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EXECUTIVE SUMMARY

Rapporten formidler en undersogelse, som
Kobenhavns Kommune har gennemfert for
at identificere barrierer for og potentialer i at
rekruttere flere kvinder til niveau 2-ledelsesstillinger
i kommunen. En narmere beskrivelse af
hvordan data er indsamlet, og hvilke metoder
undersogelsen har gjort brug af, beskrives nermere
i Indledningens metodeafsnit. Rapporten folger
en udforskning af de forskellige processer, der
spiller afgorende roller for evnen til at rekruttere
og fastholde kvindelige ledere. Disse processer er
identificeret dels som rekrutteringsprocesserne,
dvs. jobannoncer og ansattelsessamtalen, og dels
som fastholdelsesprocesserne. Rekrutterings- og
fastholdelsesprocesserne  defineres  derudover
ogsé af den hverdag, hvor lederkompetencer
eftersporges og hvor forstaelserne af hvad mandlige
og kvindelige ledere er, praktiseres. Denne
hverdagspraksis er afgerende for om kvindelige
ledere fastholdes, og danner samtidig grundlaget
for, hvor stort et incitament, og hvor stor en lyst, der
er i organisationen til at rekruttere flere kvindelige
ledere. I disse processer har vi afdekket en rekke
barrierer, som star i vejen for en fuld udnyttelse af
det potentiale som kvindelige ledere udger. For en
mere udfoldet beskrivelse af grundlaget for denne
undersogelse, se Indledning.

Kgn som analysefelt

Undersogelsen tager udgangspunke i en forstielse
af ken som en konstruktion. Det betyder, at i
beskrivelser af ‘'mandlige’ og ’kvindelige’ trek gores
disse begreber til genstand for analyse, frem for
at blive forstiet som allerede naturligt bestemte,
fasttomrede og entydige kategorier. I denne

Jobannoncer

I analysen af jobannoncerne viste vi vores
informanter en jobannonce (se bilag 6 for de
jobannoncer, der blev brugt i undersegelsen). Vi
spurgte vores informanter om de mente, at den
jobannonce vi viste dem, talte i lige si hoj grad
til mandlige som kvindelige ansogere. Her skilte
vandene sig; storstedelen af de kvindelige ledere
fandt, at jobannoncerne fremhevede kompetencer,
som var mere maskulint konstruerede, mens
traditionelt  kvindelige ~kompetencer  enten
blev udeladt eller blev meget lavt prioriteret i
annoncerne. Storstedelen af de mandlige ledere
mente ikke, at jobannoncerne henvendte sig mere
til det ene kon end til det andet. Derimod var der
en tendens til, at de mandlige ledere sa annoncerne
som en relativt neutral afspejling af jobbeskrivelsen.

Forstielsen af, at de traditionelt maskulint
konstruerede ledelseskompetencer naturligvis skal
fremhaves, blev kritiseret af de kvindelige ledere.
Denne forstdelse var dog fremherskende hos en
del af de mandlige ledere, fordi de fandt, at disse
kompetencer er de vigtigste i jobbeskrivelsen.
Kvinderne satte spergsmalstegn ved, om det virkelig
er de traditionelt maskuline lederkompetencer, der
bedst skaber fremdrift (se det fremhavede citat). De
fremhavede at personaleledelse, kommunikation
og andre traditionelle kvindelige kompetencer ogsa
skal vere til stede, hvis fremdriften skal sikres.

b 3

Men det er sddan mere det resultatorienterede, og det
forstielse er kon en effeke af praksis og ikke et

udsryk for natur. Der dbnes dermed op for, at kon handlekraftige — det er, at her har vi sddan en tydelig far, der kan

kan skabes og "gares” p4 mange forskellige mader, gd ind og skabe noget fremdrift, ikke. Og det kan jo vare fint nok,
men sporgsmdlet er, om det er det, der skaber fremdrift,

eller hvad er det, der skaber fremdrift — det bliver

og at forstdelsen af hvad kvindelige og mandlige
trek er, skifter karakter, alt efter hvilken kontekst

ogtidsperiode, de udfolder sigi. Ogsa i Kebenhavns
Kommune “gores” kvindelige og mandlige ledere
meget forskelligt, som beskrevet her i rapporten.
Men de forstielser organisationen rummer om
ken og ledelse skaber ogsa forskellige vilkar for,
hvordan mandlige og kvindelige ledere kan agere.
Og det er disse forstaelser, som undersogelsen
igennem interview og spergeskemaer har forfulgt.
For en mere udfoldet beskrivelse af det teoretiske
fundament for undersogelsen, se Indledning,

Teoretisk perspektiv.

man jo nedt til at overveje.

