plasserer seg i den forste kategorien og menn i
den andre. I sd@ fall betyr det at kvinner
oppfatter topplederjobben som enda mer
krevende, enn hva menn gjer. De opplever ogsa at
ulike kompetanser er pakrevd for & mestre rollen,
Herved falger noen sitater som illustrerer disse
synspunktene.

Radmann Peter (#17) mener at det ikke nytter
med grundighet, dersom man skal mestre
rddmannsjobben.  Evnen ftil & fungere mer
overflatisk, ser han pa som vesentlig for a lykkes
som rddmann. - Jenter er sd flinke at det
odelegger for dem, hevder Peter. - For d lykkes
som rddmann er det en ting som er viktig, Det er
d danne relasjoner og veere Iitt tilstede overalt,
Ikke for mye noen steder. Surfe pd overflaten.
Det hjelper ikke & gd i dybden - jentene er
fantastisk skikkelige, Men det er ikke det som
teller.

FylkesrGdmann Stian ((#16) uttrykker ogsd
bekymring for det han betrakter som en tendens
kvinner har til d stille for haye krav til seg selv.

- Nd md du ikke legge for mye i denne jobben, md
Jeg si av og til, De foler at de md prestere mer
enn menn. De er litt mindre laidback enn oss.
Faller lettere for prestasjonsangst, og md kunne
alt hele tiden.

Ledelsesekspert Anne Lise (#12) mener derimot
at grundigheten er en forutsetning for suksess i
rddmannsrollen; - Hvis du ikke har grundigheten
din med deg, har du ikke sjanse, sier hun.

Bydelsdirektor Mari (#4) er pd sin side tilfreds
med mdten hun balanserer det @ veere
detaljorientert og overflatisk p&; - Du md gd inn i
organisasjonen og veere en del av den uten &
overta. Tror pd ansvarliggjorte medarbeidere og
delegere sd langt som mulig. Men jeg md vaere
med de. Vet veldig mange detaljer, selv om det
er de som gjor det. Kan ikke bare sitte pd
toppen. Du md inn og ned og bak ~ Senere
forklarer hun at hun har fotografisk hukommelse,
og at det gir henne trygghet. - Husker /lett
budsjett-tall og sdnt, presiserer hun.
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(For) lav feiltoleranse?

Det ble ogs@ hevdet at en av de viktigste
forklaringene pd at kvinner ikke sgker
topplederjobbene, er at de er for redd for a
gjere feil.

Topplederkandidat Herdis (#23), - Vi skal jo
alltid vaere veldig trygge og sikre for vi tar pd
oss oppgaver (selv om vi ofte sitter og gremmes
over menn, som ikkje eier sjolkritikk/innsikt). Vi
md bli tryggere pd oss selv - og pd kvinner som
ledere. Jeg gleder meg hver gang jeg kommer pd
en konferanse og horer og opplever sterke og
trygge kvinner. Ndr de har innlegg eller foredrag
er de nesten alltid godt forberedt - og kan sine
saker. Men det forer igjen tilbake til dette med
d veere 110% flinke for vi tar pd oss noe. Vi md
torre mer. Vi md torre d “drite oss ut” - og le av
oss selv.

Bydelsdirekter Mari (#4) har en lignende teori;
For tenkte jeg det at menn kan halvparten og sd
bloffer de resten. Det kan vi lere noe av. Vi
trenger ikke veere sd perfekte. Laget avdeling
for omforlatelse (ikke farlig d gjore feil, man md
veere dpen for d fortelle om det). Kvinner er redd
for d gjore feil,

Ledelsesekspert Hedda (#13) mener at kvinnelige
ledere md veere bedre forberedt pd kritikk og pa
a bli upopuleer; Uansett hva du gjor som leder,
blir du utsatt for kritikk. Bud nr. 1 i Fader Vir
for damer: Du kommer til d bli upopuler i
perioder og fd kritikk i forbindelse med
kontroversielle saker og i enkelte miljoer.

I et senere intervju med to kvinnelige
headhuntere, lanseres hypotesen om at kvinner
foler at de m@ vere sd grundige og er for
perfeksjonistiske, men de er ikke enige. - De
som sier sdint, er lite reflekterte, hevder
Benedikte (# 10). Kollega Lotte (#11)
samstemmer; - Vi har ikke sett dette..
Benedikte (#10): - Jeg lurer pd om mange menn
orker d testes ut mer enn kvinner, gd lopet, prove
og feile mer. Det har kanskje noe med at de er
hovedforsorgere og foler at de md ivareta
karrieren, mens kvinner har vaert flink nok (selv
om de ikke gdr til topps, red. tilfoyelse).

Uansett stdsted i forhold til denne pdstdtte
kjennsforskjellen, er det imidlertid grunn til &
anta at kvinner i sterre grad enn menn ma bevise
hvor dyktige de er, fer de har den ftilliten som

skal til for @ kunne “"surfe pa overflaten” eller
tillate seg @ gjere feil slik flere av informantene
ettersper. Pd grunn av at kvinner er i en sakalt
“token" situasjon som minoriteter, blir de mer
synlige pd godt og vondt (Kanter, 1978). Bdde
positive og negative resultater blir lagt merke fil.
Det kan derfor veere slik at kvinner i realiteten
har en lavere feilmargin og tabbekvote enn menn.
Pd et oppfelgingsspersmdl omkring dette sier
rddmann Peter (#17) seg enig i at kvinner ma ha
mer kompetanse for de kan ta sjansen pd a
“fake".  Dermed er det kanskje ikke en like
vellykket lgsning for kvinner som for menn.
Problemet er likevel at lasningen kvinner velger, i
praksis kan gi et resultat som verken tjener
kvinnene, arbeidsgiveren eller kollegene rundt; De
sliter seg ut, de blir syke, sier Peter om de flinke
jentene, - mens menn tar en rdsjans.

Raddmann Nanna (#3) har en litt mer uheytidlig
innstilling og har bevisst gatt inn for @ skaffe seg
det hun beskriver som et "litt smadfrynsete
image". - Det finnes noen kvinnelige rdadmenn
som er veldig opptatt av d vaere perfekt. Det vil
Jeg ikke vaere.  Har skaffet meg et /litt
smdfrynsete image som passer meg perfekt. Pa
oppfalgingsspersmdl om hun kan utdype, forklarer
hun; - Jeg kommer ikke for sent og jeg leverer pd
tid. Men jeg kan komme litt til og fra pd en
konferanse. Det handler mye om at jeg ikke er sd
alvorlig eller tar ting sd alvorlig. Jeg tar lett pd
ting. Jeg tar ikke meg selv hoytidlig. Folk er
trygge pd meg, jeg blir jo valgt til mye (men de
velger meg ikke fordi jeg er et arbeidsjern, nei).

Vanskelig a skille person og rolle?

Nora (#19) mener at det ligger en
kjonnsforskjell i maten kvinner og menn
forholder seg til den krevende jobben pd. Mens
hennes mannlige kolleger klarer @ veere kyniske
og distansere seg, er det noe hun selv ikke klarer.
Dette mener hun ogsé er en av
hovedforklaringene pa at kvinner ikke sgker
rddmannsstillinger i samme grad som menn.

I en studie av kvinnelige toppledere i statlig
sektor, fant Nanna Frogg og Bitten Kallerud
(1999) at nermere 2/3 av de 22 kvinnelige
topplederne som ble intervjuet hadde et sékalt
“"personlig integritetsperspektiv’. Det innebar
folgende type utsagn for hva som er viktig for
dem i deres lederskap (se s. 42):

- Aveere seg selv

- Avere hel
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- A tavare pd sin personlighet
- A bruke sin personlighet

Lignende uttalelser har kommet frem i denne
studien. Men kun en informant papekte fordelene
med det @ ha med seg hele personen inn rollen.
De andre innformatene nevnte dette som en
spesiell utfordring.

Kandidat Bettina (#7) forklarer; - Har fdtt
kommentarer om at kvinner i storre grad legger
sjelen sin i jobben og tar nederlag personiig.
Trenger d lere seg d takle motgang - bli mer
rasjonell (Kjenner en som fdr sdnne nedturer, blir
sd lei seg..)Kan si meg enig i at jeg tror det er
noe i det. Vi kvinner tar ting alvorlig. Tror vi
Jenter kunne hjelpe hverandre litt her. .. Tror
det gdr an d skolere seg i det - d si at en sak er
en sak. Er en sdpass toff prosess sd det vil jeg
gjferne trene pd i en forsamling hvor jeg folte
meg trygg og gjerne sammen med noen som takler
det bedre..Men det md ikke bli sdnn at vi skal bli
som menn.

Ledelsesekspert Hedda (#13) er ogsa opptatt av
at fordelene og ulempene med at kvinner tar med
seg hele seg inn i stillingen; - Jenter er sd ner
verdivalg, mens toppledelse handler om d
kompromisse noe sd vanvittig. Det kan ikke vaere
sd personlig - det er en rolle jeg har, en jobb. Det
som er sd flott med jenter, er den personlige
touchen, men pd den annen side kan vi ikke gd ned
i kjelleren og sjekke med vdre egne verdier hver
gang vi skal handtere en sak.

A tilby potensielle eller ndveerende rédkvinner og
menn skolering i @ skille person og sak, kan veere
et tiltak som vil gjere dem mer komfortabel i
rollen. I tillegg vil det veere nyttig @ stotte
kvinner i & veere en god nok leder. En ting er at
man kan overbevise seg selv om at man har det
som skal til og dermed sgke og fd en
topplederstilling. Men pd lang sikt m& man ogsé
veere komfortabel med @ veere god nok, og
inneforst@tt med at det d@ feile er en
forutsetning for @ lykkes i topplederrollen.

Ndr det gjelder vurderingen av om man har det
som skal til for @ kunne mestre en fremtidig
topplederstilling, kunne kanskje flere ha glede av
rddet fra statsr@d Erna Solberg som i et
intervju til en konferanse om kvinner i kommunal
ledelse i regi av KS juni 2004, uttalte at det er
forst ndr man er i rollen, at man virkelig kan
begynne & kvalifisere seg for den. Derfor kan

ingen egentlig kan vite om de er kvalifisert for en
topplederjobb, fer de faktisk har fatt stillingen.
For @ vurdere om du selv er kvalifisert ber du
derfor se pd de som allerede har en slik stilling.
Om du feler deg like kvalifisert som dem, er du
god nok, konkluderer statsraden.

3.4 Fordeler og ulemper med

radmannsfunksjonen

At den enkelte kandidat opplever en stilling som
attraktiv, er den andre forutsetningen for at hun
vil bruke energi pa sekeprosessen. I kapittel 2,
ble det lansert en sdkalt “attraksjonsmodell” som
oppsummerer noen av de faktorene som gjor det
seerlig attraktivt @ veere radmann. Det kan ogsd
veere andre forhold som inngdr i en slik vurdering.
Baldersheim & @gard (1999) presenterer en
vurdering av den “ideelle jobbsituasjon" blant
rédmenn.

Godt samarbeid 95
At jobben er varierende og utfordrende 94
Tid til familieliv 78
A ha muligheter til & pdvirke utviklingen i 75
kommunen

A arbeide neert opp til politikerne 41
Sikker arbeidsplass 40
Gode fysiske arbeidsforhold 39
Mulighet for forfremmelse 32
N= 335

Figur. 3.1 Den ideelle jobbsituas,jon.
Rddmennenes vurderinger. Pst. som angir 'ytterst
eller meget viktig'. Kilde: Baldersheim & @gard
(1999:42)

I henhold til denne mdlingen er en varierende og
utfordrende jobb og gode samarbeidsforhold
det viktigste ved en ideell jobbsituasjonen. Men
hva med eventuelle ulemper? Det er seerlig tre
forhold som i denne studien peker seg ut som
potensielle ulemper som kan redusere kvinners
vilje til @ ville bli kommunale toppledere;
flyttebehov, tidspress og mediefokus.

Flyttebehov

HVvis noen gdr med en rddmann i magen, er det
viktig d vaere flyttbar. Lettere d fd jobb i noen
deler av landet (#2)

Baldersheim & @gdrd (1999) stadfester at
karrieremonsteret blant rdadmenn nesten uten
unntak peker i retning av at rddmennene flytter
fra smd til stadig sterre kommuner. Dette
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bevegelsesmgnsteret er det samme enten man
ser pd bevegelser internt i fylke eller fra et
fylke til et annet. I tillegg viser datamaterialet
at ogsd de som gdr fra en radmannsstilling til en
annen type ledende stilling i en annen kommune,
gdr inn i stillinger i sterre kommuner enn hva de
startet i. I tillegg bekrefter studien myten om
at flyttemensteret blant rddmenn gér fra nord til
ser. Samtidig er det ogsad sterre utskiftninger
blant rddmenn i de nordligste fylkene, selv om
det finnes noen unntaksvise sgrnorske distrikt
med heoy utskiftning. Dette ftilsier at nye
rddmannskandidater vil lettere kunne fd jobb i en
liten kommune, og at det sannsynligvis vil veere
hyppigere  jobbmuligheter nord i landet.
Geografiske preferanser og villighet til @ flytte
pd seg, blir dermed en av de rammebetingelsene
som kan ha betydning for kvinners reelle
inntreden i radmannsstillinger.

En fylkesrGdmann mener at nettopp flyttevegring
blant kvinner begrenser deres erfaringsgrunnlag,
noe som igjen ferer  til  reduserte
karrieremuligheter i topplederskiktet. Han sier;
- Det som Kjennetegner oss som er ledere i
offentlig sektor er at vi flytter mye. Jeg har
flyttet 9 ganger. Selv begynte jeg pd den
ytterste o. Det aksepteres mer at menn flytter
pga Kkarriere. Det er lettere for en mann d ta opp
i familien: nd har jeg fdtt ny jobb, nd md vi flytte.
Det er vanskeligere for en mann @ si; nd md jeg
flytte for kona mi har fatt ny jobb. ..Det er jo
dessuten fortsatt slik at jentene stdr narmere
barna son menn gjor. Barna liker ikke d flytte.
(#16, fylkesrddmann Stian)

Anette som er rddmannskandidat (#6), er enig i
at det er vanskeligere for en kvinne og fa en
mann med pa flyttelasset; Kanskje det krever
mer an en mann d bli med pd flyttelasset? Og
attpdtil er hun rddmann! Glasstaket er pd mange
nivd.. Selv er hun 49 ar og i en livsfase hvor
barna er ute av redet og med ny kjeereste. Pd
spersmdl om hvilke vurderinger som ville veere
viktige, dersom hun skulle bli oppfordret til &
seke en radmannsstilling, kommer geografien inn
som feorste faktor. - Hvis jeg md reise fra
familie og Kjeereste Kjenner jeg at det koster
mer..Blir litt sporsmdl/ om jeg md kutte ut
omverdenen eller ikke. For var det unger, sd da
passet det ikke. Sd hadde jeg et lite glott et par
dr, men sd fikk jeg kjereste og siden har det
blitt foreldre. Ulike livsfaser krever sitt. (..)For
yngre damer gjelder det d passe pd ndr man har
muligheten. Det er jo litt spesielt med disse

rddmannsstillingene - de er spredt rundt i landet.
Menn gjor jo det - de begynner i de smd
kommunene i Nord og flytter seq nedover. Tror
kanskje man blir nodt for det.

