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Kapitel 1
Indledning

Denne bogs fokus er ledelse i de gymnasiale uddannelser set i
et kensperspektiv, ikke at forveksle med et kvindeperspektiv.
Den handler om, hvordan ken relaterer sig til det at veere leder
og er baseret pd de ledende maends og kvinders syn pa ledelse.
Den henvender sig til personer, som allerede er ledere, eller som
teenker pd en karriere inden for ledelse i gymnasiet, som mellem-
leder eller som gverste leder.

Drivkraften i den undersogelse, der ligger bag bogen, er
den kendsgerning, at pa trods af at over halvdelen af leererne
i de gymnasiale uddannelser er kvinder, er der en ubalance pa
topniveauet, idet det er en relativ lille del, der bliver rektorer,
direktorer eller forstandere. En anden drivkraft er de aktuelle
eendringer i ledelsesvilkdrene, som seetter et helt nyt fokus pa
ledelse og pa ledelsesrekruttering. Disse forhold vil bogen soge
at belyse.

Zndringer i ledelsesvilkadr

Spergsmadl som »Hvordan bliver jeg leder?« og »Hvordan er det
at veere leder?« stilles ofte af de studerende pa masteruddan-
nelsen i gymnasieledelse pa Syddansk Universitet — og i samme
andedrag sperger de nuveaerende overste ledere, og vel ogsa
kollegerne pa leererveerelserne:
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»Hvordan udvikler og rekrutterer man bedst de unge leerere — af
begge kon — til lederposterne pd gymnasierne?« Disse bemaerk-
ninger afspejler den stigende interesse for ledelse i de gymnasiale
uddannelser, neermere betegnet stx, hhx, htx og hf/vuc. Det, at
sporgsmadlene stilles, afspejler ogsd, at der er sket en eendring
inden for ledelsesvilkdr og ledelse i uddannelserne, samt at der
eksisterer en ubalance i kensfordelingen pa toppen.

Funktionen som overste leder i gymnasiet har sin oprindelse i
en mere statisk samfundsorden end i dag. Den var forst og frem-
mest af teknisk-administrativ art med hovedveegt pd at forvalte
loven og pd at administrere regler forhold til den enkelte skole.
At vaere gverste leder i dag i de gymnasiale uddannelser betyder
stadigveek, at man er den person, som har ansvaret for at forvalte
loven, for den pdgeeldende skoles drift og virksomhed pa alle
omrdder, fagligt, peedagogisk administrativt og skonomisk. Det
er typisk som ‘overhoved” for 500-600 elevers og 60-70 lereres
undervisning. Men den tidligere detaljerede regelstyring er eendret
til en mere overordnet rammestyring og en teettere resultatstyring.

Disse eendringer i ledelsesvilkarene har udviklet sig op igen-
nem 1990’erne, og sldr kraftigt igennem ved de to gymnasie-
reformer: indholdsreformen fra 2005 og styringsreformen med
selveje fra 2007. Her gives frihed til og stilles krav om ledelse bade
i forhold til det faglige og det peedagogiske indhold og til styring
af gkonomien’, som knyttes sammen med sterre forpligtelser i
forhold til, at skolerne kan fremvise resultater> — med andre ord
at fa styr pa organisationen.

Dette skaber behov for en eget koordinering af fag og ekonomi
—om ‘mereledelse’ i form af flere og mere forskelligartede ledelses-
funktioner, flere ledelseslag og dermed flere ledelsesjob at beseette.

Imidlertid er der nogle forskelle i ledelsesholdninger i de fire
gymnasiale uddannelser. I hhx og htx har ledelse med flere ledel-
seslag altid veeret opfattet som noget selvfolgeligt. Det almene
gymnasium, stx og vuc, har traditionelt haft en mere flad orga-
nisationsstruktur og dermed et forholdsvist smalt ledelseslag.
Her er den moderne ledelse med nye ledelsesopgaver og flere
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ledelseslag en seerlig udfordring. Diskussionen om ledelse, om
hvem og hvordan er derfor forholdsvis ny. Der er nu behov for
at diskutere ledelse og ledelsesvilkar, helt konkret hvad ledelse i
gymnasiet er. Det drejer sig hvilke funktioner, der er nedvendige
for de opgaver, der skal lgses, hvordan organisationens struktur
kan designes, hvilke kvalifikationer og hvilke veje der er til ledel-
se, dvs. at teenke karrieremuligheder®.

Keonsfordelingen pa toppen

I forhold til tidligere undersogelser af ledelse i gymnasiet anleeg-
ger bogen som sagt — og som noget nyt — et kensperspektiv. Dette
heenger sammen med den ubalance, der er i kensfordelingen pa
toppen, hvor mand numerisk sidder pa hovedparten af ledel-
sesposterne. Ser man péd kensfordelingen blandt leererne i hhx,
htx, stx og hf, er kvindernes andel lidt over 50% af leererne, mens
andelen af kvinder pa undersegelsestidspunktet blandt de everste
ledere var 17,6 %, jf. figur 1. Denne andel svarer nogenlunde til
gennemsnittet i den offentlige sektor, 18-20%. Efter reformen har
denne fordeling forandret sig lidt til kvindernes fordel hos de
overste ledere i de gymnasiale uddannelser. I mellemlederpositio-
nerne er der derimod sket et hop op til en kvindeandel pa 42,5%.

Meand Kvinder Ialt
Antal leerere 5.253 5.652 10.915
Mellemledere (fx studieledere, 271 201 472
uddannelsesledere, mv) 57,5 % 42,5 %
Vicerektorer og souschefer ;;15 7 gi 59 209
Overste ledere (rektorer, direktorer, 176 36 212
forstandere) 82,4 % 17,6

Figur 1 Ouersigt over fordelingen af maend og kvinder pd ledelses-
posterne i de gymnasiale uddannelser (Optalt fra skolernes hjemmesider,
2009) Tallene er i 2012 andret sig med ca. 2% i kvindernes faver pd
overste ledelsesniveau.
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Selvom antallet af kvinder i gverste ledelse har veeret stigende
siden 1990’erne, er det sveert at afleese, at der skulle veere sket
radikale eendringer i de 35 &r, der er gdet siden af lovgivningen
om lige muligheder, udmentet i Ligebehandlingsloven fra 1978,
traddte i kraft.

Det giver anledning til at stille det spergsmal, om der er pro-
blemer med ken, om ken er et problem. I sin yderste konsekvens
kan man sperge om selve det, at der findes meend og kvinder er
et problem — eller om det skal anskues som problemfyldt — som
alt andet i verden, og at det derfor er noget, som skal handteres.
Svaret herpa er bekreaeftende, og det er det, som bogen vil belyse
og give nogle bud pa.

Mit udgangspunkt er ikke, at der nedvendigvis skal veere
en paritetisk fordeling mellem meend og kvinder i de gverste
ledelsesstillinger. Det er derimod et enske om at belyse hvilke
arsager, der er til det feenomen, at der er s& mange meend pa
posterne. Bogen vil gerne bidrage til en belysning af, hvilke for-
skelle og uligheder der findes, hvor der er der problemer — ikke
hvor kennet er en losning.

De overordnede problemstillingerne i den sammenheaeng ses
ud fra

— hvilke barrierer, der kan vaere for en mere ligelig kensfordeling?
— er der forskelle i meends og kvinders mide at lede pd?

— er der forskelle pd at vaere mand eller kvinde som leder?

— samt at afklare hvor — og om — der er problemer i det.

Ambitionen er herigennem at give gode rdd og anbefalinger bade
til aspiranterne og til de overste ledere med henblik at udnytte
savel egne ledelsespotentialer som skolernes ledelsespotentialer
bedst muligt.

Om undersogelsen

Bogen er baseret pa en undersggelse, som forfatteren foretog i
2009. Inden for de gymnasiale uddannelser er der ikke tidligere
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gennemfort undersggelser med dette perspektiv som bide ind-
drager meend og kvinder.

Udgangspunktet for undersggelsen er, at ledelse, sdvel som
kon, er noget, som skabes i et samspil mellem individet og dets
kontekst, og de ovenneevnte problemstillinger er udmentet i en
reekke sporgsmal i sporgeskemaet, som relaterer sig til dette.

Designet af undersogelsen er hentet fra tidligere lektor i Edu-
cational Leadership and Management, Marianne Coleman, fra
University of London, som har gennemfort flere undersogelser
af kvindelige ledere og af ledere af begge kon ud fra et karriere-
perspektiv. Det giver nogle muligheder for at foretage sammen-
ligninger med andre lande.

Undersogelsen gdr saledes ud fra folgende overordnede spergs-
mal, stillet ud fra et kennet perspektiv:

— hvordan er karrierevejene til ledelse?

hvilken stette /hindringer er der undervejs og pa toppen?
hvordan handteres balancen mellem karriere og familie?
er der forskelle pa ledelsesverdier og ledelsesstile?

Men - som naevnt — i og med at der anseettes flere ledere, rejser
det ogsd spergsmalet blandt de overste ledere om, hvordan de,
som ledere, bedst opmuntrer og stotter ledelsestalenter blandt
leererne, ikke mindst ud fra det forhold i gymnasiet, at mellem-
ledere traditionelt rekrutteres fra leererstaben.

Derfor er sporgsmadl til de overste lederes egen adfeerd vee-
sentlige i forhold til at

— spotte og stotte talenter i organisationen sasom rdd, stette,
mentorordninger

— opmerksomhed over for familieforpligtelser

— afdeekke evt. kensdiskriminerende adfeerd.

Svarene fik jeg gennem en kvantitativ spergeskemaundersogelse,
der indeholdt spergsmal om ken, alder, uddannelse, erfarings-
profil, motivationsmenstre, familieforhold og arbejdsdeling i
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hjemmet, de siddende lederes oplevelse af ‘ken’, egen vurdering
af ledelsesstil og ledelsesveerdier, igen i forhold til ken, og hvor-
dan de udviklede ledere pa deres skole. Hvert spergsmal gav
mulighed for personlige, kvalitative, kommentarer, dvs., at der
var mulighed for i et vist omfang, at give udtryk for meninger
og holdninger. Skemaerne blev udsendt til de gverste ledere i
de gymnasiale uddannelser, stx, hhx, htx og hf/vuc: rektorer,
direktorer og forstandere, i alt 212 ledere pa dette niveau, hvoraf
storstedelen, de 150 af dem, er stx-rektorer. Jeg fik svar fra i alt
124 personer: 94 rektorer, 9 forstandere og 13 direkterer. Heraf
var de 99 meend og de 25 kvinder. Regionalt var der god spred-
ning blandt respondenterne, mens spredningen inden for de fire
uddannelser var mere ulige. Det betyder, at undersggelsen iseer
afspejler forholdene i de almene gymnasier. Resultaterne fra en
kvantitativ spergeskemaundersogelse, hvor besvarelsesprocenten
er 58%, kan ikke give et fuldgyldigt billeder af ledelseslivet; men
datamaterialet fra denne undersogelse gor det muligt at skabe
billede af tendenser i de vilkdr og de holdninger og meninger,
som en ledere i de gymnasiale uddannelser giver udtryk for i
starten af det 21. drhundrede, samt hvilken betydning kennet
har i forhold til meends og kvinders ‘liv og ledelse’.

Undersogelsen traekker sdledes pa begge kons erfaringsseet,
og de hovedspor, som specielt fokuseres p4, er karrierestier, kom-
binationen af karriere og familie, stereotypier om savel mandlig og
kvindelig ledelse og deres holdninger til ledelsesstil, forskelle
og ligheder. Det giver et indblik i, hvordan det opleves at veere
savel mandlig som kvindelig leder, og hvad der i givet fald er
specielt ved det.

Bogens opbygning

Kapitel 2 leegger bogens ramme for den aktuelle balance mellem
meend og kvinder og de gymnasiale uddannelser, bade teoretisk
og i praksis. Kapitel 3 handler om opbygningen af en karriere, bade
for meend og kvinder. Kapitel 4 tager fat pa hvordan familie og
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karriere kombineres. Kapitel 5 ser pa opfattelsen af ledelsesstile og
ledelsesverdier og hvordan det er at veere henholdsvis mandlig
og kvindelig leder ‘pa toppen, og kapitel 6, afslutningen, samler
op og forseger at vise veje til at handtere problemstillingerne.

Eftersom undersogelsens udgangspunkt er en underrepraesen-
tation af kvinder i ledelse i de gymnasiale uddannelser, slutter
bogen med en raekke overvejelser, som kvinder, der har lyst til
ledelse, kan gore sig — og ikke mindst — de implikationer, som
dette kan have for de siddende rektorer, forstandere og direkto-
rer. Forfatterens hab er, at det kan seette gang i diskussioner om
gymnasieledelse, om de stottende og haemmende faktorer der
kan ligge i konteksten, og om de dominerende organisatoriske
veerdier i forhold til ledelse — som kan vaere en stotte bide til
meend og kvinder i deres karrierevalg.

Habet er, at bdde de mandlige og kvindelige ledere, men ogsa
familie, kolleger og bestyrelser vil laese og ‘laere” noget af under-
segelsens fund og gode idéer.

Noter

1. Gymnasiebekendtgerelsen 2005, Lov om styring af gymnasie-
skolerne, 2007.

2. Bekendtgorelse om kvalitet i undervisningen.

3. Jf. projekter som »Velfeerdsledelse« (Rektorforeningen, 2011), At-
traktive arbejdspladser (GL, 2008), Rektor i spidsen for forandring
(EVA, 2012).






Kapitel 2
Rammen

Neervaerende undersggelse er, som anfort, gaet ud over det kvinde-
specifikke og har undersegt, hvordan bade meend og kvinder i
ledelse forholder sig til ledelse i de gymnasiale uddannelser. I
dette kapitel redegores for det metodiske perspektiv, derefter vil
jeg fremleegge en reekke opgorelser, som viser ubalancer, derefter
gar jeg ind pa teorier om drsagerne til denne ubalance, og endelig
vil jeg redegeore for tidligere undersogelser at emnet, som ligger til
grund for selve undersogelsen.

Det metodiske perspektiv

Kon er som naevnt valgt som perspektiv, og det metodiske per-
spektiv vedrerende kon defineres her som social konstruk-
tionisme'. Jeg gdr ikke ind i diskussionen om natur og kultur,
som den er blevet fornyet af neuropsykologi®. Kensliggerelsen
og kennede forestillinger betragtes som konstrueret og rekon-
strueret af forskellige personer i forskellige situationer i forskel-
lige historiske, samfundsmeessige og kulturelle sammenhaenge®.
Men jeg tager derudover, paradoksalt nok, ogsad udgangspunkt i
undersggelserne af Geert Hofstede*, som leener sig op ad den klas-
siske europaeiske dikotomi mellem rationalitet og emotionalitet.
Maskulinitet er defineret som det, der fokuserer pa objektivitet,
disciplin, effektivitet, konkurrenceevne osv. i modseetning til det
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feminine, der leegger fokus pd de subjektive og de relationelle
funktioner, pleje, konsensus, osv. Med samme udgangspunkt
er sporgeskemaet om ledelsesstil er lavet pa grundlag af H.L.
Gray’s’ skelnen mellem et mandligt og et kvindeligt paradigme
iledelsesteenkning. Men forskellen er, at Gray netop ikke leegger
sig op ad den stereotype, men udbredte antagelse, at maend er
bedst udstyret til ledelse, fordi de besidder de rette veerdier som
rationalitet og effektivitet for at gennemfore er, hvad der formodes
at veere bedste praksis, men har en mindre rigid holdning.

Inden for moderne kulturanalyser — iseer etno-metodologi
og samtale-analyser — er Hofstedes undersogelser blevet steerkt
kritiseret for deres statiske og generaliserende definition af kultur
og for deres begraensning i brug af statistiske metoder®. Alligevel
har jeg fundet denne forskning af Hofstede og Gray meget in-
spirerende i forhold til at seette sporgsmalstegn ved de univer-
salistiske versioner af kultur og ken. Hofstedes undersegelser har
haft det formal at understrege, at ledelseskultur i Danmark og
de ovrige nordiske lande ikke automatisk overholder en »inter-
national« standard beskrivelse af kultur, og Gray’s kategorier
har hjulpet med at belyse, at veerdier kan »kennes« pd mange
forskellige mader.

Ubalancerne i tal

Der findes ikke systematisk statistisk materiale om fordelingen
af meend og kvinder i ledelse i uddannelsesverdenen pa inter-
nationalt plan. Savel internationalt som nationalt er det statiske
materiale ikke helt opdateret, og ma indhentes via sekundeere
kilder, fx lederforeninger og leererforeninger.

I de fleste lande gor det sig geeldende, at kvinder er over-
repreesenteret som leerere, men underrepreesenteret som ledere’.
Det er bemeerkelsesveerdigt, at i det globale billede er antallet af
kvinder pd ledelsesposter desuden omvendt proportionalt med
uddannelsestrinnet, sdledes at forsta at der er flere kvinder som
ledere i grundskoler og feerrest pa universiteterne®.
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For at belyse udviklingen er der fremskaffet tal om udviklin-
gen inden for de almene gymnasier, hvor der endda undervejs
har veeret et fald. Tallene kan anses for at veere repreesentative
for feltet, idet udviklingen har veeret nogenlunde parallel inden

for uddannelserne pa samme niveau.

Meend Kvinder Totalt

1993 120 23 143
83,9% 16,1 %

1998 122 21 143
85,4 % 14,6 %

2009 114 32 146
78,1% 21,9%

Figur 2.1 Oversigt over udviklingen af kensfordelingen blandt rektorer
i stx. (Kilde: Gymnasierektorforeningen)

Det skal naevnes, at figur 2.1 skjuler lokale forskelle, sdsom at an-
delen af kvinder i ledelserne i 2009 er hgjere i Hovedstadsomréadet,
29,7 % end i resten af landet, hvilket m&ske kan forklares med, at
de anseettende myndigheder er mere ‘moderne’ i dette omrade.

I de overste videregdende uddannelser, universiteterne, er
kvinderne velrepreaesenteret pa leererniveau, men ingen pa overste
lederniveau. Pa linje med opgerelser fra andre lande, er kvinder
i undertal i ledelsen pa de ovrige videregdende uddannelser i
Danmark.

Nar det kommer til de gymnasiale uddannelser i international
sammenhgeng, er andelen af fx kvindelige headteachers i UK 12009
28%, og set i forhold til de ovrige EU-lande halter Danmark med
sine knapt 22% bagefter med 8%°.

Denne bogs kontekst tegner sdledes et monster inden for
uddannelsesomradet, hvor antallet af kvinder pa topposter
kun stiger langsomt og hvor forventningen ser ud til at veere, at
lederen er en mand.

Det skal siges, at denne ubalance ikke er enestdende for gym-
nasiet, idet den geelder for hele den offentlige sektor, hvor kvinde-



16 Marianne Abrahamsen

andelen for topledelse i de seneste ar har veeret mellem 18 og
20%. Til sammenligning udgjorde antallet af kvinder i 4,4%
af toplederne i det private erhvervsliv i samme &r, 2009, som
undersoggelsen er foretaget'. Der er sket en svag stigning i det
efterfolgende ar.