EN KVINDELIG LEDER

Samtidig kunne der blandt de mandlige ledere
til tider spores en mangel pi egentlig interesse
i at rekruttere fra den kvindelige talentpool.
Finansscktorens arbejdslese sis som et vigtigere
rekrutteringspotentiale, som det var oplagt at gore
noget aktivt for at fa fat pa. De mandlige ledere gav
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udtryk for, at kvinder selv skulle tage ansvar for at se
potentialet i lederstillingerne, og at der derfor ikke
skulle gores noget aktivt for at tiltrekke dem. Dette
til trods for en opmarksomhed pa det forholdsvis
store rekrutteringspotentiale blandt potentielle
kvindelige ansegere. Se afsnit om Jobannoncer for
en yderligere beskrivelse.

Anszttelsessamtalen

Undersogelsen  identificerer ansettelsessamtalen
som en potentiel barriere for at tiltrekke flere
kvindelige ledere. Undersogelsen udfordrer en
udbredt forstielse af “mavefornemmelsen” som
en slags objektiv vurdering, der sidder inde i det
enkelte menneskes folelsesmessige register og
garanterer udvelgelsen af den bedste kandidat. Iden
mavefornemmelsesbaserede vurdering er der i langt
hojere grad tale om, at man som ansettelsesmedlem
soger efter den mest fintmaskede genkendelse, som
baserer sig pd et sammenfald mellem ansegerens
og anszttelsesmedlemmets personlighed,
reaktionsmenstre,  verdier og  praferencer.
Og netop fordi genkendelsen ofte baseres pa
denne meget fintmaskede vurdering, frasorteres
kandidater, der ikke deler reaktionsmenstre med
anszttelsesmedlemmet, simpelt hen fordi disse
kandidater foles for fremmede. Man bliver, som
lederen forklarer i det fremhavede citat, usikker
p4, hvad der foregir, fordi man ikke kan genkende
reaktionsmenstret fra sit eget erfaringsrepertoire.
Denne usikkerhed og fornemmelse af kandidatens
fremmedhed, resulterer i, at den kandidat, der
ikke ligner ansattelsesmedlemmet, star darligere
i vurderingsprocessen. Dette fir betydning for de
kvindelige ansegere, nar det er mand, der sidder
i de tungeste positioner i ansattelsesudvalget,
fordi ken i sig selv kan blive netop sidan en
“fremmedgerende” kategori.

Et cksempel pd dette er, nir en leder beskriver,
hvordan han bruger en bestemt metode til at f&
kandidaten ud pa dybt vand, for pa den made at fi
adgang til reaktioner, der ikke er forberedte. Nar
samme leder interviewer kvindelige kandidater,
oplever han som mand, at de er sd anderledes, at
han ber g bledere til varks. Det betyder, at den
metode, lederen bruger til at forsikre sig om en
kandidats egnethed, kommer i mindre grad i spil
over for kvindelige kandidater. Her er det relevant
at sporge, om dette medforer, at ferre kvinder ser
egnet ud i forhold til de lederstillinger, lederen
skal besztte? Og om denne tilbageholdenhed,

eller fornemmelse af at skulle agere anderledes, hos
den mandlige leder, kan generaliseres til en mere

udbredt praksis?

Undersogelsen  eftersporer,  hvilke  kategorier
skaber henholdsvis genkendelse og fremmedhed.
I denne sammenheng er kon blot en af disse
identitetsskabende kategorier. I undersogelsen
ser vi bla. pd sportsprastationer, geografisk
tilhorsforhold  og  folelsesmessig  bonding'
som forskellige mider, hvorpd genkendelse og
fremmedhed kommer i spil i de ansattelsessamtaler,
som vores informanter forteller om. Og her fletter
ken sig ind og ud: Bide sportsprestationer og
bonding skaber meget ofte fellesskaber mellem
personer af samme kon, men kan ogsd skabe
genkendelse pé tveers af ken.
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b 3

Og det er jo den samme egenskab, der gor,
at jeg er ret sikker pd, ndr vi skal sige nej til en kandidat

- det er lige praecis, ndr man kan marke eller ikke kan maerke,

hvad det er, der sker her. Hvad er det, han eller hun ger nu, og

hvor man bliver lidt usikker pd: Hvad foregar der, og hvorfor er

det, der kommer sddan et markeligt svar pd det, jeg sporger om.

