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Hvordan fa flere kvinner i ledende stillinger?

Revisjonsbransjen ma
tenke nytt

For & fa flere kvinner inn i ledende roller i revisjonsbransjen ma holdninger endres og det ma
tenkes nytt. Firmaene ma bli bedre pa & informere om hva partnerrollen innebaerer, hva den
ansatte kan forvente & komme tilbake til etter en permisjon og det ma bli aksept for at menn og
kvinner skal behandles likt | forbindelse med permisjon.

Redaktgr Alf Asklund

Revisorforeningen nedsatte tidligere i &r to
arbeidsgrupper, en bestdende av menn og
en bestiende av kvinner for 4 finne ut
hvorfor det er s fi kvinner i ledende stil-
linger i revisjonsbransjen. Gruppene ble
ogsé bedt om 4 identifisere eventuelle
tiltak pa bransje- og firmaniv som kan
forbedre situasjonen. I artikkelen har

vi oppsummert en del av grup-

penes konklusjoner. I forbindelse

med utarbeidelsen av artikkelen er

det i tillegg sendt tilleggssparsmal til
hvert enkelt medlem i de forskjellige
gruppene. Svarene som oppsummeres
nedenfor representerer derfor meningene
til enkeltpersoner i de forskjellige grup-
pene.

Lederne er stort sett menn

Selv om det bare utdannes og rekrutteres
litt flere menn enn kvinner, er en stor
andel av ledende stillinger i revisjonsbran-
sjen besatt av menn. Grovt sagt er andelen
mannlige partnere i de store revisjonssel-
skapene omkring 85 prosent, noe som er
omtrent helt likt med andelen menn blant
Revisorforeningens oppdragsansvarlige
medlemmer (ca. 84 %). Noe av dette skyl-
des at det historisk sett er blitt utdannet
en del flere menn enn kvinner innen revi-
sjon. Blant foreningens medlemmer er
fortsatt omkring 64 prosent menn.

Hoy arbeidsbelastning vanskelig a
kombinere med familie

Begge gruppene trekker frem at til dels
ekstremt hoy arbeidsbelastning gjor det
vanskelig & kombinere jobb med familieliv.
Holdningen er at det m4 jobbes svart mye

18 NR. 5 2017

og det brukes en lennsmodell som premi-
erer meget hoy arbeidsbelastning. Foreta-
kene stiller ogs3 i stor grad like krav til

ansatte uansett om de har barn eller ikke.

Foreldrepermisjon - darligere tilret-
telagt for menn

Gruppen bestdende av kvinner opplever at
det er relativt godt tilrettelagt slik at smé-

Aksel Stenhamar er partner i Partner
Revisjon og sméabarnsfar til Teodor,
Filip og Tobias.

barnsmedre kan ta sin del av foreldreper-
misjonen, mens det ikke er like tilrettelagt
for menn i samme situasjon. Ofte utsetter
menn 4 ta permisjon eller avstdr helt —
alternativt jobber de pa kvelden. Gruppen
bestiende av menn mener at menn som
tar gkt permisjon blir beskrevet som
mindre ambisigse — noe som er stigmatise-
rende.



De to arbeidsgruppene

Kvinnene

Viveke Henriksen, Mazars Revisjon
AS (manager), Heidi Kalhagen, BDO
(controller/manager), Ragnhild
Kringlegarden, EY (manager), Anne
Jorun Oldereid, Grant Thornton
(manager), Bente Sverdrup, Gjen-
sidige (direktor — konsern HR) og
Karoline Aanerud, PwC (manager).

Mennene

Aksel Stenhamar, Partner Revisjon
(partner), Christian Sogn Iversen,
BDO (manager), Espen Thorstensen,
PWC (senior manager), Martin
Thon, EY (manager), Morten Osti-
gird, Deloitte (senior manager), Sig-
mund Olav Lie, Ferd Eiendom (gko-
nomisjef) og Wilhelm Nyquist,
KPMG (manager).

