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Forord

I 2012 er det 60 år siden professor Rolf Waaler tok initiativet til et kurs i administrasjon, som i dag er kjent som Solstrandprogrammet. Waalers visjon var å bidra til å øke kompetanse og kapasitet for lederskap i norske organisasjoner. Det var spesielt aktuelt i gjenreisningsperioden etter andre verdenskrig. Waalers initiativ resulterte i at stiftelsen Administrativt forskningsfond ved Norges Handelshøyskole, AFF, ble opprettet.

AFFs Lederundersøkelser er en viktig del av AFFs arbeid. Siden den første undersøkelsen ble utført i 1999, har disse undersøkelsene utgjort et fundament for kunnskap om norske ledere og om utviklingstrekk innen norsk ledelse. Undersøkelsen i 2011 er den tredje vi har gjennomført. 2011-undersøkelsen er betydelig utvidet i forhold til de to første undersøkelsene, blant annet ved å anvende utprøvde skalaer og mål fra norsk og internasjonal litteratur innen ledelsesfeltet.

Det er vårt håp at denne boken bidrar til økt kunnskap om ledelse i en norsk kontekst. Noen ganger har det slått oss at medieoppslag om norsk ledelse kan tendere mot synsing og spekulasjon i mangel av kunnskap som er basert på empiri. Denne boken er ment å fungere som en referanse som gjør slike spekulasjoner mindre aktuelle.

Boken er skrevet for ledere, for fagfolk og for studenter innen feltet ledelse og organisasjon. Vi både håper og tror den blir nyttig for alle disse gruppene.

AFFs direktør for forskning og utvikling, Rune Rønning, er prosjektleder for AFFs Lederundersøkelser. Han har også vært hovedredaktør for denne boken. Med seg i redaksjonen har han hatt fagpersoner fra flere miljøer: Professor William Brochs-Haukedal fra Norges Handelshøyskole, professor Lars Glasø fra Handelshøyskolen BI og professor Stig Berge Matthiesen fra Universitetet i Bergen. En stor takk til bidragsyterne fra de ulike miljøene for deres innsats i en travel hverdag.

AFF takker Lars Glasø, Rune Lines og Alexander Madsen Sandvik for uvurderlig hjelp med å utarbeide spørreskjemaet som ble brukt i 2011. AFF retter også en stor takk til prosjektet Beyond Budgeting ved NHH, til Tine-konsernet og Kommunenes Sentralforbund (KS) for økonomisk støtte til AFFs Lederundersøkelse 2011.

Mai Vik

Administrerende direktør

AFF
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1

Livet som leder

Rune Rønning, William Brochs-Haukedal, Lars Glasø og Stig Berge Matthiesen

Ledelse og ledere er et brennhett tema både i dagligtalen og i litteraturen. Et søk på Google gir mer enn en halv milliard treff på begrepet leadership, og søker man på ledelse, får man over 11 millioner treff på sider fra Norge. Amazon.com har i salg mer enn hundre tusen bøker om emnet leadership, og det finnes et stort tilfang av litteratur også på norsk om ledelse. Så hvorfor enda en bok? Hva mer kan sies om ledelse, og hvorfor og hvordan er det eventuelt viktig? Vi skal i dette innledningskapitlet redegjøre for hvordan og hvorfor vi mener denne boken er relevant.

Denne boken er en frukt av prosjektet AFFs Lederundersøkelser som startet noen år før 1999, da den første i en serie spørreundersøkelser ble gjennomført. En ny kartlegging av norske ledere fulgte i 2002, og nå altså en tredje i 2011. Bokens mål er å belyse norske lederes hverdag og hvordan livet som leder arter seg. En av de viktigste forskjellene på denne boken og mange andre bøker om ledelse er at den er basert på data fra et representativt utvalg av norske ledere. Mer enn 4 000 ledere har fått tilsendt et omfattende spørreskjema, og i overkant av 70 % av dem har besvart. Spørsmålene de har tatt stilling til, og instrumentene (inventoriene) som er brukt, er for det meste hentet fra internasjonal forskning og faglitteratur. Et slikt prosjekt har ikke tidligere vært gjennomført i Norge, og det er også svært sjeldent i internasjonal sammenheng.

Hvert kapittel i denne boken er på et vis et resultat av et eget forskningsprosjekt på kapitlets tema. Innenfor bokens rammer har forfatterne undersøkt utvalgte temaer og problemstillinger ved hjelp av dataene undersøkelsen har gitt. Resultatene er drøftet i lys av tilgjengelig forskning. Når vi skriver om norske lederes hverdag i denne boken, har vi altså en sterk empirisk og forskningsmessig forankring. Vi har anlagt et mangfold av perspektiver fra forskningen for å analysere resultatene, noe som ikke er problemfritt. For det første er det en risiko for at vi blir for nærsynte i fokuset på lederhverdagen, og for det andre er det en risiko for at vi kan komme til å reprodusere det Mendenhall1 har kalt «balkaniseringen» innen ledelsesforskningen: det vil si en fragmentering i spesialiserte brokker av kunnskap, som ikke nødvendigvis lar seg forene. Det som kan bli skadelidende i en slik situasjon, er kritikk av implisitte antakelser som preger feltet. Et eksempel kan være antakelsen om at ledelse primært er individuell atferd utført av et individ i en formell lederposisjon. Denne antakelsen blir det stilt spørsmål ved i et av kapitlene, og i dette innledningskapitlet sikter vi spesielt mot å bidra til at leseren kan løfte blikket fra de enkelte kapitlenes detaljerte undersøkelser, i håp om at det da blir mulig å anlegge et overordnet kritisk perspektiv på denne antakelsen og andre sentrale debatter innen ledelsesfeltet. Vi vil konsentrere oss om forholdet mellom lederen og det som omgir ham eller henne, altså konteksten for ledelse i bred forstand, og vi skal fokusere spesielt på lederen og gruppen.

Funksjonen til ledelse

Hva er funksjonen til ledelse, og hva er lederes funksjon? For oss er det åpenbart at den viktigste funksjonen ledelse har, er å påvirke og gi retning til sosial samhandling. Men i hvilken grad må ledelse nødvendigvis være knyttet til et formelt makthierarki? På 1600-tallet postulerte Hobbes at uten et makthierarki ville resultatet bli: «uavbrutt frykt og fare for voldsom død; og et liv som er ensomt, fattig, skittent, brutalt og kort». Med hierarki mener vi vanligvis en sosial lagdelt struktur av innflytelse, som varer over tid, og Hobbes mente et slikt elitistisk hierarki ville ha en regulerende og beskyttende og samlende virkning. Tian Sørhaug3 har pekt på at ledelse gjennom legitim maktbruk kan binde det han kaller «indre vold». Innen sosialvitenskapene er det et sentralt tema å forklare hvordan slike sosiale strukturer som hierarkier oppstår og opprettholdes, hvilke funksjoner de har, samt hvilken rolle ledelse og ledere spiller. Det er imidlertid ikke gitt at ledelse er synonymt med aktiviteten til et individ i et formelt hierarki. Flere argumenter for denne antakelsen blir gitt i det følgende.

Innen ledelsesforskningen har det blitt stadig mer akseptert at ledelse med fordel kan ses som en sosial prosess som ikke trenger å være forankret i etablerte hierarkier. Ledelse kan også være distribuert, for eksempel i betydningen at lederposisjonen er fordelt på flere individer til ulike tider og i forhold til ulike oppgaver. Slik distribusjon kan også være uavhengig av etablerte og mer formelle hierarkiske strukturer. En annen benevnelse på slike kortvarige ledelsesprosesser kan være at de er episodiske. På 1950- og 1960-tallet, da forskningen på små, uformelle grupper var i vinden, var slike fremvoksende (emergente) ledelsesprosesser4 mye studert. Siden den gangen har imidlertid forskningen i mye større grad vært konsentrert om ledelse definert som aktiviteten til individer i formelle lederposisjoner og i hvilken grad denne aktiviteten er effektiv.