Den der mistenkelighed, der gor, at man bliver nysgerrig pa:

Hvad foregdr der egentlig? Og ndr man sd prever at merke efter,

og man ikke bliver overbevist om, at det mdske bare lige var
en enkelt lille svipser, men at det der menster rent faktisk
begynder at gentage sig, der skal man passe pd.

EN MANDLIG LEDER

De kvindelige chefer beskriver fellesskaber blandt
deres mandlige kolleger, der netop baserer sig pa
ken. For eksempel den genkendelse den mandlige
direktor oplever i sin favoritchef, som han ser som
et kempe lys, netop fordi denne mandlige chef og
direktoren deler samme sprog, holdninger, vardier,
interesser og reaktionsmenstre. Denne genkendelse
mellem mandlige chefer og mandlige direktorer
giver disse mand en tryghed og et fellesskab, som
kvinder ikke pa samme made har adgang til — med
mindre de har en af de f4 kvindelige dircktorer som
overordnede og tilfeldigvis deler verdier, etc. med

onding bruger vi til at beskrive en serli ¢ relationering, der opleves som tet og rar, ofte igennem felles interesser som beroringsflade, der
'Bonding bruger vi til at besk lig type relat 10, der opl tet og g lles int b osflade, d.

skaber genkendelse og altsi bonding, ofte ogsd konnet genkendelse som i det engelske udtryk “male bonding”.
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hende. En anden kvindelig chef beskriver sit eget
valg af en kvindelige leder til en stilling pa niveauet
under sig. Hun beretter, at hun valgte denne
kandidat pga. et verdifellesskab, som pa samme vis
er baseret pa en kensmessig genkendelse.

Til sidst i afsnittet om anszttelsessamtaler beskrives
det samspil, der foregir mellem forskellige typer
aflesninger i jobsamtalen. En kvindelig leder
beskriver en situation, hvor hendes vurdering af en
kandidat gik stik imod et mandligt udvalgsmedlems
vurdering. Disse vurderinger skal afstemmes bade i
anszttelsessamtalen ogiden efterfolgendekollektive
vurdering i  anszttelsesudvalget.  Eksemplet
viser, hvordan aflesninger skaber vilkarene for
kandidatens optreden; i det navnte cksempel
hemmer det enkelte ansettelsesudvalgsmedlems
antipati den konkrete kandidats performance, og
kandidaten levnes naturligt nok ferre chancer, nar
udvalget skal evaluere. Vi ser ogsd hvordan den
enkeltes aflesninger spiller sammen med og skal
afstemmes med de andre anszttelsesmedlemmers
vurderinger - den kvindelige leders aflesning star
ikke alene, men skal netop justeres i forhold til de
andres medlemmers aflesninger.

Af samme grund betoner undersogelsen
behovet for, at hierarkiet i ansettelsesudvalg
gennemtenkes for at undgd situationer, hvor
dircktormedlemmets  eller  arbejdsgiversidens
aflesninger af kandidaten stir ukonkurrerede
tilbage. En mandlig direcktor beskriver f.eks.
hvordan han holder sin aflesning tilbage for ikke at
skabe "game over” i ansattelsesudvalgets arbejde. I
undersogelsens anbefalinger argumenteres der for,
at en sddan praksis burde systematiseres igennem en
professionalisering af anszttelsesudvalgets arbejde.

Eksekvering og strategi

som kompetencekrav

Undersogelsen  identificerer  to  konkurrerende
forstielser af cksekvering i organisationen. De
mandlige ledere oplever, at deres cksekveringsevne
overstiger  kvindernes  cksekveringsevne,  fordi
kvinderne har et stort behov for refleksion.
Til gengeld kritiserer kvinderne den ridende
cksekveringsforstielse, som i deres ojne ikke er
gennemtaenke nok, og dermed ikke altid forer til
de effekter som var tiltenke. I kvindernes optik er
en vis refleksion nedvendig for at undg? at std i den
situation, at beslutninger pd chefmedet ikke kan
cksekveres, fordi implementeringsniveauet ikke er
tenkt ordentligt med.

