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Indledning og baggrund

Den private sektor i Danmark gdr glip af ledelsestalent i dag. I Danmark har vi en af verdens
hejeste erhvervsfrekvenser for kvinder, men selvom kvinder er overrepraesenterede pd
mellemlange og lange videregdende uddannelser, er der stadig langt flere mandlige end
kvindelige ledere (DI, 2022). I toppen af dansk erhvervsliv udger kvinder 18,6 pct. af de
administrerende direktgrer, og i direktionen generelt er der 24,9 pct. kvinder (Teenketanken
EQUALIS, 2023).

En forklaring pd, at kensdiversitet i ledelseslag halter i den private sekfor, er, at pulien aof
kvinder at rekruttere fra er mindre end puljen af maend. Det viser tallene tydeligt: Blot 32 pct.
af heltidsansatte i den private sektor er kvinder (DI, 2022). Det skyldes ofte sékaldte ’kegnnede
uddannelsesvalg’, altsd, at veelge uddannelser, der typisk ikke farer til den private sekfor - og
slet ikke lederstillinger. Kgnnede uddannelses- og sektorvalg medferer, at virksomhedernes
pulje - ogsé kaldet 'pipeline’ - af potentielle kvindelige ledere begraenses (omtales som’lacking
pipeline’).

En anden forklaring fokuserer pd karriereudvikling blandt de kvinder, der er ansat i den private
sektor. Den lyder, at kvinder i lgbet af deres karrierer bgjer af fra ledelsesvejen (omtales som
leaking pipeline”). Det kan b&de indebaere, at kvinder ikke bliver ledere, eller at de bliver ledere
op ftil et vist niveau. Samlet fgrer en ’leaking pipeline’ fil, at kensdiversiteten indskraenkes
yderligere, jo hgjere man kommer op i hierarkiet i en virksomhed. Kvinder og maends karrierer
udvikler sig altsé forskelligt, hvilket resulterer i, at flere maend end kvinder bliver ledere, og af
dem, der bliver ledere, bliver flere mzend end kvinder topledere i den private sekfor.

Netop udfordringer med leaking pipeline undersages i denne analyse.

Ifelge EQUALIS’ Diversitetsbarometer 2023 indtfreeffer forskellene i karriereudvikling fidligt. I
Diversitetsbarometeret er vaekst i karriere mélt som lgnvaekst. Resultatet viser, at over de fem
forste &r efter endf uddannelse stiger maends lgn i gennemsnit med 48 pct., mens kvinders
lgnveaekst stiger med 35 pct. (Teenketanken EQUALIS, 2023). Dele af denne forskel kan ligge |
det kensopdelte arbejdsmarked, hvor den gennemsnitlige lenvaekst over de ferste fem &r er
forskellig fra erhverv til erhverv, mens andre kan vaere udtryk for forskelle i karriereudvikling.
Om det er udtryk for hyppigere jobskifte, forfremmelser, lgnforhgjelser, barselsorlov eller
andet, ved vi ikke. Uanset deffe har maend en lgnvaekst, der er 13 procentpoint hgjere end
kvinders fem &r efter endt uddannelse.

Derfor er det relevant at se pd, hvad der sker pd vejen mod ledelse i den private sektor, ndr vi
zoomer ind pd de ferste 5-10 &r af karrieren. Hvordan opleves barrierer og muligheder for
dem, der st&r midt i det? Og hvad daekker den skeevhed, der opstér relativt tidligt, over?

Med afseet i forskning om maend og kvinders karriereveje har denne undersggelse fil formdl
at afdaekke forskelle og ligheder i karriereudvikling for yngre kvinder og maend frem mod den
forste lederstilling. Undersagelsen bidrager p& denne m&de med veerdifuld viden om, hvordan
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barrierer og muligheder rent faktisk opleves af dem, der har ambitionerne, er godt pé vej, eller
for nyligt er indfré&dt i deres forste lederstilling.

Dét dybdegdéende indblik er essentielt af to drsager. For det forste bidrager resultaterne fil af
skabe forstéelse for, hvorfor vores private arbejdsmarked i dag stadig er preeget af
manglende kgnsdiversitet i ledelseslagene. For det andet giver indblikket mulighed for at
saefte en retning for, hvordan virksomheder og ledere kan saette tidligt ind med de retfte
initiativer for at lappe de ’leaking pipelines’ - og dermed understatte udviklingen af et
arbejdsmarked med reelt lige muligheder for maend og kvinder.
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Metode

I dette afsnit udfoldes undersggelsens afgraensninger og metodiske tfilgang.

Faglig afgraensning

Undersggelsen bygger pd& den forskning og viden, der allerede er pd ledelsesomrédet, og
sgger at afdaekke betydningsfulde faktorer i forhold til karriereudvikling for personer, der er i
starten af deres karriere. Med afseet i forskning har undersggelsen ligeledes blik for potentielt
kennede forskelle i de oplevelser, maend og kvinder hver iszer ger sig pd& karrierestien.

Undersggelsen tfager udgangspunkt i felgende forskningsomrdder og underspargsmdi:

1.

2.

Stereotype forventninger

Hvilke forventninger har samfund, individ og arbejdsgiver til yngre
lederaspiranter pd arbejdsmarkedet?

Hvilke stereotypiske karakteristika identificeres vi med/identificerer vi os
selv med i det tidlige arbejdsliv og relateret fil ledelse?

Lederambitioner og karriereveje

Hvilke ambitioner har yngre lederaspiranter om karriere og ledelse?
Hvordan aendrer ambitioner og forventninger til arbejdslivet sig, som
karrieren skrider frem? Og hvorfor/hvordan?

Foraeldreskab

Hvilken betydning har foreeldreskab for karriereudvikling?

Hvordan aendrer forventninger/identifikation sig i forskellige livsfaser og i
forbindelse med familiestiftelse?

De tre forskningsomréder og derfilhgrende underspergsmdl skal ikke forstds som
udtemmende for undersggelsens fokus. De skal naermere forstds som den mest relevante
litteratur p& omrédet, ndr det handler om de strukturer og mekanismer, der er pé spil de farste
&r p& arbejdsmarkedet og i karrieren for meend og kvinder.
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Metodisk tilgang

Undersagelsen er gennemfert i tre frin.

Ferste frin har bestéet af en litteraturkortleegning med udgangspunkt i relevante studier
inden for de fre forskningstemaer skifseret i afsnittet ovenfor. Indledningsvist har
Taenketanken EQUALIS’ advisory board bestdende af forende forskere udpeget relevante
studier, og herefter er der foretaget en bredere sggning med udgangspunkt i disse studiers
referencer og via sggning i databaser. Efter udvaelgelse og gennemlaesning er 24 studier blevet
genbeskrevet og inkluderet i litteraturkortlaegningen. Kortleegningen af studier har fort fil
udarbejdelse af en reekke hypoteser.

Hypoteserne er blevet udarbejdet med formdlet om at udfordre og uddybe forstdelsen af de
emner, der undersages, samt til afprevning i den videre dataindsamling. Dette har sikret en
systematisk og feoribaseret tilgang til undersegelsen og bidraget til at skabe sammenhaeng
mellem den teoretiske ramme, litteraturkortleegningen og de empiriske data, der er indsamlet.

Trin to og fre af undersggelsen har bestéet af en dataindsamling blandt en defineret
malgruppe:

e Yngre personer mellem 23 og 38 ér
e beskaeftiget i den private sektor
e som har lederansvar eller ambitioner om at varetage et lederjob.

Lederansvar er definereret som personaleansvar. Det betyder, at personer med fagligt ansvar
udelukkende teeller med som ledere, hvis de ogsé har ansvar for personale.

Det har i undersggelsen veeret muligt at angive anden kensidentitet end hhv. mand og kvinde,
men her har antallet af respondenter ikke veeret tilstraekkeligt til at inddrage i analysen og de
afledte resultater.

Trin fo har bestéet af en interviewundersggelse blandf 30 informanter inden for mélgruppen.
I interviewundersagelsen er hypoteserne blevet afprevet og efferfelgende nuanceret og
kvalificeret til afprevning i en spergeskemaundersagelse.

Spergeskemaundersggelsen har udgjort tredje og sidste undersggelsestrin og er blevet
gennemfort blandt 606 respondenter inden for mélgruppen. Undersggelsen er foretaget via
et panel og gennemfert af Epinion for Teenketanken EQUALIS. Der rapporteres pd statistisk
signifikante sammenhaenge, hvor séddanne er fundet. Der er ikke undersagt for kausalitet.

Se rapportens metodebilag for yderligere uddybning af undersggelsens metodiske tilgang.
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Hovedkonklusioner

I denne undersggelse belyses, hvordan barrierer og muligheder pd vejen mod ledelse opleves
af dem, der har ambitioner om ledelse, er godt pd vej eller for nyligt er indtrddt i deres farste
lederstilling.

Overordnet konkluderer rapporten, at der bdde er ligheder og forskelle i de muligheder og
udfordringer, som yngre mandlige og kvindelige ledere og lederaspiranter oplever.

Lighederne mellem de yngre meend og kvinder relaterer sig hovedsageligt til, hvad der
motiverer den enkelte til at blive leder, til dels hvad der skal 1il for at blive leder og deres syn pd,
hvorvidt der kan skabes balance mellem arbejds- og familieliv blandt ledere.

Rapporten konkluderer ogsd, at kvinder i hgjere grad end meend oplever strukturelle og
kulturelle barrierer, der kan afspore deres karrierevej mod ledelse. Det geelder f.eks. i forbindelse
med barselsorlov og familiestiftelse.

Den overordnede konklusion uddybes i folgende hovedkonklusioner:

Bdde maend og kvinder inspireres af og motiveres til ledelse af deres

forste leder, og det er bade det personalerelaterede og faglige ansvar,
der motiverer dem.

Den leder, yngre maend og kvinder har i sin farste stilling efter endt uddannelse, har stor
indvirkning pd&, om de fastholder og udvikler lederambitioner. Analysen af
spgrgeskemaundersggelsen viser, at der er en sammenhaeng mellem, hvorvidt den yngre
mand eller kvinde - lederaspiranten - oplever, at farste leder udviser bestemte
ledelsesmeessige egenskaber, og om farste leder inspirerer de yngre meend og kvinder til selv
at gnske at blive ledere. Tilsvarende tegner interviewene et billede af, at den farste leder er en
motivation for mange, nér lederen opleves som dygtig. Analysen viser samlet, at madet med
forskellige lederegenskaber tidligt i karrieren har afgerende betydning for senere
karriereudvikling og ambitioner om ledelse.

Analysen af spgrgeskema og interviews viser derudover, at maend og kvinder motiveres af
bdde den faglige og personalefaglige del af lederjobbet. Maend og kvinder har séledes samme
motivation for at sgge mod et lederjob.
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Maend og kvinder har forskellige tilgange til og forventninger om, hvad

der skal til for at opna et lederjob.

Analysen viser, at maends adfaerd i forhold til at opnd et lederjob kan fremstéd mere proaktiv
og eksplicit end kvinders. Spgrgeskemaundersggelsen viser, at meend i hgjere grad taler med
deres egne ledere om deres lederambitioner. Dette understattes ogsd i interviews. Hvor maend
fremhaever det at bringe sig selv i spil som potentiel leder, giver kvinder i hgjere grad udtryk
for, at deres ambitioner bliver steerkere og dermed mere eksplicitte i takt med, at de oplever
opbakning fra deres leder i, at de er kompetente til at varetage et lederjob.

Mens der ikke ses store forskelle i spargeskemaundersggelsen i forhold til maend og kvinders
forestilling om, hvad der skal til for at opnd en lederposition - f.eks. veegtes erfaring her cirka
lige hajt - kommer forskelle til udtryk i interviewundersagelsen. Nér interviewpersonerne bliver
spurgf, hvad de fror, der er det vigtigste for at opnd et lederjob, leegger mandlige
inferviewpersoner veegt pd, af de selv skal tage initiativ til af vise og italeseefte, at de gerne Vil
veere leder, hvorimod kvinder, i planleegningen af, hvordan de kan blive leder, fokuserer p& at
opbygge erfaring, der ger dem til gode ledere. Denne forskel afspejler ogsd den forskning, der
findes p& omrddet.

Kvinder oplever i hgjere grad end maend, at barsel har en negativ

betydning for karriereudvikling - og bekymringen herom lurer i
baghovedet hos kvinder, inden de overhovedet er gravide.

Analysen af spagrgeskemaundersggelsen viser, at kvinder i hgjere grad end maend oplever, at
orlov forbundet med barsel - og det fraveer, det medfaerer fra virksomheden - har en negativ
pdvirkning pd& deres karriereudvikling.

Interviewene viser, at bekymringen om barsel, barselsleengde og fraveerets betydning for
karriereudvikling og det efterfelgende arbejdsliv fylder mere for kvinder, end det gar for maend.
Bekymringerne om bern, barsel og familieliv kommer til udtryk allerede inden graviditet er en
redlitet, og overvejelserne herom kan derigennem pdvirke kvinders forventninger fil
lederjobbets opndelighed negativt.
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Maend og kvinder, der oplever barselsorlov som negativt for deres

karriereudvikling, seenker deres lederambitioner.

Flere kvinder end maend angiver i spergeskemaundersggelsen, at de er blevet mindre
ambitigse, efter de er blevet foraeldre. Dette skyldes ikke, at kvinderne ikke vil ledelse - alle
medvirkende i undersggelsen enten bestrider eller gnsker at bestride et lederjob. Analysen af
bdde interviews og spergeskemaundersggelse viser, at det snarere er en indikation pd, at der
er andre faktorer. Def drejer sig bla. om virksomheders h&ndtering, opfattelse og
forventninger til karriereudvikling i forbindelse med barselsorlov, som ger, at kvinderne
tilpasser deres ambitioner til det, der forventes af dem, og som de oplever er muligt for dem
at opnd karrieremaessigt.

Analysen af spgrgeskemaundersggelsen finder i sammenhaeng hertil, at de respondenter, der
oplever, at barselsorlov har negativ betydning for karrieren, ogsé& angiver, at de er blevet
mindre ambitigse efter at veere blevet foraeldre. Med andre ord: Nér kvinder og maend oplever
barselsorlov som en karrierestopper, er der hgjere sandsynlighed for, at de saenker deres
karriereambitioner.

Maend og kvinder har en oplevelse af, at familieliv og lederjob kan ga

hdand i hdnd, men har forskellige syn pd samspillet mellem rollen som
foreelder og rollen som leder.

Analysen finder kgnnede forskelle i, hvordan kvinder og maend ser pé lederrollen i samspil med
foreeldrerollen. Spargeskemaundersggelsen viser f.eks., at kvinder i lidt hgjere grad end meend
mener, at godt lederskab ikke ngdvendigvis ber betyde, at man skal g& p& kompromis med
sit privat- og familieliv. Derudover viser analysen af inferviewundersggelsen, at partnerens
opbakning Til karrieudvikling og -ambitioner vurderes at veere mere afgerende for kvinders
mulighed for at gere karriere end for maends.

Meend og kvinder giver dog i interviews udtryk for, at de har en forventning om, at det b&de
er muligt at have et ambitigst arbejdsliv med lederambitioner og samtidigt leve et privatliv
med fokus pd& familien og/eller familiestiftelse.  Samme  tendens findes i
spergeskemaundersagelsen, hvor langt de fleste respondenter, pé tvaers af ken, overordnet
set placerer sig i de samme svarkategorier i de spargsmdal, der omhandler balancen mellem
familie- og privatliv, fx om man som leder kan gé tidligt fra arbejde nogle dage, eller om man
som leder ber veere tilgaengelig for sine medarbejdere, selvom det gér ud over familielivet.
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Anbefalinger

Undersagelsen bygger pd& spergeskema- og inferviewmateriale omhandlende meend og
kvinder som enten er ledere eller har lederambitioner i alderen 23-38 d&r. Anbefalingerne
adresserer derfor virksomhedernes muligheder for at understgtte denne gruppe af personer i
deres karriereudvikling pé& vejen mod ledelsesansvar og dermed bidrage til eget kensdiversitet
i ledelseslagene i den private sektor.