Teorier om arsager til ubalancerne

Konssporgsmal har — indtil fornylig — veeret betragtet som veeren-
de lig med kvindeproblemer, selvom man i dag kan man finde
litteratur om problemstillinger i forhold til fx den maskuline
ledelsesstil". Imidlertid er det i den feministiske forskning, at
kensperspektivet har den leengste historie, og her fra sammen-
fatter Yvonne Due Billing, lektor i sociologi ved Kebenhavns
Universitet', tre kategorier af hovedforklaringer pa den kens-
meessige ubalance:

Den forste forklaring er mangelforklaringen, at kvinder ikke har
what it takes to be a manager. De mangler veesentlige karakteristika
for at kunne klare et lederjob, det veere sig ambitioner, leder-
evner eller andet. Kvinderne er forkert socialiserede og mangler
at leere the game, som drenge leerer som sma. Teoretisk tilleegges
den mandlige kultur, som er opndet gennem socialiseringen, et
konkurrenceideal, hvor maend skal heevde sig i forhold til hin-
anden, hvorimod kvindekulturen er kendetegnet ved at veere en
feellesskabskultur. Kvinder mangler med andre ord den kulturelle
og den sociale kapital, selvom de har den symbolske kapital i
form af formel uddannelse. Dette modsvares dog af Wilson'?, som
fremhaever, at der er en betydelig overlapning mellem mandlig
og kvindelig adfeerd og ledelsesstil.

En anden forklaring er strukturel, dvs., at der kan veere sam-
fundsmezessige, organisatoriske barrierer, fx forskellige — maske
uhensigtsmeessige — valg af karriereveje i forhold til ledelsesjob;
det kan veere manglende stotte i organisationen, og det kan veere
familiemaessige barrierer fx pa grund af darlige bernepasnings-
faciliteter, som mindsker kvinders interesse for lederstillinger.
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Den tredje forklaring er valgteorien, at kvinder med bade evner
og ambitioner fraveelger at blive ledere, fordi jobbet i toppen ikke
er tilstreekkeligt attraktivt. De anser sig selv som velkvalificerede,
men de er opmeerksomme pa de krav, som det stiller, og hvilke
strukturelle problemer, som venter dem. Men de fraveelger at blive
ledere, ofte fordi de ikke bryder sig om kulturen i toppen. De er
ikke motiverede for det kraevende job, ud fra de krav det stiller
tidsmeessigt, nemlig at det fremstdr som mere end et fuldtidsjob,
og ud fra de preemisser, der i evrigt ligger for jobbet.

Det skal tilfojes, at studier i forskelle pa fordelingen af maend
og kvinder pa lederposter har ledt hen til at kaste et blik p3,
hvordan meend og kvinder leder. Et argument i debatten om flere
kvinder i ledelse har veeret, at kvinder kan bibringe ledelse noget
nyt, fordi de er anderledes. I den rabiate udgave er det gdet sa
vidt som til at haevde, at det ogsa skulle betyde, at kvinder er
bedre ledere end maend", hvilket selvsagt ikke er en ‘naturlig’
folge af, at de er anderledes.

Det har, som Billing anferer, veeret heevdet, at kvinder ikke
vil lede, og i kvindeforskningen har der veeret tendens til at give
vanskeligheder i forbindelse med afbalancering af familiefor-
holdene skylden for, at der er sa fa kvinder i ledende stillinger™.
Denne problemstilling er det naturligvis relevant at afklare.
Men spergsmaélet om afbalancering af familie- og karrierevalg
er vaesentligt bdde for meend og kvinder. Det er ogsa relevant i
forhold til strukturelle samfundsmassige forhold, og her teenkes pa
tiltag som fleksible arbejdsbetingelser, pasningsordninger og
fordeling af husarbejdet.

Teoretisk kan konstateres at der i identiteten, strukturen og i
kulturen ligger en raekke barrierer.

Tidligere undersogelser
De forskningsresultater, der findes i Danmark om temaet ‘lige

muligheder for ledelse’ stammer iseer fra undersegelser i det pri-
vate erhvervsliv og i det offentlige generelt. Fra to eeldre underso-
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gelser af det akademiske arbejdsmarked’¢, som gymnasieomrddet
horer til, og hvor der er et hgjt uddannelsesniveau bade hos meend
og kvinder, kan neevnes nogle hovedresultater, som raekker ind
i gymnasieomrddet. Der er mands- og kvinde-dominerede fag
inden for kandidatuddannelserne, hvilken felgelig afspejler, at
der findes mands- og kvindedominerede fag i de gymnasiale
uddannelser. Kvinderne dominerer pa de humanistiske uddan-
nelser (60%) og maendene indenfor de naturvidenskabelige fag
(75%). Desuden fremhaever undersogelserne, at det er en myte, at
kvinder veelger born frem for karrieren, men at de udskyder deres
karriere, til nar forsergelsen af barnene er pd plads. Endelig viser
de, at kvinder sgger forfremmelse lige sa aktivt som meendene,
sa meget tyder p4, at de kulturelle menstre spiller ind, og at hej
uddannelse ikke er den sikre vej til lige muligheder.

Undersogelser om ledelse i de gymnasiale uddannelser har,
som neevnt, ikke eksplicit inddraget et kensaspekt. De har i over-
vejende grad har veeret kvalitative og baseret pa et forholdsvis
begreenset udsnit af lederne”, dog undtaget Abrahamsens under-
sogelse i 1998 og EVA's rektorundersogelse i 2012.

En undersogelse vedr. organisationskulturen i de gymnasiale
uddannelser’® fremheever, at i den meget lighedsorienterede
og selvbestemmende kultur har ordene ledelse og karriere en
negativ klang: noget med at ville gore sig til, og noget der gar
i retning at skulle bestemme over andre, hvilket ikke har veret
en veerdi i den traditionelt flade organisationsstruktur’. Andre
undersogelser” understotter dette, samtidig med at det fremggdr,
at dette kulturkarakteristikum er under forandring, hvilket GL's
undersogelse Attraktive arbejdspladser” indikerer.

Til sidst kan fremdrages en kvalitativ undersegelse om kvinder
og rektorstillinger fra 1994%, som er en interviewundersogelse af
seks kvindelige rektorer. Den kommer frem til, at rektorstillin-
gen pa daveerende tidspunkt ikke forekom attraktiv for kvinder.
Ansvarsomrddet deekkede dengang i princippet bade det ad-
ministrative og det paedagogisk-faglige, hvor det sidstneevnte
er det, som tiltreekker kvinder mest. Men netop dette aspekt
var nedtonet i jobbet, idet den administrative del fyldte mest.
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Nok sa interessant var, at undersggelsen tog fat pa de kulturelle
barrierer, som 14 — og ligger — omkring de kvindelige anseogeres
handlingshorisont. Kvinder har indsocialiseret andre normer
og veerdier end meendene og stoder mod den steerke mandlige
dominans i kulturen, som fx manifesterer sig i den mandlige
dominans pa meder. Dette indikerer et uformelt hierarki®, hvor
mandlige leerere haevder sig i forhold til deres kvindelige kolleger,
selvom de befinder sig pa samme niveau i det formelle hierarki.
Kvinder overvejer méske derved ikke muligheden af at soge et
rektorat, som er defineret pd de mandlige vaerdiers preemisser.

Endelig neevnes i undersegelsen, pd linje med andre lignende
undersegelser, at kvinder onsker at veere ‘110%” sikre pd deres
koalifikationer i forhold til deres valg.

Herud fra skal forstds, at en del af spergsmalene i sporge-
skemaet omhandler de forhold, som ud fra tidligere undersogelser
mest relaterer sig til kvindelige ledere, igen ud fra at problemstil-
linger i forhold til ken oftest regnes som noget, der horer kvinder
til. Man behover imidlertid blot at leese de geengse erhvervs-
magasiner, Borsen fx , for at se, at valg i forhold til “det hele liv’,
dvs. ansvar over for hjem og familie, i lige sa hoj grad er et valg,
som meend forholder sig til. Derfor er der i undersogelsen stillet
sporgsmal, der gar ud over lederrolle og ledelsesstil, som bade
gdr ind i respondenternes liv og i deres position som henholdsvis
mandlig og kvindelig leder.

Sa den rede trad igennem bogen er at vise og diskutere, hvor-
dan disse valg influerer pa ledernes karrierevalg, den méade hvor-
pa lederne handterer valgene i deres personlige og professionelle
liv, og herunder deres syn pa ledelsesstil og -vaerdier — i et lon-
ligt hab om at det méske kan rykke ved nogle af de traditionel-
le balancer bdde inden for ledelse og i samfundets kultur og
strukturer.
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Kapitel 3
Vejen til toppen

Dette kapitel uddyber speorgsmalene om, hvordan man bliver
leder og hvilken hjeelp og stette, der kan gives og modtages pa
vejen. Det handler om de karrieremeonstre, eller -modeller, som
de overste ledere i de gymnasiale uddannelser har lagt ‘bag sig’,
de forskellige stadier og om nogle af de faktorer, der har haft
indflydelse pa disse valg, og her ogsd hvordan de selv agerer
som ledere, samt belyser de forskelle, der afdeekkes.

Karrieremodeller

Karrierebegrebet er under forandring. Det har vaeret en teoretisk
erkendelse gennem de sidste ti r. Forskere som Henrik Holt
Larsen har lanceret nye karrierebegreber, nemlig at karriere ses
som en red trad i et livsforleb, som noget vi alle gor gennem
vores handlinger. Det er de valg vi foretager gennem vores liv, i
vores studietid og i vores arbejdsliv, og som kommer til at danne
vores livsmenster.

Nar man taler om karriere inden for arbejdslivet, menes »den
reekke af beskeeftigelser og stillinger, som enkeltpersoner har i
lobet af deres arbejdsliv«!. Denne definition har ikke fokus pa
den traditionelle bureaukratiske vertikale (nedefra og op) —eller
den horisontale (sideleens) beveaegelse. Den er subjektfokuseret,
dvs. at den har fokus pa individet og pa hvad der giver mening
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for den enkelte i lobet af et arbejdsliv. Begge bevaegelser er hojst
sandsynligt motivationsdrevne, og begge kan fore til vertikale
skift, dvs. avancement opad pa den traditionelle rangstige.

Analytisk kan en arbejdslivskarriere opdeles i folgende stadier:
etablering, forfremmelse, vedligeholdelse og tilbagetraekning?.
Man kan ogsa dele karrieren op i tre vertikale kronologiske faser:
forberedelse, tilegnelse af feerdigheder og endelig opndelse af
stillingen og indtraeden i rollen.’

Disse to modeller kan kombineres*:

— forberedelsesstadiet kan vere at opna de kvalifikationer
gennem studier, der kraeves for at komme ind i arbejds- el-
ler professionsomrddet.

— etableringsstadiet, at komme ind i professionsomradet, vil
for en kommende leder i gymnasiet veere at komme ind i
gymnasieundervisningen (anseettelse og paedagogikum)
og ind pa de lavere ledelsesniveauer (i team fx).

— forfremmelses- eller udviklingsstadierne vil veere at soge
nye udfordringer, erhverve flere kvalifikationer og feerdig-
heder. Inden for gymnasieomradet vil det veere at patage
sig bestemte hverv, fa ledelsesbefgjelser, rykke til en anden
skole eller omrdde i eller uden for sektoren, og at blive stot-
tet i den udvikling af overste ledelse.

— opndelse af stillingen og indtraden i rollen vil sige, at
man opndr posten som gverste leder og finder sin form og
stil i denne rolle®.

Ud fra den model vil jeg i det folgende belyse gymnasieledernes
karrieremenstre.

Forberedelses- og etableringsstadierne

Fag og ledelseskarriere

Det forste skridt er at gennemfore en (universitets)uddannelse i
et gymnasialt fag og kombinere den med en praktisk indfering
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i undervisningsomrddet, via paeedagogikum®. Begge dele er en
forudseetning for at komme ind og virke i de gymnasiale uddan-
nelser og at blive overste ledere.

Ser man pa lederne som samlet gruppe er de humanistiske fag
den storste faggruppe blandt de overste ledere. Det er i sig selv
ikke s& overraskende, idet humaniora er det faglige omrade, der
omfatter flest fag i gymnasiet. Der ligger imidlertid en forskel i,
at kvinderne langt overvejende haelder til disse sdkaldt ‘blede’
fag, mens de mandlige heelder mod de sakaldt ‘harde’ fag — sam-
fundsfag og naturvidenskabelige fag. De mandlige ledere fordeler
sig nogenlunde ligeligt mellem de tre fagomrader, hvilket kunne
indikere at disse ‘harde’ fag tenderer til at blive identificeret med
meend — og i et videre perspektiv — med ledelse’.

Fagomrade (hovedfag)
Mand Kvinde Lalt

Humanistiske fag 38,3% 79,2% 46,6%
Naturvidenskabelige fag 29,8% 12,5% 26,3%
Samfunds-/ekonomiske fag 26,6% 42% 22,0%
Astetiske fag 0,0% 0,0% 0,0%
Tekniske fag 1,1% 4.2% 1,7%
Handelsorienterede fag 3,2% 0,0% 2,5%
Andet fagomrade 1,1% 0,0% 0,8%
I alt 94 24 118

Figur 3.1 Fordelingen af fag hos de overste ledere sammenholdt med
deres kon

Til ssmmenligning kan ses pd fagfordelingen, som den blev optalt
i en tidligere undersogelse af stx-rektorerne alene®. Siden den blev
laveti1998, er der sket en forskydning i retning af samfundsfag,
idet fordelingen af rektorer med de humanistiske fag er gdet ned
—fra 60,4% til 46.6% , og andelen af rektorer med samfundsfag er
gdet op — fra 21,1% til 26%. Selvom de to undersogelser ikke er
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direkte sammenlignelige, kunne det ligne en tendens og kunne
tyde pd, at samfundsfag anses for at indeholde elementer, som
relaterer sig til arbejdsopgaver pa ledelsesniveau.

Det afgorende er, at den store andel af kvinder med humani-
stisk baggrund indikerer, at de nuveerende kvindelige topledere
er kommet ind i ledelsesrummet med en anden baggrund end
mandene, forstiet sdledes, at de kommer med en mere tradi-
tionel, ‘bled’, kvindefaglig baggrund end meendene.

Det kunne saledes se ud som om forskelligheder i valget af
fag har en betydning for opnaelse af en lederpost.

Lederuddannelse 0g ledelseskarriere

Undersogelsen viser, at alle respondenter har deltaget i forskel-
lige ledelseskurser, typisk af 1-3 dages varighed.

En 1/5 har derudover deltaget i lederudviklingsprogram-
mer gennem MBU og Rektorforeningen®’. De respondenter, der
angiver, at de har gennemfort en formel lederuddannelse, en
diplomuddannelse eller en ledelsesmaster i gymnasiepaedagogik,
har overvejende gennemfort en masteruddannelse, jf. figur 3.2.

Mand Kvinde Talt
Diplomuddannelse 18,6% 17,6% 18,3%
Masteruddannelse 62,8% 52,9% 60,0%
Phd.-uddannelse 7,0% 5,9% 6,7%
Andet 23,3% 41,2% 28,3%
I alt 43 17 60

Figur 3.2 Oversigt de respondenter, som har suppleret deres fagquddan-
nelse med en ledelsesuddannelse

Sammenholdes dette med respondenternes alder, er der flere
under 55 ar end over, der har en master- eller diplomuddan-
nelse. Det kan forklares med, at yngre oplever et behov, og at
de veerdseetter en formel efteruddannelse hojere end de aeldre
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i forhold til en karriere. Men det kan naturligvis ogsa skyldes
noget sa simpelt, at masteruddannelsen kun havde eksisteret
i9 ar, og at 60% af de overste ledere var over 55 ar pd under-
sogelsestidspunktet.

Nér man betragter de to ken hver for sig, er der ikke af-
gorende forskelle mellem meend og kvinder i forhold til at opnd
lederposten. Procentvis lige mange af begge ken har formelle
kvalifikationer, som knytter sig til ledelsesjobbet.

Forfremmelses- og udviklingsstadierne

Nar man har etableret sig som leerer, er der en reekke funktioner
og mellemlederroller, som en leerer kan bevaege sig imellem. I det
almene gymnasium har strukturen indtil reformen tradte i krafti
2005 og selvejet i 2010 veeret relativ flad. Op igennem 1990’erne,
startende med etableringen af ‘rektors stedfortreeder” 11993, er der
indfort flere ledelsesniveauer, en struktur som altid har eksisteret
i hhx og htx. Efter reformerne er ledelseslaget — iseer i stx — sdledes
blevet betydeligt udvidet, typisk fra 2-3 til 5-6 personer', og der
er etableret nye lederjobs med klare rammer og funktioner, fx
vicerektor/souschef og uddannelsesledere. Disse er suppleret
med en reekke positioner med koordinerende funktioner, fx som
teamkoordinator, teamledere, tovholdere, eller hvad betegnelserne
pa den enkelte skole matte veere, hvor ledelsesbefgjelserne dog
ikke altid er helt klart formuleret eller legitimeret. Ved siden af
disse ligger der forskellige fora, udvalg, faggrupper, ofte til va-
retagelse af ad-hoc-opgaver, hvor udpegningen bade kan forega
kollegialt og af den formelle ledelse.

Forskning™ har vist, at vi tenderer til at veelge karrierer i over-
ensstemmelse med det ‘selvskema’ (bl.a. kensidentifikation), som
vi har konstrueret, dvs., at meend er mere stereotypt maskulint
orienteret og tenderer til at veelge karriere i mandsdominerede
omrader, i.e. ledelse. Ser man pa de forskellige poster, som de
kommende ledere har valgt — eller har faet — kan disse til en vis
grad ogsa siges at veere knyttet til kensstereotypier af forskel-
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lige funktioner, hvilket giver en raekke forskelle i de to kens
karrieremenstre.

Den mest almindelige stereotyp er knyttet til den veerdi i sam-
fundet, der relaterer kvinder til omsorgsrollerne i familien'?, og
som antager, at kvinder i arbejdsmeessig sammenhaeng derfor vil
patage sig lignende roller. I skoler er det typisk relationsroller,
sdsom faglig koordinator, studievejledning og kommunikation.
Det er kreevende, men relativt diffuse job, og de giver erfaringer,
som er specifikt knyttet til skoler og elever, som ikke umiddel-
bart anses for at have overferingsveerdi og betydning i forhold
til de mere ‘harde’ og mere klare ledelsesjob. Som det ses i figur
3.3, har procentvis nogenlunde lige mange maend og kvinder
haft studievejlederjob undervejs i deres karriere. Det kan veere
et godt afseet for forfremmelse. Ingen af de kvindelige overste
ledere har veeret udannelsesledere, hvilket dog kan heenge sam-
men med, at det er en forholdsvis ny formel funktion. Kvinderne
heaelder i hojere grad til en mere faglig udviklingsrolle. Selvom
rollen ikke nedvendigvis er defineret som vejledende og stot-
tende, forventes kvinderne i hojere grad at patage sig omsorgs-
og servicerollen, herunder at sorge for forplejning, tage referat
fra meder osv. Det vil sige, at de funktioner, der associeres med
mend, fx uddannelsesleder, souschef, gor dem mere synlige og
identificerer meend med lederpositioner, mens funktioner, som
i almindelighed associeres med kvinder, er omsorgsroller, fx
studievejlederfunktionen, som er mere usynlige og normalt ikke
eksplicit forbindes med ledelse.

Disse identifikationer kan spores som konsforskelle i svare-
ne pa hvilke poster, som lederne har haft undervejs, jf. figur 3.3.
Men samtidig er der ogsa ligheder, idet der ogsa kan spores
en udviskning af disse identiteter, idet nogenlunde lige mange
meend og kvinder har haft vejledningsroller, studievejleder, og
at procentvis lige mange mend og kvinder har veeret inspek-
torer.