Blant kandidatene som takket nei til & delta i
kandidatnettverket, var det flere som hadde
geografiske preferanser som begrunnelse. Jeg
har ikke noe onske om d flytte fra huset mitt.,
hvor jeg ogsd har et godt vennenettverk (viktig
akkurat nd, fordi jeg for et dr siden ble enke).
(#21)

At det nytter G veere bdde “flyttbar" og
strategisk mht hvor man starter karrieren som
rédmann, bekreftes ogsa av flere av rédkvinnene.
Radmann "Tone" (#2) mener for eksempel at
karriereforlopet hennes tilsynelatende kan virke
tilfeldig, men at det pa langt neer har veert det;
Jeg valgte Finmark fordi jeg visste at det var
gode muligheter til & fd en god jobb (det er ikke
sd mye rift om jobbene). Er pd jakt etter den
gode jobben...den rette jobben som foles riktig
der og da. Det hadde vaert mer naturlig for folk &
se meg i Frankrike enn i Finnmark. Har veert
uredd i forhold til utfordringer - vaert tiltrukket
av d gd ut i det ukjente. Tone tilkjennegir her en
spennende orientering, nemlig at hvorvidt hun
havner i Frankrike eller Finmark er mindre viktig
sa lenge hun finner den rette jobben. Na skal
det foyes til at Tone ikke har etablert seg med
barn enda, og er derfor relativt fri mht
geografiske prioriteringer, men hun har likevel en
familie som hun har valgt et pendlerliv i forhold
til. - Har flyttet fra en mann som ikke er sd
mobil, og en hund. Det foles tungt, men mdtte ta
sjansen nd - jeg tror det var min tid nd

En kvinnelig rédmannskandidat (#22) har tatt
det motsatte standpunktet; Eg bur sdpass bra
her i ..at eg er utan flytteplanar og det er veldig
avgrensa Kkor mange Kkommuner som ligg i
pendleavstand til & kunne verta min framtidige
arbeidsmarknad.

Det @ pendle til rddmannsjobben kan innebcere
andre fordeler. En radkvinne (#25) pdpeker at
det kan skjerme privatlivet i forbindelse med
konflikter; Slik konfliktnivdet er blitt eller faren
for det, velger mange rddmenn d ikke bo i egen
kommune for & kunne bevare sitt privathiv, sin
familie og sin integritet. Det mener jeg er en
viktig og rett premiss som kvinner md vare
bevisst pd.

24



Gjennomslag - kvinner i kommunal toppledelse. Underveisrapport i UoD-prosjektet, 2003-2005

e

Ledelsesekspert Hedda (#13) er helt uenig i en
slik strategi. - Det er en fordel av rddmannen bor
/ den kommunene hvor man jobber og forholder
seg til innbyggerne. Fdr mer grep om jobben din
0g bedre stdsted om du bor i kommunene, mener
hun. Derfor ber kommunen samarbeide med
neeringslivet om @ legge til rette for & f& den
rette rddmann til & flytte til kommunen, for
eksempel ved a tilby partneren jobb.

For & eke flytteviljen til kvinnelige (og en
voksende gruppe mannlige) kandidater som har en
partner med egen karriere og, kan kommunene
sannsynligvis ha nytte av @ hente inspirasjon fra
bedrifter som sender ansatte utenlands. De er
vant til & mdtte forholde seg til behovene til hele
familien og ikke bare medarbeideren isolert sett.
Bistand til en lettest mulig integrering i
lokalsamfunnet,  vil sannsynligvis kunne gke
flytteviljen hos mange som ellers ville vegre seg.

Jobb og privatliv; grensesettingens

kunst
Fd en aksept i miljoet om grensene til privatlivet
- da har vi verdens mest spennende jobb (#18)

I likhet med annen forskning som viser at
toppledere  legger ned betydelig flere
arbeidstimer i uken enn ledere pd lavere nivder
(Drake, 2002), bekrefter intervjuene at
kommunal toppledelse er tidkrevende. Tkke
dermed sagt at topplederne faler det som en
utidig belastning. En rédkvinne uttaler folgende;

- Vanskelig d avgrense arbeidstid og
arbeidsmengde. Sikkert forskjellig fra kommune
til kommune, men hvis man som leder vil noe - vil
ha utvikling til tross for lite penger/eller nettopp
derfor - sd blir det mye arbeid. Jeg innremmer d
Jobbe for mye og liker det. (#25)

Toppleder Mari (#4) beskriver jobben som
tidkrevende og slitsom, men sier samtidig at hun
liker @ ha det sann. Noe av travelheten skyldes
at hun har hatt det formelle ansvaret for to
krevende toppjobber samtidig og at derfor har
jobbet “ hele tiden". P& spersmdl om hvor mye
det i realiteten vil si, utbryter hun; - Ndr jeg ikke
sover. Men nd er det nok! Nd tillater jeg meg &
kjenne at jeg er siiten, sikkert fordi jeg vet at
det er slutt (med de to overlappende jobbene,
red. tilfeyelse). Mye av forklaringen pa at hun

klarer & jobbe sd mye, tilskriver hun et - sd god't
hjemmeliv. Jeg tror vi er skrudd sammen slik at
hvordan vi har det i heimen, pdvirker hvordan vi

har det pd jobben. (.) Jeg er kjempeglad for at
Jeg kom hit. Det er kjempeslitsomt, men veldig
OK. Man md like d ha det sdnn.

Ogsd rddmann Peter (#17) innremmer at han
tidvis har jobbet mye, men opplever det ikke som
noen “forsakelse”. - Min ektefelle har like hoy
utdannelse, men hun har halv stilling. Hun sier
hun vil leve det gode liv. Jeg har jobbet mye hele
tiden, det har aldri veert en pris (d betale), men
det har vaert omkostninger i tidsbruk. Men
belonningen er enormt mye storre. P& spgrsmdl
om han kan presisere hva som er belghningene,
sier han at det handler om de mange
mestringsopplevelser han har i jobben og
fordelene med @ ha innflytelse.

Ledelsesekspert Anne Lise (#12) som har lang
erfaring fra offentlig sektor, men som i tillegg er
gift med en tidligere radmann, pdpeker at det er
tidkrevende @ veere grundig og kommer med en
oppsiktsvekkende statistikk. - Min mann regnet
en gang ut at om han skulle avspasert all den
tiden han har jobbet overtid, ville han mdtte
avspasere i 9 dr. Til opplysning kan det vaere
nyttig & nevne at han var rddmann i til sammen 16
ar.

Radmann Irene (#5) pdpeker ogsd at jobben er
tidkrevende og sier at hun jobber 12 timer hver
dag. Pa spersmdl om hun md det, svarer hun; - Det
kommer an pd ambisjonsnivd, I ... (kommunen hun
hadde en radmannsstilling tidligere, red.
tilfeyelse) hadde jeg i en periode noen rolige
dager. Etterpd forteller hun at hun holder
helgene "hellige”. - Jeg vil ikke jobbe i helgen.
Vil ha noen pusterom. I kommunene er det mye
kveldsmoter. Jeg prioriterer ogsd d veere med pd
forskjellige ting - har sittet i diverse styrer,
sdnn sikrer jeg meg at jeg har oppdatert
fagkunnskap. Hvis jeg bare hadde konsentrert
meg om Kjernen av jobben, kunne jeg sikkert
Jobbet mye mindre. Irene har en mann som ikke
har forventninger om G se seerlig mye til henne i
lopet av uken, men som ser frem til helgene og
feriene de har sammen.

Radmann Jostein (#18) mener at han har hatt en
form for "mentalt beredskap” som har hjulpet
ham til @ balansere mellom en krevende jobb og
givende fritid. - Md ha det kjekt og verne om
fritiden. Tar noe utenom arbeidstid, men that's
it. Gidder ikke & krangle med folk, livet er for
kort, derfor har jeg overlevd i sd mange dr. Fdr
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de som er rundt meg involvert - sd de ogsd kan
svare for ting.

Nanna, som er radmann i en mellomstor kommune
(#3), faler hun har kontroll pa tiden og mener, i
likhet med Jostein, at det skyldes evnen ftil @
involvere andre. - £r ikke en sdnn person som hele
tiden har sd mye d gjore, for det jeg driver med
er samhandling. Er en egenskap jeg har - er fodt
med det. De andre sykepleierne (hun begynte
yrkeskarrieren som sykepleier, red. tilfoyelse)
fikk aldri avspasert, men det fikk jeg. Har aldri
hatt et problem med bunken som ligger der..den
ligger der pd vegne av organisasjonen, men rkke
pd meg. Jeg ber henne utdype hva hun mener
med at hun er fedt med denne evnen. - Kan jo
veere foreldrene mine som ikke lerte meg d ha
ddrlig samvittighet. Vokste opp i et veldig raust
hjem. Videre forteller Nanna at hun har sine helt
spesielle metoder for @ koble ut jobben. - Vasker
hjernen for jeg legger meg. Ser pd TV, leser
Donald eller Harry Potter. Noe som ikke er
krevende, men hvor jeg bare kan ta imot. Kan
godt ta meg en fridag og sitte og se ut over
sjoen. Mannen min vil skrive under pd det - at jeg
er lat. Jeg har for eksempel hushjelp. (..)
Stiller ikke pd kontoret klokken 0700 om
morgenen bare fordi jeg er leder. Synes det er
en ddrlig lederegenskap & lope foran sdnn at de
(medarbeiderne) md lope etter.

Mona som er r@dmann i en liten kommune nordpd
(#1), sier at hun er arbeidsnarkoman og at hun
har alltid veert det. - Ble enke for 12 ar siden og
begge barna er etablert, og jeg er jo alene,
forklarer hun. - Det er mye jobb d vaere
radmann - har alltid likt & veere Ilitt foran.
Imidlertid oppstod det en ny situasjon for henne
da hun fikk et barnebarn som var handikappet. -
Da spurte jeg meg selv om jeg kunne bruke sd
mye tid pd jobbing ndr jeg kunne aviaste dem.
Men jeg har tatt et oppgjor - har levd et veldig
spennende liv og tror ikke jeg ville bli lykkelig der
nede (hos barna serpd, red. tilfeyelse). Mona
mener at nokkelen til & hdndtere en krevende
jobb er ikke @ ta med seg jobben hjem. - Har kun
hatt problemer med d sove en natt i mitt liv - da
var jeg 29 dr og kultursekreteer. Da fikk jeg
Kjeft, og beskjed om at ndr jeg har ldst deren
(til kontoret), tar jeg ikke med meg jobben hjem.
Men det krever mange drs ftrening, og det
forteller jeg til mine ansatte.

Ogs@ Irene (#5) bekrefter at en
rddmannsstilling innebeerer stort potensial for

bekymringer og dermed at ogsd potensialet for
nattevaking til tider kan veere stort. Men dette
er hun bevisst og har lovet seg selv at hvis hun
blir liggende vdken 4 netter pd rad, vil hun
revurdere stillingen sin.

Kveldsjobbing pakrevd?

En rddkvinne (#25) mener at kravene fil
kveldsjobbing i seerdeleshet kan representere en
utfordring for kvinner og menn som er
smdbarnsforeldre eller har barn i en alder som de
md felge opp om ettermiddager osv; Kan klart
vaere en hemsko for kvinner. Det blir i perioder
mye sene kvelder med arbeid og politiske moter.

Fylkesordferer Kaja (#15) mener imidlertid at
det md kunne gd an G endre pd denne type
strukturer. Hun viser til lignende prosesser i
politiske partiorganer;  Mange stillinger er
organisert slik at de er umulige & kombinere med
familie - det var tilfellet med fylkessekretarene
[ Ap. Vi tok initiativ til & skape endringer pd
disse strukturene. P& et oppfelgingsspersmdl
omkring hvordan dette lot seg gjere i praksis,
svarer hun; - Det er personavhengig om det gdr
an d gjore det - hvordan man legger vekt pd
matevirksomhet, for eksempel. Fylkestingsmoter
styrer jeg - og da har anledning til d bestemme.
De som har muligheter og makta md faktisk gjore
noe med det - viktig at de bruker den, sier
fylkesordfereren.

Dersom man ensker & regulere den kvantitative
arbeidsinnsatsen, er det mulig, men mye er
sannsynligvis opp til den enkelte rddmann.
Utstrakt grad av delegering og tydelig
grensesetting med hensyn til ikke & bli
"forstyrret” i helger og pd fridager, er eksempler
pd strategier som blir benyttet med hell.

Om a tale medienes sokelys

Det @ veere den administrative topplederen i en
kommune innebceerer i okende grad at man
kommer i medienes sokelys. Mange av
informantene har snakket om belastninger og
strategier omkring mediehdndtering. @kt grad av
personifisering virker ogs@ som en side ved
mediefokuset som pdferer nye krav il
rédmannsrollen.

Noen av informantene klarere & bruke

mediefokuset som en konstruktiv kraft. R&dmann
Tone (#2) uttalte for eksempel folgende;
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Medieomtale har bidratt meg til & bli enda mer
resultatorientert - dere skal fd se!

Den kvinnelige fylkesordfereren har felgende
kommentar til spersmdlet om mediefokus;
Sirkushester liker seg i manesjen.  Har et
avslappet forhold til mediene, men det (er
kanskje fordi) det forelopig har gdtt veldig bra.
For politikere er det veldig viktig d vare
synlig...(#1b)

Ledelsesekspert Anne Lise (#12) pdpeker at det
@ veere i medienes sokelys skaper en hay
stressfaktor for radmannen som ma@ veere
forberedt pd at de fleste avgjerelser kan komme
i avisen; - Man blir redd for at det kommer i
avisen. Ting fdr konsekvenser hele tiden.

Noen har veert inne pd at det & ha barn er en
ekstra belastning i forhold til mediefokuset.

Har forelopig sd smd barn at det ikke oppleves
som en problemstilling enda, men det kan bli en
belastning ndr de blir storre. (#15)

Vi har tidligere veert inne pa kvinners hang til a
unngd et for sterkt skille mellom person og rolle.
Dette representerer en spesielt problem med
tanke p&@ mediepresset. N&r media stiller
personen til ansvar for feil som er begatt i
forbindelse med jobben, kan dette bli ekstra
belastende for personer som ikke har et klart
skille mellom person og jobb, Det vil derfor veere
et mulig tiltak @ bista lederen i @ takle en slik
dette uten at de mister troen pa egne lederevner
eller lysten til & forsette i jobben. Mens menn
mer typisk forklarer suksess til seg selv og
fiasko til omgivelsene, er det omvendt for kvinner
(Drake & Solberg, 1995). Her antar vi derfor at
kvinner i seerdeleshet vil kunne ha betydelig
behov for @ bearbeide eventuelle negative
episoder i forholdet til media og rydde i
drsakssammenhenger. Forevrig vil medietrening
kunne gjere bade kvinner og menn mer trygge og
mer komfortabel i forholdet til media.

3.5 Oppsummering

Hva skal til for a ville bli toppleder? Med
bakgrunn i forventningsteori ble det lansert to
forutsetninger for at kvalifiserte kandidater skal
ha den ngdvendige motivasjon for G engasjere
seg i sokeprosesser. 1. Vedkommende pd tro at
hun vil kunne mestre jobben og 2. Stillingen ma
oppleves som attraktiv. For @ gjere seg opp en
mening om disse forholdene, er det avgjerende

hva slags sammenligningsgrunnlag den enkelte
bruker. Den beskjedne andelen kvinnelige
rddmenn utgjer i sd mdte mulige problem. Det kan
fd potensielle kandidater til @ tro at det er
vanskeligere for kvinner (@ veere rédmann), at det
ikke passer for kvinner el. |. En rddkvinne mener
at det er viktig @ stikke hull pd myten om at det
er et problem & veere kvinne (og toppleder). -
Jenter tror de md sldss sd feelt, og det har jeg
aldri mattet gjore. Igjen kommer behovet for G
fa frem de gode historiene og unng@ for stor
grad av “problematisering” omkring kvinner og
(topp)ledelse. I tillegg er det et poeng & fé@ frem
flere rollemodeller som potensielle kandidater
kan hente inspirasjon og lere fra, og som de kan
identifisere seg med.

