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SAMMENDRAG

Til tross for hgy grad av likestilling mellom kjgnnene pa flere samfunnsomrader, er norsk
naeringsliv preget av kjgnnsubalanse innen toppledelse. Og selv om kvinneandelen blant
norske toppledere gar stadig oppover, er makten fortsatt skjevfordelt, og kvinner er sterkt
underrepresentert i toppledelsesposisjoner. P& bakgrunn av den vedvarende kjgnnsubalansen
pa toppen av naringslivet, undersgker denne oppgaven hvordan toppledere forklarer arsaker
til mannsdominans innen toppledelse, og hvordan de forstar sin egen rolle i prosesser knyttet

til forbedring av kjgnnsbalanse.

Undersgkelsen er forankret i relevant teori om holdninger og handlinger,
forklaringstilneerminger pa arsaker til kjgnnsubalanse og topplederes rolle i
kjgnnsbalanserende prosesser. Undersgkelsen har et eksplorerende casedesign med en
fenomenologisk-hermeneutisk tilnaerming, og bygger pa dybdeintervjuer med syv
toppledergrupperepresentanter i et ledende oljeserviceselskap i Norge.

Analysen viser at til tross for sine ambivalente holdninger til kjgnnsbalanse, ser topplederne
pa sin rolle som frontfigur med ansvar for malrettet likestilling mellom kjgnnene og helhetlig
forstaelse av kjgnnsbalanserende prosesser. Funnene indikerer at kjgnnsubalanse i bedriftens
ledelse kan verken skyldes manglende kompetanse hos kvinner, maskuline arbeidsmater eller
kulturelle forventninger til kvinners rolle i organisasjonen. Funnene tyder pa at
mannsdominansen i toppledelsen er hovedsakelig forarsaket av liten utskifting av toppledere
som sannsynligvis er en konsekvens av utilstrekkelige mal om a gke kvinneandelen i
ledergruppen. Funnene tyder ogsa pa at manglende lovkrav til kjgnnsfordeling i

toppledergrupper kan veere en mulig arsak til kjgnnsubalanse.

Med bakgrunn i funnene, anbefales det toppledere som gnsker a fa flere kvinner inn i
topplederstillinger a gjgre seg selv bevisst egne holdninger, oppna harmoni mellom
holdninger og handlinger, gke kvinners muligheter, iverksette kjgnnsbalanserende tiltak og ha

kontinuerlig fokus pa kjgnnsbalanse.
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FORORD

Denne masteroppgaven representerer avslutningen pa det erfaringsbaserte Executive MBA-
studiet ved Universitetet i Stavanger. Arbeidet med oppgaven har vart sveert berikende og gitt
meg en verdifull mulighet til & spisse min ledelseskompetanse og utforske et tema som jeg har

et stort engasjement for.

Neringslivet i Norge er preget av mannsdominans i toppledelsesposisjonene, og
kjennsbalanse innen toppledelse er et mye diskutert tema i dagens samfunn. Jeg haper at
denne avhandlingen kan bidra til gkt forstaelse av arsaker til kjgnnsskjevhet pa toppen,
inspirere toppledere til & sette mer fokus pa sin egen rolle i utjevningsprosesser og nyansere

samfunnsdebatten om hvordan kjgnnsbalanse i naringslivet kan oppnas.

Jeg vil benytte anledningen til & takke alle som har bidratt med hjelp og innspill i prosessen.
Farst vil jeg takke min veileder, professor Aslaug Mikkelsen, for faglig sjenergsitet,
uvurderlige rad og sveert konstruktive tilbakemeldinger. Videre vil jeg rette en stor takk til
mine kjeere barn, Viktoria og Alexander, som har veert sveert talmodige, forstaelsesfulle og
holdt ut med en tidvis fraveerende mamma. En uendelig stor takk til min ektemann, Vegar, for
fantastisk stette, engasjement og oppmuntring underveis. Til slutt gar den starste takken til
respondentene som i en travel hverdag har tatt seg tid til & stille opp og dele sine erfaringer,

oppfatninger, tanker og ideer.

Sandnes, 25. mai 2020

Marina Nordgulen



1. INNLEDNING
1.1 Bakgrunn

«Med kjgnnsbalanse i lederstillinger i privat sektor vil Norge kunne etterleve sine
demokratiske likhetsidealer i praksis. Som ren bonus ville det norske samfunnet fa noen
av de siste kjgnnslikestillingsbrikkene i arbeidslivet pa plass» (Solberg, Wathne &
Madslien, 2016).

Kjgnnsbalanse innen toppledelse har de siste tiarene vaert mye omtalt i mediene og skapt
heftig debatt blant politikerne. Norge er et av verdens mest likestilte land, og kommer pa
andreplass i en global rangering av likestilling, ifalge World Economic Forum (2020). Men pa
tross av hgy grad av likestilling mellom kjgnnene pa flere samfunnsomrader, gar
kvinneandelen blant toppledere i norsk neringsliv bare sakte oppover. Makten er fortsatt
skjevfordelt, og kvinner er sterkt underrepresentert i toppledelsesposisjoner. Serlig gjelder det
olje- og gassbransjen, som ifglge CORE topplederbarometer (2018) er nummer to pa listen
over bransjene med minst likestilling pa lederniva. Siden bransjen er Norges starste og
viktigste naring (Olje- og energidepartementet, 2015), holder regjeringen et godt gye med
den, og oppfordrer toppledere til & ta samfunnsansvar for a bidra til kjgnnsbalanse i

arbeidslivet.

Ved hjelp av likestillingsloven som pélegger arbeidsgivere en plikt til & arbeide aktivt,
malrettet og planmessig for likestilling, skaper likestillings- og diskrimineringsombudet
oppmerksomhet og aktivitet rundt arbeidet med likestillingen. Med dette gnsker regjeringen a
gi like rettigheter og muligheter for bade kvinner og menn i arbeidslivet, og foreslar flere
tiltak som naeringslivet kan benytte seg av for & gke kvinneandelen blant toppledere. Selv om
likestilling er et av de vesentligste argumentene for & forbedre kjgnnsbalanse, trekker mange
den feilslutningen at det & fa kvinner inn i ledelse handler mer om likestillingspolitikk enn
organisasjonsutvikling. Neringslivet selv er ikke seerlig opptatt av «likestilling». Ordet
likestilling blir sett pa som noe politikere holder pa med. Det er et ord som blir assosiert mest
med kvinnesak, maktkamp og urettferdighet. Begrunnelsene som gis for & satse pa
kjennsbalanse i en bedrift, er derimot knyttet til & utvikle talent og sikre at bedriften fremstar
attraktiv (Solberg, 2016).

Til tross for regjeringenes anbefalinger om iverksetting av utjevningstiltak, viser malingene at
det skjer fa endringer pa omradet og at gverste leder i de fleste selskaper nesten alltid er en

mann (CORE, 2018). Bedringen av kjgnnsbalansen ser ut til & vaere betydelig mindre i



toppledergrupper enn i styrer. Undersgkelsene viser at kvinneandelen i styrer er cirka 31%,
mens den i toppledergrupper utgjer 22% (CORE, 2018). Etter at lovbestemmelsen om
kjennsfordeling ble innfart, har norske allmennaksjeselskaper (ASA) riktignok klart a
oppfylle kravet om 40% kvinner i styrer ved hjelp av den offentlige reguleringen. Av de 84
ASA-selskapene som har et lovkrav pa seg, er det 41% kvinner i styrer, mens det bare er 21%

kvinnelige styremedlemmer i de selskapene lovkravet ikke gjelder for (CORE, 2018).

Mens kjgnnsbalansen i styrer i ASA-selskaper har forbedret seg, er situasjonen vesentlig verre
nar det gjelder sammensetning av toppledergrupper i naringslivet. Andelen kvinner i
toppledergrupper er nesten like lav i alle de starste selskapene malt etter omsetning. 22%
kvinner befinner seg i toppledergrupper i selskaper uten lovkrav, og 23% kvinner er
representert i toppledergrupper i bedrifter som er regulert av loven (CORE, 2018). Forskjellen
mellom kvinneandel i styrer og toppledergrupper kan delvis forklares med ulik bruk av
seleksjonsmetode. Til et styre leter en valgkomite frem aktuelle kvinnelige kandidater, mens
til toppledergrupper er internt opprykk fra lederstillinger en vanlig rekrutteringsmetode for a
sikre skreddersydd kompetanse til enhver tid (Esholdt, 2007, referert i Solberg, 2017, s. 14).

| kjznn- og ledelsesteori finnes det mange ulike forklaringer pa mangelen av kvinnelige
toppledere i n&ringslivet (Strand, 2007, s. 357). Arsakene kan ligge pa individniva, de kan
dreie seg om sosialiserte kjgnnsforskjeller, samt vaere knyttet til kulturelle forestillinger eller
strukturelle barrierer. P& den ene siden kan det handle om at sosiale og biologiske forskjeller
mellom kjgnnene forklarer hvorfor det er et fatall kvinner som er pa topp i naringslivet. Pa
den andre siden er spgrsmalet hvorvidt kvinner mgter motstand pa veien oppover: om det
finnes et sakalt «glasstak», eller om dette bare er en myte (Strand, 2007, s. 358).

Arsaksforklaringene er ikke entydige, og temaet har veert kontroversielt.

Fagerland og Rambgl (2015, s. 74) hevder at det er tydelig at «noe» hindrer kvinner a na helt
til topps i neringslivet. Men hva er dette «noe»? Ifglge Sunde og Ringnes (2018) har de fleste
en oppfatning om arsaken, men det er lite forskning som kan forklare hvorfor og hvordan.
Studien til McKinsey viser at det er et mindretall av selskaper som iverksetter tiltak med noen
paviselig effekt (Devillard et al., 2016). Samtidig hevder Solberg, Wathne og Madslien (2016)
at toppledere selv spiller en stor rolle i kjgnnsbalanserende prosesser, og at nettopp
toppledernes fokus pa kvinner i ledelsen er alfa og omega for & oppna na kjgnnsbalanse i
neringslivet. Videre viser forskningsresultater at det er sterk generell oppslutning om
likestilling som en allmenn verdi blant norske toppledere (Teigen & Reisel, 2017). Men nar

kun et fatall selskaper sa langt har klart & forbedre kjgnnshalansen i toppledergruppene, kan
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man lure pd hva som er arsaken til dette. Legger toppledere mer vekt pa det & fremsta som
kjennshalanseorienterte, heller enn a gjennomfare dette i praksis? Eller kanskje er det et

spgrsmal om vilje og evne?

Denne oppgaven sgker a ga i dybden pa spersmalet over gjennom & se narmere pa arsakene
til mannsdominans og videre sette fokus pa topplederes holdninger og deres rolle i prosesser

rettet mot forbedring av kjgnnsbalanse.

1.2 Problemstilling

| jakten pa likestilling mellom kjgnnene, utfordres toppledere til a igangsette tiltak uten, eller i
liten grad, & identifisere og analysere grunnene til skjev balanse i organisasjonene de leder. Ei
heller virker det som om de er klar over sin egen betydning i disse kjgnnshalanserende
prosessene. Dette utgangspunktet danner grunnlag for & gjennomfare en analyse basert pa
topplederes oppfatning av arsakene til kjgnnsubalanse og deres egen rolle i utjevningen av
disse. Pa bakgrunn av dette, ble det definert fglgende problemstilling:

«Hvordan forklarer toppledere arsaker til mannsdominansen i toppledelsesposisjoner, og

hvordan forstar de sin rolle i prosesser rettet mot forbedring av kjgnnsbalanse?»

Formalet med denne oppgaven er & ga dypere inn i problemstillingen og se pa hva toppledere
anser som arsakene til mangel pa likevekt mellom kvinnelige og mannlige toppledere, og hva
de tenker om sin egen rolle i prosesser knyttet til forbedring av kjgnnsbalanse. Hensikten med
oppgaven er 0gsa a bidra til utdypning av kunnskap om kjgnn og ledelse, samt danne

grunnlag for videre forskning.
For & belyse og besvare problemstillingen, er det formulert tre forskningssparsmal:

1. Hvordan forholder toppledere seg til kjgnnsbalanse?
2. Hvordan ser toppledere sin rolle i prosesser rettet mot utjevning av kjgnnsbalanse?

3. Hvordan begrunner toppledere skjev kjgnnsbalanse innen toppledelse?

1.3 Avgrensning

Ifalge Teigen og Reisel (2017) er topplederstillingene i naeringslivet mest utsatt for
skjevfordeling, og overvekten av menn i toppledergrupper er nest starst i olje- og

gassbransjen (CORE, 2018). Derfor vil oppgaven hovedsakelig handle om olje- og
gassnzringen. Videre, for a utelukke kvoteringsloven som eneste arsak til oppnadd

kjennshalanse i styrer og dens pavirkning pa balanseforbedring i toppledergrupper, vil fokuset
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rettes mot aksjeselskap (AS) som ikke er omfattet av den offentlige lovreguleringen om
kvotering. For a forklare fenomenet mannsdominans i toppledelse og kaste lys over
problemstillingen, er oppgaven begrenset til a ta for seg en enhet, en casebedrift med en

toppledergruppe hovedsakelig bestaende av menn.

1.4 Teoretisk og metodologisk tilnaerming

Fordypning i den ovennevnte problemstillingen, krever en teoretisk referanseramme med
litteraturgjennomgang og klargjaring av sentrale begreper. Kjgnnsbalanse i toppledelse skal
sta i fokus i denne oppgaven, og derfor vil det redegjgres for sentrale begreper som holdning,
kjennsbalanse og kjgnnshalanserende prosesser. Det vil ogsa redegjeres for glasstakteorien,
forklaringstilneerminger pa arsaker til skjev balanse i ledelse og topplederes rolle i prosesser
rettet mot forbedring av kjgnnsbalanse.

For & belyse problemstillingsomradet, blir en modell for topplederes rolle i
kjgnnsbalanserende prosesser (Solberg, Wathne & Madslien, 2016) og en forklaringsmodell
av Blix og Mittner (2018), presentert som overordnet teoretisk perspektiv. Disse blir videre
brukt som basis for drgfting og fortolkning av resultater fra studien. Denne studien er en
kvalitativ studie med en fenomenologisk-hermeneutisk tilneerming, og semistrukturerte

intervjuer blir brukt som metode.

1.5 Oppgavens struktur

Det farste kapitlet gir en innledende oversikt og presenterer bakgrunn for valg av tema,
formalet med studien og den formulerte problemstillingen med avgrensninger. Innledningen
gir ogsa en kort beskrivelse av teoretisk og metodologisk tilneerming og oppgavens
oppbygging. Kapittel 2 inneholder relevant teori og modeller som videre blir brukt for
drgfting og fortolkning av resultater. Kapittel 3 presenterer oppgavens metodiske valg. Farst
beskrives det valg av forskningsmetode og vitenskapelig standpunkt som er tatt for denne
oppgaven. Deretter presenteres forskningsdesign og metode for datainnsamling, utvalg,
fremgangsmate, intervjuer, transkribering og bearbeiding av dataene. Til slutt gjgres noen
refleksjoner rundt oppgavens troverdighet, og i tillegg noen etiske betraktninger. Kapittel 4
inneholder presentasjon av resultater. | kapittel 5 diskuteres funnene opp mot anvendt teori og
modeller. I det siste kapitlet trekkes avslutningsvis konklusjoner ut fra resultatene, og det gis
anbefalinger og forslag til videre forskning.
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2. TEORI
2.1 Kjegnn og ledelse

«Den eldste teorien om ledelse kalles gjerne «teorien om den store mann», med vekt pa

bade stor og mann» (Kaufmann & Kaufmann, 2010, s. 337).

Biologiske forskjeller mellom kjgnnene har historisk blitt brukt for naturliggjere og
rettferdiggjere ulike maktforhold og valgmuligheter (Sandal & Matthiesen, 2013, s. 275).
Ledelse har tradisjonelt blitt betraktet som en mannlig aktivitet, og det er ogsa noe av grunnen
til at forskning og faglitteratur om ledelse tidligere har fokusert pa menn (Bolman & Deal
2014, s. 390).

Endringer i kvinnerollen og oppmerksomhet rundt individuelle prestasjoner har i de senere
arene vekket stor interesse for forskningen rundt temaet kjgnn og ledelse (Bolman & Deall
2014, s. 374). Dette har apnet nye veier for a seke mot mer feminine forstaelser av ledelse, og
har rettet fokuset i videre forskning mot to sentrale problemstillinger. Den ene er mulige
forskjeller mellom menn og kvinner i lederatferd, og den andre er arsaker til kontinuerlig

diskriminering av kvinner i lederutvelgelse (Yukl, 2013, s. 357).

Utbredt diskriminering er tydelig manifestert i den lave andelen kvinner som innehar
lederstillinger pa hgyt niva i de fleste typer organisasjoner. Ifalge Ayman og Korabik (2010)
er kjgnnsbasert diskriminering stgttet av oppfatninger om at menn er mer kvalifisert enn
kvinner. Disse oppfatningene baserer seg pa antagelser om egenskaper og ferdigheter som
kreves for effektivt lederskap, kjgnnsstereotyper og rolleforventninger for menn og kvinner.
Kjgnnsstereotypene har langsomt endret seg, men troen pa at menn er mer kvalifiserte til &
veere ledere vedvarer fortsatt i de delene av befolkningen der denne oppfatningen stettes av
kulturelle verdier. Ifalge Yukl (2013, s. 358) er pastanden om at menn er bedre kvalifiserte

enn kvinner til lederstillinger, basert pa svake antagelser og har ingen empirisk statte.

Nar det gjelder tendensen til a favorisere menn fremfor kvinner til a fylle lederstillinger pa
hayt niva, anses flere forhold a veere av betydning. Enkelte forklaringer refererer til
glasstakteorien, andre klandrer kvinnene selv, mens noen mener at det er selve samspillet
mellom disse forholdene som er av betydning. De ovennevnte forklaringene har fatt ulik grad
av stgtte i empiriske studier (Storvik, 2002, s. 273). | neste kapittel skal det redegjeres

naermere for teorien om glasstaket.
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2.2 Glasstaket

Teorien om glasstaket har sine rgtter fra USA og ble fagrste gang tatt i bruk i 1978 av Kathrine
Lawrence og Marianne Schreiber. De hevdet at kvinner sa ut til & treffe et punkt i karrieren
der det virket umulig 8 komme videre. Glasstakteorien ble for alvor kjent etter a ha blitt
referert til i en artikkel, «The glass ceiling», i Wall Street Journal i 1986. Teoriens popularitet
gkte imidlertid raskt, og pa 90-tallet ble det opprettet en egen kommisjon som skulle utrede og
undersgke fenomenet (Solberg, 2017, s. 93). Siden den gang har teorien om glasstaket fatt
sterkt gjennomslag bade hos teoretikere og praktikere.

For & belyse teorien om glasstaket, er det viktig a definere begrepet kjgnnsbalanse.
Kjgnnsbalanse er en kvantitativ starrelse som oppnas nar det er like mange kvinner og menn i

ledergrupper eller pa lederniva der strategiske beslutninger tas (Solberg, 2017, s. 26).

Glasstaket er en svart anerkjent sosiologisk teoretisk forklaring pa arsaker til manglende
kjennsbalanse innen ledelse. Glasstaket handler om at kvinner mater skjulte barrierer pa vei
til topplederposisjoner, men hindringene kan forekomme pa alle nivaer, ikke bare pa vei til
toppledernivaet. Disse barrierene er usynlige, uformelle og ubevisste mekanismer opprettholdt
av maskuline eldre menn som befinner seg over mellomledernivaet, og som effektivt hindrer
eller diskriminerer kvinner fra a ta lederansvar i en hierarkisk organisasjon (Solberg, 2017, s.
92). Glasstaket er ikke bare en barriere for et individ basert pa at personen ikke har evne til
utfare en topplederjobb, men ogsa en barriere der kvinner ikke avanserer til hgyere posisjoner
pa grunn av ulikhet mellom kjgnnene (Morrison, White & Van Velsor, 1994). Disse
mekanismene omfatter ikke ngdvendigvis hele samfunnet, men kan eksistere i
enkeltorganisasjoner som et resultat av strukturelle forhold eller organisasjons- og
ledelseskultur (Martinsen, 2015, s. 207).

Glasstaket har i de siste tidrene fatt stor oppmerksomhet, og flere av dagens organisasjons- og
ledelsesforskere har forsgkt a forkaste den tretti ar gamle teorien. En av Norges mest kjente
kjgnnsforskere hevder at glasstaket ikke er virkelig (Solberg, 2012). Studiefunnene til Ragins,
Singh og Cornwell (2007) gir statte til troen pa at glasstaket er en illusjon. Storvik (2006)
konkluderer med at arsaken ligger i kvinners tanker og tro pa et det finnes et glasstak og at de
ikke er motiverte nok til & pata seg sterre lederansvar. Dette gir statte til forklaringer som
baserer seg pa individorienterte arsaker til kjgnnsubalanse i ledelse, der utgangspunktet er at
arsaken ligger hos kvinnene selv. Det er gjort flere forsgk pa a bevise at glasstaket er en

illusjon, og fortsatt er det en tilsynelatende uenighet om glasstakets eksistens blant forskere.
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2.3 Forklaringstilnerminger pa arsaker til kjgnnsubalanse i

toppledelse

Det finnes ulike forklaringer pa hva som former arsaker til skjev balanse innen ledelse. Strand
(2007, s. 357) fordeler forklaringene i tre grupper: samfunnsstruktur, kulturelle forestillinger
og biologiske betingelser. Biologiske forklaringer bruker biologiske forskjeller mellom menn
og kvinner som forklaring pa forskjeller i atferd og karriere (Strand, 2007, s. 363- 364). Andre
forskere mener at disse forskjellene er sosialt konstruert og at de underliggende forklaringene
pa arsakene til kjsnnsubalanse i utgangspunktet derfor kan kategoriseres som strukturelle,
kulturelle og basert pa sosialiserte kjgnnsforskijeller.

| sin empiriske undersgkelse av lederes synspunkter pa kjgnnshalanse og likestillingsarbeid
ved de utgvende musikkutdanningene i Norge, presenterte Blix og Mittner (2018) en
forklaringsmodell basert pa forstaelsesrammene til Nielsen (2016) og
likestillingstilneermingene til Ely og Meyerson (2000). Forklaringsmodellen kombinerer

likestillingstilnzermingene med forskningslitteratur om arsaker til kjgnnsubalanse.