Den store andel af de overste ledere, som har veeret inspekterer
og souschefer, indikerer, at disse poster er et naesten nadvendigt
trin i karrieren pa vej mod toplederposten.



Kapitel 3 27

Hvilke poster har du haft for du blev gverste leder?
Mand Kvinde I alt
Souschef 67,7% 50,0% 64,1%
Inspektor 49,3% 50,0% 49,5%
Uddannelsesleder 20,5% 0,0% 15,8%
Afdelingsleder 15,1% 13,6% 14,7%
Studievejleder 20,5% 22,7% 21,1%
Andet 32,9% 31,8% 32,6%
Ialt 73 22 95

Figur 3.3 De gverste lederes tidligere poster

Undersogelsen viser i ovrigt, at flere meend har haft flere mellem-
lederposter undervejs, og at meendene har siddet i kortere tid pa
de enkelte poster, dvs. at de har beveeget sig hurtigere fra den
ene post til den anden, hvorved de har erhvervet sig en storre
erfaringsmeessig og ledelsesfaglig diversitet.

Nér det drejer om at gge sit ‘selv’s diversitet, ser det desuden
ud til at meend i hejere grad end kvinder har beveeget sig ud over
egen skole og har taget poster, der ikke direkte relaterer sig til deres
fag eller deres kons domeene, mens kvinderne i hojere grad har
holdt sig inden for deres fagomrade, eller deres domeene, dvs. som
fagkonsulenter eller arbejde i en faglig organisation, jf. figur 3.4.

Har du erfaringer fra andre omrader i uddannelsessystemet?
Mand Kvinde I alt

Fagkonsulent 16,7% 26,3% 19,2%
Undervisningskonsulent 11,1% 0,0% 8,2%
Arbejdeien faglig organisation ~ 35,2% 36,8% 35,6%
Anseettelse i den tidligere

amtslige administration 20,4% 53% 164%
Andet 35,2% 57,9% 41,1%
I alt 54 19 73

Figur3.4 Erfaringer fraandreomrider, dvs. ud over erfaringer fraegen skole
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Det sidste trin i forfremmelsesstadiet

Det sidste skridt i karrieren mod toplederjobbet er, som navnt
ovenfor, for manges vedkommende posten som souschef, jf. figur
3.3. Her viser der sig dog en forskel, idet 67% af meendene og 50%
af kvinderne har haft denne stilling. Samtidig kan spores, at for-
delingen mellem traditionelle ‘harde’(ekonomi og planlegning)
og ‘blede’ funktioner (elever, peedagogik og kommunikation) er
kensopdelt, jf. figur 3.5, men dog saledes, at man kan tillade sig at
konkludere, at jo hojere begge kon ndr op i hierarkiet, jo mindre
forskelle er der mellem de to kens ansvarsomrader.

Hvis du har veeret souschef, hvilke omrdder var du ansvarlig for som
souschef?
Mand Kvinde Ialt

Qkonomi 41,3% 33,3% 40,0%
Det paedagogiske 74,6% 83,3% 76,0%
Personale 50,8% 41,7% 49,3%
Planleegning 76,2% 66,7% 74,7%
Elever 52,4% 50,0% 52,0%
Intern kommunikation 38,1% 41,7% 38,7%
Kontakt udadtil 20,6% 41,7% 24,0%
Andet 11,1% 8,3% 10,7%

Figur 3.5 Ansvarsomrdder i souschefstillingen

Sidste stadie: opndelse af lederstillingen — gatekeepers

Den afgorende fase i et ledelseskarriereforleb er naturligvis selve
forfremmelsen til overste leder.

Den sidste barriere pa vej mod en ny position, er de sdkaldte
gate-keepers. Gatekeepers kan forstds konkret som individer eller
grupper, som regulerer adgangen til stillingen; men de kan ogsa
vaere mere skjulte faktorer, fx institutionelle eller kulturelle fore-
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stillinger om ledelse, som kan veere ubevidst regulerende bade
pa ansggeren og pa de anseettende.

Alle toplederstillinger i de gymnasiale uddannelser besaettes
gennem eksterne opslag. Det er ikke kutyme pa omradet i at
beseette en stilling en via intern rekruttering, dvs. at fa stillingen
pa samme skole, som man har veeret ansat pa. Naturligvis findes
der eksempler pd dette — i hojere grad pa hhx og htx end pa stx.

En vigtig — konkret — gatekeeper er bestyrelsen, som udpeger
den gverste leder pd en gymnasial institution, ofte med assistan-
ce af et anseettelsesudvalg. Et sddan udvalg er som regel bredt
sammensat med repraesentanter fra en skoles forskellige interes-
segrupper. Udover bestyrelsesmedlemmer kan udvalget besta
af repraesentanter for foraeldre, ansatte og i visse tilfeelde elever.

Bestyrelsen er dog ikke altid alene i den proces. I ca. halvdelen
af anseettelserne inden for de sidste fem ar'® har der medvirket et
konsulentfirma', som foretager den forste sortering af ansggerne
gennem testning af ansegerne i forhold til deres beslutningskapa-
citet, analytiske evner, personlighed, fremtoning, samt i forhold
til bestyrelsens og skolens krav til ansggerne. Normalt udtager
de 3-4 forslag til den afgerende samtale og anseaettelse. Formalet
er angiveligt at kvalificere bestyrelsens afgorelse ved at leegge et
professionelt blik pa ansggerne

I forbindelse med en sddan udvaelgelsesproces har forskning'
fremhaevet den store betydning, som mandlige gatekeepers har i
denne proces, den sdkaldte Rip, Rap og Rup-effekt, dvs. at man
i en sddan situation ubevidst veelger dem, som ligner én selv.
Rip, Rap og Rup-effekten kan bevirke, at en veaesentlig fejlkilde
i udnaevnelsen er, at en ansoger veelges ud fra stereotype fore-
stillinger om, hvem den bedste kandidat er. Da det, som vist,
traditionelt og historisk er maend som er overste ledere i de
gymnasiale uddannelser, og i samfundet i gvrigt, ‘ses” en leder
nemt som en mand, og tendensen afspejles let i et udvalg, som
typisk har overvaegt af meend. I undersogelsen blev det oplyst, at
gennemsnitligt var ansaettelsesudvalgene sammensat af 8 maend
og 2 kvinder, og som supplement kan anferes af gennemsnits-
alderen for bestyrelsesformeendene i dag er 69 ar.'®
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Glasloftet og -vaggene

Selvom man er motiveret for ledelse, kan en gatekeeper som glas-
loftet ogsd naevnes. Der er en betegnelse for de strukturelle og
mentale barrierer, som forhindrer kvinder i at blive rekrutteret
og komme i spil til topposterne. Den australske ledelsesforsker
Leonie Still refererer ikke blot til dette glasloft, men ogsa til
glasvaeggene, the glass walls, og endog til de klistrede gulve, the
sticky floors, som far mange kvinder til at blive heengende og
afholde dem fra at rykke ud og videre fra mellemlederposterne.
Det drejer sig om de omsorgsrelaterede og fagrelaterede poster,
som er veerdifulde og engagerende, men som ikke anses for
‘karriereposter’.”” De mange kvinder pd mellemlederposterne,
40%, kan veere en form for bekreeftelse pa dette, til trods for at de
kvaliteter, som mest blev naevnt bade af maend og kvinder som
ledelseskvalifikationer, er kvaliteter relateret til denne jobtype,
kommunikation og menneskeforstaelse. De naevner:

Forstdelse for relationer.

Empati og tdlmodighed.

God kommunikator mundtligt og skriftligt.
— Samarbejde — dialog.

Udnavnelsen til gverste leder

Storstedelen, 76%, af dem, som besvarede sporgeskemaet sad i
deres forste post som overste leder, lidt flere kvinder end meend.
P4 det tidspunkt, hvor de besvarede sporgsmaélet, havde knapt
halvdelen siddet seks 4r eller mindre i stillingen, dvs. at de var
udneevnt lige omkring gymnasiereformen i 2004. Interessant er
her, at hvor ansettelsen af mandlige ledere har fulgt en jeevn
kurve siden 1990, er kvindernes kurve mere stejl, idet halvdelen
af de kvindelige ledere er blevet udnaevnt inden for disse seks ar.
Dette kunne indikere, at efter gymnasie-reformen er der begyndt
at ‘ske noget’ med kensfordelingen. Men stadig er populationen
lille, 17,6% pa undersogelsestidspunktet.'®
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Alder

Det tidspunkt i livet, hvor respondenterne er blevet udneevnt,
er stort set ens for meend og kvinder. BAde meend og kvinder
er i 40’erne og 50’erne ved udneevnelsen, dog flest i 40’erne.
En sjettedel er i 30’erne, og der er ingen over 60 ar. De unge
rektorer er specielt for Danmark. I lignende undersogelser i de
europeaeiske lande er skolelederne sjeeldent under 40 &r, ndr de
udneevnes®.

Alder for udnaevnelse: maend % kvinder %
30-39 15,2 12,2
40-49 48,8 50,1
50-59 35,9 37,7
60+ 0,0 0,0

Figur 3.6 Alder for udnaevnelse til overste leder

Der er sdledes ingen veesentlige forskelle mellem meends og
kvinders alder pa udneevnelsestidspunktet. Dette er overra-
skende, idet forventningen ville veere, at kvinderne ville ud-
seette deres ansegningstidspunkt og dermed udneevnelse pga.
bern. Forskning i andre lande viser, at kvinder i gennemsnit
er 4-5 ar @eldre end mend, nar de bliver ledere, da interessen
for et lederjob er storre, ndr bernene er aeldre®. De kvindelige
rektorer/forstandere i Danmark har tilsyneladende ikke dette
“problem’.

Indflydelsesfaktorer pa valg i karrieren

Faktorer, som kan have en betydning i de forskellige stadier, er
dels de planer og de valg, den karriereplanlaegning, som den enkelte
laver for sin fremtid, og dels de forskellige typer af indflydelse,
indflydelsesfaktorer, som virker ind pd, hvordan disse planer bliver
til og udvikler sig.
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Personlig motivation og mdlrettethed

Begge kon papeger netop vigtigheden af den personlige motiva-
tion, ‘selvet’, at man skal “ville” ledelse, veere motiveret og selv
veere aktiv for at nd en toplederpost udtrykt i bemaerkninger som
»eget gnske«, »vigtigst er nok min egen vej«, »indre drift«, »at
jeg syntes, at det var sjovt«.

Man ma formode, at de meend og kvinder, som besvarede
sporgeskemaerne, var modne mennesker, og at de havde etableret
sig godt ilederpositionen. Dette kunne forlede én til at tro, at de
var i besiddelse af en vis grad af madlrettethed.

Hvornar besluttede du dig for, at du ville vare leder?
Mand Kvinde I alt

Mens du gik i skole 43% 0,0% 3,4%
Under din uddannelse 8,5% 0,0% 6,8%
Da du blev leerer i de gymnasiale

uddannelser 19.1% 16,77 18,6%
Da du fik poster med ansvar 43,6% 58,3% 46,6%
P& andre tidspunkter 6,4% 42% 5,9%
Aldrig, »det udviklede sig« 18,1% 20,8% 18,6%
I alt 94 24 118

Figur 3.7 Tidspunkt for bevidst valg af ledelseskarriere

Her viser der sig forskelle mellem meend og kvinder. Flere maend
havde taget beslutningen om at blive leder tidligere i deres karriere
end kvinderne. Nogle var begyndt at teenke i den retning allerede
i forberedelsesstadiet, dvs. under deres uddannelse, og altsa for
de startede som leerere. Ikke én af kvinderne havde haft tanken
pa dette tidspunkt. Samtidig viser undersogelsen, at det er de
mandlige rektorer uden born, der iseer horer til i gruppen af de
tidligt malrettede.
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Imidlertid er det sldende vedrerende karriereforlabene, at ret
mange badde meend og kvinder flyder ind i deres toppost, mere end
at de har opndet den som et resultat af en malrettet indsats. Dette
geelder for kvinderne i hojere grad end for meendene, hvilket kan
ses ud af svarene i figur 3.7, om at det ‘udviklede sig’.

Det relative fraveer af malrettethed er ikke kun et dansk feeno-
men. Ledelsesforskeren, tidl. lektor Anne Gold fra University of
London, siger, at i skoler ‘flyder” de fleste, og mest kvinderne,
ind i posten som overste leder. Hun betegner det som en slags
laid-back-attitude®..

De kvalitative bemaerkninger til svarene pa, hvornar lederne
begyndte at teenke pa en ledelseskarriere underbygger dette:

»Mulighed, evner. Der har ikke vaeret en plan«
»Tilfeeldigheder«
»Aner det ikke«.

Bevidst malrettethed kommer dog frem i kommentarerne fra de
mandlige rektorer. En mandlig rektor bemeerker:

»Egen ambition«, »interesse for ledelse«, »lysten til at lede og
preaege en skole«

og at veere pa rette tid og sted, og udnytte ‘momentum’, igen de
mandlige ledere:

»Det rigtige job pa det rigtige tidspunkt«
»Tilfeeldigheder og teeft«
»Sans for timing — og at se mulighederne og bruge dem«.

For begge kon geelder, at det afgerende tidspunkt indtraf, da de
fik »en post med ansvar«. Det kan vere en formel ledelsespost,
stor som lille, og det kan veere poster som udvalgsformand, til-
lidsmand, leererrddsformand eller andet.

Svarene viser sdledes, at i forberedelsesstadiet er karriere-
planleegning forholdsvis sjeelden, specielt for kvinder, og at der
for alvor sker et ryk pa det tidspunkt, hvor de kommer over i
etableringsstadiet, dvs., ndr de far poster med ansvar.
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Selvtillid

Manglen pa planleegning kan i nogle tilfeelde haenge sammen
med den faktor, der kan kaldes manglende ‘tro pd egne kreefter’,
dvs. manglende tro pa, at ens kvalifikationer raekker i forhold
til jobbet.

Problemstillingen manglende tro pa egne evner i forbin-
delse med en karriereplanleegning er ikke noget nyt, og det
geelder for begge kon, dog mest for kvinder, jf. figur 3.8. Ikke
overraskende var det de ledere, som ikke havde formuleret
en plan forholdsvis tidligt i deres karriere, ogsd dem, som var
mest i tvivl, om de kunne opna eller kunne klare en ledelses-
post.

Har du undervejs folt manglende tillid til dine evner som leder?

Mand Kvinde I alt
Ja 30,9% 50,0% 34,7%
Nej 69,1% 50,0% 65,3%
I alt 94 24 118

Figur 3.8 Angivelse af manglende tillid til egne evner
Dette udbygges med kommentarer:

»For jeg blev leder: Jeg fokuserede for meget pd mine svage
sider i stedet for mine steerke«.

»Inden anseettelsen: iseer pga. sammenligning med andre til-
syneladende dygtige ledere. Efter anseettelsen: iseer i starten,
pga. usikkerhed om jeg kunne fa det til at virke.

»Omkring ekonomistyring (jeg er humanist)«.

Andpre studier indikerer desuden, at kvinder har tendens til at
ville veere i besiddelse af alle kvalifikationerne og helst mere til,
ndr de soger et job, mens meend vurderer, at et relevant udsnit
af de kreevede kvalifikationer er alt rigeligt®.



Kapitel 3 35

Mzendene fremhaever mere end kvinderne deres faglige og ledel-
sesmaessige evner som baggrund for deres ledelsessucces.

»Gode analytiske og strategiske evner«.

»Jeg er hurtig i hovedet og i munden«.

»Personlige evner inden for ledelsesfeltet: kommunikative
evner, samarbejdsevner, evner til at finde losninger«.
»Vedholdende tro pa egne kompetencer — ogsa nar det gik
op ad bakke.

»Jeg er arbejdsom, troveerdig, holdspiller, netveerker«.

Dog er kvinderne ikke tabt bag en vogn, idet kvinderne, til
forskel fra andre undersogelser, ikke massivt bekraefter denne
antagelse. Nogle af dem giver i deres bemaerkninger udtryk for,
at de var klar over — og veerdsatte — egne kvalifikationer, og én
af dem siger, at det ikke skulle veere nedvendigt at besidde alle
kvalifikationerne for eller i jobbet. Disse adskiller sig fra ‘massen’
ved bevidst ikke at ville ligge under for disse antagelser, og de
bemaerker om deres kvaliteter:

»En rasende ansvarlighed«.

»...det neermer sig ved handtering af storre konflikter i/
blandt personalet. Det har taget hardt pa mig, men egentlig
har jeg aldrig selv tvivlet p4, at jeg kunne bestride jobbet«.

»...ikke s meget tvivl om evnerne, men mere om det er de
personlige, folelsesmaessige omkostninger vaerd«.

Som en naturlig del af jobbet i ovrigt vil der for enhver leder
lobende opsta kriser — eller tvivl om — egne kvalifikationer, ogsa
efter etableringsstadiet, hvilket nedenstdende bemeerkning fra
en mandlig leder er et udtryk for:

»Jeg tror ikke man er en god leder, hvis man ikke af og til
dels tvivler p4 sin egen magtfuldkommenhed - dels stiller
sig selv over for udfordringer, der lige netop er pd graensen
af, hvad man tror, man kan«.
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Andres forventninger

Som neevnt ovenfor tenderer vi til at veelge karrierer i overens-
stemmelse med det ‘selvskema’, som vi har konstrueret. Men
vores valg er ogsa influeret af forventninger fra andre, som har
pavirker os gennem livet (fx familie, kolleger, venner, medier,
osv.®) jf. figur 3.9.

Hvem eller hvad har haft sterst indflydelse pa dine valg i din vej mod
»ledelsestoppen«?
Mand Kvinde I alt

Foreeldre 6,6% 33,3% 12,2%
Partner 26,4% 58,3% 33,0%
Venner 19,8% 12,5% 18,3%
Leerere 28,6% 20,8% 27,0%
Tidligere ledere 69,2% 83,3% 72,2%
Andet 18,7% 16,7% 18,3%

I alt 91 24 115

Figur 3.9 Indflydelse pd karrierevalg

Foreeldre og partner

Det ser her ud til at tidlig indflydelse fra familien er seerlig vigtig
for kvinder, saledes at forsta at heje forventninger fra familien/
foraeldre betyder meget. Det kunne have veeret interessant at
vide mere om deres familiebaggrund, foraeldrenes sociale status,
deres sociale baggrund, deres personlighed, om deres forhold til
soskende, arbejdsdelingen i hjemmet* for at se, hvordan det har
spillet ind, og om der er lighedspunkter der.

Undersogelsen viser, at bade partner og foreeldre markeres
markant hejere hos kvinderne end hos mendene, hvilket kan
forklares ud fra et behov for bekreeftelse og sikkerhed for at
kunne sld til. Men der er dog den forskel, jf. figur 3.9, ati Danmark
rangeres partneren hojere end foraeldre hos begge kon.
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Venner og leerere

Til gengeeld betyder indflydelse fra leererne, det professionelle
netveerk, mere for meendene end for kvinderne. Savel det formelle,
professionelle netvaerk, som det uformelle, vennerne, ser ud til at
have en afgerende indflydelse for en vertikal forfremmelse. De
formelle netveerksrelationer er mere eller mindre givne bade gen-
nem fag og interesser, mens de uformelle netveerksrelationer ogsa
kan rumme disse, men begraenses til en gruppe af personer, som
man kan identificere sig med. Ensartethed styrker relationerne
af tillid og eger den gensidige atheengighed samt indflydelse®.
Det betyder, at netveerket tenderer til at blive en lukket enhed,
som det kan veere sveert for udenforstdende at komme ind i.
Jo mere ansvar og jo hejere man stiger op i et hierarki, jo mere
rammer man ind i overvaegt af meend og dermed en mandlig
identifikation og interaktion, og de ligger lavere hos kvinderne
end hos maendene i undersogelsen.