D
D
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Ja, hvis nu jeg sddan skal starte med det, som jeg synes, at der
er meget df, sd er der meget sadan en kultur af at vare enige
...”Jeg er ogsd enig, og sd er jeg i ovrigt enig med direktoren”. ..
Og sd eftersparger direktaren jo rigtig meget det her “cut the
crap”, nu skal vi beslutte noget, og vi skal eksekvere. Sa ndr vi
taler om noget, sd er det det der med at fa det gjort og komme
videre, og nu ligger der et beslutningsopleg, og s mangler der
nogle gange det der med at kunne skyde bolden til hjerne og
sige at det her er nadt til at have en runde mere. En ting er, at
man sidder og leser materialet, men ndr man sd kommer ind og
harer, hvad det handler om, sé kan man godt nogle gange taenke:
Nd, men sd er der jo flere facetter i det end dem, der mdske
kom frem, ikke. Og det med at bringe det pd banen eller sddan
se anderledes pd det, det mangler vi — altsd, at se nogle andre
sammenhange end bare lige beslutningskraft.

EN KVINDELIG LEDER

b 3

Jamen, jeg tror, at hvis det vaerdisat i den kultur omkring ledelse,
som er i chefkredsen hos os, hvis den ndrer sig, som vi taler
om her, fra den forholdsvis maskuline kultur til noget andet mere
reflekterende, sd vil det jo ogsd afspejle sig ude i organisationen.
De fordele, der ligger i det, vil jo navnlig vare lidt mere omhu,
madske mere kvalitet i loesningerne i virkeligheden. Mdske mere
fokus pd medarbejdernes trivsel og velbefindende og dermed
ogsd effektivitet — at det nok er der, man skal lede efter
gevinsterne i det. Og jeg tror godt, at det kunne ende med at
blive en rigtig, rigtig fornuftig kulturforandring at skabe, hvis man
samtidig er dybt opmaerksom pd, hvor verdierne er henne, og at
man ogsa kan beholde den der ret effektive virksomhedskultur,
som vi har: Eksekvering, mdlbarhed, mdling, kerneydelser.

EN MANDLIG LEDER
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Flere ledere og direktorer beskriver en adferd pa
chefniveau, som handler om at orientere sig for
meget opad og for lidt nedad og udad (i forstaelsen
nedad til medarbejdere og udad til borgere).
I kvindernes optik er denne praksis primert
forbundet med de mandlige lederes adferd. Begge
kon har altsd stereotype forstaelser af hinanden;
mendene mener, at kvinderne reflekterer for
meget i forhold til at blive eksekverende nok, og
kvinderne mener, at mendene orienterer sig for
meget opad, og dermed mister folingen med om
beslutningerne er implementeringssikrede, eller om
iveren efter at traffe hurtige beslutninger betyder,
at beslutningerne er af for ringe kvalitet i forhold
til implementeringsaspektet.

Undersogelsen  identificerer  ydermere  to
modsatrettede dagsordener pa chefmederne: En
officiel dagsorden, som handler om at traffe de
bedst mulige beslutninger pé sa oplyst et grundlag
som muligt, og en uofficiel dagsorden, som handler
om at efterleve det hierarkiske forhold, som i praksis
viser sig ved at niveau 2-cheferne erklerer sig enige
med direktorerne og med hinanden. Enten ser de
kvindelige ledere ikke denne uofficielle dagsorden,
eller ogsd vil de ikke anerkende den. De onsker at
bringe de skave perspektiver, refleksionerne, ind
pa chefmeoderne, men deres perspektiver har svare
vilkar. Dels fordi de fremsattes af kvinder, som
allerede er blevet konstrueret som varende alt for
refleksivt orienterede og for lide eksekverende,
og dels fordi disse skeve vinkler og refleksive
intentioner udfordrer den uofficielle dagorden,
som netop er at stotte op om, og danne fellesskab
omkring, direktoren og de andre chefer.

Noget tyder dog pa, at det ikke kun er kvinderne,
der ser perspektivet i mere refleksion. Som eksem-
pel kan nevnes den fremhevede mandlige leder,
som mener, at organisationen ville profitere af at
inddrage kvindernes refleksivitet i hejere grad,
si losningerne blev mere gennemtenkte, f.cks.
ved at medarbejderaspekter kom mere med ind i
beslutningerne. Men, som flere af lederne beskriver,
krever dette villighed fra topledelsen i forhold til at
skabe en mere refleksiv kultur pa chefmederne, hvor
de skeve vinkler og implementeringsaspekterne
af beslutningerne inviteres ind som brugbare dis-
kussionsomrader. Og hvis denne refleksive kultur
skal blive vardiskabende for cksekveringen og
kerneydelserne skal den ikke blot gives plads, men

direktionen skal ogsa give den egentlig anerkendelse.