Ut fra disse svarene m3 det vel kunne sies
at menn — mer eller mindre frivillig — i
mindre grad enn kvinner mister «kontak-
ten» med jobben i forbindelse med en
familieforgkelse. PA det viset fortsetter
mennene sitt karrierelgp, mens kvinnene i
storre grad faller fra. Lettere blir det ikke
av at kvinner som kommer tilbake etter
permisjon, gjerne fir nye team og nye
klienter. Arbeidsmengden tilpasses ikke
den ansattes nye situasjon, noe som farer

til press pd den ansatte.
<< faglig dyktig, ha god

integritet og vise
selgeregenskaper sier Aksel
Stenhamar.

- En partner ma veere

Ma tgrre a vaere toffere

Gruppen bestdende av kvinner trekker
frem at kvinner ikke onsker 3 overlate
ansvaret for barna til andre for kun 4 foku-
sere pd karrieren. De gnsker & kombinere
bide karriere og familie. En utfordring for
kvinner i revisjon kan vare at de ofte ogsd
har en mann som er i et karrierelop, og
som kanskje har kommet lenger enn dem.
De stiller derfor spersmél om det er lettere
for kvinnen & «gi» seg. Gruppen bestdende
av menn ser et skifte i prioriteringene nér
kvinner kommer tilbake fra permisjon.

Manager-perioden er den kritiske, mener
kvinnegruppen. Mange blir skremt av hva

som kreves for 4 nd partnernivi i forhold
til arbeidspress. Det er krevende 4 holde ut
i en fase hvor man skal tilrettelegge kar-
rieren og samtidig stifte familie. Kvinnene
m3 ikke bare vare flinke, de ma ogsd vare
smarte! Ta sin plass! Torre & vere toffere,
er en av konklusjonene fra gruppen besté-
ende av kvinner.

Partnerlgpet

Gruppen bestdende av menn mener at
kvinner er mindre synlige og ikke selger
seg selv godt nok. De kvinnene som nir
frem, er gjerne mer lik mennene. Gruppen
mener at det er uklare kriterier for hvem
som rykker opp, noe som skaper usikker-
het. Begge gruppene mener at kvinner er
mer trygghetsorienterte enn menn, som er
villige til 4 ta sjansen, noe som ogsa bidrar
til flere menn i ledende roller.

Mangel pa gode rollemodeller
Mangel pé gode forbilder/rollemodeller
trekkes frem av begge gruppene. Gruppen
bestiende av kvinner sper om de kvinne-
lige partnerne er gode forbilder nar de
arbeider s& mye? Gjor det at de som ikke
er partnere «faller fra» nir de ser hvor van-
skelig det er & kombinere partnerrollen
med familie?

Prioriterer forskjellig

Begge gruppene mener at kvinner priorite-
rer annerledes enn mennene 1 forhold til
arbeid og fritid. Gruppen bestdende av
kvinner trekker frem at det for kvinner
ofte er mindre attraktivt 4 jobbe s mye
som det kreves for 4 nd toppen, og fort-
sette i dette tempoet. Menn har et sterkere
onske om partnerskap, legger tidlig opp til
det, og har et gnske om 4 «vinne». Men-
nene er ogsd flinkere til 4 f mentorer som
snakker dem frem. De er flinkere til &
spille hverandre gode og skape allianser,
kvinnene er ofte ikke s flinke til det.

For pliktoppfyllende?

Begge grupper trekker frem at kvinner ofte
er (for) pliktoppfyllende. Gruppen besta-
ende av kvinner mener at kvinner ofte har
en sterkere ansvarsfglelse enn menn og at
de fér dérlig samvittighet hvis de ikke
klarer 4 levere timene som kreves, eller
ikke har kapasitet til 4 hindtere alle de
tildelte oppgavene.

Gruppen bestdende av menn mener at det
er et sosialt press for 4 jobbe, og at det & gd
tidlig blir nedvurdert. Kvinner som for
eksempel prioriterer & hente i barnchage
sitter da gjerne om kvelden/natten — og
mister samtidig tilgang pa team, det sosiale
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og lederrollen. Begge gruppene trekker frem
at kvinnene kan vere for strenge med hver-
andre, og dermed at de kan holde hveran-
dre tilbake ndr noen stikker seg frem.