For & belyse tilnaermingene til arsakene bak skjev kjgnnsbalanse i toppledelse, ble det valgt &
benytte den ovennevnte forklaringsmodellen som teoretisk perspektiv i denne studien.
Modellen er presentert i tabell 2.1, og viser hvordan forskjellige likestillingsrammer kan bli
forklart ut fra forholdet mellom kjgnnsforstaelse, arsaksforklaringer og synspunkter pa
hvordan problematikk knyttet til kjgnnsubalanse kan lgses. De fire
likestillingsinnrammingene, som fokuserer pa «a forbedre kvinnene», «verdsette feminine
verdier», «skape like muligheter» og «endre kulturenx, blir neermere beskrevet i de neste

kapitlene.
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Tabell 2.1. Likestillingsinnramminger (Blix & Mittner, 2018).

Forstaelse av kjgnn

Arsaksforklaringer

Strategier/tiltak

Forbedre kvinnene

Verdsett feminine

verdier

Skap like muligheter

Kulturendring

Kvinner og menn er
like, men kvinner
henger etter pa
grunn av sosialiserte
praksiser

Det er sosialiserte
forskjeller pa
kvinner og menn,
som gir dem
forskjellige
egenskaper

Kvinner og menn er
forskjellige pa grunn
av forskjeller i
muligheter til
maktposisjoner.
Glasstak og
labyrintteorier:
akkumulerte
ulemper
Organisasjoner er
«kjgnnede» og kjgnn
erisegselven
organiserende faktor
(diskursen om det
kreative geniet for
eksempel)

Kvinnene er ikke
sultne/ambisigse
nok, og har ikke
utviklet evnene som
kreves i
lederstillinger
Organisasjonene er
bygget pa
«maskuline»
forstaelser og
arbeidsmater

Strukturelle barrierer
holder kvinnene
tilbake

Forklaringen ligger i
kulturelle
forventninger til
kvinner og menns
kompetanser og
plass i
organisasjonen.
Narrativer som
ubevisst former
kulturen

2.3.1 Individorienterte arsaksforklaringer

Mentorering,
selvtillitskurs,
nettverksbygging,
kompetanseheving

Gi feminine
forstaelser og
arbeidsmater sterre
verdi (belgnne) i
organisasjonene,
verdsett mangfold
Bygge ned
strukturelle barrierer.
Kvoteringsordninger,
strategiske
utlysninger og
bevissthet om
strukturene

Langsiktig
kulturendring som
utfordrer
eksisterende
(tilsynelatende
ngytrale) normer og
verdier. Endre
narrativene

Den farste innrammingen i forklaringsmodellen fokuserer pa «a forbedre kvinnen» og er

basert pa individorienterte arsaker til kjgnnsubalanse innen ledelse. Individrettede forklaringer

handler om at arsakene til skjevheten nemlig ligger hos kvinnen selv, og kan forklares med at

kvinner mangler evner, kompetanse og ikke er ambisigse eller «sultne» nok til & satse pa

lederstillinger.

En av de individorienterte arsaksforklaringene dreier seg om at kvinner mangler den riktige

kompetansen man trenger for a vere leder. Ifglge Strand (2007, s. 357-358) har valg av

utdanningsvei avgjgrende betydning for eventuell lederkarriere senere. Kvinner har ofte valgt

utdanning og yrke innen omsorgs- stabs- og stgttefunksjoner som ikke farer til lederstillinger.
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Utdanningsretninger som gir grunnlag for lederstillinger, har derfor tradisjonelt veert dominert
av menn. Denne trenden har endret seg over tid, og de siste tiarene er kvinner i flertall innen
hayere utdanning (Statistisk sentralbyrd, 2019). I lys av det sistnevnte, kan en arsaksforklaring

med utgangspunkt i kvinners manglende kompetanse, virke mindre troverdig.

Den andre arsaksforklaringen er at kvinner ikke har noe gnske om a satse pa en lederkarriere.
Grunnen til dette kan veere at kvinner er mindre motiverte enn menn, dette fordi det a satse pa
en lederkarriere gar pa bekostning av familie, barn og tid (Marshall, 1984). Strand (2007, s.
371) hevder at kvinner ofte gnsker a tilpasse arbeidet til egne og familiens behov, og nar
kvinner vurderer a sgke pa en lederstilling, spiller krav til overtid, reising og ekstraordinzr
arbeidsinnsats en betydelig rolle. Nyere forskning har vist at bade menn og kvinner har
oppfatning om at flertallet av kvinner fortsatt vil prioritere hjem fremfor karriere (Martinsen,
2015).

Kvinner kan ogsa mangle den selvtilliten som trengs for a bli leder. Dette kan forklares med at
nar det er fa kvinner i ledelsen, blir de mer synlige og sarbare, noe som kan resultere i at
enkelte kvinner blir redde for suksess. Seerlig i mannsdominerte bransjer kan kvinner vare
spesielt synlige, og de ma falgelig bruke ekstra energi for a fa kontroll og aksept (Strand,
2007, s. 369).

2.3.2 Forklaringer basert pa sosialiserte kjgnnsforskjeller

Den andre innrammingen i forklaringsmodellen tar utgangspunkt i at menn og kvinner er
grunnleggende forskijellige, og at kjgnnsubalanse innen ledelse er forarsaket av at
organisasjoner er bygget pa «maskuline» forstaelser og arbeidsmater. Disse forklaringene er
fundert pa en forstaelse av at det eksisterer kjgnnsforskjeller som har utviklet seg gjennom en

sosialiseringsprosess.

Forstaelsen av lederrollen har tradisjonelt vaert knyttet til «teorien om den store mannen».
Lederegenskaper har historisk veert assosiert mer med menn enn kvinner (Schein, 1975, s.
340), og lederstillingene har dermed ofte blitt tildelt menn. Maskulinitet har i teorien om
glasstaket blitt sett pa som den formen for ledelse som passer inn i den hierarkiske strukturen,
mens femininitet ikke passer inn (Acker, 1992). Antagelser om at ledere ansettes for a
kontrollere organisasjoner og miljget rundt disse, har vaert sammenfallende med sentrale
kjennetegn ved menn og dominerende maskuline identiteter (Collinson & Hearn, 1996, s. 14).
Egenskaper som kan kategoriseres som typisk maskuline, er, ifalge Alvesson og Billing

(1992), evne til & veere selvstendig, analytisk og lgsningsorientert. Til forskjell fra dette kan

17



typiske feminine trekk beskrives som evne til a veere sosial, inkluderende og stgttende. Sandal
og Matthiessen (2013, s. 279-280) hevder at de ulike kvalitetene som kvinner tilferer
lederrollen, baserer seg pa ideen om at det finnes kjennsforskjeller i personlighet eller
personlige egenskaper. Dette kan ogsa brukes som forklaring pa underrepresentasjonen av
kvinner i lederposisjoner, gitt at kvinner skarer lavere pa «lederegenskaper» og
personlighetstrekk som tillegges lederrollen. For eksempel kan det at kvinner er emosjonelle
eller sarbare for stress, ha negativ innvirkning pa ledereffektiviteten.

A tillegge et individ bestemte egenskaper ut fra kjgnn kan forarsake stereotypisering. Dette
kan igjen hindre kvinner i a bli ledere. Ifglge Kaufmann og Kaufmann (2010, s. 355) kan dette
medfgre at kvinner mgtes med forventninger om maskuline stereotypiske egenskaper som
assosieres med lederskap. Marshall (1984) hevder at kvinner selv kan ha tro pa stereotypiske
forestillinger og handle ut ifra disse. Ifalge Bolman og Deal (2014, s. 393) kan kvinner i
ledelsesstillinger oppfattes som maktpersoner, noe som gjer at de kan ses pa som usmakelige,
ukvinnelige og komiske. Dette bidrar til en stereotypisk forestilling om at kvinner ikke egner
seg som ledere, og gjer det utfordrende for kvinner & fremsta som kvinnelige mens de

samtidig innehar en maktposisjon.

| organisasjoner hvor «maskuline» forstaelser av og stereotypier om lederegenskaper ligger til
grunn, vil det veere tilnsermet umulig for en kvinne & na til topps i en rekrutteringsprosess.
Lederstillingene i slike organisasjoner vil fordre mannlige egenskaper som kvinnen umulig
kan inneha, grunnet stereotypisering. Cellar et al. (2001) hevder at hvis kvinner skal adoptere
en autokratisk lederstil, vil de oppna svakere organisatoriske resultater og risikere a bli
evaluert som darligere ledere enn om de hadde valgt en demokratisk lederstil som samsvarer

mer med forventingene til feminine lederegenskaper.

| dagens organisasjoner er det imidlertid flere forhold som ikke stgtter teorien om at det
eksisterer kjgnnsstereotyper innen ledelse. Solberg (2017, s. 119) hevder nyere forskning
viser at kjgnnsrolleidentiteter som feminin og maskulin kan ga pa tvers av biologisk kjenn,
noe som gjar kjennsforskjellene mindre tydelige. Ifalge Yukl (2013, s. 359) inneberer de nye

konseptene innen effektiv ledelse at lederrollen er mer kjgnnsngytral enn tidligere.
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2.3.3 Strukturelle forklaringer

Den tredje innramningen, det «a skape like muligheter», er bygget pa en forklaring om at

strukturelle barrierer er arsaken til kjgnnsubalanse i lederposisjoner.

Mannsdominansen kan hindre kvinner i & avansere pa karrierestigen ved at menn systematisk
rekrutterer menn. En sentral strukturell forklaring er at rekrutteringsprosesser pleier a
diskriminere kvinner. Kanter (1977, s. 48) poengterer at menn gjerne gnsker «et speilbilde»
av seg selv nar de rekrutterer, og at de derfor foretrekker andre menn som har samme
fagbakgrunn, verdier og egenskaper som dem selv. Dette fenomenet er kjent som homososial
reproduksjon, og viser til en seleksjonsprosess hvor ledere velger andre ledere som ligner dem
selv (Helms, Arfken & Bellar, 2016). Resultatet er ofte en tendens til homogenisering av de
ansatte. Dette kan ifglge «attraksjon — seleksjon — bortfall»-teorien (Schneider, 1987, s. 437)
forklare at organisasjoner ofte ender opp med en sveart homogen gruppe ansatte som har

sammenfallende personligheter, holdninger og verdier.

Marginalisering er et annet fenomen som kan forklare hindringer for kvinner pa vei til en
toppkarriere. | dette tilfellet handler marginalisering om mangel pa nettverk, en faktor som
ofte spiller en viktig rolle i arbeidslivet. Ifglge Sandal og Matthiesen (2013, s. 279) kan
kvinner oppleve at de ikke aksepteres i de uformelle nettverkene. Siden de fleste ledere er
menn, bestar ledernettverk naturligvis av menn. Dette vil i enkelte situasjoner fare til at
kvinner blir utestengt fra disse nettverkene og dermed opplever tap av muligheter. Som oftest
vil kvinner fgle seg ekskludert fra et slikt maskulint miljg, noe som kan resultere i at de velger

a trekke seg og holde en lav profil.

| organisasjoner kan kvinner ifglge Strand (2007, s. 370) mgate barrierer i form av
strukturtrekk. Dette kan forklares ved at en organisasjonsstruktur innebarer fordeling,
gruppering og koordinering av arbeidsoppgaver samt fordeling av beslutningsmyndighet
mellom ledere og medarbeidere i organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 70). Starst
risiko for strukturelle barrierer har organisasjoner med bratt hierarkisk struktur. Ifalge Acker
(1992) knyttes kjgnnsordnede vertikale prosesser til hierarkiske organiseringsprinsipp.
Kvinner plasseres ofte i stabsposisjoner med faerre muligheter til a avansere (Strand, 2007, s.
370), mens linjeposisjoner med resultatansvar som regel er tungt mannsdominerte. De siste
arene har nyere studier av organisasjonsendringer vist en klar trend mot mindre hierarkisering
og mer fleksible organisasjoner. Dette medfarer faerre ledernivaer, flere avdelinger og mer

avbyrakratisering. Solberg (2017, s. 118) hevder at endringen fra industriell produksjon i

19



byrakratiske hierarkier til industrielt internett og dynamiske kompetanseorganisasjoner ikke

lenger gir dekning for teorien om glasstaket.

2.3.4 Kulturelle forklaringer

Den fjerde innrammingen har fokus pa «kulturendring» og er fundert pa forklaringer knyttet
til kulturelle normer og verdier. Basert pa en forstaelse av kjgnn som sosialt konstruert, kan
arsakene til kjgnnsubalanse veere a finne i kulturelle forventninger til kvinner og menns

kompetanse og plass i organisasjonen (Blix & Mittner, 2018).

Ifalge Strand (2007, s. 366) representerer kulturelle forestillinger hindringer for kvinner, og
begrenser deres adgang til lederposisjoner. Slike forestillinger ligger i kulturelle normer og
verdier som tildeler kvinner og menn ulike kjgnnsidentifiserbare roller i samfunnet, og hvor
lederrollen sees pa som en maskulin rolle. Oppfattelsen av hva som er maskuline og feminine
yrker, varierer mellom tradisjonelle og moderne samfunn, og ogsa mellom ulike moderne
samfunn. Kjgnnsforskjeller og kjgnnsidentiteter er et resultat av biologiske forskjeller,
relasjoner og forventinger fra foreldrene i tidlig barndom samt kulturell pavirkning. | denne
sammenhengen kan kulturelle forestillinger ses som en forklaring pa at tradisjonelt

mannsdominerte bransjer fremdeles har liten kvinneandel i lederposisjoner.

Ifalge Kanter (1977, referert i Teigen & Reisel, 2017, s. 20) kan individenes handlinger
forstas ut fra hvilken posisjon de har i organisasjonsstrukturen og hvilket arbeidsmiljg de er
plassert i. | et arbeidsmiljg vil fordelingen av kvinner og menn ha stor betydning for hvordan
de vurderes som individer. | organisasjoner med et kjgnnsbalansert arbeidsmiljg, vil kvinner i
starre grad vurderes ut fra sine individuelle egenskaper. Siden forstaelse av maskuline og
feminine roller varierer mellom samfunn og miljger, vil ulike organisasjoner ogsa ha ulike
kulturelle forestillinger om lederrollen. Basert pa dette, kan kulturelle forestillinger anses som
en forklaring pa hvorfor det er fa kvinnelige ledere i tradisjonelt mannsdominerte

organisasjoner.
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2.4 Holdninger og handlinger

For & belyse topplederes rolle i prosesser rettet mot utjevning av kjgnnsbalanse, er det viktig a

se nermere pa holdninger og handlinger som ligger til grunn for lederatferd.

En holdning kan ifelge Ringdal (2013, s. 493) defineres som positive, ngytrale eller negative
vurderinger av holdningsobjekter, som igjen kan vare saker eller personer. Holdning kan ogsa
defineres som «en psykologisk tendens som blir uttrykt ved at et objekt blir vurdert med en
grad av fordelaktighet eller ufordelaktighet» (Samuelsen, Peretz & Olsen, 2016, s. 201).
Psykologisk tendens betyr at holdningen finnes inne i individet, og dette kan vaere subjektive
bevisste og ubevisste normer som enten er overfladiske eller gjenspeiler dypere underliggende
verdier (Ajzen & Madden, 1986).

Ifelge Kaufmann og Kaufmann (2009, s. 210) kan holdninger i sosiale prosesser ses pa som
en psykologisk veeremate som handler om hvordan vi forholder oss til objekter, situasjoner og
mennesker i omgivelsene vare. Holdninger kan videre defineres som «en disposisjon til &
reagere folelsesmessig, kognitivt eller atferdsmessig» (Kaufmann & Kaufmann, 2009, s. 210).
Kognitivt refererer her til det en mener og tenker om et emne, atferdsmessig viser til hvordan
en oppfarer seg og handler i ulike situasjoner (Svartdal, 2011). Ifglge Mitchell og Larson
(1987) kommer falelsesmessig reaksjon til uttrykk gjennom antipati eller sympati, noe som
betyr at en holdning kan vaere bade en positiv eller negativ vurdering av en person, gruppe,
sak, idé, handling osv. (Hogg & Vaughan, 2011, s. 150-151).

Ifalge Thomas og Ely (2001) kan holdninger til kjgnnsforskjeller, og til hvorfor det bar veere
kjgnnsbalanse, regnes som en falelsesmessig del av den organisatoriske kunnskapen. Studier
har visst at de fleste mennesker har en holdning som gjer at de tror ulikheter mellom kjgnn er
starre og mer stereotypiske enn hva de er i virkeligheten (Canary & Dindia, 1998).
Kjennsstereotypisk holdning betyr at en tillegger kvinner det a oppfare seg kvinnelig og
feminint, mens menn forventes a oppfare seg mannlig og maskulint (Solberg, 2017, s. 31).
Eksistensen av slike kjgnnsstereotypiske holdninger hos ledere star sentralt ved utjevning av
kjgnnsubalanse. Kaufmann og Kaufmann (2003, s. 204) underbygger at holdninger til steder,

personer eller et objekt ogsa kan endres pa grunn av en spesiell hendelse.

Ifalge Adler (2002) har flere ledere som mal & gke kjgnnshalansen, og tenker grundig og
bevisst over sine egne generelle holdninger til og argumenter for kjgnnsbalanse. Samtidig kan
holdninger ha en ubevisst karakter. Med andre ord kan det hende at ledere i mange tilfeller

ikke kjenner til sine egne grunnleggende verdier. Solberg (2017, s. 31) hevder at disse
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generelle holdningene har innvirkning pa hensynet til kjgnnsbalanse. Ifalge Solberg (2017, s.
43) kan lederes generelle holdninger til kjgnn kan vere avgjerende for synet pa kvinner og
menn nar det kommer til beslutningsprosesser. Hvis en leder har en grunnleggende holdning
at ulikhetene mellom menn og kvinner er ubetydelige eller fravaerende, er det rimelig & anta at

denne lederen ville gitt kvinner og menn de samme mulighetene i sin organisasjon.

Canary og Dindia (1998) har i sine studier vist at det finnes store forskjeller i de generelle
holdningene, og ikke i de spesifikke individuelle holdningene til kjgnnsbalanse.
Grunnleggende holdninger er mer stabile, underliggende og mer integrerte enn de spesifikke
individuelle holdningene som ligger i lederes eget naermiljg (Kaufmann & Kaufmann, 2003,
referert i Solberg, 2012, s. 31).

Forskere ser pa holdninger som noe som kommer forut for handling og som styrer valg av
atferd. Lederatferd bestar av konkrete valg av holdninger og handlinger. Handlingene baserer
seg gjerne pa bakenforliggende holdninger, men det kan ogsa vaere omvendt. Det kan ogsa
vaere darlig samsvar mellom holdninger og handlinger, og grunnholdningen ikke alltid er en
direkte arsak til handling (Kaufmann & Kaufmann, 2003, s. 206-209). Det er
handlingsintensjonen eller handlingsviljen som er avgjgrende for om holdninger resulterer i
handlinger. Handlingsintensjon har gjennom forskning vist seg a veere en god prediktor for
atferd (Bagozzi, 1992).

Flere gjennomfarte studier har vist at lederes holdninger til like muligheter for kvinner og
menn hadde pavirkning pa arbeidsmiljget, deres utgvelse av lederskapet og andres oppfatning
av lederatferden (Adler, 2002; Dennis & Kunkel, 2004; James, 2002). Selv om
studieresultater tyder pa at lederes holdninger til kjgnnsbalanse henger sammen med deres
uttrykte lederatferd, er det forskjell pa holdning og handling. Det er forskjell pa & ha en
holdning om 4 slutte opp om kjgnnsbalanse i toppledelse og det a faktisk aktivt handle for &
fremme kjgnnsbalanse. Til tross for at toppledere uttrykker at de gnsker kjgnnsbalanse, betyr
ikke dette alltid at ngdvendige tiltak iverksettes i praksis. Dette kan reflekteres i begreper som
«uttrykt teori» og «bruksteorix». Ifglge (Argyris, 1999, s. 85) er «uttrykt teori» uttalte
holdninger, mens «bruksteori» er handlingsforstaelse som gir seg utslag i virkelige

handlinger. De to teoriene kan sta i motsetning til hverandre.

2.4.1 Topplederes bevissthet om kjgnnsbalanse

Hvorvidt toppledere er bevisste eller ubevisste pa om de har kjgnnsbalanse eller ikke i

lederstillingene sine, er avgjagrende for valg av kjgnnsbalanserende prosesser. Ifglge Thomas
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og Ely (2001) kan dette gjare at arbeidet med kjennsbalanse kommer raskere i gang. Med
bevissthet menes her i hvilken grad toppledere innser at ubalansen er et problem eller ikke.
Solberg, Wathne og Madslien (2016) har utarbeidet en modell for a kategorisere bedrifter, da
spesielt rettet mot toppledelsen, med utgangspunkt i bevissthet om kjgnnsbalanse. Modellen
er presentert i figur 2.1, som viser fire ulike kategorier for forutsetninger og bevissthet om

kjgnnshalanse.