Om man anlegger et overordnet perspektiv på ledelsesfeltet, er det naturlig å spørre seg hvilken kunnskap og hvilke innsikter man kan ha gått glipp av ved dette individuelle fokuset. Dersom ledelse defineres som en prosess, er den dynamiske balansen mellom lederens intensjoner, innflytelse og betydning og de underordnedes situasjon, interesser og intensjoner svært sentral. Men forskningen på ledelse har ikke alltid anerkjent betydningen av denne dynamiske balansen. Det har vært lettere å få øye på en polarisering og fokusering på karakteristika ved henholdsvis lederen og de underordnede. På den ene siden har det vært hevdet at lederskap er effektivt på grunn av personlige egenskaper hos lederen, eller at en spesiell måte å lede på er effektiv på tvers av kulturer og kontekster. På den andre siden har det vært hevdet at ledelse springer ut av konteksten, og at ledelsesprosesser er effektive når lederens atferd er tilpasset konteksten og de som følger. I boken blir dette behandlet i kapittel 15 om norske ledere og internasjonalisering. Et viktig aspekt ved ledelse i en norsk kontekst er samarbeid og relativt liten avstand mellom leder og ledet. Man kan derfor hevde at norsk samfunnsliv er lite hierarkisk, eller i alle fall mer egalitært enn det man finner i mange andre samfunn. Dette aktualiserer den nevnte dynamiske balansen mellom en hierarkisk individuell dominans og gruppens interesser. Innen ledelseslitteraturen har det vært fremholdt at klare kommandolinjer er viktige, men på den andre siden dukker det også igjen og igjen opp slagord som «riv pyramidene» og «flat struktur». Dette illustrerer den nevnte dynamisk balansen, som kanskje like gjerne kan kalles en spenning. Et kort sidesprang til antropologi og etnografi kan gi et skråblikk på denne spenningen.

Det har vært vanlig å anta at alle samfunn har et slags ledelseshierarki, og det har også vært hevdet at hierarkier av pyramidetypen er naturlige. Men i en klassisk bok, Hierarchy in the Forest, pekte Christopher Boehm5 på at et overveldende flertall av små, nomadiske samler-jeger-grupper, og også et betydelig antall stammesamfunn, faktisk ikke har et hierarki i betydningen en pyramidestruktur med én leder på toppen. Boehm pekte på at slike samfunn er karakterisert av en type egalitarianisme, som innebærer at de ikke aksepterer dominans fra enkeltindivider når slik dominans truer andre individers individuelle autonomi.

Boehm beskriver at slike samfunn er preget av et rikt sett av normative sanksjoner, som korrigerer, støter ut, og av og til eliminerer, og til og med dreper, individer som prøver å oppnå slik dominans uavhengig av situasjon og kontekst der det er adekvat, for eksempel i krig. Han beskriver videre hvordan lederne i slike kulturer – når de finnes – må anlegge en ydmyk og forhandlende væremåte for å bli legitime og for å kunne fungere som ledere.

Boehm mener altså det finnes rikt belegg i antropologisk og etnografisk forskning for at egalitarianisme opprettholdes aktivt for å beskytte gruppen og individene mot risikoen for skadelig aggressiv konkurranse og dominans fra enkeltindivider. Han finner også eksempler på at slike beskyttelsesmekanismer finnes hos andre primater, som er svært hierarkisk organisert – for eksempel vår nærmeste slektning sjimpansene. Boehm anser at konkurranse mellom individer og tendenser til dominans fra enkeltindivider er medfødte (innate) tendenser hos alle primater, og at disse balanseres og holdes i sjakk av sanksjoner basert i normer. Han påpeker at hos mennesker har denne spenningen gitt opphav til alle tenkelige varianter av blandinger mellom hierarkisk og egalitær sosial struktur. Hos samler-jeger-grupper har denne spenningen resultert i en egalitær sosial struktur som han kaller et reversert hierarki; i betydningen en hierarkisk pyramide som er snudd på hodet. Det er gruppen som kontrollerer individene, og ikke omvendt. Men resultatet er ikke et gruppedespoti: Individene beholder sin autonomi så lenge de altså ikke handler i konflikt med andres autonomi.

Så hva har dette med norsk ledelse og norske lederes hverdag å gjøre? Den norske virkeligheten er nok langt mer hierarkisk enn den reverserte pyramiden Boehm beskriver hos samler-jeger-grupper. Men sammenliknet med andre nasjoner er Norge likevel et egalitært samfunn, ikke bare politisk, men også kulturelt og normmessig. Antropologen Geert Hofstede6 har gjennomført omfattende studier som viser at Norge er ett av de landene i verden med minst grad av kulturell aksept for forskjeller i makt mellom individer. I Norge følger vi godt med på hva folk i lederposisjoner foretar seg. Vi hausser nok opp noen av dem, særlig de som er av askeladdtypen, men vi ser også alltid ut til å være beredt til å snakke lederne ned, særlig dersom de blir for autoritære. I Norge kan karakteristikken autoritær være ødeleggende når den heftes ved en leder. Så likheten med de sanksjonene Boehms beskriver, er kanskje ikke ubetydelig? I Norge er de fleste ledere også forsiktige med å gi ordrer: Vi sier ikke «kopier dette!», men heller «kan du kopiere dette?» – og gjerne med påhenget «når du har anledning». For den som har norsk kulturell bakgrunn, er det tydelig at kopieringen skal utføres. Men for de som kommer fra andre kulturer, er ikke dette nødvendigvis like selvsagt.

Det er også betegnende at vi ikke har et godt norsk dagligtaleord for det som på engelsk kalles follower – altså den som følger lederen. Den direkte oversettelsen av det engelske ordet er «følger», eller «tilhenger». Ingen av disse ordene klinger godt, og på norsk kan det å være en som (bare) følger etter i disse betydningene, til og med ha en litt odiøs betydning; man har på et vis mistet sin selvstendighet og sitt likeverd. Det beste ordet vi har på norsk for follower, er kanskje «følgesvenn» i sin opprinnelige mening, det vil si en som ledsager og følger etter for å arbeide og lære – en «følgesvenn», altså en som følger den som leder an, for å arbeide og lære. Ofte ser det imidlertid ut til at ordet blir brukt i betydningen følgesvenn, det vil si en venn på reisen. Men da nedtones den hierarkiske forskjellen, og egaliteten fremheves. Det samme er tilfellet når vi på norsk ganske konsekvent ser ut til å foretrekke begrepet «medarbeider» fremfor «underordnet». For ikke-norske kan dette være forvirrende, siden både sideordnede og underordnede er medarbeidere. Men det viktige poenget her er at Norge ligger langt ute mot egalitet og fjernere fra hierarki på det kontinuumet Boehm tegner opp. Legitim individuell atferd i lederposisjoner i en norsk kontekst vil derfor måtte anerkjenne egalitet og tone ned hierarkiske forskjeller. Om dette er i endring, er et såkalt empirisk spørsmål som ligger utenfor rammene av denne boken. Det viktige er i alle fall at ledelsesprosesser innebærer en spenning og en balanse mellom individ og gruppe langs dominans–egalitet-dimensjonen.

Den balansen som oppstår, kan ha både fordeler og ulemper avhengig av situasjonen. I kriser kan en balanse som beveger seg for nært egalitet, være hemmende og lite effektiv, men i løsningen av kompliserte og sammensatte oppgaver kan den samme balansen være mer funksjonell. Egalitet er viktig i de tilfellene der enkeltindivider kan bidra med sin egen «forskjellighet» og kreativitet, og der mangfold av slike bidrag kan være berikende. Det kan for eksempel være tilfellet i typiske kunnskapsvirksomheter, og dette har fått noen til å hevde at den norske egalitære ledelsesmåten kan være en ressurs.

Risikoen ved sterke sanksjoner mot individuelle bidrag er selvsagt at egaliteten kan bli så outrert at den hemmer enkeltindivider, slik janteloven er et eksempel på. En annen risiko er at det kan bli vanskeligere å fungere i en formell lederposisjon dersom lederne hele tiden må gi konsesjoner til likhetsnormen. Det har da også tidvis vært hevdet med styrke at norske ledere er for «myke», for naivt tillitsfulle og for lite tydelige og konfronterende. Men i denne sammenhengen er det viktig å peke på to ting: Det første er at denne samarbeidende praksisen ikke nødvendigvis er så spesielt norsk. Tvert imot har den dype røtter og derfor mange fellestrekk med andre egalitære samfunn. Det andre er at en slik stil krever betydelig sensitivitet til uuttalte normer og «skjulte» koder i den sosiale konteksten. Dette kan derfor beskrives som en kompleks og krevende måte å forholde seg til ledelse på, der hensynet til normene for andre individers autonomi og likeverd må balanseres mot det lederen ønsker å få til. Dette har likheter med Boehms påpekning av at balansen mellom gruppen, eller fellesskapet og individet, står sentralt i ledelse. Men hvilke faktorer er det som kan få grupper til å yte maksimalt? Hvor mye og hvordan kan ledere i formelle posisjoner bidra, og hvor mye avhenger av gruppens beskaffenhet og situasjon?

