
I denne artikel vil jeg belyse det som er blitt
kalt et norsk paradox, nemlig at vi finner
færre kvinner i ledende stillinger i nærings-
livet når vi sammenligner oss med lande
som Storbritannia og USA, på tross av at vi
har høyere andel kvinner i næringslivet ge-
nerelt og på toppnivå i politikken. Jeg skal
ikke gi det endelige svaret på dette pro-
blemkomplekset, men jeg vil diskutere det-
te ved å ta utgangspunkt i to tema: for det
første det som har vært det siste årets store
debatt tema, nemlig spørgsmålet om forel-
dres behov for tid. Og for det andre, det
som jeg ser som sentrale utviklingstrekk i
arbeidslivet både i Norge og ellers. Det er
kanskje unødvendig å si at jeg ser sterke
sammenhenge mellom disse to.

Når tid er blitt et tema som engasjerer oss
så sterkt så handler det om utviklinga i ar-
beidslivet. Jeg tror at en av de viktigste ut-
fordringerne for arbeidslivet i fremtida vil
bli spørsmålet om tidsbruk. Jeg tror også at
inntaket til å forstå det norske paradokset
ligger her. Spissformuleret vil jeg si at
spørsmålet om maktforskjeller i arbeidsor-
ganisasjoner kanskje kan formuleres som et
spørsmål om tidsbruk. I denne diskusjonen
tar jeg utgangspunkt i den forskningen som
jeg har deltatt i om foreldres bruk av om-

sorgspermisjoner og om kvinners utvik-
lingsmuligheter i norsk arbeidsliv. For å be-
skrive hva jeg ser som sentrale utvikling-
strekk i arbeidslivet, vil jeg bruke to be-
grepspar, nemlig ‘desentralisering og sen-
tralisering’ og ‘forførende og grådige or-
ganisasjoner’.

I beskrivelser av det nye arbeidslivet
møter vi en flora av nye akronymer: Total
Quality Management, Human Ressource
Management og Business Process Reengi-
nering. Det er slike ting som har gitt opp-
hav til ‘det nye postvesenet’ i arbeid og or-
ganisasjonslitteraturen, der snakker man nå
om postmoderne organisasjoner, postby-
råkratiske organisasjoner, postindustrielle
organisasjoner osv.

Kjernepunktet er nedbygging av hieraki
og desentralisering eller ansvarliggjøring
av de ansatte i organisasjonen. Ja, desentra-
lisering er nærmest blitt det nye ‘trylleor-
det’ for organisasjonsutvikling, der skulle
sikre bedre og mer effektive tjenester og
mer demokrati. Denne vidundermedisinen,
desentralisering, skulle også virke positivt
for å få flere kvinner i ledelse.

Men få har sett på, at denne desentralise-
ringa også har en tvilling som heter sentra-
lisering (for å styre ressursene til de desen-
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traliserte tjenestene). Først ved å sette lys
på denne tospora prosessen får vi fram det
komplette bildet av mulighetene for kvin-
nelig ledelse.

Feminisering av mellomledelse
I forskningen har vi sett på omorganisering
og desentralisering i helse- og omsorgssek-
toren. Der så vi denne tvillingprosessen
veldig klart demonstrert. Den tradisjonelle
kvinne-mellomlederjobben, i vårt tilfelle
avdelingslederjobben, er blitt degradert
gjennom denne desentraliserings-proses-
sen. De er blitt koordinatorer med mindre
lønn og status og mer ansvar, men uten den
makt og innflytelse, som de hadde tidligere,
fordi den er sentralisert og dermed flyttet
opp mange hakk. Dette kan vi kalle en fe-
minisering af mellomledere.

Dette er det samme som britiske forskere
finner i både offentlige og private bedrifter.
De finner, at det forsvinner et mellomleder-
nivå, og ansvaret for utføring av arbeidet
blir desentralisert til arbeidsledere. Disse
nye arbeidslederstillingene får større ansvar
for resultatene og må være fleksible og
kombinere lederansvar og utførende arbeid.
De nye lederstillingene kan ha navn som
koordinator eller teamleder, men de inne-
bærer alle lederansvar uten status og leder-
løn.