Tidligere ledere — betydningen af mentorer

Et andet forhold er tidligere leders indflydelse, og her viser det sig,
at rektorer / forstandere / direkterer er dem, som har den storste
indflydelse, i forhold til at de nuveerende ledere har udviklet sig
i deres ledelseskarriere. Langt storstedelen af de overste ledere er
blevet opmuntret til at soge en poster med ledelsesansvar, naesten
hundrede procent (96,6%) af sdvel meend som kvinder i underso-
gelsen, men kun 54% af kvinderne og 27% af meendene har haft
én, som de specifikt kalder en mentor, som har inspireret dem.

Har du haft en mentor, coach eller en rollemodel, som har inspireret dig?
Mand Kvinde I alt
Ja 27,2% 54,2% 32,8%
Nej 72,8% 45,8% 67,2%
I alt 92 24 116

Figur 3.10 Betydningen af mentorer
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I en udvidet betydning af mentor indgar begreber som coaching,
radgivning, som alle henviser til en positiv aktiv rolle i forhold
til at guide ledere i deres karrierer. I forhold til skoler skal mento-
ring forstds som en formel eller uformel rolle, som er veerdifuld
i forhold til at guide unge dygtige leerere til avancementer. Det
ma anses for specielt nyttigt i forhold til udvikling af kvindelige
ledere, som i henhold til resultaterne beheover mere stotte og
opmuntring end det, som maend har brug for, jf. i evrigt den
kulturelle opfattelse af ledere som maeend.

Denne mentor har i de fleste tilfeelde veeret en mand, kun
for 10% af kvinderne har det veeret en kvinde, hvilket logisk
haenger sammen med, at det stadig overvejende er meaend, der
sider pa topposterne. Det faktum, at under halvdelen har haft
en mentor betyder ikke, at de ikke er veerdsat. Bemeerkning fra
sporgeskemaet viser, hvordan de har brugt mentorer, fra direkte
opfordringer til sparring og rollen som “kritisk ven’:

»At kunne se i helikopterperspektiv At tale igennem konflik-
ter«.

»/Eldre rektor-kolleger fungerede som mentorer — ndr jeg
opsogte det«.

»Min viceforstander, som var inspirerende, kreevende, energisk,
udadvendt — og han troede meget pa mine evner«.
»Modspil i forhold til strategi og forandringsprocesser«.
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Opsamling pd karrierestadier:

Forberedelsesstadiet

- kun f4 har planlagt deres karriere

— flere kvinder end meend er influeret af deres partner i
forhold til karriere

— flere meend end kvinder er influeret af kolleger.

Etableringsstadiet

— hovedfageter overvejende i humaniora hos kvinderne og
samfundsfag og naturvidenskab tilsammen hos maendene

— lidt flere meend end kvinder besluttede sig pa det stadie,
at de ville veere ledere

— flere meend end kvinder har gennemfort en master- eller
diplomuddannelse pa vej til ledelsesposten.

Forfremmelses- 0g udviklingsstadiet

- flere meend end kvinder har veret souschefer, og meendene
har typisk har flere generalistledelsesposter, mens lidt flere
kvinder har haft specialistopgaver sdsom studievejleder
og faggruppeleder

— en stor del af bdde meend og kvinder beslutter sig til at
sigte mod at blive overste ledere pa dette stadie

—  Mentoring er vigtig for bAde meend og kvinder. Mentorens
kon er ikke afgerende. Det relative fraveer af kvindelige
overste ledere betyder, at kvinder langt overvejende har
haft meend som mentorer.

— overste leder og kolleger har opmuntret dem alle sam-
men. Opmuntring fra familien betyder mere for kvin-
derne.

Opnielse af posten

‘gate-keepere’ kan — utilsigtet — have favoriseret maend.
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Hvordan opmuntrer lederne deres laerere til ledelse?

Spejlet vendes nu en omgang, og der ses her p&, hvad respon-
denterne — som ledere — gor i forhold til at ledelsesudvikling pa
deres skole for at se eksempler pa tiltag. Lederne er sd at sige alle
aktive i forhold til at udvikle ledere p& deres skoler, jf. figur 3.11.
De bruger de ‘normale’ mader, sdsom at vaere mentorer, aftholde
personlige samtaler med dem, give dem storre eller mindre pro-
jekter pa skolen. En meget anvendt strategi er at sende leerere
og/eller mellemledere pé ledelseskurser uden for huset, hvor de
—udover atblive klogere — har mulighed for at mede ligesindede
og skabe et netveerk. Interne skolekurser er mindre brugt, godt
10% arrangerer sddanne kurser. Som noget specielt foretager nogle
ledere en vurdering af ‘de udvalgte’ i forhold til deres egnethed
som ledere, og her er det iseer de mandlige ledere, som har taget
initiativ til det. Det fremgdr ikke, om denne vurdering var en lo-
bende vurdering som lederen foretog hen ad vejen, eller om det
var en mere formel assessment , hvor man gennem forskellige tests
vurderer lederegnethed — men det antages, at det mest er det forste.

Hvordan opmuntrer du dine ledere til at udvikle en karriere inden
for ledelse?

Mand Kvinde I alt
Vejleder dem (mentor) 35,1% 41,7% 36,4%
I medarbejdersamtaler 85,1% 79,2% 83,9%
Holder seerskilte moder med dem 25,5% 16,7% 23,7%
Sender dem pé/foresldr dem kurser  62,8% 62,5% 62,7%

i m Proj r eller
Sn‘slsacigomgé(gglste o 81,9% 100,07 85,6%
Vurderer dem som ledere 33,0% 20,8% 30,5%
Arrangerer interne ledelseskurser 10,6% 12,5% 11,0%
Andet 6,4% 12,5% 7,6%
Gor ikke noget specielt 2,1% 0,0% 1,7%
I alt 94 24 118

Figur 3.11 Ledernes aktiviteter som lederudviklere
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Lederne uddybede dette i deres bemaerkninger og naevnte ansvar-
liggorelse af teamleerere, studievejledere m.fl. ved at de opmun-
trede dem til at ‘tage ledelse” inden for deres omrade, at de
afholdt gruppesamtaler og uformelle individuelle samtaler, og
satte fokus pa talentudvikling fx ved at ‘presse’ mellemlederne
og yderligere talenter frem.

Speciel opmuntring til de kvindelige lerere

Udover denne generelle opmuntring og stette til udvikling
inden for hele leererkorpset blev lederne spurgt, om de gjor-
de noget specielt for at udvikle de kvindelige leereres karri-
erer. Nogle angav, at deres skole har en ligestillingspolitik,
og at de forsgger at udveaelge ledere, sa skolen far en ligelig
fordeling. Andre angav, at de opfordrer dem specielt til at soge
lederstillinger, og at de sd ogsa far dem, og én opsummerer vel
det essentielle, nemlig;:

»Dog er der nok sterre behov for at sette ord péd overfor
kvinderne. Meend kommer oftere selv frem pa banen.
(Mandlig leder)

Det generelle billede er, at der er forholdsvis fd, som ger no-
get specielt for kvinder, og det er bemeerkelsesverdigt, at det
iseer er de mandlige ledere, som gor noget for at promovere de
kvindelige leerere jf. figur 3.12. Kurser specielt for kvinder er der
ikke meget af. De er ikke seerligt almindelige inden for omradet
og finder mest sted i netveerk inden for fx mellemlederne fx i
Inspektorforeningens regi.
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Opmuntrer du specielt de kvindelige leerere pa din skole til at udvikle
en karriere?

Mand Kvinde I alt

Ikke pa specielle mader 77,4% 79,2% 77,8%
Vejleder dem 9,7% 16,7% 11,1%
Arrangerer /sender dem pd kur- y 0

ser specielt for kvinder 3.2% 0,0% 2,6%
Giver dem afgreensede projekter

eller ansvarsomrader 14,0% 8,3% 12,8%
Andet 10,8% 12,5% 11,1%
I alt 93 24 117

Figur 3.12 De gverste lederes tiltag i forhold til de kvindelige leereres
karrierer

Ledere og feminisme

At der er s& forholdsvis f3, der er aktive i forhold til de kvinde-
lige leerere, kan heenge sammen med en slags kulturel antifemi-
nisme. Ser man pa udlandet, UK, heevder Blackmore?®, at der
forekommer en misforstdet sammenblanding af kvindelig le-
delse og feminisme. Generelt tager man, iseer kvinder, afstand
fra, at det er nedvendigt med specielt stotte og opmuntring til
kvinder, og Grace” neevner, at der er en »relative silence of these
women headteachers on the gender relations 0g educational leadership
and management«.

Matthews? identificerer fire typer af kvindelige ledere: “ak-
tivisterne’, som prever at promovere kvinder inden for uddan-
nelse, ‘advokaterne’ som stetter andre kvinder, de ‘selv-isole-
rede’ som benaegter, at der forekommer diskriminering inden
for omrddet, og ‘individualisterne’” som har det synspunkt, at
det er individerne, som betyder noget og ikke deres ken. Disse
sidste skaber ofte sig selv ud fra deres mandlige kolleger og er
ofte fordemmende over for andre kvinder i ledelse.
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Det kunne se ud til, at de fleste kvinder i undersogelsen, som
ikke havde oplevet kensdiskrimination, kunne kategoriseres
som ‘individualister” eller ‘isolerede’. Matthews ‘aktivister” er
typisk pavirket af kvindebevaegelsen, og de anser det for vigtigt
at stotte deres kvindelige kolleger. De stiller spergsmalstegn
ved status quo og arbejder pa at udfordre den. Man kan ikke
ud fra svarene se, om der er repraesentanter for disse. Jeg mener
derimod at kunne se, at de fleste bade mandlige og kvindelige
ledere 1a i kategorien “advokater’. De stottede idéen om at fa
andre kvinder ind i ledelsen og provede at fa en balance mellem
meend og kvinder i ledelsespositionerne. Med Mathews ord gik
de ind for bdde meend og kvinder, men forestillede sig ikke en
endring af samfundet.

De nuverende ledere rapporterede om en reekke aktiviteter
pa deres skoler, som kunne forbedre bdde meends og kvinders
karriereudvikling. Den underliggende antagelse var, at ken var
irrelevant i forhold til karriereudvikling, men alligevel var der
ca. en fjerdedel, som var opmerksomme og stottede specielt
kvinder.

Ligheder i maends og kvinders karrierevej

Opsamlende mad man her konstatere, at vejen til toppen er, om
end ikke tornebestroet, sd dog belagt med knofedt. Der er ikke
sa stor forskel p4, hvordan de mandlige og de kvindelige lede-
re vurderer de faktorer, som var valgt ud til spergeskemaet,
som veerende befordrende for deres succes. Her er det knofedt,
hardt arbejde og malrettethed pa alle fronter, der har veeret det
afgerende.
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Hvad har gjort, at du har fdet succes inden for omradet?
Mand Kvinde I alt

Hardt arbejde 65,9% 83,3% 69,6%
Stette fra andre 46,2% 45,8% 46,1%
M@lrettethed i forhold til hvad du

har villet med dit liv 62,6% 58,3% 61,7%

Gode faglige resultater 42,9% 50,0% 44,3%
Andet 13,2% 25,0% 15,7%
I alt 91 24 115

Figur 3.13 Arsager til succes i karrieren

Bade de mandlige og de kvindelige ledere anforer hardt arbejde
som det vigtigste. Heri ligger der, at man stiller op til en livsstil, der
giver lange arbejdsdage, aftenmoder, arbejde i weekenden og til-
sideseetter det personligeliv en stor del af tiden, og her er kvinderne
dem, som oplever det mest. Det er en type livsstil kreever stotte
fra andre. Begge parter skal, som vist, have stotte fra baglandet,
netveerk og partnere, og de skal mest af alt veere motiverede.

»Stor arbejdskapacitet«.

»Har haft dygtige medarbejdere omkring mig, sa jeg har kun-
net gore, hvad er bedst til«.

»Empati og tdlmodighed«.

Der er ligheder i indflydelsesfaktorernes relative indflydelse,
men for kvinderne ser der ud til at veere en bredere vifte af
indflydelser, hvor indflydelsen fra foreeldre og partner synes
vigtigere. Laererne, det professionelle netvaerk, har den storste
indflydelse for meend.

Forskelle i m@nds og kvinders karriereveje

Domeaenebyggere 0g chanceryttere

Bade meend og kvinder folger de ovennaevnte stadier i deres
karrierer, forberedelse og etablering, forfremmelse og udvikling,
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inden de opndr stillingen som gverste leder. Men, som det fremgik,
er der forskelle i indholdet i funktionerne i de forskellige stadier,
og det tegner forskellige karrieremenstre for meend og kvinder.

Der viser sig her to typer af karrierestrategier®.

Den forste kan kaldes domanestrategien. Det er overvejende er
horisontal eller ligger ofte i en ledelsesmeessig grazone mellem
det vertikale og det horisontale. Det er en strategi, hvor man op-
bygger og konsoliderer et domaene i forleengelse af egne faglige
og personlige kompetencer, dvs. inden for de domaener, hvor
man feler sig pa sikker grund.

Her kan naevnes domeener relateret til humaniora, fx po-
ster i forhold til elever, peedagogik og kommunikation. Sam-
fundsvidenskab relaterer sig til poster inden for gkonomi.
Naturvidenskab relaterer til planlaegningsopgaver. Det fag-
professionelle relaterer til arbejde inden for den faglige for-
ening eller som fagsekreteer. Eller poster som forbindes med
traditionelle kensmarkerede domaener, fx kvindedomaenet om-
sorg, som relaterer sig til fx studievejledning og paedagogiske
poster, hvor de kvindelige leerere er i overtal. En formaliseret
lederuddannelse kan géd ind som meritgivende »fag« og styrke
ens domeaene-kvalifikationer.

Den anden kan kaldes chancerytterne. Det drejer sig om, at man
hopper ud af sit domaene og prever noget helt nyt inden for og
uden for organisationen. Man tager et lederjob, skifter skole, soger
job i andre organisationer, fx har mange af de nuveerende overste
ledere arbejdet i de tidligere amter, nu i regionerne, i ministeriet,
altsa forlader deres oprindelige domeene og beveeger sig ud af
den sdkaldte komfortzone.
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DOMZENEBYGGERI | CHANCERYTTERI

Studievejleder Skift i ansvarsomrade (souschef, inspektor, ud-

Faglig organisation | Skift i fagomrade (eks: hum —> gkonomi)

Fagkonsulent Skifti ansaettelsessted (eks: ministerier, tidl.amter,

dannelsesleder, afdelingsleder)

private virksomheder)

Figur 3.14 Konnede strategier

Disse strategier er kensmarkerede, sdledes at forstd at det kan
ses i materialet, at chancerytterne mere findes blandt meend end
blandt kvinder, og at den er ligeledes mere udbredt blandt yngre
kvinder end blandt seldre kvinder.

Hvad kan vi lere?

Rad til kommende ledere

Tidlig planleegning er ikke veesentlig for at opna stillingen,
men det er veerd at notere sig, at maend planlaegger mere
end kvinder

G4 efter spredning af erfaringer — chancerytteri — og lad
vaere med at ‘klistre” til omsorgs- eller fagrelaterede poster
G4 efter selv sma — men betydningsfulde — karrieremulig-
heder, fx synlige roller som projektledere, teamkoordina-
torer

Serg for at fd en mentor — mand som kvinde, det er lige-
gyldigt

Opbyg et netvaerk i og uden for organisationen, som raek-
ker ud det faglige eller “vennerne’.

Bliv set i de aktiviteter og de poster, som du gar ind i
Lad veere med at tro, at du skal have alle de kvalifika-
tionerne, der stdr i stillingsopslaget for at sege et job
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— deltag i ledelseskurser eller tag en masteruddannelse i
ledelse.

Rdd til fungerende ledere

— Serg for at teenke pa leerere af begge kon til selv de sm4,
men ofte betydningsfulde job, som til bydes mellemlederne
eller leererne, som har ledelsespotentiale.

— Veerdseet den erfaring, som en mellemleder ogsa far gen-
nem vejlederjobbene

— Tilbyd mentoring og/ eller coaching bredti organisationen

— Tilbyd lederuddannelseskurser til interesserede, eller til
dem som du ‘spotter’ som lederemner

— Velg en erfaren leder, som kan veere en sparringspartner
for ledere og lederemner

— Overvej din tilgang til leerer /lederudvikling, specielt for
de kvindelige leerere

— Genovervej din mening om feminisme og tillad dig selv
at se verden gennem ‘kvinde-linser’.

Rad til bestyrelsen

— Veer bevidst om egne opfattelser af lederes ken, og om
de ‘feelder” det kan give

— Sorg for at anseettelsesudvalget er sammensat med en
nogenlunde lige konsfordeling.
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Kapitel 4
Karriere og familie

En af de store udfordringer for bdde meend og kvinder i dag er
at fa arbejdsliv og familieliv til at heenge sammen, ikke blot for
den enkelte, men ogsa at f4 det til at haenge sammen med part-
nerrelationerne.

Dette kapitel tager fat pa denne udfordring ud fra perspektivet
work-life-balance, ser pa modeller for hvordan denne handteres og
sammenholder dem med gymnasieledernes familieere vilkar og
handteringer af samme i forhold til karriere og arbejde.

Det afgorende sporgsmal, ud fra undersogelserne desanga-
ende, er om man kan overkomme bade at stifte familie og gore
karriere. Forventningerne er, at bdde maend og kvinder skal
kunne klare sig selv gkonomisk. Forventningerne om manden
som ‘skaffer” og konen som ‘hausfrau’ er forsvundet, men de
to stereotype opfattelser om maend- og kvinderoller er ikke til-
svarende forsvundet. En engelsk undersegelse fra 1997' viste,
at kvinder i dobbeltarbejde brugte betydeligt mere tid pa hus-/
familie-arbejde end mandene. I Danmark er det sket en storre
udligning mellem kennene, idet balancen er — om ikke lige — sa
dog sdledes, at kvinder ligger tre timer over, og meend ligger tre
timer under en lige fordeling pd ugebasis®. Kvindernes deltagelse
i arbejdsstyrken forventes at veere stadig stigende, og der er en
klar forbindelse mellem kvinders antal pa arbejdsmarkedet i
de europeiske lande og de enkelte landes bgrnepasningsmu-
ligheder’. Danmark er et af de lande med det bedst udbyggede
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daginstitutionssystem, og kvinderne udger her ca. halvdelen af
arbejdsstyrken. Men ndr det kommer til ledelse, og her topleder-
poster, udger de under en femtedel.

Bade de demografiske forhold og forholdene i den enkelte
familie spiller ind pad den enkeltes livs- og karrierevilkar. Be-
folkningssammensetningen har eendret sig, idet fodselsraten
har veeret dalende, men der er blevet flere eeldre, og den voksne
arbejdsstyrke er sdledes ikke kun ansvarlig for deres born, men
ogsa for deres eeldre familiemedlemmer. Oveni gor det egede
antal skilsmisser familierne sterre, og der ligger et stort ansvar
i at handtere en delt foraeldrerolle. Meendenes rolle i familiens
liv er sdledes aendret, og krydspresset mellem forventninger til
arbejdslivet uden for hjemmet, som ikke er blevet mindre, og
presset, som kommer pa baggrund af familiens eendrede natur
og storrelse, leegger et oget pres pa den enkelte. Det handler nu
om bdde at sikre omsorg for familien og at sikre dens gkonomi,
og dermed om at skabe en balance mellem arbejds- og familieliv.