Firmaene ma vare mer apne

Gruppen bestdende av menn mener at det
er nodvendig med okt dpenhet om krite-
rier og rolle ndr det gjelder partnerskap.
Det er sveert begrenset med informasjon
om hvordan partnerskapet fungerer og hva
som er kriteriene for & nd partnerniva. Det
ber ogsé vurderes om partnerkriteriene bor
justeres. Det md imidlertid samtidig vur-
deres om eventuelle endringer ogsd kan ha
negative konsekvenser. Firmaene ma lofte
frem kvinner bdde internt og eksternt —
vise at det gér an & finne rollemodeller som
er der over tid. De bor ogsd se p& mulighe-
tene til & hente tilbake tidligere ansatte.

Holdningsendring ma til

Gruppen bestdende av kvinner mener at
det m4 en holdningsendring til. Kvinner
og menn ber behandles likt i forbindelse
med familieforgkelse og permisjon, og det
ber dpnes og tilrettelegges for at menn kan
ta seks mineder permisjon og at dette ma
vare akseptert.

Firmaene bor ogsé ha klarere retningslinjer
p4 individuell oppfelging av ansatte etter
permisjon — bide for kvinner og for menn.
Permisjoner skal ikke ngdvendigvis for-
sinke opprykk, og andre kriterier enn
antall timer levert bor ogsé legges til
grunn. Firmaene ber opprette en mentor-
ordning for kvinner — identifisere partner-
kandidater tidlig og stette kvinnen i veien
mot 4 eventuelt bli partner.

Det m3 bli mer fokus pé 4 beholde kvinne-
lige talenter/managere og mer fokus pa 4 bli
partner for kvinner. Gruppen bestiende av
kvinner mener at selskapene ber ha et lang-
siktig mal om 4 vurdere like mange kvinner
og menn med hensyn til partneropptak. De
ber ogsd vurdere & hjelpe til med praktiske
lesninger som hjelper smabarnsforeldre
med 4 f& hverdagen til 4 gd opp (parkering,
dagmammaformidling, hjemmekontor) og
at firmaene ber tilby full lennsdekning i
foreldrepermisjon.

Flere spgrsmal - og svar

Svarene nedenfor er en oppsummering av
meninger til enkeltpersoner i de forskjel-
lige gruppene. Det har vert mulig &
besvare sporsmélene under forutsetning av
a vare anonym.
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— Mangel pi gode rollemodeller/forbilder
trekkes frem som et problem. Hva er den
ideelle rollemodellen/der ideelle forbilder?

Evnen til & balansere jobb og fritid

I ett av svarene beskrives den ideelle rol-
lemodellen som en som er i stand til &
kombinere jobb og privatliv pd en balan-
sert mite og som er effektiv og gir kvalitet
begge steder. Det er altsd en som har det
goy pd jobb og hjemme.

En annen utdyper dette ved 4 si at den
ideelle rollemodellen er en som klarer &
balansere jobb, familie og fritid p en god
méte og innenfor det som er normalt.
Dette uten hjelp utenfra — som aupair.

Endring ma til

En tredje beskrivelse av den ideelle rolle-
modellen er en som kan vise at det gir an
4 vaere partner uten at vedkommende «job-
ber livet av seg» og forsaker familien. P&
toppnivé i denne bransjen er det ofte job-
ben som gir forst — det er en livsstil som
familien m3 tilpasse seg. Det kan man
blant annet se p4 antall timer som blir lagt
ned pa jobb versus hjemme. Den ideelle
rollemodellen m3 vare «annerledes» enn
de som er pé topp i dag — en mé torre & gd
foran og ikke gjore som alle andre partnere
har gjort tidligere. Dette kan innebeare at
man har en litt mindre portefolje, jobber
lict mindre, tjener litt mindre og det mé
vare akseptert. Akseptert bide av den som
er rollemodell, men ogsd av medarbeiderne
— bade over og under.

Mangler kvinnelige rollemodeller

En fjerde sier at mangel pa gode rollemo-
deller forsterker den «onde sirkelen» med
mangel pa kvinner i revisjon. Nar kvinne-
lige medarbeidere ikke har eller bare har
noen f3 kvinnelige partnere 4 se opp til,
virker veien fra medarbeider, til manager
og deretter partner, lang.