Det er jo som kjent på mellomlederni-
vået, at kvinner har økt sin deltakelse. Nå
viser imidlertid internasjonale studier at det
nettopp er mellomledernivå, som rammes
når organisasjonene desenraliserer i form
av dehierarkisering. Amerikanske studier
av restrukturering finner også, at bedrifter-
ne har satt alt inn på å fjerne det som har
blitt ansett for å være den byråkratiske kjer-
nen i organisasjonene, nemlig mellomle-
dernivået. En antibyråkratisk ideologi som
kritiserer mellomlederne for å være lite

fleksible, koplet med markeds press om å
produsere raskere, har gitt toppledelsen de
nødvendige argumenter for å fjerne mel-
lomlederjobber som blir ansett for å være
overflødige og nærmest kontraproduktive.
Dette er også blitt kalt ‘fettsuging’ av ‘the
bulky middle layers in the organization’.
Eller som en direktør sa: »If this elephant
company is to learn to dance, it has to shed
several layers of hierarchy«. Dette er i det
hele tatt et felt som er rikt på metaforer. Ja,
enkelte forfattere snakker nå om de-hieraki-
seringen og slankingen har gått for langt
slik at vi har fått ‘corporate anorexia’ i
mange arbeidsorganisasjoner.

Det har vært gjort ulike forsøk på å be-
regne hvor mange mellomledere som er
blitt overflødiggjort. Det er imidlertid stor
enighet både blant amerikanske og engel-
ske forskere om at et stort antall mellomle-
derposisjoner er blitt fjernet for å oppnå
større fleksibilitet.

Tvillingbroren – sentralisering av
ledelse
Desentraliseringen har imidlertid en ‘tvil-
lingbror’ nemlig sentralisering av strategisk
ledelse. Dette kommer som resultat av at
man skiller ansvar og myndighet. Mens an-
svaret for å få jobben gjort blir desentrali-
sert så sentraliseres myndighet over ressur-
ser. Den nye sentraliserte ledelsespraksisen
med vekt på økonomistyring blir kalt ‘new
managerialism’ med økt fokus på økonomi-
styring. Dette legger i sin tur grunnlaget for
en befesting av ledelse som dominert av
menn. Den undersøkelse som jeg har vist til
foran viser, hvordan denne sentraliserings-
prosessen skaper nye stillinger som menn
får.

Med boka Gender and Professional Pre-
dicament in Nursing, viser Celia Davies
hvordan innføringen av denne ‘nye leder-
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stil’, med sitt fokus på markedsteori, har
forandret kulturen innen det britiske nasjo-
nale helsevesen. Målet dér var også å
strømlinjeforme organisasjonen ved å fjer-
ne ‘et nivå i administrasjonen’, og desentra-
lisere autoritet til det lokale nivå. Hensikten
var å få mer ut av mindre, noe som førte til
fokus på kostnadskontroll og prestasjoner.
For å oppnå denne endringen i kultur, måtte
de innføre ‘ny lederstil’. Til dette formål
trengte de nye ledere med en større grad av
markedsorientering og som kunne ta tøffe
avgjørelser uten å bry seg om ‘myke’ argu-
menter.

Flere forskere hevder, at denne nye le-
derstilen oppmuntrer til en form for kon-
kurrerende maskulinitet. Denne konkurre-
rende formen for maskulinitet har den virk-
ning, at den privilegerer menn framfor
kvinner, og at de rangerer noen menn over
andre. Disse sentraliserings – og desentrali-
seringsprosessene kan med andre ord ten-
kes å få en dobbel negativ effekt på kvin-
ners muligheter i ledelse, ettersom avanse-
ringsmulighetene på deres ‘egne’ områder,
nemlig mellomledernivå blir færre, og ved
at de sentraliserte lederjobbene i anda større
grad blir menns domene.