Bevisst Bevisst
Ubalansert Balansert

Bevissthet

Ubevisst Ubevisst
Ubalansert Balansert

Kjennsbalanse

Figur 2.1. Topplederes bevissthet om kjgnnsbalanse (Solberg, Wathne & Madslien,
2016).

| bedrifter der toppledelsen kategoriseres som bevisste pa at de har kjgnnsubalanse i
ledelsesposisjoner, vil det vaere lettere a sette i gang utviklingsprosesser som gar over tid og
med mal om a fa til bedring. Bevisste toppledere erkjenner og aksepterer et problem og er
klare til & sette i gang kjennsbalanserende prosesser ut fra bedriftens behov. | kategorien
«ubevisst ubalanserte» befinner det seg toppledere fra bedrifter med kjgnnsubalanse i
ledelsen. Slike toppledere er ikke opptatt av kjgnnsbalanse og @nsker ikke oppmerksomhet
rundt dette. A motivere toppledere til kjgnnsbalanse og igangsette utjevningsprosesser i slike
bedrifter, kan vaere sveert krevende. | de to andre kategoriene legges det ikke sa mye vekt pa
prosesser for bedring av kjgnnsbalanse, da disse allerede er kategorisert som balanserte.
Bevisste toppledere i kjgnnsbalanserte bedrifter har jobbet jevnt og over lang tid for & oppna
kjennsbalanse, men det er dessverre et fatall bedrifter som faller inn i denne kategorien. Den
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siste kategorien presenterer balanserte bedrifter med ubevisste toppledere som oppnadde
kjennsbhalanse pa en naturlig mate. Solberg, Wathne og Madslien (2016) hevder at i slike

bedrifter har kjgnnsbalanserende prosesser gatt av seg selv.

2.5 Kjegnnsbalanserende prosesser

For a belyse topplederes rolle i prosesser rettet mot forbedring av kjgnnsbalanse, er det viktig
a definere kjgnnsbalanserende prosesser.

«Med kjennsbalanserende prosesser menes a utvikle, koordinere, gjennomfare,
evaluere og justere tiltak som medfgrer oppnaelse av mal for kvantitativ

kjgnnsbhalanse» (Aslaksen, 2016).

I kjgnnsbalanserende prosesser vil en aktiv rekrutteringspolitikk ifglge Kittergd, Teigen og
Halrynjo (2015) veere ngdvendig for & oppna en bedre kjgnnsbalanse. Ragins, Townsend og
Mattis (1998) hevder at iverksettelse av flere tiltak samtidig kan gke effekten av isolerte tiltak.
Solberg, Wathne og Madslien (2016) konkluderer i sine studer med at sammensetning av flere
faktorer farer til bedre kjgnnsbalanse, og presenterer en modell som viser hvordan ulike

faktorer spiller sammen i en kjgnnsbalanserende prosess.

Sterkt fokus
pa
kjgnnsbalanse
fra toppleder

Tallfestede
mal for
kjgnnsbalanse

Sterkt fokus pa

kjgnnshalanse
fra HR-leder
- HR-leder som Kj@nnsbalanse
systemiker —
handler i forkant

Figur 2.2. Kjgnnsbalanserende prosesser (Solberg, Wathne & Madslien, 2016).

Tidligere studier har vist at topplederes fokus pa kvinner i ledelse er alfa og omega for
kjennsbalanse i virksomheter (Solberg, Wathne & Madslien, 2016). P4 tross av at oppnaelse
av kjennsbalanse i stor grad avhenger av topplederes beslutninger om a fa kjgnnsbalanse,
viser den presenterte modellen (Figur 2.2) at fokus pa kjgnnshalanse i forkant av tiltak samt

med klare mal hos virksomheten, kan forsterke kjgnnsbalanserende prosesser.
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| utgangspunktet kan en kjgnnsbalanserende prosess anses som en organisasjonsendring som
ifglge Jacobsen (2012, s.23) defineres som «en empirisk observasjon av forskjeller i form,
kvalitet eller tilstand over tid i en organisasjon». Hennestad, Revang og Strgnen (2012, s. 88)
hevder at i en endring gar en organisasjon fra en naveerende tilstand og over til den gnskede
fremtidige tilstanden, og tidsrommet mellom tilstandene utgjer endringsperioden. En
endringsprosess kan dermed formuleres som den prosessen et individ, gruppe eller en
organisasjon gar gjennom for 4 endre dagens situasjon til en gnsket fremtidig situasjon.

Ifelge Hennestad, Revang og Stranen (2012) er det to ulike perspektiver i litteraturen pa
hvordan organisasjoner endres. Organisasjoner kan enten gjennomga en planlagt endring,
eller veere i kontinuerlig endring. Planlagt endring er en episodisk endring som bygger pa en
forstaelse av at organisasjoner over tid har utviklet en form for «kvasistasjonart ekvilibrium»
(Lewin, 1947). Oppnaelse av ekvilibrium i form av kjgnnsbalanse kan ses pa som en planlagt
endring. Pa grunn av sin dynamiske natur er organisasjoner likevel i kontinuerlig forandring
(Weick & Quinn, 1999), og opprettholdelse av kjgnnsbalanse kan regnes som en kontinuerlig
prosess. Den planlagte endringen er avhengig av involvering fra ledelsen, dpenhet og etiske
verdier (Burnes & By, 2012). For gjennomfgring og oppnaelse av en endringsprosess, er
lederens kommunikasjon ifalge den bergmte endringsmodellen til Kotter (2012, s. 22) en av
de mest sentrale faktorene. Dette har stor betydning for hvordan endringsprosessen forlgper

og dermed ogsa for resultatet.

2.5.1 Topplederes rolle i kjgnnsbalanserende prosesser

Topplederes rolle i kjgnnsbalanserende prosesser kan defineres ut fra handlinger og
holdninger en enkelt toppleder har til kjgnnsbalanse. Solberg, Wathne og Madslien (2016) har
delt topplederes roller i kjgnnsbalanserende prosesser inn i fire kategorier: Ignoranten,
Pratmakeren, Aksjonisten og Den lydige. Figur 2.3 nedenfor viser hvordan de fire kategoriene

av toppledere plasserer seg i forhold til holdnings- og handlingsaksene.
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Pratmakeren

Holdning

Ignoranten Den lydige

Handling

Figur 2.3. Topplederes rolle i kjgnnsbalanserende prosesser (Solberg, 2017, s. 156).

Ignoranten-kategorien bestar av toppledere som verken apner seg om sine holdninger eller
viser sine handlinger. | praksis gir ignoranter ikke uttrykk for at kjgnnsbalanse er et relevant

tema, og unngar a iverksette tiltak for & oppna dette.

Toppledere som faller inn i Pratmakeren-kategorien, skarer hgyt pa holdninger og lavt pa
handlinger. Det betyr at deres «uttrykte teori» star i motsetning til deres «bruksteori». Slike
toppledere uttrykker sitt gnske om kjgnnsbalanse, men utfarer likevel ikke handlinger som
bidrar til dette. For eksempel kan pratmakere si at de har et mal om a forbedre kjgnnsbalanse,

mens de ansetter mannlige ledere fremfor kvinnelige.

Toppledere som inngar i Den lydige-kategorien, ligger hgyt pa handlingsaksen og lavt pa
holdningskalaen. Dette er ledere som i utgangspunktet ikke er opptatt av kjgnnsbalanse, men
som gjar ngdvendige tiltak nar de feler seg presset av krav og forventninger.

Toppledere som befinner seg hayest oppe pa bade holdnings- og handlingsskalaene, kalles for
aksjonister. Disse omsetter sine holdninger til praksis, det vil si at deres «bruksteori» er i trad
med deres «uttrykte teori». Aksjonistene uttrykker viktigheten av kjgnnsbalanse i praksis og
iverksetter konkrete tiltak som gir en bedre kjgnnsbalanse.
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3. METODE

3.1 Valg av forskningsmetode

“Samfunnsvitenskapene har til hensikt & bidra med kunnskap om hvordan
virkeligheten bade i den lille og i den store verden ser ut, og vi ma da ga metodisk til
verks. A bruke en metode, av det greske methodos, betyr & falge en bestemt vei mot et
mal” (Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2010, s. 29).

Forskningsmetode kan ifglge Larsen (2007, s. 17) defineres som en fremgangsmate bestaende
av innhenting, organisering og tolkning av informasjon, der malet er a fa besvart spagrsmalene

og tilegne seg ny kunnskap innenfor et bestemt felt.

Forskningsmetoder deles vanligvis inn i to hovedkategorier, kvalitative og kvantitative
metoder. Kvalitative forskningsmetoder brukes for a undersgke og beskrive sosiale prosesser,
opplevelser og erfaringer slik de oppfattes og uttrykkes av individer (Malterud, 2001).
Kvalitative metoder kjennetegnes ved forstaelsesutvikling av sosiale fenomener, enten ved en
neer kontakt med deltakere i felten gjennom intervju og observasjon eller ved analyser av
tekster og visuelle uttrykksformer (Thagaard, 2018, s. 15). Ifglge Christoffersen og
Johannessen (2012, s. 17) er kvalitative metoder fleksible ved at de apner for starre grad av
spontanitet og tilpasning i interaksjon mellom forsker og informant. Kvalitativ
tilnsermingsmate handler dermed om & gé i dybden og hente mye kunnskap om fa enheter.
Ifglge Jacobsen (2015, s. 137) bar en kvalitativ tilneerming benyttes nar det finnes lite

kunnskap om fenomenet som skal studeres og nar problemstillingene er uklare.

Kvantitative metoder fokuserer pa fenomeners utbredelse og antall (Neuman, 2000, s. 16) og
brukes som regel for a teste teorier og hypoteser. Disse metodene er generelt sett lite fleksible
0g rettet mot statistiske generaliseringer (Thagaard, 2018, s. 16). Ifglge Grgnmo (2016, s.
143-147) er kvantitative metoder preget av et strukturert design som er basert pa avstand og
selektivitet i relasjonen til kildene. I1fglge Jacobsen (2015, s. 134) bgr kvantitative metoder
benyttes nar det foreligger god kunnskap om fenomenet og nar problemstillingen er relativt
klar. Ved valg av metode danner problemstillingen et viktig utgangspunkt og utgjer derfor en
basis for det opplegget som er best egnet for undersgkelsen (Jacobsen, 2005, s. 128). Siden
den formulerte problemstillingen i denne oppgaven har som formal a fa innsikt i topplederes
opplevelser og refleksjoner rundt arsaker til «kjgnnsubalanse» samt forstaelse av deres rolle i
kjennsbalanserende prosesser, anses det som hensiktsmessig a benytte kvalitativ

forskningsmetode.
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3.2 Vitenskapsteoretisk tilneerming

Kvalitative metoder bygger pa teorier om menneskelig erfaring og fortolkning, fenomenologi
og hermeneutikk. En fenomenologisk tilnzrming tar utgangspunkt i den subjektive
opplevelsen og sgker en forstaelse av den dype meningen i erfaringene til enkeltpersoner
(Thagaard, 2018, s. 36). Ifglge Kvale og Brinkmann (2018, s. 33) praver forskeren a forsta
sosiale fenomener og beskrive hvordan informantene opplever verden. Thagaard (2018, s. 36)
hevder ogsa at forskerens egne refleksjoner rundt erfaringer kan danne utgangspunkt for
forskningen. Forskeren prever a beskrive omverdenen slik den erfares av personene som
studeres, det vil si deres erfaringer, persepsjon og forstaelse av fenomenet som utforskes.

Dette er dermed et fortolkende perspektiv.

Mens fenomenologisk tilnerming har som mal a gi et innsyn i meningene bak de fenomenene
som studeres, har hermeneutisk tilnaerming ifglge Thagaard (2018, s. 37) til hensikt a fortolke
folks handlinger gjennom & fokusere pa et dypere meningsinnhold enn det som er umiddelbart
innlysende. Kvale og Brinkmann (2018, s. 33) beskriver at det handler om a fortolke
meninger for a forsta. Videre vektlegger Thagaard (2018, s. 37) at det ikke finnes én gitt
sannhet, men at et fenomen kan tolkes pa flere nivaer. Siden hermeneutikk anses for a veere
leeren om fortolkning av tekster, kan tolkning av intervjutekster ses pa som en dialog mellom

forsker og tekst, hvor forskeren retter oppmerksomheten mot meningen teksten formidler.

Ifelge Hartveit og Jensen (2004, s. 60) er fenomenologi og hermeneutikk vevd sammen pa en
mate som gjer at det ikke er mulig a skille dem. Siden formalet med studien er & forsta og
fortolke topplederes meninger, opplevelser og erfaringer knyttet til fenomenet
«kjennsubalanse», vil fenomenologi og hermeneutikk som vitenskapsteoretiske tilneerminger

blir anvendt sammen og hver for seg gjennom hele forskningsprosessen.

3.3 Forskningsdesign

| en tidlig fase ma det tas stilling til hva og hvem som skal studeres, og hvordan
undersgkelsen skal foretas (Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2010, s. 73). Det er viktig a
finne ut hvilket undersgkelsesdesign som passer best for forskningsprosjektet, der
problemstillingen ma knyttes til et design for & gi retning til undersgkelsen. Et design vil veere
en overordnet plan for studiene som forteller hvordan problemstillingen skal belyses og
besvares (Johannessen, Christoffersen & Tufte, 2011, s. 277). Hovedformalet med et hvilket
som helst design er a sikre at man nar sine forskningsmal. Innenfor den kvalitative tradisjonen

er det ingen enighet om hva som er det beste designet. Valgene man tar er heller ikke like
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bindende som i det kvantitative designet, og ofte blir veien til mens du gar, uten at dette betyr
at man er uten mal og mening. Det kvalitative designet gir med andre ord rom for en viss
fleksibilitet (Askheim & Grenness, 2008, s. 66).

Det er vanlig a skille mellom tre ulike typer av design: eksplorerende, deskriptive og kausale
(Gripsrud, Olsson & Silkoset, 2010, s. 38). Deskriptive og kausale design anses for a veere
typiske for kvantitative opplegg, da disse benyttes for & finne sammenhenger mellom en eller
flere variabler (deskriptive), eller undersgker ulike sammenhenger mellom en eller flere
variabler (kausale). Eksplorative design benyttes nar det sgkes innsikt og forstaelse av en

uklar problemstilling, eller nar det finnes lite kunnskap om det aktuelle emnet fra for av.

Nar det skal velges forskningsdesign, er det mest hensiktsmessig a ta utgangspunkt i
problemstilling og metodisk tilneerming. Det ma sa tas stilling til hvor mye kunnskap som
allerede er tilgjengelig om det emnet en skal studere. | denne studien er det optimalt & bruke et
eksplorerende design for & skaffe dybdeinformasjon rundt topplederes erfaringer, meninger og
forklaringer pa arsaker til kjgnnsubalanse. Selv om det har veert forsket pa mulige arsaker til
kjennsubalanse tidligere, avdekker flere gjennomfarte studier at arsakene til skjev balanse
langt fra er entydige. En gjennomgang av studier som gjelder topplederes rolle i
kjennsbalanserende prosesser, viser at pa dette omradet foreligger det betydelig mangel pa

innsikt.

Videre har eksplorativt design flere undertyper som gjerne er tilpasset oppgavens formal:
casedesign, fenomenologisk design, Grounded theory design og etnografisk design (Askheim
& Grenness, 2008, s. 68). Fremgangsmaten ved et casedesign er a rette analysen mot en eller
flere enheter. Dette kan vaere personer, grupper eller organisasjoner. Casedesign er vanlig a
benytte for a innhente informasjon gjennom detaljerte og omfattende datainnsamlinger over
kortere eller lengre tid (Johannessen, Christoffersen & Tufte, 2011, s. 90). Ifglge Yin (2014, s.

10) kan casestudier brukes for & fa svar pa hvordan- og hvorfor-spgrsmal.

Creswell og Poth (2018, s. 98) skiller mellom tre kategorier av casestudier: Instrumental case-
studier retter oppmerksomheten mot en enkelt enhet, mens collective case-studier studerer et
fenomen ved a utforske flere enheter. | intrinsic case-studier er fokus for analysen enheten i
seg selv. Siden den planlagte studien er begrenset til én enhet i form av en casebedrift, kan
studien defineres som instrumental case. Basert pa den definerte problemstillingen og

formalet med studien, er det videre valgt a benytte et casedesign, med en fenomenologisk-
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hermeneutisk tilnerming. Den fenomenologiske tilnaermingen vil vaere mest dominerende

under intervjuene, mens i analysen vil den hermeneutiske tilneermingen blir mer anvendt.

3.4 Utvalg

| kvalitative studier der utvalget er relativt lite, er det serlig viktig & anvende en
utvelgingsprosess som er hensiktsmessig for problemstillingen, slik at analysen av data kan gi
en forstaelse av det fenomenet som studeres (Thagaard, 2018, s. 54). Ved kvalitative
undersgkelser er det som regel ikke aktuelt eller relevant a rekruttere representanter helt
tilfeldig. En slik metode gker sjansen for & ende opp med svar som ikke gir informasjon om
det som gnskes belyst (Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2010, s. 106). | kvalitative
undersgkelser vil starrelsen pa utvalg variere ut fra problemstilling og innsamlingsmetode.
Selv om det ikke foreligger noen teoretiske bestemmelser for antall intervjuobjekter, kan
utvalgsstgrrelse vurderes ut ifra et metningspunkt. Metningspunktet er nar en ikke forventer at
flere intervjuobjekter vil gi ytterligere informasjon om det som skal studeres (Thagaard, 2018,
s. 59). | sma prosjekter er det vanlig a ha et utvalg pa 10-15 intervjuobjekter. | enkelte tilfeller
kan det da veere ngdvendig a begrense antall intervjuer til feerre enn 10 stykker.
Intervjuobjektene kan ha ulike roller sett i lys av problemstillingen. Ifglge Jacobsen (2005, s.
171) har informanter god kunnskap og kjennskap til det som undersgkes, men de
representerer ikke direkte gruppen som blir undersgkt. Respondenter er personer med direkte
kjennskap til det som undersgkes, de er saledes representanter for gruppen. | denne studien er
de utvalgte intervjuobjektene direkte representanter for toppledergruppen som
problemstillingen er rettet mot. Disse blir derfor videre i oppgaven referert til som

respondenter.

Thagaard (2018, s. 54) baserer strategisk utvelgelse pa systematisk valg av personer eller
enheter som har egenskaper eller kvalifikasjoner som er strategiske i forhold til
problemstillingen. | forbindelse med denne studien ble det foretatt strategisk utvelgelse av
respondenter basert pa falgende kriterier: Respondentene matte ha en topplederstilling, og de
matte samtidig ha tilhgrighet til casebedriften. Med andre ord utgjorde casebedriftens
toppledere malgruppen. Ifglge Mason (2018, s. 61-62) kan utvalgets egnethet styrkes dersom
utvelgelsen av personer eller enheter suppleres underveis i studieprosjektet. Farst kom
administrerende direktar inn i bildet. Sa ble malgruppen utvidet til toppledergruppen, som
utgjorde et viktig strategisk organ i organisasjonen. De som sitter i denne gruppen, er ogsa
toppledere med stort beslutnings- og resultatansvar, noe som inneberer at de kan treffe

beslutninger pa vegne av toppsjefen.
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Det oppnadde utvalget utgjorde syv respondenter som representerte casebedriften. Syv
mannlige toppledere ble intervjuet for & innhente deres refleksjoner og erfaringer med
kjennsubalanse i toppledelsen. Etter at vurdering og tillatelse til a sette i gang
forskningsprosjektet fra Norsk Senter for Forskningsdata (Vedlegg B) var pa plass, ble
respondentene tilsendt en forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjektet via e-post (Vedlegg
A).

| foresparselen fikk respondentene et informasjonsskriv om prosjektets formal og sine
rettigheter, og det kom raskt positiv respons fra syv av atte. Oversikt over det oppnadde

utvalget, nemlig respondentenes stilling, kjgnn og intervjulengde, er beskrevet i Tabell 3.1.

nedenfor.
Tabell 3.1. Oversikt av det oppnadde utvalget.
Respondent Stilling Kjgnn Intervjulengde
R1 Administrerende direktgr M 23 min
R2 Finansdirektaer M 27 min
R3 Kommersiell direkter M 1 time
R4 HR-direktar M 26 min
R5 Kvalitet- og HMS-direktar M 21 min
R6 Konstruksjonsdirektar M 22 min
R7 Markedssjef M 15 min

3.5 Casebedriften

Etter bedriftens gnske, vil identiteten til casebedriften forbli anonym. Casebedriften kan
defineres som en hjgrnesteinsbedrift lokalisert pa Vestlandet, og har en lang historie bak seg.
Bedriften har hatt sine oppturer og nedturer gjennom arene, men har alltid klart a veere i
kontinuerlig drift. Bedriften har per dags dato en solid posisjon i olje- og gassindustrien pa
norsk sokkel, og leverer lgsninger av hgy kvalitet til sine kunder. Casebedriften har et sterkt
konstruksjonsmiljg og har lenge vaert mannsdominert. Navaerende toppledelse i bedriften er
representert av en gruppe bestaende av mannlige direktgrer. Flere av direktgrene har veert i de
samme posisjonene i mange ar. Pa grunn av den vedvarende mannsdominansen i

toppledelsen, var casebedriften av stor interesse for denne studien.
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3.6 Innsamling av data

3.6.1 Semistrukturert intervju

Et kvalitativt forskningsintervju kan utformes pa ulike mater. I denne forskningen var det
viktig & fremme respondentenes egne erfaringer, opplevelser og meninger rundt arsaker til
kjennsubalanse innen toppledelse samt deres forstaelse av egen rolle i prosesser rettet mot
forbedring av kjennsbhalansen. For & innhente denne kunnskapen, ville dybdeintervju vare
best egnet for & samle data, samtidig som det er den vanligste innsamlingsstrategien innen
fenomenologisk metode (Postholm, 2005). Derfor ble det i denne studien valgt & benytte et

semistrukturert intervju, ofte omtalt som nettopp dybdeintervju.

Kvale og Brinkmann (2009, s. 325) definerer et semistrukturert intervju som «en planlagt og
fleksibel samtale som har som formal & innhente beskrivelser av intervjupersonens livsverden
med henblikk pa fortolkning av meningen med de fenomener som blir beskrevet». Det betyr
at et semistrukturert intervju kan brukes nar man gnsker a fa beskrivelser av hvordan
mennesker forstar sin livsverden. Det er ikke ulikt en dagligdags samtale, men det
profesjonelle intervjuet har det formal & samle inn data, og da blir seregne tilnserminger og
teknikker ngdvendig (Kvale & Brinkmann, 2018, s. 46). | en slik samtale stilles det ikke
lukkede sparsmal, men det er heller ikke en helt dpen samtale. Ved valg av denne typen
intervju, var det gnskelig a tilstrebe en likeverdig relasjon. Intervjuene skulle derfor bare preg
av a veere samtaler med respondentene, og slik skape tillit og trygghet mellom intervjuer og

intervjuobjekt.