Grupper og ledelse

De siste 50 årene har produsert så mye litteratur om viktigheten av lederes personlighet, egenskaper, stil og kompetanse at man kan komme til å glemme at ledelse ikke foregår i et vakuum. Men det finnes alltid en teknologisk og sosial kontekst, og ledelse er alltid forbundet med prosesser som involverer flere individer, oftest avgrenset til samlinger av individer med en noenlunde felles identitet og oppgave, altså grupper. Dette illustrerte vi ovenfor når vi behandlet balansen mellom individuell dominans og gruppenormer for egalitet. Men det er mange andre prosesser i grupper. Nå betyr «prosesser» riktignok ikke stort annet enn «det som går for seg», men det er likevel et ganske godt begrep. På den ene siden går det for seg mye individuelt motivert atferd i grupper og målrettet intendert samarbeid; men det forekommer også samhandlingsmønstre, som gruppemedlemmene ikke nødvendigvis er seg bevisste. Og det er heller ikke sikkert de har hatt til hensikt å skape disse mønstrene.7 Man kan se ledelsesprosesser som ett slikt mønster, der ett individ kommer til å lede, mens andre følger etter. Og det trenger ikke være hverken en formell leder eller den samme personen som havner i lederrollen.

Ledelse kan som nevnt ovenfor være både episodisk, distribuert og uformell – med skiftende personer i lederrollen. Dette gjelder ikke bare hos mennesker, men også hos andre primater8. I vår sammenheng skal vi illustrere betydningen av dette gjennom et eksempel. Wilfred Bion9 har beskrevet hvordan uformell og episodisk ledelse kan oppstå i grupper som er preget av angst, ofte på grunn av uklar struktur, uklare grenser eller en truende kontekst. Bion skapte en teori om gruppers funksjon som tok utgangspunkt i tre samhandlingsmønstre som stadig dukket opp når gruppens medlemmer var engstelige eller usikre. Han kalte disse tre mønstrene for basic assumptions (grunnleggende antakelser), og vi skal beskrive én av dem. I det Bion kalte en basic assumption dependency-gruppe (BaD), virker det som om medlemmene deler en antakelse om at de er kommet sammen for å bli tatt vare på, og understøttet av en allmektig leder. Og det trenger ikke være en levende tilstedeværende leder: Man kan også referere til en bok (eksempelvis Koranen eller Bibelen). I en ekstrem utgave av en slik gruppe vil det synes som om at all kompetanse og makt har forlatt medlemmene mens lederen har tilsvarende mer. På atferdsplanet kan medlemmene være tause, eller de kan for eksempel klage over hvor vanskelig alle ting er, og hvor lite de har å hjelpe seg med i en overveldende arbeidshverdag. Alternativt kan de beskylde lederen i sterke ordelag for at vedkommende ikke bryr seg om dem og tar vare på dem i tilstrekkelig grad. Når det ropes på en sterk mann i kritiske situasjoner, en som kan skjære gjennom og rydde opp (fjerne kildene til angst), eller når ledere kritiseres for ikke å ha tilstrekkelig kontroll, kan det være eksempler på at dette mønsteret er i emning. Når en gruppe følger etter noen som responderer på slike rop, er det et eksempel på at episodisk, uformell ledelse oppstår med bakgrunn i gruppens spesielle situasjon. Forslagene til løsninger og tiltak kan gjerne være forenklede og urealistiske, for når emosjonene tar overhånd i ekstreme situasjoner, fungerer ikke grupper godt når det gjelder å analysere situasjonen rasjonelt.

Men det viktigste i vår sammenheng er at ifølge Bions teori eksisterer denne typen grunnleggende antakelser – og den spesielle gruppeatferden de innebærer – alltid side om side med den mer rasjonelle arbeidsgruppefunksjonen, der det typiske er analyse, utprøving, rasjonell problemløsning og målrettet samarbeid om gruppens oppgave. Som oftest vil rasjonell oppgaveløsning dominere, og basic assumption-gruppen vil komme i bakgrunnen og fungere som en slags emosjonell motor for arbeidsgruppen. Total avhengighet av lederen er her erstattet av for eksempel inspirasjon, eller hengivenhet.

Ledelsesfunksjonene i grupper kan i et slikt perspektiv splittes i to: En type funksjon er oppgaverettet, og en type funksjon er rettet mot å ivareta emosjonelle behov, i første rekke beskyttelse mot ubehag i form av angst. Dette minner om det viktige skillet som har eksistert i ledelsesforskningen siden de såkalte Ohio-state-studiene på 1950-tallet mellom oppgaveorientert lederatferd og lederatferd som er rettet mot å ivareta underordnede. Det har også en parallell til Edgar Scheins postulat om at organisasjonskultur eller gruppekultur har to funksjoner: å dempe indre angst og å sikre gruppen overlevelse gjennom adekvat håndtering av ytre utfordringer. Men Bions teori er verdifull fordi den setter søkelyset på hvilke krefter som finnes i grupper, og som dermed kan utløses i individer og i grupper, eller sagt på en annen måte: Hva som kan anspore underordnede til å gjøre en ekstra innsats. Allerede for 100 år siden fant Ringelmann10 ut at kraften en gruppe trakk med i tautrekkingskonkurranser, var konsistent mindre enn summen av de trekkreftene man kunne måle for hvert enkelt av individene i gruppen. Siden knyttet Steiner11 begrepet prosesstap til dette fenomenet og satte det i sammenheng med blant annet koordineringsproblemer i grupper. I et slikt perspektiv kunne man forledes til å anta at summen av individenes individuelle trekkraft utgjør gruppens samlede teoretiske maksimum når det gjelder trekkraft. Men er dette nødvendigvis riktig?

For det første vet vi at situasjon og motivasjon spiller en stor rolle for individuell ytelse, og for det andre kan individer selvsagt påvirke hverandre gjensidig i en samarbeidssituasjon, og i en truende situasjon kan sterke krefter bli utløst både i grupper og i individer. Vi kjenner historier om mødre som løfter biler de aldri ellers ville klart å løfte, når barnet deres er i stor fare under bilen. Og i grupper kan vi tenke oss at noe tilsvarende skjer: at en gjensidig forsterkende prosess kan oppstå mellom medlemmene. Gnisten som utløser slike prosesser, trenger ikke nødvendigvis komme fra gruppens formelle leder. Slike emosjonelle reaksjoner kan utløses av begeistringen over en felles identitet eller visjon, eller de kan utløses av at noen identifiserer og maner til kamp mot en ytre fiende. Det var slike prosesser Bion satte fokus på, og det er gode grunner til å hevde at teorien om transformerende ledelse12 som oppsto som en reaksjon på en ensidig rasjonell og mekanisk ledelsesteori, har satt nytt søkelys på ledelse som en emosjonelt farget prosess.

Men som det vil fremgå av det vi har skrevet ovenfor: Ledelsesprosesser med emosjonell farge som maksimerer en gruppes trekkraft, er ikke alltid nødvendigvis til det beste for alle. De kan også være direkte skadelige for gruppens funksjon og overlevelse. Ekstreme eksempler på dette kan være kollektive selvmord i religiøse sekter. Det er også spesielt interessant at mangel på struktur, retning og grenser – for eksempel som et resultat av mangel på strukturerende og tydelig atferd fra ledere i formelle posisjoner – kan utløse episodisk og uformell ledelse som kan være skadelig. Men det må også sies at det kan være positivt for gruppen om andre bidrar til ledelse når den nominelle lederen ikke fungerer. Problemstillinger knyttet til passive nominelle ledere tas opp i kapittel 9.

Distribuert og episodisk ledelse

En viktig konsekvens av gruppeperspektivet vi har skissert ovenfor, er at ledelsesprosesser kan plasseres hos andre enn den formelle lederen i lederposisjonen, og at slike prosesser kan vare i kortere eller lengre tid – med ulike individer i lederrollen. På fagspråket kalles det distribuert ledelse når flere enn én person har en lederrolle, og vi kan kalle det episodisk ledelse når ledelsesprosesser med én fokusert leder varer over kortere tid, inntil en annen fokusert leder dukker opp. Både distribuert og episodisk ledelse kan være funksjonelt for gruppens effektivitet, kanskje spesielt i kunnskapsorganisasjoner. Ofte har imidlertid slike typer ledelsesprosesser blitt omtalt som eksempler på uformell ledelse fordi det er andre enn den formelle lederen som er i lederrollen. Om vi forutsetter at et klart ledelseshierarki alltid bør være til stede, slik vi nevnte i innledningen til kapitlet, og at det i tillegg er en fordel at den formelle lederen har lederrollen i fred, kan vi komme til å fordømme uformell ledelse som noe odiøst og uønsket. Det kan ses som negativt fordi det antyder mangler ved den formelle ledelsen eller en konflikt med lederen. Om lederen da insisterer for kraftig på egen rolle og makt, kan dette komme i konflikt med den tidligere omtalte uviljen mot individuell dominans eller makt i et egalitært samfunn. Men ikke minst kan det komme til å ødelegge den distribusjonen av initiativ og ledelse som kan være så fordelaktig i kompetansegrupper. I kapittel 13 drøftes denne problemstillingen nærmere.