Den ideelle rollemodellen er forskjellig for
kvinner og menn. Halvparten av befolk-
ningen er kvinner, men nér det i hovedsak
er menn som er rollemodeller bide nir det
gjelder & vare partner eller andre lederrol-
ler innen revisjon, er det mange kvinner
som ikke finner den rollemodellen de tren-

ger i bedriften.

Behov for en mentor

Kvinner trenger rollemodeller og serlig men-
torer som kan stotte og veilede dem i kar-
rieren, og de trenger 4 se at andre kvinner
klarer & vaere gode, tydelige ledere selv om de
har familie. Det er viktig at ikke alle partnere
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Heidi Kalhagen.

og ledere i en bedrift ofrer alt for jobben,

men at det ogsa er rom for ledere som har

andre ting som de brenner for i livet.
handling at medarbei-

<< dere blir satset pa -

hvis de vil ha dem opp og frem,
sier Heidi Kalhagen i BDO.

- Ledere ma vise med

Kvinner kan ogsd i storre grad enn menn
trenge en mentor eller en sponsor, en per-
son som tar kvinnen under vingen og stet-
ter kvinnen i sin karrierevei. Dette kan
vare bide kvinner og menn, men proble-
met er ofte at det er mangel pa kvinnelige
mentorer/sponsorer.

Er forbilder for yngre ansatte

Det er viktig at kvinnelige ledere er seg
bevisste at de er forbilder for yngre ansatte,
og de mi vise at det er mulig & vere en
kvinnelig leder uten & métte vare en
superkvinne. Den ideelle rollemodellen er
helt vanlige kvinner med helt vanlige liv,
dvs. med andre prioriteringer utenfor job-
ben, som familie, friluftsliv, trening etc.

Mer vekt pa lederegenskaper og fag-
kompetanse

En siste svarer at dette er et uhyre vanske-
lig spersmal, men tror at lederne i dag
generelt er relativt like uavhengig av
kjenn. Det ma jobbes og faktureres mye
og det gir ofte pa bekostning av familieli-
vet. I fremtiden vil de ansatte i storre grad
ettersporre mer lederegenskaper og fag-
kompetanse enn evnen til 4 jobbe mye og
vare en god selger. Samtidig ber lederne
g4 foran som gode eksempler nar det gjel-
der holdninger til arbeid og fritid og prio-
riteringer av andre ting enn arbeid. Som et
absolutt minimum ma4 de vise empati for
de som velger & prioritere annerledes.

— Er partnermodellen et problem i forhold til
karriere for kvinner? Hvilke andre kriterier
enn antall timer levert bor ev. legges ril
grunn ndr det gjelder opptak som partner?

Her varier svarene fra at partnermodellen er
et problem i de starste firmaene i forhold til
karriere for kvinner til at partnermodellen
ikke er et problem. De som svarer at selve
partnermodellen ikke er et problem, peker
imidlertid pé at det finnes noen problemer
relatert til partnermodellen.

Uklare kriterier

En peker pd kriteriene for & bli partner,
mens en annen mener det er problematisk
hvordan modellen kommuniseres og hvilke
holdninger de som er i partnerskapet har

— uavhengig av kjonn. Det ber vere mer
dpenhet om modellen, og dersom du er pd
et partnerlep og blir satset pa, ber du 3 vite
hva det faktisk inneberer & bli partner.

Klare kriterier for avlenning ber vere en
forutsetning slik at man kan vare partner
og fi en forutsigbar avlgnning selv om man
velger 4 prioritere familie hoyere enn andre
i partnerskapet. Samtidig ma modellen ta
hoyde for at man ensker bade & beholde de
som jobber mest og de som prioriterer
annerledes. Det er ingen lett balanseovelse,
men det mé ogsd vere takhoyde i partner-
skapet for alle typer partnere. I dag veier
inntjening mer enn noe annet og dermed
blir det fort en «konkurranse» om statusen
som oppnds ved 4 levere «mest/best.

«Avvikende» partnerrolle?
Utfordringen kan veare at kvinner (og
menn) ikke helt vet hva partnerrollen
innebarer. Det ma vare mulig & tilpasse
partnerrollen og avlenningen (utenfor og i
permisjon) pa mange miter. Det bor vare
akseptabelt 4 ha en partnerrolle som avvi-
ker fra den historiske og «normale».

Familie?