3.6.2 Intervjuguide
Utgangspunktet for et vellykket intervju er, ifalge Thagaard (20018, s. 94), a sette seg godt

inn i intervjuobjektets situasjon pa forhand. Det betyr at intervjueren ma ha gode kunnskaper
om intervjukonteksten for a kunne stille relevante spgrsmal til intervjuobjektet. Derfor er
utforming av intervjuguiden en viktig del av en intervjuforberedende prosess. Det ble valgt &
bruke «Tre-med-grener-modellen» som, ifglge Rubin & Rubin (2012, s. 123-125) har en
struktur der stammen representerer hovedtemaet i prosjektet, og grenene sier om mer
spesifikke temaer. Modellen passet spesielt godt siden temaene for intervjuet var bestemt pa
forhand, og det var planlagt a basere dataanalysen pa a sammenligne svar fra alle

respondentene om de samme temaene.
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Intervjuguiden (vedlegg C) ble strukturert i tre deler for & dekke de omradene som skulle
legge grunnlag for a svare pa problemstillingen (stammen) og tilhgrende forskningsspgrsmal
(spesifikke temaer). Dette ga mulighet til a stille sparsmal innenfor hvert tema og utdype
intervjupersonens erfaringer ved a stille oppfalgingsspgrsmal. Dette farte til at intervjuene ble
litt ulike. Felles for alle intervjuobjektene er at de gikk gjennom de samme temaene. Malet
med 4 utarbeide en slik intervjuguide, var a mgte respondentene mest mulig dpent, med den
hensikt & la deres beskrivelser bli vektlagt som utgangspunkt for videre analysearbeid,

teoriforankring og drgfting.

Intervjuguiden inneholdt semistrukturerte spgrsmal, men var preget av sterk
struktureringsgrad. Det ble formulert fullstendige spersmal, men uten ferdige svaralternativer.
Det var viktig for problemstillingen at respondenten skulle kunne svare med sine egne ord,
men en sterk struktureringsgrad ble valgt for & unnga at dataene ble for komplekse og

ressurskrevende a analysere.

3.6.3 Gjennomfaring av intervju

Intervjuene ble avholdt fra midten av januar og til slutten av februar 2020. Det var
administrerende assistent som hovedsakelig satte opp tid og sted for intervjuene og sendte ut
mgteinnkallelser. Det var satt av ca. en time til hvert intervju. Totalt syv personlige
dybdeintervju ble utfart. Intervjuene ble gjennomfart ansikt til ansikt pa respondentenes
kontorplass. Alle mgtene varte omtrent like lenge, men selve intervjuene varierte i lengden.
De fleste varte i 25 minutter. Det korteste ble gjennomfart pa 15 minutter, og det lengste pa
59 minutter. Det ble satt av tid i starten til a etablere en hyggelig atmosfaere under intervjuene,
og det ble saledes snakket litt lgst og fast om pagaende prosjekter og bedriftens
fremtidsplaner. Innledningsvis ble oppgavens hensikt og fokus presentert, og respondentene
ble informert om konfidensialitet samt spurt om tillatelse til lydopptak. Ingen av
respondentene viet lydopptakeren noe oppmerksomhet. De fleste var grundig forberedt og
hadde gjort seg kjent med prosjektets formal og sine rettigheter via informasjonsskriv som de
fikk pa forhand. Fer samtalen ble satt i gang, ble samtykkeerklaringer underskrevet og
innhentet. Samtlige intervju ble spilt inn som opptak med mobil i omgivelser uten
forstyrrelser og stay. | ett intervju ble samtalen avbrutt grunnen et uventet besgk, men ble

gjenopptatt etter ca. 10 minutters ventetid.

Ifalge Jacobsen (2015, s. 149) er det viktig a etablere starst mulig grad av tillit og apenhet og

flyt i samtalen. Denne kanalen var derfor a foretrekke. Det opplevdes som enkelt a fa
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respondentene i tale, og de delte gjerne sine erfaringer og refleksjoner. Det opplevdes ogsa
som at respondentenes holdninger kom tydelig frem og samsvarte med det de uttrykte. | noen
sammenhenger fgltes det som om enkelte respondenter holdt tilbake informasjon de ikke
gnsket a snakke om. Enten fordi informasjonen var for privat eller sensitiv, men det kan ogsa

ha vert intervjuinstrumentet i seg selv som pavirket atferden.

| de fleste intervjuene ble alle sparsmalene besvart, men ikke ngdvendigvis i den rekkefalgen
de var satt opp. Det var heller ikke alltid ngdvendig a stille oppfelgingssparsmalene siden
respondentene svarte sa utfyllende pa flere av spgrsmalene. | de tilfellene hvor svarene var
uklare, ble oppfelgingssparsmal stilt, som for eksempel «hva mener du med?» eller «har du
eksempler pa?». Enkelte ganger ble rekkefglgen brutt fordi svarene var en god innledning til
visse andre spgrsmal. Intervjuene ble avsluttet med avrundingsspgrsmal for a lede
respondenten vekk fra refleksjonsnivaet og for & normalisere situasjonen mellom intervjuer og
respondent. Her ble det gitt relevant informasjon om videre prosess, og det ble spurt om det

var mulighet for & kontakte respondenten ved en senere anledning.

3.6.4 Transkripsjon av datamateriale

Hensikten med transkribering er a klargjgre intervjumaterialet for analyse, og a gjengi det
respondenten gnsker @ meddele pa en lojal mate slik at meningsinnholdet bevares (Kvale &
Brinkmann, 2018, s. 206; Malterud, 2013, s. 97). Ifglge Kvale og Brinkmann (2018, s. 205)
betyr transkribering & transformere, a skifte fra en form til en annen. Dette innebzrer at data
fra lydfilen blir overfert fra lyd til tekst. Nar intervjuene skifter form fra muntlig til skriftlig,
blir samtalene strukturert slik at de er bedre egnet til analyse (Kvale & Brinkmann, 2018, s.
206). Etter hvert intervju ble lydopptak transkribert til tekst. For a skille mellom hva
intervjuer og respondent sa under intervjuet, er intervjueren i teksten forkortet til 1, mens
respondentene fikk kodene R1, R2, R3 osv. Etter endt transkribering av intervjuene, fremsto

tekstmaterialet pa tilsammen 51 sider.

Selve transkriberingsprosessen var tidkrevende, men interessant, siden den ga anledning til &
reflektere over intervjuene og den fglgende analyseprosessen. Ettersom det ble benyttet
fenomenologisk tilneerming, ble det valgt a transkribere ord for ord inkludert ngling. Det at
respondenten lette etter ord, kunne tolkes som et tegn pa usikkerhet. | en tidlig fase var det
ukjent om dette hadde betydning for analysen, og det ble derfor valgt a inkludere slike detaljer
for heller a senere ekskludere disse (Tjora, 2017). Dette ble gjort med den hensikt & holde

transkripsjonene sa virkelighetsnaere som mulig. Dette bidro ogsa til a gke transkripsjonenes
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palitelighet. For & ivareta respondentenes anonymitet, ble det ogsa valgt & oversette dialekt til

bokmal.

3.7 Analyse av data

Malet med & analysere intervjutekster, er a forene radata og resultatene ved at materialet blir
organisert, fortolket og sammenfattet. | praksis kan dataanalysen deles inn i en
meningsskapende (fenomenologi) og en fortolkende (hermeneutikk) fase (Thagaard, 2018, s.
117). Fenomenologi og hermeneutikk anvendes sammen og hver for seg gjennom hele
forskningsprosessen. Meningsdannelse og tolkning begynner allerede under intervjuene.
Skillet mellom nar analysen begynner og nar det skjer en tolkning, vil veere vanskelig a
definere (Malterud, 2013). A utfare analysen kan oppfattes som en runddans mellom
datamaterialet, tolkning og teori, noe som samsvarer med en hermeneutisk forstaelsesramme.
Analysen i denne studien er basert pa fenomenologisk meningsfortetting og hermeneutisk
meningsfortolkning. Fenomenologisk meningsfortetting, utviklet av Giorgi i 1975, medfarer
en forkortelse av intervjupersonens uttalelser ned til kortere formuleringer, hvor den
umiddelbare mening i det som ble sagt, gjengis med fa ord (Kvale & Brinkmann, 2018, s.
232). En slik meningsfortetting vil veere med pa a redusere lange intervjuebeskrivelser, og
metodologisk kan et intervju pa denne maten bli systematisert. Formalet med
meningsfortetting er 4 handtere tekstdata (helhet) pa en systematisk mate, det vil si a lete etter
naturlige meningsenheter (deler) og uttrykke deres hovedtema. Tabell 3.2. nedenfor viser et
eksempel pa transkriberte intervjudata med meningsenhet som resultat av

fortettingsprosessen.

Tabell 3.2. Utdrag fra et transkribert intervju.

Intervjudato: 27.01.20
Sted: Respondentenes kontor
Forkortelser: I-intervjuer; R6-respondent 6

Intervjutekst Fortetting
I: Hva synes du om forskjeller mellom menns og kvinners Respondenten ser en
muligheter for & bli toppledere? forbedring i kvinners
16: Nei, i utgangspunktet sa synes jeg at mulighetene har jo muligheter

bedret seg de siste 10-20 arene. Andelen kvinner med tung
akademisk utdannelse er ogsa bedre i dag enn den var for 30-40 ar
siden. Men igjen sa det varierer i fra yrke til yrke og
arbeidsplasser generelt. Men i utgangspunktet sa synes jeg er
Norge langt framme i forhold til & prioritere eller likestille kvinner
0g menn.
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Meningsfortolkningen i denne studien baserte seg pa to av de syv hermeneutiske
fortolkningsprinsippene. Det er viktig & nevne at hermeneutikk ikke omfatter noen trinn-for-
trinn-metode, men er en utlegning av noen generelle prinsipper som har vist seg a vere
brukbare i en lang tradisjon for fortolkning av tekster. Det farste prinsippet gjelder den
kontinuerlige frem- og tilbakeprosessen mellom deler og helhet, som er en fglge av den
hermeneutiske sirkel (Kvale & Brinkmann, 2018, s. 237). Med utgangspunkt i uklar forstaelse
av teksten som helhet, ble deler av teksten fortolket, og ut fra dette, ble disse
delfortolkningene pa ny satt i relasjon til helheten. Denne frem- og tilbake-prosessen bidro til
utvidet forstaelse av tekstmaterialet og en stadig dypere forstaelse av meningen. Nar «god
gestalt», en indre enhet av teksten uten logiske motsigelser var oppnadd, ble
meningsfortolkningen avsluttet, og pa denne maten ble det andre fortolkningsprinsippet

anvendt. Analyseprosessen i denne studien resulterte i 11 funn som blir presentert i kapittel 4.

3.8 Kvalitetssikring og etiske betraktninger

| kvalitetsvurderinger av kvalitative studier rettes oppmerksomheten, ifalge Marshall og
Rossman (2016, s. 43-47), mot forskningens troverdighet. Dette begrepet gir et utgangspunkt
for vurdering av fremgangsmatene og resultatene i et forskningsprosjekt. Reliabilitet, validitet
og overfarbarhet star sentralt i vurderingen av forskningsprosjektets troverdighet, og gir
derfor uttrykk for kvaliteten av prosjektet (Kvale & Brinkmann, 2018, s. 272). Ovennevnte
begreper forklares neermere i falgende underkapitler.

3.8.1 Reliabilitet

Reliabilitet er ifglge Thagaard (2018, s. 187) er et kriterium for & vurdere om prosjektet er
gjennomfart pa en palitelig og tillitvekkende mate. Dersom undersgkelsesopplegget og
datainnsamlingen gir palitelige data, kan det sies at reliabiliteten hgy. Reliabiliteten kan testes
ved a se pa om de samme forskningsresultatene kan bli reprodusert pa andre tidspunkter eller
ved involvering av andre forskere (Kvale & Brinkmann, 2018, s. 276). Pa grunn av oppgavens
begrensning i tid og ressurser, var det ikke mulig at undersgkelsen kunne bli gjennomfert av
forskjellige forskere eller pa to eller flere tidspunkter. Tids- og ressursbegrensninger gjorde
0gsa at utvalget av respondenter ble relativt lite. Dette kan svekke reliabiliteten. Reliabiliteten
kan styrkes ved a gjare forskningsprosessen «transparent» (Silverman, 2014, s. 84). | denne
studien er det lagt vekt pa apenhet rundt hvordan data har blitt samlet inn, registrert og
analysert. Dataenes reliabilitet i denne studien er hovedsakelig ivaretatt gjennom a inkludere

respondenter med hgy troverdighet i utvalget og registrering av data gjennom bruk av
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lydopptak. Videre kan undersgkeren eller konteksten ha en effekt pa fenomenet som studeres,
eller dataene kan ha blitt ungyaktig registrert eller analysert (Jacobsen, 2015). Reliabiliteten
kan bli pavirket av forskerens relasjon til deltakere, det vil si maten forskeren fremstar pa for
personene i felten. | dette prosjektet anses det lite sannsynlig at deltakerne har blitt pavirket av
intervjuer i noen grad, siden respondentene er sveert erfarne ledere som er bekvemme og vante
med intervjusituasjoner. Av samme arsak antas heller ikke konteksten & ha hatt serlig
forstyrrende effekt.

3.8.2 Validitet

Validitet handler om gyldighet av de tolkningene forskeren kommer frem til (Mason, 2018, s.
239). Det betyr at validiteten knyttes til resultatene av forskningen og hvordan data tolkes.
Kvale og Brinkmann (2018, s. 276) papeker at validitet i samfunnsvitenskapen handler om
hvorvidt en metode er egnet til 3 undersgke det som skal undersgkes. | denne studien ble det
forsgkt & synliggjare fremgangsmaten gjennom metodekapittelet, bade hvilke valg som ble

tatt og hvorfor.

Ifalge Jacobsen (2015, s. 17) skilles det ofte mellom intern og ekstern gyldighet. Ekstern
gyldighet dreier seg om hvorvidt funnene kan generaliseres. Ekstern validitet ble forsgkt hevet
ved a velge en casebedrift hvor funnene kunne generaliseres til aksjeselskaper i
oljeserviceindustrien. Det var imidlertid utfordrende & avgrense det empiriske arbeidet og
samtidig skaffe tilstrekkelig med funn for & utvikle kunnskap som ogsé kunne veere relevant

for andre.

Intern gyldighet handler mest om hvorvidt respondentene har gitt en sann beskrivelse av
virkeligheten, om forskerens gjengivelse og fortolkning av data er riktig, og om forskerens
funn og konklusjoner gjenspeiler en virkelighet. | denne studien anses det at man har fatt
tilgang til de riktige kildene. Utvalgte respondenter har erfaring med temaet, og det opplevdes
som om respondentene hadde bade vilje og evne til a dele sin virkelighet. Man fikk ikke
inntrykk av at de prgvde a fremsta som noe annet enn det de er, og man ser heller ikke at det
skulle veere noen motiver for det. Respondentene er uavhengige av hverandre og har sitt eget
ansvarsomrade. Intern validitet knyttes til troverdighet og kan gkes ved metodetriangulering,
en teknikk som innebarer bruk av ulike metoder (Lincoln & Guba referert i Johannessen et
al., 2011, 230). For & gke troverdigheten i denne studien, ble intervju kombinert med

litteraturgjennomgang.
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Hovedutfordringen i forbindelse med troverdighet knyttes mest til hvordan egne bias kan
pavirke tolkning av svarene. Dersom forskeren for eksempel selv har tro pa eksistensen av
glasstaket, er det mulig at denne holdningen farer til at man i intervjuene hgrer det man
gnsker & hare. | denne studien ble det bevisst forsgkt 4 holde avstand til egne holdninger og

meninger om arsaker til kjgnnsubalanse ved fortolkning av respondentenes meninger.

3.8.3 Overfarbarhet

Hvis forskningsresultatene vurderes som palitelige og gyldige, gjenstar spgrsmalet om
resultatene kan generaliseres (Kvale & Brinkmann, 2018, s. 289). Det betyr hvorvidt
resultatene kan overfares til andre situasjoner, kontekster eller intervjupersoner. Kvalitativ
overfarbarhet har veert mye diskutert i forbindelse med casestudier, og ofte blitt kritisert av
tradisjonelle forskere. Grunnen til dette er at resultatene fra casestudier ikke kan generaliseres
globalt. Flyvbjerg har argumentert mot den ensidige kritikken knyttet til svakhetene ved
generalisering av casestudier, og konkludert med at enkelte casestudier basert pa intervjuer
kan veere verdifulle ogsa i sterre sammenhenger (Flyvbjerg referert i Kvale & Brinkmann,
2018, s. 292).

Overfgrbarheten av casestudier kan gkes gjennom en strategisk utvelgelse av kasuser. | denne
undersgkelsen ble casebedriften valgt ut pa grunn av sin registreringsform som aksjeselskap
og tilhgrighet til oljeserviceindustrien. Dette tillater a trekke en logisk slutning av typen «Hvis
noe er gyldig i dette tilfellet, gjelder det i alle tilfeller» (Flyvbjerg 2006, s. 230). En slik
tilnserming gir mulighet til & sammenligne resultater fra denne casebedriften med lignende
bedrifter. Overfarbarhet i denne studien kan ogsa styrkes ved a foreta en analytisk
generalisering. Ifglge Kvale og Brinkmann (2018, s. 291) kan man bruke funnene fra én
studie som en rettledning for hva som kan komme til & skje i en annen situasjon, uansett
utvelgelses- og analysemetode, sa lenge man baserer seg pa en analyse av likhetene og
forskjellene mellom situasjonene. | denne studien vil overfgrbarhet av resultater bety at

resultatene kan gi mulighet for gjenkjennelse og skape ny mening.

3.8.4 Etiske perspektiver

Nar det kommer til etiske betraktninger, ble dokumentet «Forespgrsel om deltakelse i
forskningsprosjektet» utarbeidet (vedlegg A). Forskningsprosjektet ble meldt til Norsk senter
for forskningsdata (NSD) og ble vurdert til & oppfylle kravene om personvern og meldeplikt,
og tillatelse ble gitt til & gjennomfare prosjektet (Vedlegg B). For a unnga identifisering av

respondentene, ble det ikke samlet inn noen personlige opplysninger. Videre ble
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respondentene informert om vilkar for opptak og spurt om tillatelse. Et kriterium for
deltakelse var anonymitet. Samtykkeerklaringer ble signert far intervjustart, der formalet var
a beskytte respondent og casebedrift. Under dybdeintervjuene understreket respondentene ved
flere anledninger at bestemt informasjon, historier og tanker burde bli behandlet med
forsiktighet. Det ble ogsa papekt at det ikke matte gjengis informasjon pa en slik mate at de
kunne gjenkjennes. Intervjudata og transkriberte tekster ble lagret separert fra sporingsnekkel,
og lydopptak slettet ved prosjektslutt. Avslutningsvis er denne oppgaven utfgrt uavhengig, og
forskeren har veert arlig om oppgavens formal hele veien. Forskeren har heller ingen

interessekonflikter.
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4 FUNN
4.1

Innledning og presentasjon av funn

| felgende kapittel presenteres resultatene fra analysene av innsamlede data (Tabell 4.1).

Kapittelet deles inn i tematiske kategorier i trad med forsknings- og intervjuspgrsmalenes

rekkefglge og tilhgrende funn. Farst fremstilles funn om hvordan topplederne forholder seg til

kjennsbalanse. Deretter beskrives toppledernes forstaelse av sin egen rolle i prosesser rettet

mot forbedring av kjgnnshalanse. Avslutningsvis ses det pa toppledernes forklaringer pa den

vedvarende mannsdominansen i toppledergruppen. Datamateriale som benyttes, viser rike

beskrivelser av respondentenes livsverden, inkludert deres erfaringer, oppfatninger og

meninger, og med dette sgkes a oppna fordypning (Smith et al., 2009, s. 115).

Forskningsspgrsmal

Hvordan forholder
toppledere seg til
kjgnnsbalanse?

Hvordan ser ledere sin rolle i
prosesser rettet mot
utjevning av kjennsbalanse?

Tabell 4.1. Funnoversikt.

Intervjuspgrsmal

Hva synes du om forskjeller
mellom menns og kvinners
muligheter til & bli toppledere?

Kan du kommentere fglgende
utsagn: «Det er et problem at
det er feerre kvinnelige
toppledere enn menn»

Hva vil det bety for bedriften a
fa bedre kjgnnsbhalanse i
toppledelsen?

Hvordan vil du beskrive
topplederens rolle i prosesser
rettet mot forbedring av
kjgnnsbalanse?

Hva kan du bidra med til gkt
kvinneandelen blant
topplederne i bedriften?

Hvilke konkrete tiltak for
kjgnnsbalanse har toppledelsen
planlagt eller/og iverksatt i
bedriften?

Funn

«Mulighetene til & fa en
topplederstilling bor ikke
avhenge av kjgnn»

«Den best kvalifiserte
kandidaten»

«Balansert toppledelse er en
positiv kraft»

«Frontfigur med helhetlig syn
pa kjgnnshalansering og ansvar
for likestilling mellom
kjgnnene»

«Dyrke fram kvinnelige
ledere»

«Lederutvikling og
kjgnnsbalansering pa
mellomlederniva»
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Hvordan oppfatter du kvinners | «Ambisigse kvinnelige talenter

interesse for ledelse i som er villige til & ta skrittet
bedriften? videre»
Hvordan assosieres «Kvinner leder pa en litt annen

lederegenskaper med menn og = mate»
kvinner i bedriften?

Hvilke hindringer kan kvinner | «Kvinner har gjerne en tgffere
Hvordan begrunner mgte pa vei til toppen i vei a ga»
toppledere skjev bedriften?
kjennsbalanse i toppledelse?