Forførende og grådige
organisasjoner
Det første begrepsparet henger sammen
med prosessene som gjør organisasjonene
‘meaner and leaner’, det neste begrepspa-
ret er også nære slektninger av disse proses-
sene.

I tillegg til desentralisering og sentralise-
ring skjer det også endringer i arbeidsinn-
holdet; kunnskap og service er viktig i ne-
sten alle yrker nå. For å utnytte denne typen
kvalifikasjoner så gir man de ansatte mulig-
heter, innflytelse og utfordringer. De ansat-
te blir viktige på jobben og jobben blir vik-

tig for de ansatte. For de ansatte blir dette
ofte organisasjoner som virker forførende.
De får muligheter, belønninger, de blir sett,
deres kvalifikasjoner blir verdsatt, de får
ansvar for sin egen jobb og muligheter til å
være med og utfordre organisasjonens stra-
tegi og framtid.

Men, det blir også grådige organisasjo-
ner. Når du får så mye tillit så tar du også
ansvar og identifiserer deg med bedriften
og bedriftens produkt. Du får loyale medar-
beidere som strekker seg langt for bedrif-
ten. Og som vil jobbe mye. Dette så vi tyde-
lig i vår studie, der var snakk om en betyde-
lig intensivering av arbeidsdagen, men de
ansatte opplevde samtidig at de fikk nye og
interessante opgaver som resultat av omor-
ganiseringen.

Det viser seg, at desentralisering av an-
svar og mobilisering av de ansattes resurs-
ser har blitt en vigtig rasjonaliseringsstrate-
gi. Når bedriften bygger ned hierarkiene
sine og ansvarliggjør folk i organisasjone-
nes frontlinjer, så blir også disse ansvarlig
for sin egen arbeidsintensivering. Når kra-
vene øker uten tilsvarende økning i resurs-
sene, betyr delegering av ansvar også dele-
gering av arbeidsintensivering. Dette fører
til en økning av overarbeidet både blant
kvinner og menn.

Det er mott dette bakteppet av arbeidsor-
ganisasjoner som er i ferd med å bli både
forførende og grådige på samme tid – eller
for å si det på en annen måte: de tilbyr både
intensivering og sjølrealisering på samme
tid – at vi må diskutere det norske paradok-
set og muligheter for at det løses opp.

I sin siste bok, The Time Bind. When
work becomes home and home becomes
work, gir Arlie R. Hochschild en tankevek-
kende beskrivelse av hvordan ‘grådige’ or-
ganisasjoner også blir ‘forførende’ organis-
asjoner. Hennes utgangspunkt var, at ameri-
kanske bedrifter i stadig større grad opple-
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ver at profesjonelle kvinner sammenlignet
med profesjonelle menn slutter i sine job-
ber. Representanter for bedrifterne mente,
at dette kunne ha sammenheng med mang-
lende ‘work-family balance’. Den aktuelle
bedriften som Hochschild undersøkte had-
de innført en rekke familievennlige tiltak
som deltid, flekstid, job-sharing og be-
driftsbarnehager for å bøte på dette. Dette
var utgangspunktet for hennes undersøkel-
se.

Hun finner at disse familievennlige tilbu-
dene ikke brukes av bedriftens ansatte. Be-
driftabarnehagen ble imidlertid brukt og
barna hadde vanligvis en ti-timers dag i
barnehagen. Både kvinner og menn i be-
driften opplevde at arbeidsdagen ble grad-
vis lenger på tross av de økte mulighetene
til å reduserer arbeidsdagen. Her sto man
tilsynelatende overfor et paradoks. Dette
samsvarte med utviklingen generelt i det
amerikanske samfunnet, mødre jobbet i sta-
dig større grad heltid og overtid, samtidig
med at fedres overtidsarbeid økte.