En annen tendens som kom frem i studien, er
kvinners tilboyelighet til @ legge listen veldig
heyt, ndr de vurderer i hvilken grad de er egnet
til topplederjobben. Urealistiske forestillinger
om hva som skal til, kan gi potensielle kandidater
et feilaktig bilde av hvor krevende det er. Et
virkemiddel vaere @ formidle et mer realistisk
bilde av hva som skal til for @ gjere en god nok
jobb som foppleder og bidra ftil at kvinner
reduserer prestasjonskravene.  En rddkvinne
forklarte at hun har gétt inn for @ skaffe seg et
litt “smafrynsete image”. Det gir henne frihet til
@ veere den hun er i jobben, samtidig som hun
serger for 4@ levere pd de omrddene som er
viktige.

Et annen forklaring pd at  kvinners
mestringsvurderinger slér negativt ut i forhold ftil
den reelle kompetansen de faktisk besitter, kan
veere en lav feiltoleranse. Nar kvinner pa den ene
siden gremmer seg over menn som ikke gjor en
god nok jobb, men samtidig vegrer seg for selv @
ta pa seg de samme oppgavene, kan det skyldes
redsel for @ gjeore feil eller "drite oss ut”, som en
kandidat sa det. Muligens har kvinner en lavere
tabbekvote enn menn, grunnet sin
minoritetssituasjon (alt blir lagt merke til, bade
gode og dadrlige resultater). Innspillene i denne
studien tyder pd at kvinner med fordel ber
justere oppfatningene om hva som skal til for at
de vil kunne veere en god (hok) rédmann. Et mulig
oppfelgingstiltak vil kunne dreie seg om & gi
rddkvinnen mental stette i & leve med en
utforelse som er god nok. A kunne héndtere at
man ikke er sd supergod som det man innerst inne
gnsker @ veere, kan veere en forutsetning for a
trives og fungere effektivt irollen pd lang sikt.
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I diskusjonen omkring forutsetningen om at
stillingen ma fremstd som attraktiv for at
kvalifiserte kandidater skal veere motivert il
engasjere seg i konkurransen om en
topplederstilling, ble det lansert mulige forhold
som kan oppfattes som fordeler og ulemper ved
rddmannsfunksjonen. Nar det gjelder fordeler
ved  stillingen, ble det  henvist til
attraksjonsmodellen i kapittel 2. T tillegg ble det
vist til en kartlegging blant radmenn i 1999 som
fant at den ideelle jobbsituasjonen ber veere
preget av samarbeid og et spennende
jobbinnhold. Potensielle ulemper som kommer
frem i denne studien, er scerlig knyttet il
flyttevilje, tidspress og mediefokus.

Det ble pdpekt at kvinner utviser sterre
flyttevegring enn menn, og at det for noen
potensielle kandidater vil veere helt uaktuelt @
flytte pd seg, seerlig i visse faser av livet. Dette
setter en naturlig begrensning pa sekerviljen.
Fra arbeidsgiversiden, kan det likevel vaere lurt @
tenke ut og friste med attraktive
rammebetingelser og opplegg som vil gjere
flytting mer aktuelt for de rette personer og
deres eventuelle familie. Her kan man samarbeide
med neeringslivet i kommunen om 4 tilby
partneren en jobb, mente en ledelsesekspert. Et
annet tips er & lere av bedrifter som sender
ansatte utenlands.

Nér det gjelder tidspress, er hovedinntrykket at
det er mye @ gjore i en radmannsstilling, hvis en
vil. Mange av rddmennene som ble intervjuet
jobber mye, men opplever det ikke som en
belastning. Imidlertid var de fleste likevel
pdpasselige med @ ivareta privatlivet pd ulike
mater. - Hvis en evner & fa aksept i miljeet om
grensene til privatlivet, har vi verdens mest
spennende jobb, uttalte en rddmann.  Noen
pdpekte at utstrakt bruk av delegering og
teamorganisering reduserer  behovet for at
rddmannen hele tiden er tilgjengelig.

Til sist, ble det okende presset fra media
poengtert. Mens noen trives i sokelyset, synes
andre at det er en teff utfordring & skulle
hdndtere okt  personifisering og ekt
oppmerksomhet fra lokale medier. Denne
oppfatningen synes ikke & variere mht kjenn.
Behovet for & skille sak og person, kan imidlertid
veere ekstra relevant for kvinner som typisk liker
d ta med seg mer av personen sin inn i lederrollen.
Stette til & handtere et slikt skille, vil kunne gi
stort utbytte for kvinner i seerdeleshet. Her kan
en coach eller stottende kolleger medvirke.
Medietrening vil ogs@ kunne virke positivt inn pa
bdde kvinner og menns mestringsfalelse og -evner
i forholdet til media.
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Kapittel 4

Rekrutteringsprosessen; hvordan heyne oddsen for at kvinner skal
bli valgt?

.nd er det jo politikerne som ansetter og de er
kansKkje mer gammeldagse enn i naeringslivet (#6)

Det er formannskap og ordferer som har det
formelle ansvaret for @ ansette radmann. Ofte
seftes det ned en arbeidsgruppe eller et
tilsettingsutvalg som bistar i arbeidet. Mange
benytter  ekstern  konsulent/rddgiver  fil
oppgaven. En rekrutteringsprosess involverer i
sin helhet en rekke prosesser, beslutninger og
vurderinger som kan ha betydning for om det
endelige valget blir en kvinne eller en mann.
Rekrutteringen kan deles inn i ulike faser;
mélformulering (kravspesifikasjon), tiltrekking og
rekruttering, evaluering og ansettelse. En ma
blant annet ta stilling til felgende spersmal
(Drake & Solberg, 1995);

Fase 1. M8l og kravspesifikasjon
e Hvilke behov og mal skal veere
retningsgivende for ansettelsen?
e Hvordan kan disse korrespondere med
mdlbare egenskaper og kompetanser?

Fase 2. Tiltrekking av aktuelle kandidater

e Hvilken  rekrutteringsstrategi  skal
benyttes for & ftiltrekke de rette
kandidatene?

e Hvorfra og hvordan skal en rekruttere
kandidater?

e Hvilken markedskommunikasjon skal
benyttes for & appellere ftil aktuelle
sokere?

Fase 3. Evaluering av kandidater
¢ Hvordan skal kandidatene vurderes og
sammenlignes i forhold til hverandre?
e Hvem skal foreta vurderingen av
kandidatene og hvordan skal valget
mellom aktuelle kandidater gjores?

Fase 4. Ansettelsen
e Hva slags betingelser og krav skal tilbys
for at den utvalgte personen skal takke
ja?
e Hvilke rolleavklaringer ber gjeres og
hvordan kan utviklingsmdl bli inkludert i
lederavtalen?

Som denne listen med spersmdl og avveininger
viser, er det en rekke vurderinger som utgjer
sakalte "tiltrekkings- og utelukkelsesmekanismer”
og som pavirker hvem som vil komme til & utgjere
bdde aktuelle og uaktuelle kandidater. I det
folgende skal vi se nermere pd disse
avveiningene i et kjennsperspektiv og seerlig med
bakgrunn i mélet om @ gke sannsynligheten for at
det endelige valget blir en kvinne.

4.1 Et mal i seg selv med kvinner?
Helt i begynnelsen ma mdlene for ansettelsen
spesifiseres og kravspesifikasjonen utformes.
Omfatter grovt sett & spesifisere hva slags
oppgaver og ansvar stillingen innebeerer (nd og i
en viss periode fremover) og si hoe om hva slags
egenskaper og kompetanser en person bgr ha som
skal fylle disse oppgavene.

T henhold til likestillingsloven er hovedregelen at
det ikke ma gjores forskjell pa kvinner og menn
ved ansettelser og forfremmelser. Imidlertid
apnes det opp for sdkalt positiv seerbehandling av
det underrepresenterte kjenn. Begrunnelsen er
behovet for @ rette opp tidligere skjevheter og
forskjellsbehandling, og bestemmelsen har
forelgpig i sterst grad veert anvendt til fordel
for kvinner. En form for seerbehandling som
faller innenfor rammene av loven er & sette seg
som madl @ ansette en kvinne, dersom hun er blant
de kvalifiserte sokerne. Et annet ord for en slik
strategi er kvotering. Nettopp spersmélet om
bruk av kvotering i arbeidslivet har ftt fornyet
interesse i forbindelse med den sittende
regjeringens lovforslag om kvotering av kvinner
til styrer. Muligheten for & kvotere kvinner fil
rddmannsstillinger var ikke et eksplisitt tema i
intervjuguiden, men flere av informantene kom
inn p@ muligheten. Hovedinntrykket er at
kvotering fremstdr som et kontroversielt
virkemiddel, noen er uenige og andre enige, men i
begge leire er engasjementet for eller mot
sterkt. Noen oppfatter det som passé, blant
annet denne fylkesrddmannen (#16); - Det &
tenke seqg en mer radikal kjonnskvotering er et
standpunkt som er forlatt. Hyggelig at ogsd
kvinner ikke vil bli ansatt gjennom kvotering.
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Fylkesordferer Kaja (#15) er helt uenig; - APd
kort sikt er det nedvendig & bruke
kvoteringsreglene for det de er verdt, sier hun.
Andre informanter brukte ikke ordet kvotering,
men pdpekte at mdlet om flere kvinnelige
rddmenn er oppndelig om bare flere kommuner
bestemmer seg for at de vil ha en kvinne som
rddmann. Ledelsesekspert Hedda (#13), gjer seg
til talskvinne for et slikt syn; - En kommune som
hadde bestemt seg for d ha en kvinnelig radmann
som en villet gjerning, hadde hatt et hav av
kvalifiserte kandidater d velge i. Det er mangel
pd interesse (fra den politiske ledelsens side,
red. tilfeyelse).

To  rekrutferingskonsulenter  pdpekte  at
"kvoteringstrusselen” fra regjeringen har lgftet
frem temaet ledelse og likestilling og hatt reelle
konsekvenser ved at de nd fdr mange
foresparsler etter kvinnelige
styrerepresentanter; Det gjorde noe med det -
at Gabrielsen kom pd banen. (#10). Pa et
oppfalgingsspersmdl om det var viktig at den som
kom med utspillet var mann og fra neeringslivet,
svarer kollega Lotte avkreftende og papeker at
det var makten som 1@ i utspillet som var viktig; -
Det at det var tvang bak utspillet, var viktig. At
han har makt - han kan gjore noe med det. (# 11)

Bedriftsrddgiver Rikke (#9) forteller at hun av
og til leter bevisst etter kvinner for & utfylle
sokermassen. Ordferer Hans (#14) som
benytter Rikke og hennes firma til en
rddmannsansettelse bekrefter at konsulenten
selv bidro til @ sette kjenn pa dagsorden som et
prinsipp hun jobber spesielt etter. De er enige
om at hun skal se etter kvinnelige kandidater og
hun har brukt nettverket sitt for @ finne en
aktuell kvinne. Dette synes ordfereren er helt
fint blant annet fordi det apner opp for et sterre
marked med andre typer sokere. P& spersmal om
noen politikere er mer positive til @ sette kjonn
pd agendaen enn andre i forhold til hva slags parti
de representerer, avkrefter Hans. -Politikken
pdvirker ikke synet pd lederkriterier. Vi er mye
mer lederorientert enn politisk orientert, mener
ordfegreren. Senere, ndr han beskriver hva som
faktisk skjer i rekrutteringsprosessen, sier han
imidlertid at blant de fem personene i
utvelgelseskomiteen, er det representantene fra
Sv og Ap som er mest klare pé at det hadde vaert
kjekt med en kvinnelig radmann. Selv betrakter
han seg som ngytral. Kvinnelige medarbeidere
har imidlertid gitt ordfereren signaler om at de
gnsker seg en mann.

Byrddsleder Mari (#4) mener at kjennskvotering
er noe "ufyselige greier” og ville aldri hatt en
jobb pga kjennskvotering.

Noe av forklaringen pd aversjonene til kvotering
kan veere at det umiddelbart forbindes med &
ansette en person pd bakgrunn av kjenn og ikke
kvalifikasjoner. Men hva innebeerer egentlig
kvotering? I henhold ftil Skjeie (1985) kan
ansettelsesbeslutninger basert pé
kjennskvotering innebcere en av fire muligheter:
1. Likhet - hvis flere sokere anses d ha

likeverdige kvalifikasjoner, skal
eventuelle kvinnelige sokere gé@ foran de
mannlige

2. Tilneermet likhet - hvis flere sgkere
anses & ha ftilnermet likeverdige
kvalifikasjoner, skal kvinnen fa stillingen

3. Rangert - kvinnen vil bli tilbudt stillingen
dersom hun er blant de ftre best
rangerte sgkerne

4. Kvalifisert - kvinner blir  ftilbudt
stillingen sd sant hun tilfredsstiller det
kvalifikasjonsniva som stillingen
forutsetter

De to ferste alternativene regnes som moderate
former for kjennskvotering, mens nr 3 & 4 regnes
som radikale former. Som vi ser, forutsetter
imidlertid alle formene at vedkommende skal
veere kvalifisert for stillingen for @ fd et
jobbtilbud. Det er derfor ikke slik at bruk av
kvotering vil innebeere at en ansetter en
ukvalifisert kandidat. Dersom en benytter den
mildeste og minst radikale formen (1), kommer
kjgnn inn som en faktor kun dersom alle
kandidater regnes som likeverdige.

Muligens ligger noe av problemet med kvotering i
selve begrepet og de mytene som forbindes med
det. I et prosjekt knyttet som hadde til hensikt
d utforske hva som skal til for G beholde kvinner i
Forsvaret, ble det argumentert for at man burde
erstatte kvoteringsbegrepet med headhunting
(Drake og Solberg, 2004).

Uansett vektlegging av kjenn som
utvelgelseskriterium eller ei, ma en forst
bestemme hva slags kvalifikasjoner som vil
kjennetegne den personen som aller best vil
kunne lgse de spesifiserte oppgavene og
utfordringene.  Eksempelvis kan man relativt
enkelt bestemme at samhandlingsevne er en
viktig kompetanse hos en rddmann, men hvordan
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skal man mdle den samme egenskapen? Kriteriene
ber veere av slik karakter at det gar an @ mdle
dem og gjere gode sammenligninger mellom ulike
kandidater. Et utdrag av en tilfeldig valgt
rddmannsutlysning gir felgende beskrivelse av sin
fremtidige rddmann; "Din lederstil ber bidra ftil
en  administrasjon  preget av  kvalitet,
engasjement og kompetanse. Du md kunne skape
en motivasjon og bidra positivt i et godt
arbeidsmilje." Av rene kvalifikasjonskrav er kun
nevnt utdanningsniva, ledererfaring og kjennskap
til kommunesektoren og politiske prosesser.
Spersmdlet er da hvordan man egentlig har tenkt
a predikere de spesifiserte lederkvalitetene hos
ulike kandidater som seker stillingen? Ase Hiort
Lervik (1991) uttalte felgende om
vanskelighetene med d@ gjere objektive
sammenligninger i rekruttering; "A mdle aspekter
ved flere medmennesker mot hverandre er
omtrent s& vitenskapelig som @ legge dremmer pd
husholdningsvekta." Rekrutteringsrddgiver Jakob
(# 8) som selv har vart radmann i en arrekke,
hevder for sin del at det investeres altfor lite
tid, kunnskap og verktey for & gjere ansettelser
til en s viktig stilling. "For mange gjor det selv.
Og tror at en samtale er nok." Rddmann Nannha
(#3) er ogsd kritisk til det arbeidet som legges
ned for & ta sé viktige beslutninger; - Har et
eksempel pd en kommune hvor jeg stilte noen
sporsmd| i forbindelse med rekruttering - de
brukte ikke konsulent. I hvert fall ikke i forhold
til kravspesifikasjonen. Fordi de visste sd godt
hva de ville ha. Og det var jo en administrator.
Men det gikk jo i do etter 2 dr. Generelt mener
Jeg at det bor gjores en bedre jobb i forhold til &
komme opp med kravspesifikasjonen.