En foreløpig konklusjon må bli at vi åpner opp for at ledelse er et komplekst og mangesidig fenomen som er noe mer enn det ledere i formelle posisjoner gjør. Vi fremholder at ledelse ikke oppstår før noen følger etter, men åpner for at den man følger etter, ikke trenger å være den formelle lederen. Andre temaer som blir tydelige når vi setter søkelyset på ledelsesprosesser i et overordnet og kritisk perspektiv, er hvor mye som kan og bør styres og kontrolleres av ledere, hva ledere kan håpe å få til, og hvordan. Innledningsvis formulerer vi bare disse spørsmålene, og i avslutningskapitlet skal vi skissere svar.

I det følgende skal vi presentere en kortfattet guide til hvordan boken belyser ledelse som aktivitet og prosess fra mange ulike vinklinger, og hvordan dette henger sammen med elementer i ledelseshverdagen.

Om bokens struktur og kapitler

Boken er inndelt i fire hoveddeler, som hver inneholder et varierende antall enkeltkapitler. I første del tar vi for oss hvem lederne er, demografisk og personlighetsmessig, samt hva som har endret seg siden forrige lederundersøkelse i 2002. I del II tar vi for oss forholdet mellom lederen og konteksten, både den mer objektive konteksten og ledernes opplevelse av egen situasjon i lederjobben. I del III er fokuset ulike måter å lede på, forskjeller i måter å lede på mellom ulike grupper samt ulike typer ledelsespraksis i ulike situasjoner. Del IV tar for seg utvikling av ledelse, hva som får ledere til å fortsette som ledere, og hvordan ledere motiveres – samt hvordan utvikling av ledelse kan foregå. Avslutningskapitlet samler trådene og peker videre mot nye problemstillinger.

Noter til kapittel 1

1Mendenhall, 2002

2Clegg, 1989, s. 25

3Sørhaug, 1996

4Se kapittel 18.

5Boehm, 2001

6Hofstede, 1980

7Se kapittel 18 om kompleksitetsteori og ledelse.

8Leca mfl., 2003

9Bion, 1961, 2010

10Ringelmann, 1913

11Steiner, 1972

12Se kapittel 8.





Innledning til del 1

Om lederen

Del 1 av denne boken tegner et bilde av hvem norske ledere er. I kapittel 2, kalt «Norske ledere i et nytt århundre – hva skjer?», følger Tom Colbjørnsen opp de tidligere kartleggingene. I kapitlet gir han en rekke demografiske faktaopplysninger om hvem den norske lederen er vel et tiår inn i det nye årtusenet. Hvordan er kjønns- og aldersfordelingen når det gjelder norske ledere? Hvilken utdannelse og kompetanse har lederne: Er det fremdeles økonomisk-administrativ eller juridisk bakgrunn som dominerer, eller begynner andre typer utdannelser å bli mer toneangivende? Og hvor lang fartstid som leder har den typiske norske lederen? I hvilken sektor jobber det flest ledere, og hvilke eier- og styreform er mest typisk? Hvor mange ledere anser seg egentlig som toppledere, mellomledere eller prosjektledere? Hvilke utviklingsbehov har den typiske norske lederen, hva ønsker lederne å lære mer om eller prioritere når det gjelder kompetansebygging? Som man skjønner, er det mange spørsmål som AFF-undersøkelsen og Tom Colbjørnsens kapittel vil kunne gi håndfast kunnskap om.

Kapittel 3, skrevet av Øyvind L. Martinsen og Lars Glasø, undersøker forholdet mellom ledelse og personlige egenskaper. I tidligere tider mente man at ledelse i stor grad var noe personer var eslet til, altså født til å være – eller endatil noe gudegitt («great man»-perspektivet). Ordtaket «den Gud give et embete, give ham også forstand» illustrerer dette. Nyere forskning viser imidlertid at lederferdigheter er noe som et stykke på vei kan øves opp. Samtidig er det viktig å erkjenne at spesifikke lederegenskaper – som lederens personlighet – spiller en viktig rolle for ledelse. Om lederen er utadvendt eller innadvendt, kan ha betydning for samspillet i en avdeling eller gruppe, for eksempel hvor samarbeidsorientert man er i hverdagen. Om lederen er bekymret og nevrotisk – eller det stikk motsatte – kan utgjøre en forskjell når det gjelder for eksempel risikopersepsjon og hvor alvorlig virksomheten tar sikkerhet og beredskap. Et tredje eksempel kan være at om lederen er omgjengelig og sympatisk, med stor omsorg for de ansatte, kan dette sende et viktig styringssignal utover i virksomheten når det gjelder temaer som konflikthåndtering og mobbing. Kapittel 3 går også nærmere inn på det psykologiske begrepet personlighet og relaterer det til ledelse. Et sentralt utgangspunkt er den mye omtalte femfaktorteorien på personlighet, og hvordan lederes personlighet kan spille en rolle for eksempel når det gjelder hvilke lederstiler som anvendes, hva slags grad og type av motivasjon ledere har, og hvordan de opplever forholdet til medarbeiderne. En rekke av forholdene som er kartlagt i AFF-undersøkelsen, blir for øvrig relatert til lederes personlighet i Martinsens og Glasøs kapittel. En konklusjon som kan trekkes ut av kapitlet, er at i arbeidslivssammenheng spiller lederes personlighet en rolle, også i en norsk kontekst.
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Norske ledere i et nytt århundre – hva skjer?

Tom Colbjørnsen

Dette kapitlet gir en oversikt over hvem norske ledere er. Det presenterer data om plassering i lederhierarkiet, virksomhetens eierform, ledernes alder, sivilstand, kjønn, utdanning og erfaring.

Et viktig spørsmål er om gruppen av ledere ser annerledes ut i 2011 enn den gjorde i 2002. Hovedkonklusjonen er at det ikke har rukket å skje mange dramatiske endringer i løpet av disse ni årene. Det er imidlertid viktige unntak: En ny generasjon av unge kvinner har i løpet av det siste tiåret kommet stormende inn i arbeidslivet og inntatt sentrale posisjoner ikke bare i ledelsen, men i toppledelsen, av norske virksomheter. Samtidig har norske ledere nå tatt internasjonale utfordringer inn over seg.

Det har tatt tid for kvinner å etablere seg i ledelsen av norske virksomheter. Dataene tyder på at det nå er i ferd med å skje for alvor.

Formålet med kapitlet er å gi et bakteppe av faktiske opplysninger for de mer dyptpløyende analysene som følger senere i boken. Dataene, som gir et representativt bilde av ledere i virksomheter med mer enn ti ansatte som er lokalisert i Norge, får derfor i stor grad tale for seg selv. Av samme årsak gis det i liten grad referanser til annen ledelseslitteratur. Jeg er trygg på at det vil bli gjort i rikt monn i senere kapitler i boken.

Til tross for mitt deskriptive formål har jeg ikke helt kunnet la være å spekulere over årsaker til en del av de mønstrene og endringene som trer frem i dataanalysene. Disse betraktningene baserer seg ikke på rigorøse tester og analyser og må ses på som en appetittvekker til mer dyptpløyende analyser som jeg vil gjennomføre på et senere tidspunkt.

Ledernes posisjoner

Tabell 2.1 viser hvordan lederne fordeler seg på ulike posisjoner i virksomhetene. Tabellen viser stilling på virksomhetsnivå og ikke konsern- og etatsnivå1. Tallene er ikke direkte sammenlignbare, siden respondentene i 2011-undersøkelsen hadde mulighet til å krysse av for flere svaralternativer.


Tabell 2.1: Norske lederes stillinger i 2002 og 2011. Prosent.









	Stilling

	2002

	2011



	Toppleder / daglig leder

	11,6

	10,0



	Rapporterer direkte til toppleder

	46,0

	49,4



	Leder for stab/rådgivningsenhet

	5,3

	9,6



	Prosjektleder

	5,0

	8,6



	Mellomleder

	27,0

	41,8



	Førstelinjeleder/operativ leder

	5,1

	6,8



	Sum

	100,0

	126,22







Den grunnleggende strukturen på lederhierarkiet ser ut til å være ganske lik i de to årene. Tatt i betraktning all den omorganiseringen og restruktureringen som skjer fortløpende i virksomhetene, er det interessant å observere at lederstrukturen i sum fremstår som relativt stabil.