Bedriften, Amerco, var en ettertraktet ar-
beidsplass. De som var ansatt følte seg ut-
valgt. Det var en bedrift som var kjent for
sin gode bedriftskultur. Gjennom en bevisst
satsning på utvikling av bedriftskulturen
skulle de vinne globaliseringskonkurran-
sen. De innførte Total Quality System, hvor
de i stedet for byråkratisk kontroll, enkle
jobber og mange lag av hierarki, innførte
selvstendige, empowered work teams, enri-
ched jobs og mindre hierarki. Med andre
ord kjente toner fra postvesenet.

Mange av arbeidsteamene bestemte også
selv hvordan deres fysiske omgivelser skul-
le være ved at de valgte møbler og tekstiler
og bestemte møbleringen. Med andre ord:
det du gjør i ditt eget hjem. Man satset på å
skape gode bånd mellom ansatte, på mange
måter ble det utviklet det som Hochschild
kaller en ‘motherly’ kultur, hvor omsorg og

oppmerksomhet for hverandre sto høyt i
kurs. De greide med andre ord å skape en
kultur hvor de ansatte følte sig ‘hjemme’,
og de var verdsatt og fikk utviklingsmulig-
heter og hvor de fikk omsorg i nære relasjo-
ner til kollegaer.

Det er her Hochschild finner forklarin-
gen på paradokset, at på tross av at alle
småbarnsforeldre ved bedriften rapporterte
i den ene spørreskjemaundersøkelse etter
den andre, at de var presset til bristepunktet
når det gjaldt familieforpliktelser og arbe-
idsforpliktelser så var det få som benyttet
sig av bedriftens tilbud om ‘familievennli-
ge’ arbeidstider. Hun mener at svaret delvis
ligger i, at arbeidet har overtatt eller fått
noen av de funksjoner som hjemmet hadde
tidligere. Disse to institusjonene har på
mange måter byttet roller, mener Hoch-
schild, det er familien som nå framstår som
den tayloriserte institusjonen med mange
krav og få belønninger. Mens arbeidsplas-
sen i større er blitt det, som jobben var tidli-
gere, et sted hvor du får omsorg og bekref-
telse. Jeg vil la diskusjonen om det taylori-
serte hjemmet ligge, men bare bruke dette
som en illustrasjon på det, jeg har kalt det
forførende og grådige arbeidslivet.

En viktig forskjell mellom USA og Nor-
ge når vi ser på dette eksemplet er at for-
handlingene om tidsbruk i den amerikanske
konteksten foregår mellom mor og far og
mellom mor, far og bedrift. I den norske
konteksten blir velferdsstaten en aktør i
tids-diskursen. I Norge foregår forhandlin-
gene mellom mor, far, bedrift og stat. Vi har
lange tradisjoner med at staten går inn og
setter grenser for arbeidslivets krav generelt
gjennom arbeidstidsreguleringer og permi-
sjonsordninger for småbarnsforeldre. I til-
legg har vi tradisjoner med at staten lager
regler og normer som skal virke utjevnende
og likestillende.

I Norge er det ikke tradisjoner for å velge
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bort barn blant de grupperne av kvinner
som kan være aktuelle for lederstillinger.
Norske kvinner velger både/og modellen
når det gjelder barn og job. Blant kvinneli-
ge sivilingeniører som er den yrkesgruppen
som rekrutterer flest ledere ser vi dette ty-
delig, de har til og med flere barn enn gjem-
nomsnittet av den norske kvinnebefolk-
ning. Dette er et gjennomgående trekk, dvs
at det ikke er store variasjoner innenfor
gruppen. Undersøkelser viser at for mange
av de amerikanske og engelske kvinnene
som er aktuelle for eller som allerede befin-
ner seg i lederstillinger, framstår valget i
større grad som enten eller når det gelder
barn og karriere. En stor internasjonal un-
dersøkelse, The Comparative Leadership
Study, som omfatter de 15 øverste kvinneli-
ge og mannlige lederene innenfor politikk
og næringsliv i 22 land, hvorav USA, Stor-
britannia og Norge inngår, kan bekrefte det-
te. Det viser seg der at en relativt større an-
del av de kvinnelige topplederne i USA og
Storbritania ikke hadde barn eller bare ett
barn, sammenlignet med Norge.