Ordferer Hans (#14) som star midt oppi en
rekrutteringsprosess ndr han blir intervjuet,
bekrefter at det @ bruke konsulent ble bestemt
fordi de selv har liten erfaring pd feltet. Det er
15 &r siden forrige gang det ble ansatt radmann i
kommunen.  Han forklarer at 5 politikere i
administrasjonsutvalget fikk fullmakt til @ hyre
inn konsulent.

Dersom flere kvinner skal komme med i
rekrutteringsprosessene, kunne en tenke seg som
en mulighet at man bevisstgjorde radgiverne og
konsulentene omkring fallgruver og virkemidler
for @ oke utvalget av kvinnelige kandidater. Et
interessant spersmal er derfor i hvilken grad
rddgiverne har reell innflytelse i
rekrutteringsprosessen, for eksempel i forhold
til kravspesifikasjonen. P& direkte spersmdl til

bedriftsrddgiverne vedrerende deres pdvirkning
pd kravspesifikasjonen, fikk vi litt ulike svar.
Jakob (#8) sier at han vil ta det opp med kunden
dersom det er helt vesentlige ting som er utelatt.
Han tillater seg ogsd @ stille kritiske spersmdl om
det er tatt med noe han mener ikke ber veere
med. Men det er tydeligvis viktig & veere diskret
og indirekte i denne prosessen. “Legger opp til at
det er de som bestemmer”, sier han. Rddgiver
Rikke (#9) gjer et sveert grundig arbeid for a
komme opp med kravspesifikasjonen for kunden.
Hun leser masse papirer og samtaler med opp il
25 personer for & fd oversikt over
hovedutfordringene i radmannsjobben sd vel som
styrker og svakheter i organisasjonen. Dette
arbeidet kulminerer med en kravspesifikasjon
som  blir  vurdert og  godkjent  av
rekrutteringsutvalget.

Lotte (#10) og Benedikte (#11) som er kollegaer i
samme rekrutteringsfirma forteller at de bruker
hele rekrutteringsprosessen pd @ finpusse
kriteriene i kravspesifikasjonen. I stor grad
utvikles kravprofilen i megte med kandidatene. I
noen sammenhenger kan de vaere “djevelens
advokat” i forhold til hvilke krav som stilles. De
er ogsd bevisste pd @ hente frem ulike kandidater
for at oppdragsgiverne skal pd@ tydeligere péd hva
de velger. - Vi er Kkjennsneytrale i
utgangspunktet, forklarer de, - men sdnn som
bakgrunnen er definert, kommer det opp flere
menn enn kvinner. Det er flere kriterier som har
den effekten at de treffer flere mannlige enn
kvinnelige kandidater.

Kravspesifikasjonen stopper kvinner?
Vaner og tradisjoner er vanlige strategier i
usikre beslutningssituasjoner med hay
kompleksitet  (Mitchell & Larson, 1987).
Sannsynligheten er stor for at mange vil basere
seg pd tradisjon og vanetenking i slike tilfeller.
Dermed kommer ogsa kjennsperspektivet inn;
tradisjonene er typisk basert pd menns
kompetanser og kvalifikasjoner.

Noen av informantene pdpeker at preferanser
for bestemte faglige bakgrunner blant
ettersperrerne, sefter en stopp for kvinner.
Radgiver Lotte (#11) pdpeker eksempelvis at
mange kvinner har helse- og sosial bakgrunn og
dette er ikke alltid like attraktivt. Hun mener
0gsa at mange kvinner opplever skonomisk styring
og teknisk kompetanse som vanskelig, og at dette
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forklarer hvorfor det blir feerre kvinner i
sokemassen.

Andre hevder at fagbakgrunn er mindre viktig, og
at det i stedet er utdannelsesnivdet som teller
mest. Rddgiver Jakob (#8) hevder at de aller
fleste kommuner er ikke opptatt av hva slags
type utdanning kandidatene har, men at man har
et visst niva.

Ledelsesekspert Hedda (#13) mener at
sterrelsen p@ kommunen har betydning for hva
slags fagkompetanse som er pdkrevd hos
rddmannen. I en stor kommune har en mer
fagkompetanse @ spille p&, og dermed trenger
ikke rddmannen selv @ besitte slik kompetanse.
Da er det mer viktig @ ha kompetanse i samspill
og at man har f&tt til saker i motbakke, pdpeker
hun. Dette  perspektivet stottes av
ledelsesekspert Anne Lise (#12) som viser til at
en rddmann typisk har s& mye kompetanse rundt
seg og at dette fungerer som avlastning pd
rddmannen.  Ogsa fylkesordferer Kaja (#15)
mener at det viktigste lederen gjor, er @ plukke
medarbeidere som er gode rundt seg. Dette er
imidlertid ikke alltid mulig i sma@ kommuner som
ikke har samme tilgang til hey fagkompetanse.
Da blir man mer avhengig av at rddmannen
besitter den kritiske fagkompetansen.

Noen av informantene mener at det trengs et
skifte i vektlegging av fagkompetanse blant
radmenn, bort fra de klassiske bakgrunnene som
er jurister og skonomer. Noen vil ogsd bort fra
fokuset pd fag som det mest interessante, til de
menneskelige egenskapene hos topplederen.
Uansett er det ikke lenger slik at vektleggingen
av utdannelsesbakgrunner som gkonomi og jus
skaper en s@ skjev representasjon av kvinner og
menn som tidligere. Hvis vi ser tilbake pa
kvinners representasjon innen gkonomi- og
juristutdanningene, er det gjennom Grenes lop et
betydelig antall kvinner som har en slik
utdannelsesbakgrunn. Men som fylkesradmann
Stian (#16) pdpeker, riktig utdannelsesbakgrunn
kan veere en nedvendig men ikke tilstrekkelig
forutsetning for @ nd opp i konkurransen om en
rddmannsstilling; - Det er ingen automatikk i at
man blir toppleder selv om man har de
utdannelsesmessige forutsetningene. Det er
ingen som utdanner seg til toppledere.. Den
viktigste dimensjonen er erfaring.

Erfaring versus talent

Det at en md ha erfaring som rddmann for & bli
rddmann, er pd mange mdter et paradoks.
Eksempelvis uttaler fylkesr@dmannen Stian (#16)
felgende; - Ingen ansetter noen som ikke har
erfaring i de store kommunene. Jentene md
veere innstilt pd d bevege pd seg. Men ikke alle er
enige at radmannserfaring er en forutsetning for
@ bli rddmann. Radmann Tone (#2) mener for
eksempel at det kommunene trenger ikke er mer
av det samme, men noe nytt og annerledes. Pd
spersmal om hva hun mener det ber legges mindre
vekt p@ i rekrutteringsprosesser, svarer hun
kommunale erfaringer. - £Er det samme som privat
neeringsliv - det blir en ensretting. Vi trenger
neeringslivet, mer mangfold. Folk  fra
neeringslivet kan ha mye d bidra med.

Lederutvelger Rikke (#9) mener at det er en
fordel om man allerede har radmannserfaring og
at det kan veere vanskelig @ konkurrere mot en
"god r@dmann som har gode resultater & vise til",
men at det ikke er en forutsetning. Behovet for
nytt talent og nye perspektiver kan veie opp for
erfaring. Ogsd lederutvelger Benedikte, (#10)
mener at det kan veere snakk om en avveining
mellom erfaring og talent; Det kan veere
kvaliteten gdr ned ndr kvinner kommer inn, for da
velger man ikke pd erfaringer, men pd talent,
pdpeker hun. Kollega Lotte (#11) referer fil
debatten om kvinner i styrer og dem som hevder
at det bare er tull at det ikke finnes kvalifiserte
kvinner. - Men det mener ikke vi, sier hun og
forklarer at det heller ikke er tilstrekkelig
mange kvalifiserte kvinner til r@dmannsstillinger.
Det er serlig den okonomiske og tekniske
kompetansen og mangel p& rddmannserfaring som
gjer at  kvinner  kommer  til  kort.
Ledelsesekspert Anne Lise (#12) er uenig og en
av dem som nettopp mener at det er tull at det
ikke finns kvalifiserte kvinner. PG et tidspunkt i
intervjuet sier hun engasjert; -Skulle onske det
var ulovliig d si at det ikke finns kvalifiserte
kvinner. Hva mener de? Hvorfor er det enere
av kvinner som skal erstatte middelmddige menn?

Uansett om man er enig eller uenig i hvorvidt det
allerede er tilstrekkelig mange kvalifiserte
kvinnelige r@dmannskandidater, er det ikke ftil &
komme forbi at kravet om at man md ha veert
rddmann for @& bli rdadmann, bidrar il
kandidatlister dominert av menn. Dersom man
gnsker seg flere kvinnelige radmenn, kunne et
alternativ veere @ erstatte kravet til erfaring
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med kravet til talent. En annen lgsning er @ gjore
motivere kvinner til & bli mer flyttevillige og
gjore det mer attraktiv og lettere @ flytte, slik vi
tok opp i forrige kapittel.

Kvantitet versus kvalitet

Karrieremodellen menn tradisjonelt har fulgt,
med hyppige jobbskifter i stadig mer
prestigefylte jobber er ofte malen for hva som
kjennetegner en attraktiv lederkandidat. Det er
ogs@ vanlig & bruke kvantitative mdl for @
sammenligne kandidater, fem drs erfaring er
"bedre" enn fire @r, osv. Men det er viktig & ikke
se seg blind pd slike kvantitative mdlestokker.
Psykolog Paul Moxnes viste til at to personer som
har hatt samme stilling like lenge, eksempelvis i 8
ar, kan ha helt ulik kvalitativ erfaring. Mens den
ene forsatte @ lere noe nytt hvert @r i alle de
atte drene, gjentok den andre de samme
erfaringene dr etter dr. Dermed hadde den ene
ett drs erfaring dtte ganger, mens den andre
hadde Gtte @rs erfaring. Poenget er at det ikke
alltid er samsvar mellom kvantitet og kvalitet.
Dette har betydning for rekruttering av kvinner
fordi menn i mange sammenhenger har mer
ansiennitet. Fylkesordferer Kaja (#15) vil gjerne
kvitte seg med ansiennitetsbegrepet. - At man
har gjort noe i 15 dr, kan like godt vaere et tegn
pd at man ikke har initiativ til & gfore noe.

Ledelse av Familien AS

For @ wvurdere  kjennsneytraliteten i
utvelgelseskriterier, er det ikke tilstrekkelig @ se
pa de som typisk tas med, men ogsd hva som ikke
teller med. Eksempelvis regnes typisk ikke
ledelse av  Familien AS som relevant
ledererfaring. At de egenskaper, evner og
ferdigheter man tilegner seg gjennom det @ ha
ansvaret for barh og hushold, er relevant i en
lederstilling, er ikke usannsynlig. @kt innlevelse i
andre mennesker, trening i G organisere samspill
og samarbeid, og hdndtering av uforutsigbarhet
og konflikter er bare noen av de relevante
lederferdighetene som kan resultere av @ ha
omsorgsansvar (se for eksempel Kvande &
Rasmussen, 1986). Imidlertid er det ikke vanlig &
inkludere disse som “tellende” i
lederrekrutteringer.  Dersom man har veert
heltidsarbeidende som leder av Familien AS, er
det ikke usannsynlig at det tvert imot vil
redusere attraktiviteten av et kandidatur.
Eksempelvis vil man kunne bli tilskrevet
egenskaper som “ikke sulten nok”, “ikke ambisigs
nok”, osv. Det er derfor viktig & veere

oppmerksom pd at kvinners karrieremotivasjon
ofte varierer stort i ulike livsfaser, og at man
ikke ngdvendigvis kan slutte noe generelt om
fremtidig karrieremotivasjon fordi om man i
perioder har valgt @ ta pauser fra det formelle
arbeidslivet. Det @ telle med omsorgsarbeid som
ledererfaring, ville dessuten gi en mer korrekt
vurdering av den reelle lederkompetansen til
kandidatene.

4.2 Hvordan

sokere?

Senior bedriftsradgiver Rikke (#9) med ansvar
for rekrutterings/utvelgelsesoppdrag til
offentlig sektor forklarer at det er to
innfallsvinkler som vanligvis benyttes for & finne
frem til kandidater. Den ene gdr pa annonsering
og er dermed en &pen invitasjon til hvem som
helst som har lest annonsen og som feler seg
kvalifisert og har lyst til @ sgke. Den andre
innebeerer & bruke nettverk for a lete frem
kandidater og er dermed en lukket prosess hvor
kandidatene har begrenset pavirkning.

tiltrekke kvinnelige

Konsulent Lotte (#11) mener at det har skjedd en
utvikling i forhold til rddmannsstillinger som gar i
retning av at de i sterre grad md@ ut og motivere
personer til @ seke. Pa oppfelgingsspersmal om
hvorfor det, svarer hun - Folk sitter i bra jobber.
Kan ogsd vare noe med stolthet. Vil ikke
offentliggjore at de er mobile. De vil bli spurt,
ikke soke selv. Noen vil ogsd vegre seg fordi de
ikke foler seg kvalifiserte. Som vi skal komme
tilbake til, er det ikke ngdvendigvis en ulempe @
benytte mer offensive rekrutteringsteknikker
med tanke pd @ finne frem til kvinner. Dersom
kvinner blir "oppdaget” og oppfordret til d soke
en stilling, kan dette virke sveert effektivt pd
kort og lang sikt. Men farst skal vi ta for oss den
mest vanlige metoden a rekruttere kandidater pd.

Annonsering

For at annonsen skal appellere til kvinner, er det
serlig viktig @ utforme et budskap som
appellerer i sprdk og form og veere spesielt
oppmerksom pd hvordan kravene ftil stillingen
formuleres. Flere av headhunterne som ble
intervjuet stadfestet for gvrig at
kravspesifikasjonen ofte baserer seg pd helt
urealistiske krav, og at den snarere er @
betrakte som et verktoy for @ finne frem til bade
styrker og utviklingsomrdder hos kandidater.
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Rikke (#9). - Leter jo alltid etter Jesus Christ
Superstar. Vet at ingen vil nd 100% opp mot
dette. Hvor ligger utviklingsomrddene? Dette tas
0gsd opp i oppfolgingssamtaler etterpd.

Deft er imidlertid viktig @ vaere oppmerksom pa at
risikoen ved @ lansere en altfor omfattende
kravspesifikasjon, kan veere at kvinner unnlater &
seke. Erfaringer er at kvinner vegrer seg for a
soke stillinger de pd forhdand tror de ikke
tilfredsstiller alle kravene til. Jacob (#8):

- Kvinner jeg kontakter er mer reservert enn
mennene. Et svar jeg fdr ofte er nei, dette er en
for stor og tung stilling for meg. De er mer
beskjeden.