En av ti ledere regner seg som toppleder. Det vanligste er å være i nr. 2-posisjon. En svært liten andel av lederne regner seg som førstelinjeledere eller operative ledere. Mye tyder på at tallet er for lavt i forhold til realitetene. Dette har vært tilfellet i alle de tre rundene av AFFs Lederundersøkelser, det vil si i både 1999, 2002 og 2011. Siden det ikke er noe med utvalgsmetoden som skulle tilsi en systematisk og stor underrepresentasjon av førstelinjeledere, må årsaken være at det faller mer naturlig eller ønskelig for førstelinjelederne å regne seg selv som noe annet, for eksempel som mellomledere.

Med unntak av toppledere er tallene som rapporteres for de ulike stillingene, gjennomgående noe høyere i 2011 enn i 2002. Spesielt gjelder dette for mellomledere. Dette henger mest sannsynlig sammen med at respondentene kunne krysse av flere svaralternativ i 2011 (se tabell 2.2 under).

2002-dataene gir sannsynligvis et mer presist bilde enn 2011-dataene av den grunnleggende stillingsstrukturen som lederne bekler, siden respondentene da var tvunget til å angi den posisjonen som var mest typisk for deres jobb. På den andre siden gir 2011-dataene mulighet til å observere i hvor stor grad det er overlapp og gråsoner mellom ulike stillingstyper. Tabell 2.2 viser hvor mange prosent av innehaverne i de ulike stillingene som også krysser av for andre svaralternativ.


Tabell 2.2: Andel i ulike stillingskategorier i 2011 som også har annen stilling. Prosent.

[image: image]



Tabell 2.2 leses horisontalt og viser for eksempel at 4,4 prosent av de som regner seg som toppledere, også oppgir å rapportere direkte til toppleder, 1,1 prosent at de også er stabsledere, 1,7 prosent at de også er prosjektledere, osv. Tilsvarende er det for de andre stillingene i tabellen.

Topplederstillingene er de som i minst grad kombineres med andre stillinger. 4,4 prosent av topplederne svarer som nevnt at de samtidig rapporterer til virksomhetens toppleder. Dette er sannsynligvis personer som leder virksomheter innen et større konsern/etat, og som rapporterer til konsern-/etatsjef, samtidig som de selv er toppleder for en underordnet virksomhet.

Mange stabs- og mellomledere regner seg samtidig som nr. 2-ledere som rapporterer direkte til toppleder. Dette kan gjenspeile at norske lederhierarkier er relativt flate med liten avstand mellom nivåene og med mye direkte kontakt på tvers av ledernivåer. Mange har direkte tilgang til topplederen på en eller annen måte.

En alternativ hypotese er at tabell 2.2 gjenspeiler at det er utstrakt innslag av gråsoner mellom ulike stillingers ansvarsområder. I så fall blir resultatet fragmentert ansvar med svak handlekraft og konsekvenskultur som resultat.

Tabell 2.2 viser at mange som innehar ulike typer stillinger samtidig, ser på seg selv som mellomledere. Det gjelder for samtlige unntatt topplederne. Det er fristende å tolke dette som et resultat av at en mellomleder er en utydelig definert kategori. De fleste, med unntak av topplederne, kan se på seg selv som mellomledere i en eller annen forstand.

Eiere og styringsform

Tabell 2.3 viser hva slags eiere og styringsformer norske ledere arbeider under. Dette handler blant annet om hvorvidt ledere i hovedsak får forventninger og føringer lagt gjennom politiske prosesser, slik tilfellet er i offentlige virksomheter, eller om eieres avkastning og markedskonkurranse er mer styrende, slik tilfellet normalt er i private virksomheter. Det vil riktignok ikke være absolutte skiller mellom offentlige og private virksomheter i dette spørsmålet. Private bedrifter må også forholde seg til politiske rammebetingelser, og det offentlige må samtidig ha et øye til utvikling i markedene.


Tabell 2.3: Eiertyper og styringsform.









	Eierform

	2002

	2011



	Statlig forvaltning/etat

	9,9

	9,0



	Kommunal/fylkeskommunal forvaltning/etat

	6,0

	9,2



	Offentlig forretningsdrift

	3,9

	5,3



	Kombinert offentlig/privat virksomhet

	5,3

	4,2



	Privat virksomhet

	65,4

	63,2



	Annet3

	9,7

	9,1



	Sum

	100

	100







Selv om andelen som arbeider i private virksomheter har gått noe ned siden 2002, arbeider fortsatt de fleste ledere under private eiere. Regner vi også inn «annet»-kategorien blant de private – det vil si stiftelser, samvirkeorganisasjoner og frivillige organisasjoner – blir andelen rundt 70 prosent. Noen av lederne vil også selv være inne på eiersiden. 18,6 prosent av samtlige ledere hadde i 2002 aksjer i selskapet de arbeidet som leder i. Dette tilsvarte 22,8 prosent av alle som arbeidet i et aksjeselskap.

Det er relativt flere ledere som arbeider i offentlige virksomheter i 2011 enn i 2002. Veksten har særlig kommet i kommunal og fylkeskommunal forvaltning og i offentlig forretningsdrift.

Alder og erfaring

Norske ledere var i gjennomsnitt 47,6 år i 2011. De er blitt litt eldre i løpet av det siste tiåret – gjennomsnittsalderen var 45,3 år i 2002. Dette går frem av tabell 2.4, der lederne er fordelt på ulike aldersklasser.


Tabell 2.4: Norske ledere etter alder. 2002 og 2011.









	Aldersgruppe

	2002

	2011



	22–30

	4,5

	3,8



	31–35

	12,8

	4,8



	36–40

	17,5

	14,4



	41–45

	16,8

	18,4



	46–50

	15,7

	18,9



	51–55

	15,9

	18,5



	56–60

	12,4

	13,2



	61–65

	4,1

	7,0



	66–90

	,2

	1,1



	Sum

	100,0

	100,0







Aldersfordelingen har flyttet seg oppover mellom 2002 og 2011. Mens 17,3 prosent av lederne var 35 år eller yngre i 2002, gjaldt dette bare 8,6 prosent i 2011. Endringen gjenfinnes, om enn noe mindre markert, i den andre enden av aldersskalaen. 8,1 prosent av lederne var over 61 år i 2011, mot 4,3 prosent i 2002.

Norske ledere har totalt ca. 16 års ledererfaring, fordelt med omtrent like mange år på nåværende og tidligere virksomhet. Det er bare små endringer i ledererfaring mellom 2002 og 2011.

Tabell 2.5 viser hvordan ledernes alder og erfaring varierer med deres posisjon i virksomheten. Det store bildet er at ledelsen er godt voksen, og godt forspent med ledererfaring, på alle stillingsnivåer. Det har heller ikke skjedd store endringer mellom 2002 og 2011. Enkelte nyanser finnes imidlertid.

Topplederne er både eldst og har lengst erfaring. De er blitt et par år eldre siden 2002 og nærmer seg nå 50 år. Økningen i alder gjelder på alle ledernivåer og kan registreres i alle organisasjonsledd.

Nærmere analyser som ikke vises i detalj her, tyder på at kvinnelige ledere i gjennomsnitt er et par–tre år yngre enn mannlige kollegaer, selv om også kvinnelige ledere er blitt et par år eldre mellom 2002 og 2011. Kvinnelige ledere har også mindre ledererfaring; 12,7 år i 2011 mot mennenes 17,4 år. I 2002 var forskjellen omtrent den samme – da hadde mannlige og kvinnelige ledere henholdsvis 17,4 og 13,3 års erfaring. Kjønnsforskjellen i ledererfaring gjelder både nåværende og tidligere arbeidsplass. Årsaken er sannsynligvis at kvinner har mer avbrudd i yrkeskarrieren på grunn av barnefødsler og andre omsorgsoppgaver.


Tabell 2.5: Norske lederes alder og totale ledererfaring i ulike posisjoner i 2002 og 2011. Antall år.
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Konklusjonen på dette avsnittet er at norske ledere er både godt voksne og rike på ledererfaring. De færreste slipper til før de er fylt 35 år. Erfaring henter de både fra nåværende og tidligere virksomheter og tar med seg omtrent like mange år fra hvert av stedene. Kvinnelige ledere er noe yngre og mindre erfarne enn mannlige kollegaer, men også kvinnelige ledere er godt voksne og har mange års erfaring. Den viktigste endringen mellom 2002 og 2011 er at norske ledere er blitt et par år eldre i snitt, noe som gjelder på alle stillingsnivåer. Antall års erfaring har ikke endret seg tilsvarende.