Motivation til ledelse

Fastholdelse af talent i ledelsespipeline kraever szerlig
opmarksomhed pd yngre lederaspiranters relationer til egne
ledere

Analysen viser, at den farste leder har betydning for yngre lederaspiranter. Undersggelsens
spergeskemaundersggelse viser, at der er en sammenhaeng mellem, hvorvidt lederaspiranten
oplever, at deres farste leder udviser bestemte ledelsesmaessige egenskaber, og om deres
farste leder inspirerer dem fil selv at gnske at blive ledere. Tilsvarende tegner interviewene et
billede af, af nér den farste leder opleves som dygtfig, kan det veere udviklende for
lederambitioner. Defte ger sig seerligt geeldende, ndr lederen opleves som relationelt
kompetent, fordi det opleves som understgttende for at udvikle de yngre maend og kvinder.

Virksomheder kan derfor med fordel arbejde p& at sikre fastholdelse af falenter i deres
ledelsespipeline, b&de maend og kvinder, ved at prioritere den nadvendige tid og rammer til
ledelse og udviklingsrum af deres yngre og nyuddannede medarbejdere. Dette kan f.eks. ggre
ved, af:

o Arbejde aktivt med at italeszette ledelse og ledelsestalent i en bred og ikke-stereotyp
forstand.

e Veere nysgerrig pd egen ledelsespraksis og f.eks. anvende inkluderende ledelsesteori
som inspiration til en mere relationel tilgang til at veere leder. Dette kan vaere en vej til
at skabe psykologisk trygge rum, der fordrer udvikling og performance hos
medarbejdere.
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Vejen til ledelse

Opmarksomhed p4, at lederambitioner kommer til udtryk pa
forskellig vis, kan bane vejen for flere forskellige ledelsestalenter

Analysen viser, af yngre maend og kvinders tilgang fil karriereudvikling i de ferste 5-10 &r p&
arbejdsmarkedet, er praeget af konnede forskelle. Undersggelsens interviews og
spergeskemaundersggelse viser, at maend overordnet er mere eksplicitte i deres ambitioner
og f.eks. i hgjere grad end kvinder taler med deres leder om deres lederambitioner. Samtidigt
naevner kvinder i hgjere grad i interviewene, at deres ambitioner vokser gennem anerkendelse
og opfordring ftil at g& ledelsesvejen. 1 spergeskemaundersggelsen ses ligeledes, at de
respondenter, der er ledere, primaert angiver, at de er blevet tilskyndet fil ledelse af egen leder.
Dette geelder for bdde maend og kvinder.

Virksomheder kan arbejde aktivt med at skabe optimale rammer for, at alle medarbejdere,
uanset kan, fé&r mulighed for at italesaette, udvikle og arbejde med deres lederambitioner.
Dette kan f.eks. gares ved, at virksomheder:

e Seefter ledelsesambitioner p& dagsordenen ved generelt at have et fokus pd at
sperge ind til og veere nysgerrige pd& yngre medarbejderes ambitioner om
ledelsesansvar, bé&de hos meend og kvinder. Samt opfordrer de yngre medarbejdere
med lederambitioner til at fage de naeste skridt - seerligt i lgbet af de forste
ansaettelsesdr.

¢ I daglig fale og udviklingsgjemed arbejder aktivt med forskellige méder af tale om
ambitioner og karriereplanleegning pé.

e Indarbejder spargsmdl relateret til medarbejderes lederambitioner i
medarbejderudviklingssamtaler eller andre former for en-til-en samtaler. Disse
spergsmdal kan eksempelvis tage udgangspunkt i standardiserede
forfremmelsesparametre, som kan tydeliggere, hvad der forventes for at avancere.

e Arbejder akfivt for at fremme psykologisk tryghed og en lyttende ledelsestilgang, sé
alle har det godt med at dele deres ambitioner, meninger og holdninger, og oplever,
at de bliver hert.

o Arbejder aktivt med muligheden for kompetenceudvikling (f.eks. kurser og
efteruddannelse) inden for ledelse.
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Barselsorlov og familieliv

Fastholdelse og udvikling af talentpuljen kan understottes gennem
strategisk barselshandtering

Analysen viser, at bekymringer og forventninger til alt fra barselsorlov og familieliv fil
virksomheders hdndtering af barselsorlov og karriere pdvirker kvinders forventninger og
oplevede muligheder for at komme i gang med en lederkarriere. Analysen viser, at de
inferviewede kvinder allerede fgr en evt. graviditet har forventninger til, at barselsorlov kan f&
betydning for deres karriereudvikling, bé&de som felge af virksomhedernes héndtering af
barselsorlov og pd& grund af de prakfiske forhold, der geelder for en bgrnefamilie. Af
spargeskemaundersagelsen fremgdr det tilsvarende, at kvinder i hgjere grad end meend
oplever barselsorlov som en negativ faktor for deres karriereudvikling.

Analysen peger dermed pd et behov for, at virksomheder hdndterer barselsorlov strategisk og
som en naturlig del af et karriereforlgb for bédde maend og kvinder. Dette kan f.eks. bestd i, at
virksomheder:

e Lgbende taler med medarbejderen om de udviklingsmuligheder, virksomheden
tilbyder, uagtet om vedkommende stér overfor en barsel. Ligeledes kan virksomheder
med fordel understatte ledernes hé&ndtering af f.eks. forfremmelser under barsel ved
at dele gode eksempler pd, hvordan karriereudvikling ogs& er muligt for
medarbejderne under barsel.

e Sikrer en kultur, hvor orlov forbundet med barsel ikke er en heemsko for at gere karriere,
f.eks. ved at opfordre b&de mandlige og kvindelige medarbejdere til at afholde barsel.

e Gennemfarer samtaler og coaching med medarbejdere fer og efter barsel, s& de
oplever, at barsel ikke er en barriere for, at de kan udvikle deres karriere.

e Styrker medarbejderes tilknytning til arbejdspladsen under barsel, f.eks. med lgbende
orientering om, hvad der sker p& arbejdspladsen. Lav pd forhdnd aftaler om, hvor
meget og hvilken kontakt, der gnskes fra medarbejderens side.

o Kleeder ledere pd til at statte medarbejdere fer, under og efter barslen - med seerlig
opmeerksomhed pd, ndr medarbejderen kommer tilbage fra barsel, da det er her, der
er stor risiko for oplevelse af stilstand og oplevelse af barsel som afgerende negativ
for karrieremuligheder og -udvikling.
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Analysekapitel I: Motivation til
ledelse

Oplevelsen af "god ledelse” motiverer béde meend og kvinder fil selv at g& ledervejen. T dette
kapitel beskrives derfor de yngre ledere og personer med lederambitioners syn pd, hvad de
mener, der kendetegner god ledelse, hvilke dele af lederjobbet de motiveres seerligt af, og
hvordan lederambitioner, opfattelsen af ledelse og ideelle lederkompetencer pdvirkes af den
forste leder.

Hvad viser forskningen?

Lederstereotyper er maskuline, og det kan gere det vanskeligt for
kvinder at indtraede i ledelsesroller

Det er i forskningen generelt en veldokumenteret pointe, at lederstereotyper gennem
fiden har knyttet sig il maskulint konnoterede egenskaber - forstdet som egenskaber,
der traditionelt har veeret opfaftet som maskuline, f.eks. ’resultatorientering’,
risikovillighed’ og ’beslutsomhed’. Det betyder bl.a., at den klassiske leder i langt de
fleste menneskers bevidsthed stadig vil vaere en mand, selvom der ogsd er
indikationer pd, at ledelse beveeger sig i en neutralt konnoteret retning (Koenig et al.,
2011).

Forskningen viser i gvrigt, at kensstereotyper og maskulint associerede vaerdier ogsd i
dag spiller en vigtig rolle i danske virksomheders karriereforlgb. Mandlige ledere har i
hgjere grad end kvindelige ledere en stereotypisk opfattelse af succesfuld ledelse. Det
kommer fil udtryk ved, at meend primeert veerdiseetter maskulint konnoterede
egenskaber hgjt, mens kvindelige ledere ogsé veerdisaetter mere feminint konnoterede
egenskaber. Ligeledes ses det, at jo mere kgnsstereotypt (maskulint) en leder vurderer
dét af veere en succesfuld leder, desto mere er ftiltroen til egne evner relateret fil
maskuline freek. Dette menster findes for bdde mandlige og kvindelige ledere og
indikerer, at b&dde maend og kvinder forstér, at det er vigtigt at udvise maskulint
konnoterede egenskaber, hvis de vil frem i karrieren (Eriksson et al., 2023).

Det gar det vanskeligt for kvinder at blive anset som (potentielle) ledere, fordi de ikke
ventes at besidde de (maskulint konnoterede) klassiske ledelsesstereotyper. Opfylder
kvinder (maskuline) stereotyper om ledelse, bliver det oftere opfattet negativt, at de
ikke opfylder stereotyper relateret til deres eget kan. Forskning viser, at kvindelige
ledere p& denne mdde opererer inden for sneevre rammer af, hvad der er socialt
acceptabelt, ndr de metaforisk gér pd& en tynd line mellem det, der bliver opfattet som
acceptabel femininitet og maskulinitet (Muhr, 2019).

Disse forskningsperspektiver bidrager med viden om nogle af de kgnsnormer, der
hersker i relation til succesfuld ledelse og ledelseskompetencer. Dette kapitels resultater
kan derfor ses i lyset af og som bidrag til de ledelsesidealer, disse perspektiver ogsé
adresserer.
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Bdde mand og kvinder peger p4, at den ideelle leder besidder
egenskaber relateret til inkluderende ledelse

I undersggelsens interviews er de yngre lederaspiranter og ledere spurgt ind til deres syn p&
ideelle lederkompetencer foranlediget af perspektiver fra forskningen, som er praesenteret
ovenfor. For mens forskningen slér fast, at lederstereotyper stadig i hej grad er 'maskuline’,
sker der ogsé bevaegelser p& omrddet.

En gren inden for moderne ledelsesteori peger pd, at den diversitet (i markedet, blandt kunder,
og i ideer og talent), som preeger erhvervslivet i dag, @ger behovet for en inkluderende
ledelsesstil (/nclusive leadership) (Muhr & Luthra, 2023). Det indebaerer kompetencer, som
ligger udover ’klassiske’ ledelseskompetencer, herunder evnen ftil at skabe en kultur, hvor alle
oplever at hare fil. Det kraever blik for diversitet og minoriteter blandt medarbejderne, hvis
man som leder skal skabe en arbejdsplads, hvor alle, pé& forskellig vis, bdde kan trives og yde
deres bedste. Den inkluderende leder er desuden kendetegnet ved at veere bl.a. autentisk,
fleksibel, nysgerrig, dben og empatisk (Brown, 2019; Korn Ferry).

N&r inferviewpersonerne i denne undersagelse svarer pd, hvilke egenskaber, de finder
gnskveerdige hos en leder, peger b&dde maend og kvinder iseer p& kompetencer, der relaterer
sig til en hgj grad af empati. Dette ger sig geeldende for alle interviewpersoner pé tveers af
kan i undersggelsen.

P& tveers af de mandlige og kvindelige interviewpersoner er der en opfattelse af, at det ideelle
lederskab seerligt indebaerer kompetencer som naerveer, sérbarhed, empati, evne til at dele ud
af sig selv samt evne til af skabe et trygt rum. De negleord, som ledelsesforskningen bruger
fil at beskrive inkluderende ledelse, er sdledes ogsd negleord, som interviewpersonerne
neevner, ndr de beskriver hvilke kompetencer, en ideel leder bar have set fra deres perspektiv.

”Man skal ferst og fremmest veere empatisk. Du skal veere god fil atf leese
mennesker, du skal vaere god fil at forstd de smd subtile signaler, man sender
i sit sprog og med sin krop. Du skal veere god ftil at kunne justere din
kommunikation og dit kropssprog. Du skal veere god til at kunne skabe tillid og
f& folk til at veere tfrygge omkring dig.”

Mand, leder

”[Min chef] er meget aerlig overfor folk pd en meget sed og venlig made, men
tingene bliver ikke pakket ind. Det er noget, jeg saetter ekstremt meget pris pd
[..] Det skaber et psykologisk trygt rum. Det er meget trygt at vaere i hendes
selskab, og man ter fage nogle chancer og sige tingene meget direkte, som de
nu er. Det med, at der bliver opbygget en tillid, og at der er ekstremt stor tillid
begge veje.”

Kvinde med lederambitioner

Derudover naevner mange interviewpersoner ogsd ’aufenticitet’ som en kompetence, den
gode leder besidder. Dette daekker p& den ene side over, man som medarbejder kan maerke,
at lederen er autentisk i sin m&de at lede pd. P& den anden side fremhaeves ogsd, at den
autentiske leder er den, der opleves som den samme person i alle kontekster p& arbejdet -

12



Erhvervslivets kommende ledere
- en analyse af yngre meend og kvinders ambitioner, motivationer og barrierer for ledelse

bdde i en-til-en-samtaler mellem medarbejder og leder og nér lederen optreeder i andre
sammenhzaenge.

Foruden de rent menneskelige egenskaber handler det gode lederskab for
interviewpersonerne ogsd om, at den gode leder formdr at skabe de bedste rammer for
arbejdet - herunder er tilgaengelig for medarbejderen, opseetter klare rammer for arbejdet og
er fransparent og tydelig i sin kommunikation om forventninger og succeskriterier.

"De steder, jeg har oplevet bedst ledelse, har helt sikkert veeret der, hvor jeg
har haft nogle klare rammer at gé ud fra, men jeg har haft fuldsteendigt frit
spillerum inden for den ramme, fordi der har veeret en tillid til, at jeg har kunnet
lzse opgaven. Men der har ogsé veeret en forstdelse for, at jeg ikke bare kan
stikke afsted i alle mulige retninger, og sd selv finde ud af, at jeg ikke har noget
mandat.”

Kvinde med lederambitioner

Inferviewpersonerne giver udtryk for, at ledere, der bdde mestrer det inkluderende lederskab
og formdr at skabe klare rammer, opleves som dem, der giver deres medarbejdere de bedste
muligheder for udvikling og performance pd hgjt niveau. Dette skyldes seerligt, at lederen
gennem disse egenskaber formdr at skabe psykologisk tryghed, hvor de som medarbejdere
ter udfordre sig selv og er mindre bange for af treede ved siden af.

Den leder, man megder i sin forste stilling efter endt uddannelse, har
stor indvirkning pa udviklingen af lederambitioner hos bade mand
og kvinder

En sfor del af interviewpersonerne peger pd deres farste leder eller en leder i deres tidlige
karriere som d&rsagen Til, at de selv fik lederambitioner. De beskriver, hvordan en dygtig leder,
som inspirerede dem i sin mdde at veere leder pd, motiverede dem ftil selv gerne at ville lede
andre ud fra lignende egenskaber. Her peger interviewpersonerne seerligt p& de inkluderende
ledelseskompetencer, som f.eks. forstéelse for at skabe et trygt rum og muligheden for af
arbejde med medarbejdernes faglige og personlige udvikling.