En headhunter (#10) kunne fortelle at kvinnelige
kandidater i sterre grad har gjort seg ferdig med
hele vurderingsprosessen feor de sgker. Med
andre ord, de lar heller veere & seke om de ikke
pd forhand er ganske sikker pd at de vil ha
stillingen. Dette sier i sd fall sitt om behovet for
at annonsen ikke er for “streng”, med hensyn til
kravene og utfordringene som spesifiseres.
Tendensen til @ bli sa "realistisk” i beskrivelsen
av jobbkravene at det i seg selv virker
demotiverende pa potensielle sgkere, trekkes
frem av en rdadkvinne som et problem. Det ser ut
til & bli mer press i disse jobbene og ndr jeg ser
pd annonsen pd rddmannsjobb i ....vet jeg ikke om
Jeg skal le eller grine. Teksten gdr pd at man
kommer til d fd kritikk i jobben uansett. Det er
Jo motiverende..(# 25, radkvinne)

Annonsen skal markedsfere stillingen og det er
viktig @ veere oppmerksom pd at kvinner og menn
ikke nedvendigvis tolker budskapet likt. Rikke
(#9) mener for eksempel at man mé veere
forsiktig med & bruke veldig maskuline begrep og
kulepunkter i telegramstil. Spekefullt sier hun; -
Da er det veldig mange testosteronfylte menn
som skrider til verket - samtidig appellerer det
ikke i like stor grad til kvinner.

Med bakgrunn i de anbefalingene som er gjort
tidligere i rapporten om G fa frem flere av
fordelene med toppledelse og hva som gjer det
spesielt attraktiv, er annonsen et viktig sted @
begynne. Hvis hensikten er @ tiltrekke de beste
kandidatene til G seke stillingen, ber den
utformes med dette formdlet. I ftillegg kan det
veere nyttig @ plassere annonsen i medier som vil
treffe den kvinnelige mélgruppen spesielt.

Nettverksrekruttering

I tillegg til annonsering benytter konsulentene
gjerne en mer lukket metode som baserer seg pd
@ bruke egne nettverk for @ innhente navn og
anbefalinger. Denne metoden brukes imidlertid
kun som et supplement for & f& utvidet
sekermassen, om nedvendig, pdpeker
bedriftsrddgiver Rikke (#9). P& spersmadl om hun
kan utdype hvordan tiltrekking av kandidater via
nettverk fungerer, forteller hun at det er vanlig
@ ha kontakt med 2-3000 kandidater i lgpet av et
ar, men at bare et fatall gér over i ny jobb. De
andre som ikke kommer helt til topps i
rekrutteringsprosessen eller takker nei til en et
jobbtilbud, kan veere egnet i andre
sammenhenger.

Dette er et viktig moment som potensielle
kandidater ber ha i bakhodet. Dersom man
allerede har veert med i en sokeprosess, vil en
kunne bli husket og invitert med i fremtidige
rekrutteringsprosesser. Headhuntere Benedikte
(#10) og Lotte (#11) snakker ogsd om "basen” ,
og at kandidater som har veert med i tidligere
rekrutteringsprosesser kan fd nye muligheter
ved @ ligge der. Benedikte (#10); - Hvis du
tidligere ikke har tenkt tanken (om & bl
rddmann), men blir oppringt og tar en samtale, og
sd blir det ikke dem, men da er det et ledd i &
styrke dem. Da kan de ringe i neste omgang og si
at de vil ligge i basen.

Tone (#2) som ble rddmann i en alder av 34 ér,
bekrefter muligheten for at en henvendelse til
kandidater ikke ngdvendigvis gir uttelling pa kort
sikt, men vil kunne gjere det pd lang sikt. Hun
forteller at hun ble oppfordret til & seke en
radmannsstilling, og selv om det ikke passet, gav
det henne selvtillit og tro pd seg selv i forhold ftil
at hun hadde det som skulle til. I neste omgang
bidro dette til at hun sekte en mer passende
rddmannsstilling.

Det er grunn til @ anta at kvinner vil ha betydelig
nytte og glede av @ bli oppfordret til @ soke
stillinger. I en artikkel i Harvard Business
Review pdpeker psykiater Anna Fels (2004) at
kvinner i langt mindre grad enn menn far
bekreftelse for sine ambisjoner og prestasjoner
gjennom livslgpet. Kanskje scerlig gjelder dette
kvinner som bryter med typisk kvinnelige
atferdsmenstre, slik tilfellet er for kvinner som
har klatret helt i toppskiktet i en organisasjon.
Kvinner vil derfor i seerdeleshet ha utbytte av &
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bli sett og bekreftet som en dyktig person og et
potensielt lederemne. I  caset fra Svensk
Kommuneforbund som har studert seks kommuner
som har kvinnelig toppsjef, blir dette
perspektivet bekreftet.  Kvinner trenger & bli
oppmuntret til @ avansere, konkluderer
Tollgerdt-Anderson i rapporten “Kvinnor pd
toppchefsniv@ i kommunene” (2003). Hun skriver
(s. 34); "Det fremgdr tydelig i alle intervjuer at
kvinner behgver noen som ser og lefter dem
frem. (..) Ndr forbiilder mangler, er det kanskje
enda mer viktig med stette og oppmuntring for @
ta steget fullt ut og si jeg vil bli sjef, sjef pa
topplederniva.”

Nominering i praksis

Vi har flere eksempler i Gjennomslagsprosjektet
sa langt som bekrefter den positive effekten av &
“lofte" kvinner frem gjennom d nominere dem som
topplederkandidater og invitere dem med i et
s@kalt "kandidatnettverk”. Prosessen har bestatt
i at ndverende toppledere (rddkvinner i
seerdeleshet) og nekkelpersoner i kommunene har
blitt bedt om & komme opp med navn pa kvinner
som de oppfatter som kvalifiserte og potensielle
topplederkandidater. Disse har sa fdtt en
henvendelse hvor det ble stadfestet at noen har
pekt dem ut som potensielle kommunale
toppledere, og at de er gnsket i en satsing for @
mobilisere  kvinner til toppledelse. Mer
systematiske mdlinger av hvilke effekter det har
hatt, vil bli gjort i en senere fase av prosjektet.
Her er det imidlertid relevant @ ta med et par av
de reaksjonene som har kommet fra dem som har
blitt sett og nominert.

En kandidat uttrykte felgende, da hun takket nei
til @ delta i kandidatnettverket, Eg skjonar ikkje
Korleis eg er komme inn pd lista dykkar, men
synest ikkje det er den verste lista d std pd
#22). Dette tydeliggjer at det knapt kan skade &
gjore kvinner oppmerksom pd at de er potensielle
kandidater til toppledelse. I stedet vil det helt
sikkert gi vedkommende et motivasjonsmessig
loft pa kort sikt (et kick, en opptur, energi), og pa
lang sikt vil det kunne bidra til @ styrke
vedkommendes selvtillit i betydelig grad.

Kandidat Bettina (#7) forteller at etter hun fikk
henvendelsen fra Gjennomslagskprosjektet om d
delta, forherte hun seg litt rundt om det var
andre som ogsd mente at hun ville egne seg som
rddmann. Hun spurte blant annet lederen for
rddmannsutvalget i fylket. - Og han sa med en

gang, naturligvis! Uten tvil. Og det gav meg jo
litt selvtillit, da.

Bruk av kollegiale nettverk eller andre

baser

Headhunterne bruker ogs@ sine kollegiale
nettverk for & supplere sokermassen. Rikke
(#9) forteller at hun eksempelvis kan sende ut en
melding til alle konsulentkollegaene om oppdraget.
Da vil hun kunne inkludere kandidater fra deres
respektive nettverk og tidligere sekeprosesser.

Noen lederutvelgere benytter rene
"headhuntingsteknikker”, dvs at man leter seg
frem ftil kandidater man tror kan veere de rette
for stillingen. Problemet med dette er blant
annet at  rekrutterernes  nettverk  blir
bestemmende for hvilke kandidater man fdr.
Rikke (#9) er skeptisk til en slik fremgangsmate
og mener at det vil redusere kvinners muligheter:;
- Tror ikke pd filosofien om at de dyktigste skal
bli kontaktet - vil bli en altfor liten sirkel pluss at
nettverket til konsulentene kan bli bestemmende.
Tror at det d overlate rekrutteringsbransjen til &
lete i sine egne nettverk (preget av folk som
ligner pd dem selv) vil redusere muligheten for
kvinner. Redd for resirkulering av rddmenn. Hvis
du vil ha nytenking inn i kommunal sektor, md man
veere dpen for d hente inn nye talenter utenfra
den lille sirkelen.

En mate og sd utvidet sokermassen pa som gdr ut
over basene i rekrutteringsfirmaene, er a
benytte den offentlige basen Aetat har utviklet.
Et alternativ er @ utvikle en egen base.
Ledelsesekspert Anne Lise (#12) mener for
eksempel at kommunene burde ga sammen om a
bruke likestillingsmidler til & finansiere
utviklingen av en sentralisert base over
kvinnelige kandidater som kan benyttes i
rekrutteringsosyemed. Men hun er ogsd opptatt
av at kommunene md bli mye mer “talentspeidere i
egen organisasjon” og utvikle sin egen
talentbase. - Organisasjonen md vite noe om
onsker jeg har vedrorende karriere og om jeg er
interessert i d utvikle meg i jobb. Hvis HR biten i
kommunene hadde en registreringsbit - kunne de
bare lage et system for d finne ut hvem som er
interessert i karriere oppover i systemet - og at
det ikke betyr at jeg er pd jobbsek. Men da md
vi ogsd tdle at det ikke er alle som fdr denne
muligheten. Rettferdighetskulturen md jobbes
med pd sikt.
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4.3 Nar kvinner bedemmes

Ndr man har fatt et visst antall kvalifiserte
sokere, star evalueringsprosessen for tur. Det er
mange mdter @ evaluere kandidater pd, inkludert
personlighetstester og annen testmetodikk, men
det som nesten uten unntak benyttes i alle
rekrutteringsprosesser er intervjuet. Da er
ofte hensikten @ teste ut hvorvidt kandidatenes
pastatte kompetanse kan underbygges og
eksemplifiseres og fd et personlig inntrykk av
dem. Det er mange potensielle fallgruver knyttet
til gjennomferingen av ansettelsesintervju. Det
er for eksempel lett @ gjere seg opp en mening
om kandidatene allerede de ferste minuttene av
intervjuet, og siden er oppmerksomheten innstilt
pd @ bekrefte forsteinntrykket. Dermed er det
avgjerende at den umiddelbare tolkningen av
kandidatenes atferd er mest mulig korrekt.
Stereotyper vil typisk utgjore et vesentlig aspekt
av fersteinntrykket.  Stereotyper har blitt
definert som et “strukturert sett av antakelser
om de personlige attributter til en gruppe
mennesker (Ashmore & del Boca, 1979). Man
tilskriver mao en person egenskaper eller trekk
som forbindes med en gruppe personen tilharer.
Bruk av stereotypier er mer vanlig nGr man har
begrenset informasjon og i tvetydige situasjoner.
For eksempel vil en intervjuer som ikke kjenner
personen fra fer og derfor har begrenset
informasjon om vedkommende, veere mer
tilbeyelig til & ta i bruk stereotypier i
intervjusituasjonen enn om han hadde mer
informasjon om kandidaten p@ forhdnd. Likeledes
vil det vaere en ulempe om intervjueren har liten
erfaring i @ vurdere kvinners prestasjoner og
atferdsmenstre generelt, fordi det da kan antas
at hun har en relativt snever referanseramme @
vurdere den kvinnelige kandidaten ut i fra. Og
med begrenset informasjonsgrunnlag, kommer
tilbeyeligheten til @ benytte seg av stereotypier.

Dersom man har begrenset erfaring med
kvinnelige rddmenn fra fer, vil det ikke vaere
opplagt hvordan en kandidat ber opptre for a
vekke tillit. Ledelsesekspert Anne Lise (#12) er
opptatt av at  kvinner ber med i
rekrutteringsprosessene (“vi kommer ingen vei
hvis det ikke er kvinner som jobber med
rekruttering”), blant annet fordi kvinner kan
tolke kvinners atferd mer korrekt og positivt.
Hun gir et eksempel fra et rekrutteringsprosess
av helse- og sosialsjef hvor hun var innleid
konsulent med bare mannlige oppdragsgivere; -
Det var 8-9 kandidater (som var innkalt fil

intervju, red, tilfoyelse). Alle damene spurte om
hvor de skulle sitte. Ingen av mennene. De
mannlige oppdragsgiverne horte at hun ikke visste
hvor hun skulle sette seg (og fikk et inntrykk av
at hun virket sd tuslete i begynnelsen). Mens jeg
sd et hensynsfullt menneske som ikke var noe mer
usikker.

Dette er et godt eksempel pd at den samme
atferden tolkes ulikt av de mannlige og den
kvinnelige bedesmmeren, fordi de har ulike
forventninger til hva som ber kjennetegne en
egnet kandidat.

Kandidat Anette (#6) er opptatt av hvordan
“form” har betydning i rekrutteringsprosessen og
at menn kan ha en veeremdte i intervjuet som far
sterre gjennomslag selv om de ikke nedvendigvis
er bedre kandidater. Menns “selvtillit’/selvsikre
vaeremdte som ikke behover d vaere fundert i et
bedre innhold - blir tolket av politikerne/menn
mot menn som noe positivt.  Litt mer sdnn
autoritaer trygghet - det d ha en sterk autoritet
vil gjore dem tryggere. (#6)

Rddgivere Benedikte (#10) og Lotte (#11)
snakker om betydningen av at kvinner kommer
positivt gjennom i intervjusituasjonen, og mener
at de kan bli faset ut fordi de ikke signaliserer
den styrken som bedemmerne er ute etter. De
papeker at det kan veere lett @ tolke visse typer
atferd feil, seerlig om den er typisk “kvinnelig”,
som at kvinnelige kandidater ler eller fniser.
Noen ganger gir usikkerhet hos kvinnelige
kandidater det motsatte utslag, de kan veere sd
opptatt av @ ikke fremstd som "kvinnelige” (les:
beskjedne eller tilbakeholdne) at de i stedet
legger seg pa en altfor ‘“skrytete” elle
selvhevdende stil. - Da fremstdr man ikke som
ekte, men signaliserer en svekket vurderingsevne,
papeker konsulentene. De er dessuten ikke enige
i at det nedvendigvis vil hjelpe at kvinner
evaluerer kvinner; - Vi md vaere oppmerksomme
pd at vi kan vare mer kritiske til kvinner i
prosessen (at listen legges hoyere). Det at du er
kvinne selv, gjor at vi vurderer mer Kritisk.

Et annen type feiltolkning er nar samme atferd
evalueres ulikt for kvinner og menn. Bettina (#7)
forteller for eksempel at hun har en venninne
som er leder og som blir fremstilt som en
jernkvinne i media. - Hadde det vaert en mann
hadde han aldri blitt kalt for en jernmann, men
hadde vaert dynamisk, mener hun. - Vi md
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fokusere pd personlige egenskaper snarere enn &
assosiere til kjonn.