Work Life Balance

En stor del af arbejdsgiverne er klar over vigtigheden af at sikre
en passende work/life balance for deres ansatte. Kunsten bestar
i, at begge parter i en familie kan fa plads i livet til at klare bdde
arbejde og familie og at finde en balance mellem den tid og energi,
som bruges pa arbejde, og den tid og energi der bruges pa hjem,
familie og fritid.

Begrebet og tankegangen stammer fra USA, hvor man i flere
ar har anvendt Work Life Balance ud fra mere forretningsmaes-
sige og strategiske vinkler, og hvor man har forsket i effekterne
af Work Life Balance.

Forskningen har i den forbindelse flere gange slaet fast, at
oget sammenheeng mellem familieliv og arbejdsliv er neglen til
menneskers og virksomheders fremtidige veekst. Konklusionerne
har udmentet sig konkret i indholdet pa OECD-topmedet i Paris
i foraret 2005, hvor medlemslandene diskuterede social-, ligestil-
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lings- og beskeeftigelsespolitik. OECD-topmedet mundede ud i
den konklusion, at Work Life Balance er basen for velfaeerdssam-
fundet: ssmmenhzaengen mellem arbejdsliv og familieliv forstds
som selve noglen til vaekst for en sund og moderne udvikling
samfundsmeessigt, i virksomheder, i offentlige institutioner og
i de enkelte familier.

Begrebet kan anskues fra forskellige vinkler*:

Lige muligheder, som bade geelder adgangen til betalt arbejde samt
repraesentation pd alle organisationsniveauer, sdledes at forsta
at bdde meend og kvinder pa alle niveauer har lige stor rdderet
over fordelingen mellem arbejde og familieliv.

Livskvalitet, som handler om at finde en balance og at reducere
potentielle stressfremkaldende faktorer, sdsom rollekonflikter
og overbelastning, som kan vaere fremkaldt af konkurrerende
elementer mellem arbejde og familie.

Okonomisk vaekst, der traekker pd erfaringer fra det private er-
hvervsliv, som fremheever, at det er en fordel for arbejdsgiverne
i forhold til udbytte, at have medarbejdere, som vil kunne yde
deres bedste, nar deres stressniveau er reduceret. Desuden inde-
baerer det ogsa de fordele, der er ved at holde medre gkonomisk
aktive og derved sikre kontinuitet i arbejdsstyrken.

I begrebet ligger ogsd indbygget et onske om bedre udnyttelse af
arbejdskraften ved at udnytte potentialet i den kvindelige del af
arbejdsstyrken. Som det blev skitseret i kapitel 1, er én feministisk
analyse af den ulige situation i forhold til kvinder, at det er nod-
vendigt at soge at eendre de politiske og skonomiske strukturer
i samfundet. Den tilgang, som forskere som Lewis’ forfeegter,
indikerer, ati forhold til i work-life-balance er der ikke sket det store.
Status quo opretholdes, inklusiv de traditionelle arbejdsmenstre.
Han ser frem til et samfund, hvor arbejdsmenstrene bade er di-
versificerede og lige veerdsat, dvs., at de traditionelle feminine
jobomrader, omsorgsfunktioner og vejlederjobs veaerdseettes pa
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lige fod med andre jobs, og ser fleksjobs og fleksibel arbejdstid
som én af lgsningerne.

Kaster man blikket pd gymnasiesektoren er fleksibel arbejdstid
muligt for leererne. Inden for skoleomradet har arbejdstider altid
veeret temmelig fleksible, idet en del af arbejdet, forberedelsen,
kan forega i hjemmet, om end dette pt. udfordres gennem OK13.
Desuden er det skemameessigt muligt at tage hensyn til foreeldre
med smdbern. Men kommer man pa toplederniveau, har ledere
—som i alle andre sektorer — ikke noget loft pa deres arbejdstid.
De forventes af lose deres opgaver uanset tidsforbrug, hvilket
i perioder giver en ugentlig arbejdstid pa 50-60 timer. Dette og
lange arbejdsdage er selvsagt faktorer, som far balancen mellem
arbejde og familieliv til at tippe, og det er her, at slagene skal slds
pa hjemmefronten.

Modeller for work-life balance og parrelationer

I kapitel 2 blev der fokuseret pa ledernes karriereplanleegning pa
arbejdspladsen, karrierens faser i forhold til arbejdet: forleb som
forberedelse, etablering, forfremmelse eller karriereudvikling
og endelig ‘toppen’, hvor stillingen opnds uden at variablerne
segteskab / partnere og born blev medtaget.

I det folgende kaedes undersogelsens resultater i forhold til
meends og kvinders karrierestrategier sammen med familiefor-
pligtelse og modeller for dette i partnerne imellem.

Agteskab, familie og born betyder meget i den enkeltes liv, og
selvom undersoggelsen viser en mere ligelig fordeling af ansvaret
end i undersggelser fra andre sektorer og andre lande, viser den
alligevel, at disse forhold har meget stor indflydelse pa kvinder-
nes liv. Der kan opstilles tre hovedmodeller for fordelingen af de
familiemaessige forpligtelser:

Model 1, den mandlige model, som er den traditionelle model,
hvor kvinden tager hovedansvaret for de hjemlige forpligtel-
ser.
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Model 2 den kvindelige model, en dobbeltmodel, hvor kvinden
har sin egen karriere, men hvor hun ogsd pétager sig den tradi-
tionelle rolle.

Model 3, delemodellen, dvs. hvor det drejer om dobbelt-karriere-
familier, hvor der er en mere ligelig fordeling af ansvaret. Heri
ligger den mere ligelige fordeling af de hjemlige forpligtelser og
nedbrydelse af forestillingen om at kvinder primeert skal veere
orienteret mod hjem og familie, hvilket iseer er geeldende hos
hejtuddannede.

Disse tre modeller fokuserer pa kvindernes liv ud fra det faktum,
at det er kvinderne, som i hojere grad tager ansvaret for at passe
familieansvar og -forngjelser ind i forhold til karrieren.

Karrierestrategier og parforhold

Men hvad med de tilfeelde, hvor familie og karriere vaeves sammen
hos de kvindelige ledere og hos de mandlige lederes partnere?

Til hjeelp for at udvikle dette er der stotte at hente i den tid-
ligere professor i sociologi Julia Evetts® karriereteorier. Hun har
identificeret to karrierestrategier hos kvindelige ledere: ‘single’-
karrierestrategien og ‘par’-karrierestrategien, hvor den underlig-
gende antagelse er, at den traditionelle mandlige karrieremodel
er normen, og at kvinderne passer sig ind i forhold til denne
norm.

Single-karrierestrategien kan veere, at personen er eller bliver
single — ved skilsmisse eller dod. Denne model passer pa 5.4%
af de mandlige og pa 12.6 af% af de kvindelige ledere i under-
sogelsen. En single-karriere kan ogsa veere et feelles valg om en
én-personkarriere i forholdet, nemlig ved at parret satser pa den
enes karriere, oftest mandens. Det kan betyde, at nogle af de
mandlige lederes partnere veelger ikke at arbejde eller at arbejde
pa deltid. T henhold til Evett kan den ‘anden’ ogsa veelge at ned-



54 Marianne Abrahamsen

tone sine eventuelle karrieregnsker for at undga rollekonflikter
og bade i arbejdet og pa hjemmefronten.

Par-karrierestrategien er at give rum for begge parter til at udvikle en
ledelseskarriere. Her kan man se, at det som regel er kvinden, der
foretager de nedvendige tilpasninger i forhold til familien. Denne
tilgang veelges af kvinder, som vil det hele: karriere, aegteskab og
barn, og som finder mader at opnd det hele pa. Hovedstrategierne
her er udsattelse, modificering, balancering.

Udsattelse

I de tilfeelde hvor eventuelle forfremmelser udseaettes eller po-
ster ikke soges, skyldes det i de tidlige stadier af karrieren iseer
hensyn til familien. Afbreek — og dermed udseettelse — i karrieren
forekommer kun hos forholdsvis {4, 10%. Disse angives at vaere
lige dele rejser og foreeldreorlov.

Modificering

En anden made at se pd karrierestrategier er at kigge pa, hvordan
karrieren i givet fald er blevet modificeret. Udover ansvar for
born havde en femtedel af lederne ansvar for eeldre sleegtninge.
Selvom dette ikke er et ansvar pd linje med ansvaret for born, er
det alligevel et ansvar, som kan modificere strategien for nogle
af lederne og deres partnere. Modificering er mere almindelig
for kvinder end for meend ud fra, hvad der kan betegnes som
‘heendelser’, sdsom sygdom, ded og personlige kriser’.

En anden modificerende faktor kan ogsa veere flytning i forbin-
delse med partnerens karriere, jf. figur 4.1-3. Den traditionelle
model har veeret, at kvinden fulgte manden, idet mandens karriere
normalt er gdet forud for familieinteresser og for den kvindelige
partners eventuelle karriereplaner. De ledere, som havde en
partner, blev spurgt om de var flyttet for at folge deres partner,
og om deres partner var flyttet for at folge med dem, samt om
de havde veret nedt til at have to husholdninger som folge af
deres karriereprioriteringer.
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Balancering

Balancestrategien kommer frem ved delemodellen, hvor den
mandlige partner er lige sd parat til at folge kvinden ved et kar-
riereskift, som kvinderne hidtil har fulgt meendene.

Tallene viser, at i gymnasiefamilierne har en storre andel af
kvinder end af meend har fulgt deres partner, dvs. at der var en
tendens til, at mandens job blev vurderet hgjere end kvindens.

Har du nogensinde skiftet job for at felge din partner?

Mand Kvinde Ialt
Ja 10,0% 18,2% 11,6%
Nej 90,0% 81,8% 88,4%
T alt 90 22 112

Figur 4.1 Jobskift ved partners jobskift til et ledelsesjob

Men sé enkelt er det ikke. Det naeste skema viser, at det ikke
er jobbet, men at det dbenbart er ledelsesjobbet, der estimeres
hojest, forstaet siledes, at det er det, der anses for mest veerd at
flytte efter for begge parter, selvom det kan betyde, at en del af
respondenterne i en periode har haft to husholdninger.

Har din partner skiftet job for at folge dig?

Mand Kvinde Ialt
Ja 30,0% 40,9% 32,1%
Nej 70,0% 59,1% 67,9%
Lalt 90 22 112

Figur 4.2 Flytning ved eget jobskift
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Hvis afbraek i karrieren — kunne du traede ind i sammen position
efterfolgende?

Respondenter Procent
Ja 17 65,4%
Nej 9 34,6%
I alt 26 100,0%

Figur 4.3 Mulighed for at komme ind pd samme niveau i organisationen
efter karriereafbreek

Det interessante er, hvad dette afbraek har betydet i karrieremaes-
sig sammenheeng, og for halvdelen af dem, som havde afbrudt
deres karriere, havde det betydet, at de ikke kunne komme tilbage
i samme position, og man ma ga ud fra, at de matte ‘arbejde sig
op’ igen, jf. figur 4.3.

Udfordringerne i hjemmet

Familiesammensatning

I det folgende ses pd, hvordan familierne — bredt set — er sam-
mensat, og hvordan de under disse betingelser har handteret
at finde balance i udfordringerne mellem ledelseskarriere, -ar-
bejde og familie. Ud fra de demografiske vilkdr, kombineret
med den traditionelle opfattelse af kvinder som de ansvarlige
for familien, kunne man forvente, som i andre undersogelser®,
at der var mange ugifte blandt de kvindelige topledere, eller at
de ville have fravalgt at fa bern, eller at der var flere fraskilte
kvinder.

Men dette er ikke tilfeeldet blandt respondenterne blandt de
danske rektorer, forstandere eller direktorer. Ingen af meendene
er singler, og kun en meget lille del af kvinderne er det.
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Civilstand

Mand Kvinde  Talt
Single 0,0% 42% 0,8%
Gift eller bor sammen med en partner  94,7% 87,5%  93,2%
Separeret 0,0% 0,0% 0,0%
Skilt 4,3% 4,2% 4,2%
Enke/enkemand 1,1% 4,2% 1,7%
Andet 0,0% 0,0% 0,0%
I alt 94 24 118

Figur 4.4 Den agteskabelige status blandt de respondenterne

Der er nogenlunde lige mange gifte blandt de to ken, og der er
procentvis ikke flere fraskilte blandt kvinderne.

Bornepasning

Nar det kommer til antallet af born kunne man ogsa forvente
forskelle. Men det er heller ikke tilfeeldet.

Antal bern

Mand Kvinde I alt
0 4,4% 8,7% 5,3%
1 10,0% 0,0% 8,0%
2 51,1% 56,5% 52,2%
3 20,0% 34,8% 23,0%
4 11,1% 0,0% 8,8%
5 2,2% 0,0% 1,8%
6 1,1% 0,0% 0,9%
7 0,0% 0,0% 0,0%
Lalt 90 23 113

Figur 4.5 Antal af born i familierne
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Der er procentvis lidt flere kvinder end maend, der ikke har bern,
men til gengeeld har de kvinder, der har born, i gennemsnit flere
bern end deres mandlige kolleger — om end det kun er de mand-
lige, der har over tre bern.

Det kunne veere tegn pa, at begge kon i lederstillingerne har
veeret i stand til at finde en balance — og det kan veere pga. gode
institutionsmuligheder kombineret med en god ‘forhandling’ pa
hjemmefronten i forbindelse med familie-arbejde skismaet. Det
skal dog medteenkes, at de fleste deltagere i undersogelsen var
ude over det stadium, hvor bernepasning var det store problem,
idet langt de fleste angav, at deres bern var 20 dr og derover, og
at meget fa var under skolealderen.

Men bornene har jo vaeret sma under udviklingen af responden-
ternes karrierer, og der er spurgt om, hvordan de klarede deres
bernepasning, da barnene var sma. Der er spurgt til arrange-
menter uden for berneinstitutionernes dbningstider, idet meget
af en leders arbejde gar med aftenmeder, hvilket er typisk pa en
‘normal” gymnasial arbejdsplads.

Hvordan bliver eller blev bornene passet udover dagtimerne?

Mand Kvinde I alt
Af partner 86,7% 93,8% 88,2%
Barnepige 16,7% 37,5% 21,1%
Slegtninge 28,3% 43,8% 31,6%
I alt 60 16 76

Figur 4.6 Bornepasningsarrangementer

Her er forskellige kombinationer, og det fremgdr, at de kvinde-
lige ledere har gjort mere brug af barnepiger og sleegtninge end
mendene, der i hgjere grad har kunnet regne med aegtefaellen
som bagstopper.
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Et par typiske bemaerkninger var:

»Vi skiftedes — og havde undertiden assistance af vore
foreeldre«.

samt et eksempel pa delekulturen:

»Uaktuelt mens jeg har veeret rektor. I gvrigt har jeg lagt
flere bleer pa end min kone«.

Sa at sige alle, 96%, meend som kvinder, har veeret tilfredse med
ordningerne, som ogsa gjaldt nar barnene var syge og skulle pas-
ses i dagtimerne, og der er ikke kommentarer om skyldfelelser
el.lign. over for bernene og deres opvaeekst, ej heller rollekonflikter
mellem foreeldrerollen og leder- eller arbejdsrollen, sa selvom
der er forskelle, har de ikke givet utilfredshed.

Pasning eller omsorg over for andre sleegtninge vil, som tidligere
neaevnt, leegge pres pd balancen. Ledere blev bedt om at besvare,
hvilken type ekstra forpligtelser, som de havde af den type. Af
den totale population af de kvindelige topledere svarede 36% af
kvinderne og 14% af meendene, at de havde sddanne forpligtelser.

At prioritere tiden partnerne imellem — husarbejdet

Men ét er ansvaret for bernene, hvordan ligger det med at fordele
ansvaret for det huslige arbejde, indkeb, vask, selskabelighed og
ferie, nar begge parter arbejder? Hvor mange ressourcer, ikke
mindst tid, bruger de pé arbejdet, og hvordan far de hverdagen
til at fungere med de goremal og aktiviteter, der far en familie
og et socialt liv til at heenge sammen.

Undersogelser viser generelt, at det er arbejdet, der udever
‘kontrol” over den enkeltes liv®, og som bestemmer, hvordan man
bruger sin tid og resurser. Som individ har man mulighed for at
pavirke strukturerne, men kontrollen over egen tid heenger sam-
men med, hvad man individuelt har kunnet forhandle sig frem
til, savel pa arbejdet som i hjemmet, og her kan ses de forskellige
modeller, som blev opstillet forst i kapitlet.
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Man kan derfor forestille sig, at der er en sammenhaeng mellem
lonarbejdet og familie /husarbejdet, og at der er overgreense for,
hvor meget arbejde, der kan udferes inden for det omrade. Hvis
arbejdstiden kommer op pa 50-60 timer, hvilket er almindeligt for
ledere inden for alle sektorer, ma den pageeldendes engagement
i husarbejdet falde, dvs. at enten patager andre sig det eller ogsa
reduceres det. Sd en ‘fordel” ved at arbejde meget pa jobbet kan
veere, at husarbejdet nedtones eller i hgjere grad m4 deles med
partneren. Fordelingen af husarbejdet mellem parterne tenderer
ogsa til at blive mere lige, nar begge parter er i job, dvs. delemo-
dellen. Det skal heller ikke underkendes, at det er kreevende, og
at det huslige arbejde ikke nedvendigvis er serligt tillokkende
hverken for meend eller kvinder™.

Det er lidt varierende, hvor meget partnerne patager sig. De
mandlige ledere ser ud til at veere mere tilbgjelige til at overlade
ansvaret til deres partner, om end enkelte laver mere end den
kvindelige partner. Det betyder, de har kunnet regne med mere
stotte i baglandet end de kvindelige og dermed fa mere tid og
energi til at anvende pa jobbet, dvs. den mandlige model.

I hvilket omfang deler du og din partner de hjemlige forpligtelser
sdsom rengering, indkeb, madlavning, vask, havearbejde og omgang
med venner og familie?

De mandlige lederes svar: %
Respondenten tager mest ansvar 7,5
Ansvaret deles 50/50 42,3

Partneren tager det storste ansvar 50,1

Figur 4.7 Fordelingen af husarbejdet i de familier, hvor manden har
lederjobbet

For ndr det geelder de kvindelige ledere, ser det ud til at de kvinde-
lige ledere er mere tilbgjelige til at tage storre ansvar for hus-
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arbejdet end de mandlige, dvs. den kvindelige dobbeltmodel.
Med andre ord — vi er ikke helt kommet ind i en verden, hvor
manden fungerer som bagland i traditionel forstand for sin ledel-
sespartner. Det kunne sdledes se ud til, at de kvindelige ledere
ikke har haft den samme stotte som de ‘traditionelle’ mandlige
ledere har — eller har haft — pa dette omrade.

I hvilket omfang deler du og din partner de hjemlige forpligtelser
sdsom rengoring, indkeb, madlavning, vask, havearbejde og omgang
med venner og familie?