Dette kan hos nogle inferviewpersoner ogsé relatere sig fil, at netop den type ledelse faler
imod deres egen stereotypiske opfatftelse af ledere som 'hdrde’ og ’kontante’, og som derfor
md& opretholde en vis distance til medarbejderne. I madet med en leder eller en ledelseskultur,
der punkterede den stereotype opfattelse af ledelse og viser et mere nuanceret billede af
ledelsesgerningen, oplever disse interviewpersoner, at muligheden for, at de selv kunne blive
gode ledere, opstar.

Respondenterne i spargeskemaundersggelsen er blevet spurgt fil deres oplevelse af farste
leders egenskaber. Der er anvendt et seet ledelsesegenskaber, som er udvalgt med
udgangspunkt i forskning af Smith, Eriksson & Smith (2021): beslutsomhed, selvkontrol,
risikovillighed, konkurrenceorientering (maskulint  associerede) sociale  kompetencer,
dialogorientering, hjeelpsomhed (feminint associerede), resultatorientering og det at vaere
visionger samt innovativ (neutralt associerede). Disse er suppleret med egenskaber,
inferviewpersonerne iszer har fremhaevet som vigtige for den gode leder, som er beskrevet i
det forrige afsnit. De er som faglger: Evnen til at skabe et trygt rum, troveerdighed og naerveer.
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I spergeskemaundersggelsen er der spurgt fil, i hvilken grad respondenterne oplevede, at
deres leder besad disse egenskaber. Deres svar fremgdr af figuren nedenfor.

Figur 1: ‘Teenk pd den ferste leder, som du havde. I hvilken grad besad
vedkommende felgende egenskaber?’

B ] hgj eller meget hgj grad I nogen grad B lav eller meget lav grad Ved ikke
Resultatorientering 19% 3%
Troveerdighed 20% | 15% V3
Hjeelpsomhed 24% 7 2%
Beslutsomhed 26% 1%
Selvkontrol 26% 72 %
Sociale kompetencer 26% | 20% VI
Evne til af skabe et trygrt... 23% L 22% V3]
Konkurrenceorientering 28% 8%
Neerveer 28% 3%
Dialogorientering 29% 5%
Visionaer 33% 8%
Risikovillighed 35% 5%
Innovativ 38% 6%

Note: Figur 1 viser den deskriptive svarfordeling p& spergsmdlet: ‘Taenk pé den farste leder, som du havde. I hvilken grad
besad vedkommende feglgende egenskaber?’ i andele, baseret pé& 606 respondenter. Spergsmdlet er stillet i relation fil
13 egenskaber udvalgt med udgangspunkt i relevant forskning. For at lette afleesning er kategorierne 'i hgj grad' og i
meget hej grad' sldet sammen. Det samme ger sig geeldende for kategorierne ' i lav grad’ og 'i meget lav grad'.

Figur 1 viser respondenternes svar, hvor de angiver, at de, foruden at have en resultatorienteret
forste leder (72 pct.), i hgj grad saerligt oplevede deres fgrste leder som frovaerdig (63 pct.) og
hjeelpsom (61 pct.).

Dernaest er respondenterne i spegrgeskemaundersggelsen blevet bedt om at vurdere, om de
blev inspireret til af blive leder, fordi deres farste leder var dygtig. Nér sammmenhaengen mellem
vurderingen af, i hvilken grad ens ferste leder besad de 13 ovenfor nagevnte egenskaber og
vurderingen af, om man blev inspireret fil at blive leder, fordi ens fgrste leder var eller er dygtig,
undersgges, ses en statistisk signifikant sammenhaeng for 12 af de 13 egenskaber. Alle med
undtagelse af det at veere 'resultatorienteret’. Sammenhaengen geelder for begge kan og
illustreres i figuren nedenfor. Mens respondenter, der angiver, at deres leder i hgj grad besad
de 12 gvrige egenskaber, i hgjere grad er ftilbgjelige til at angive, at de blev inspireret af deres
forste leder, fordi de var dygtige, geelder samme sammenhaeng ikke mellem motivation og
det at veere resultatorienteret.
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Figur 22 Sammenhang mellem ‘Taenk pd den ferste leder, som du havde. I hvilken
grad besad vedkommende efter din mening felgende egenskaber: .. og
‘Jeg er/blev inspireret til af blive leder, fordi min ferste leder er/var

dygtig til at veere leder™*

Min forste leder...
... var troveerdig
... var hjeelpsom
... var beslutsom
... besad selvkontrol
... besad sociale kompetencer
... besad evnen til at skabe et trygt rum

... var konkurrenceorienteret
... var naerveerende
... var dialogorienteret

Jeg er eller blev inspireret af
min forste leder til at blive

leder, fordi vedkommende er
eller var dygtig til at vaere
leder

... var visionaer
... var risikovillig
... var innovativ

Note: Figur 2 illustrerer sammenhaengen mellem vurdering af hver enkelt egenskab pd spergsmdlet: ‘Teenk pd den ferste
leder, som du havde. I hvilken grad besad vedkommende efter din mening fglgende egenskaber:” og spergsmdlet: ‘Jeg
er/blev inspireret til at blive leder, fordi min ferste leder er/var dygtig til af veere leder’. Til begge spergsmal er der 606
respondenter.

*Sammenhaengene er stafistisk signifikante ved et 95 %-niveau.

Dette resultat fra spergeskemaundersggelsen understgtter pd denne mdéde fundet fra
inferviews og ftegner et billede af, at mdélgruppen i hgj grad kan blive inspireret til selv at sege
ledelsesvejen, ndr de oplever af have en leder i deres fidligere arbejdsliv, der er dygtig fil af
veere leder. Effersom der kan ses en sammenhaeng for 12 ud af 13 egenskaber, kan
spergeskemaanalysen ikke svare pd&, om der er nogle egenskaber, der er seerligt inspirerende
i forhold til selv at sege mod ledelse. Omvendt indikerer resultatet, at det ikke umiddelbart er
det at have en resultatorienteret leder, der saetter gang i lederambitionerne.

Analysen viser p& den mé&de, at blandt gruppen af yngre maend og kvinder mellem 23 og 38
&r med lederambitioner og/eller ledererfaring, har den ferste leder spillet en essentiel rolle for
deres ambitioner og videre karriereudvikling. Madet med forskellige lederegenskaber far
allerede tidligt betydning for den senere karriereudvikling for mélgruppen.

Bdde mand og kvinder motiveres af deres forste leders faglige og
personalefaglige opgaver

I spargeskemaundersggelsen er der spurgt fil, hvilke ansvarsomréder ved respondenternes
forste leders job, de fandt enten motiverende eller afskraekkende i forhold til deres egne
lederambitioner.

Spergeskemaundersagelsen finder, at bdde maend og kvinder vurderer, at deres farste leders
faglige opgaver og ansvar motiverer dem til at blive leder. Det geelder for 67 pct. af de
kvindelige respondenter og 63 pct. af de mandlige. Samtidig angiver 9 pct. af bdde maend og
kvinder, at deres farste leders faglige opgaver afskraekker dem fra at blive leder.
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Figur 3: ‘Hvordan vurderer du din oplevelse af din ferste leders faglige opgaver
og ansvar for din egen motivation for at blive leder?’

B Maend mKvinder

67%
63% °

0,
28% 259,
- - . .

Afskraekker mig fra at blive leder Hverken afskraekker eller motiverer Motiverer mig til af blive leder

Note: Figur 3 illustrerer deskriptivt svarfordelingen pd spergsmdlet: ‘Hvordan vurderer du din oplevelse af din farste leders
faglige opgaver og ansvar for din egen motivation for at blive leder?’ i andele, baseret pd 606 respondenter; 283 maend
og 322 kvinder. Der er i spargeskemaet ogsd spurgt ind til respondenter med anden kensidentitet end de angivne, men
respondenttallet er ikke tilstreekkeligt hejt til brug for videre analyse. Respondenterne har svaret pd en skala fra 1 (Det
afskraekker/afskraekkede mig helt fra at blive leder) til 10 (Det motiverer/motiverede mig meget til at blive leder). Her er
kategorierne 1-4 sldet sammen ftil “Afskreekker mig fra at blive leder”, 5-6 til “Hverken afskraekker eller moftiverer” og 7-
10 fil “Motiverer mig ftil at blive leder”.

Spergeskemaundersagelsen viser pd den md&de, at der ikke er forskel pd maend og kvinders
motivation til ledelse, nér det geelder den faglige del af lederjobbet. Dette fund understattes
af data fra interviewmaterialet, hvori der heller ikke findes kaonnede forskelle i, hvordan
inferviewpersonerne ifalesaetter deres egen motivation fil ledelse. Hoveddrsager til at sege
mod ledelse varierer pd tvaers af gruppen, men har ikke nogen specifikt kennede saerpraeg.

Det er derfor interessant, at der i spgrgeskemaundersggelsen ses en statistisk signifikant
sammenhaeng mellem respondenternes kan og deres vurdering af, hvorvidt de motiveres af
deres forste leders personalefaglige opgaver. Her angiver kvinder (68 pct.) i hgjere grad end
maend (57 pct.), at deres farste leders personalefaglige opgaver og ansvar har veeret seerligt
motiverende i forhold til udvikling af deres egne lederambitioner.
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Figur 4: ‘Hvordan vurderer du din oplevelse af din ferste leders personalefaglige
opgaver og ansvar for din egen motivation for at blive leder?*

B Maend mKvinder

68%
32%

57%
25%
11%
7%

Afskraekker mig fra at blive leder Hverken afskraskker eller motiverer Motiverer mig til af blive leder

Note: Figur 4 illustrerer svarfordelingen pd spergsmdlet: ‘Hvordan vurderer du din oplevelse af din ferste leders
personalefaglige opgaver og ansvar for din egen moftivation for at blive leder?’ I andele, baseret p& 606 respondenter;
283 maend og 322 kvinder. Der er i spergeskemaet ogsé spurgt ind til respondenter med anden kensidentitet end de
angivne, men respondenttallet er ikke tilstraekkeligt hajt til brug for videre analyse. Respondenterne har svaret pd en
skala fra 1 (Det afskreekker/afskraekkede mig helt fra at blive leder) til 10 (Det motiverer/motiverede mig meget fil at
blive leder). Her er kategorierne 1-4 slédet sammen ftil “Afskreekker mig fra at blive leder”, 5-6 “Hverken afskraekker eller
motiverer” og 7-10 “Motiverer mig til at blive leder”.

*Der er en stafistisk signifikant sammenhaeng mellem kon og vurdering af den ferste leders personalefaglige
opgaver og ansvar for egen motivation for at blive leder ved et 95 %-niveau.

Samftidigt  viser resultaterne, at over halvdelen af de mandlige respondenter i
spergeskemaundersggelsen ogsd vurderer, at den personalefaglige del af jobbet er
motiverende (57 pct.), hvilket er i overensstemmelse med det indledende fund fra
inferviewmaterialet.

Samlet set viser analysen, at bdde maend og kvinder i overvejende grad motiveres af bdde
den faglige og den personalefaglige del af ledelsesjobbet.

Ndr yngre ledere og personer med lederambitioner ikke kan spejle sig
i den type ledelse, de ser i toppen af deres virksomhed, har det
betydning for deres videre karrierevalg

Forskning viser, at der er risiko for, at ledelsesambitioner seenkes eller helt forsvinder i mgdet
med en kultur, som man ikke kan spejle sig i, i hvert fald for kvinders vedkommende. F.eks.
finder et studie, at yngre kvinder, der som studerende udmaerker sig fagligt og har
ledelsesambitioner, oplever et fald i deres ledelsesambitioner, nér de pdbegynder deres
karriere. Kvinderne i studiet oplever ogsd& generelt, at de har vanskeligt ved at forbinde sig fil
deres organisationers ledelse og kultur. Dette udmenter sig bl.a. i en forventning om, at det at
beveege sig op ad rangstigen (mod ledelse), ville resultere i et mindre ftilfredsstillende privatliv
(Beaupre, 2019).

I neerveerende undersggelse oplever bdde flere kvindelige og mandlige interviewpersoner, at
de eksisterende ledelsesrum pd flere arbejdspladser kan vaere sveere at spejle sig i. For begge
grupper geelder, at det kan veere vanskeligt at se sig selv i den ledelsesstil, de ser hos ledere i
virksomheden og i de prioriteringer, der laves eller ikke laves.
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“Der er mange af de mandlige ledere, jeg har haft, som har valgt et liv, hvor de
har lagt alt andet til side. Ogsd bare i retorikken, hvor man, selvfelgelig pd
jokende vis, giver udtryk for, at familie er andenprioritet, og arbejdet er alting.”

Mand med lederambitioner

De interviewpersoner, der har haft vanskeligt ved at spejle sig i den type ledelse, de ser i
topledelsen eller oplever feettere pd, har segt videre til en anden arbejdsplads med en anden
ledelseskultur. Dette gor sig geeldende bdde for mandlige og kvindelige interviewpersoner.

Hvis vi sammenholder dette med den forskning, der er p& omrédet, kan det veere en
forklarende faktor, nér vi som samfund praver at forstd, hvorfor ledelsesaspiranter falder ud
af ledelsespipelines: Hvis man ikke kan spejle sig i ledelseskulturen, kan det pdvirke ens
ambitioner og videre karriereforlgb. I forskningen kan vi se, af det kan medfare ssenkede
lederambitioner, seerligt for kvinder, mens det blandt inferviewpersonerne i denne
undersggelse betyder, at bdde maend og kvinder oftere vil forlade virksomheden fil fordel for
en anden virksomheds pipeline.

Dette skal ogsd ses i relation fil, at gruppen af interviewpersoner i naerveerende undersggelse
er rekrutteret pba. deres ledelsesambitioner eller egentlige ledelseserfaring, og har altsé - pdé
frods af eventuelle oplevelser af ikke at kunne spejle sig i de ledelseslag, de har mgdt - fortsat
et gnske om at bestride en lederstilling. De har med andre ord bevaeget sig videre fra deres
forste job eller virksomheder med intakte ledelsesambitioner.

Overordnet set er def relevant at vaere opmaerksom pd, at nér det er vanskeligt for de yngre
ledere og lederaspiranter at se sig selv i den ledelse og kultur, de oplever pd& arbejdspladsen,
som en del af interviewpersonerne giver udtryk for, er der risiko for, at dette pdvirker deres
lederambitioner eller karriereveje i den pédgeeldende virksomhed pé& negativ vis.

Delkonklusion

Analysen af interviews finder, at der pé tveers af mandlige og kvindelige interviewpersoner er
en opfattelse af det ideelle lederskab som seerligt relateret fil kompetencer som neerveer,
sd@rbarhed, empati, evne til at dele ud af sig selv samt evne til af skabe et frygt rum. Nggleord,
som ledelsesforskning bruger til at beskrive inkluderende ledelse.

Det fremgdr klart af undersggelsens samlede datamateriale, at den ferste leder kan have stor
indflydelse pé& udviklingen af lederambitioner hos yngre maend og kvinder, og at madet med
forskellige lederegenskaber tidligt i karrieren kan have afggrende betydning for deres senere
karriereudvikling og ambitioner om ledelse.

En inferessant observation i spgrgeskemaundersggelsen er, at sterstedelen af bdde de
mandlige og kvindelige respondenter angiver, at de i hgj grad motiveres af det faglige indhold
s@vel som det personalefaglige indhold i lederjobbet. Dette bryder med nogle stereotype
opfattelser og viser, at motivationen for gerne at ville vaere leder ikke ngdvendigvis er kennet.