Potensiell kandidat Bettina (#7) er opptatt av at
flere kvinner md inn i rekrutteringsfirmaene om
det skal bli endringer. - Det benyttes sd mange
rekrutteringsfirma og de bestdr av menn som
tenker likt, sier hun. Samtidig er hun ikke helt
sikker pa om  kvinnelige konsulenter faktisk
vektlegger andre ting enn mennene, eller om de
blir sosialisert inn i firmaets praksis. Hun er
0gsd skeptisk til bruk av tester som er tilpasset
'gutta boys'. - Hvem leser testene og tolker de,
spor hun, og antyder at det kan bli feil ndr menn
tolker kvinners atferd.

Nar en gruppe skal bli enige
Bedriftsrddgiver  Rikke  (#9) mener at
oppdragsgiveren “i all hovedsak holder fast ved
det de har konstatert at de trenger”, nar de skal
foreta selve evalueringen. Likevel papeker hun
at det kan veere vanskelig @ holde fokus nér en
gruppe skal ta avgjerelser, sceerlig i forhold til
sympatier og antipatier som alle fér. Hun
forklarer; - Konsulenten sin oppgave er blant
annet d holde dette fokuset. Det er vanskelig,
men det er en viktig rolle. Men i praksis tror jeg
dessverre folk flest rekrutterer noe som ligner
pd en sjol. Det er bare sdnn. For @ unngd slike
fallgruver, md& konsulenten gjere gruppen
oppmerksom pd hva de ser etter og at en halv
time med en person ikke er ftilstrekkelig til &
trekke konklusjoner.

Radet stemmer overens med anbefalinger som gis
for @ unngd bruk av stereotyper og irrelevante
kriterier i intervjusituasjonen. Da er en lgsning &
strukfurere intervjuet sG mye som mulig og veere
mest mulig konkret pd hva som skal
mdles/vurderes og hvordan vurderingen ble gjort.
A ha med kompetansepersoner som har trening i
evaluering, og serge for at kvinner er inkludert i
gruppen som foretar evalueringen, kan veere
andre virkemidler som gker sjansene for @ gjore
mer korrekte evalueringer av kvinner.

Deft er imidlertid ikke alltid mulig @ oppna enighet
om en ansettelsesbeslutning blant politikerne.

Viker ikke unna for kamp?

En konsulent mente at de fleste kandidater
takker nei til jobbtilbud, dersom det er uenighet
i kommunestyret; - Hvis kommunestyret
ansetter med 20 mot 10 stemmer, takker de ner

for da vet de at de ikke har nodvendig stotte
(#8). To av rddkvinnene kunne imidlertid fortelle
om kontroversielle ansettelser som hadde
styrket dem som personer og hjulpet dem videre.

Pd spersmdl om hvordan de konkrete
jobbmulighetene har dukket opp, forteller
rddkvinne Tone (#2) at hun har hatt strid og
kamp om flere av stillingene hun har fatt. - Det
har veert enkeltpersoner som ikke har villet ha
meg i stillingene - det har gdtt sd langt som
kommunestyret. Ble i utgangspunktet ikke innkalt
til intervju..Var sd forbanna at jeg gav alt!

Det var tydeligvis positivt, for Tone fikk
jobbtilbudet og takket ja. R&dmann Mona (#1)
har gode erfaringer med & kjempe for en jobb.
Hun hadde sgkt en assisterende rddmannstilling. -
Konsulenten innstilte meg, men det ble et
kjempeKkjor da innstillingsutvalget likevel ikke
innstilte meg. Brukte bdde kommuneforbundet og
likestillingsombudet for & fighte meg til den
Jobben. Tror det hadde med d gjore at jeg hadde
vaert politisk aktiv. Men det endte med at
kommunestyret ansatte meg. Pa spersmal om det
gjorde noe med henne G std sd hardt pa G fd en
jobb, mener Mona at det styrket henne. - Ble
kampklar. Samtidig folte jeg at jeg ikke kunne
baere nag - da jeg fikk jobben, la jeg det bak
meg.

Imidlertid er det ikke til @ komme bort fra at de
aller fleste blir "vraket" i sgkeprosessen og ma
forholde seg til avslaget ndr det kommer. Det
kan veere vanskelig @ handtere avslag, og hvordan
man kommer ut av en slik prosess har stor
betydning for at man i neste omgang velger &
soke en annen stilling. Her spiller konsulenter og
arbeidsgivere en viktig rolle i forhold til @
ivareta de  menneskelige = behovene il
kandidatene. Men i en slik prosess kan
kandidatene ogsa ha stort utbytte av @ fa og seke
stette hos andre, for eksempel kolleger eller
andre man er i nettverk sammen med. Rddkvinne
Irene (#5) forteller at hun nettopp har brukt en
del tid pé@ @ bearbeide en kollega som har sekt en
rddmannsjobb og ikke fikk den. - Forteller ham
at han har andre sider som er bra, forklarer hun.

Anette (#6) som har sekt en radmannsstilling,
har veert dpen om dette i omgivelsene pé tross av
at hun opplever dette som belastende; - Det er
ikke noe god setting & si at du soker pd en
rddmannsstilling - og sd ikke fd det. Det er mye
Jante, det er [itt toft det er ikke en helt
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behagelig folelse (..) Jeg tor d snakke om det og
std for det. Er generelt dpen for d snakke om
private og folelsesmessige ting, men selv for meg
er det vanskelig. Jeg Kjenner pd meg at jeg ikke
helt vet hvor lenge jeg orker det..Spersmdl fra
intervjuer: - Ville det hjelpe & veere i et nettverk
med likesinnede? - Ja/ Det d fd stotte og backing
i at man har samme md.

Av disse innspillene, kan vi slutte at bade
beslutningstakerne og kandidatene vil ha nytte av
@ bli trenet i intervjusituasjonen. Kvinner kan for
eksempel ha nytte av @ bruke historiefortelling
som grep for & markedsfere egen kompetanse og
egnethet uten @ risikere & bli for beskjeden eller
for skrytete. I boken “P& bjernens rygg", gir
historieforteller Espen Holm mange gode
eksempler pd hvordan det er enklere og mer
effektivt @ fortelle en historie som mer indirekte
tilkjennegir hvilke erfaringer og kompetanser
man har, snarere enn G bare pastd at man kan det
ene eller det andre. Det & fa innblikk i hva
konsulentene vektlegger og hvordan de arbeider,
kan ogs@ veere et nyttig bidrag i @ styrke den
enkelte i intervjusituasjonen, men ogsd i
rekrutteringsprosessen som sddan.

Fra beslutningstakernes side, er det verdt &
merke seg at ikke alle har tillit til at menn kan
bedemme kvinner godt nok. Noen mener dessuten
at de ikke hjelper @ ha med kvinner fordi de er
ekstra kritiske. Generelt er inntrykket at det er
sterre sannsynlighet for a vaere ekstra kritisk i
vurderingen av kvinnelige kandidater,
sammenlignet med menn.  Strukturering av
intervjusituasjonen  kan  redusere  denne
tilbgyeligheten. For gvrig vil det veere
fordelaktig @ trene bedemmere opp i G vurdere
kvinners atferd, ogsd konsulenter.  Og kvinner
kan bidra med & melde seg inn i prosessen. Jo
flere kvinner som deltar i sekeprosesser og i
intervjuer, jo mer erfaring og trening far
utvelgerne.

4.4 Lederavtaler og betingelser

Ansettelsesprosessen innebeerer stort sett to
oppgaver og de henger sammen. A f& den
utvalgte person til @ takke ja til stillingen, og
forhandle  frem  betingelser  som  er
tilfredsstillende for begge parter. Vi har
tidligere sett at det kan vaere ulike aspekter ved
lederstillingen som kan oppleves som fordeler og
ulemper forkvinner og menn. Forhdpentligvis har
arbeidsgiveren klart & fremstille stillingen som sd

attraktiv at den rette kandidaten pd dette
stadiet er rimelig interessert i stilingen. Men
det gjenstar likevel & gjore rolleavklaringer og
tydeliggjere forventninger, og bestemme hvilke
betingelser som skal innga i lederavtalen.

Faktorer som det kan veere nyttig @ ta opp fra
et kvinneperspektiv, vil veere knyttet til forhold
som tidsorganisering og fleksibilitet, mulighetene
for nettverksbygging og tilstedeveerelse pa
alternative arenaer for @ hente inspirasjon og
stette, sd vel som utviklingsmuligheter mer
generelt. Det kan ogs@ veere kandidater som har
klare utviklingsbehov, for eksempel behov for a
styrke sine skonomiske kunnskaper, og det ber
legge en plan for dette adllerede ved
ansettelsestidspunktet.

Muligens er det bare snakk om @ veere kreativ
med tanke pa & fa tilrettelagt stillingen slik at
den blir lettere G hdndtere. Denne informanten,
som riktig nok er politisk og ikke administrativ
toppleder, var strdlende forneyd med
betingelsene omkring toppjobben; - Ndr du er pd
toppen, har du folk som gjor jobben for deg - du
blir tatt vare pd, pd alle mdter. Noen stopper
telefonene du ikke bor fd, noen bestiller
flybilletter, noen skriver talene, noen leser viser
sd du bare kan lese pressekljpp osv. (#15)

4.5 Oppsummering

Det er mange smd og store vurderinger og
beslutninger i rekrutteringsprosessen som har
konsekvenser for om den endelige utvalgte vil bli
en kvinne eller en mann. Hvorvidt prosessen
utferes av kommunens politiske ledelse med
ordfereren i spissen eller en arbeidsgruppe med
mandat og myndighet til & innstille kandidater, er
det uansett kommunestyret som tar den endelige
avgjerelsen. Hvor kjennsneytral den eventuelt vil
veere, avhenger av en rekke forhold i prosessen
som ligger forut for innstillingen.

I fase 1, valg av mdl og utforming av
kravspesifikasjon, legges mange av premissene
for det endelige utfdllet. Her har
beslutningstakerne en mulighet til & definere som
eget mdl at en kvinne (det underrepresenterte
kjenn) vil bli valgt dersom hun er blant de
kvalifiserte sgkerne.  Ulike kvoteringsregler
angir hvordan man skal rangere mellom de
kvalifiserte  sokerne. Intervjuene viser
imidlertid at kvotering fremstér som er
kontroversielt virkemiddel, noen er enige, andre
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er uenige, men i begge leire er engasjementet for
eller mot sterkt. Uansett om man velger a
benytte kvotering som rettesnor for a velge
mellom kvalifiserte kandidater, er det nedvendig
@ fremskaffe kvalifiserte og motiverte
kandidater forst. Da md man ha en
kravspesifikasjon  som beskriver  hvilke
kompetanser og kvalifikasjoner som skal veere
retningsgivende for @ tiltrekke og evaluere
kandidater. Dersom man setter seg som madl at
kvinner skal vaere representert blant kvalifiserte
sokere, ber man veaere oppmerksom p& & unngd
kriterier som utelukker kvinner og/eller inkludere
kriterier som spesielt kan fange opp kvinnelige
kandidater. Et eksempel, som ble lansert av en
lederutvelger, er & substituere kravet fil
radmannserfaring med et krav  om
rddmannstalent.  Dermed vil en sikre at bade
kandidater som har rddmannserfaring og de som
ikke har deft, blir regnet som kvalifiserte. Det vil
hgyne oddsen for flere kvinnelige kandidater og
kunne bidra til @ utvide sgkermassen totalt sett.
Andre forhold som vil bidra til & heyne oddsen
for @& f& med kvinner i utvalget av kvalifiserte
kandidater, er @ fokusere pd fremtidige behov
fremfor pd tradisjoner og finne frem til en mest
mulig kjennsneytral kravspesifikasjon.

I fase 2, tiltrekking og rekruttering av
kandidater, vil en mdlsetting om @ tiltrekke
kvinnelige sekere ha implikasjoner for hvordan
annonsen utformes og hvor den plasseres. En
lederutvelger hadde erfart at kvinner vegrer seg
mer for annonser som lister punktvis opp et
utvalg egenskaper og kompetanser, og reagerer
mer positivt ndr stillingen beskrives i hele
sefninger og gis en mer helhetlig beskrivelse.
Flere lederutvelgere bekreftet dessuten at
mange kvinner gjer seg ferdig med vurderingen av
om stillingen er attraktiv forut for at de soker,
noe som innebeerer at det er viktig @ f@ frem de
positive sidene ved rddmannsstillingen allerede i
annonsen. I kapittel 3 ble behovet for @ fortelle
historier som ogs@ far frem fordelene og
mulighetene med kommunal toppledelse lansert,
og annonsen er et vesentlig sted & formidle
dette. Ndr et gjelder valg av medier, ber en ogsa
tenke mer kvinnespesifikt enn det som er vanlig.
Vanligvis annonseres slike stillinger i Kommunal
Rapport og i lokale medier, som et minimum, men
det kan veere lurt @ tenke pd alternative medier
hvor kvinner spesielt kan ndes.

En vanlig metode som benyttes for @ tiltrekke
sekere i ftillegg til annonsering, er sdkalt

nettverksrekruttering. Det innebeerer at
eksterne konsulenter leter i sine nettverk etter
kvalifiserte kandidater som deretter blir
kontaktet og eventuelt oppfordret til & soke.
Flere av lederutvelgerne fortalte at de med hell
hadde mobilisert egne nettverk pa jakt etter
kvinnelige sokere, enten etter eget initiativ eller
pé oppfordring fra kunden. Da er det en fordel
at konsulenten har nettverk til flest mulig
kvinnelige kandidater fra fer. Det far de blant
annet gjennom  fortlepende og ftidligere
rekrutteringsprosesser  eller  fra  direkte
henvendelser. Jo flere kvinner som involverer
seg i sekeprosesser eller tar direkte kontakt med
lederutvelgere, jo sterre sjanse for at
konsulentene vil kunne finne frem ftil kvinnelige
kandidater om beslutningstakerne ettersper deft.

I fase 3, skjer selve evalueringen av sgkerne.
Det er etter hvert utviklet en rekke metoder for
@ evaluere lederkandidater, men den mest vanlige
er intervjuet og referansesjekk. Begge to har
ddrlig validitet i din vanlige form. Det betyr at
man i liten grad klarer & forutse fremtidige
prestasjoner gjennom evalueringen som gjeres i
intervjuet. Samtidig er intervjuet velegnet for a
bedemme med bakgrunn i stereotyper. Det er
derfor viktig @ unngd de vanligste fallgruvene
gjennom @& strukturere intervjusituasjonen og
serge for at bdde kvinner og menn deltar i
evalueringen.  Et eksempel fra en kvinnelig
ledelsesekspert illustrerte hvordan kvinnelige
kandidaters henvendelse om hvor de skulle sitte,
ble negativt evaluert av de mannlige bedemmerne,
mens hun selv syntes det var et positivt trekk.
Noen er imidlertid skeptisk til at det hjelper & ha
kvinner med og sier at de er enda mer kritiske pa
sitt eget kjonns vegne. Generelt vil det derfor
veere nyttig at bdde kvinnelige og mannlige
bedemmere utvider sin erfaring med kvinnelige
topplederkandidater og blir i stand til @ bedemme
kvinners atferd like godt som de kan bedemme
menn. Dessuten er det en fordel @ mest mulig
eksplisitt pd hvilke evalueringer som gjores i
intervjusituasjonen og hva som var utslagsgivende
for vurderingen.

Kvinnelige kandidater vil kunne dra nytte av @ ble
mer bevisst hva som skjer i intervjusituasjonen
og trene seg i fortelle om sin kompetanse og
egenskaper pd en mdte som verken reduserer
eller overdriver den.  Historiefortelling ble
lansert som en mulig teknikk for @ bidra til dette.
Og jo flere kvinner som involverer seg i
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sokeprosesser og stiller til intervju, jo bedre
trening fdr bedemmerne i a vurdere kvinner.