Ett problem er at partnermodellene ikke
legger opp til at det skal vere mulig 4 stifte
familie(!). Det ma vere mulig & i barn,
vere i permisjon, og komme tilbake som
partner! Selskapene ber for eksempel
kunne leve med at mor og far deler 50/50.
For selskapene er det riktignok en utford-
ring ndr en partner gar ut i permisjon i en
periode i forbindelse med en familiefor-
okelse, men da kan selskapene for eksem-
pel se pa muligheten for raske opptak av
partnere som kan «ta over» i permisjonspe-
rioden. Det kan kanskje ogsd vere en grei
start for en «ny» partner?



ARNTZEN
PEBESCHE

14

Advokater med
moterett for Hoyesterett
REVISORANSVAR
STYREANSVAR
ADVOKATANSVAR
KONTRAKTSANSVAR

FORSIKRING OG PENSJON

"“They are excellent -
149 they really know the audit
profession ”’

CHAMBERS EUROPE,

Dispute Resolution

Antall rettsavgjorelser
firmaet har hatt siste

12 maneder . .
Client service

firm of the year.

CHAMBERS
EUROPE AWARDS
2014 WINNER

Deltar i advokatpanelet
gjennom Revisorforeningens
forsikringsordning/
opptrer som advokat for Lloyds

i Norge

www.adeb.no



MEDLEMSSIDER

Forslaget forutsetter samtidig at den som
er ute i permisjon ikke «melder seg helt
ut> selv om man er i permisjon og far tl-
bake sin opprinnelige portefolje etter per-
misjonen.

— Hvilke andpe kriterier enn antall timer
levert/fakturering bor kunne vektlegges i
storre grad enn i dag ndr der gjelder opprak
som partner?

De fire som svarte pé dette spersmélet
pekee i stor grad pd menneskelige egenska-
per. Faglig dyktighet og gode lederegen-
skaper ble pekt pd av alle. I dette ligger
ogsé gode kommunikasjonsevner, mennes-
keforstdelse og evne til & utvikle andre.

Ett problem nér en kvinne tar pa seg andre
roller i firmaet, som for eksempel & ha fagan-
svar, er at det kan bli lite tid igjen til 4 foku-
sere pd salg og kundevolum. Dette er tradi-
sjonelt sett viktige kriterier for 4 bli partner.

Look to Sweden

Grant Thornton i Sverige har jobbet mye

med & fi opp kvinneandelen i ledelsen de

senere drene, og ifolge en artikkel i Revi-
sionsvarlden.se (revisionsvarlden.se/grant-
thornton-okar-jamstalldhetsrankning/)
ligger nd Grant Thornton i toppen blant
de syv storste revisjonsfirmaene i Sverige.
ledergruppen har Grant Thornton Sverige

63 % kvinnelige ledere, og pa partnersiden

er andelen 28 %. Det Grant Thornton

Sverige har gjort for 4 oppnd dette er:

e Toppledelsen har hatt et enske om sterre
kvinneandel i ledelsen pé agendaen, og
de har ment og kommunisert det

e Flere kvinner som rollemodeller i
ledelsen har hatt en smitteeffekt, og
har fort il at flere kvinner har fulgt
etter

e De har jobbet aktivt med styring rundt
hvordan kundene skal fordeles nir en
partner gir av med pensjon. Like
mange kvinner og menn skal overta
portefoljen.

Fremtiden

For 4 definere hvilke personlige egenskaper/
forhold som ber vektlegges, ma selskapet
ogsd definere hva det onsker 4 vere i fremti-
den. Nir man vet hvor man skal, er det
lettere & gi instrukser pa hvilke egenskaper
som kreves for 4 nd mélet. Dette m4 bli
diskusjon mellom partnerne i selskapet.