Hvilke forventninger til «Rolleforventninger i
kvinners og menns rolle ligger i = bedriftskultur er jobbutfgrelse»
bedriftskultur?

Hvorfor har dere i dag en «L.iten utskifting av
mannsdominert toppledere»
toppledergruppe?

4.2 Hvordan forholder toppledere seg til kjgnnsbalanse?

For & svare pa det farste forskningssparsmalet, ble det gjennomfart en undersgkelse av
toppledernes holdninger. Ved hjelp av tre intervjusparsmal, ble toppledernes holdninger til
kjgnnsforskjeller, holdninger til kjgnnsbalanse og deres bevissthet om kjgnnsubalanse i
bedriftens toppledergruppe utforsket. Funnene er presentert i detalj i de pafglgende

underkapitlene.

4.2.1 «Mulighetene til a fa en topplederstilling bar ikke avhenge av

Kjgnn»

For & avdekke topplederes holdninger til kjgnnsforskjeller, ble det forsgkt a fa svar pa
spgrsmal om hva respondentene syntes om forskjeller mellom menns og kvinners muligheter
for & bli toppledere. Respondentene uttrykte en del usikkerhet om hvorvidt muligheter for
menn og kvinner er like i virkeligheten. Pa tross av usikkerheten knyttet til faktiske forhold
rundt muligheter, trakk respondentene frem at det ikke bar vare noen forskjeller i

mulighetene for kvinner i menn til & bli toppledere, og uttalte falgende:

«l utgangspunktet mener jeg at i dagens samfunn, og i alle fall i Norge, bgr

mulighetene veere like».
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«Jeg mener at mulighetene kan noenlunde vaere de samme».
«De har like muligheter, i alle fall sa burde de ha det».

Men til tross for at flertallet av respondentene var enige om at mulighetene ber veere like for
menn og kvinner, fglte noen av respondentene at ulikheter i kvinners sjanse til & fa en ledende
stilling henger sammen med bransjetype. Det ble nevnt at kvinners muligheter kan variere i
ulike typer bransjer. For eksempel har kvinner starre sjanse til a bli ledere i helsesektoren enn
I industribransjen ettersom den siste lenge har veert preget av mannsdominans. Respondentene

beskrev det slik:

«Jeg tror mulighetene er like, men igjen, sa varierer det fra yrke til yrke og ja,

arbeidsplasser generelt».

«Det er klart at det er ganske bransjestyrt, veldig forskjell pa de ulike typer bedrifter i
ulike bransjene, og de kan du se veldig lett hvis du sjekker det ut og hvor det er mange
kvinnelige toppledere. Hvis du apner DN i dag, sa det er ganske mange, ikke sant..
politikere og typiske finansbedrifter, bank og forsikringer og sanne type ting, sa det er
ofte det. Hvis du gar ned i industribedrifter som har mye lengre historisk

mannsdominans i bedriften, sa ser det mye tyngre ut».

De aller fleste respondentene la vekt pa at de ser en positiv utvikling i kvinners muligheter.
Respondentene uttrykte seg tydelig og begrunnet sine pastander om en forbedret situasjon ved
a peke pa at utviklingen godt kan merkes gjennom bade starre tilgang pa antall hgyt
utdannede kvinner og gkt andel kvinner i bedriften. Respondentene opplevde betydelig

gkning i antall kvinner de siste tidrene:

«Det har jo bedret seg de siste 10-20 arene, og andelen kvinner med tung akademisk

utdannelse er mye bedre na enn den var for 30-40 ar siden».

«Jeg tror at de siste arene har bedrifter blitt mye flinkere og mer bevisste pa & vurdere

begge kjgnn pa likt grunnlag».

«Vi har gjennom de siste arene hatt en veldig positiv utvikling i forhold til antall
prosenter kvinner som jobber i bedriften, sa det betyr jo at vi har en positiv utvikling i

forhold til & fa starre deltakelse av kvinner».
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For & oppsummere, sa kan det sies at pa tross av toppledernes tvil knyttet til de faktiske
forholdene rundt sjanselikhet blant kvinner og menn, ga de fleste respondentene tydelig
uttrykk for at kvinner og menn bgr ha like muligheter til & fa en topplederstilling.

4.2.2 «Den best kvalifiserte kandidaten»

For a finne ut hvilke holdninger topplederne hadde til kjgnnshalanse, ble respondentene bedt
om a kommentere fglgende utsagn: «Det er et problem at det er feerre kvinnelige toppledere
enn menn». Respondentene uttrykte en relativt lik oppfatning av problemstillingen. De innsa
at dagens samfunn trenger begge kjenn innen ledelse for a utvikle seg, men samtidig ga
respondentene et sterkt uttrykk for at de ikke ser for seg at en lav andel kvinnelige toppledere
i seg selv skaper et problem. Felles for de alle respondentene er at de var svert tydelige i sin
mening om at den best kvalifiserte kandidaten bar besette en topplederstilling. Respondentene

forklarte seg pa falgende mater:

«Samfunnet kan ikke vokse hvis det er bare ett kjgnn i ledelse, men sa klart om det er
et problem, det vet jeg ikke, men det er klart at samfunnet bar etterstrebe.. men man

ber ga for den beste kandidaten».

«Mitt utgangspunkt er at sann helt ngytralt, sa ikke er det et problem i seg selv. Fordi
at jeg mener det viktigste i enhver posisjon, enten det er en toppleder eller andre, sa

ma du velge den beste personen som er best kvalifisert».

«Hvis det er jo sann at man blir forfordelt i jobben fordi man er en mann, sa er det
kanskje et problem, men uansett er min mening at bedriften ma ga for den kandidaten

som har best mulige evner til & lede».

En annen respondent papekte ogsa at sa lenge bade kvinner og menn utgver effektiv ledelse,

spiller det liten rolle hvem sitter som toppleder. Respondenten ordla seg slik:

«Jeg opplevde ikke at det var annerledes da jeg hadde en kvinnelig toppleder eller en
mannlig toppleder, begge var effektive ledere. S& om det er et problem.. det vil jeg ikke

si, men det er en litt underlig sak at det ikke er litt flere kvinner i ledelse».

Samtidig ga flere av respondentene uttrykk for at problemer kan oppsta hvis kjgnnsbalansen

blir skjev pa flere samfunnsomrader. En respondent beskrev det slik:

«Det er ikke noe som umiddelbart faller over meg at det er et problem. Jeg tror jo

0gsa, hvis du ser pa utviklingen som jo har utviklet seg veldig mye og hvem hadde
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trodd for 15-20 ar siden at hele regjeringen bare har kvinnelige ledere.. Alt sanne ting
som ligger nedgravd i kultur og i oppfatninger til folk flest sa fikk seg med fra
generasjoner tar tid pa & endre, men ogsa det kommer an pa hvor skjevt det er vil jeg
si, hvis det er veldig skjevt, sa er det klart at det kan bli et problem, fordi det kan veere
en forsterkende faktor hvis det er mye skjevt, mye menn og veldig fa damer, sa det kan
kanskje medfgre det gar motsatt vei og, at man pa den maten far hgy mannsdominans i
det. Sa hvis det er veldig store forskjeller sa tror jeg det kan vare et problem, men
sann generelt som du ser i Norge, sa ser ikke jeg at det er et stort problem for

samfunnet vart i dag».

Videre uttrykte et stort flertall av respondentene sin aversjon mot kjgnnskvotering. De
argumenterte for sin motstand med at bade menn og kvinner har gode lederegenskaper, og la

vekt pa at en topplederstilling kan ikke tildeles bare pa grunn av kjegnn. De uttalte fglgende:

«Jeg har alltid vert veldig klar pa at jeg ikke for kvotering, kjgnnskvotering. Jeg
mener at riktig kompetanse, riktig erfaring og riktig kjennskap til bransjen er det som

ma vektlegges nar man etablerer toppledelsen».

«Ser ikke at det er et problem. Man kan ikke besette posisjon kun pa grunn av kjenn.
Du har ikke rett pa en posisjon fordi du er ei kvinne eller mann, men fordi du er best

person for denne jobben».

«Kvinner er gode ledere, menn er gode ledere, men de beste kandidatene burde veert

representert».

Kort oppsummert kan det sies at flertallet av respondentene ansa det som viktig & ha
kvinnelige toppledere, men samtidig erkjente de ikke at mannsdominans pa toppen i
naringslivet utgjar et vesentlig problem. Respondentenes fokus pa den best kvalifiserte
kandidaten var et avgjerende funn som ga grunnlag for & konkludere med at de fleste

respondentene uttrykte seg tvetydig.

4.2.3 «Balansert toppledelse er en positiv kraft»

Topplederes bevissthet om kjgnnsubalanse i bedriften har blitt testet og analysert ved hjelp av
falgende sparsmal: «Hva vil det bety for bedriften a fa bedre kjgnnsbalanse i toppledelsen?».
Det kan slas fast at de fleste respondentene antok at balansert toppledelse kunne fare noe

positivt med seg. Flere trakk frem at en mer sammensatt ledelse hadde veert bra for
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problemlgsning og situasjoner hvor viktige avgjarelser og beslutninger skal tas. | det fglgende

fremfgres noen utdrag fra respondentenes svar:

«Det tror jeg vil bli en positiv kraft, og det er ikke tvil om hvis du har en viss balanse,
sa vil du mest sannsynligvis og ha en bedre gruppe som er i stand til & ta kontinuerlig
de beste vurderingene og beslutningene».

«Jeg tror det vil veere positivt. Jeg tror det er sunt i de daglige beslutningene som tas.
Vi har hatt en kvinnelig direkter tidligere som jeg har jobbet veldig godt med. Faktisk
var det en av de administrerende som jeg jobbet best sammen med, egentlig, og det
var en litt annerledes mate bade & kommunisere pa og delegere pa, mer litt naer
kontakt i bedriften sann generelt, ogsa. Man er forskjellige, og jeg tror det hadde med
litt sdnne kvinnelige medfadte evner a gjare, jeg tror det er veldig greit hvis du far en

balanse».

To av respondentene satte fokus pa at eventuell kjgnnshalanse kunne veere nyttig for bedriften

og ville fare til en bedre ledelse med et mer balansert syn pa ulike saker. De uttrykte seg slik:

«Det tror jeg vil bli bedre ledelse, for jeg tror vi har forskjellige verdier og forskjellige
mater a lgse utfordringer pa. Ogsa strategisk hvordan vi tenker, sa jeg tror det vil bli

mye bedre ledelse».

«Det tror jeg ville bety veldig mye, jeg tror det ville bety at vi fikk et mer balansert syn
pa ting. Na er toppledergruppa i var bedrift ei gruppe av godt voksne menn i hgy
alder, og jeg tror at sett i lys av utdanningsrevolusjonen som har vert, at det er mer
unge kvinner som tar hgyere utdanning, sa tror jeg at bedriften hadde nytt godt av &

ha mer balansert syn og kanskje fa et litt annet lederperspektiv inn i ledelsen».

En annen respondent fokuserte serlig pa bedriftens «image». Han mente at tilstedeverelse av
kvinner i toppledergruppen kunne gke oppmerksomheten fra bedriftens omgivelser og gjare
bedriften mer synlig og attraktiv for samarbeidspartnere. Han mente at kjgnnsbalanse i
toppledelsen indikerer at en bedrift er sunn og utvikler seg positivt og er fri fra fordommer og
stereotypier. Respondenten la ogsa vekt pa eventuell forbedring av arbeidsmiljg. Han ordla

seg pa falgende mate:

«Det blir kanskje litt annen kultur pa selve mgtene. Hvis det er bare menn, sa blir jo
det liksom en atmosfare, hvis det er kvinner, sa blir det jo litt annen atmosfaere. Og da

snakker vi ikke bare om toppledergruppen, da snakker vi om alle grupper og alle
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ledergrupper. Og det vi har sett i bedriften, nar har vi fatt kvinner inn, s har det blitt
et annerledes miljg, og alle uttrykte at det ble et bedre miljg, mer positivt miljg og jeg
vil kalle det mer spenstig miljg».

Til tross for at de fleste respondentene mente at en balansert toppledergruppe kan anses som
positiv kraft for bedriften, erkjente bare fire av syv respondenter at det er et problem med
kjgnnsubalanse i toppledergruppen. Tre andre respondenter uttrykte tilfredshet med

sammensetning av toppledergruppen:

«Jeg tror det vil veere positivt, men det er ikke sann at man bytter bare ut, vi sparker

ikke to stykker for & fa to nye. Vi er en godt sammensatt gruppe..

«Det er vanskelig a spekulere i hva det kommer til & bety for bedriften. Det er jo
akkurat nd i denne bedriften sa er vi en relativt moden ledelse, vi har vert her lenge,

men vi trives godt sammen».

«Nei, jeg vet ikke hva vil det bety.. du far nok bedre kjgnnshalanse, men alle som
sitter i var ledelse, har vert der lenge, de kjenner hverandre godt og er en veldig

sammensveiset gjeng».

4.2.4 Oppsummering

Det farste funnet baserer seg pa flertallets positive holdninger til kjgnnsforskjeller. Til tross
for at respondentene uttrykte usikkerhet om de faktiske forhold rundt kvinners muligheter, var
de sveert tydelige i sine forutsetninger om hvordan mulighetene bgr vere. Respondentene
hadde en mening om at mulighetene til & fa en topplederstilling ikke burde avhenge av kjgnn.
Bade kvinner og menn har ifglge respondentene gode sjanser til & bygge opp sin lederkarriere.
Respondentenes uttalelser om at begge kjgnn skal ha like muligheter til & na maktposisjoner,

peker pa at de har sunne generelle holdninger til kjgnnsforskjeller.

Videre viste likevel respondentene liten forstaelse for at det er et problem med kjgnnsubalanse
i topplederstillinger. De mente at kjgnnsbalanse er viktig for utvikling av ledelse, men de
kunne ikke se for seg at det var et problem i seg selv. De fleste respondentene vektla
betydningen av kvinner i toppledelse, men uttrykte sin motstand mot kjgnnskvotering. De
begrunnet dette med at en topplederstilling bar besettes av den best kvalifiserte kandidaten.
Flertallet av respondentene ansa ogsa at balansert toppledelse kan tilfgre positiv energi til

bedriften, men samtidig var de bare delvis bevisste pa at ubalanse i bedriftens
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toppledergruppe er et problem. Basert pa oppsummeringer av funnene, kan det saledes sies at

respondentene viste ambivalente holdninger til kjgnnsbalanse.

4.3 Hvordan ser toppledere pa sin egen rolle i prosesser rettet mot

utjevning av kjgnnsbalanse?

For & svare pa det andre forskningssparsmalet, ble det gjennomfart analyse av toppledernes
forstaelse av sin egen rolle i kjgnnsbalanserende prosesser, deres handlingsvilje og de faktiske
handlingene i form av tiltak som toppledelsen har planlagt eller gjennomfart. Tre funn er
beskrevet i detalj i de pafglgende underkapitlene.

4.3.1 «Frontfigur med helhetlig syn pa kjgnnsbalansering og ansvar

for likestilling mellom kjgnnene»

For & uttrykke forstaelse av sin egen rolle i kjgnnsbalanserende prosesser, skulle
respondentene svare pa nettopp spgrsmalet om hvordan de ser for seg en toppleders rolle i
prosesser rettet mot forbedring av kjgnnsbalanse. Flertallet av respondentene la stor vekt pa
gverste leders betydning i utjevning av kjgnnsubalanse, og mente at denne tilsynelatende har
en viktig rolle. Topplederen er, ifglge respondentene, en viktig figur som ber se pa
kjgnnsbalanserende prosesser fra flere forskjellige vinkler. En respondent forklarte seg slik:

«Topplederen skal jo vare en frontfigur, og topplederen er jo den som alle ser mot nar
man star fast eller man skal ta veivalg, og det gjelder balanseforbedring ogsa. Sa den
maten den topplederen leder pa, vil veere viktig for bedriften og for kunder som gnsker

a identifisere seg med bedriften».

Respondentene fokuserte pa hvor viktig det er for en toppleder & ha positive holdninger og
vise disse gjennom handlinger for & fremme kjgnnsbalanse. De uttrykte en dyp forstaelse for

at negative holdninger kan ha fatale konsekvenser. En respondent beskrev det falgende:

«Min rolle er selvfglgelig & ha holdninger som gjar at det kommer fram, i motsatt fall
sa bygger du bare dette vekk og ned. Sa a vise holdninger er veldig viktig, og ikke bare

vise holdninger, men vise handlinger.

Flere respondenter trakk frem at topplederens ansvar er a sgrge for en malrettet, aktiv og
likestilt rekruttering som er ngdvendig for & oppna bedre kjgnnsbalanse. | det falgende

fremfares noen utdrag fra respondentenes uttalelser:
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«Jeg tror topplederen aktivt skal sgke etter a fa et kjgnnsngytralt ansettelsessystem og
struktur pa dette. Bedriften har godt av & ha bade kvinner og menn, og sann sett sa er
det at klart topplederen har en veldig viktig pavirkning i forhold til hvordan sette fokus
pa dette. Jeg tror nok og i noen settinger, sa bar en vere litt mer tydelig nar man lyser
ut en stilling, s kan en gjerne si at for denne stillingen vil det vare en fordel a vaere

en kvinne».

«Det er naturlig at hvis vi skal ansette ny person i en rolle, s& det er klart at vi gar ut
og sgker. Det kan godt hende at personen eller damen finnes internt i bedriften, men vi
sgker jo alltid eksternt pa den type posisjoner. For & sa se at det er kandidater pa
utsiden, flere kandidater. Bedriften har en filosofi om at vi skal alltid se internt, men
du tar en sjekk eksternt, ogsa, for & se at der er noen som faktisk er interessert i &

begynne hos 0ss».

Videre la respondentene til at toppledere har en viktig oppgave i & serge for at det blir
likestilling av kjgnnene. Etter respondentenes mening bar toppledere ta hensyn til flere
faktorer i prosessene rettet mot forbedring av kjgnnsbalanse. Respondentene fokuserte seerlig
pa at for & lykkes med kjgnnsbalansering, ber toppledere ha et helhetlig syn pa alle
prosesselementene som er viktig for & gi retning, legitimere mal og tiltak, skape oppslutning

og varige resultater. Fglgende sitater presenteres fra to av respondentene:

«Jeg mener at topplederen har et ansvar i forhold til & sette premissene,

retningslinjene, malsetninger og tiltak for forbedring av kjgnnsbalanse».

«For det farste ma jo topplederne legge til rette for likebehandling av kjgnn.
Topplederens rolle vil og veere gjerne a sette retningslinjer og gjere bedriften synlig
attraktiv mot kanskje kvinnelige grupper. | den bransjen vi jobber i er det mindre
kvinner utdanner seg til typisk petroleumsvirksomhet enn menn. Sa du ber kanskije
tilstrebe og gjerne sgke aktivt for a bygge opp kvinneandel nettopp for a fa en
balansering. Sa da vil topplederen vare en god figur, en som forteller at denne
bedriften her har et godt syn pa en jevn fordeling av kjenn, og det betyr og at man skal
gjerne etterstrebe strategisk a fa en typisk jevn balanse av kjgnn i et ikke typisk

kvinnefag».
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4.3.2 «Dyrke fram kvinnelige ledere»

For & avdekke toppledernes handlingsvilje, ble respondentene spurt om hva kan de bidra med
for & gke kvinneandelen blant lederne i bedriften. Syv av atte responderte med lik intensjon.
De var villige til & veere mer oppmerksomme pa a gi kvinner de samme utfordringene som

mange menn far. De uttrykte et felles gnske om a gjare mer for a dyrke fram kvinnene:

«Jeg vil utfordre ledere i min avdeling til & utvikle de kvinnene som er der. Nar vi
sgker etter nye medarbeidere, kan vi selvfglgelig oppfordre kvinner til & sgke. Derfor
tror jeg det viktigste vi kan gjare, det er & oppfordre kvinner, starte utvikling pa
mellomlederniva, og selvfalgelig gi de oppgaver og gi de tillit slik at de far tro pa seg

selv».

«Sa helt konkret sa vil vi utfordre kvinner hos oss, si at du bgr ta den jobben, du bgr

veare leder, sann og sann».

«Jeg kan bidra med & fa mer kvinner og presse de fram. | min rolle, for eksempel i
medarbeidersamtale, vil jeg prave & avdekke hvem er det som har et gnske om a veere

leder. Min jobb er faktisk & coache kvinner slik de skal sitte pa stolen der oppe».

Flere respondenter la til at det &8 kommunisere effektivt og kontinuerlig om kjgnnsbalanse kan
ha positiv effekt. Respondentene mente at & lgfte opp temaet om kjennsbalanse regelmessig er

et virkemiddel for & fremme kvinner til toppledelsesposisjoner:

«Jeg tror det & ta det opp og diskutere det jevnlig kan hjelpe til & fa flere kvinnelige
ledere. Det tas opp og diskuteres alltid i arsoppgjar, og da er topplederne palagte a si
noe om dette. Jeg selv tar det opp veldig ofte i mange sammenhenger, for at pa
mellomlederniva har det veert mye kvinner som type avdelingsledere, men du teller pa
en mate femten menn far du kommer dit. Sa det er en diskusjon som ma ga hele veien

bade via tillitsmannsapparatet og styrerepresentanter».