De kvindelige lederes svar: %
Respondenten tager mest ansvar 28
Ansvaret deles 50/50 33,3

Partneren tager det storste ansvar 4,4

Figur 4.8 Fordeling af husarbejdet i de familier, hvor kvinden har
lederjob

Med hensyn til de huslige goremal er der altsd en overveaegt i
retning af, at kvinderne fungerer som hovedansvarlige, men det
er ikke s& markant som i andre undersggelser fra andre lande,
hvor meendene kun for 12%’s vedkommende deltog i disse for-
pligtelser."

Ved en simpel opteelling af dognets timer er det ikke svaert
at se, at der med en arbejdsuge pa mellem 50-60 timer ikke er
meget tid til andet end arbejde, mad og sevn i det daglige. Tid
til bern, familie og husarbejde bliver dels taget fra egen tid, og
dermed fra personlige interesser, dels fra sovnperioden'. Man
kunne derfor forestille sig, at mange vil kebe sig til aflastning pa
hjemmefronten, men — sammenlignet med internationale forhold
—er der overraskende f4 af lederne, der keber sig til hjelp. Kun
fire respondenter angiver, at de har kebt sig hjeelp til pasning af
born og/eller rengoring.
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De kvindelige lederne i de danske gymnasier adskiller sig fra
kvindelige ledereiandre sektorer oglande ved alle at veere gift eller
leveiet parforhold og ved ikke at veere plaget af skyld i forholdet
til balancen mellem deres engagement i arbejdet over for born og
familie. Flere har tilsyneladende kunnet forhandle sig frem til en
mere ligelig fordeling end i andre sektorer, om end de overvejende
er den person, som har ansvaret for hus- og familiearbejdet.

Opsamling: vi vaelger selv stort arbejdspensum

De mandlige og de kvindelige respondenter fordeler sig pa alle
modellerne i forhold til work-life balance med en tendens til at
meendene mest fordeler sig pd den mandlige model og pa dele-
modellen, og kvinderne, ogsd de kvinder, som var partnere til
de mandlige ledere, mest inden for delemodellen.

Mandligmodel  Kvindeligmodel Delemodellen
—den traditionelle — den dobbelte —den moderne
Huvem? partnere til kvindelige kvindelige
mandlige ledere  ledere ledere
Born? 3-4 2-3 1-2
Karriere- + + kortvarig
afbrydelse
Hovedansvar partner kvinden selv mere ligelig
bornepasning ansvarsfordeling
Karrierestrategi single- eller udseettelse eller  single- model
modificering balancering eller balancering
Familie/ hovedsaglig ofte med kvinden, nogenlunde lige
hjem-ansvar partneren nogen deling deling
Flytter efter partner ~ almindeligvis oftest neesten lige
meget begge to

Figur 4.9 Work-balance modeller i et karriereperspektiv
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Det betyder at de kvindelige ledere tidsmaessigt skal handtere
mere arbejde end de mandlige ledere, med andre ord: de arbejder
mere, og denne arbejdstid tages fra den personlige fritid. Der er
sdledes en tendens til at de kvindelige ledere bdde vil og gor det
hele, og der skal nok ikke ses bort fra, at der er en ‘sejhedsfaktor’,
som spiller ind, forstaet sdledes at de kvinder, der er ndet op, har
et storre arbejdspensum end mange af deres medsgstre.

Men sporgsmalet om at skabe en work/life-balance ser sdledes
ikke ud til at volde de store problemer hos toplederne i de gym-
nasiale uddannelser. De er klar over vilkdrene og har indrettet sig.
Dette star i modseetning til andre undersegelser inden for andre
omrader i Danmark og inden for samme omrader i andre lande.

Ansvarsfordelingen var mest lige i de tilfeelde, hvor respon-
denterne, 14, var gift med en anden leder eller en selvsteendig
erhvervsdrivende.

Hvad kan vi leere?

Rad til kommende ledere

— Grundleggende eendringer i arbejdsmenstret er ikke
sandsynlige — »det er som det er« pa posten som gverste
leder

— Fa& aftalt en balance mellem familie og arbejde med aegte-
feellen

— Serg for at inddrage familiemedlemmer i pasningen af
evt. barn

— Derermereend énmodel il stotte for en succesfuld karriere

— Dobbelt-karriere familier er den made, hvorpa der skabes
en balanceret karrierestrategi

— Den ‘mandlige’ model er den mest givtige.

Rdd til fungerende ledere

— Opmuntre til udvikling af andre arbejdsmenstre og mere
fleksible mdder at arbejde pa
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— Erkend at bade de mandlige og kvindelige ledere og kol-
leger har ansvar for familien

— Kvinderne i en organisation skal have mulighed for varie-
rede karrierestrategier

— Bdde meend og kvinder kan tage ansvaret for borne-,
hjemme- og familielivet.
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Kapitel 5
At veere pa toppen

Som beskrevet i kapitel 2 er det én ting at opni et lederjob —noget
andet er at vaere leder. Dette kapitel ser pa de sociale holdninger
i kulturen, kensstereotypierne, ledernes egne oplevelser i rollen,
deres veerdier, opfattelse af egen ledelsesstil. Jeg kommer ind pa
deres opfattelser af konnet i ledelse og ender med at ridse det
‘adfeerds’spektrum, eller ledelsesstil, igen set forhold til ken, som
lederne agerer inden for.

At veere leder indebeerer blandt andet, at man patager sig en
bestemt adfeerd, at man optreeder som leder pd en made som in-
fluerer pa andres adfeerd. Der findes mange definitioner pa hvad
ledelse er, men i de fleste fremhaeves det, at ledelse udeves med
henblik pa at pdvirke en organiseret gruppe til at formulere og
arbejde hen imod opfyldelsen af bestemte mal,’ dvs., at ledelse
kan betragtes som noget relationelt inden for rammerne af en
given kontekst.

Det indebeerer sdledes, at ens adfeerd influerer pa andre i
forhold til losning af organisationens mal? og at andres forvent-
ninger kan veere med til at skabe ens adfeerd og have betydning
for, hvordan man agerer, og hvornir man fx optreeder maskulint
og/eller feminint. Dette kapitel komme ind pa de mest alminde-
lige stereotype opfattelser, som eksisterer om meend og kvinder
i ledelse, og som pévirker ledernes adfeerd. Spergsmalet er her,
om man som leder vil stede ind i institutionaliserede kulturer,
normer og veerdier, som gor det sveert at udvikle sig som leder,
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fx hvordan meend — og kvinder — vil reagere pd at have en kvinde
som gverste leder.

Det er forskelligt, hvor meget normer og sanktioner virker ind
pa den enkelte, idet vi som individer har forskellige ‘personlige’
regler og idéer for, hvordan de mere generelle regler og moralveer-
dier skal tolkes®. Sa selvom de sociale omstendigheder pavirker
os, pavirker vi ogsa dem, og den grundorientering, den habitus?,
som vi har, med de internaliserede normer, veerdier, kultur, osv.,
som er afgerende for vores handlen.

Det ma konstateres, at flere meend end kvinder har kunnet
identificere sig med ledelseskravene, og det geelder for alle sek-
torer. Det er rodfeestede — grundleeggende — kulturelle idéer og
opfattelser af ledelse som knyttet til det maskuline og til maend,
som har medvirket til, at disse positioner er ‘reserveret’ meend®.
Selvom der ikke er konsensus om, hvad ledelse er, og selvom
der er store variationer internt i sektorer og sektorer imellem, er
ledelse dog oftest forbundet med, hvad vi traditionelt forbinder
med maskulinitet. Det har skabt en reekke stereotyper om ledelses-
relationer i forhold til begge kon, som er centreret omkring den
underliggende antagelse, at der er en ‘naturlig orden” — mandlig
ledelse og kvindelig underordning, som kan veere en barriere
for den enkeltes udvikling mod ledelse. Dertil kommer de for-
udfattede idéer om mandlig og kvindelig ledelsesstil, som ogsa
behandles i dette kapitel.

Konsstereotyper i forhold til egen lederudvikling

Nar man treeder til pd posten kan der, udover de generelle ledelses-
udfordringer, dukke udfordringer op pd kensfronten. Fxangav 10%
af respondenterne i undersogelsen, at de havde oplevet kensdis-
kriminerende (sexistiske) holdninger mod sig, ndr de var tradt til.

De kan forekomme, nar de kvindelige ledere har ageretileder-
forsamlingerne. Disse kan enten veere de formelle, fxiregionerne
eller de uformelle ledelsesnetvaerk. Her er hovedparten af delta-
gerne meend, undtaget kvindenetveaerkene. Alt andet lige kommu-
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nikeres pa en ‘mandlig’ made, og Anne Gold, som har undersogt
kommunikationen pa ledermeder, opregner sine fund saledes®:

— Mzeend har tendens til at dominere meder, og optager over
halvdelen af taletiden

— Meend har tendens til at tale i flere minutter, mens kvinder
kommenterer mere kort

— Kvinders ‘indskud’ i diskussionen tenderer til ikke at blive
anerkendt

— Kvinder bliver heemmet af den ofte aggressive og ironisk-
nedladende tone i debatten.

Det kan kvinder godt stille op til, men det er alligevel over-
raskende, at der i det hele taget forekommer den type af diskrimi-
nation i den gymnasiale kultur. Bemaerkningerne i undersogelsen
viser, at nogle har oplevet at blive marginaliseret i det retning:

»Ved jobstart med gamle meend i rektorjobbene omkring mig:
nederst i talereekken, hdnlige snoft«.

»Desveerre er alle mine kolleger i skolenetverket meend, og
nogle fa af dem er meget negative overfor tanken om en kvin-
delig kollega (og det er utroligt dumt af dem)«.

»En tidligere kulturdirektor i amtet kaldte mig ‘jomfrunalsk’«.

Det er ikke, fordi der er sd mange af respondenterne, der bemaer-
ker, at de oplever denne ‘mandlige atmosfaere’, som kan eksklu-
dere kvinder. Dette kunne indikere, at den ikke er dominerende,
men det kan ogsa heenge sammen med, at det ubevidst anses for
at veere normaliteten, og derfor ikke bemeerkes eksplicit.

At fd en kvinde som leder
Internt i pd skolerne er alle lederne, meend som kvinder, klar

over, at de er kommet pa en udsat post, hvor de skal bevise deres
veerd. For nogle af dem kan dette forsteerkes af deres ken, i hvert
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tilfeelde i starten, og undersogelsen viser, at naesten dobbelt sa
mange kvinder som meend har meerket dette pres.

Har du nogensinde skullet bevise dit veerd som leder i forhold til dit
kon?

Mand Kvinde I alt
Ja 37,6% 66,7% 43,6%
Nej 62,4% 33,3% 56,4%
[ alt 93 24 117

Figur 5.1 At skulle bevise sin veerd som leder i forhold til ken

»] starten af et nyt job: usikkerhed, manglende overblik«.
(Mandlig leder)

»Inden anseettelsen: iseer pga. sammenligning med andre
tilsyneladende dygtige ledere. Efter anseettelsen: iseer i starten,
pga. usikkerhed om jeg kunne fa det til at virke«. (Kvindelig
leder)

»Jeg synes, at jeg som mand har faet meget foreerende i forhold
til mine kvindelige rektorkolleger. De har i langt hgjere grad
skullet bevise deres vaerd som ledere«. (Mandlig leder)

At forskellen er sa stor kan ogsd heenge sammen med, at meend
ved, gennem deres socialisering, at det er noget, som “goes with
the job’.

Som neevnt ovenfor er leererne og deres forventninger ogsa
med til at danne en leder, og kvinderne var klar over, at leerere
kunne have problemer med, at det var en kvinde péd posten
som overste leder, og, madske mere overraskende, at nogle af de
mandlige ledere ogsa oplevede det med modsat fortegn:

»Et par aldre fysikleerere af hanken har opfert sig en anelse
patroniserende, men det har vi faet styr pa«. (Kvindelig leder)
»Holdninger: ofte non-verbale. Aggression: verbalt«. (Kvinde-
lig leder)
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»Det er nok fordi du er en mand, at du fik jobbet«. (Mandlig
leder)

Der findes forskellige hypoteser om, hvorfor det kan veere sveert
for meend — og kvinder — at arbejde med kvindelige ledere.
En er, at det endnu er useedvanligt. Uddannelsesinstitutioner
har alle dage vaeret ledet overvejende af meend, og lererne er
vant til at have en mandlig leder. Mange leerere foler sig sand-
synligvis trygge ved det, og ved ikke, hvad de kan forvente
af en leder med et andet kon, hvilket illustreres i folgende
citat:

»En del personer, iseer kvinder, kan nemmere respektere en
leder som er mand. Selv synes jeg, at det er lidt grinagtigt, at
det er sddan«. (Kvindelig leder)

»Som mand behover jeg ikke argumentere, hvorfor jeg har
opgavenc. (Mandlig leder)

Virkningen af kon pa lederrollen — macho eller den flinke pige

Selv om meend og kvinder opfatter, at de leder ens, “ser” kvinderne
ser tilsyneladende virkningen af deres ken pd rollen mere end
maendene, fordi de stikker ud fra den traditionelle norm. Det er,
maske pa grund af denne forskel, forst og fremmest kvinderne,
der oplever, at deres ken er en fordel:

Har du i din position oplevet at dit ken var en fordel?

Mand Kvinde I alt
Ja 26,1% 60,9% 33,0%
Nej 73,9% 39,1% 67,0%
Lalt 92 23 115

Figur 5.2 Oplevelse af eget kon som en fordel i ledelsesrollen



70 Marianne Abrahamsen

Dette udbygges i bemaerkningerne, hvor respondenterne frem-
heever de situationer, hvor de oplever, at det er en fordel.

De mandlige ledere

De mandlige ledere behover ikke at bemeerke, at de ‘klarede det’,
at de kom helt til toppen, det opleves som naturligt, at de kom
derop, og at de nu har posten:

»Som mand behover jeg ikke argumentere hvorfor jeg har
opgaven.

»Jeg tror /fornemmer, at det har betydet noget, at jeg er mand,
190 cm hgj og »tung« — da jeg fik jobbet som 35-drig. Man ved
jo aldrig — men det er min fornemmelse at kon/fysisk frem-
toning spiller sammenx.

I forhold til personale

Her er det iseer i forhold til beslutnings- og konfliktsituationer,
hvor den kulturelle opfattelse af effektivitet knyttet til det masku-
line sldr igennem:

»Generelt mener jeg, at mandlige ledere har visse fordele. Fx.
ndr det bliver nedvendigt at skeere igennem, accepteres det
bedre, ndr en mand ger det«.

»] afgerende situationer har jeg kunnet handle i stedet for at
fortseette med snik-snak«.

I forhold til foreeldre og elever

Her ser det ud til at de mandlige ledere, som svarede, sa at de
iseer havde en fordel, nir de havde at gore med aggressive for-
eldre og elever:

»I forhold til vanskelige /utilpassede drenge«.
»Voldsepisoder hvor teendingen skal tages ud meget hurtigt.
Konfliktsituationer der kraever robust autoritet«.
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Og her erkendes, at det er en fordel for de fremmedsprogede,
hvor der nok hentydes til de muslimske, hvor skoler opfattes
som maskuline og autoriteere:

»Kun over for fremmedsproglige foreeldre og elever«.

De kvindelige ledere

Den helt store fordel som kvinder oplevede i jobbet, var — méske
lidt overraskende — i de samme situationer som maendene, nemlig
i konfliktsituationer.

At demontere ‘macho’-opforsel
Der var iseer kommentarer i forhold til at demontere aggressivitet,
bade hos foraeldre og elever, men ogsd i personalet:

»Det har i visse situationer/konflikter betydet at konflikten
blev nedtrappet og mindre “territorial’«.

Det samme kunne konstateres udadtil. Den usaedvanlige i en
kvinde i en manderolle kan veere en fordel uden for skolen:

»Flere forhandlinger — iseer med eksterne — er ikke keort op i
en spids, da de ikke er gdet s hardt til en kvinde (har jeg pa
fornemmelsen)«.

»Maske lettere at vaere kvinde i forhandling med borgme-
ster«.

At blive set

Et andet af de positive aspekter ved at veere kvindelig leder er,
at man bliver ‘bemaerket’ — og at de i sig selv kan abne for mu-
ligheder.

»Man er som oftest utrolig synlig, ndr der ikke er sa mange
repreesentanter. for ens ken«.
»Man kommer med i mange udvalg«.
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At bruge sin charme

Charme som et godt ‘kneb’ til at opnd noget, er ikke kun forbeholdt
kvinder. Det bruger sa vel mandlige som kvindelige ledere, men
det er kvinderne, som eksplicit neevner det flere gange, idet det
selvfolgelig for dem er et serligt godt kort at spille i en verden
domineret af meend:

»Man kan ogsa nd resultater med charme«.
Og det virker tilsyneladende:

»Jeg kan godt lide at arbejde sammen med kvinder. Mdske er
det fordi jeg er mand«.

At vise empati og folelser

De fleste af bemerkninger fra de kvindelige ledere handlede
om evne til at vise empati og folelser over for andre, personale,
elever og foraeldre. Og her er kvinderne fri for den mandlige
ledelsesstereotypi, de ‘ma” gerne, om man sd ma sige:

»Empati er ‘legalt’!«
»] forhold til leerere og elever i krise —lettere at vise medfolelse
og evt. ‘holde i hand’«.

Flere neevner den gode blanding af stereotyp feminitet, blid kvinde
og omsorgsfuld moder, og maskulinitet, hard og effektiv, der er
normalt er knyttet til den stereotype rolle som leder:

»En moderlig indstilling over for eleverne: »kan veere bade
hard og blid«, siger de«.

»]I min kontakt med eleverne bliver blandingen af en omsorgs-
fuld mor og en streng far (»leder«) en gavnlig rolle.

Det interessante er her, at deres liv internt i organisationen
med status som rektor og ekstern med status som kvinde giver
dem en frihed til at agere pd mader, som ikke er begraenset af
mandlige stereotypier om ledelse. Her er det igen det at veere
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anderledes inden for domaenet, der giver fordele. Men denne
positive betydning af “anderledeshed-faktoren’ er tilsyneladen-
de ikke det, der opmuntrer flere kvinder til at sege magtposi-
tioner. Desuden eksisterer der et sdkaldt bidronning-syndrom,
der tilskriver kvinder, der ndr toppen, at holde konkurrenterne
nede’.

»En del kvinder opferer sig »paenere« overfor meend, end
overfor andre kvinder«. (mandlig leder)

I et onske om ikke at miste social status treekker de stigen op
efter sig®.

Ledelsesvaerdier — eller myten om den maskuline leder

Det er, som vist i indledningen, en udbredt — og igen en stereo-
typ — pastand, at et lederjob traditionelt konstrueres maskulint,
eftersom meend er normen for ledelse’. Effektive ledere fremstilles
derfor ofte med de personlige egenskaber, som tilleegges maend,
og de optraeder oftest maskulint. Imidlertid pavirker sociale nor-
mer og sanktioner i konteksten som neevnt ogsa ledelsesmeessig
adfeerd og har betydning for, hvordan en leder agerer, hvornar
han eller hun agerer feminint eller maskulint. Her stilles lidt
provokerende sporgsmadlet, om man skal lede som en mand for
at blive anerkendt som leder.