Utdanning og kompetanse

Tabell 2.6 viser det mest sentrale fagområdet i lederes utdanning i 2002 og 2011, rangert etter hvor mange av lederne som har de ulike utdanningene.

Det er fortsatt to utdanninger som dominerer: ingeniørfag / teknologiske fag og økonomi/administrasjon. Til sammen hadde 53,3 prosent av lederne dette som sitt mest sentrale fagområde i 2011, godt fulgt av håndverksfag, med 13,6 prosent. To av tre ledere hadde dermed viktigste fagbakgrunn innen tre fagområder.

Det har imidlertid blitt noe mer mangfold i lederes faglige bakgrunn siden 2002, da ingeniørfag / teknologiske fag og økonomi og administrasjon hadde en «markedsandel» på 57,2 prosent. Det var i 2011 nesten fire prosentpoeng færre som hadde disse utdanningene. I tillegg har håndverksfag gått tilbake med nesten ett prosentpoeng.

Det er særlig naturvitenskap, realfag og helse-, sosial- og omsorgsfag som nå gjør seg sterkere gjeldende. Naturvitenskap og realfag er en konsekvens av ekspansjonen innen maritime næringer, særlig olje- og gassrelatert virksomhet. Økningen av ledere med helse-, sosial- og omsorgsfag gjenspeiler tilsvarende vekst i disse sektorene. Mange andre fagområder kan også notere seg for en viss vekst, uten at dette rokker ved fagenes marginale posisjon.


Tabell 2.6: Lederes utdanning etter mest sentrale fagområde. Prosent.









	Fagområde

	2002

	2011



	Økonomi og administrasjon

	29,8

	27,1



	Ingeniørfag/teknologiske fag

	27,4

	26,2



	Håndverksfag

	14,4

	13,6



	Helse-, sosial- og omsorgsfag

	6,1

	7,5



	Ingen spesiell

	4,7

	3,6



	Realfag

	1,5

	3,5



	Samfunnsvitenskap

	1,6

	2,0



	Naturvitenskap

	1,1

	1,9



	Humaniora

	1,3

	1,7



	Juss

	1,7

	1,4



	Sikkerhetsfag (militær, politi m.m.)

	,9

	1,1



	Kultur

	,7

	,8



	Psykologi

	,5

	,6



	Annet

	8,2

	9,0



	Sum

	100

	100







Tabell 2.7 viser lederes utdanningsnivå i 2002 og 2011. Tallene er overraskende stabile. Unntaket er at ledere med kun folkeskole eller niårig grunnskole er i ferd med å fases ut av lederstillinger, mens ledere med videregående øker andelen tilsvarende. Derimot gjør den sterke veksten i antall personer som tar høyere utdanning, seg enda ikke gjeldende i norske lederes utdanningsnivå. Det tar riktignok noen år før den nye generasjonen av nyutdannede når opp til stilling med lederansvar. Som vist i tabell 2.4 er det få som lykkes med å få lederjobber før de er 35–40 år gamle. Det vil derfor ventelig måtte gå noen år før den sterke økningen i personer med høyere utdanning gjør seg gjeldende for fullt.


Tabell 2.7: Lederes utdanningsnivå. Prosent. 2002 og 2011.









	Utdanningsnivå

	2002

	2011



	Folkeskole, niårig

	4,9

	2,9



	Videregående skole

	8,5

	10,4



	Fagutdanning, yrkesskole eller lignende

	23,1

	24,0



	Opp til og med fire års høyere utdanning

	40,4

	38,6



	Lengre enn fire års høyere utdanning

	23,1

	24,1



	Sum

	100

	100







Lederutvikling

Ledelse handler om administrativ forutsigbarhet, tydelige forventninger, inspirasjon, oppfølging, og menneskelige sider ved samspillet med medarbeiderne. Alt dette (og mer til) kan ikke læres bare gjennom studier og analytisk tilegnelse av fagstoff. Det kreves i tillegg lederutvikling som er knyttet tett opp til lederens praktiske hverdag.

63,2 prosent av norske ledere svarte i 2011 at de har deltatt på lederutviklingsprogram i løpet av karrieren4. Ledere med mer enn fire års utdanning fra universitet eller høyskole, det vil si de som har mest utdanning i utgangspunktet, er også de som oftest har deltatt på slike program.

Ledere med ingeniørfag og andre teknologisk fag markerer seg som de ivrigste til å delta på lederutviklingsprogram. 71,4 prosent i denne gruppen har deltatt. Ledere utdannet i økonomi og administrasjon ligger noe under gjennomsnittet med 60,3 prosent deltakelse, noe som kan skyldes at de har hatt et større innslag av ledelsesfag i utdanningen. Blant ledere med håndverksfag er det 57,9 prosent som har deltatt på lederutviklingsprogram.

Utviklingsbehov

Tabell 2.8 viser hvilke utviklingsbehov som er mest utbredt hos norske ledere i 2002 og 20115.

De to første behovene er knyttet til å håndtere internasjonale utfordringer. 2002-dataene viste overraskende tall på dette området. Bare 13,3 prosent så da behov for mer innsikt i andre lands kulturer, mens 18,6 prosent hadde behov for mer internasjonal erfaring. Nærmere analyser viste at jo mindre innsikt i og erfaring med internasjonale forhold respondentene hadde fra før, desto mindre ny innsikt hadde de behov for å skaffe seg6. Norske lederes holdninger til internasjonale utfordringer ble karakterisert som selvgode.

Tabell 2.8 viser at dette hadde endret seg betraktelig i 2011. Det er nå om lag dobbelt så mange ledere som har behov for mer innsikt i andre lands kulturer, og langt flere som ønsker internasjonal erfaring. Langt flere norske ledere tar nå internasjonaliseringens utfordringer innover seg.


Tabell 2.8: Norske ledere som anser ulike utviklingsbehov som viktige. 2002 og 2011. Prosent.









	Utviklingsbehov

	2002

	2011



	Skaffe seg mer innsikt i andre lands kulturer

	13,3

	25,3



	Skaffe seg mer internasjonal erfaring

	18,6

	25,9



	Videreutdanning innen eget fagområde

	52,8

	57,0



	Øke kjennskapen til hvordan endringsprosesser kan ledes

	68,6

	69,1







For øvrig viser tabell 2.8 at et flertall av lederne har behov for både videreutdanning i eget fagområde og lederutvikling med vekt på endringsprosesser. Behovet er størst for prosesskompetanse, og nærmere analyser viser at det er aller størst for ledere som har den lengste utdanningen fra universitet eller høyskole.

Dette illustrerer at behovet for praksisrelatert lederutvikling og analytisk fagutdanning supplerer hverandre. Jo mer analytisk og faglig en person er trent til å tenke og opptre, desto større kan behovet være for å lære flere relasjonelle ferdigheter. Tilsvarende kan praktikere med lang erfaring fra endringsprosesser ha behov for analytisk og faglig påfyll for ikke å bli overstyrt av ubearbeidede inntrykk.

Behovet for videreutdanning i eget fag og prosesskompetanse er størst fra lederne er i begynnelsen av 30-årene og frem til slutten av 40-årene. Når man nærmer seg 50-årsdagen, begynner behovet for faglige videreutdanning å avta. Prosessinteressen varer noe lenger og begynner først å gå nedover når lederne runder 60.

Sivilstand

De aller fleste ledere lever i parforhold. I både 2002 og 2011 var det 86,9 prosent av lederne som var enten samboende, gift eller registrerte partnere. Tabell 2.9 viser at det er flere enslige kvinner enn menn7. Det er færre enslige kvinner i 2011 enn i 2002. Andelen enslige menn har holdt seg konstant.


Tabell 2.9: Sivilstand blant mannlige og kvinnelige ledere. 2002 og 2011. Prosent.
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Et formelt ekteskap/parforhold medfører gjerne flere omsorgsforpliktelser for en kvinne enn en mann. Flere timer går med til arbeid i hjemmet. For en del kvinner kan dette være vanskelig å kombinere med en tidkrevende lederjobb. Mange lederjobber gir lite prutningsmonn hva gjelder tidsbruk, og det forventes at lederen stiller opp når jobben krever det, ofte også på kvelder og i helger. Enslige kvinner, eller kvinner med mindre formaliserte parforhold, kan ha lettere for å oppfylle slike lederjobbers krav.