Samtidig viser analysen af interviewmaterialet, at manglende mulighed for at spejle sig i en
virksomheds ledelseskultur kan pdvirke de yngre ledere og lederaspiranters karriereveje og -
udvikling. Forskningen p& omrédet viser, at seerligt yngre kvinder tilpasser eller seenker deres
lederambitioner som fglge af en uoverensstemmelse med den eksisterende ledelseskultur,
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mens det blandt undersggelsens interviewpersoner betyder, at bdde yngre maend og kvinder
forlader virksomheden for at sgge mod en anden ledelseskultur.
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Analysekapitel II: Vejen til ledelse

Det folgende kapitel undersgger, hvordan yngre lederaspiranter og ledere oplever deres

karriereudvikling og hvilke forventninger, de bliver mgdt af og har til sig selv undervejs.

Hvad viser forskningen?

Madet med virksomheders ofte stereotype forventninger til lederrollen
kan have betydning for kvinders oplevelse af, hvad der er opnaeligt

Mens forskning peger pd, at mandlige og kvindelige studerende i udgangspunktet har
lige hgje ambitioner om Ign og avancering ved endt uddannelse, kan medet med
arbejdspladsen medfgre en risiko for, at lederambitioner seenkes for seerligt kvinder
(Storvik & Abrahamsen, 2022). Det skyldes bl.a. at kvinder oplever at blive udsat for det,
der generelt i forskningen omtales som 'dobbelte standarder’.

Begrebet 'dobbelte standarder’ har veeret og er en grundsten i forskningen om ledelse
og daekker over den mekanisme, at lederrollen for bdde maend og kvinder kobles med
egenskaber, der stereotypisk og traditionelt tilleegges maend. I association med maend
anskues egenskaberne som positive for en leder, mens de i association med kvinder
modsat anskues som utiltalende og filleegges negative vurderinger (Schein, 1973). De
forskellige vurderinger af egenskaberne hos hhv. maend og kvinder betyder, at kvinder
stér i en position, hvor det kan vaere negativt at tilegne sig egenskaber, der stereotypt
filleegges meend, men ogs@ negativt at lade veere, fordi nefop disse egenskaber
associeres med den succesfulde leder. T forskningen gér dette under teoriparadigmet
'Think manager, think male’ (Koenig et al., 2011).

Associationen mellem kazn og stereotype lederegenskaber medfgrer samftidigt, at
lederrollen kan virke utilneermelig for seerligt kvinder, hvis ikke man kan forene den
stereotype rolle med egen identitet (Eriksson, Smith & Smith, 2023). Heraf kommer
begrebet ‘rolleuoverensstemmelse’, som ogsé kan have betydning for, hvorvidt man
som kvinde oplever at kunne se sig selv i en stereotypt konnoteret lederrolle.

Ovennaevnte mekanismer og begreber saetter rammerne for, hvilken virkelighed yngre
personer, seerligt kvinder, med lederambitioner ifglge forskningen mades af pd
arbejdsmarkedet. Begreberne kan derfor veere med fil forklare forskellige forventninger
il og oplevelser af lederjobbets opnéelighed. Netop yngre meend og kvinders
forventninger og ambitioner dykker undersggelsen ned i i dette kapitel.
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Mand og kvinders lederambitioner kommer til udtryk pa forskellig vis

Et norsk studie fra 2022 finder, at kvindelige studerende har lavere forventning ftil at opnd
lederstillinger end mandlige studerende og ogsé& opnér feerre lederstillinger. Dette ftil trods for,
at de har lige hgje ambitioner om ledelse ved endt uddannelse (Storvik & Abrahamsen, 2022).
I neervaerende analyse identificeres tilsvarende, at der er forskel i forventninger til hvordan og
hvorndr, et lederjob kan opnds blandt de mandlige og kvindelige interviewpersoner. Dette ses
ved forskellen pd, hvordan lederambitioner hos hhv. maend og kvinder kommer til udtryk.

Mens mange af de mandlige inferviewpersoner giver udtryk for, at deres lederambitioner har
veeret eksplicitte fra starten of deres karriere, og at de har italesat dem, forteeller flere
kvindelige interviewpersoner, at deres lederambitioner er blevet steerkere og dermed mere
eksplicitte i tfakt med, at de oplever at blive anerkendt i, at de er kompetente som kommende
ledere.

I ”Jeg felte det som en naturlig ting, at jeg pd et tidspunkt skulle [...] veere leder.”

Mand med lederambitioner

”Mine ambitioner for ledelse er faktisk mest noget, der er kommet i kraft af min
leder. Jeg har egentlig ikke selv teenkt, at jeg skulle veere leder. Det er min leder,
der har italesat det som om, at jeg ’vil jo gerne veere leder’, og sd tror jeg, at
det langsomt har forplantet sig.”

Kvinde med lederambitioner

Den mdde, ambitionerne bliver italesat pé& forskellig vis hos hhv. de mandlige og kvindelige
interviewpersoner, kan med fordel ses i relation til forskning, der viser, at oplevelser p&
arbejdspladsen kan pdvirke szerligt kvinders karriereforlgb. Det kan f.eks. komme til udfryk
ved, at oplevelser p& arbejdspladsen rykker ved deres overbevisning om egne evner (se/f-
efficacy) og balancen mellem at veere sig selv og at tilpasse sig arbejdspladsens normer og
kultur. N&r kvinder med hgje ambitioner for karriere og ledelse fraeder ind pd arbejdsmarkedet
og oplever, at deres ambitioner ikke bliver mgdt eller anerkendt, justerer de deres
ambitionsniveau, sé& det bliver opndeligt i den kontekst, de nu befinder sig i (Harman & Sealy,
2017). P& den baggrund kan oplevelsen af anerkendelse og opfordring til at g& ledervejen fra
f.eks. neermeste leder vaere af stor betydning for oplevelsen af, om lederjobbet opleves som
opndeligt.

Betydningen af anerkendelse og opfordring fil at gé& ledervejen for at f& et lederjob fremgdr
ogsé af en undersggelse fra 2021 blandt mere end 6.118 ledere, foretaget af den faglige
organisation Lederne. Denne viser, at det for hver anden kvindelige leder var deres chef, der
opfordrede dem til at gé& efter lederkarrieren, mens det for maend i hgjere grad var dem selv,
der tog initiativet (Lederne, 2021).
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I spgrgeskemaundersggelsen har vi spurgt de respondenter, der er ledere, om hvordan de fik
deres farste lederjob. Da ledere kun udger 141 aof den samlede respondentgruppe pd& 606
personer, er det dog ikke muligt med filstraekkelig statistisk sikkerhed at sige noget om
forskellene p& anledningen fil farste lederjob blandt maend og kvinder.

Hvis vi med ovenstdende forbehold in mente kigger pé& den reelle fordeling af besvarelserne
for de hhv. mandlige og kvindelige respondenter til spergeskemaanalysen, tyder det dog pd,
at der er smd forskelle i anledningen til ferste lederjob.

Figur 5: ‘Hvad var anledningen til, at du fik dit ferste lederjob?’, antal svar fordelt p&
kon
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Note: Figur 5 viser deskriptivt svarfordelingen pé spergsmdlet: ‘Hvad var anledningen fil, at du fik dit ferste lederjob?’ i antal
svar fordelt pd ken, baseret pé 141 respondenter (kun ledere). Det har veeret muligt at veelge mere end én svarmulighed.
Respondenterne har ogsé haft mulighed for at angive "andet” og "ved ikke/@nsker ikke at svare”,

Mens lidt flere mandlige end kvindelige respondenter angiver, at de selv tog initiativ til at sege
en lederstilling p& egen arbejdsplads, angiver lidt flere kvindelige respondenter, at de pd eget
initiativ sagte en lederstilling p& en anden arbejdsplads.

Overordnet nuancerer spgrgeskemaundersggelsen billedet ved, at bdde de mandlige og
kvindelige respondenter, der er ledere, bredt oplever ledelse som noget, man i hgjere grad
bliver opfordret il end noget, man selv tager initiativ fil.

Forfremmelsesparametre opleves i hgj grad at bero pd bestemte
mdlbare kompetencer

Som beskrevet i det indledende afsnit om forskningen pd& omrédet kan ‘dobbelte standarder’
betyde, at nogle lederegenskaber kan veere svaerere for kvinder end maend at blive anerkendt
for. Det er egenskaber, der stereotypisk associeres med maend. De egenskaber peger en del
af b&de de mandlige og kvindelige interviewpersoner pd, ndr de deler deres oplevelse af en
fraditionel, resultatorienteret tilgang til forfremmelse og karriereudvikling i de virksomheder,
de arbejder i. N&r inferviewpersonerne oplever, at det er disse bestemte egenskaber, der
vaegtes hgjere end andre, kan detfte altsé veere en forklaring p& nogle af de forskelle i udvikling
og italeseettelse af lederambitioner, der ses hos hhv. maend og kvinder i undersggelsen.
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Flere interviewpersoner, pd tveers af kan, beskriver, at de pd deres arbejdsplads netop mades
med forfremmelsesparametre, der i hgjere grad veerdisaetter egenskaber relateret fil den
fraditionelle ledelsesform, f.eks. outcome og output, og ikke indeholder blik for egenskaber
forbundet med den inkluderende ledelsesstil, der saetter fokus pd det personalefaglige indhold.
Fokus hos deres ledere opleves udelukkende som performance- og konkurrenceorienteret, og
forfremmelser haenger séledes typisk alene sammen med f.eks. mélbare KPT’er som salgsmél
0g omseetning.

En kvindelig inferviewperson peger f.eks. pd, at de opgaver, hun var blevet stillet i forhold til
at tage ansvar for studentermedhjeelpere (som i hgj grad handlede om at hjeelpe
studentermedarbejderne i gang og f& dem onboardet i virksomheden), stod i vejen for en
forfremmelse, fordi opgaverne relateret hertil ikke blev medregnet i hendes performancemdl.

”Der indkaldte jeg [min leder] til et made, hvor jeg sagde, at jeg havde hdbet,
jeg var i kikkerten til en forfremmelse. Det var ogsd den opfattelse, jeg havde
fdet pd baggrund af nogle dialoger, vi havde haft, hvor jeg ogsd fortalte ham,
at jeg var bekymret for, at jeg ikke kunne nd mine mal for dret, fordi jeg netop
havde den her rolle i forhold til studenter. Jeg oplevede, at det var lidt en
haemsko i forhold til at kunne nd mine mdal, fordi [rollen] var vildt kraevende.”

Kvinde med lederambitioner

Né&r kvinder i hgjere grad end maend oplever, at opbakning og inspiration fra egen leder styrker
deres lederambitioner, handler det altsd ikke om, at de skal have seerlig hjeelp eller er mere
usikre pd sig selv. I stedet handler det - ifelge forskningen - om, at de mdlbare faglige
egenskaber kan veere sveerere for kvinder at blive anerkendt for, fordi kvinder ofte fillzegges
ikke-mé&lbare egenskaber relateret fil omsorg (Muhr, 2019). Forskning viser derudover, af
kvinder i hgjere grad end maend generelt ftildeles opgaver, der ikke indeholder
forfremmelsespotentiale (Babcock et al., 2022).

Det betyder i praksis, at hvis kvinder vil stige i graderne, skal de p& den ene side acceptere
rolleuforenelighed og performe pé& nogle andre parametre samt anvende andre kompetencer
end dem, de selv anser som veerende ideelle for den gode leder. P& den anden side er det
sveerere for dem at blive anerkendt for de mere gkonomisk og performanceocrienterede
kompetencer, alt imens de relationelle, inkluderende kompetencer, som de mdske lettere kan
anerkendes for, ikke n@dvendigvis veerdiseettes af virksomheder i s& hgj grad.

Tilsammen kan dette udgere en barriere for forventninger til kvinders karriereudvikling - b&de
indre og ydre - og dermed risikere at seenke deres karriereambitioner i det hele taget.

Mand og kvinder har til dels forskellige forventninger til, hvad der
skal til for at opna et lederjob

Foruden forskelle i hvordan lederambitioner kommer fil syne, fegner undersggelsens resultater
ogsé et billede af kennede forskelle i forventningerne fil, hvad der kraeves for at opnd en
lederstilling, og hvordan det kommer til udtryk.

For af undersgge hvorvidt respondenterne taler &bent med deres leder om deres
karrieredrgmme, og om detfte har udmegntet sig i strategisk handling, er respondenterne i
spergeskemaundersagelsen blevet spurgt ind til, 1) om de taler med deres neermeste leder om
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deres lederambitioner, og 2) om de har lagt en plan for deres karriereudvikling med deres
neermeste leder. En karriereudviklingsplan vil typisk indeholde mél og delmél for de naeste trin
i karrieren med henblik p& at opnd et bestemt stillings- og/eller kompetenceniveau.

Analysen viser, at maend med lederambitioner i hgj grad (41 pct.) - og i lidt hgjere grad end
kvinder (36 pct.) - angiver, at veere enige eller meget enige i, at de faler om deres
lederambitioner med deres neermeste leder. Dette kan ses i figuren nedenfor.

Figur 6: ‘Jeg taler om mine lederambitioner med min naermeste leder’, andele
opdelt pd ken
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Note: Figur 6 viser deskriptivt filkendegivelser p& udsagnet: ‘Jeg taler om mine lederambitioner med min neermeste leder’
i andele, baseret pd 465 respondenter; 209 meend og 255 kvinder. Der er i spgrgeskemaet ogsd spurgt ind fil
respondenter med anden kensidentitet end de angivne, men respondenttallet er ikke filstraekkeligt hejt fil brug for videre
analyse. Dette spargsmdl er kun blevet stillet til respondenter med lederambitioner.

I inferviewundersggelsen kommer en eksplicit tilgang til at opnd et lederjob fil udtryk blandt
de mandlige interviewpersoner, hvor der generelt hersker en forventning om, at det er vigtigt,
at man ger opmaerksom pd sig selv og spiller sig selv p& banen, s& man er langt fremme i
ledelsens bevidsthed, nér en lederposition skal besaettes.

“[Hvis man skal blive leder pd& nuvaerende arbejdsplads] skal man da bare veere
god til lige at g ind og prikke direktgren pd skuldrene og sige, “skulle det ikke
veere mig, der skulle have den stilling der?”. Og mdske nzaevne det lzbende, gere
sig selv relevant.”

Mand med lederambitioner

Derudover fremstér de mandlige interviewpersoners tilgang til karriereudvikling eksplicit og
systematisk. F.eks. har flere en klar idé om, ot man ofte bgr skifte job, hvis man vil hurtigt frem
i karrieren.
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”Jeg tror, at den hurtige vej, det er ved at f& noget basiserfaring i nogle
forskellige virksomheder, og sd bliver du ngdt til at skifte job, for at komme hen
til det, du gerne vil. Du er ngdt til at have erfaring fra flere vinkler, hvor, hvis du
bliver i en virksomhed for lzenge, sd er det den eneste vinkel, du har pd livet, og
hvordan man arbejder og kulturen.”

Mand med lederambitioner

Spergeskemaundersagelsen viser derudover, at lidt feerre respondenter generelt angiver at
have lagt en karriereplan med deres neermeste leder. Der er dog flere kvinder (34 pct.) med
lederambitioner end meend (28 pct.) med lederambitioner, der angiver, at de har logt en
karriereudviklingsplan med deres naermeste leder. Dette indikerer, at selvom kvinder er mindre
eksplicitte om deres lederambitioner i dialogen med nsermeste leder, er de mere tilbgjelige til
at planleegge de naeste skridt i deres karriereudvikling og saette mal for dette, med deres leder.