Robusthed som kompetencekrav
Undersogelsen identificerer robusthed som en
lederkompetence, som skaber problemer for
de kvindelige ledere. De mandlige ledere og
direktorer ser nemlig de kvindelige ledere som
mere skrobelige og mindre robuste. Selvom flere
mandlige ledere betoner, at forskellen mellem
kvindelige og mandlige ledere er lille og ikke
har den store betydning, dukker kvindernes
manglende robusthed/ tyngde op i forskellige
sammenhange, hvor det bliver tydeligt, at den
skaber barrierer i forhold til at se kvinder som
egentligt chefpotentiale.

Undersogelsen viser ogsd, at de kvindelige ledere
bliver set som varende mere skrobelige af flere

andre forskellige grunde:

Nar kvindelige ledere lider af stress, eller pa anden
made har robusthedsudfordringer, smitter dette af
pa opfattelsen af alle kvinder, hvorimod mandlige
lederes robusthedsudfordringer ikke smitter af pd
andre mandlige ledere. Det betyder, at de kvindelige
ledere, som ikke har vist robusthedsudfordringer,
ogsd opfattes som verende i risikozonen og skal

behandles derefter.

Koblingen mellem forzldreskab og smé& bern
knyttes ofte mere til de kvindelige ledere end til de
mandlige ledere. Og de robusthedsudfordringer,
som henger sammen med livet med smébern -
sisom tidspres for at hente ogbringe, barns sygedage
og andre udfordringer - bliver derfor set som
kvindernes udfordringer, uagtet at mange mandlige
ledere ogsé er underlagt disse udfordringer i deres
hverdag. Igen ser vi, at robusthedsudfordringer
knyttes til de kvindelige ledere med sma born som
gruppe, og ikke til de mandlige ledere med smi
bern som gruppe — tvartimod viser undersogelsen,
at mandlige leder ofte ses som ckstra kompetente
ledelsesudovere, nar de setter grenser for deres
arbejde for at prioritere deres bern.

I organisationen lever der en ledelseskultur, som
en af de kvindelige ledere kalder “successkjold-
kulturen”: Man viser sine succeser frem og gemmer
sine nederlag vak, man fremviser folelseskontrol
og deler ikke usikkerhed eller udfordringer.
Denne kultur forer til udfordringer for nogle af de
kvindelige ledere, fordi de folelsesmassigt er mere
udadvendete, og har forventninger og forhabninger
om, at profitere af de fordele, der kan vare i at
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leere af sine fejl og af andres erfaringer, nar der er , ,

ting man ikke kan fa til at fungere. Denne storre

folelsesmassige dbenhed omkring nederlag, fejl og . .
usikkerhed bliver aflst som tegn pé felelsesmeassig Jeg tror, han bruger et meget klassisk - havde jeg nzr sagt -

skrobelighed pga. en kultur, hvor normen er kvindeligt trick. Han er jo simpelthen bare en...dels kan man

successkjold og kontrol. marke at han er hamrende kompetent, og det er jo i sig selv

Undersogelsen  argumenterer  for, at de
chefmoder, hvor de mandlige ledere gentager
og bekrefter hinandens udsagn, ogsd fungerer
som et robusthedsfellesskab, der giver rygsted
til deltagerne i chefmederne, mens de, der ikke
inviteres, ikke formar eller vil deltage (mange af de
kvindelige ledere) i dette gensidige bekraftende
fellesskab, skal finde robustheden i deres eget
individuelle egenskabsrepertoire. I forhold til dette
sporger undersogelsen, om robusthed overhovedet
er en individuel kompetence, eller om den ikke
netop skabes igennem fellesskab og bekreaftelse af

felles verdier, holdninger, sejre og opgaver?

Undersogelsen  papeger  desuden, at  disse
robusthedsudfordringer  formentlig ikke kun
opleves af kvindelige ledere, men at der ogsé findes
mandlige ledere, som ikke inviteres ind i, eller kan
eller vil deltage i robusthedsfellesskabet, mens der
muligvis ogsa findes kvindelige ledere, som faktisk
inviteresind og profiterer af robusthedsfellesskabet.