Tabell 2.10 viser at kvinnelige ledere tar mindre hensyn til ekteskapet/parforholdet i det daglige arbeidet enn de mannlige kollegaene. Å distansere seg fra ekteskapet/parforholdet ser dermed ut til å være en strategi som en del kvinner bruker for å kunne ha en lederjobb samtidig som de lever i et formalisert parforhold. For flere kvinner enn menn ser jobbens krav ut til å vinne over parforholdets forpliktelser. Tabell 2.10 kan dermed antyde et «Tårnfrid-syndrom». Både mannlige og kvinnelige ledere ser imidlertid ut til å ta mer hensyn til ekteskap/parforhold i 2011 enn i 2002. Dette faller sammen med en periode med sterk reallønnsvekst i Norge. Andre verdier enn de materielle, blant annet verdien av et godt parforhold, kan ha fått større rom i perioden.


Tabell 2.10: Grad av hensyntaken til ekteskap/parforhold blant mannlige og kvinnelige ledere. 2002 og 2011. Prosent.
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Mannlige og kvinnelige ledere

Det har skjedd en sterk økning i kvinneandelen blant norske ledere mellom 2002 og 2011. Mens det var 21,5 prosent kvinner blant ledere i bedrifter med mer enn ti ansatte i 2002, var andelen vokst til 31,4 prosent i 2011. Dette kan karakteriseres som en betydelig endring.

Tabell 2.11 viser at kvinneandelen har økt på alle stillingsnivåer. Den er fordoblet i topplederstillingene. Økningen i kvinneandelen har med andre ord ikke bare kommet i staber eller på lavere stillingsnivåer, der kvinneandelen kan ha vært høy i utgangspunktet.

Som redegjort for i tilknytning til tabell 2.1 og 2.2 er ikke stillingstallene for 2002 og 2011 direkte sammenlignbare. Respondentene i 2011 kunne krysse av for flere stillinger. Som vist i tabell 2.2 har imidlertid forskjellen i spørsmålsstilling små konsekvenser for topplederstillingene. Disse er derfor langt på vei direkte sammenlignbare.


Tabell 2.11: Kvinneandel (prosent) på ulike stillingsnivåer. 2002 og 2011.









	Stilling

	Kvinneandel



	2002

	2011



	Toppleder/daglig leder

	10,9

	23,5



	Rapporterer til toppleder (nr. 2)

	20,3

	30,2



	Stabsleder

	19,7

	34,4



	Prosjektleder

	8,7

	10,5



	Mellomleder

	29,7

	39,0



	Førstelinjeleder

	27,0

	31,7







Kvinner har i flere år vært sterkere representert i lederstillinger i offentlige enn i private virksomheter. Dette henger blant annet sammen med at det offentlige har hatt arbeidstids- og permisjonsordninger som lettere har latt seg kombinere med fritidsinteresser og omsorgsoppgaver i familien. Samtidig er offentlige virksomheter underlagt mer direkte politisk styring. Likestillingspolitiske mål kan ha hatt sterkere gjennomslag der.

Tabell 2.12 viser at andelen kvinnelige ledere både har vært, og fortsatt er, høyere i offentlige enn i private virksomheter. I 2002 var dermed kvinneandelen 38,2 prosent i det offentlige og 17,3 i det private næringslivet. I 2011 var kvinneandelen henholdsvis 43,5 og 28,3 prosent. Kvinneandelen har imidlertid vokst minst like mye i private som i offentlige virksomheter mellom 2002 og 2011. Det gjelder på de fleste ledernivåene. Kvinneandelen i topplederstillingene i det private er omtrent tredoblet mellom 2002 og 2011.


Tabell 2.12: Kvinneandel (prosent) på ulike stillingsnivåer i offentlige og private virksomheter. 2002 og 2011.
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Så langt har analysen foregått på virksomhetsnivå. Som redegjort for tidligere – og spesielt i fotnote 1 – kan man være toppleder i en virksomhet som inngår i et større konsern, eksempelvis være toppleder på Hydro Karmøy, og samtidig være underordnet konsernsjefen i Hydro.

Tabell 2.13 sammenligner kvinneandelen i topplederstillinger på virksomhetsnivå og konsern-/etatsnivå i 2011. Tallene viser liten forskjell for de private virksomhetene. Mens kvinneandelen er 22,1 prosent på virksomhetsnivå, er den 20,9 prosent på konsernsjefsnivå. Den kraftige veksten i kvinneandelen i topplederlederstillinger i private virksomheter omfatter konsernsjefene. Kvinneandelen i topplederstillingene i det offentlige synker imidlertid fra 33,6 prosent til 22,6 prosent når vi beveger oss fra virksomhets- til etatssjefsnivå. Kvinnene i det offentlige har med andre ord ikke inntatt etatssjefsstillingene i samme grad som de har inntatt topplederstillinger på virksomhetsnivå.


Tabell 2.13: Kvinneandel (prosent) i topplederstilling på virksomhetsnivå og konsern-/etatsnivå. Private og offentlige virksomheter. 2011.











	
	Virksomhetsnivå

	Konsern-/etatsnivå



	Private

	Offentlige

	Private

	Offentlige



	Kvinneandel i topplederstilling

	22,1

	33,6

	20,9

	22,6







Økningen i kvinneandelen i lederjobber kan henge sammen med strukturelle endringer i økonomien. Relativt flere sysselsettes i tjenesteytende næringer og innen helse, omsorg og sosiale oppgaver. Her er andelen kvinnelige ansatte langt høyere enn i typiske mannsnæringer som bygg, industri og transport. Jo flere kvinnelige ansatte, desto flere kvinner finnes blant interne kandidater til lederstillinger. Kan «kvinnebransjene»s vekst forklare den sterke økningen i andelen kvinnelige ledere i økonomien som helhet?

Svaret på spørsmålet ville kreve en omstendelig analyse som ikke vil bli gjennomf ørt her. Tabell 2.14 indikerer imidlertid at strukturelle endringer i økonomien ikke kan være hele forklaringen på den økte kvinneandelen. Det viser seg at kvinneandelen har økt i samtlige bransjer. Den er blant annet fordoblet i byggenæringen, som tradisjonelt har ligget på bunnen i rekrutteringen av kvinnelige ledere. En annen mannsdominert bransje – transport, post og tele – henger mer igjen i sitt tidligere mønster. Alt i alt tyder resultatene på at det er flere kvinner i lederjobber i så godt som alle bransjer.


Tabell 2.14: Kvinneandel (prosent) i lederstillinger i ulike bransjer. 2002 og 2011.









	Bransje

	Kvinneandel



	2002

	2011



	Primærnæringer

	7,5

	20,5



	Oljerelatert

	10,6

	18,6



	Industri

	15,3

	20,2



	Bygg og anlegg

	6,6

	13,5



	Transport, post og tele

	10,2

	12,8



	Finans

	21,0

	37,0



	Annen tjenesteyting

	27,3

	40,3



	Offentlig administrasjon, undervisning

	42,5

	54,1



	Helse, sosial

	55,6

	68,0



	Totalt

	21,5

	31,4







De siste par tiårene har kvinner økt andelen av studentene ved universiteter og høyskoler. Det gjelder også på typiske ledelsesforberedende studier i ingeniørfag / teknologiske fag og økonomi/administrasjon (se tabell 2.6). Tabell 2.15 og 2.16 viser hvordan andelen kvinnelige ledere har økt innen henholdsvis ulike utdanningsnivåer og ulike fagområder.


Tabell 2.15: Andel kvinnelige ledere innen ulike utdanningsnivåer. 2002 og 2011.









	Utdanningsnivå

	Kvinneandel



	2002

	2011



	Grunnskole

	16,6

	26,7



	Videregående

	27,5

	37,4



	Fagutdanning

	13,4

	21,3



	Opp til og med fire års høyere utdanning

	23,7

	32,3



	Mer enn fire års høyere utdanning

	24,5

	38,1








Tabell 2.16: Andel kvinnelige ledere innen ulike fagområder. 2002 og 2011.









	Viktigste fagområde

	Kvinneandel



	2002

	2011



	Økonomi og administrasjon

	27,2

	40,2



	Ingeniørfag/teknologiske fag

	6,1

	12,2



	Håndverksfag

	6,3

	12,2



	Helse, sosialfag

	73,6

	74,6



	Juss

	40,2

	32,8



	Samfunnsvitenskap

	23,5

	49,8







Tabell 2.15 viser at kvinneandelen blant ledere har økt innen samtlige utdanningsnivåer, og ikke bare høyere utdanning. Det er dermed lite som tyder på at kvinners økte tilstrømning til høyere utdanning alene har medvirket til å øke kvinneandelen. Samtidig viser tabell 2.16 at kvinneandelen har økt betydelig innen økonomi/administrasjon, ingeniørfag / teknologiske fag og håndverksfag. Dette er som vist i tabell 2.6 de desidert mest vanlige utdanningene blant norske ledere. For de tre neste fagene på listen, helse/sosial, juss og samfunnsvitenskap, er det ingen entydig tendens til økt kvinneandel8.