Figur 7: ‘Jeg har sammen med min naermeste leder lagt en plan for min
karriereudvikling’, andele opdelt pd ken
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Note: Figur 7 viser tilkendegivelser p& udsagnet: ‘Jeg har sammen med min naermeste leder lagt en plan for min
karriereudvikling’ i andele, baseret pd 465 respondenter; 209 meend og 255 kvinder. Der er i spargeskemaet ogsd spurgt
ind il respondenter med anden kensidentitet end de angivne, men respondenttallet er ikke tilstraekkeligt hejt til brug for
videre analyse. Detfte spargsmdl er kun blevet sfillet til respondenter med lederambitioner.

Dette resultat belyses i interviews, hvor de kvindelige interviewpersoners adfaerd i forhold fil
at opnd et lederjob fremstér mindre eksplicit og udtalf, og naesten alle kvindelige
interviewpersoner peger pd, at opfyldelse af deres lederambitioner kraever, at de fér mere
erfaring, ballast og viden, seerligt om hdndtering af sveere personalerelaterede udfordringer.
De kvindelige intferviewpersoners tilgang er umiddelbart mindre proaktiv end de mandlige
interviewpersoners, men den kommer fil udtryk gennem et fokus pd& opbygning af
kompetencer, som de finder ngdvendige for at kunne varetage et lederjob.
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”Sd er der nemlig personaleledelsen. Der vil jeg gerne have mere erfaring. Jeg
vil gerne have mere erfaring med det med empatien. Hvordan man forstar,
hvad det er for et menneske, ndr man traeder ind i rummet til.”

Kvinde med lederambitioner

Lidt forenklet kan det siges, at maendene i interviewundersggelsen har en forventning om, at
karriereudvikling mod et lederjob kraever, at man “kaster sig ud i det” og italesaetter sig selv
som fremtidig leder, ndr muligheden byder sig, mens kvinderne i hgjere grad stér med
overvejelsen om, hvorvidt de har de refte kompetencer og den nadvendige erfaring for af
varetage et lederjob.

Det kan dog ikke konkluderes, at meend generelt ikke mener, at de kan have brug for mere
erfaring for at blive ledere. I spgrgeskemaundersagelsen sparges til, hvad respondenterne
fror, der skal ftil, for at de kan opfylde deres ambition om at blive leder. Respondenterne har
haft mulighed for at veelge flere forskellige muligheder pé& en lukket liste, og her angiver stort
sef lige mange maend og kvinder ’erfaring’ (hhv. 27 pct. og 25 pct.), ligesom der generelt ikke
er forskel p&, hvad maend og kvinder veelger og ikke veelger, ndr de svarer pd& spargsmdlet.

Figur 8: ‘Hvad tror du, der skal til for at du kan opfylde din ambition om at blive
leder?’, andele fordelt pd ken
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Note: Figur 8 viser deskriptivt respondenternes angivelser af, hvilke af de oplistede muligheder, de mener, der skal til, for
at de kan opfylde deres ambitioner for at blive leder i andele, baseret p& 465 respondenter og opdelt pd ken.
Spergsmdlet led 'Hvad tror du, der skal fil, for at du kan opfylde din ambition om at blive leder?' det har ogsd veeret
muligt at svare hhv. 'ingen af ovenstéende’, '‘andet’ eller 'ved ikke/@nsker ikke at svare'. Da det har veeret muligt at veelge
mere end én svarkategori, angiver procenttallene hvor mange af de adspurgte hhv. maend og kvinder, der har valgt den
pdgeeldende kategori. Defte spargsmdal er kun blevet stillet til respondenter med lederambitioner.

Resultaterne understgtter fundet fra interviewene om, at erfaring er centralt i manges
bevidsthed, hvilket er forventeligt inden for en mélgruppe af yngre lederaspiranter - szerligt
ndr vi tager spergsmdlets udformning i betragtning. Det er stillet som et mulfiple choice-
spargsmdal uden prioritering, hvor respondenterne har kunnet vaelge sé mange muligheder fra
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en lukket liste, de har villet. Her er det forventeligt, at ’erfaring’ vil vaere en mulighed, mange i
malgruppen vil veelge, i tilleeg til andre muligheder.

"Erfaring’ er den valgmulighed i spergeskemaet, flest veelger, nér de skal pege pd, hvad der er
vigtigt for at opnd en lederstilling, og maend og kvinder veelger den i stort set lige hgj grad.
Dog kan resultatet ikke sige noget om forskellene mellem maend og kvinder i forhold fil, hvad
de anser som det vigtigste for at avancere.

Vigtigheden aof erfaring er i inferviewene langt mere udtalt blandt de kvindelige
inferviewpersoner, hvor en stor del neevner det som det ferste, mens det i langt mindre grad
neevnes eksplicit blandt de mandlige interviewpersoner. Hos de mandlige interviewpersoner er
der i hgjere grad en oplevelse af, at gode lederkompetencer udvikles i takt med, at de tilegner
sig erfaring som ledere.

Dette fund kan ogsd ses i lyset af forskning om kensforskelle i ledelse og adfeerd, der viser, at
kvinder ikke har neaer s& meget selvtillid eller fro p& egne evner som maend i forhold fil en
lederrolle (Eriksson et al., 2023). Baggrunden for kvinders forventninger til, at de skal besidde
seerlige kompetencer og bevise deres kunnen, kan ogsd forklares med afsaet i forskning, der
viser, at maend ofte bliver taget i betragtning til lederjob p& baggrund af deres opfattede
potentiale, mens kvinder bliver demt pd deres erfaring (Williamson & Wilkie, 2015). Et studie
af kvinders netveerk finder ligeledes, at de kvinder, der bliver ledere pd et hgjt niveau, typisk
har en lazengere uddannelse end maend pd det tilsvarende lederniveau (von Essen & Nina Smith,
2023).

Spergeskemaundersggelsen tegner et ensarfet billede pd tveers af ken af vigtigheden af
erfaring. Interviewmaterialet i naerveerende undersagelse nuancerer dette billede ved, at de
inferviewede kvinder i hgjere grad end maendene forventer, at deres pdviste erfaring er
essentiel for atf bestride et lederjob. Det er der ifglge forskningen en lang raekke faktorer, der
kan forklare. Fundet afspejler p& den ene side en forventning, kvinderne mades med pé
arbejdsmarkedet, om at de skal have en vis erfaring for at indfreede i en lederrolle. P& den
anden side er det, som tidligere beskrevet i kapitlet, svaerere for dem at blive anerkendt for
‘klassiske’ lederkompetencer. Dette kan, ifelge forskningen, have betydning for deres fro pé
egne evner og den selvfillid, de gdr til lederrollen med, og i sidste ende deres tilgang til og
forventning om, hvad der skal til for at opnd et lederjob.

Delkonklusion

Dette kapitel har p& baggrund af bdde inferview- og spergeskemadata praesenteret forskelle
i, hvordan maend og kvinder udtrykker deres lederambitioner og oplever deres karriereudvikling.
Resultaterne tegner ef billede af, at maends tilgang til deres karriere kan fremsté mere proaktiv,
og de taler i hgjere grad med deres leder om deres lederambitioner, mens flere kvinder i hgjere
grad naevner, at deres ambitioner vokser gennem opfordring og anerkendelse.

Spergeskemaresultaterne indikerer, at ledelse primeert opfattes som noget, der man opfordres
til, f.eks. af egen leder, og forfremmelseskriterier opleves blandt interviewpersonerne at veere
baseret pd& bestemte mdlbare kompetencer, som forskningen viser, at det er leftere for maend
at blive anerkendt for, end det er for kvinder.

Der ses stor lighed i spgrgeskemaundersggelsen mellem maends og kvinders forventning om,
hvad der skal til for at opnd en lederposition. Her veelger respondenterne meget ensartet pé
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tvaers af kan svarmulighederne mere erfaring, jobskifte, kurser og efteruddannelse som det, der
skal til, for at opfylde ambitionen om at blive leder.

Forskelle kommer fil udtryk i interviewundersggelsen, ndér interviewpersonerne skal pege pd,
hvad der seerfigr skal til for at opnd et lederjob. Her laegger mandlige interviewpersoner vaegt
pd eget inifiativ, mens kvindelige interviewpersoner fokuserer p& at opnd erfaring og
feerdigheder relateret til personaleledelsesdelen. Denne forskel stfemmer ogsd overens med den
forskning, der p& omrédet.

Resultaterne fremhaever kompleksiteten af ledelsesaspiranters oplevelser og viser behovet for
en nuanceret filgang til karriereudvikling og ftalentudvikling aof ledere, der anerkender
kgnsrelaterede faktorer og forventninger, og som samtidig adresserer forskellige udfordringer
og ressourcer, som bdde yngre maend og kvinder med lederambitioner bringer ind i deres
karriereforlab.
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Analysekapitel I1I: Barselsorlov og
familieliv

Dette kapitel undersager, hvilkken betydning yngre ledere og personer med lederambitioner
tilleegger barselsorlov, familie og fritid i relation til deres karriereudvikling. Det undersgges bl.a.,
hvordan mélgruppen oplever mulighederne for b&de at veere karriereorienteret i forhold til at
opnd et lederjob og samtidigt have en familie og et fritidsliv.

Hvad viser forskningen?

Fraveer fra arbejdsmarkedet pavirker kvinders karriere og skonomi
mere end mands, og ansvaret for bern og familieliv opfattes
stereotypt i hejere grad som en opgave for kvinder

I forskningen omtales fraveer fra arbejdsmarkedet som en afgerende faktor, der kan
pdvirke primaert kvinders karrieremuligheder sével som fordelingen af foreeldreansvar
mellem maend og kvinder. Kvinder, der har leengere karriereafbrydelser, f.eks. grundet
barselsorlov, oplever ofte reduceret arbejdsmarkedstilknytning i form af lavere
beskeeftigelsesniveauer, reducerede arbejdstimer og jobustabilitet sammenlignet med
meend og kvinder uden karriereafbrydelser. Det medvirker til, at kvinderne, nér de vender
filbage fil arbejdet, ikke altid har samme muligheder for at opné forfremmelser som
deres mandlige kollegaer (Kuitto et al., 2019).

Barselsorlov og familieliv har ogsé en afgerende betydning for langabet mellem maend
og kvinder. Forskning peger pd, at bgrn og familie forklarer 80 pct. af forskellen i
indkomst mellem maend og kvinder. Selvom lgngabet gennem tiden er blevet
betragteligt mindre, har denne del ikke sendret sig de sidste 40 &r (Kleven & Sggaard,
2019).

Ser man pé& de ansvarsopgaver der forbindes med familieliv, finder studier, at kvinder
tfager mere ansvar for omsorgs- og husarbejdet end maend, mens maend, der fager
mere del i ansvaret, oplever mere konflikt i forbindelse med forventningerne il dem pé
arbejdsmarkedet. Dette afspejler en kulturel forstdelse af, at ansvar for bern og
husarbejde er en kvindeopgave (Peutere et al., 2017).

Samlet set fremhaever forskningen, at karriereafbrydelser kan have en signifikant
indflydelse pé& seerligt kvinders arbejdsmarkedstilknytning og senere karriereudvikling.
Hvordan yngre ledere og personer med lederambitioner opfatter familielivets betydning
for deres karrieremuligheder og ambitioner afdaekker de felgende afsnit.
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Bekymringer om barselsorlov opstar blandt kvinder allerede inden, de
er gravide

P& tveers af inferviewpersonerne er der nogenlunde overensstemmelse mellem meaend og
kvinders forventninger til og oplevelser af, at det er muligt at kunne varetage et lederjob og
samtidig veere til stede i sit privat- og familieliv.

Anderledes bekymrede fremstdr de kvindelige interviewpersoner dog, nér det handler om
deres forventninger til barselsorlov i relation 1il deres karriere. Her kommer langt sterstedelen
af de kvindelige inferviewpersoner ind pd bekymringer relateret til barselorlovsleengde. Det
geelder bé&de dem, der har barn, dem der planleegger snart at f& barn, og dem, der gnsker at
fé& bern engang i fremtiden, men ikke har konkrete planer om det endnu.

”Ndr man kommer tiloage [fra barselsorlov], s& skal du fil at bevise dig selv
igen, og man skal flere ar frem, far man kan f& lgnforhgjelse og forfremmelse.
Ndr jeg nu rigtig gerne vil have en senior manager rolle, sd har jeg da ogsd
teenkt, at graviditet og barsel, det bliver ligesom et todrigt set back.”

Kvinde med lederambitioner

Omvendt er barselsorlovslaengde ikke en bekymring hos de mandlige inferviewpersoner. Flere
af dem giver udtryk for, at de som minimum gerne vil tfage deres 11 gremeerkede uger og nogle
ogsd leengere end det. Det er dog ikke en faktor i deres karriereplanlaegning eller en bekymring
i det hele taget, som det er hos kvinderne.

Hvor bekymringer om barselsorlov og barselsorlovsleengde naturligt bringes pd banen af
neesten alle de kvindelige interviewpersoner i inferviewet omhandlende deres karriereudvikling
og -ambitioner, er der ingen af de mandlige interviewpersoner, der naevner barselsorlov og
familiestiftelse, for de bliver spurgt specifikt ind til det.

Bekymringerne hos kvinderne gér bl.a. pd&, at det af veere veek fra arbejdspladsen eller
arbejdsmarkedet generelt i en leengere periode vil seefte dem bagerst i kaen i forhold fil
opgaver, forfremmelser eller deciderede lederpositioner. Ogsd fordi de ikke har samme vilkdr
som deres mandlige kolleger, nér det kommer hertil, fordi der stadig er stor forskel pd, hvor
lang barselsorlov hhv. maend og kvinder tager.

“For at veere helt zerlig, s& kan jeg godt veere bange for, at sGdan noget med
at f& bern vil veere en hindring. Det med at veere sat ud af spillet i 6-7 mdneder,
det har en pdvirkning. S4 vil jeg enske, at alle, der far bern, i hvert fald fil
minimum fager 6 mdneder, s& de alle spiller efter samme spilleregler. Det vil i
virkeligheden give mere rimelige chancer for alle.”

Kvinde med lederambitioner

De kvindelige interviewpersoner ger sig ogs& generelt flere tanker og overvejelser om
barselsorlovens betydning for at kunne opné et lederjob, og allerede fer planer om graviditet
ger de sig bekymringer om, hvorvidt selve barselsorloven kan veere en barriere for deres
karriereambitioner.
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Bekymringerne kan dermed blive en byrde, der kan st i vejen for kvinders forventninger fil at
opnd et lederjob - forventninger, som forskningen p& omrddet viser er essentielle for reel
opndelse af lederpositioner (Storvik & Abrahamsen, 2022). Samtidig udger overvejelserne om
fraveers betydning for karrieren en essenftiel forskel p& maend og kvinders forventninger fil
opn&else af lederstillinger, fordi maend ikke ger sig de samme bekymringer, og derfor ikke
baerer den byrde.

Kvinder oplever i hgjere grad end maend, at barsel har en negativ
betydning for karrieren

Analysen af spgrgeskemaundersggelsen viser, at der er en statistisk signifikant sammenhaeng
mellem kan og oplevelse af barselsorlovs betydning for karriere. Kvinder oplever séledes i
hgjere grad end meaend, at deres barsel har haft en negativ betydning for deres muligheder for
karriereudvikling. Hvor 24 pct. kvinder angiver at vaere meget enige eller enige i, at deres
barselsorlov havde negativ betydning for deres muligheder for at udvikle sig i deres job, gar
det samme sig kun geeldende for 11 pct. af de mandlige respondenter.