Normer for ledelse kan veere kulturelt forskellige fra land til
land. Tidligere international direktor for IBM, Geert Hofstede,
har karakteriseret forskellige landes ledelseskulturer ud fra for-
skellige parametre, hvoraf magtdistance er ét af dem. Han taler
om hgj og lav magtdistance. Hoj magtdistance er karakteristisk
for lande med en traditionel bureaukratisk struktur og kultur, og
han karakteriserer dem som maskuline. Eksempler er Frankrig
og Kina. Lav magtafstand, lighedsorientering, er karakteristisk
for lande med sterre medarbejderindflydelse, fx Danmark og
Sverige, og disse karakteriserer han som feminine'.
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Forskelle ses ogsa fra én type organisation til en anden. Nar
man fx skal lede storre organisationer anses effektivitet og tekniske
feerdigheder som vigtige sammen med en transaktionel ledelses-
stil, der er baseret pd udveksling af ydelser sdésom belonning
via penge og anerkendelse (ros og ris) og fokus pa kontrol og
regulering af medarbejdere fra ledelsens side.

Den moderne ‘anerkendte” ledelsesrolle bevaeger sig imidlertid
mod den transformative ledelsesstil, dvs. en ledelse, der primeert er
baseret pa dialog og medarbejderindflydelse. Den transformative
leder ses som skaberen af organisationens visioner, som han eller
hun forseger at fa medarbejderne til at gore til deres egne, dvs.,
til at internalisere, jf. begrebet ‘selvindmeldelse” i organisationen
med ‘hele selvet'™.

Organisationens veerdier kan knytte sig begge ledelsesstile,
ud fra om den pageeldende organisation veerdseetter fx formali-
sering, regelbundethed og autonomi eller samarbejde, fornyelse
og konsensus.

Transformativ ledelse er identificeret som den tilgang til le-
delse, der er bedst i stand til at hdndtere de aktuelle udfordringer
i ledelse af skoler'. Dette ville tale til fordel for den stereotype
kvindelige ledelsesstil, sdsom at veere stottende, forstdende og
at inddrage andre i beslutningsprocessen undersoges.

Sadanne studier har tendens til at se p4 kvinder som en homo-
gen gruppe af mennesker fremfor individer i relationer. Men
kvinder og maend kan ikke betragtes som to kohaerente grup-
per, som leder pa to tydeligt adskilte mader. Pa nogle omrader
adskiller de sig ganske rigtigt, pd andre omrader gor de det ikke.
Profiler i forbindelse med maend og kvinders ledelsesstil bliver
man ikke meget klogere af, idet de ikke giver plads til, at nogle
meend leder pd en empatisk mdde og nogle kvinder leder pa
en autoriteer og dominerende made. De meget {4 kensforskelle
i personlighed og adfeerd er empirisk bekreeftet', fx i Vinten-
bergs antologi. Forfatterne bemeerker dog, at det kan skyldes,
at begge kon soger mod en ledelsesstil, som er den accepterede
‘prototype’ pa en moderne leder. Forventninger til kvinder som
ledere er desuden biased af sociale forventninger, som betyder,
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at der er marginale forskelle i de to kens ledelsesstil, men at de
to ken vurderes forskelligt'*. Den engelske forsker i skoleledelse
Anne Gold har observeret, at den ‘blgde’ stil , ndr den anvendes
af kvinder, far dem til at fremsta som for blede og ineffektive,
mens meend fremstar positivt moderne®.

De mdder, som mend og kvinder agerer pd, er som naevnt
pavirket af deres forskelligartede sociale erfaringer, fx at hvis
man tidligti sit liv har identificeret sig med det maskuline, er det
tilsyneladende mere ‘naturligt” at veere tydelig og direkte, bade
for meend og kvinder*.

Men det er sejlivede stereotyper, og i neerveerende undersogelse
ses pa denne disharmoni, dvs. om der rent faktisk i materialet
fra undersogelsen findes en anderledeshed i ledelsesstil hos de
kvindelige ledere i forhold til den mandlige ledere. Dette forstds
ud fra, hvordan respondenterne opfatter sig selv og hvordan de
opferer sig og reagerer i forhold til den kontekst, som de befin-
der sig i.

Konnede vaerdier

Psykologen Sandra Bem har lanceret begrebet psykologisk an-
drogyni. Hun har udviklet en liste over karakteristika knyttet
til kensroller, Bem’s Sex Role Inventory', som kan karakteri-
sere ens personlighed som maskulin, feminin eller androgyn
(neutral), den sidste med karakteristika fra begge kon som er
kensneutrale. Hendes liste er baseret pa kensstereotyper, og
den indikerer, hvorvidt ens personlighed ‘passer ind’ i en tra-
ditionel konsstereotypi.
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BSRI, Bem’s fortegnelse over konsstereotypier
Maskuline Feminine

Agerer som en leder Affektiv

Aggressiv Venlig

Ambities Barnlig

Analytisk Medfelende

Assertiv Bruger ikke et barsk sprog
Atletisk Ivrig efter at dulme sarede folelser
Konkurrenceminded Feminin

Forsvarer egne synspunkter  Giver ros

Dominerende Godtroende

Har lederevner Elsker born

Uathengig Loyal

Beslutningsdygtig Genert

Maskulin Blid stemme

Selvbevidst Medfelende

Steerk personlighed Forstadende

Klar til at tage et standpunkt =~ Varm

Risikovillig Eftergivende

Figur 5.3 BSRI, Bem’s idealtyper over maskuline og feminine adfeerds-
attributter

Disse attributter skal ikke stemple maskulin og feminin adfeerd,
men da meend og kvinder opdrages til at udtrykke en raekke for-
skellige adfeerd, som blander de to reekker af attributter, optreeder
en slags psykologisk androgyni.

Ud fra denne liste, har psykologen H.L. Gray'” udarbejdet
en lignende liste over de maskuline og feminine kvaliteter, som
han har anvendt pa kurser i ledertreening. Han har praesenteret
dem som kensparadigmer med henblik pa at bevidstgere del-
tagerne om deres ubevidste opfattelser af konsrelateret leder-
adfeerd. Som i Bems liste kan de ses som en dualisme mellem
rationalitet og emotionalitet, og vil i veerste fald kunne bruges
til at veerdiseette dem i forhold til den ‘bedste’ ledelse. Dette
har ikke veret hensigten med at bruge Gray’s oversigt i sporge-
skemaet.



Kapitel 5

77

Gray har karakteriseret et kvindeligt og et mandligt paradigme

baseret pd en raekke af

kvindelige verdier: mandlige vardier:

— Omsorgsfuld Kontrolleret

— Kreativ Regelret

— Intuitiv Vurderende

— ikke-konkurrenceminded Konkurrenceminded
— Subjektiv Objektiv

— Opmeerksom pé individuelle forskelle Konform

— Tolerant Disciplineret

— Uformel. Formel.

Disse karakteristika kan diskuteres, men de ligger her som et
grundlag for, at alle lederne i undersggelsen blev spurgt om,
hvilke af disse kvaliteter, de mente passede pd dem. De var i
skemaet ikke eksplicit forbundet med kvaliteter, der er relateret

til ken, og de var opfert blandet mellem hinanden.

Ved at se pa de kvaliteter, der ligger hojest — mere end 50% — og

lavest — under 20% — har vi identificeret folgende:

Kvaliteter — identificeret af over 50% af de mandlige topledere
Uformel (F)

Tolerant (F)

Opmeerksom pa individuelle forskelle (F)

Omsorgsfuld ( F)

Kreativ (F)

(M) = maskulin (F) = feminin

Kvaliteter — identificeret af over 50% af de kvindelige topledere
Opmeerksom pa individuelle forskelle (F)

Uformel (F)

Tolerant (F)

Omsorgsfuld (F)

Intuitiv (F)

Kreativ (F)

Disciplineret (M)

(M) = maskulin (F) = feminin

Figur 5.4 Kvaliteter — identificeret af over 50% af lederne
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Kvaliteter identificeret af mindre end 20% af de mandlige topledere
Ikke-konkurrenceminded (F)

Subjektiv (F)

Formel (M)

Regelret (M)

(M) =maskulin (F) = feminin

Kvaliteter identificeret af mindre end 20% af de kvindelige topledere
Kontrolleret (M)

Subjektiv (F)

Regelret (M)

Formel (M)

(M) =maskulin (F) = feminin

Figur 5.5 Kvaliteter — identificeret af mindre end 20% af de ledende
medarbejdere

De idealtypiske kvindelige veerdier scorer hejest blandt bade
mandlige og kvindelige ledere. Der er kun ikke-konkurrenceminded
og kontrolleret, der optraeder pa hver sin liste, og som er i overens-
stemmelse med det maskuline og det feminine paradigme, dvs.
at de »passer« til kennene.

Resultaterne viser, at disse paradigmer ikke er relevante i for-
hold til at skelne kvinder fra meend — eller omvendt, idet der er
flere ligheder. Kvinder har svag tendens til at veere dem, der er
mest opmeerksomme pd individuelle forskelle, og meend veelger
tolerant hejt oppe, men alle deres karakteristika er forbundet
med den idealiserede omsorgsfulde kvindelige leder. Kun den
maskuline veerdi ‘disciplineret’ rangerer relativt hejt, ironisk
nok, blandt kvinderne.

Lederne blev, som anfert, bedt om at veelge ud fra en forudbe-
stemt liste, hvilken naturligvis virker begreensende og styrende
pa svarene. For at prove at imodega dette blev de yderligere bedt
om selv frit at veelge tre ord, som karakteriserede deres ledelsesstil.
Ud af dette kan opstilles en liste pa en reekke ord, som er grup-
peret i forhold til den type af ledelsesstil, som respondenterne
selv mente, at de lagde sig op af.
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Der kom felgende grupperinger frem, hvor der er tilfojet de
adjektiver, som blev naevnt i besvarelserne:

Selvvalgte adjektiver Ledelsesstil Ledelsestype
dben, dialogorienteret, 'lyttende, Kollaborativ Transformativ
delegerende, demokratisk, .

. ledelsesstil ledelse
kommunikerende
empatisk, indlevende, omsorg, |Medarbejder-
neerveer, uformel, imodekom- orienteret
mende, humor, anerkendende |ledelsesstil

Direktiv Transaktionel

beslutsom, fasthed ledelsesstil ledelse
styr pd tingene, handlekraft, Effektiv
mdlrettet, resultatorienteret, ledelsesstil
omhu, strategisk, opfolgende
udviklingsorienteret, innovativ, | Veerdi- Understotter bade
troveerdig, aerlig, venlig, orienteret transformativ og
engagement, tolerance ledelsesstil transaktionel ledelse

Figur 5.6 Ledernes egen karakteristik af deres ledelsesstil

Ogsa her var der meget fa forskelle meend og kvinder imellem i
forhold til de ledelsesstile, som karakteriserede de ord, som de
valgte ud. Det ser ud til, at de teenker i de samme baner, andro-
gynt med tendens til femininitet.

Kollaborativ
Verdiorienteret
Medarbejderorienteret
Effektiv

Direktiv

Antal

133
63
57
49
16

Antal ord, anfert inden for de forskellige ledelsesstile

Procent af alle ord
36,3
18,4
17,7
14,3
4,6

Figur 5.7 Ledernes karakteristik af egen ledelsesstil ud fra de selvvalgte
adjektiver kategoriseret efter ledelsesstil

Valget af disse adjektiver bekreefter, at ledernes stil mest leegger
sig i det feminine paradigme, rettet mod samarbejde og med-
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arbejderinvolvering og -hensyn, jf.den stil som korresponderer
med den ledelsesstrukturmodel, som lektor Peter Henrik Raae
kalder ‘ledelse-via-midten’'®, dvs. en involverende ledelsestil.
Den direktive og effektive stil, som knyttes til det mandlige para-
digme ligger forholdsvist lavt. Den veerdiorienterede (helheds-
orienterede) ledelsesstil ma betragtes som kensneutral. Den
stoder ikke imod de to andre, men kan understotte dem. Valget
af placering kan naturligvis diskuteres, fx om dben og lyttende
ikke ogsd herer til i kategorien veerdier.

54,0% | 18,9%
I

Kollaborativ/medarbejderorienteret direktiv/effektiv

¢« verdiorienteret — >
18,4

Transformativ ledelsestil Transaktionel ledelsesstil

Figur 5.8 Spektrum over ledelsesstile (efter model af Coleman (2004))

Samlet peger opteellingen pa en ledelsesstil blandt bdde mandlige
og kvindelige ledere i gymnasiet, som kan placeres i en kontinuum
med overvejende en kollaborativ og medarbejderorienteret i den
ene ende af spektret, den transformative ledelse, og en direktiv,
effektiv stil i den anden ende af spektret, den transaktionelle
ledelse, som er betydelig mindre. Den veerdiorienterede kan
understotte de ovrige, jf. figur 5.8.

Tilgengelighed for lererne

Lederne angav som den mest fremtreedende kvalitet, at de havde
en dben ledelsesstil. Som opfelgning af dette blev de spurgt om
deres abenhed forstdet som tilgeengelighed over for de ansatte
og om den tid, som de tilbringer uden for deres kontor. De fleste
er sa tilgeengelige, som det tilsyneladende er muligt for dem.



Kapitel 5

81

Hvordan er leerernes muligheder for at treffe dig?

Mand Kvinde

Altid, sa leenge jeg ikke sidder i 89,4% 83,3%

mede

Altid, inden for visse greenser 8,5% 12,5%
Efter aftale 2,1% 42%
Ialt 94 24

I alt

88,1%

9,3%
2,5%
118

Figur 5.9 Ledernes tilgeengelighed pd skolen

Der er ikke den store forskel pa meend og kvinder, dog dette at
flere af de yngste ledere angav, at de er tilgeengelige “altid” end de
aldste, dvs. at lederne over 55 ar ser ud til at vaere lidt mindre

villige til at snakke med folk pa alle tidspunkter.

Nar du er pd skolen, hvor meget af din tid tilbringer du pa dit kontor?
Mand Kvinde Ialt

Under 10% 0,0% 0,0% 0,0%

Mellem 10-25% 4,3% 0,0% 3,4%

Mellem 25-50% 28,7% 21,7% 27,4%

Mellem 50-75% 67,0% 78,3% 69,2%

Ialt 94 23 117

Figur 5.10 Ledernes tidsanvendelse pd kontoret, nir de er pd skolen

De fleste tilbragte saledes langt storstedelen af deres tid pa konto-
ret, mellem 50% og 75% af deres tid, kvinderne dog lidt over 10%
mere end meendene. De er ikke blevet spurgt om, hvad de lavede
hverken pa kontoret eller nar de var rundt p4 skolen. Tiden uden
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for kontoret anvendes sandsynligvis dels til undervisning, for
dem som stadig praktiserer dette, til at komme rundt pa skolen
og/eller overvaere undervisning eller blot til at seette sig ind pa
leererveerelset. Det svarer til den ledelsesstil, som lederne selv
har angivet som den mest almindelige, dvs. at operere dbent
og medarbejderinddragende, i hvert tilfeelde pé et overordnet
adfeerdsplan.

Hvordan leererne opfatter deres leders stil, kan ikke ses, idet
undersogelsen ikke er trianguleret ved fx at sporge leererne om,
hvordan de opfatter deres leders stil. Gymnasieskolernes Leaerer-
forening har lavet en undersogelse', hvor der ser ud til at vaere
diskrepanser mellem ledernes selvopfattelse, som de fremstar
i neerveerende undersogelse, og leerernes opfattelse af lederne.
57% af leererne mener, at ledelsen er synlig i det daglige, men
kun knapt halvdelen mener at ledelsen er lydher og inddrager
medarbejderne i arbejdet med skolens udvikling af strategi — og
onsker i ovrigt en hejere grad af klare udmeldinger og tilbage-
meldinger pa egen adfeerd, forstdet som udveksling af ros og ris,
den transaktionelle ledelsesstil.

Opsamling: Maskuline kvinder og feminine maend

Dette kapitel har handlet om de mader, hvorpa ken relaterer sig
til ledelse. Opfattelser om ken er udbredte og har stor indflydelse
og influerer sandsynligvis pa de roller og den ledelsesstil, som
alle skoleledere tilleegger sig. Konteksten for de kvindelige ledere
er dels deres opvaekst og dels den ‘kennede’ organisation.® Der
eksisterer en grundleeggende stereotyp opfattelse, somidentificerer
ledelse med meend, og denne opfattelse ligger som en underlig-
gende baggrund for bade teori og praksis. Kulturel feminisme, som
har identificeret det arke- eller idealtypiske syn pa kvinder som
vaerende de omsorgsorienterede, kan betyde, at kvinder ‘naturligt’
opfattes og kan byde pa en ledelsesstil, som leegger sig mere op
ad den moderne tidssvarende ledelsesstil end meendene. Men det
fremheever sd omvendt den dualisme, som kan godtgere, at meend
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har den ‘bedste’ ledelsesstil. Desuden er det ikke sandsynligt, at
alle meend leder pa én mdde, og alle kvinder pd en anden made.

Identifikationen mellem kvinder og den kollaborative ledel-
sesstil i deres egen selvopfattelse bekraeftes i store traek igennem
fundene i sporgeskemaet. Imidlertid viser undersegelsen ogs3,
at de fleste meaend ogsd ser sig selv som samarbejdsvillige og
omsorgsfulde ledere. Den “maskuline” ledelsesstil, den effektive
rationelle ledelsesmdde, som orienterer sig imod effektivitet, out-
comes og malfastseettelse, optraeder ikke som den mest foretrukne
ledelsesstil blandt de gverste ledere i de gymnasiale uddannelser,
set ud fra hvordan de opfatter sig selv.

Selvom den foretrukne stil er kollaborativ og medarbejderori-
enteret, dvs. den ligger naermest den transformative stil, opererer
alle lederne inden for en kultur, som generelt set falder ud til
meends fordel, og i forhold til, hvordan de ‘modtages’ i kulturen.

Undersogelser viser, at maend og kvinder ikke selv opfatter,
at de leder pa to forskellige mdder, og at idealtyperne for ken
ikke nedvendighed differentierer hvordan meend og kvinder
leder. Det kunne maske have veeret interessant at undersgge om
‘tonen’, kommunikationen, er forskellig mellem de to ken, idet
det kan give forskellige typer af ledelsesstil.

Og hvad skal der sa svares pd sporgsmalet, »hvis jeg skal aner-
kendes som en god leder, skal jeg sd lede som en mand?« Der kan
svares bade ja og nej. Der er forskelle og ligheder de to ken imel-
lem, feerrest forskelle, og det er tilsyneladende ikke et problem.
Nogle ledere leder sandsynligvis i forhold til det, som de mener
er den rigtige made at lede pd, den mandlige. Men stersteparten
af lederne af begge kon leder pd en ‘feminin” made, og de nor-
mativt accepterede mader at lede pd i dag ud fra den moderne
ledelseslitteratur gar ogsa ind for den type ledelse. Veerdierne er
kvindelige —selv ndr kroppen er mandlig — sd et svar kunne veere,
at »man skal opfere sig som en kvinde for at blive en god leder«.

Det giver en forstdelse af, at der er et spektrum af lederadfeerd,
som bdde inkluderer ‘maskulin’ og ‘feminin” adfeerd, og inden for
det spektrum er der en tendens til at identificere feminin adfeerd
mere med kvinder og maskulin adfeerd mere med meend. Og
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interessant er det, at der sddan set kan identificeres store forskelle
pd maskuline og feminine ledelsesformer, men at disse ikke ned-
vendigvis er bundet til meend eller kvinder, sdledes at forsta at
mdder at teenke og handle pd som leder ikke nedvendigvis har
noget med det fysiske og kulturelle kon at gore.

Hvad kan man laere?