I siste fase skal det tas stilling til hvilke
betingelser som skal tilbys og mélet er & f& den
foretrukne kandidat til @ takke ja. Fra kapittel 3
lerte vi at kvinner kan ha spesielle behov i
forhold til @ f&@ med seg familien pd flyttelasset,
slik at det vil veere en fordel om man kan tilby en
lettest mulig ftilretteleggelse for dem. Andre
“frynsegoder” som vil kunne gke sannsynligheten
for at kvinner vil stille seg positive til stillingen,
er tilgang til coach, deltakelse i kommunale
nettverk som f. eks radmannsutvalg eller andre
nettverk, lederutvikling, tilstedeveerelse pd
andre arenaer for @ hente impulser, faglig péfyll
og inspirasjon med mer. For gvrig vil det allerede
her veere nyttig @ avklare roller og forventninger
tydelig, slik at det kan innga i lederavtalen.

Alle sokere har rett p& en god behandling i
rekrutteringsprosessen, presiserte en
lederutvelger. A behandle sokere som fdr avslag
skikkelig, er viktig pd individniva (overfor den
enkelte sgker) og pd et kollektivt nivé slik at
kommunene i neste omgang har tilgjengelig flest
mulig av de best kvalifiserte sgkerne til enhver
tid. Selv om man far avslag i en kommune, kan
man veere gnsket i en annen. Likevel kan det
virke som om det er en sterk norm i miljeet om at
man ikke kan figurerer pd for mange sokerlister
og bli sdkalt "vraket". En informant som har sekt
rddmannstilling uten & f& den, folte det som et
stort problem at hun fikk liten eller ingen stette i
prosessen. A stotte opp under kandidater
underveis og i etterkant av sokeprosesser, er noe
bade rekrutteringsansvarlige, nettverk, og
kolleger kan gjere. Det kan gjore stor forskjell
for den involverte og sikre den langsiktige
tilgangen til de beste kandidatene.
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Avslutning

Alle som har deltatt i denne studien har uttrykt
seg positivt til @ f@ flere kvinnelig toppledere i
kommunal sektor. Det er imidlertid viktig & veere
oppmerksom pd at tilbgyeligheten til en slik
holdning kan veere pavirket av intervjuerens
bakgrunn  og stdsted, samt  prosjektets
eksplisitte mdlsettinger. Det er dessuten sdkalt
"politisk korrekt"” & veere for kvinner i ledelse i
disse tider og det vil ogsd@ kunne redusere
villigheten  til @ uttrykke motstridende
holdninger. NG@r det er sagt, er det et helt klart.
inntrykk at de fleste respondentene hadde et
tydelig engasjement mht problemstillingen og det
foltes ekte ndr de snakket om betydningen av
flere kvinner. En radkvinne uttrykte seg slik;

- Jeg mener klart at vi burde hatt flere kvinner
- det hadde kommune Norge hatt godt av. Jeg
tror kommuneorganisasjonene hadde hatt godt av
det. Frem for flere kvinner som er tydelige pd
verdier og kra (#17)

Tatt i betraktning at den generelle tidsdnden,
ikke bare i det norske, men ogs@ i det
internasjonale samfunnet, er betydelig fokusert
pd kvinner og ledelse, tyder det pd at nd er et
veldig godt tidspunkt for @ fd gjort noe med
saken. Ndar det gjelder kommunal toppledelse,
synes mulighetene gode for G oppnd raske
resultater, i og med at det allerede er sé@ mange
kvalifiserte kvinner med solid ledererfaring heyt
oppe i det kommunale lederhierarkiet. Kvinnene
m& imidlertid ogsé ville bli toppledere og melde
seg pd i konkurransen om stillingene. Denne
studien har vist at en viktig oppgave som kan
bidra til okt sekervilje blant kvinner, er a
formidle de gode historiene om hva som er
attraktivt med rddmannsledelse, og fa frem flere
rollemodeller og eksempler som potensielle
kandidater kan sammenligne seg med og hente
inspirasjon fra. Nar kvinner er kommet inn i
topplederstillinger, er nettverk, coaching eller
mentorprogram mulige tiltak som kunne bidra til
at langsiktig trivsel og effektivitet. Eksempelvis
vil bistand til @ bearbeide negative erfaringer,
for eksempel i forholdet til media og skille
mellom sak og person, kunne ivaretas gjennom en
coach eller et tett og lite nettverk.

Fra arbeidsgiversiden, vil det veere nyttig & ha et
kjennsperspektiv gjennom hele
rekrutteringsprosessen. Dersom kvinner og menn

skal ha like muligheter til & komme med i
sokeprosessen og bli vurdert riktig, er det
nedvendig G analysere alle avgjerelser og valg som
gjeres med bakgrunn i kjenn, og scerlig med et
kvinneperspektiv. ~Man kan velge @ innta en
offensiv eller defensiv holdning, men ber uansett
sperre seg hvilke konsekvenser avgjorelsene har
for kvinners muligheter. Eksempel pa offensiv
holdning: Hvordan skal vi utforme
kravspesifikasjonen slik at vi (ogsd) klarer &
tiltrekke kvinner? Eller mer defensivt: Vil vi fa
kvinnelige sgkere med en slik kravspesifikasjon?
Om svaret er nei, er det ngdvendig @ finne
alternative lgsninger for @ sikre kvinnelige sgkere
og kandidater.

Spersmdlet om hva som skal til for @ fa flere
kvinnelige toppledere i kommunal sektor er stort,
komplisert og omfattende. I denne rapporten
har vi lansert noen forelgpige svar. Studien har
veert lagt opp med den hensikt @ oppdage mulige
arsakssammenhenger og lesninger, samtidig som
det har veert et poeng & skildre tematikken med
et kvinneperspektiv. Vi har f&tt nyttige innspill
og synspunkter fra informanter som alle har
meget god kjennskap til kommunal sektor og til
enrelevante problemstillingen. Vi er midt i UoD-
prosjektet. Arbeidet vil bli fulgt opp med en
kvantitativ studie og en sluttrapport.  Et
nettverk som bestdr av omkring 50 kvinnelige
rddmannskandidater er organisert fra KS
arbeidsgiverutvikling, og blir fulgt opp gjennom
sakalt "felgeforskning”. Fortsettelse falger!
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Appendiks A: Metode

Intervjustudien

Det er flere sider ved kunnskapsbehovet i forste fase av prosjektet som stotter opp under valget av
intervjue som metode. For det forste er vi interessert i & fa forelspige svar pd forskningsspersmalene
omkring hva som skal til for @ f@ flere kvinner til topps i kommunene. Intervjuet, som kan legges opp i mer
eller mindre strukfurerte varianter, egner seg til @ innhente slike synspunkter. Med bakgrunn i en
intervjuguide kan vi sgrge for @ fd samtalt om de emner som skal studeres.

Det er ulike mdter @ gjennomfere intervju pd, som regel varierende fra det seerdeles Gpne som kan kalles
"faglige samtaler” til meget strukturerte varianter med pd forhdnd definerte svaralternativer. I dette
tilfellet ble det utviklet en intervjuguide som var inndelt i falgende temaomrader:

e Bakgrunnsvariabler (del T)

e Lederskapsforestillinger/ledelseskriterier (del IT)

e Karrierepreferanser (del ITT)

¢ Kjonn og toppledelse (del IV)

Innenfor hvert delomrdde, ble det utviklet 5-7 hovedspersmdl, og i noen tilfeller med delspersmdl.
Intervjuguiden ble tilpasset den mdlgruppen som var i fokus, alt ettersom hvilken funksjon informantene
tilherte (r@dmann/rekrutterer/kandidat/politisk ledelse, osv). Alle informantene fikk imidlertid spersmdl
innenfor hver kategori. Hvert intervju varte i anslagsvis 1 $ time. Intervjueren brukte guiden som
spersmdlsstiller, og skrev ned svarene for hand. Som oftest resulterte hvert intervju i en 8-10 siders
hdndskrevne notater. I et ftilfelle ble to personer intervjuet samtidig. Siden de er kolleger, gjelder de
samme svakheter med hensyn til sannsynligheten for @ fd sosialt akseptable svar og at kontroversielle
synspunkter tilbakeholdes. Disse problemene diskuteres neermere under gjennomfering av fokusgruppen.

Analysen av nedskrevne notater har veert inspirert av en metode beskrevet i Kjerkol (2004), men er
tilpasset og justert til felgende fremgangsmate:
1. Hele intervjuet leses gjennom for G fa en
folelse av helheten
2. Naturlige "meningsenheter” (tema) blir bestemt med bakgrunn i hva som synes @ ha engasjert
informanten spesielt, og i lys av studiens spesifikke formdl
3. Temaene som representerer dominerer den naturlige meningsenheten uttrykkes s enkelt og klart
som mulig og oppsummeres som paraplybegrep
4. Intervjuene leses pd nytt for @ finne innspill som omhandler de ulike paraplybegrepene/temaene
5. De viktigste emnene i intervjuet bindes sammen til deskriptive utsagn.

Det er ikke gjort noen omformuleringer og alle sitater er skrevet ut slik de ble uttalt og mest mulig presist
skrevet ned i lopet av intervjuet. I noen tilfeller har jeg mattet skrive inn noen forklarende ord i sitateft,
og da er dette notert med en merknad (..redaksjonell tilfgyelse). Denne vurderingen er blant stettet hos
Judd, Smith & Kidder (1991:258) som presiserer at rapporteringen av sdkalte "frie svar" ber veere
helhetlige og verbalt korrekte. Ved omformuleringer osv risikerer man at informantenes mening og
vektlegging forskyves og man kan ogsd miste "det fargerike" ved responsen. Individuelle sitat er scerlig
nyttige for @ rapportere om nyanser i holdninger, og da er det sceerdeles viktig ikke & forkorte eller
forandre dem, skriver forfatterne.

Fokusgruppen

En fokusgruppe kan defineres som et “personlig intervju som foretas av en lite antall individer samtidig”
(kilde). Metoden brukes ofte blant markedsfererne, men tas ogsd i skende grad i bruk i organisasjonsfaget
(bl.a. i Ladegdrd, Traavik & Drake, 2000). Fokusgruppen er en effektiv mdte G generere ideer og innsikt pa.
Man innhenter informasjon fra flere individer samtidig. I likhet med intervjuet kan fokusgruppen variere
mht grad av dpen dialog versus struktur. I dette ftilfellet ble samtalene strukturert med bakgrunn i
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intervjuguiden som var utviklet med tanke pd rddmenn. Imidlertid kom vi innom feerre punkter, noe som
naturlig nok skyldtes at flere deltakere kom til orde under de samme punktene.

Ulempen ved en fokusgruppe er at man i sterre grad vil la seg prege av politisk korrekte svar og hormer som
er retningsgivende blant akterene i gruppen. I dette tilfellet ble deltakerne plukket ut blant deltakere pd
et mentorprogram og hadde derfor en viss kjennskap til hverandre. Vi vil derfor anta at svarene til en viss
grad vil kunne beere preg av politisk korrekthet og eventuelle retningsgivende normer i gruppen. De ber
derfor leses med dette i bakhodet.

Skriftlige innspill

I prosjektet inngar etableringen og gjennomferingen av et tiltak for @ mobilisere kvinnelige
topplederkandidater. I den forbindelse har det blitt nominert neermere 120 potensielle kvinnelige
topplederkandidater. Disse mottok vinteren 2004 en invitasjon til @ delta i et sdkalt “Kandidatnettverk”.
Sluttrapporten vil omfatte forskning basert pa de som takket ja til @ bli med i nettverket. Imidlertid
inkluderer vi her noen skriftlige svar fra flere av dem som takket nei da de inneholdt synspunkter med
relevans for studien. I rapporten er disse nummerert som # 21, #22, #23 og #24. T ftillegg siterer jeg
fra et skriftlig innspill fra en kvinnelige radmann (# 25) etter forespersel fra prosjektinnehaverne.
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Appendiks B: Sammendrag av rapporten

Kap. 1 Hvorfor sekelys pa kvinner og administrativ toppledelse?

Statistikk viser at toppledelse i norsk arbeidsliv er dominert av menn, ogsa i kommunal sektor. 9 av 10
rddmenn er menn. Totalt har 54 av de 436 norske kommunene en kvinnelig administrativ toppleder. Dette
kan representere et likestillings-, interesse og/eller ressursproblem, men ogsd et mulighetsomrdde, dersom
man velger en slik vinkling. Dette prosjektet har som antakelse at flere kvinner i toppledelsen i kommunal
sektor vil bidra til bedre ledelse gjennom bedre bruk av de samlete ressursene. Samtidig vil flere kvinner i
toppledelsen bidra til okt likestilling som et mal i seg selv.

Kommunal sektor har et godt utgangspunkt for kunne gke andelen kvinner i toppledelse med sin tilgang ftil
heyt kvalifiserte kvinner og dermed potensielle fopplederkandidater. Mange kvinner har ledererfaring hoyt
oppe i det kommunale lederhierarkiet, og mange har lang fartstid som ledere i kommunal sektor.
Utfordringen ligger derfor ikke primeert i & kvalifisere kvinner til toppledelse, men snarere i @ mobilisere
kvalifiserte kvinner til @ seke topplederstillinger. I tillegg er det vesentlig @ bidra til at de kvinnene som

allerede er toppledere, velger G forsette (enten i samme stilling eller gd@ over i ny kommunal
topplederstilling).

En forutsetning for reelle endringer i kjennsrepresentasjonen pa administrativt toppniva, er ikke bare
motiverte og kvalifiserte kandidater, men en ettersperselside som er i stand til @ tiltrekke kvinnelige
kandidater og som i sterre grad enn for velger en kvinne blant de kvalifiserte sgkerne. Hvordan heyne
oddsen for @ ansette en kvinne, er kjernespersmadlet som knytter seg til beslutningstakernes bidrag mot
mdloppndelse.

For @ fa belyst disse problemstillingene, er det gjennomfert en kvalitativ studie med et flerfoldig
metodegrunnlag. 24 informanter har bidratt. Innspillene er anonymiserte og utgjer det empiriske
grunnlaget for rapporten. Hensikten er @ utvide forstdelsen for de utfordringer som bidrar til feerre
kvinnelige sokere, og hva som skal til for @ fa flere kvinnelige toppledere.

Kap. 2 Maktens muligheter

Hva gjor radmannsstillingen attraktiv? Mange informanter mente at radmannsstillingen har et ufortjent
ddrlig rykte. "Folk tror det er papir, men det er nesten bare folk”, uttalte en kvinnelig rddmann. Det kan
virke som om det er behov for @ formidle noen mer oppdaterte og varierte historier om fordelene og
mulighetene som ligger innenfor rammen av rédmannsrollen. En kvinnelige bydelsdirekter pdpekte at en slik
stilling gir makt til @ skape noe eller gjore noe i forhold til noen, enten det er snakk om medarbeidere eller
innbyggere, og at kvinner ma terre og ta denne muligheten. Dette inspirerte til begrepet "maktens
muligheter”, som pd mange mdter sammenfatter det som synes G veere en helt vesentlig drivkraft hos
mange av topplederne i studien. Ogsd ledelseseksperter og andre snakket begeistret om hvor viktig og
interessant rddmannsstillingen er, fra et samfunnsperspektiv.