Politisk taeft som kompetencekrav
Undersogelsen  afdekker en  organisatorisk
forstdelse af kvindelige ledere som varende mere
ordentlige og mindre frekke end mandlige ledere.
Denne konstruktion af kvindelige ledere giver
nogle barrierer i forhold til kvindernes adgang til
lederstillinger, hvor f.eks. policy og betjening af de
politiske udvalg fylder meget.

Rationalet i, at der i disse lederstillinger kraves,
hvad der i den organisatoriske kultur synes at
vere den mandlige frekhedskompetence, er, at
man i de politiske udvalg og med policy-arbejdet
bevager sig i grenselandet mellem det politiske og
det administrative. Dele af embedsmandsarbejdet
er, nir der er tale om policy og politisk betjening,
decideret politikformulering, og her skal lederen
kunne overbevise politikerne om de politiske
visioner, som embedsvarket har udarbejdet.

I en konkret beskrivelse af en dygtig mandlig chef,
som mestrer denne frekhedskompetence (se det

fremhavede citat), gor den pagzldende chef brug

sardeles betryggende, og sd starter man et andet sted. Han er

sikker. Sa de ved, at han er bade ordentlig, men han er ogsd uhyre

dygtig, og sd er han bare en enorm sod og rummelig fyr. Sd den

mdde han ligesom tager de politiske meldinger op pa
- de kan marke, han tager dem til sig. Det strdler han bare

langt vaek af. Det er nasten sd det er for meget. S han bliver jo

nasten sddan lidt overkvindelig. Og hvor jeg engang i mellem ma

sige til ham, ej nu skal du ogsd passe pd...ellers ender det med, at

du bliver drevet med rundt i et eller andet, fordi at du vil behage

og tilfredsstille. Det synes jeg faktisk, du skal passe
lidt pd med, fordi s kan vi godt ende et eller andet sted,

vi ikke synes er sarlig sjovt. Og som giver alle mulige problemer,

mdske ikke lige i dag, men naste gang.

EN MANDLIG LEDER

af, hvad der karakeeriseres som “kvindelige tricks”,
dvs. evnen til at tage de politiske meldinger til sig,
at vare ordentlig og at behage og tilfredsstille. Men
den mandlige leder, som beskriver sin kollegas
arbejde, er nodt til at lere sin kollega at skrue ned
for de kvindelige tricks og op for freekheden, for at
han ikke skal "blive drevet rundt” af politikerne.

Eksemplet viser, hvordan der eksisterer en form
for ikke-essentiel konstruktionsforstielse af kon
i organisationen, som burde kunne komme de
kvindelige ledere til gode. De mandlige ledere
kan tage kvindelige tricks i brug, nir de skal
udove politisk frekhed — den overforsel af
kenskompetencer fra det ene kon til det andet,
skulle man tro ogsa kunne gelde for de kvindelige
ledere, si de fcks. kunne tage mandlig frekhed
til sig, i situationer hvor de skal have deres sag
igennem f.eks. i det politiske udvalg. Men her ser
der ud til at vare to forskellige spilleregler til stede:
I beskrivelsen af de mandlige lederes kompetencer
er den konstruktionsbaserede konsforstielse i
spil, men i beskrivelsen af de kvindelige ledere
strammer konsforstielserne til, s& konstruktionen
af kvindelige ledere kun indeholder det at vare
‘ordentlige’ Ogviljen til at lere de kvindelige ledere
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det som den mandlige chef har lert sin mandlige
kollega, nemlig at styre sin kvindelige lyst il at
behage og tilfredsstille samt at vare lidt mere frak,
synes umiddelbart ikke til stede.

P4 den baggrund appellerer undersogelsen til en
hojere grad af selvrefleksion, nér det gelder de
kensforstielser, der skaber vilkir for mandlige og
kvindelige ledere. Det abne repertoire, der legges
frem for de mandlige chefer i forhold til at lane
fra det andet kons kompetencer, bor &bnes op, si
kvindelige ledere ogsa kan profitere af og praktisere
mandlige tricks, sdsom frakhed.

Med disse identifikationer af barrierer i forhold
til at tilereekke og fastholde kvindelige ledere, har
undersogelsen formuleret en rakke anbefalinger,
som beskrives i afsnittet Anbefalinger.
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