I ett svar trekkes det frem fra forskningen
at diversifiserte ledergrupper, med forskjel-
lige lederstiler og rollemodeller, er bedre
rustet til & mote endring og risiko i marke-
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der. Dette er sarlig relevant for revisor-
bransjen, hvor blant annet digitalisering
vil fore til store endringer for oss. Kvinner
og menn har forskjellig syn pa hvilke egen-
skaper en god leder har. For begge kjonn
er kommunikasjon den viktigste egenska-
pen hos en god leder, men kvinner og
menn har forskjellig oppfatning om hva
god kommunikasjon er. Menn heller mot
at dette er & kunne gi tydelige beskjeder,
mens kvinner mener god kommunikasjon
er & ha evne tl dialog. Diversifiserte leder-
grupper vil kunne mote behovene bide
kvinner og menn har nir det kommer til
ledere, og diversifiserte ledergrupper vil
ogsé virke positivt inn pa at begge kjonn
vil finne gode rollemodeller.

— Huilke konkrete tiltak vil gjore det lettere
Jfor smébarnsforeldre & komme tilbake til
jobb etter en permisjon i forhold til karriere-
utvikling?

Helt ny portefglje er problematisk
Det er enighet om at det er problematisk &
mdtte komme tilbake til en helt ny porte-
folje etter permisjon. Fir man helt nye
kunder og helt nye team, blir den nye
hverdagen ikke lett & mote.

Allerede for permisjonen tar til, bor det
vare en klar og dpen dialog om hvilken
portefolje og hvilken arbeidsmengde man
kan regne med & komme tilbake til etter
permisjonen. Det bor ogsd vere mulighet
for selv & pévirke portefoljen for 4 tilret-
telegge dersom man har et enske om &
jobbe noe mindre enn man gjorde for.
Dette skaper forutsigbarhet. Kanskje noen
av de mer utfordrende kundene ber byttes
ut? Firma og ansatte ber lage en karriere-
plan i fellesskap.

Firmaet kan ogs bidra med praktiske
lgsninger ndr det gjelder barnehageplass
(der man er sikret plass), parkering
(bringe/hente), hjemmekontor etc.

— Ett forslag er at kvinner og menn behand-
les likt i forbindelse med familieforokelse og
permisjon. Er det ikke da en fare for ar bide
mor og far settes «pd vent» i forhold til karri-
ere (med andre ord slik at personer uten

barnleldre fir lederrollene)?

En som har besvart dette sporsmalet, tror at
likebehandling vil sette karrieren p4 vent for
bide far og mor, mens én er uenig og ikke
tror at dette vil ha slike konsekvenser. En
tredje er ikke enig i at alle skal behandles like,
og skriver at dette ber vere opp til familiene
selv 4 bestemme, men at det bor vere en

Anne Jorun Oldereid.
- Firmaene bgr tenke
over hvilke typer ledere

: : de gnsker. Er det kun

de gode selgerne? Hva med gode
ledere og fagpersoner, spgr Anne
Jorun Oldereid i Grant Thornton.

kultur i firmaene som verdsetter og tilrette-
legger for forskjellige prioriteringer som
gjores av de ansatte, uavhengig av kjonn.

Den fjerde tror at selskapene gnsker & ha de
beste folkene i ledelsen som partnere uansett
kjonn, alder og familiestatus, men at de
avventer 4 ta opp kvinner pd bakgrunn av
barn/permisjon, og venter til de er «ferdige».

Videre svarer sistnevnte at forslaget med
likhet 1 forbindelse med familieforgkelse/
permisjon handler om at det skal vere
mulig for en mann eller kvinne 4 vare
hjemme med barna i permisjonstiden pa
samme vilkér. I dag virker det som om det
er i orden at kvinner er i permisjon i et
halvt til ett 4r, men at det dette ikke er i
orden for mennene. Det vil si at kvinnen
settes «pd vent» fordi mannen ikke tor
(men kanskje ogsa ikke vil) ta mer permi-
sjon enn minstekravet.

Familie er noe man velger, og burde vere
uavhengig av jobbsituasjon. Skulle man
tilpasset familiestiftelse i denne bransjen,
ville det jo aldri passet. Det er alltid noe
som skjer. Det er ikke noe godt og realistisk
argument at de uten barn/eldre vil velges
fremfor de med familie. Familiestiftelse vil
vanligvis komme opp for alle og enhver

— enten det er for eller etter lederrollen som
partner. Hvis man med tiden ser at det ikke
er mulig 4 leve et normalt liv med en part-
nerolle i revisjon, vil antagelig feerre (bdde
menn og kvinner) gnske denne karrieren,
og heller g4 til andre bransjer.