Samtidig erkleerer 54 pct. af kvinderne sig uenige eller meget uenige i udsagnet, mens det gar
sig geeldende for 70 pct. af maendene. Der er dermed ogsd en stor andel af respondenterne,
der ikke har oplevet barsel som negativ for deres karriereudvikling.

Figur 9: ‘Min barsel havde negativ betydning for mine muligheder for at udvikle
mig i mit job efterfelgende’, andele opdelt pé ken*
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Note: Figur 9 viser tilkendegivelser pd udsagnet: ‘Min barsel havde negativ betydning for mine muligheder for at udvikle
mig i mit job efterfglgende’ i andele, baseret pd& 249 respondenter; 122 maend og 127 kvinder. Der er i spgrgeskemaet
ogsd spurgt ind til respondenter med anden kensidentitet end de angivne, men respondenttallet er ikke filstraekkeligt hejt
til brug for videre analyse. Dette spargsmdl er kun blevet stillet til respondenter, der har veeret pd barsel.

*Der er en statistisk signifikant sammenhaeng mellem kan og oplevelse af, om barsel har betydning for karriereudvikling
ved ef 95 %-niveau.

Effersom kvinder tager markant laengere barselsorlov end maend, er der en sandsynlighed for,
at en del af forklaringen pd forskellen i oplevelserne hos hhv. mzend og kvinder kan findes i, at
kvinder i gennemsnit har et starre fraveer fra arbejdsmarkedet end maend. I
spergeskemaundersagelsen angiver langt sterstedelen af de maend, der har bgrn, at de har
veeret pd& barselsorlov i fre mdneder eller mindre (88 pct.), mens sterstedelen af kvinder med
bern angiver at have veeret pd barselsorlov i minimum 10 mé&neder (59 pct.). Samtidig viser
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data, af det gennemsnitlige antal barselsuger pd landsplan for bern fedt i 2022 1& pé& 39 for
kvinder, mens det for meend I& p& 8 uger (Teenketanken EQUALIS, 2024).

Figur 10: ‘Hvor lzenge har du veeret pda barsel?’, andele opdelt pd ken*
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Note: Figur 10 viser respondenter med bgrns barselsleengde i andele fordelt pd ken. Baseret pd 263 respondenter; 134
meend og 129 kvinder. Der er i spgrgeskemaet ogsd spurgt ind fil respondenter med anden kgnsidentitet end de angivne,
men respondenttallet er ikke tilstraekkeligt hgjt til brug for videre analyse. Dette spergsmdl er kun blevet stillet fil
respondenter, der er foreeldre.

*Der er en statistisk signifikant sammenhaeng mellem ken og leengden pé barsel ved et 95 %-niveau.

Omverdenens opfattelser af det at ga pd barselsorlov og vaere vaek
fra arbejdsmarkedet, opleves at heemme kvinders muligheder for
karriereudvikling

I interviewene fremhaever flere kvinder, der har veeret pd barselsorlov, en mulig forklaring pd,
hvorfor meaend og kvinder har forskellige oplevelser af, om barsel er karrierehaemmende. Dette
relaterer sig til den geengse opfattelse af lsengden af den barselsorlov, der afholdes af hhv.
maend og kvinder. En kvindelig leder udtrykker defte som en psykologisk forskel i
barselsorlovslaengde.

”Der er enormt stor forskel pd, om du bliver plukket ud af arbejdsmarkedet i tre
mdneder, eller om du bliver plukket ud af arbejdsmarkedet i ni maneder plus.
Virksomheder kigger pd& det forskelligt: 'Du mangler en lidt forleenget
sommerferie - herregud.’ Eller 'Du mangler et helt r." Man runder ned for den
ene og op for den anden.”

Kvinde, leder

Samtidig kan forskellen i oplevelsen af barsel som negativ for karriereudviklingen ogsé ses i
inferviewpersonernes oplevelse af, aft barselsorlov af arbejdspladsen bliver oplevet som
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veerende lig med bdde stilstand i karriere og i den barslendes personlige udvikling. De
interviewede kvinder oplever derfor, at leengerevarende barsel betyder, at man i mindre grad
bliver overvejet til forfremmelse, nye opgaver eller deciderede ledelsespositioner.

”Folk pd min arbejdsplads havde meget de holdninger til gravide og foraeldre,
at ’hun kan jo ikke arbejde lige s& meget mere. Hun skal jo hjem til sit barn nu’.
Det er det, der er blevet sagt. Det er det, jeg har sagt. Det er udtalt i
ledelsesrummet, omkring medarbejderne. Eller, ’de har det godt, de to, hun skal

’»

nok snart have et barn’.

Kvinde, leder

Denne  type oplevelse blandt  inferviewpersonerne  afspejles  tilsvarende i
spergeskemaundersagelsen. Respondenternes opfattelse af, om barselsorlov anses som
kompetencegivende pd arbejdspladsen, afheenger af, om man har holdt barselsorlov eller ej:
Hvis man har veeret pd barselsorlov, er man mindre tilbgjelig il at angive, at barselsorlov bliver
anset som kompetencegivende pd ens arbejdsplads.

Figur 11: ’Barselsorlov bliver set som en kompetencegivende begivenhed pd min
arbejdsplads,” andele opdelt efter, om man har vaeret pd barsel eller ej*
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Note: Figur 11 illustrerer svarfordelingen p& udsagnet "I hvilken grad er du enig eller uenig i felgende udsagn:
"Barselsorlov bliver set som en kompetencegivende begivenhed pd min arbejdsplads’, fordelt pd personer, der enten har
veeret pd barsel, eller ikke har vaeret pd barsel. Spergsmdlet har 434 respondenter fordelt pd& 212 personer, der har veeret
pd barsel og 222, der ikke har veeret pd barsel. 169 respondenter har valgt svarmuligheden ved ikke/@nsker ikke atf svare,
som dog ikke fremgar af ovenstdende figur.

*Der er en statistisk signifikant sammenhaeng mellem hvorvidt man har veeret pd barsel og ens holdning til, om man
oplever, at barselsorlov anses som en kompetencegivende begivenhed pd ens arbejdsplads ved et 95 %-niveau.

Inferviewpersoner forteeller dog, at problemet med oplevelsen af stilstand eller at blive ‘"dgmt
ude’ i forbindelse med en barselsorlov fil en vis grad kan imadekommes af arbejdsgiver/og
eller leder ved at lave aftaler om kontakt og opretholdelse af en lgbende kommunikation med
medarbejderen under barselsorloven (inden for de juridiske rammer p& omrddet). Dette er
bd&de en mé&de for arbejdspladsen at signalere, at medarbejderen stadig anses som vaerdifuld,
og en faktor der kan modarbejde oplevelsen af at blive glemt hos medarbejderen. Det kan
veere afggrende for medarbejderes opfattelse af arbejdspladsen og lyst til at vende tilbage
0g genoptage karrieren efter barselsorlov.
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Forskningen viser ogsd, at virksomheder, der opretholder forbindelsen til dem, der er pd&
barselsorlov, er mere tilbgijelige til at fastholde deres hgjtuddannede kvindelige medarbejdere,
nér de er klar fil at vende filbage ftil arbejdspladsen. At give mulighed for - og investere i -
medarbejdere, der i en periode i deres arbejdsliv arbejder pd lidt lavere blus, kan pd denne
mdde veere fordelagtigt for bdde virksomheden og de individuelle kvinder (Williamson &
Wilkie, 2015).

Maend og kvinders ambition om at blive leder saenkes, nar de oplever
barselsorlov som negativt for deres karriereudvikling

Spergeskemaundersagelsen viser, at kvinder i hgjere grad end maend oplever at veere blevet
mindre ambitigse i forhold fil ledelse, efter de er blevet foreeldre. Sammenhzengen kan ses af
figur 8 nedenfor, hvor det fremgdr, at 38 pct. af de kvindelige respondenter angiver, at de er
enige eller meget enige i, at de er blevet mindre ambitigse, efter de er blevet foreeldre. Det
samme ger sig geeldende for 28 pct. af maendene.

Figur 12: ‘Jeg er blevet mindre ambities omkring at blive leder, efter at jeg er
blevet foraelder’, andele opdelt pd ken*
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Note: Figur 12 viser filkendegivelser pd& udsagnet: ‘Jeg er blevet mindre ambitizs omkring at blive leder, efter at jeg er
blevet foreelder’ i andele fordelt pd ken, baseret pd 264 respondenter; 134 maend og 129 kvinder. Der er i spergeskemaet
0gsé spurgt ind til respondenter med anden kgnsidentitet end de angivne, men respondenttallet er ikke filstraekkeligt hejt
til brug for videre analyse. Dette spargsmdl er kun blevet stillet til respondenter, der er foreeldre.

*Der er en stafistisk signifikant sammenhaeng mellem ken og oplevelse af, om man er blevet mindre ambitigs efter, man
er blevet foreeldre ved et 90 %-niveau.

Her er det relevant at huske pd, at alle respondenter i undersagelsen har lederambitioner eller
allerede er ledere. Der er altsd tale om personer, som i haj grad mé anses for at veere ambitigse
i forhold til deres karriere. At markant flere kvinder end maend angiver, at de er blevet mindre
ambitigse, efter de er blevet foraeldre, er altsd ikke fordrsaget af, at kvinderne ikke vil ledelse.
Det er snarere en indikation pd, at der er andre faktorer, som ger, at det bliver svaerere for
kvinderne aft forestille sig et afbalanceret familieliv som foreelder med de karriereambitioner,
de havde, far de blev foreeldre.

Dette kan illustreres ved, at analysen af spargeskemaundersagelsen ogsé finder en signifikant
sammenhzeng mellem oplevelsen af, af barselsorloven oplevedes som negativ  for
karriereudviklingen, og at man har ssenket sine ambitioner, efter man er blevet foreelder
(signifikant ved et 95 %-niveau).
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Dem, der oplever, at barselsorlov har en negativ betydning for deres karriere, er mere
tilbgjelige til at angive, at de er blevet mindre ambitigse efter barselsorlov. Resultaterne viser
altsd, at oplevelsen af barselsorlov som ’karriere-stopper’ kan veere medvirkende Til, at man
seenker sine ambitioner. Dette understattes ogsd af forskning af kvinders oplevelser pd
arbejdspladsen, der viser, at der er risiko for en slags selv-selektion, hvor kvinder tilpasser og
nedjusterer deres ambitioner, hvis de forventer, at deres oprindelige ambitioner ikke vil kunne
opfyldes (Storvik & Abrahamsen, 2022).

Samlet viser analysen altsd, at yngre personer med lederambitioner eller ledererfaring, der
oplever barselsorlov som negativ for karriereudviklingen, ogsé oplever en tendens til seenkede
ambitioner. Dette skyldes bl.a., at de overordnet oplever, at fraveer fra arbejdet grundet
barselsorlov hovedsageligt anses som negafivt for personlig og faglig udvikling. Det
understattes ogsd i forskningen, som viser, af ndr kvinder bliver forzeldre, har samfundet en
tendens til at antage, at omsorg for deres barn vil veere deres farsteprioritet og vil gere dem
mindre engagerede og ambitigse pd& arbejdspladsen. Det samme ger sig ikke geeldende, nér
maend bliver feedre - her pdvirkes deres opfattede rolle og tilstedeveerelse pd arbejdspladsen
ikke p& negativ vis (Ellemers, 2018).

I relation til denne undersggelse er det derfor relevant at overveje, om netop kombinationen
af 1) omverdenens oplevelse af barselsorlov som negativt for karriereudviklingen samt 2)
omverdenens forventninger ftil, at kvinderne saenker deres ambitioner, er det, der bliver
udslagsgivende. Det kan medfgre, at kvinder tilpasser deres ambitioner til det, der forventes
af dem - og som de kan se som en mulighed for dem selv. De oplevede indsnaevrede
muligheder kan komme til udtryk gennem saenkede ambitioner.

Mand og kvinder har en oplevelse af, at familieliv og lederjob kan ga
hand i hand, men har forskellige syn pa samspillet mellem rollen som
foralder og rollen som leder

Analysen af interviews og spergeskemaundersggelse viser, at kvinder b&de bekymrer sig for
og oplever barselsorlov som negativ for karriereudviklingen, og analysen finder ogsé kennede
forskelle i, hvordan kvinder og maend ser pd lederrollen i samspil med foreeldrerollen.

Dette kan ses i spegrgeskemaundersggelsen, som viser, at kvinder fil dels har en anden
opfattelse af, hvad det vil sige at vaere en god leder. Kvinder (90 pct.) er f.eks. mere filbgjelige
end meend (82 pct.) til at mene, at man godt kan gé fidligt nogle dage som leder. Der er
sdledes en statistisk signifikant sammenhaeng mellem kan og holdning fil, om man som leder
kan gd kl. 15 nogle dage. Denne sammenhaeng kan ses i figur 10.

P& defte spargsmdl viser analysen desuden en statistisk sammenhaeng mellem, om man er
foreelder eller ej og holdning til, om man som leder kan g& nogle dage kl. 15. Foraeldre er i
hgjere grad enige i udsagnet, end dem, der ikke er foraeldre.
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Figur 13: ‘Som leder kan man godt nogle dage gd hjem fra arbejde kl. 15°, andele,
opdelt pd ken*
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Note: Figur 13 viser tilkendegivelser p& udsagnet: ‘Som leder kan man godt nogle dage gé hjem fra arbejde kl. 15 i
andele, fordelt p& kan, baseret pé& 606 respondenter; 283 maend og 322 kvinder. Der er i spergeskemaet ogsd spurgf
ind til respondenter med anden kensidentitet end de angivne, men respondenttallet er ikke tilstraekkeligt hejt til brug
for videre analyse.

*Der er en statistisk signifikant sammenhaeng mellem holdningen fil, hvorvidt man som leder godt nogle dage kan gé
hjem fra arbejde kl. 15 og ken ved et 95 %-niveau.

En anden méde hvorpd kvinder og maends holdninger til foreneligheden af ledelse og familieliv
adskiller sig, er i forhold til spargsmdlet om, hvorvidt ledere skal veere tilgaengelige for deres
medarbejdere, ogsé hvis det gér udover deres familieliv. Her er maend (36 pct.) mere tilbgjelige
end kvinder (29 pct.) til at mene, at ledere skal vaere tilgeengelige for deres medarbejdere, selv
hvis det gdr udover deres familieliv. Sammmenhaengen fremgdr of figur 14.

Figur 14: ‘Ledere skal veere tilgaengelige for deres medarbejdere, ogsd selvom det
tager tid fra deres familieliv’, andele, opdelt pd ken*

B Maend mKvinder

34%  35%

28% 26%
24% 29% 0
-_ el e

Meget enig Enig Hverken enig Uenig Meget uenig  Ved ikke/@nsker
eller uenig ikke at svare

Note: Figur 14 viser tilkkendegivelser p& udsagnet: * Ledere skal veere tilgeengelige for deres medarbejdere, ogsé selvom
det tager tid fra deres familieliv’ i andele, baseret p& 606 respondenter; 283 maend og 322 kvinder. Der er i spergeskemaet
0gsé spurgt ind til respondenter med anden kgnsidentitet end de angivne, men respondenttallet er ikke filstraekkeligt hejt
til brug for videre analyse.

*Der er en statistisk signifikant sammenhaeng mellem holdningen fil, hvorvidt ledere skal veere filgeengelige for deres
medarbejdere, ogsé selvom det tager tid fra deres familieliv og ken ved et 95 %-niveau.
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Begge disse fund indikerer, at kvinder i hgjere grad end maend mener, at godt lederskab ikke
nedvendigvis ber betyde, at man skal g& pd kompromis med sit privat- og familieliv - f.eks.
ved at veere tilgaengelig, nér man har fri eller ved fil tider at tage tidligere fra arbejdspladsen
for f.eks. at hente barn.

