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- Nér mellomleder er mest utsatt, kan det
handle om at dette er de lederne som i sterst grad
har ansvar for prestasjoner og effektivitet i enkelt-
grupper. I den grad lederen ikke lykkes med a vise
resultater kjapt, seerligi dysfunksjonelle grupper,
blir lederen lett syndebukken. Denne utviklingen
bli ekstra tydelig hvis lederen er ny, arbeidsgrup-
pen fungerer darlig og kravene til resultater er uri-
melige. Da gker frustrasjonen i gruppa, ogijakten
pé et fotfeste oppstér det et behov for & peke pa en
syndebukk. Syndebukken blir personifiseringen
av problemet, og det a stote ut vedkommende
virker som en nerliggende og fruktbar lgsning
for gruppa, sier Mats Glambek.

Struktur og stotte

Ifelge Glambek kan tydelig og konstruktiv organi-
sasjonsstotte veere positivt for den som blir mob-
bet, herunder at toppledelsen anerkjenner det
som faktisk skjer.

- Nér lederne i den svenske studien opplever
at de ikke far stotte, kan det veere at det ligger en
forventning om at de - i kraft av & veere ledere -
forventes & skulle klare & handtere mobbehand-
linger. De har en formell makt, og det ligger litt
ilederrollen at du skal kunne héndtere og std i
vanskelige situasjoner. Toppledelsen ma imid-
lertid anerkjenne at mellomledere kan befinne
seg i en utsatt posisjon.

Pa strukturniva anbefaler Glambek tydelige
og gode rutiner for varsling om mobbing og
trakassering samt gode klagerutiner hvor bekym-
ringer og mindre uoverensstemmelser kan tas
unna.

- Det har betydning at det er apenhet for at
man kan gé et sted med bekymringer, uten at
man risikerer for mye. Vi er for gvrig i en utvik-
ling hvor man i sterre grad anerljenner denne
typen problemer. I det siste har det ikke minst blitt
aktualisert gjennom alle trakasseringssakene. @

Dybdeintervjuer av
sjefer som ble mobbet,
viste at organisasjonene
der mobbingen skjedde
ofte hadde en utydelig
struktur. Det var ingen
tydelige grenser. Ingen
safranar adferd gikk
over styr, viser den
svenske studien. En
annenrgd trad, var at
sjefen som ble mobbet
var erfaren, men ofte ny
idenaktuellerollen.
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Ujevn kvinne-

andelityske
styrer

Tyske bedrifter har to typer styrer. I tilsyns-
styrene gker kvinneandelen. Iledelses-
styrene star kvinneandelen nesten stille.

Av Jon Marius Roald

jon@medierogledelse.no

Kjonnskvotering i tyske tilsynsstyrer (se fakta-
boks) har gitt en ganske god okning i kvinnean-
delen i tilsynsstyrene. Tilsynsstyrer i Tyskland
tilsvarer det vi i Norge simpelthen kaller styrer.
Etter innferingen i 2016 har virksomhetene som
ble omfatteti snitt okt kvinneandelen til kravet pa
30 prosent. Mange av dem har okt andelen godt
ut over kravet, ogsa.

I ledelsesstyrene er sagaen derimot en helt
annen - nye tall fra det tyske instituttet for pko-
nomisk forskning, DIW Berlin, viser at kvinnean-
delen nesten star bom stille.

Ingenkvoteringiledelsen

Ledelsesstyrer i Tyskland tilsvarer den daglige
ledelsen i Norge. I Norge er dette vanligvis én
person, mens det i Tyskland er et ledelsesstyre.
Det finnes det ingen regler om kvotering i ledel-
sesstyrene, og folgelig har det heller ikke skjedd
noe med kjonnsbalansen. I de 200 sterste firma-
ene har kvinneandelen stagnert og flatet ut pa
rett over dtte prosent. Bare i de aller storste, samt
statlige, selskapene har kvinneandelen gkt til mer
enn det - 13 og 18 prosent henholdsvis.

- Det er tydelig at kjennskvotering fungerer.
Uten press og potensielle sanksjoner skjer det
ingenting, har Elke Holst, forskningsdirektor ved
DIW Berlin, uttalt.

Holst er klar pd at virksomhetene har et ansvar
for & forbedre disse tallene og snu om pé trenden.
Huvis ikke virksomhetene selv greier & ta tak mener
hun likevel at det er pé tide & stramme inn pa hvor
frivillig styresammensetningen skal veere.

- Da ma politikerne pa banen. Men dette skal
ikke veere en kamp mellom politikere og neerings-

«Uten press og
potensielle sanksjoner

skjer det ingenting»
Elke Holst, forskningsdirektor
DIW Berlin

Elke Holst fra DIW Berlin, det
tyske instituttet for gkonomisk
forskning, mener kjonns-
kvotering til ledelsesstyrenei
Tyskland kan vaere et alternativ.
Morten Huse (bildet), styre-
forsker ved Handelshgyskolen
BI, tror det blir vanskelig. - Det
er en heltannen virksomhet
med helt andre rekrutterings-
kanaler.
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livet - det ma heller veere et felles prosjekt for &
forbedre kvinnerepresentasjonen i styrer, sier
hun.

-Heltannen virksomhet

Bl-professor Morten Huse har forsket mye pa
styrer bade i Norge og ellers i verden, og kjenner
godt til trenden. Man gker kvinneandelen i sty-
rene med hé&p om flere ringvirkninger - en avdem
er okt kvinnerepresentasjon i toppledergrupper.
Men ting tar tid.

- Detfinnes mange teorier om at menn rekrut-
terer menn og kvinner rekrutterer kvinner. Hvis
det stemmer kan man tenke seg at det blir flere
kvinner ogsd i den daglige ledelsen. Det samme
harvi tenkti Norge: at et styre med bedre kjgnns-
balanse ogsa rekrutterer mer balansert til leder-
stillingene. Men det skjer ikke over natten. Det er
ikke hver dag man skifter ut en leder, og det kan
ogsa tenkes at eldre og mer erfarne styremedlem-
mer har mer pavirkningskraft og tyngde enn en
ny person med annerledes bakgrunn, sier Huse.

Holst i DIW Berlin mente at kjgnnskvotering
til ledelsesstyrene kan veere et alternativ. Det tror
Huse blir vanskelig.

- Det er en helt annen virksomhet med helt
andre rekrutteringskanaler.

Det tyskestyresystemet

ITyskland er det to typer styrer; et ledelses-
styre, og et tilsynsstyre. Ledelsesstyret ligner
padet viiNorge kaller den daglige ledelsen.
Forskijellen er at viiNorge ofte har én person,
gjerne en administrerende direktgr, mens
dennerolleni Tysklandblir fylt av et styre.
Tilsynsstyret ligner mer pa det norske styret,
og sorger for at detledelsesstyret ivaretar gode
prosesser og har et langsiktig perspektiv. Fra
1.januar 2016 ble det stilt krav om at Tyske
tilsynsstyrene skulle besta av en andel pa minst
30 prosent kvinner.

Kjonnskvoteringen er forbeholdt tilsyns-
styrene. Ledelsesstyrene er ikke underlagt
kjonnskvotering.