4.3.3 «Lederutvikling og kjgnnsbalansering pa mellomlederniva»

For a danne et bilde av toppledernes handlinger, ble respondentene bedt om a fortelle om
konkrete tiltak for kjgnnsbalanse som toppledelsen har planlagt eller iverksatt i bedriften. Det
ble funnet ut at ett av tiltakene som toppledelsen har implementert sa langt, i stor grad var
rettet mot oppnaelse av kjgnnshalanse pa mellomlederniva. Toppledelsen i bedriften hadde
bevisst jobbet med & gke kvinneandelen blant ledere og avdelingsledere innen tekniske
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disipliner for a jevne ut kjgnnsubalansen. En av respondentene beskrev tiltakene pa falgende

mate:

«Hvis du ser na spesielt inn mot engineering, det er kanskje er den mest naturlige
biten, som vi jo har jobbet veldig pa for & fa inn kvinner inn i ledelsen, og en stund sa
var faktisk alle avdelingslederne i engineering kvinner. Det var jo bevisst strategi, na
er det nok blitt litt tilbakegang for at vi har gatt og sagt at det er viktig & fa en
rullerende utskiftning pa den avdelingslederrollen, og sa har vi i dag gjerne kanskje
litt mer fornuftig fordeling mellom kvinner og menn. Sa den stgrste utfordringen som
vi har na er toppledergruppen. Det som ble viktig for oss na er jo at vi i
videreutviklingen av ledergruppen har fokus pa kvinner. Vi star blant annet foran et
generasjonsskifte, der det na er flere personer som vil na pensjonsalder om ikke sa
veldig lenge, sann at det vil vaere naturlig nar en ser pa ny rekruttering at en klarer &

fa inn kvinner».

De fleste respondentene nevnte et lederutviklingsprogram som et annet konkret tiltak
bedriften har gjennomfart. Malet med programmet var a utvikle og maksimere
lederpotensialet hos deltakere. Respondentene la stor vekt pa at programmet ble en suksess.
Den starste utfordringen for toppledelsen var a tilby alle som gjennomfarte
utviklingsprogrammet ledelsesposisjoner, slik at de kunne vokse inn i rollen og praktisere sine

lederegenskaper. En respondent forklarte det slik:

«Et konkret tiltak.. et lederutviklingsprogram i fem moduler som vi har gjennomfart
na, og 65 personer deltok i det. Det er vel 33% damer som har gjennomfart
programmet. Det er det tyngste lederutviklingsprogrammet jeg har veert pa sa lenge
jeg har vert her. Sa det er ganske omfattende, og vi kommer helt sikkert til & gjenta
det. Da kommer nye kandidater inn som kan delta pa det programmet, og
tilbakemeldingene har veert veldig bra pa det. Det som er viktig for oss er a la dem
praktisere dette nar de kommer tilbake pa jobb. Og det er en utfordring, for det er ikke
bare lederposisjoner i bedriften, ikke sant, slik at vi ma sette de til
mellomlederposisjoner for at de skal kunne praktisere det som de har vert gjennom og

fa & utvikle seg den veien».
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Funnene viste at de tiltakene som ble iverksatt var rettet mot & forbedre kjgnnsbalanse blant
avdelingsledere, men ikke i toppledelsen. Tiltak som kunne fremme kvinners muligheter og
bekjempe mannsdominansen i toppledergruppen i bedriften, verken var planlagt eller

iverksatt.

4.3.4 Oppsummering

| dette underkapitlet blir de viktigste analysefunnene fra svarene om topplederes rolle i
kjgnnsbalanserende prosesser, deres handlingsvilje og faktiske handlinger oppsummert.

Gjennom intervjuene kom det frem at respondentene viste en god forstaelse av topplederes
rolle i kjgnnsbalanserende prosesser. De trakk frem at toppleder er en viktig figur som bgr se
pa kjgnnsbalanserende prosesser fra flere forskjellige vinkler, og la vekt pa viktigheten av a
veere konsistente og ha samsvar mellom holdninger og handlinger, samt viste kunnskap om
fokus pa ulike faktorer i kjgnnsbalanserende prosesser. Respondentene poengterte at
toppledere er ansvarlig for malrettet likestilling mellom kjgnnene.

Videre viste respondentene generelt gode handlingsintensjoner for kjgnnsbalanse i bedriften.
Gjennomfart analyse av de faktiske handlingene avdekket at toppledelsen generelt la lite vekt
pa handlinger. Det ble gjennomfart noen tiltak, men disse var rettet mot forbedring av
kjennsbalanse pa mellomlederniva. Det ble ogsa funnet at konkrete tiltak for & gke
kvinneandelen i toppledergruppen verken var planlagt eller iverksatt i bedriften. Basert pa
funnene, kan det oppsummeres med at topplederne fgrst og fremst sa pa sin rolle i
kjennsbalanserende prosesser som det & veere en viktig frontfigur med ansvar for forbedring
av kjgnnsbalanse. Etter respondentenes mening bgr topplederne vere engasjerte, motiverte,

Igsningsfokuserte, handlingsvillige og ha fokus pa kjgnnshalanse.

4.4 Hvordan begrunner toppledere skjev kjgnnsbalanse i

toppledelse?

For & besvare det tredje forskningsspgrsmalet, ble respondentene bedt om a dele sine
oppfatninger om mulige arsaker bak mannsdominansen i toppledergruppen. Ved hjelp av fem
intervjuspgrsmal ble det gjennomfart et forsgk pa a finne forklaringer pa dette. Ulike
arsaksforklaringer ble testet ut for a analysere en eventuell sammenheng med
forklaringsteorien. Samtidig ble det gitt mulighet for a dele egne meninger og tanker om
arsaker til skjev kjgnnsbalanse blant topplederne i bedriften. Intervjuresultater og tilhgrende

funn er presentert og detaljert beskrevet i underkapitlene nedenfor.
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4.4.1 «<Ambisigse kvinnelige talenter som er villige til a ta skrittet

videre»

Toppledernes oppfatning av kvinners interesse for ledelse i bedriften har dannet et bilde av
hvorvidt arsakene til kjgnnsubalansen kan forklares ut ifra individorienterte faktorer. Flertallet
av respondenter oppfattet kvinnene i bedriften som ambisigse, motiverte og villige til & satse
pa en lederkarriere. De fleste respondentene hadde ogsa inntrykk av at kvinner i bedriften er

kompetente nok til & inneha lederjobber. Respondentene formulerte seg slik:

«Det er en god del entusiastiske og ambisigse kvinner. De som, for eksempel, deltok i
det lederutviklingsprogrammet, de satt ikke med hendene mellom beina altsa. De var

aktive og gjorde inntrykk, sa jeg faler dette er pa god vei her hos oss».

«Ambisigse.. og vi synes det er gay. Det er flinke damer, og de er villige a ta de
skrittene. Disse skulle vi bruke og disse skal vi bringe videre. Vi har talenter som lover

godt».

Respondentene papekte at unge kvinner som ikke har familier og barn er mest ambisigse. En

respondent beskrev situasjonen lignende:

«Er det tilfeldig eller ei, men kvinner her hos oss har jammen bein i nesa. Vi har
nettopp startet en kvinneorganisasjon, og det var som et resultat av at der er jo
kvinner som gjerne gnsket & komme inn i en form for nettverk der de kan se hvordan
de kan spille seg inn i posisjoner og gjerne bli litt mer sentrale i videreutviklingen av
bedriften. Men fortsatt sa kan jeg si pa et generelt grunnlag at det er flere av de unge

som viser enda mer interesse».

De fleste respondentene trakk ogsa frem at kvinner i bedriften er sa engasjerte og ivrige etter a
styrke sin stilling at de kjempet seg fram til stiftelse av en kvinneorganisasjon. En respondent

ordla seg slik:

«Jeg oppfatter at det er nok mange kvinner som kunne tenkt seg & ha en sterk
lederrolle i bedriften. S& sannsynligvis er de veldig kompetente og kunne gjort en
fantastisk god jobb. Av de som jeg snakket med, sa har jeg ikke fatt den tilbakemelding
om at de ble begrensa pa noen som slags mater. Jeg var med pa det
ledelsesprogrammet og oppfatter at de kvinnene som deltok, sa ja til & veere der pa lik
linje med menn fordi de har gnsker om gjerne en dag a bli toppledere, mellomledere

eller hva det matte veere».

52



4.4.2 «Kvinner leder pa en litt annen mate»

Topplederes holdninger til grunnleggende forskjeller mellom kvinner og menn kan gi
forklaring pa kjgnnsubalanse i bedrifter. Derfor ville kartlegging av toppledernes inntrykk av
menn og kvinners lederegenskaper gi mulighet til & vurdere hvorvidt bedriften er bygget pa
«maskuline» forstaelser og stereotypier. Respondentenes arsaksforklaringer er fundert pa
sosialiserte kjgnnsforskjeller, og deler seg i to ulike retninger. Fem av syv respondenter
oppfattet at kvinner skiller seg fra menn pa flere mater. Respondentene hadde en mening om
at kvinnelige ledere er litt annerledes enn mannlige ledere. Kvinner er ifglge respondentenes
oppfatninger mer vennlige, sosiale, skaper ro og trygghet og er mer varsomme nar det gjelder

a ta beslutninger. Respondentene ordla seg slik:

«Jeg mener at det er bade fysisk og mental forskjell mellom ei kvinne og en mann.
Kvinner vektlegger kanskje ulike ting pa litt forskjellig mate, fra litt forskjellig

innfallsvinkel i mange situasjoner enn menn gjar».

«Ja, kvinner og menn er forskjellige. Kvinner kan nok veere litt mer.. de venter litt
lengre fgr de tar en beslutning, fordi de skal veere 100% sikre pa ting, mens menn

kanskje er litt mer frimodige».

Respondentene understreket at kvinner er mer fokusert pa de myke verdiene innen ledelse, og
at de har en del egenskaper som bidrar til & skape et mer positivt arbeidsmiljg rundt seg.

Kvinner er ogsa, etter deres mening, mer fglsomme og omsorgsfulle:

«Jeg har ikke statistikk, men det er jo mange undersgkelser som sier at kvinner leder
pa en litt annen mate enn menn. De er opptatt av de myke verdiene. Derfor tror jeg at
for en bedrift er det viktig a veere bevisst pa at du far utnytte input fra bade kvinner og

menn».

«Jeg tror tradisjonelt sett at det ofte er kvinner som typisk blir HR-sjef, som pa en
mate skal ivareta de myke verdiene, ogsa er det menn som skal ta strategi og
markedet. Sa det tror jeg tradisjonelt sett har vaert sann, og jeg tror det er sann

ennd...».

«De kvinnelige lederne vi har, mange av dem vegrer seg nok kanskje noe mer for & ga
inn i personalkonflikter enn menn gjer. Vi har vert gjennom periode med
permitteringer og oppsigelser, og det er brutalt. Det er en pakjenning for de som

involveres og de som det gjelder. Og der viser kvinner kanskje mer falelser, litt mer
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medfalelse, og hvis en sliter litt psykisk, sykdom eller i privatliv, sa er kvinner mye

flinkere til & handtere slikt. Jeg tror de har mer omsorg medfadt».

To av respondentene uttrykte tydelig at de ikke kan knytte kjgnn og ledelse sammen.
Respondentene kunne ikke se noe forskjell i lederutgvelsen mellom kvinnelige og mannlige
ledere. Respondentene papekte at det er personlige egenskaper som danner lederstilen til den
enkelte leder:

«Jeg vil si at det gar mer pa personlighet enn kjgnn. Noen sier at menn er ganske
flinke til & ta raske beslutninger, mens kvinner er litt mykere og hgfligere i samtaler og
bygger et bedre nettverk rundt seg. Det kan godt stemme, men jeg synes at det er en
myte i mange tilfeller.. Jeg har jobbet i bedrifter tidligere og der kvinner var helt rae,
det vil si de hadde en veldig typisk maskulin lederstil. Jeg har ogsa jobbet med voksne
menn som hatt en veldig feminin lederstil, eller vi kan si maskulin-feminin lederstil.
Det har noe med mennesketype a gjgre om noen er mer kjappe i avgjarelser, eller du
liker & vurdere alle opsjoner og muligheter fgr du tar avgjerelse, eller gar rett pa
lgsningen. Der er jo personlige egenskaper, sa jeg har ikke sett sammenheng mellom
de egenskapene i forhold til kjgnn».

4.4.3 «Kvinner har gjerne en tgffere vei a ga»

For a finne ut om kjgnnsubalansen i bedriftens toppledergruppe kan skyldes strukturelle
barrierer, ble respondentene spurt om a dele sine oppfatninger om hvilke hindringer kvinner
som jobber i bedriften kan mgate pa vei til toppen. Flertallet av respondentene utelukket ikke at
usynlige barrierer fortsatt kan finnes i bedriften. Respondentene mente at en mulig utsteting
fra et etablert mannsdominert ledernettverk kan hindre kvinner i & na toppen. Respondentene
understreket at kvinner kan oppleve at de ikke aksepteres i de mannsdominerte nettverkene.
De beskrev sine tanker om mulige hindringer pa fglgende mate:

«Det jeg harer er at det fortsatt er fordommer i samfunnet, og det vil jeg anta her hos
0ss 0gsa, sann at en kvinne har gjerne en tgffere vei & ga enn en mann. Vi kommer jo i

alle fall fra en kultur som var veldig mannsdominert».

«Hindringer kan for eksempel oppsta hvis du ikke kommer opp eller at du ikke blir

vurdert godt nok, eller timing er feil».

«Litt hersketeknikker, litt sann at kvinner klarer ikke & komme inn i den mannskulturen

som har etablert seg og har veert her lenge».

54



«Om denne bedriften er det vanskelig & si dette, men de teoretiske hindringene kan
selvfalgelig veere der. Hvis for eksempel en person pa mellomlederniva har sanne
holdninger, kan det selvfalgelig holde kvinner nede. Det er umulig for 0ss i
toppledelsen & se alt som skjer nede i organisasjonen, men vi snakker om det, selv om
vi ikke gar ut og snakker om det hgyt, sa har vi et gnske pa a fa en utjevning pa disse

tingene».

«Var bransje er en mannsdominert bransje. Det & ha evner til & vare tgff og ta raske
beslutninger er malet & veaere en god leder i en slik bedrift. S& det kan godt vere at det

er ganske mange kvinner blir sett pa som ikke dyktige til & fatte beslutninger.

Videre trakk respondentene frem at hindringer som kvinner kan mgte eller mgter pa vei til en
topplederposisjon, rett og slett kan skyldes bedriftens hierarkiske struktur og mangel pa
tilgjengelige stillinger. Arsaken til dette kan veere at flertallet av topplederne har hatt de

samme topposisjonene i flere tidr. Respondentene kommenterte det slik:

«Muligheter apner seg ikke, i alle fall ikke for alle til enhver tid. De lederstillingene

kommer ikke hver maned eller hvert kvartal».

«Jeg vet ikke hvilke hindringer skulle det veere. Det ma i tilfellet veere at det ikke er
noen ledige stillinger. Ja, selvfalgelig, det ma jo veere jobb til dem. Kvinnelige talenter

star klar til & overta, men det ma jo vere ledige posisjoner».

4.4.4 «Rolleforventninger i bedriftskultur er jobbutfarelse»

For & sjekke om kulturelle forestillinger utgjer hindringer for kvinner, ble respondentene bedt
om a dele sine tanker om hvilke forventninger til kvinner og menns roller som ligger i
bedriftskulturen. Det var viktig & avdekke hvilke normer og verdier bedriftens kultur er

bygget pa, og hvorvidt lederrollen ses pa som en maskulin aktivitet.

De fleste av respondentene var ganske sikre pa at det ikke eksisterer noe som helst rolleskille
knyttet til kjgnn i bedriften. Flertallet poengterte at rolleforventningene er de samme bade til
kvinner og menn i bedriften, og de forventningene baserer seg farst og fremst pa en god

jobbutfagrelse. Noen av respondentene beskrev det slik:

«Der ingen forskjell i forventninger til kvinners rolle eller menns rolle i kulturen her.

Rollen ligger i jobbutfarelse, og jeg tror det er en ganske bra holdning»
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«Jeg tror forventningene i bedriftskulturen her er at man skal levere det som han har

signert pa i jobbkontrakten»

«Jeg liker jo & tenke at det er ikke noe forskjell mellom kvinners og menns rolle. Er du
kvinne eller mann, ber du helst gjere jobben din. Jeg far ikke noen signaler pa at det
er en slags rollefordeling her hos oss»

Respondentene delte sine positive opplevelser da de fortalte om endringer i bedriftens kultur.
Selv om bedriften fortsatt er tydelig mannsdominert, pasto respondentene at den
mannssjavinistiske kulturen er borte na. De uttrykte samtidig en tro pa gode holdninger blant

menn i bedriften. Videre folger et utdrag av respondentenes svar:

«Kanskje for 20 ar siden var det jo litt mer ukvemsord eller menn var tgffe med

kvinnene, men ikke na lenger».

«Her hos oss er det veldig mannsdominert. Jeg forstar veldig godt at en kvinne ikke
hadde lyst & jobbe i det miljget pa 80-tallet, men det spraket og den mannssjavinismen
som eksisterte da, er helt borte na».

«Det er ingen kulturelle motforestillinger mot kvinnelige ledere som jeg er
oppmerksom pa, og det er ingen kommentarer som gar pa kjgnn som jeg er
oppmerksom pa. Det vil jeg si at den mannssjavinistiske kulturen som man har hgrt
om far, ikke bare i denne bedriften, men ogsa andre plasser, den jeg pastar at ikke
eksisterer. For samfunnet ble helt annerledes. Du kan ta MeToo for eksempel, da

dukket jo ingen saker opp her, jeg var selvfglgelig veldig glad for det».

4.4.5 «Liten utskifting av toppledere»

For & fa klarhet i hva som forarsaket kjgnnsubalansen i toppledelsen, ble respondentene bedt
om a svare pa et spgrsmal om hvorfor bedriften har en mannsdominert toppledergruppe. Dette
ga respondentene mulighet til a tenke fritt og snakke apent om sine tanker rundt arsaker til
kjennsubalansen, uten a lene seg pa de teoretiske arsaksforklaringene. Flertallet av
respondentene uttrykte tydelig at grunnen til kjgnnsubalanse i bedriftens toppledergruppe
ligger i liten fornyelse blant topplederne. Respondentene beskrev sine oppfatninger pa
felgende vis:

«Hvis du gar og ser pa ledergruppen i dag, sa er det jo ganske lang fartstid. De har jo
ikke blitt skiftet ut».
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«Sa sitter vi en gjeng som satt her lenge som sveiset sammen. Hvis vi skal
omorganiseres eller gjgre noe pa en annen mate, sa er det kanskje rom for a gjgre noe
annet».

«Nei, de fleste i toppledelsen og over halvparten har veert her i lang tid. Det er ikke

ofte utskifting i ledergruppa».

«Litt av arsaken til at den ledergruppa er en mannsdominert gruppe er fordi de har
sittet der lenge. Men na er flere av dem er snart pensjonister, og bedriften bar

selvfglgelig ga ut og kikke litt rundt og kanskje fa inn en kvinne da.

Videre trakk respondentene frem at pa grunn av flere oppturer og nedturer, har det vert behov
for stabilitet i toppledelsen. Det ble ogsa nevnt at det har veert lite fokus pa kjgnnsbalanse
generelt i bedriften. Andre respondenter konkluderte med at arsaken kan ligge i fraveer av
statte til og solidaritet med kvinner i ledergruppen. Respondentene ordla seg pa falgende

mater:

«Ledergruppen bestar av voksne menn som har sittet her i veldig mange ar, det er
noen av de som har sittet helt siden 1978. Bedriften var gjennom mange endringer,
mange oppkjap, mange salg, og det har veert et behov for stabilitet i

toppledergruppen».
«For at det var ikke nok fokus pa a fa kvinner inn».

«Jeg lurer pa om kanskje det ikke er sa enkelt for ei kvinne & jobbe i denne gruppa.
Jeg kan tenke meg selv hvis du kommer inn, og alle som sitter i var ledelse er menn
som har vaert der veldig lenge og kjent hverandre sa godt, befinner du deg pa dypt

vann, da. Sa skal du pa en mate finne plass i det, det er ikke enkelt tror jeg, spesielt

nar du kan ikke fa den kvinnelige stetten, da skal du veere rimelig trygg pa deg selv».

Forklaringen som vekket oppsikt knytter seg til respondentenes tanker rundt manglende
lovbestemmelser om kjgnnsfordeling i aksjeselskaper. Respondentene antok at et slikt lovkrav
ville bidra til bedre kjgnnsbalanse i toppledelsen i flere bedrifter. En av respondentene

uttrykte seg slik:

«Hvis det hadde veert et lovkrav om at det skulle veaere kjgnnsbalanse i toppledelsen i
bedrifter med mer enn tusen ansatte, for eksempel, sa matte bedriften funne pa noe for
a fa inn kvinner i toppledergruppa var. Men, som sagt, sa er det ikke en lov rundt oss,

vi ble for sméa i den sammenheng».
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4.4.6 Oppsummering

Analyse av topplederes oppfatninger av kvinners interesse for ledelse, viste at kvinnene i
bedriften er ambisigse, motiverte, engasjerte, har evner som kreves for a vaere ledere og er
villige til & ta skritt videre. Unge kvinner ble oppfattet som mer ambisigse enn kvinner som
har familie og barn. Respondentene mente at det er flere kvinnelige talenter som lover godt.
Undersgkelse av toppledernes holdninger til sosialiserte forskjeller mellom kvinner og menn,
indikerte at kvinnelige ledere er annerledes enn mannlige ledere. Respondentene poengterte at
kvinnene fokuserer pa de myke verdiene og leder pa en litt annen mate enn menn. Analyse av
toppledernes opplevelser av mulige hindringer kvinner kan mgte pa vei til toppen, viste at
kvinner har en tgffere vei & ga. Respondentene mente at utstating fra et etablert
mannsdominert ledernettverk og mangel pa tilgjengelige lederstillinger hovedsakelig er
mulige barrierer som hindrer kvinnene i & na opp. Gjennom intervjuene kom det ogsa frem at
rolleforventningene i bedriftskulturen er de samme overfor bade kvinner og menn, og de
forventningene baserer seg farst og fremst pa en god jobbutfarelse. Undersgkelsen av
toppledernes forklaringer pa arsaker til mannsdominansen i toppledergruppen, viste at
utilstrekkelig fokus pa kjgnnsbalanse og manglende mal om endring i sammensetning av
toppledergruppen, sannsynligvis er de to hovedgrunnene til liten utskifting av toppledere i
bedriften.
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5 DISKUSJON

For a skape en bedre forstaelse av respondentenes erfaringer og opplevelser og undersgke
arsaker til mannsdominansen fra flere sider, vil det foretas en dregfting av det empiriske
materialet. | dette kapitlet skal funnene drgftes opp mot oppgavens problemstilling, tidligere
forskning og det teoretiske rammeverket presentert i innledningen og teoridelen, samt annen
relevant forskning og teori som kan skape en bedre forstaelse eller stgtte funnene i denne
studien. Diskusjonen er strukturert ut fra forskningsspgrsmalene: «Hvordan forholder
toppledere seg til kjgnnsbalanse?», «Hvordan ser ledere sin rolle i prosesser rettet mot
utjevning av kjgnnsbalanse?» og «Hvordan begrunner toppledere skjev kjgnnsbalanse i

toppledelse?».