Maend og kvinder er dog overordnet enige om, at der skal vaere mulighed for at varetage et
lederjob, selvom man har et familieliv. Detfte viser analysen bl.a. ved, at langt de fleste
respondenter p& tveers af ken placerer sig i de samme svarkategorier i de spergsmdl, der
omhandler balancen mellem familie- og privatliv.

Dette afspejler sig ogsé i interviews, hvor der ikke er forskel blandt infterviewpersonerne pé
maend og kvinders forventninger til, at man som leder ogsd kan have et velfungerende privat-
og familieliv. Det kommer bla. fil udfryk ved, at bd&de de mandlige og kvindelige
interviewpersoner fortaeller, at de gnsker at prioritere familielivet og eventuelle barn, hvis bam
er en del af deres fremtidsplaner. I forleengelse heraf oplever flere interviewpersoner at have
fleksible rammer for arbejdstid og udvidede barselsrettigheder pd deres arbejdsplads, som
understatter en klar forventning om, at det er muligt at kombinere et fremtidigt lederjob med
et familieliv.

Oplevelsen af, at der er gode og fleksible rammer pd deres arbejdsplads, er med til at skabe
en kultur, hvor det er muligt at stifte familie og have smé bern, selvom man er ambitigs med
sin karriere. Det gér dog ogsd igen pd tveers af interviewpersonerne, at fleksibiliteten ikke
handler om at arbejde mindre - det er der feerre, der fror p& kan lade sig gere - men af
fleksibiliteten indebeerer, at man har mulighed for at laegge sit arbejde pd andre fidspunkter
af dagnet end inden for 'normal’ arbejdstid.

”Nu har jeg veeret her i syv mdneder, og kan jo bare konstatere, at det godt
kan lade sig gere [at have et familieliv ved siden af], s& leenge man er dben
omkring det. Men hvis man som type ikke gnsker at arbejde om aftenen, sé kan
det godt veere, at det kan blive sveert at kunne klare alting ellers. Men hvis man
har det, sG kan jeg jo se, at det kan lykkes, fordi jeg kan kigge pd vores egne
ledere og pd de andre, at det kan godt lade sig ggre at have et ledelsesansvar,
sd leenge man ogsa er fleksibel pd begge sider.”

Mand med lederambitioner

P& tveers af kennene er der altsd en forventning blandt de 30 interviewpersoner om, at det
bdde er muligt at have et ambitigst arbejdsliv med lederambitioner og samtidigt leve et
privatliv med fokus pd familien og/eller familiestiftelse. Samtidig tfegner der sig i analysen
forskelle i meaend og kvinders syn p& samspil mellem foreeldre- og lederrollen.

Kvinder har i hgjere grad end maend udtalte overvejelser og
bekymringer om familieliv i kombination med lederjob

Blandt interviewpersonerne er der, som fidligere beskrevet, en oplevelse af, at det kan og skal
kunne lade sig gere at veere leder og foreelder p& samme fid. Der er dog ogsé en
opmaerksomhed pd, hvad det betyder for ens identitet p& arbejdspladsen, bdde i forhold til
ens egen og andres opfattelse.

37



Erhvervslivets kommende ledere
- en analyse af yngre meend og kvinders ambitioner, motivationer og barrierer for ledelse

En mandlig interviewperson pdpeger f.eks., at foraeldrerollen kan medfare nogle kompetencer,
der er gode at have som leder, og at det derfor kan veere en fordel at have den erfaring med,
nér man skal bestride et lederjob. Omvendt bekymrer en kvindelig leder sig for, hvorvidt det
er muligt at udeve den form for relationel ledelse, hun tror pd, nér hun bliver mor og skal give
meget af sig selv fil et lille barn.

”Jeg har mange tanker [om at blive mor]. Jeg kan jo here pd folk omkring mig,
at det [at have bgrn] netop handler om at give enormt meget af sig selv, hvor
har man meget lidt fokus pd sine egne behov, og man kan veere helt meettet af
bare at give og give og give. S& samtidig med det, s& skal jeg made ind til et
lederjob, hvor jeg selv har sat praemissen op for, at det at vaere en god leder,
er at give noget af sig selv. Det kan jeg godt feenke, at spgrgsmdlet er, hvor
overveeldende det bliver, og hvor meget man sd skal gve sig pd at blive ved
med at give noget af sig selv.”

Kvinde, leder

Det er i inferviewene ogsd seerligt kvinder, der italeszetter specifikke forhold, de oplever, ger
det muligt at forene et familieliv med en lederstilling. Maend faler hovedsageligt om fleksibilitet
i arbejdet, f.eks. muligheden for at tilretteleegge deres arbejde, nér det passer bedst i deres
hverdag og forstd&else for, at der kan vaere spidsbelastning i hjemmet, nér man har helt smé
barn. Kvinder pdpeger, foruden fleksibilitet, ogsé& andre forhold, der er afgerende for, at de
kan f& det fil at haenge sammen pd bdde arbejds- og privatfronten. Det drejer sig bl.a. om
barselsorlovs betydning for karrieren, fordeling af barselsorlov mellem partner og dem selv og
partners og netveaerks betydning i et liv med smé bern.

De forskelle, analysen finder i interviewene, siger i sig selv noget om ledere og lederaspiranters
oplevelser af, hvordan ledelse og foreeldreskab spiller sammen, men de reflekterer ogsé
kennede forventninger, der er til hhv. maend og kvinder - eller (kommende) faedre og madre -
fra omverdenen.

Fra forskningen er det velkendt, at kvindelige ledere opererer inden for snaevre rammer af,
hvad der er socialt acceptabelt, nér de metaforisk gér p& en tynd line mellem det, der bliver
opfattet som acceptabel femininitet og maskulinitet; hvis man opfattes som veaerende for
feminin, bliver man ikke taget alvorligt som besiddende lederpotentiale; opfattes man pd den
anden side som veerende for maskulin, bliver man anset for at vaere “en unaturlig bossy mini-
mand” (Muhr, 2019). Samtidig ved vi, at ndr kvinder bliver foreeldre, antager omverdenen, at
omsorg for deres bern vil veere deres fgrsteprioritet og vil ggre dem mindre engagerede og
ambitigse pd arbejdspladsen (Ellemers, 2018).

Kvinders mulighedsrum i arbejdslivet kan pd& denne md&de veere indskraenket, hvor
forventningerne til dem som ledere og madre skaber nogle barrierer, maend ikke p& samme
mdde stdr overfor. Forskellene i maends og kvinders forskellige opfattelser af, hvad der udger
gode ledere og foreeldre, skal derfor ogsé ses i dette lys.
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Partners opbakning vurderes at vaere mere afgerende for kvinders
mulighed for at gere karriere end for maends

En betydelig forskel p& kvindelige og mandlige interviewpersoner er deres fokus - udtalt eller
udeblivende - pd deres partners betydning for selv at kunne gere karriere. For de kvinder, der
har bern, pdpeges saerligt betydningen af at have en partner, der varetager en stor del af
arbejdet i hjemmet, og som har forstéelse og respekt for deres karriereambitioner. Disse
kvinder pdpeger, at det er helt afgarende, at der er en i forholdet, der er villig til at "kere p&
lovt blus” karrieremaessigt, mens den anden udlever sine ambitioner.

”Da bgrnene var yngre, havde han et endnu mere fleksibelt arbejde. Og kunne
altid hente og bringe. S& pd den mdde er vores samfund skruet sammen, sé
den konstellation, min mand og jeg har, er neermest en betingelse.”

Kvinde, leder

”Jeg tror, jeg har veeret i en lidt heldig situation i det her job, jeg har nu. Hvor
jeg har féet rum ftil at kere lidt ekstra pd. Hvor min mand har haft et lidt mere
afslappet job, og har kunnet ga tidligere [...] Og der er jeg ogsd bare heldig, at
jeg har en mand, der godt kan lide at lave mad, og som kan gad tidligt fra sit
arbejde. Men jeg ved ogsd, at pd et tidspunkt kan det veere, at det er ham, der
skal realiseres i et eller andet job, og s& er det mig, der ma skrue ned.”

Kvinde med lederambitioner

Hvis vi sammenholder dette med naerveerende undersggelses spargeskemaresultater, finder vi
yderligere indikationer pd& partnernes betydning for karriereudvikling. Her har vi anvendt
indkomst som en mé&de at méle lederjob eller lederambitioner pd. Analysen viser, at den med
de hgjeste karriereambitioner eller den hgjeste stilling - her mélt som hgjeste indkomst - i
forholdet er mindre ftilbgjelig end den med den lavere indkomst fil at nedjustere
karriereambitioner efter at have féet barn.
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Figur 15: ‘Jeg er blevet mindre ambities omkring at blive leder, efter jeg er blevet
foraelder’, andele inden for grupperne efter om egen eller partners
indkomst er hgjest*

B Jeg har en hgjere indkomst end min

partner
49%
0,

40% 38%

34%
21%
3 .
Meget enig/enig i at veere blevet Hverken enig eller uenig i af veere Meget uenig/uenig i at veere blevet

mindre ambitigs blevet mindre ambitios mindre ambitigs

Note: Figur 15 viser tilkendegivelser p& udsagnet: ’Jeg er blevet mindre ambitigs omkring at blive leder, efter jeg er blevet
foreelder’ i andele, inden for gruppen af personer, der har angivet, at deres partner har en hgjere indkomst end dem selv,
og inden for gruppen, der har angivet, at de selv har en hgjere indkomst end deres partner. Der er 134 respondenter i den
ferste gruppe og 72 respondenter i den anden gruppe.

*Der er en statistisk signifikant sammenhaeng mellem holdningen fil, om man er blevet mindre ambitigs omkring at blive
leder, efter man er blevet foreelder, og hvorvidt man selv eller ens partner har den hgjeste indkomst ved et 90 %-niveau.

Undersggelsen indikerer p& denne méde, at partneren har en betydning for muligheden for af
udleve karriereambitioner. Dette relaterer sig ogsé til den forskning, som finder, at risikoen for
skilsmisser er betydeligt hgjere i familier, hvor kvinden tjener mest. Det afspejler, at kvinder, der
bliver ledere, utvivisomt oplever starre pres i familien fra partneren, hvis partneren ikke akfivt
bakker op om kvindens karriere (Bertrand eft. al, 2015; Jensen & Smith, 1990).

De kvindelige interviewpersoner, der ikke har bgrn, men gerne vil have det i fremtiden, ger sig
o0gs& mange overvejelser om, hvilken rolle deres partner og evrige netveerk bliver nadt fil af
spille i den henseende, hvis de vil udleve deres karrieredrgmme. De reflekterer i henhold fil defte
ogsé over deres partners barselsvilkdr, herunder mulighed for lgn under barselsorlov og
eventfuelle anciennitetskrav - for dem selv, men ogsé& deres partner - for at f& udbetalt Izn
under barselsorlov.
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”Jeg taenker rigtig meget over [familieforggelse]. Jeg har selvfglgelig talt rigtig
meget med min mand om det, i forhold til hvad jeg har af forventninger til ham,
og ogsd fokuseret pd, om han havde ordentlige barselsvilkdr i sine kontrakter,
nér han har skiftet job, s& han kan tage en stor del af barslen, for jeg har ikke
teenkt mig at tage et dars barsel. Min far begynder at bevaege sig over mod
noget mere deltidsstilling, vi snakker meget om, om han kan passe barn en dag
om ugen i en periode. P& den mdéde tror jeg, jeg vil gere helt vildt meget brug
af det netveerk, jeg har [...] fordi jeg har nogle ambitioner, hvor jeg kan sagtens
se, at det jo er totalt uforeneligt at f& et barn.”

Kvinde, leder

Hvor flere kvindelige interviewpersoner fremhaever vigtigheden af konkrete aftaler og samtaler
med deres partner om dennes opbakning og rolle i forhold ftil af udleve deres
karriereambitioner, finder vi ingen af disse overvejelser hos de mandlige intferviewpersoner,
hverken dem med eller uden bgm. Som beskrevet tidligere i kapitlet er overvejelser og
planleegning af familieforagelse ikke nogetf, de interviewede maend pd samme mdde
reflekterer over i relation til deres karriereudvikling. Det betyder naturligvis ikke, at maendene
ikke ger eller har gjort sig disse overvejelser - men i modsaetning til de kvindelige
inferviewpersoner, er det ikke en naturlig del af samtalen om karriereplanleegning og vejen
mod ledelse.

Delkonklusion

Dette kapitel har fokuseret p& de forskelle, yngre mandlige og kvindelige ledere og
lederaspiranter oplever i relation til bekymringer om barselsorlov, familieliv og karriereudvikling.

Analysen viser, at kvinder i hgjere grad end maend oplever barselsorlov som en negativ faktor
for deres karriereudvikling. Bekymringer om dette er til stede hos kvinder allerede fgr graviditet,
hvilket p&virker deres forventninger til at opnd lederjobs.

Flere kvinder end meend angiver, at de er blevet mindre ambitigse efter at veere blevet
foreeldre. Samtidig viser analysen en sammenhaeng mellem oplevelsen af barselsorlov som
negativ for karrieren, og at man er blevet mindre ambitigs, efter man er blevet foraelder. Nér
kvinder i hgjere grad end maend angiver, at de er blevet mindre ambitigse, efter de er blevet
foreeldre, er det ikke et udtryk for, at kvinderne ikke vil ledelse, da analysen alene er baseret
pd personer med lederambitioner eller ledererfaring. De seenkede ambitioner er snarere en
indikation pd, at der er andre faktorer, herunder virksomheders opfattelse og héndtering af
barselsorlov i relation til fortsat karriereudvikling, som gegr, ot kvinderne filpasser deres
ambitioner til det, der forventes af dem - og som de ser som en reel mulighed.

Bd&de maend og kvinder er overvejende enige om, at det er muligt at kombinere en lederstilling
med et familieliv. Kvinder er dog mere bekymrede for foreneligheden aof karriere og familieliv
og reflekterer i hgjere grad end maend over de forhold, der skal veere fil stede, for ot det er
muligt.

Sammenhaengende med dette oplever kvinder ogsd i hgjere grad end maend, at partners
opbakning er afggrende for deres karrieremuligheder. Kvindelige interviewpersoner reflekterer
aktivt over partnerens rolle i realiseringen af deres karriereambitioner, mens meendene ikke
deler samme overvejelser herom.
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Kvinder vurderer dog ogsd i hgjere grad end maend, at ledelse og et fleksibelt arbejdsliv kan

gé& hénd i hénd.

Samlet set illustrerer kapitlet, at kansforskelle og samfundsmaessige forventninger spiller en
central rolle i, hvordan yngre ledere og lederaspiranter navigerer mellem karriere og familieliv.
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Metodebilag

I dette bilag beskrives den metodiske og analytiske tilgang fil de tre dataindsamlingsfaser i
undersggelsen: Litteraturkortleegning, interviewundersagelse og spgrgeskemaundersggelse.

Litteraturkortlaegning

Forud for egen litteratursagning er medlemmer af EQUALIS’ advisory board, der bestdr aof
fogrende forskere, bedt om at udpege relevante studier inden for tre forskningstemaer:

1. Stereotype forventninger
2. Foreeldreskab
3. Lederambitioner og karriereveje

Herefter er der foretaget en bredere sggning med udgangspunkt i ngglestudiers referencer og
via sggning i databaser. Kriterierne for sggningen har veeret:

e Geografi: Fra Danmark eller sammenlignelige lande (de nordiske lande, Tyskland,
Holland, Belgien, Schweitz eller Canada, USA, Australien, New Zealand)
e Arstal: Effer 2010

e  Sekfor: Primeert studier fra eller med relevans for den private sekfor.