Topplederen fungerer ikke lenger som en “master of commander”, men har mange flinke folk rundt seg som
avlastningsapparat, mente en ledelsesekspert. Nettopp det & drive med ledelse av hoyt kompetente
medarbeidere, er et annet aspekt ved topplederrollen som gjer den scerlig attraktiv for de rette personer.
Som gverste administrative leder har man muligheten til sette ut egne ideer om organisasjon og ledelse i
praksis. - Det d vaere leder, det kan jeg godt, uttalte en kvinnelig rddmannskandidat som var litt mer
usikker pd sin gkonomiske kompetanse. RGdmannsfunksjonen gir muligheten til @ drive med avansert ledelse
hvor produksjonsapparatet er menneske, uttalte en lederutvelger.

Deft naturlige i @ klatre et trinn videre pé karrierestigen, er en annet aspekt som kan forklare motivasjonen
til & ville bli toppleder. Mange av rddmennene som ble intervjuet, har hatt en stilling neer opp til rddmannen
for de selv tok steget helt til topps, og betraktet det som en naturlig utvikling. Andre felte det som a
komme ut av skyggen og innta sin rette plass. En rddkvinne brukte metaforer fra idrettsverden for &
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beskrive den falelsen hun hadde av @ jobbe tett pd en rddmann og oppdage at hun kunne gjere jobben like
godt selv, - Det er som & komme pd 2 plass i et VM. Du har lyst d std pd seierspallen sjol.

Kap. 3 Vilje til a ville bli toppleder

Hva skal til for @ ville bli toppleder? Med bakgrunn i forventningsteori ble det lansert to forutsetninger
for at kvalifiserte kandidater skal ha den nedvendige motivasjon for & engasjere seg i sekeprosesser. 1.
Vedkommende pd tro at hun vil kunne mestre jobben og 2. Stillingen ma oppleves som attraktiv. For @ gjere
seg opp en mening om disse forholdene, er det avgjerende hva slags sammenligningsgrunnlag den enkelte
bruker. Den beskjedne andelen kvinnelige radmenn utgjer i s@ mate mulige problem. Det kan fd potensielle
kandidater til & tro at det er vanskeligere for kvinner (@ veere rddmann), at det ikke passer for kvinner el. |.
En radkvinne mener at det er viktig @ stikke hull pd myten om at det er et problem d veere kvinne (og
toppleder). - Jenter tror de md sldss sd faelt, og det har jeg aldri mdttet gjore. Igjen kommer behovet
for @ f@ frem de gode historiene og unngd for stor grad av “problematisering” omkring kvinner og
(topp)ledelse. I tillegg er det et poeng & f& frem flere rollemodeller som potensielle kandidater kan hente
inspirasjon og leere fra, og som de kan identifisere seg med.

En annen tendens som kom frem i studien, er kvinners tilboyelighet til @ legge listen veldig heyt, nar de
vurderer i hvilken grad de er egnet til topplederjobben. Urealistiske forestillinger om hva som skal til, kan
gi potensielle kandidater et feilaktig bilde av hvor krevende det er. Et virkemiddel veere a formidle et mer
realistisk bilde av hva som skal til for @ gjere en god nok jobb som toppleder og bidra til at kvinner
reduserer prestasjonskravene. En rddkvinne forklarte at hun har gatt inn for @ skaffe seg et litt
"sméfrynsete image"”. Det gir henne frihet til & vaere den hun er i jobben, samtidig som hun serger for &
levere pd de omrddene som er viktige.

Et annen forklaring p& at kvinners mestringsvurderinger sldr negativt ut i forhold til den reelle
kompetansen de faktisk besitter, kan veere en lav feiltoleranse. Nar kvinner pd den ene siden gremmer seg
over menn som ikke gjer en god nok jobb, men samtidig vegrer seg for selv @ ta pd seg de samme oppgavene,
kan det skyldes redsel for & gjore feil eller "drite oss ut”, som en kandidat sa det. Muligens har kvinner en
lavere tabbekvote enn menn, grunnet sin minoritetssituasjon (alt blir lagt merke til, bdde gode og dadrlige
resultater). Innspillene i denne studien tyder pa at kvinner med fordel ber justere oppfatningene om hva
som skal til for at de vil kunne veere en god (nok) rddmann. Et mulig oppfelgingstiltak vil kunne dreie seg om
& gi rédkvinnen mental statte i & leve med en utferelse som er god nok. A kunne hdndtere at man ikke er sé
supergod som det man innerst inne ensker @ veere, kan veere en forutsetning for @ trives og fungere
effektivt irollen pa lang sikt.

I diskusjonen omkring forutsetningen om at stillingen m& fremstd som attraktiv for at kvalifiserte
kandidater skal vaere motivert til engasjere seg i konkurransen om en topplederstilling, ble det lansert
mulige forhold som kan oppfattes som fordeler og ulemper ved rddmannsfunksjonen. Nar det gjelder
fordeler ved stillingen, ble det henvist til attraksjonsmodellen i kapittel 2. T tillegg ble det vist til en
kartlegging blant radmenn i 1999 som fant at den ideelle jobbsituasjonen ber veere preget av samarbeid og
et spennende jobbinnhold. Potensielle ulemper som kommer frem i denne studien, er scerlig knyttet til
flyttevilje, tidspress og mediefokus.

Det ble pdpekt at kvinner utviser sterre flyttevegring enn menn, og at det for noen potensielle kandidater
vil veere helt uaktuelt @ flytte pd seg, seerlig i visse faser av livet. Dette setter en naturlig begrensning pa
sekerviljen. Fra arbeidsgiversiden, kan det likevel veere lurt @ tenke ut og friste med attraktive
rammebetingelser og opplegg som vil gjere flytting mer aktuelt for de rette personer og deres eventuelle
familie. Her kan man samarbeide med neeringslivet i kommunen om & tilby partneren en jobb, mente en
ledelsesekspert. Et annet tips er @ leere av bedrifter som sender ansatte utenlands.

Ndr det gjelder tidspress, er hovedinntrykket at det er mye d gjere i en radmannsstilling, hvis en vil.
Mange av radmennene som ble intervjuet jobber mye, men opplever det ikke som en belastning. Imidlertid
var de fleste likevel pdpasselige med & ivareta privatlivet p& ulike mdter. - Hvis en evner @ f@ aksept i
miljeet om grensene til privatlivet, har vi verdens mest spennende jobb, uttalte en rédmann. Noen pdpekte
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at utstrakt bruk av delegering og teamorganisering reduserer behovet for at rddmannen hele tiden er
tilgjengelig.

Til sist, ble det gkende presset fra media poengtert. Mens noen trives i sokelyset, synes andre at det er
en toff utfordring @ skulle hdndtere gkt personifisering og okt oppmerksomhet fra lokale medier. Denne
oppfatningen synes ikke @ variere mht kjenn, Behovet for @ skille sak og person, kan imidlertid veere
ekstra relevant for kvinner som typisk liker @ ta med seg mer av personen sin inn i lederrollen. Stette til
héndtere et slikt skille, vil kunne gi stort utbytte for kvinner i seerdeleshet. Her kan en coach eller
stettende kolleger medvirke. Medietrening vil ogsa kunne virke positivt inn pd bade kvinner og menns
mestringsfelelse og -evner i forholdet til media.

Kap. 4 Rekrutteringsprosessen: hvordan heyne oddsen for at kvinner skal bli valgt?
Det er mange sma og store vurderinger og beslutninger i rekrutteringsprosessen som har konsekvenser for
om den endelige utvalgte vil bli en kvinne eller en mann. Hvorvidt prosessen utferes av kommunens politiske
ledelse med ordfereren i spissen eller en arbeidsgruppe med mandat og myndighet til & innstille kandidater,
er det uansett kommunestyret som tar den endelige avgjerelsen. Hvor kjennsneytral den eventuelt vil
veere, avhenger av en rekke forhold i prosessen som ligger forut for innstillingen.

I fase 1, valg av mdl og utforming av kravspesifikasjon, legges mange av premissene for det endelige
utfallet. Her har beslutningstakerne en mulighet til @ definere som eget mdl at en kvinne (det
underrepresenterte kjenn) vil bli valgt dersom hun er blant de kvalifiserte sekerne. Ulike kvoteringsregler
angir hvordan man skal rangere mellom de kvalifiserte sokerne. Intervjuene viser imidlertid at kvotering
fremstar som er kontroversielt virkemiddel, noen er enige, andre er uenige, men i begge leire er
engasjementet for eller mot sterkt. Uansett om man velger & benytte kvotering som rettesnor for @ velge
mellom kvalifiserte kandidater, er det nedvendig G fremskaffe kvalifiserte og motiverte kandidater forst.
Da md man ha en kravspesifikasjon som beskriver hvilke kompetanser og kvalifikasjoner som skal veere
retningsgivende for @ tiltrekke og evaluere kandidater. Dersom man setter seg som mal at kvinner skal
veere representert blant kvalifiserte sgkere, bor man veere oppmerksom pa @ unngd kriterier som utelukker
kvinner og/eller inkludere kriterier som spesielt kan fange opp kvinnelige kandidater. Et eksempel, som ble
lansert av en lederutvelger, er @ substituere kravet til rddmannserfaring med et krav om rédmannstalent.
Dermed vil en sikre at bdde kandidater som har rddmannserfaring og de som ikke har det, blir regnet som
kvalifiserte. Det vil heyne oddsen for flere kvinnelige kandidater og kunne bidra til & utvide sekermassen
totalt sett. Andre forhold som vil bidra til & heyne oddsen for & f@ med kvinner i utvalget av kvalifiserte
kandidater, er d fokusere pa fremtidige behov fremfor pd tradisjoner og finne frem til en mest mulig
kjennsngytral kravspesifikasjon.

I fase 2, tiltrekking og rekruttering av kandidater, vil en mdlsetting om @ tiltrekke kvinnelige sokere ha
implikasjoner for hvordan annonsen utformes og hvor den plasseres. En lederutvelger hadde erfart at
kvinner vegrer seg mer for annonser som lister punktvis opp et utvalg egenskaper og kompetanser, og
reagerer mer positivt nar stillingen beskrives i hele setninger og gis en mer helhetlig beskrivelse. Flere
lederutvelgere bekreftet dessuten at mange kvinner gjer seg ferdig med vurderingen av om stillingen er
attraktiv forut for at de seker, noe som innebcerer at det er viktig @ f&@ frem de positive sidene ved
rddmannsstillingen allerede i annonsen. I kapittel 3 ble behovet for @ fortelle historier som ogsd fdr frem
fordelene og mulighetene med kommunal toppledelse lansert, og annonsen er et vesentlig sted @ formidle
dette. Nar et gjelder valg av medier, ber en ogsd tenke mer kvinnespesifikt enn det som er vanlig.
Vanligvis annonseres slike stillinger i Kommunal Rapport og i lokale medier, som et minimum, men det kan
veere lurt @ tenke pd alternative medier hvor kvinner spesielt kan ndes.

En vanlig metode som benyttes for & tiltrekke sekere i tillegg til annonsering, er sdkalt
nettverksrekruttering. Det innebaerer at eksterne konsulenter leter i sine nettverk etter kvalifiserte
kandidater som deretter blir kontaktet og eventuelt oppfordret til d seke. Flere av lederutvelgerne
fortalte at de med hell hadde mobilisert egne nettverk pd jakt etter kvinnelige sokere, enten etter eget
initiativ eller pd@ oppfordring fra kunden. Da er det en fordel at konsulenten har nettverk til flest mulig
kvinnelige kandidater fra feor. Det fdr de blant annet gjennom fortlepende og tidligere
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rekrutteringsprosesser eller fra direkte henvendelser. Jo flere kvinner som involverer seg i
sokeprosesser eller tar direkte kontakt med lederutvelgere, jo sterre sjanse for at konsulentene vil kunne
finne frem ftil kvinnelige kandidater om beslutningstakerne ettersper det.

I fase 3, skjer selve evalueringen av sgkerne. Det er etter hvert utviklet en rekke metoder for G
evaluere lederkandidater, men den mest vanlige er intervjuet og referansesjekk. Begge to har darlig
validitet i din vanlige form. Det betyr at man i liten grad klarer @ forutse fremtidige prestasjoner gjennom
evalueringen som gjores i intervjuet. Samtidig er intervjuet velegnet for & bedemme med bakgrunn i
stereotyper.  Det er derfor viktig G unngd de vanligste fallgruvene gjennom & strukturere
intervjusituasjonen og serge for at bdde kvinner og menn deltar i evalueringen. Et eksempel fra en kvinnelig
ledelsesekspert illustrerte hvordan kvinnelige kandidaters henvendelse om hvor de skulle sitte, ble negativt
evaluert av de mannlige bedemmerne, mens hun selv syntes det var et positivt trekk.  Noen er imidlertid
skeptisk til at det hjelper @ ha kvinner med og sier at de er enda mer kritiske pd sitt eget kjenns vegne.
Generelt vil det derfor veere nyttig at bade kvinnelige og mannlige bedemmere utvider sin erfaring med
kvinnelige topplederkandidater og blir i stand til @ bedemme kvinners atferd like godt som de kan bedemme
menn. Dessuten er det en fordel @ mest mulig eksplisitt pa hvilke evalueringer som gjeres i
intervjusituasjonen og hva som var utslagsgivende for vurderingen.

Kvinnelige kandidater vil kunne dra nytte av @ ble mer bevisst hva som skjer i intervjusituasjonen og trene
seg i fortelle om sin kompetanse og egenskaper pd en mate som verken reduserer eller overdriver den.
Historiefortelling ble lansert som en mulig teknikk for @ bidra til dette. Og jo flere kvinner som involverer
seg i sekeprosesser og stiller til intervju, jo bedre trening fdr bedemmerne i @ vurdere kvinner.

I siste fase skal det tas stilling til hvilke betingelser som skal tilbys og mdlet er @ f@ den foretrukne
kandidat til @ takke ja. Fra kapittel 3 leerte vi at kvinner kan ha spesielle behov i forhold til @ fa med seg
familien pa flyttelasset, slik at det vil veere en fordel om man kan tilby en lettest mulig tilretteleggelse for
dem. Andre “frynsegoder” som vil kunne gke sannsynligheten for at kvinner vil stille seg positive fil
stillingen, er tilgang til coach, deltakelse i kommunale nettverk som f. eks rddmannsutvalg eller andre
nettverk, lederutvikling, tilstedeveerelse pd andre arenaer for @ hente impulser, faglig pafyll og inspirasjon
med mer. For avrig vil det allerede her veere nyttig & avklare roller og forventninger tydelig, slik at det kan
inngd i lederavtalen.

Alle sokere har rett pd en god behandling i rekrutteringsprosessen, presiserte en lederutvelger. A
behandle sgkere som fdr avslag skikkelig, er viktig pa individniva (overfor den enkelte soker) og pa et
kollektivt niva slik at kommunene i neste omgang har tilgjengelig flest mulig av de best kvalifiserte sokerne
til enhver tid. Selv om man far avslag i en kommune, kan man veere gnsket i en annen. Likevel kan det virke
som om det er en sterk norm i miljoet om at man ikke kan figurerer pd for mange sgkerlister og bli sakalt
"vraket”. En informant som har sekt radmannstilling uten @ fa den, folte det som et stort problem at hun
fikk liten eller ingen stotte i prosessen. A stotte opp under kandidater underveis og i etterkant av
sokeprosesser, er noe bade rekrutteringsansvarlige, nettverk, og kolleger kan gjere. Det kan gjere stor
forskjell for den involverte og sikre den langsiktige tilgangen til de beste kandidatene.
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