For & drafte empirien som omhandler det farste forskningssparsmalet opp mot aktuell teori,
ble diskusjonen organisert etter falgene temaer: holdninger til kjgnnsforskjeller, holdninger til
kjgnnsbalanse og bevissthet om kjgnnsbalanse. Funnene vil hovedsakelig bli diskutert opp
mot teorien knyttet til holdninger, Solberg sin bevissthetsmodell (2016) og tidligere forskning

innen det aktuelle fagfeltet.

For & besvare forskningsspgrsmal nummer to, er det viktig & analysere toppledernes
handlinger og vurdere hvorvidt deres oppfatninger av sin egen rolle i kjgnnsbalanserende
prosesser stemmer overens med den reelle rollen de inntar. For & fa en bedre forstaelse av
funnene relatert til det andre forskningssparsmalet, vil ulike tolkninger bli vurdert opp mot
problemstillingen og den aktuelle teorien. Diskusjonen rundt funnene er strukturert i temaer
som omhandler toppledernes forstaelse av sin egen rolle, deres handlingsvilje og de faktiske
handlingene. Funnene blir draftet opp mot teorien om topplederes rolle i kjgnnsbalanserende
prosesser og teorien knyttet til holdninger samt tidligere forskningsarbeid utfgrt innen det
relevante fagfeltet.

For a fa bedre innsikt i funnene rundt det tredje forskningsspgrsmalet, blir disse dreftet i dette
underkapitlet. Respondentenes oppfatninger og meninger om arsaker til mannsdominansen i
toppledergruppen blir analysert og diskutert opp mot glasstaksteorien og
forklaringstilneerminger pa arsaker til kjgnnsubalanse. Drgfting av funnene er hovedsakelig
organisert etter teoretiske arsaksforklaringer fra likestillingsinnrammingene hos Blix og
Mittner (2018).
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5.1 Topplederes holdninger til kjgnnsforskjeller

Blix og Mittner (2018) hevder at forstaelse av kjgnn er et fundament for forklaring av arsaker
til kjgnnsubalanse. Ifglge Solberg (2017, s. 43) kan lederes generelle holdninger til kjgnn

veere avgjgrende for synet pa kvinner og menn i beslutningsprosesser. Det var derfor viktig a
undersgke toppledernes holdninger til kjgnnsforskjeller, og se pa hvordan de forholder seg til

kvinner og menns muligheter til & bli toppledere.

Respondentene ga inntrykk av at de er usikre pa om mulighetene for kvinner og menn er like.
Samtidig var de tydelige i sine forutsetninger om at det ikke bgr veare forskjell nar det gjelder
muligheter. Pa den ene siden kan det tyde pa at respondentenes antakelser om like muligheter
er fundert pa deres generelle positive holdninger til kjgnnsforskjeller. Men pa den andre siden
kan den samme usikkerheten peke pa at de via sine antakelser om like muligheter prgvde a
fremsta som mer likestillingsorienterte. Videre poengterte respondentene at ulikheter i
kvinners sjanse til & fa en ledende stilling, varierer med bransjetype. De trakk frem at kvinner
har mindre muligheter for & bli toppledere i mannsdominerte bransjer. Dette er i trad med
tidligere undersgkelser som viser at topplederstillingene i naeringslivet er mest utsatt for
skjevfordeling (Teigen & Reisel, 2017), og at overvekten av menn i toppledergrupper er starst

i industrien og olje- og gassbransjen (CORE, 2018).

Det kom tydelig frem at flertallet av respondentene oppfattet at det hadde skjedd en positiv
utvikling i kvinners muligheter. De begrunnet dette inntrykket blant annet med at antall
kvinner i deres egen bedrift hadde gkt. Her kan det tenkes at det er en sammenheng mellom
topplederes holdninger til like muligheter og en gkning i andel deltakende kvinner, og at dette
kan knyttes til jobbtrivsel. Dette er i trad med resultater fra flere gjennomfarte studier som har
vist at lederes holdninger til like muligheter for begge kjgnn hadde pavirkning pa bade egen
lederatferd og arbeidsmiljg (Adler, 2002; Dennis & Kunkel, 2004; James, 2002). Videre kan
holdninger til kjgnnsforskjeller regnes som en falelsesmessig del av den organisatoriske
kunnskapen (Thomas & Ely, 2001). Dette samsvarer med funnene som kan tyde pa at
topplederne i denne studien baserer sine grunnleggende holdninger til kjgnn pa like
muligheter for menn og kvinner, og legger disse holdningene til grunn for sin organisatoriske

kompetanse.

Som nevnt i teorikapittelet om holdninger og handlinger, kommer holdninger til uttrykk i ord,
folelser og atferd (Kaufmann & Kaufmann 2009, s. 210). Det kan tyde pa at respondentenes

mater a uttrykke seg pa kognitivt og falelsesmessig rundt sparsmalene om sjanselikhet
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mellom kjgnnene, tydelig kan spores tilbake til deres grunnleggende holdninger, meninger og
folelser om temaet. Dette er i trad med definisjonen til Kaufmann og Kaufmann (2009, s.
210), som beskriver hvordan holdninger disponerer for ulike mater a reagere pa

folelsesmessig, kognitivt eller atferdsmessig.

| utgangspunktet kan respondentenes antakelser om like muligheter for kvinner og menn tyde
pa at de har positive generelle holdninger til kjgnnsforskjeller. Men pa grunn av
respondentenes usikkerhet rundt de reelle forskjellene mellom kvinner og menns muligheter,
kan det tenkes at de ikke kjenner til sine egne dyptliggende, grunnleggende holdninger. Dette
er i samsvar med studiene til Canary og Dinida (1998), som viser at det er betydelige
forskjeller i grunnleggende holdninger og at holdninger kan vere bade bevisste og ubevisste.
En annen mulig forklaring kan veere at respondentene faktisk ikke er kjent med dagens
situasjon og dermed utviste forsiktighet. Den tredje forklaringen kan veere at respondentenes
usikkerhet skyldes at de, via sine antakelser om like muligheter, pravde a fremsta som mer
likestillingsorienterte.

5.2 Topplederes holdninger til kjgnnsbalanse

Analysen av toppledernes holdninger til kjgnnsbalanse baserer seg pa respondentenes
kommentarer til utsagnet om at det er et problem at sa fa kvinner er toppledere.
Respondentene uttrykte en relativt lik oppfatning av problemstillingen. De understreket
viktigheten av & ha begge kjenn i ledelse for en sunn utvikling av bade samfunn og
organisasjoner. Pa tross av respondentenes generelle forstaelse av betydningen av kvinnelige
toppledere, kom det likevel frem at respondentene ikke anser feerre kvinnelige toppledere som
et problem. De la stor vekt pa at den best kvalifiserte kandidaten bgr besette en
topplederstilling. Ut fra maten respondentene forklarte seg pa, kan det tenkes at de viste sine
holdninger til likestilling mellom kjgnn ved & uttrykke sine vurderinger og oppfatninger. Dette
er i trad med definisjonen til Ringdal (2013, s. 493) som beskriver holdninger som positive,
ngytrale eller negative vurderinger av objekter. Respondentenes aversjon mot kjgnnskvotering
og deres uttalelser om at den beste kandidaten skulle fa jobben var dominerende. Inntrykket
fra respondentene er at deres motstand mot kjgnnskvotering er av stabil og integrert karakter
og gjenspeiler deres underliggende holdninger. Det samsvarer med Kaufmann og Kaufmann
(2003, referert i Solberg, 2012, s. 31) sin pastand om at grunnleggende holdninger er stabile,
underliggende og integrerte. Det kan ogsa tenkes at respondentenes aversjon mot kvotering
kan tyde pa at de ikke anser det som fordelaktig for bedriften & gi ekstra poeng til personer av

det ene kjgnn nar det er snakk om kjgnnshalansering i en toppledergruppe. Dette er i trad med
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definisjonen til Samuelsen, Peretz og Olsen (2017, s. 201), som beskriver holdning som «en
psykologisk tendens som blir uttrykt ved at et objekt blir vurdert med en grad av
«fordelaktighet» eller «ufordelaktighet».

Videre pastar Kaufmann og Kaufmann (2003) at mange mener mye om kjgnnsbalanse, men fa
personer gir uttrykk for at de er imot noe av dette i arbeidslivet. Pastanden kan svekkes av
funnene siden flertallet av respondentene gir et direkte uttrykk for at de ikke gnsker a benytte
kjennskvotering. Pa den ene siden er respondentene tydelige om sin positive oppfatning av
kjennsbalanse pa generell basis, men pa den andre siden er de like tydelige pa sin aversjon
mot kjennskvotering for a oppna kjgnnshalanse innen toppledelse. Til tross for at alle
respondenter mente at et lavt antall kvinnelige toppledere i seg selv ikke er et problem og at
den beste kandidaten bar besette en topplederstilling, mente de allikevel at likevekt er
gnskelig og at innslag av begge kjgnn i lederteam er positivt for organisasjoner. Fem av atte
respondenter nevnte at kjgnnsbalanse er viktig for utvikling av ledelse. Et slikt utsagn om
kjgnnsbalanse kan veare et resultat av spesifikke holdninger som gjenspeiler forventningene
fra deres naere omgivelser og som de gnsker a tilfredsstille. Dette er i trad med Solbergs
(2012) beskrivelse av de spesifikke individuelle holdningene som ligger i lederes eget

nermiljg.

Analyse av respondentenes kommentarer til pastanden om at lav kvinnelig representasjon
innen toppledelse utgjar et problem, viser at respondentenes oppfatninger av
problemstillingen er preget av tvetydighet. Ved & innse at det er av stor betydning a ha
kvinner i toppledelse og samtidig uttrykke motstand mot kjgnnskvotering, viste respondentene
at deres egne holdninger star i strid med hverandre. Dette er i trad med Hakonsen (1994, s.
247) som hevder at en holdning er en spesiell tilbgyelighet til 4 reagere pa en bestemt mate

som kan veere positiv, negativ og ngytral, men ogsa ambivalent.

5.3 Topplederes bevissthet om kjgnnsbalanse

De fleste respondentene trakk frem at en balansert toppledergruppe kan tilfgre bedriften noe
positivt. Respondentene satte fokus pa at kjgnnsbalanse eventuelt kan bidra til en bedre
ledelse med mer balansert syn pa ulike saker, bedre problemlgsning og mer effektive
beslutninger. Disse funnene er i samsvar med argumentene for kjgnnsbalanse. Adler (2002)
hevder at interaksjon mellom kvinner og menn i ledergrupper ender med innovative
beslutninger pa organisatoriske utfordringer. Studiene til Gilbert, Stead og Ivancevich (1999)

viser at kvinner og menns ulike kvalifikasjoner og meninger forbedrer kvaliteten pa
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beslutninger. Solberg (2018, s. 42) argumenterer for betydningen av kjgnnsbalanse ved a vise
til at tilstedeveerelsen av bade kvinner og menn kan bidra til bedre problemlgsning. I et av
svarene fra respondentene trekkes det ogsa frem at det a ha kvinner i kvinner i
toppledergruppen ville kunne skape gkt oppmerksomhet fra bedriftens omgivelser og gjere
denne mer synlig og attraktiv for samarbeidspartnere. Dette stgttes av Solberg (2016) som

knytter begrunnelser for kjgnnsbalanse til sikring av bedriftens attraktivitet.

Thomas og Ely (2001) hevder at & kartlegge bedriftens forutsetninger for a iverksette
prosesser rettet mot forbedring av kjgnnsbalanse, kan gjere at tiltaksarbeidet kommer raskere i
gang. Studien til Solberg (2016) viser at dette dreier seg om hvorvidt toppledere er bevisste
eller ikke pa kjgnnsbalanse i lederstillinger. Respondentenes oppfatninger av hvilken
betydning kjgnnsbalanse i toppledelsen ville ha for bedriften, dannet verdifullt grunnlag for a
kunne kaste lys over nettopp om topplederne var bevisste eller ubevisste kjgnnsubalansen i sin

egen toppledergruppe.

Ifelge Solberg (2016) forstas bevissthet i dette tilfellet som et spgrsmal om hvorvidt
toppledere innser at kjgnnsubalanse er et problem eller ikke. Sett i lys av teorien om
topplederes bevissthet om kjgnnsbalanse, kommer det tydelig frem at topplederne i studien
opptrer som bade bevisste og ubevisste pa kjgnnsubalanse. Pa den ene siden viste fire
respondenter forstaelse for den faktiske situasjonen. Disse respondentene ga inntrykk av at de
er klar over at det er ubalanse i toppledergruppen og uttrykte sin erkjennelse og aksept for at
kjgnnsubalanse er et problem for bedriften. Pa den andre siden trakk tre av syv respondenter
frem at de er forngyde med sammensetningen av toppledergruppen. Dette gir grunnlag for a
anta at nesten halvparten av respondentene ikke erkjente problemet med ubalanse i
toppledergruppen, samtidig som de ga uttrykk for at kjgnnsbalanse i en toppledergruppe er en
positiv kraft. Men er det virkelig slik at ubevisste ledere kan ha positive holdninger til
kjennsbalanse? Hvis det er tilfelle, star da funnene i strid med Solberg, Wathne og Madslien
(2016) som hevder at ubevisste toppledere ikke ser pa ubalanse som et problem, har negative
holdninger til kjgnnsbalanse og ikke gnsker oppmerksomhet rundt dette? Basert pa funnene
kan toppledelsen i casebedriften, i samsvar med modellen for bedriftens forutsetninger og
topplederes bevissthet om kjgnnsbalanse (Solberg, 2016), kategoriseres som bade bevisst og

ubevisst ubalansert.

For & oppsummere, kan det sies at nar det gjelder toppledernes bevissthet om kjgnnsbalanse,
kommer det tydelig frem at topplederne i studien opptrer som bade bevisste og ubevisste. Pa

tross av at de aller fleste respondentene indikerte at en balansert toppledergruppe kan veere
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verdifull for bedriften, trakk halvparten av respondentene frem at de er forngyde med
sammensetningen av toppledergruppen, og erkjente ikke at den eksisterende kjgnnsubalansen
utgjorde et problem. Pa den ene siden kan det tyde pa at topplederne har positive holdninger
til kjgnnsbalanse, mens pa den andre siden kan det tenkes at toppledernes uttrykte holdninger
delvis skyldes forventninger fra omgivelsene som de gnsker a tilfredsstille. Det konkluderes
med at funnene tyder pa at toppledernes kognitive og falelsesmessige holdninger til

kjgnnsbhalanse kan anses som ambivalente.

5.4 Topplederes forstaelse av sin egen rolle i kjgnnsbalanserende

Prosesser

Analyse av respondentenes oppfatninger av sin egen rolle i prosesser rettet mot forbedring av
kjennsbalanse viste at flertallet la spesiell vekt pa nettopp toppledernes betydning og ansvar
nar det gjelder & skulle jevne ut kjgnnsubalanse. De fleste respondentene mente at toppledere
bar mobilisere motivasjon, vise engasjement og rette sin oppmerksomhet mot selve prosessen.
Respondentenes betraktninger om topplederes rolle tyder pa at de har en generelt god
forstaelse av hvilke oppgaver toppledere star ansvarlig for i en kjgnnshalanserende prosess. Et
slikt syn pa egen rolle kan indikere at topplederne har gode sjanser for en vellykket forbedring
av kjgnnsbalansen i egen organisasjon. Disse funnene har klare likhetstrekk med studien til
Solberg, Wathne og Madslien (2016) som viser at oppnaelse av kjgnnsbalanse i stor grad

avhenger av topplederes fokus pa kjgnnsbalanse.

Som nevnt i teorien, bestar lederatferd av konkrete valg av holdninger og handlinger, og de
generelle holdningene utgjer argumenter som bestemmer synet pa kjgnnsbalanse (Solberg,
2017, s. 31). Dette gjenspeiles i respondentenes oppfatning av hvor viktig det er for en
toppleder & ha positive holdninger og uttrykke disse gjennom egne handlinger som fremmer
kjennshalanse. Pa den ene siden kan dette tolkes i retning av at respondentene signaliserer
interesse for kjgnnshalanse og med dette viser positive grunnleggende meningsreaksjoner. Pa
den andre siden kan det, basert pa funnene fra analysen av holdningene deres, tyde pa at
respondentene gnsker a fremsta mer kjgnnsbalanseorienterte enn de er i virkeligheten. | sa fall
kan man tolke det slik at de uttrykker spesifikke holdninger som svarer til forventinger om
balanseforbedring fra samfunnet ellers, for eksempel forventninger regjeringen har til
toppledere i naringslivet (Olje- og energidepartementet, 2018). Videre kan respondentenes
fremoverlente fokus pa rekruttering tyde pa at de har en dyp forstaelse av hvor viktig en

kjennsngytral ansettelsespolitikk er i prosessen med & forbedre kjgnnsbalansen.
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Respondentene trakk i stor grad frem at toppledere bar sgrge for en malrettet, aktiv og likestilt
rekruttering. Dette er i trad med studiene til Kittergd, Teigen og Halrynjo (2015) som
konkluderte med at en aktiv rekrutteringspolitikk er ngdvendig for a oppna bedre

kjgnnsbalanse.

Respondentene spesifiserte at toppledernes rolle inkluderer oppgaver som a sette mal,
retningslinjer og tiltak som fremmer bedre balanse. Respondentene la vekt pa at toppledere
ber ha kjennskap til alle elementer og faser i utjevningsprosessen, og ha et helhetlig syn pa
kjgnnsbalanse. Dette samsvarer med modellen til Solberg, Wathne og Madslien (2016) som
viser hvordan sammensetning av flere faktorer i en kjgnnsbalanserende prosess ferer til bedre

kjgnnsbalanse.

For & oppsummere, kan det saledes sies at funnene tyder pa at topplederne i studien har en
god generell forstaelse av hvordan kjgnnshalanserende prosesser fungerer og hvilke elementer
som er avgjerende for & oppna bedre kjgnnsbalanse. Toppledere anser at de bgr opptre som
frontfigurer, ta ansvar for likestilling mellom kjgnnene, ha gode holdninger og vise disse
gjennom handlinger samt ha kontinuerlig fokus pa kjgnnsbalanse. Funnene er i trad med
studiene til Solberg, Wathne og Madslien (2016) som konkluderer med at toppledere spiller
en viktig rolle i kjgnnsbalanserende prosesser og at deres fokus pa kvinner i ledelse er alfa og

omega for & nd kjgnnsbalanse i naringslivet.

5.5 Topplederes handlingsvilje

| undersgkelsen av toppledernes vilje til & gke antall kvinnelige ledere, kom det fram at
respondentene har tilsynelatende lik atferdsintensjon. Det ble avdekket at respondentene viste
god handlingsvilje og motivasjon til & utfordre kvinner til & pata seg mer lederansvar og pa
denne maten lafte kvinnene opp. Ifglge Aslaksen (2016) gir god forankring og motivasjon i
toppledelsen grunnlag for aksept for endringer, vilje til handlekraft og maloppnaelse. Videre
viser teorien at ved a veare kreative, initiativrike og handlingsvillige kan ledere fremme
innovasjon i virksomheten (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 416-420). Basert pa teorien kan
respondentenes handlingsvilje og motivasjon peke pa at de har gode muligheter til & lykkes
med kjgnnsbalanserende prosesser. Dette er ogsa i samsvar med overordnet plan for
kjgnnsbalanse i lederstillinger hos Aslaksen (2016), som hevder at mobilisering av ressurser,

motivasjon og vilje er viktig for raskere oppnaelse av kjgnnsbalanse.

Siden kjgnnsbalanserende prosesser kan sees pa som organisasjonsendringer, vil endringsteori

veere til hjelp ved drafting av funnene. Ifalge Solberg (2018, s. 159) bar mal, tiltak og
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resultater formidles tydelig gjennom interne og eksterne kanaler til alle i bedriften og til
omverdenen. Respondentene la stor vekt pa at effektiv og kontinuerlig kommunikasjon om
kjgnnsbalanse kan ha positiv effekt og kan veere et nyttig virkemiddel for & fremme kvinner til
toppledelsesposisjoner. Funnene er forenelig med funn fra tidligere forskning som viser at
kommunikasjon er viktig nar noe skal forbedres eller endres (Allen, Jimmieson, Bordia &
Irmer, 2007). Funnene er ogsa i trad med Kotters pastand (2012, s. 22) om at i en
endringsprosess spiller lederens kommunikasjon en betydelig rolle for & oppna vellykkede

resultater.

For & oppsummere, kan det saledes sies at pa den ene siden kan funnene tyde pa at
tilstedevaerelsen av motivasjon og intensjon hos topplederne i utgangspunktet er et godt tegn
pa at handlingsviljen deres kan omsettes til malrettete handlinger. P& den andre siden kan det
tenkes at toppledernes gode kjennskap til tiltak som fremmer kjennsbalanse, og deres uttrykk
for sterk handlingsvilje, ikke er noe mer enn tilfredstillelse av forventninger fra omgivelsene.
For & diskutere hvorvidt topplederes holdninger, handlingsvilje og de faktiske handlingene
stemmer overens med hverandre, trenger man a se pa funnene fra analysen av de reelle
tiltakene som enten er planlagt eller iverksatt i bedriften. Drgfting av disse funnene skal

gjennomfares i det pafelgende underkapitlet.