En mulig konklusjon på tallene i tabell 2.15 og 2.16 er at det ikke er noen automatikk i at høyere utdanning i seg selv øker kvinneandelen i lederstillinger. Det skjer ført dersom utdanningen tas innenfor de mest lederrelevante utdanningene, spesielt økonomi/administrasjon og ingeniørfag / teknologiske fag9.

Nye generasjoner kvinner

Ulike generasjoner bringer med seg egne særpreg inn i arbeidslivet. Tabell 2.17 viser hvordan tre alderskohorter av kvinner har inntatt lederstillinger i næringslivet på to ulike tidspunkter, det vil si i 2002 og 2011.


Tabell 2.17: Kvinneandel i ulike lederstillinger i tre aldersgrupper. 2002 og 2011. Prosent.

[image: image]



Tabellen viser at den unge generasjonen som nå er i ferd med å konsolidere karrierer, og som i 2011 fortsatt var under 40 år, har vist en uvant offensiv vilje til å innta toppstillinger i næringslivet. 41,1 prosent av denne gruppen var i topplederstilling før de fylte 40, mot bare 14,8 prosent i den samme aldersgruppen i 2002. Sammenlignet med gjennomsnittet av respondenter i samme undersøkelse er det også flere som rapporterer til toppleder, sammenlignet med i 2002. De yngste kvinnene i 2011-undersøkelsen er heller ikke alene. Også blant de mellom 41 og 50, og de som er 51+, er det i 2011 langt større andel toppledere enn det var i tilsvarende aldersgrupper i 2002.

Alt i alt kan tabell 2.17 tyde på det skjer en generasjonsdrevet utvikling i retning av økt kvinneandel i næringslivets lederstillinger. Nye generasjoner kvinner ankommer arbeidslivet med mer utdanning som er relevant for lederstillinger, og med offensive holdninger og vilje til å påta seg lederansvar, også topplederansvar. Gradvis kan det bringe kjønnsfordelingen i lederstillinger i balanse, drevet frem av styrket kompetanse og nye holdninger, og ikke av politiske og administrative inngrep utenfra.

Konklusjon

Dette kapitlet har gitt en oversikt over viktige kjennetegn ved norske ledere anno 2011 og 2002.

•Den underliggende strukturen i lederhierarkiet ser ut til å ha holdt seg rimelig stabil de siste ni årene.

•Med unntak av toppledere oppgir mange ledere at de har ulike typer lederstillinger samtidig.

•Det er uklart om overlappet skyldes at Norge har en flat ledelsesstruktur der mange har direkte tilgang til toppleder, eller om det gjenspeiler uklare ansvarsforhold med svak handlekraft og konsekvenskultur som resultat.

•Langt de fleste ledere arbeider for private eiere, men stadig flere er i det offentlige, spesielt i kommunal sektor.

•Norske ledere er en godt voksen gruppe personer med betydelig ledererfaring fra både nåværende og tidligere arbeidsplasser. Kvinnelige ledere er noe yngre og har kortere erfaring enn sine mannlige kollegaer, men også kvinnene er både godt voksne og erfarne i lederrollen.

•Økonomi/adminstrasjon og ingeniørfag / teknologiske fag er fortsatt de klart dominerende fagområdene blant norske ledere. Det faglige mangfoldet har imidlertid blitt noe større i løpet av de siste ni år.

•Den økte tilstrømmingen til høyere utdanning har ennå ikke slått fullt ut i norske lederes kompetanseprofil.

•I overkant av seks av ti ledere har deltatt på lederutviklingsprogram i løpet av karrieren. Ledere med mer enn fire års høyere utdanning og ledere med bakgrunn fra ingeniørfag / teknologisk fag har vært blant de ivrigste til å delta.

•Langt flere ledere tar internasjonaliseringens utfordringer inn over seg i 2011 enn i 2002.

•Mange ledere har behov for både faglig påfyll og opplæring i ledelse av endringsprosesser. Behovet for prosesskompetanse er størst.

•De aller fleste ledere, og mannlige ledere oftere enn kvinnelige, er gift, samboende eller registrerte partnere.

•Flere kvinnelige enn mannlige ledere setter hensynet til jobben foran hensynet til ekteskap/parforhold. Det anes et «Tårnfrid-syndrom», men dette har i så fall blitt noe svakere i 2011 sammenlignet med 2002.

•Den største endringen blant norske ledere i perioden 2002 til 2011, er en kraftig økning i andelen kvinnelige ledere. Den har økt fra 21,5 prosent i 2002 til 31,4 prosent i 2011.

•Økningen har skjedd på alle stillingsnivåer, i offentlige og private virksomheter, i de aller fleste bransjer, og på alle utdanningsnivåer.

•I privat sektor er økningen i kvinneandelen omtrent like sterk hos toppledere på virksomhets- og konsernnivå. I det offentlige henger etatssjefstillingene fortsatt noe igjen.

•Økt utdanning ser ut til å øke kvinneandelen i lederstillinger bare dersom utdanningen skjer i spesielt lederrelevante fag som økonomi/administrasjon og ingeniørfag / teknologiske fag.

•Den økte kvinneandelen ser langt på vei ut til å være et generasjonsdrevet fenomen, der nye generasjoner av kvinner med stadig mer relevant kompetanse inntar stadig flere lederjobber.

Sammenlignet med det bildet som mediene tegner av omstillinger i offentlige og private virksomheter, kan resultatene fra AFFs Lederundersøkelser i 2002 og 2011 – med unntak av den sterke veksten i andelen kvinnelige ledere – synes overdrevet stabile. Det trenger imidlertid ikke være noen motsetning i dette. For å trekke en parallell til politikken: Prosentfordelingen i politiske partiers oppslutning kan være konstant fra det ene valget til det neste samtidig som det skjer store bevegelser i den underliggende velgermassen. Slik er det også med lederes arbeidssituasjon. Ledere må forholde seg til store endringer og hyppige omstillinger i sitt daglige arbeid, samtidig som sluttsummen av alle slike prosesser kan bli et stabilt mønster i makro.

Det vil være like galt å konkludere resultatene i dette kapitlet med at norske ledere nyter en rolig hverdag, som å konkludere med at alt flyter, og at ingenting kan tas for gitt.

Noter til kapittel 2

1Eksempelvis er Hydro Karmøy en selvstendig virksomhet innen konsernet Hydro, og lokale NAV-kontorer er selvstendige virksomheter innenfor Arbeids- og velferdsetaten. En respondent som jobber i Hydro Karmøy og er øverste leder der, skulle krysset av for toppleder, selv om vedkommende ikke er toppleder for hele Hydro-konsernet. Tilsvarende skulle en som ledet et selvstendig NAV-kontor, krysset av for toppleder, selv om vedkommende ikke var leder for hele etaten.

2Summen overstiger 100 siden respondentene kunne krysse av flere svaralternativer i 2011.

3Annet-kategorien omfatter stiftelser, samvirkeorganisasjoner, frivillige interesseorganisasjoner og annet.

4Tilsvarende spørsmål ble ikke stilt i 2002-undersøkelsen.

5Tallene er vanskelige å sammenligne. I 2011 ble de spurte bedt om å angi hvor viktig hvert av de opplistede utviklingsbehovene ble vurdert på en skala fra 1 til 5, med verdien 5 som «meget viktig». I 2002 ble respondentene bedt om å gjøre det samme på en skala fra 1 til 4, med 1 som meget viktig. Tabell 2.8 viser andelen som har angitt verdien 4 og 5 i 2011, og andelen som ga verdien 1 og 2 i 2002. Siden 2011-respondentene har hatt tre alternative svarmuligheter, med 2002-respondentenes bare 2, er det rimelig å anta at den eventuelle feilen som gjøres i tabell 2.8, er å anslå 2011-tallene som for lave.

6Colbjørnsen, 2004

7At betegnelsen enslig brukes om menn og kvinner som verken er gift, samboende eller registrerte partnere, utelukker ikke at de kan være i et mindre formalisert parforhold.

8Fagene som er listet etter samfunnsvitenskap i tabell 2.6, er ikke med i tabell 2.15. Det er i utgangspunktet få respondenter innen hver av dem, og tallene blir svært usikre når de brytes ned på kjønn.

9Noen lesere vil muligens innvende, og ikke uten en viss rett, at jeg er «inhabil» i dette spørsmålet, siden jeg i skrivende stund er rektor for landets største utdanningsinstitusjon i økonomiske og administrative fag.
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