Rdd til kvinder der onsker en ledelsespost:

Erkend at der er indgroede sociale holdninger i kulturen
Veer klar over at der er mange mader at veere leder pa
Erfaringer knyttet til kennet er en fordel for bade meend
og kvinder

Tag bare jobbet fordi du er kvinde

Selvom det er sveert at nd op, er der store fordele bade ved
at veere en mandlig og iseer ved at veere kvindelig leder
Kvindelige ledere har storre rollefrihed

Kvinder kan have fordele i konfliktsituationer, idet de
reducerer konfrontationer

Kvinder som minoritet bliver mere ‘set’

Hardt arbejde er noglen til succes

Stette og vedholdenhed er afgorende.

Rdd til fungerende ledere:

Tackl eksempler pa kensdiskrimination

Teenk pa den rollemodel, som du repreesenterer
Veerdseet dbent forskellige typer af ledelsesstil og -erfa-
ringer

Men der er alligevel forskelle i de mader, hvorpa meend
og kvinder oplever deres ledelse pa

Nyd den relative handlingsfrihed

Brug din status til at opmuntre sdvel meend som kvinder
som gerne vil op

Tilbyd karrierestotte til andre kvinder.
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Kapitel 6
Afslutning

Dette kapitel handler om den leere, som kan uddrages fra de fore-
gdende kapitler pa baggrund af de temaer, i forhold til teori og
praksis, som vedrerer savel kvinder som meend i de gymnasiale
uddannelser, som er interesserede i at gd ind i ledelse.

Bogen er skrevet om ledelse ud fra et kensperspektiv, dvs.,
at der er fremheevet de forhold i ledelse i de gymnasiale uddan-
nelser, forskelle og ligheder, som relaterer sig til ken. Jeg har
behandlet dem i lyset af de svar, som bade de mandlige og de
kvindelige overste ledere i de gymnasiale uddannelser har givet
i en spergeskemaundersogelse, som respondenterne har kunnet
supplere med kvalitative bemeerkninger. Bogen har handlet om,
hvad lederne har haft med i bagagen pa vejen igennem deres
karriere, modeller for hvordan der kan skabes balance, bdde
mellem arbejde og familie og inden for hvert af omraderne;
den har veeret inde pa ledernes veerdier og pa hvordan det er at
veaere henholdsvis mandlig og kvindelig leder i de gymnasiale
uddannelser. Jeg har indikeret, at der er en forbindelse mellem
strukturer og kultur i samfundet, som er med til at forklare den
ulige kensfordeling, og de vanskeligheder der i s& henseende er
pa ledelsesomrddet.

Udgangspunktet har veeret, at kvindelige ledere inden for
de gymnasiale uddannelser er underrepraesenteret i forhold
til mange andre omrader i den offentlige sektor. Arsagerne er
komplekse, og de handler i hej grad om kulturelle og sociale
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antagelser om opdelingen af kensrollerne. Stereotype opfattelser
placerer meend i det offentlige domeene og kvinderne i den stot-
tende rolle i baglandet, det hjemlige domaene, hvilket stammer
fra den hedengangne rolle for kvinderne som bestyrere af hjem
og born. Kvinder, der bliver ledere, kan ubevidst opleve det som
‘unaturligt’, idet det ofte anses som et ‘fravalg’ af bern /hjem, og
af deres feminitet.

Hvordan kommer jeg pa toppen?

Et af de sporgsmal, som iseer kvinder med lyst til ledelse — na-
turligt — stiller sig selv, er, hvordan det er muligt at gé ind i en
karriere rettet mod ledelse, og overvinde de institutionaliserede
holdninger, som kan veaere med til at gore dette vanskeligt.

At der eksisterer institutionaliserede holdninger i forhold til
meend og kvinder bekraeftes bade af de kvindelige og mandlige
ledere i undersogelsen. Der eksisterer stereotype ‘mandlige’ nor-
mer for ledelse pa skolerne, og selvom der er kommet lidt flere
kvinder pa topposterne, gar det meget langsomt med at eendre
de grundleeggende antagelser. Der drejer sig ikke sd meget om
direkte kensdiskrimination eller ‘sexisme’, som findes, men mere
om de strukturer i samfundet, som favoriserer maend. Det er den
grundlaeggende patriarkalitet —badei det offentlige rum, i organi-
sationerne og i hjemmene, som virker ind p& opfattelsen af ledelse,
og pa hvordan balancen mellem arbejde og familie handteres.

Selvom de kvindelige lederes mandlige partnerne er gode
hjelpere og stetter i deres partners karriere, ligger ansvaret for
at afbalancere familie og arbejde alligevel mest hos den kvinde-
lige leder. Der kan uddrages en reekke pragmatiske rad fra de
kvindelige og mandlige ledere, som kan veere relevante for dem,
som arbejder inden for de eksisterende parametre. Men de vil
naeppe hjelpe med til at eendre samfundet. Det ma med andre
ord konkluderes, at vilever i et samfund, som er grundleeggende
patriarkalt, hvor eendringer gar langsomt, men hvor nogle af
radene kan maske kan accelerere udviklingen en anelse.
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Karrieremgnstre

Karrieremonstre er forskellige, og om man veelger at arbejde sig
frem og op ved at udbygge sit domaene eller ved at tage chancer
og springe ud over greenserne som chancerytter, kreever det for
det forste en accept af, at det et raes, og at det kreever hardt arbejde.
Det star helt tydeligt frem, nar vi ser pa ‘vinderne af lobet’. Der
er ikke plads til magelighed. Det kan maske efterhdnden aendres
af dem, som deltager i lobet, og de kan maske eendre vindernes
adfeerd, ndr de er kommet i mal og skal til at agere i praksis.

Det er interessant og opleftende at se, at ndr de kvindelige
ledere er kommet i mél, ser det ud til, at de har de folt sig befriet
for mandlige ledelses-stereotypier, hvilket de maske kan anvende
konstruktivt over for sig selv, deres skole og andre, som har lyst
til ledelse.

Der er forskellige faktorer, som virker ind. En af de helt af-
gorende — og selvfolgelig ikke overraskende — faktorer, der kan
udledes af ledernes erfaringer er for det andet, at den enkelte
selv kan gore noget. At planleegge og at vaere positivt indstillet
over for det at ‘gore karriere’, at undgd at havne i en dead-end
omsorgsrolle og at sikre sig, at man har en mentor, er nogle af
de strategier, som man kan have i baghovedet.

Typisk for mange ledere, og iseer for de kvindelige ledere,
er, at de for det tredje er “flydt’ ind i deres positioner, og synes
maske ikke at have veeret helt klar over deres egne evner. Alle
kvinderne ser ud til at have evner, som er set af andre, deres
leder, kolleger og partner, og som har influeret dem til at ga ind
i ledelsespositioner. At opleve manglende tillid til egne evner er
noget, som bdde meend og kvinder, som er kommet i den overste
lederstilling, oplever, og det ma ‘bare’ betragtes som en naturlig
del af bade karriereforlagbet og af det at vaere i en lederposition.
Det vil sige, at for det fjerde typisk er beslutsomhed og selvtillid
i positiv forstand, som er karakteristisk for mange af lederne.
Iseer maendene har tillid nok til sig selv til at sege jobs, hvor de
ikke har alle kvalifikationerne — noget som kvinder kunne have
gavn af at leere at efterligne.
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Det er ogsd veerd at notere, at kvinderne for det femte er blevet
overste ledere i en yngre alder end meaendene, hvilket vil sige,
at kvinder ikke behover at vaere bange for at “veere for unge’ til
en ledelsespost.

Kvinder skal for det sjette maske ogsa teenke pa geografien, idet
det ser ud til at vaere lettere at blive udnaevnt i hovedstadsomradet.

Disse pragmatiske rdd kan man som sagt have i baghovedet,
hvis man ensker at ga efter lederpositionen — pa trods af de
institutionaliserede synspunkter om kvinder i ledelse. Der er
barrierer, og de vaeltes ikke hurtigt — ej heller falder de af sig selv.

Balance mellem arbejde og familie

Selvom kvinder individuelt kan veere beslutsomme nok i forhold
til at ga efter en ledelsesstilling og ikke ligger under for kens-
bestemte forestillinger, synes det at veere et problem — eller en
udfordring — at forene arbejds- og familieliv. Det er interessant,
at ingen eksplicit neevner det som et problem, hvilket er mod-
sat alle lignende undersggelser. De er tilfredse, og stort set alle
synes at have fundet gode ordninger til at hdndtere balancen og
fa det hele til at ga op i en hejere enhed. Den aktuelle tendens i
samfundet til at udskyde moderskabet for karrieren kan ikke ses
i materialet. Det kan maske haenge sammen med, at studierne
streekker sig over forholdsvis mange &r, og at de har fiet born i
studietiden. Desuden hjeelper maendene godt til i det hjemlige, om
end ingen af meendene — modsat sa at sige alle kvinderne — star
for over halvdelen af hus- og familiearbejdet. Men det er denne
eendring i de traditionelle kensroller, som bidrager til at finde en
work-life balance, om end det er en udfordring.

Interessant er ogsa, at bade de mandlige og de kvindelige
ledere har flere born end gennemsnittet i dette land, og at der er
feerre skilsmisser og meget fa singler.

Til at handtere disse udfordringer kunne identificeres tre
modeller: den traditionelle, mandlige model, hvor kvinderne
overlader karrieren til partneren; den kvindelige, dobbelte model,
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—hvor kvinderne gor og vil det hele, bade karriere og ansvar for
familien og endelig dele-modellen; den moderne —hvor partnerne
deles om opgaverne i hjemmet.

Den dobbelte model var mest fremtraedende, og her ma igen
fremheeves betydningen af hardt arbejde, ude som hjemme, hvis
enderne skal nd sammen. Born, familie og karriere har ikke veaeret
en hindring for de nuveerende ledere — men deres profil er ogsa,
at de er hardtarbejdende mennesker, meend som kvinder, og
det slar naturligvis ogsa igennem p& hjemmefronten, nar denne
balance lykkes.

Balance i selve arbejdet

Som det syvende punkt synes ledelsesstereotypien i de gymnasiale
uddannelser at blive udfordret. Her teenkes pa stereotypien om
at veere mandlig og knyttet til den traditionelle fagprofessionelle
leder, der har ansvaret for det administrative domaene, dvs. iseer
overholdelse af love, skonomi og arbejdstider. Ledelsesstilen hos
begge kon angives som dben og medarbejderorienteret og -invol-
verende, dvs. i retning af den sdkaldte transformative ledelsesstil.
Bdde de mandlige og de kvindelige ledere opfatter overordnet sig
selv som ledere, der agerer pd mdder, som eliminerer traditionelle
konsstereotypier, sdledes at forstd, at der ikke kan siges at veere
store forskelle pad de to kens ledelsesstil. Der er meget lidt evi-
dens for at haevde, at der i ledelse i de gymnasiale uddannelser
eksisterer maskuline og feminine paradigmer, og meget evidens
for at heevde at den traditionelle maskuline model er nedtonet —
hvilket badde haenger sammen med dansk ledelsesopfattelse og
med den gymnasiale fagkulturelle organisationskultur.
Undersogelsen indikerer sdledes, at storstedelen af de overste
ledere i dag opererer pd en delegerende og medarbejderorienteret
madde, dvs. at medarbejderne inddrages i beslutninger og at be-
slutningerne uddelegeres til mellemledere og andre fora. Nyere
ledelseslitteratur fremhaever denne transformative ledelsesstil'
som den ‘bedste’ i moderne organisationer. Det er en alminde-
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lig opfattelse, det er “tidens’ stil?, og det kan lederne naturligvis
veere influeret af’.

Men der kan dog veere en forskel pa, hvordan lederne op-
fatter sig selv, og hvordan medarbejderne opfatter dem, hvilket
en undersogelse af gymnasierne som attraktive arbejdspladser
har vist. Halvdelen af leererne oplever diskrepanser mellem den
ledelsesstil, som de eftersperger, hvilket netop er den lydhere,
inddragende og stottende ledelsesstil kombineret med synlighed
og klarhed, og den stil som rent faktisk praktiseres*, hvilket for
det ottende kunne indikere, at der skal sigtes mod en passende
balance mellem en sdkaldt mandlig og kvindelig ledelsesstil,
som den fremstdr i transformativ og transaktionel ledelsesstil.

Hvordan er det at veere kvindelig leder?

Det meste af den litteratur, der omhandler skoleledelse, inddrager
som neevnt ikke konsaspektet.

Al ledelsesteori er oprindeligt skrevet, som om der ikke var
forskel, og det samme geelder den empiriske forskning om gym-
nasieledelse i Danmark®. Men selvom de mandlige og kvindelige
lederes ledelsesstil var nogenlunde identiske, fremgdr det alligevel
af deres bemeerkninger, at det opleves forskelligt at veere mandlig
og kvindelig leder. Generelt stiller ingen speorgsmalstegn ved
meendenes status som ledere. De bliver umiddelbart accepteret
som sddan, mens nogle af kvinderne oplever at skulle “sla sig
fast’ som ledere. Da det dominerende billede af en leder for en
gymnasial uddannelse er en mand, ma kvinder som traeder ind
irollen som leder i en gymnasial organisation, konstant forholde
sig til den iboende modseaetning at sidde i en magtfuld position,
men pa samme tid ikke helt at veere som det forventede billede.
De naevner eksempler fra kollegiale meder og fra medarbejderes
holdninger og med skolemyndigheder. Sa der opleves forskelle,
men de héndteres, og det ser ud til at “gd over’.

Det kommer frem i undersggelsens bemeerkninger, at begge
kon oplever deres kon som en fordel eller som en resurse. De
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kvindelige ledere fremheever, at det fx er konstruktivt, hvor de
har at gore med elever og foreeldre. De foler sig her mere frie til
at gd ind i folelsesmaessige krisesituationer, end maend maske
oplever det. I hvert tilfeelde neevner ingen maend disse situa-
tioner. De mandlige ledere naevner de ‘hérde’ situationer, hvor
de har kunnet afveerge konflikter ved en fast holdning — og hvor
kvinderne i samme situationer har kunnet “tale konflikter ned’,
eller at optreede bdde mandligt og kvindeligt.

Mest interessant er det maske, at de kvindelige ledere oplever,
at de har videre muligheder for selv at finde deres ledelsesstil,
fordi de kan agere pa mdder, som er befriet for de forventninger,
som rettes mod mandlige ledere. Og igen, selvom undersogelsen
viser, at de mandlige og de kvindelige ledere overordnet har
samme ledelsesstil, er kulturen og de sociale forventninger sta-
dig sdledes, at omverdenen ser en leder som en mand. S4 meend
presses ubevidst ind i nogle forventninger til en ‘mandlig leder’,
som kvinderne fri for. De oplever, at de er mere frie end deres
mandlige kolleger til at udforske rollen og til at finde deres egen
made at spille den pa.

Hvad kan de nuverende ledere leere i forhold til at
@ndre konsfordelingen?

Det er ikke kun lederaspiranter, der kan leere noget. De idéer,
som er oplistet efter hvert kapitel refererer til de muligheder, som
en leder har for anvende sin position til at pavirke kulturen pa
sin skole. Lederne kan for det forste se pa leerervaerelseskulturen
og skeerpe opmerksomheden over for skjulte fordomme. Her
er det vigtigt at veere klar i sin kommunikation i forhold hertil,
og det er for det andet vigtigt, at lederen, lige sa klart, tilbyder
ledelsesmuligheder til kvinder savel som til meend, samt for det
tredje at signalere at vejlednings-funktioner, som ofte identificeres
med kvinder, vaerdseettes.

En mdde at pavirke en kultur pa er for det fjerde at forsoge at
eendre den ved at indfere instrumentelle procedurer, fx at institu-
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tionalisere mentor- og vurderingsordninger, som relaterer sig til
ledelsesudvikling, og for det fjerde at de anseettende, bestyrelsen,
far treening i ‘lige muligheder’.

Med hensyn til arbejde-familie-balancen, skal ledere blot vide,
at det er noget, som bade meend og kvinder skal forholde sig til,
og at ansvaret for at f det til at fungere hviler pa begge foreldre,
og derfor for det femte at veere klar pd — inden for rammerne — at
understotte delestrategien ved at give muligheder for bade de
mandlige og de kvindelige leerere at deles om arbejdet i familien.

En mere ligelig fordeling?

Det er, som anfert i indledningen, ikke er denne bogs zerinde
at heevde, at kvinder er bedre ledere end maend, €] heller at de
nodvendigvis skal bruge deres liv pa at veere ledere. Vejen til
en post som overste leder er sveer bade for meend og kvinder.
Respondenter af begge kon har folt at de manglede tro pa, at de
kunne héndtere et s& vanskeligt job, men bemeerker, det er en
del af jobbet. For et overraskende stort antal er der en udbredt
mangel pa planleegning og ligefrem et element af overraskelse i
at befinde sig pa den post. Kulturen kan veere en ubevidst gate-
keeper, og de stader ind i egne og andres stereotype opfattelser af
meend- og kvindefunktioner i forhold til at gere karriere. Selvom
kvinder i de gymnasiale uddannelser synes at veere bevidste om
de vanskeligheder som disse indgroede kulturelle opfattelse kan
give dem, sd er det et faktum, at der er ‘mande’-job og -fag, som
anses for at veere mere passende som forberedelse til en position
som gverste leder. Familie er den vigtigste stotte for kvinderne
undervejs, mens det er kolleger der fylder mest for meendene.
Mentorer er ligeledes vigtige stotter. En god karrierestrategi er
at veelge at veere ‘chancerytter’.

Men interessant nok har de kvinder, der har svaret, tilsynela-
dende ikke fravalgt deres traditionelle femininitet, idet de fx ikke
har feerre born end gennemsnittet af befolkningen tveertimod, de
ligger lidt over. Men der kunne alligevel ses en rest af den tra-
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ditionelle rollefordeling, idet de mandlige ledere fik mere stotte
pé hjemmefronten end kvinderne, set ud fra at alle de kvinde-
lige ledere stod for over 50% af husarbejdet. Det stiller krav til
at kunne organisere sit liv, sa der arbejdsmaessigt og emotionelt
bliver en balance, men med det pres, som aktuelt iseer ligger pa
sammenhaengen mellem familie, skonomi og karriereudvikling,
kan en udvikling mod en lige fordeling pa topplan blive langsom.

Der er sket en svag stigning af antallet af kvinder blandt de
overste ledere i de gymnasiale uddannelser, rektorer, forstan-
dere og direktorer, men der synes at eksistere en modvillighed i
samfundet i forhold til at bevaege sig mod et lige antal kvinder
og meend i ledelse, pa trods af Loven om lige muligheder, som
stammer helt tilbage fra 1978. Love om lige muligheder er nod-
vendige, men de er ikke tilstreekkelige til at skabe vilkarene for
en lige konsfordeling. Lovgivning, politiske initiativer og en let
forogelse af kvinder i ledelse er ikke tilstraekkeligt til at udviske
stereotyper og til at eendre magtstrukturen i samfundet.

Men samfundsekonomisk ligger der en ambition i at udnytte
de menneskelige ressourcer hos begge kon bedst muligt, og
i forleengelse heraf kan der argumenteres for, at et samfunds
demokratiske tilstand ogsa viser sig i, hvordan chancerne for
at opna en topstilling er fordelt blandt ken, forskellige sociale
og kulturelle grupper osv. Sa det handler bdde om at udvikle
strukturerne i mere demokratisk retning, ndr det geelder lige
muligheder, og det geelder ogsa om at rere ved de stereotype
holdninger i skoleorganisation og endelig geelder det ogsa for
kvinderne om at se, hvor de selv kan gore noget.
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