Der blev identificeret 61 studier, som i den efterfelgende selektionsproces blev skéret ned til
31 ud fra en relevansvurdering (ud fra artiklernes overfgrbarhed, sammenlignelighed,
sektorrelevans, fokus pd kensforskelle). Efter en ngjere gennemgang og gennemlaesning er 24
studier blevet genbeskrevet og inkluderet i litteraturgennemgangen.

Den metodiske tilgang il litteraturkortleegningen er skitseret i figuren nedenfor.
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Figur B1: Metodisk tilgang i litteraturkortlaagning

Udpegning af tre vidensfelter: Forventninger, foraeldreskab og ambitioner

Udpegning af ngglestudier med Bredere sggning pba. snowballing fra
hjeelp fra Advisory Board ngglestudier og segning i databaser

Gennemlaesning af abstract og
konklusion - 61 publikationer

Neerlaesning og genbeskrivelse - 31 publikationer

Endelig udveelgelse fil videnssyntese - 24
publikationer

P& baggrund af de udvalgte studier er en videnssyntese udarbejdet, og der er formuleret
hypoteser, der afspejler de mest relevante og betydningsfulde spargsmdél og sammenhaenge
inden for undersggelsesomrédet. Hypoteserne er udarbejdet med formd&l om at udfordre og
uddybe forstdelsen af de emner, der undersgges, samt til afprevning i den videre
dataindsamling.  Hypoteserne danner séledes et afgerende grundlag for hele
undersggelsesprocessen, fra litteraturkortleegningen til dataindsamling og analyse. Denne
infegrerede tilgang har muliggjort en systematisk og teori-baseret tilgang til undersggelsen
og bidraget til at skabe sammenhaeng mellem den teoretiske ramme, litteraturkortlaegningen
og de empiriske data, der er indsamlet.

De udarbejdede hypoteser er skitseret i tabellen herunder.

Tabel B1: Overblik over hypoteser

Stereotype Stereotypisering og H1: Lederskab anses i haj grad som

forventninger selvstereotypisering sammenligneligt med at besidde
maskulint konnoterede egenskaber,
hvilket kan veere en barriere for kvinder

H2: Kvinder balancerer mellem at opfylde
forventninger ftil deres kgn og
forventninger til deres rolle som leder
Eksterne forventninger fil H3: Kgnnede forventninger til yngre
preestation medarbejdere kan medfere, at kvinder
fror mindre pd sig selv, seenker deres
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Individets egne forventninger

Foreeldreskab @konomiske omkostninger
forbundet med moderskabet

Karriereafbrydelser og
arbejdsmarkedstilknytning

Kulturelle normer og
samfundsforventninger

forventninger og preestationer og
fraveelger karriere (selvopfyldende
profeti)

H4: Ledere har et kgnsbias i forhold til at
bedgmme maend og kvinders evner til at
balancere mellem arbejde og familieliv,
hvilket kan pdvirke deres vurdering af
kvindelige medarbejdere

H5: Egne forventninger til succes er
afgerende for at pdtage sig en
ledelsesrolle

Hé: Egne forventninger til mulighed for at
blive leder pdvirker opnéelse af
lederstilling

H7: Familiestiftelse og foraeldreskab har
sterre gkonomiske konsekvenser for
kvinder end for maend, som ogsd er en
indikator p& begreensning af
karriereudvikling

H8: Kvinder har lzengere
karriereafbrydelser grundet barsel og
barn, hvilket ggr det vanskeligere for
dem at udvikle deres karriere

H9: Kvinder med stort ansvar for
omsorgs- og husarbejdet har mere
fraveer fra arbejdet, hvilket pdvirker deres
karrieremuligheder

H10: Faedre, der tager mere orlov er
efterfglgende mere involverede i barnets
omsorg, hvilket fgrer til en mere ligelig
fordeling af omsorgs- og husarbejdet,
som derved gger kvinders
karrieremuligheder

H11: Virksomheder, der opretholder
forbindelser til medarbejdere pd
foreeldreorlov, er mere tilogjelige til at
fastholde deres kvindelige medarbejdere

H12: Kulturelle normer og
samfundsforventninger bidrager til den
negative effekt pd kvinders lan og
karriereudvikling, idet de forventes aft
tage sig af bgrn og pligter i hiemmet

H13: Kulturelle normer og
samfundsforventninger vil have en
mindre negativ effekt p&d maends
karrieremuligheder
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Lederambitioner og = Karriereveje
karriereveje

Ambitioner og motivation

Barrierer i karrierevaekst

H14: Faedre, der gnsker fleksibilitet eller
nedsat tid i forbindelse med
familieforagelse, oplever konsekvenser
fra deres arbejdsgiver, fordi det gér imod
stereotypiske kannede forventninger

H15: Kvinder forventer i hgjere grad end
maend, at familieliv er uforeneligt med en
lederstilling

H16: Yngre kvinder mades med
forventninger om, at de er mindre villige
til ot arbejde ’det, det kreever’, for at
opnd en lederstilling i den farste del af
deres karriere

H17: Virksomheders
forfremmelsespolitikker er i hgj grad
baseret p& antal fimer, hvilket giver
maend en fordel pd arbejdsmarkedet,
fordi de typisk er mindre hjemmegd&ende
sammenlignet med kvinder i forbindelse
med familieforggelse og familieliv

H18: Kvinder udfordres af, at rekruttering
til lederstillinger sker gennem netvaerk

H19: Maend og kvinder har samme
ambitioner om ledelse (men ikke samme
forventninger)

H20: Kvinders ambitioner om ledelse
falder i ma@det med arbejdsmarkedet

H21: Det farste job er afgerende for
kvinders ambitioner om ledelse

H22: Kvinder har ikke de samme
muligheder som maend for mentoring,
hvilket kan heemme deres karriereveekst

H23: Fleksible og alternative
arbejdsgange og karriereveje kan hindre
uhensigtsmaeessig karrierestilstand hos
seerligt yngre kvinder, der stifter familie

Videnssyntesen og hypoteserne er efter endt udarbejdelse blevet gennemlzest og kvalificeret

af EQUALIS’ advisory board.
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Interviewundersggelse

Undersggelsen har anvendt kvalitative, dybdegdende individuelle inferviews samt
fokusgruppeinterviews til at afdaekke udvalgte ledere og lederaspiranters oplevelser de farste
&r pd arbejdsmarkedet. En dybdegdende kvalitativ tilgang giver mulighed for at komme ‘om
bag fallene’ og f& indsigt i de faktiske levede oplevelser, maend og kvinder har i starten af
deres karriereforlgb. Detfte giver en enestéende mulighed for at forstd, hvordan forskellige
dynamikker, kulturer, normer og strukfurer haenger sammen og pévirker individet, p& bdde
positiv og negativ vis. Den kvalitative tilgang og datamateriale er anvendt for at komme i
dybden med drivkreefter og barrierer i forskellige typer af karriereforlgb, og
inferviewpersonernes oplevelser er derfor ikke ngdvendigvis repraesentative for den gruppe,
der undersgges.

Inferviewguides er udarbejdet p& baggrund af hypoteserne og har séledes veeret mdlrettet at
undersgge de specifikke sammenhaenge og spergsmdl, der blev rejst i hypoteserne, blandt
personer med lederambitioner og ledelseserfaring. Interviewguides er gennemlaest og
kvalificeret af dele af EQUALIS’ advisory board.

Rekrutteringen af interviewpersoner er gennemfert via deling af opslag pd EQUALIS’ sociale
medier, herunder LinkedIn og Instagram samt via Facebook-grupper. P& Facebook er opslag
blevet delt i relevante grupper og mélrettede netveerk for at sikre ftilstraekkelig variation i
gruppen af inferviewpersoner.

Kriterier for udveelgelse af interviewpersoner har veeret:

- Personer mellem 23 og 38 &r
- Beskeeftiget i den private sektor
- Har ambitioner om at f& et lederjob eller varetager allerede et lederjob.

Eftersom interviewpersonerne selv har tilmeldt sig undersagelsen, kan der veere bias i forhold
fil deres refleksion over og syn pd ledelse - interviewpersonerne er pd denne mdde ikke
nedvendigvis repraesentative for mdlgruppen af yngre ledere og lederaspiranter i den private
sektor. Derudover arbejder interviewpersonerne i overvejende grad i region Hovedstaden.

Der er blevet gennemfert i alt 20 individuelle personinterviews samt tre fokusgruppeinterviews
med i alf yderligere 10 interviewpersoner, hvilket vil sige 30 forskellige personer i alt. Denne
kombination har muliggjort bédde en dybdegéende forstdelse gennem individuelle
perspektiver og en bredere kontekstualisering af emnet gennem fokusgruppeinterviews.

De individuelle inferviews har hver haft en varighed pd& ca. 1,5 time. Oversigt over
inferviewpersoner i de individuelle inferviews ses nedenfor:
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Tabel B2: Overblik over interviewpersoner i individuelle interviews

Mand
2 Mand
3 Mand
4 Mand
5 Mand
6 Mand
7 Mand
8 Mand
9 Kvinde
10 Kvinde
11 Kvinde
12 Kvinde
13 Kvinde
14 Kvinde
15 Kvinde
16 Kvinde
17 Kvinde
18 Kvinde
19 Kvinde
20 Kvinde

Efter gennemfarsel aof

de

individuelle

Leder
Lederambition
Lederambition
Lederambition
Lederambition
Lederambition
Lederambition
Lederambition
Leder
Leder
Leder
Leder
Leder
Leder
Lederambition
Lederambition
Lederambition
Lederambition
Lederambition

Lederambition

interviews,

er

der

Hovedstaden
Nordjylland
Hovedstaden
Hovedstaden
Sjeelland
Hovedstaden
Hovedstaden
Hovedstaden
Nordjylland
Hovedstaden
Hovedstaden
Hovedstaden
Hovedstaden
Hovedstaden
Hovedstaden
Hovedstaden
Hovedstaden
Hovedstaden
Hovedstaden

Hovedstaden

blevet

afholdt

tre

fokusgruppeinterviews af en varighed pd to timer pr. fokusgruppeinterview, hvor forelgbige

fund fra de

individuelle

inferviews er

blevet fryktestet og undersggt nesermere.

Fokusgruppeinterviewene var kansopdelt, og der deltfog bédde personer med lederambitioner

og med egenftlig ledelseserfaring.
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Tabel B3: Overblik over interviewpersoner i fokusgruppeinterviews

_ Ken Leder/lederambition

1 Mand Lederambition
2 Mand Lederambition
3 Mand Lederambition
4 Kvinde Lederambition
5 Kvinde Lederambition
6 Kvinde Lederambition
7 Kvinde Lederambition
8 Kvinde Lederambition
9 Kvinde Leder

10 Kvinde Leder

Interviewpersonerne har haft mulighed for at deltage i interviews i et onlineformat eller ved
fysisk filstedeveerelse. Fleksibiliteten har veeret vigtig for at sikre, at deltageme har felt sig
komfortable og trygge under interviewprocessen. Alle fokusgruppeinterviews er dog afholdt
fysisk.

Alle inferviews er blevet lydoptaget og efterfalgende transskriberet fil inferviewreferat og
anonymiseret. Inferviewreferaterne er blevet kodet i en semidben kodning, hvor hypoteserne
har veeret guidende for kodningen. Herefter er hypoteserne revideret i overensstemmelse med
de indsigter, der er opndet fra de kvalitative inferviews.

Spergeskemaundersggelse

Der er anvendt spgrgeskema som metode for af afpreve hypoteser og fund fra
litteraturkortleegningen og de kvalitative interviews blandt en sterre population inden for
malgruppen. I udformningen af spergeskemaet er der trukket pd& de indsigter og resultater,
der blev genereret gennem litteraturkortleegningen og interviews. Detfte har sikret, at
speorgsmdlene var relevante og fokuserede pd& de vigtigste aspekfer inden for aof
undersggelsens fokus.

Det er dog ikke alle hypoteser og fund fra interviewene, der har egnet sig til at blive testet
kvantitativt i et spgrgeskema. Dette geelder seerligh de fund, der afspejler komplekse
mekanismer og oplevelser blandt inferviewpersonerne. P& baggrund af dette hensyn samt
med henblik p& at sikre sd& lav en frafaldsandel blandt respondenter som muligt, er det ikke
alle hypoteser og kvalitative fund, der er blevet testet kvantitativt.

Spargeskemaet er inden udsendelse blevet gennemlaest og kvalificeret af dele af EQUALIS’
advisory board.

Respondenterne er screenet forud for besvarelsen af spergeskemaet for at sikre, at de bdde
passede inden for den definerede aldersgruppe pd& 23-38 dr, var i beskaeftigelse i den private
sektor og enten var i lederjob eller havde lederambitioner.
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Dataindsamlingen er udfert af Epinion, hvorfor spargeskemaet er blevet udsendt igennem et
respondentpanel.

I den efterfglgende dataanalyse er sammenhaengene, som er fremhaevet i rapporten,
signifikanstestet for at kvantificere resultaternes relevans og validitet. I denne proces er der
festet en lang reekke mulige sammenhaenge, baseret pd undersggelsens hypoteser fra
litteraturkortleegning og interviews.

Der afrapporteres kun pd de sammenhaenge, hvor der inden for et signifikansniveau p& 95%
(i nogle f& ftilfeelde 90%, hvilket s& fremgdr af feksten), kan be- eller afkraeffes en
sammenhaeng mellem variablene. Detfte bidrager til en dybere forstéelse af de fund, der
preesenteres i rapporten, idet det kvalificerer sammenhaengene.

Det er i denne kontekst vigtigt at pépege, at de sammenhaenge, der findes, ikke er
kausalsammenhaenge, men korrelationer. N&r der i rapporten henvises fil sammenhaenge,
deekker det over korrelationer mellem variable. Dvs. pd de simple sammenhaenge mellem to
variable, og ikke pd alle mulige pévirkninger, der kunne veere pd& disse sammenhaenge. Derfor
er korrelationerne ikke udtryk for, at det ene ngdvendigvis ferer til det andet, men derimod
udtryk for, at variablene korrelerer.

For at sikre, at undersggelsen holder sig inden for efiske rammer i forbindelse med
samtykkeprocessen og undersggelsen som helhed, har undersggelsen fulgt de etiske
retningslinjer og retningslinjer for beskyttelse af persondata under hele undersggelsen. Alle
deltagere har givet informeret samtykke til at deltage i spgrgeskemaundersggelsen, og er
blevet forsikret om, at deres besvarelser ville blive behandlet fortroligt og anonymt.

Analyse og afrapportering

Det samlede datamateriale er blevet analyseret bdde for sig og pd tveers pd inferne
analysemgder, og resultaterne er drgftet med Dansk Industri og Lederne.

I analysen er der som udgangspunkt arbejdet med triangulering af data, hvilket vil sige, at de
analytiske pointer er udledt i sammenspil mellem forskning, interviews og spergeskemadata.
Enkelte analytiske pointer hviler i hgjere grad pd enten kvalitative eller kvantitative data. I
disse filfeelde er der lagt seerlig vaegt pd at anvende feori og litteratur fra anerkendt
ledelsesforskning som en méde til at forst& pointerne. P& denne mdéde sikres det, at pointer
fra interviewene og spergeskemaundersggelsen ikke stér alene, men forstds i en bredere
kontekst.

Rapporten og anbefalinger er udarbejdet p& baggrund heraf.

Den endelige rapport er gennemlaest og kvalificeret af medlemmer af EQUALIS’ advisory
board.
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