Det er også større klasseforskjeller i dis-
se landene sammenlignet med Norge. Dette
har medført, at en har hatt større økonomi-
ske muligheter til å kjøpe tjenester til hus-
og omsorgsarbeid. I tilleg har man lange
tradisjoner i kulturen for at omsorgsarbeid
settes bort til nannies som bor i huset, og at
barna sendes bort på kostskoler i ung alder.
Dette gjelder spesielt Storbritannia, men
også delvis for USA. I Norge er det vel-
ferdsstaten som legger til rette for at forel-
dre skal kunne kombinere barneomsorg og
karriere, gjennom barnehageutbygging og
permisjonsordninger. Dette er ordninger
som stiller folk likt og som er basert på at
foreldre skal være primærpersoner for
barna sine. I Norge har denne modellen
‘satt’ seg i den forstand at foreldre (mødre)
i liten grad setter bort hovedansvaret for

barna til innleid hjelp. Norske kvinner vil
ha det daglige hovedansvar og kontakten
med sine barn.

I boken Nye Kvinneliv. Kvinner i Menns
Organisasjoner spurte jeg i siste kapittel
om vi kunne regne med at far kom hjem i
nittiåra. Jeg så med andre ord jevnere ar-
beidsdeling mellom mor og far i heimen
som en viktig forutsetning for at kvinner
skulle kunne få en fast forankring i ar-
beidslivet. Nå ved slutten av nittiåra, kan
vi se at statens permisjonspolitikk har gitt
viktige bidrag til å få i stand denne utvik-
ling. Innføring av fedrekvote innebar at
fedre med ‘kjærlig tvang’ skulle være hel-
tidsfedre i fire uker. Hensikten med denne
reformen har vært at byrder og goder i ar-
beidsliv og familieliv skal deles mellom
kvinner og menn, og at far – barn forholdet
skal styrkes. Denne reformen må sies å ha
vært en formidabel suksess. Tre år etter at
den ble innført i 1993 er det mellom 75 og
80% av norske fedre som benytter seg av
denne rettigheten. En kunne kanskje for-
vente at fedrene ville oppleve denne refor-
men som tvang, men det ser heller ut til å
være slik at den traff et behov hos fedrene,
slik at staten ga dem legitimitet til å ta fri
fra jobb.

Norsk likestillingspolitik har vært rettet
mot at arbeidslivet skal tilpasse seg familie-
livet. Dette står i kontrast til det vi ser av
tendenser i det forførende og grådige ar-
beidslivet som i The Time Bind. I denne si-
tuasjonen ser det ut til at både kvinner og
menn trenger den legitimisering som statlig
lovgivning kan gi når det gjelder redusere
arbeidstiden.

Det er bare gjennom denne typen regule-
ringer at arbeidslivets tilsynelatende kjønns-
nøytrale ideer og rutiner kan endres. De
bygger jo på ideer om den abstrakte, nøy-
trale arbeider og leder uten kropp og uten
reproduksjonsforpliktelser. Det er den mann-
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lige normen som gjelder. Vi trenger med an-
dre ord å løse opp dikotomien med den
nøytrale leder og arbeider uten kropp,
kjønn på den ene siden og den ‘kvinnelige’
leder eller arbeidstaker på den andre siden.
Kanskje kjønnsmakt i arbeidslivet bare kan
problematiseres og utjevnes gjennom å fo-
kusere på at mannlige arbeidstakere også
har kjønn, kropp og seksualitet, og dermed
bidrar til en al’men’gjøring av de temaene

som vanligvis knyttes til kvinnelige ar-
beidstakere. Kanskje vi da også kan oppnå
en hu’man’isering av arbeidslivet.

Dette betyr at jeg ser svaret på det norske
paradokset som et spørgsmål om hvilke
maskulinitetsformer som vil bli domineren-
de, familemannen som den norske velferds-
staten prøver å oppmuntre til, eller ‘60 ti-
mers mannen’ som springer ut av det nye
arbeidslivet.
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