5.6 Topplederes handlinger

Respondentenes fortellinger om konkrete tiltak for kjgnnsbalanse som toppledelsen har
planlagt eller iverksatt i bedriften, danner et bilde av toppledernes handlinger. Det kom frem
av resultatene at det ble gjennomfart et lederutviklingsprogram som hadde til hensikt a
maksimere lederpotensialet hos deltakerne. Funnene er i trad med studien til Solberg, Wathne
og Madslien (2016) som konkluderer med at nar kvinner deltar i talent- og lederutvikling,
sikres kvinnene mulighet til & kvalifisere seg til lederrollen, og de kan bli viktige kandidater i
en talentpool. Sett i lys av Solbergs tidligere forskning, tyder funnene pa at ved
gjennomfaring og gjentakelse av lederutviklingsprogram, bidrar toppledere til & bygge en
pool av kvinnelige lederkandidater, noe som ifglge Solberg (2018, s. 151) er et av de viktigste

prinsippene for kjgnnsbalanserende tiltak.

Videre ble det ogsa avdekket at toppledelsen har implementert noen tiltak som hovedsakelig
dreide seg om forbedring av kjgnnsbalansen blant avdelingslederne. Samtidig ble det ogsa
funnet at nar det gjelder konkrete tiltak for & gke andelen kvinner i selve toppledergruppen,

har bedriften verken planlagt eller iverksatt noen slike. Pa den ene siden peker funnene pa at
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toppledernes handlinger reflekterer deres handlingsvilje til forbedring av kjgnnsbalanse pa
mellomlederniva. Dette er i samsvar med forskningsresultatene til Bagozzi (1992) som viser
at handlingsintensjon er en prediktor for atferd. P4 den andre siden tyder funnene pa at det er
svakt samsvar mellom topplederes holdninger og handlinger nar det gjelder konkrete tiltak
rettet mot forbedring av kjgnnsbalanse i selve toppledergruppen. Dette kan stattes av
pastanden til Kaufmann og Kaufmann (2003, s. 206-209) som hevder at det kan veare darlig
samsvar mellom fglelser, tanker, holdninger og handlinger.

Av teori om holdninger og handlinger, kan man se at grunnholdninger ikke er en direkte arsak
til handlinger. Det er handlingsintensjonen eller handlingsviljen som er avgjgrende for at
holdninger resulterer i handlinger (Kaufmann & Kaufmann, 2003, s. 206-209). Funnene fra
den gjennomfarte analysen av tiltak avdekker at det er lite handling fra toppledernes side, noe
til dels kan synes a svekke den ovennevnte teorien. Pa den ene siden tyder funnene pa at
topplederne viser en sterk handlingsvilje og har en god forstaelse av sin egen rolle. Det synes
ogsa som om de har god innsikt i hvordan kjgnnsbalanserende prosesser fungerer samt hvilke
elementer som er avgjgrende for & oppna bedre kjgnnsbalanse. P4 den andre siden kan
funnene om at toppledernes handlinger ikke har bidratt til bedret kjgnnsbalanse i
toppledergruppen, indikere at toppledere kanskje har et gnske om a fremsta som mer

kjgnnsbalanseorienterte enn de er i virkeligheten.

Videre kan det trekkes frem at til tross for at topplederne viste god forstaelse for sin rolle i
kjgnnsbalanserende prosesser og uttrykte at de gnsker kjgnnsbalanse, ble nadvendige tiltak
for & fremme kjennsbalanse i toppledergruppen ikke iverksatt i praksis. Dette reflekteres og
bekreftes av pastanden til Argyris (1999, s. 85) som hevder at uttalte holdninger (uttrykt teori)
kan sta i motsetning til handlingsforstaelse som ligger til grunn for handlinger (bruksteori).
For & oppsummere, kan det sies at toppledernes kognitive og falelsesmessige holdninger ikke
helt stemmer overens med deres atferdsmessige reaksjoner uttrykt gjennom deres handlinger.
Det ligger et lite skille mellom toppledernes holdninger om a slutte opp om kjgnnsbalanse og
de faktiske handlinger som fremmer kjgnnsbalanse i toppledergruppen. Basert pa
oppsummering av holdningene og handlingene deres, kan topplederne defineres som
pratmakere-ignoranter. Dette kan vi finne igjen i Solberg sin kategorisering av toppledere sett
i forhold til deres rolle i kjgnnsbalanserende prosesser (2017, s. 156). | konteksten topplederes
rolle i prosesser rettet mot forbedring av kjgnnsbalanse i toppledelse, kan plasseringen av

toppledere mellom to kategorier begrunnes med at de skarer moderat pa holdningsaksen
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(toppledernes ambivalente forhold til kjgnnsbalanse) og lavt pa handlingsaksen (iverksatte

tiltak var ikke rettet mot gkning av kvinneandel blant topplederne, men blant mellomlederne).

5.7 Individorienterte arsaksforklaringer

Funnene fra analysen av respondentenes oppfatninger av kvinner viser at en stor del av
kvinnene i bedriften fremstar som ambisigse, motiverte og villige til & satse pa en
lederkarriere. Dette star i motsetning til Marshalls pastand (1984) om at kvinner kan vere
mindre motiverte enn menn for a satse pa karriere. Videre hevder Strand (2007) at kvinner
som har familie ofte gnsker a tilpasse arbeidet til familiens behov. Dette kan gjenspeiles i
respondentenes oppfatning av at unge kvinner som ikke har familie og barn er mest
ambisigse. Kvinner velger ogsa ifglge Strand (2007, s. 357-358) ofte utdanning og yrke rettet
mot omsorgs- stabs- og stattefunksjoner som ikke fgrer mot lederstillinger.

Ifalge Ayman og Korabik (2010) er kjgnnsbasert diskriminering stattet av oppfatninger om at
menn er mer kvalifisert enn kvinner. I motsetning til Ayman og Korabik, oppfatter de fleste
respondentene at kvinnene i bedriften er tilstrekkelig utdannede og kompetente nok til & pata
seg lederjobber. Pa den ene siden er respondentenes oppfatninger i strid med tidligere funn
om at kvinner mangler den riktige kompetansen man trenger for a veere leder (Blix og
Mittner, 2018). Pa den andre siden kan det tyde pa at respondentenes oppfatninger kan
forklares av pastanden til Yukl (2013, s. 358), som hevder at det at menn er bedre kvalifiserte
enn kvinner til lederstillinger er basert pa svake antagelser og har ingen empirisk stgtte. Dette
er ogsa i samsvar med Statistisk sentralbyras tall (2019) som viser at de siste tiarene er

kvinner i flertall innen hgyere utdanning.

Funnene viser ogsa at kvinner i bedriften er sapass engasjerte i det & styrke sin stilling at de
har kjempet seg fram til a stifte en kvinneorganisasjon. Dette er i samsvar med pastanden til
Strand (2007, s. 369), som hevder at kvinner i mannsdominerte bransjer kan matte bruke
ekstra energi for a bli synlige og fa aksept. For a oppsummere, sett i lys av den gjennomgatte
teorien, tyder funnene pa at mannsdominansen i bedriften ikke kan forklares ut fra

individorienterte faktorer som at kvinnene skulle mangle evne, kompetanse eller ambisjoner.

5.8 Sosialiserte kjgnnsforskjeller

Av Alvesson og Billing (1992) fremgar det at egenskaper som sosial, inkluderende og
stattende, gjerne kategoriseres som typisk feminine. Flertallet av respondentene beskrev

kvinners egenskaper pa lignende mate. Kvinner er ifglge respondentenes oppfatninger

68



fokusert pa de myke verdiene i ledelse og er mer vennlige, sosiale og skaper trygghet.
Mindretallet av respondentene svarte at de ikke kan knytte kjgnn og ledelse sammen. Dette er
i trad med pastanden til Solberg (2017, s. 119) om at kjgnnsrolleidentiteter som feminin og

maskulin kan ga pa tvers av biologisk kjgnn, noe som gjar kjennsforskjeller mindre tydelige.

Pa den ene siden kan funnene tyde pa at respondentene oppfatter lederrollen som
kjennsngytral ut fra sitt syn pa effektiv ledelse. Dette er i trad med Yukl (2013, s. 359), som
hevder at de nye konseptene innenfor effektiv ledelse inneberer at lederrollen er mer
kjennsngytral enn tidligere. Dette star ogsa i strid med glasstakteorien om at kvinner ikke
avanserer til hagyere posisjoner pa grunn av ulikhet mellom kjgnnene (Morrison, White & Van
Velsor, 1994). Pa den andre siden kan flertallets mening peke pa en svak tendens til at
bestemte egenskaper likevel tillegges individet ut fra kjgnn, noe som ifelge teori kan
forarsake en stereotypisering som igjen kan hindre kvinner i a bli toppledere. Dette stattes av
teorien til Kaufmann og Kaufmann (2010, s. 355) om at kvinner kan mgtes med maskuline
stereotypier knyttet til hvilke egenskaper som assosieres med ledere.

5.9 Strukturelle arsaksforklaringer

Respondentene antar at mulig utstating fra et etablert mannsdominert ledernettverk kan hindre
kvinners adgang til toppledergruppen. Dette er i trad med teori om at marginalisering av
kvinner grunnet mangel pa nettverk ofte spiller en viktig rolle i arbeidslivet. Respondentenes
antakelser om manglende aksept i de mannsdominerte nettverkene stattes ogsa av pastanden
til Sandal og Matthiesen (2013, s. 279), som hevder at i enkelte situasjoner kan utestengelse

av kvinner fra etablerte nettverk fare til tap av muligheter.

En sentral strukturell forklaring pa hvorfor kvinner hindres pa veien opp til lederposisjoner er
diskriminering av kvinner i rekrutteringsprosessen. Kanter (1977, s. 48) hevder at menn
gjerne gnsker «et speilbilde av seg selv» nar de rekrutterer, og at de derfor foretrekker a
ansette andre menn med samme fagbakgrunn, verdier og egenskaper som seg selv. Denne
teorien synes ikke a gjenspeiles i respondentenes oppfatninger, noe som kan tyde pa at

homososial reproduksjon ikke forekommer i bedriften.

Teori knyttet til strukturelle arsaksforklaringer hevder at organisasjoner med bratt hierarkisk
struktur har starre risiko for strukturelle barrierer (Acker, 1992). Ifglge Strand (2007, s. 370)
kan kvinner mgte barrierer i form av at organisasjonsstrukturen innebeerer en gitt fordeling,
gruppering og koordinering av arbeidsoppgaver (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 70).

Respondentenes oppfatning om strukturelle hindringer samsvarer med ovennevnte teori.
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Respondentenes antakelser kan i seg selv peke pa at det ligger en del usikkerhet i
oppfatningene deres. Pa den ene siden kan dermed funnene tyde pa at respondentene ikke
hadde opplevd noe som kunne bekrefte at det eksisterte slike barrierer i bedriften. Pa den
andre siden peker respondentenes antakelser pa at usynlige barrierer fortsatt kan finnes i
bedriften og at sannsynligheten er relativt hgy for at det eksisterer strukturtrekk. Det kan
konkluderes med at arsaken til kjgnnsubalansen i bedriftens toppledergruppe delvis kan
forklares med tilstedevaerelsen av slike strukturelle barrierer.

5.10 Kulturelle arsaksforklaringer

Som det kom frem i det teoretiske rammeverket, hevder Blix og Mittner (2018) at
forklaringen pa arsaker til kjgnnsubalanse kan knyttes til kulturelle forventninger til kvinner
0g menns kompetanse og plass i organisasjonen. Funnene viser at respondentenes
oppfatninger ikke samsvarer med den ovennevnte pastanden, siden rolleforventningene til
kvinner og menn i bedriftskulturen fremstar som tilsynelatende like. Respondentenes tro pa
gode holdninger blant menn i bedriften kan tyde pa at bedriften er ikke «kjegnnet» og at
ledelse ikke anses som en maskulin aktivitet. Videre pasto respondentene at kulturen har
endret seg og at menn ikke er overlegne i forhold til kvinner lenger. Men er det virkelig slik at
den mannssjavinistiske kulturen virkelig er helt borte na? Siden bedriften fortsatt er tydelig
mannsdominert, kan man lure litt pa om respondentene gnsker a fremsta mer fri fra

mannssjavinisme enn hva de egentlig er.

Til tross for tvil ble flertallets pastander om positiv kulturendring lagt til grunn for & antyde at
arsaker til mannsdominansen i toppledergruppen ikke har forklaringer som ligger i bedriftens
kulturelle normer og verdier. Det viser seg at funnene er i strid med teorien om at kulturelle
forestillinger utgjer hindringer for kvinner og begrenser adgangen til lederposisjoner (Strand,
2007, s. 366).

5.11 Topplederes arsaksforklaringer til mannsdominans i

toppledergruppen

Funnene rundt spgrsmalet om hvorfor det er kjgnnsubalanse i toppledergruppen, viser at
toppledernes arsaksforklaring pa mannsdominansen baserer seg pa liten fornyelse i
toppledergruppen. Pa den ene siden kan det tenkes at det er manglende fokus pa
kjennsbalanse som har forarsaket mannsdominansen i toppledelsen. Dette er i trad med
studiene til Solberg, Wathne og Madslien (2016), som viser at topplederes fokus pa
kjgnnsbalanse er alfa og omega for a gke andel kvinnelige toppledere i naeringslivet. Pa den
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andre siden tyder funnene pa at manglende lovbestemmelser om kjgnnsfordeling kan utgjare
en grunn til hvorfor sasmmensetning av toppledergruppen har forblitt uendret i flere ar. Dette
er i trad med undersgkelsesresultater som viser at bare 22 % kvinner befinner seg i
toppledergrupper i selskaper som ikke er regulert av loven (CORE, 2018), mens andelen er
hayere der hvor dette er lovregulert. Med utgangspunkt i funnene kan det oppsummeres med
at toppledernes forklaring pa den vedvarende mannsdominansen baserer seg pa lite fornyelse i
toppledelsen. Mest sannsynlig er dette forarsaket av utilstrekkelig fokus pa kjgnnsbalanse og

manglende mal om endring i sammensetning av toppledergruppen.
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6 AVSLUTNING

6.1 Konklusjon og anbefalinger

For & belyse problemstillingen, er tre forskningsspgrsmal forsgkt besvart. Dette er gjort ved a
utforske topplederes holdninger til kjgnnsbalanse, deres forstaelse av sin egen rolle i
kjennsbalanserende prosesser og deres forklaring pa mannsdominansen i den aktuelle
bedriftens toppledelse.

Funnene rundt det farste forskningssparsmalet tyder pa at toppledernes holdninger til
kjgnnsbalanse er motstridende. Topplederne i bedriften viser positive holdninger til
kjennsbalanse pa generell basis, men viser usikre holdninger rundt kjgnnsbalansering av
toppledergruppen i egen bedrift. De uttrykker apenhet for like muligheter mellom kvinner og
menn, og viser svak bevissthet om kjgnnsubalanse i toppledelsen. Samtidig indikerer analysen
at topplederne har negative holdninger til kjgnnskvotering, noe som kan tyde pa at de ikke er
apne for endringer i sammensetningen av toppledergruppen. Oppsummering av resultatene
danner grunnlag for & konkludere med at toppledernes holdninger til kjgnnsbalanse kan anses

som tvetydige.

Formalet med det andre forskningssparsmalet var a utforske toppledernes forstaelse av sin
egen rolle i kjgnnshalanserende prosesser, undersgke deres handlinger og saledes danne
grunnlag for & avdekke hvorvidt holdningene deres samsvarer med handlingene. Funnene
viser at topplederne har en solid forstaelse av hva kjgnnsbalanserende prosesser innebzrer,
hvordan slike prosesser fungerer og hva som forventes av dem selv i prosessen mot
forbedring av kjennsbalanse. Med utgangspunkt i funnene rundt toppledernes gode forstaelse
av sin egen rolle i arbeidet med forbedring av kjgnnsbalansen, kan det konkluderes med at
topplederne mener at deres rolle er & veere en frontfigur som er ansvarlig for & tilrettelegge for
bedre kjgnnsbhalanse. Pa tross av at topplederne presenterer sterk handlingsvilje, svekkes deres
handlingsintensjon av en eller annen grunn nar det kommer til iverksettelse av faktiske tiltak.
Topplederne handler aktivt nar det gjelder kjgnnshalansering pa mellomlederniva, men viser

passivitet nar det kommer til & handle for & utjevne mannsdominansen i toppledergruppen.

Basert pa funnene i analyse av toppledernes holdninger og handlinger, kan det videre sies at
det ligger en del usikkerhet knyttet til toppledernes bevissthet om sine egne reelle holdninger.
Pa tross av at det ikke ble avdekket synlige fordommer mot kvinner, stemmer ikke

topplederes atferdsmessige reaksjoner helt overens med deres spraklig uttrykte holdninger,
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noe som uttrykker ambivalens. Det er saledes mulig a tenke seg at topplederne kan ha

holdninger som de ikke er helt bevisste pa.

Hensikten med det tredje forskningsspgrsmalet var a se neermere pa hvordan topplederne selv
begrunner arsaker til mannsdominansen i sin egen toppledergruppe. Funnene i analysen av
toppledernes forklaringer pa kjgnnsubalansen, tyder pa at mannsdominansen i toppledelsen
ikke skyldes verken individorienterte eller kulturelle arsaker. Til tross for at det ble funnet en
svak tendens til det a tillegge individer egenskaper ut fra kjenn, utgjar sosialiserte
kjennsforskjeller ikke hovedarsaken til den skjeve balansen i toppledelsen. Men den svake
stereotypiseringen bidrar muligens til dannelsen av strukturelle barrierer. Funnene tyder
videre pa at lite fornyelse i toppledergruppen kan vere en konsekvens bade av utilstrekkelige
fokus pa kjennsbalanse og manglende mal om a gke kvinneandelen i toppledelsen. Funnene
tyder ogsa pa at manglende lovregulering om kjennsfordeling i toppledergrupper kan vaere en
mulig arsak til kjgnnsubalanse. Dette er en faktor som kunne motivert topplederne til endring

og sikret bedre kjgnnsbalanse.

Med utgangspunkt i funnene kan det gis falgende anbefalinger for fremtidens praksis for

toppledere som gnsker a fa flere kvinner inn i topplederstillinger:

> Bevisstgjer deg selv pa egne holdninger
Toppledere bar reflektere over sine holdninger til kjgnnsforskjeller og
kjgnnsbalanse og bli kvitt eventuelle fordommer.

> Oppna harmoni mellom holdninger og handling
Toppledere bar bli mer konsistente og oppna samsvar mellom egne
holdninger og handling.

» @k kvinners muligheter
Toppledere bgr bygge ned strukturelle barrierer og benytte kvotering som
hjelpeverktay.

> lverksett Kjgnnsbalanserende tiltak
Toppledere bar engasjere seg og sikre igangsetting og gjennomfgring av
kjgnnsbalanserende tiltak.

> Ha kontinuerlig fokus pa kjgnnsbalanse!

Toppledere bar ha systematisk og regelmessig fokus pa kjgnnslikestilling
og kjgnnsfordeling.

73



6.2 Videre forskning

Som det har kommet frem i oppgaven, kan en mulig arsak til kjgnnsubalanse vare det
manglende lovkravet til kjgnnsfordeling i toppledergrupper. Siden denne studien omfatter en
caseenhet, vil det vaere nyttig a undersgke flere bedrifter. Det vil vere interessant a se pa om
mannsdominans i andre aksjeselskaper har samme forklaring, og utforske om flere andre
toppledere mener at et slikt lovkrav kan bidra til bedre kjgnnsbalanse i toppledelsen i flere
bedrifter.

Teori om kjgnnsbalanserende prosesser hevder at fokus pa kjennsbalanse blant HR-ledere i
forkant av tiltak, sammen med klare mal hos virksomheten, kan forsterke en
kjennsbalanserende prosess. Til tross for dette er det gjort lite forskning pa omradet. Dermed
vil det veere av interesse og betydning a gjennomfare undersgkelser for a fastsla i hvilken grad
skjev kjgnnsbalanse kan forklares med HR-lederes engasjement og forstaelse av egen rolle i

kjgnnsbalanserende prosesser.
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VEDLEGG A - Informasjonsskriv og samtykkeerklaering

Foresparsel om deltakelse i forskningsprosjektet

” Kjennsbalanse i toppledelse”

Bakgrunn og formal

Jeg studerer til en Executive Master in Business Administration ved Universitetet i Stavanger,
og skal skrive en masteroppgave som jeg gjerne gnsker at du skal delta pa. Formalet med
oppgaven er a studere holdninger til kjgnnsbalanse i toppledelse og bidra til gkt kunnskap om
hva som kan fremme kjgnnsbalanse i topposisjonene. Problemstillingen for studien vil veere:

«Hvordan forklarer toppledere arsaker til mannsdominansen i toppledelsesposisjoner og
hvordan forstar de sin rolle i prosesser rettet mot forbedring av kjgnnsbalanse?»

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Universitetet i Stavanger/ Handelshggskolen ved UiS er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Ettersom er din bedrift valgt som casebedrift i denne studien, ble det hensiktsmessig &
rekruttere informantene fra ovennevnte bedrift. Kriteriene for utvalg matte gjenspeile
problemstillingen og da var det ledere fra toppledergruppe som kunne dele sine erfaringer og
meninger om kjgnnsubalanse utgjorde malgruppen. | forbindelse med dette gnsker jeg a
intervjue deg som representerer bedriftens toppledelse.

Hva innebarer det for deg & delta?

Deltakelse i prosjektet innebzrer a delta i et intervju pa ca. 45 minutter. Spgrsmalene i
intervjuet vil omhandle din mening om arsaker til mannsdominansen i toppledelse og hvilken
rolle toppledere kan ha i a fa til en bedre kjgnnsbalanse. Det vil tas lydopptak under intervjuet
som vil transkriberes til tekst etter intervjuet.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke
samtykke tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Det er bare jeg som masterstudent og min veileder som skal ha tilgang til dine opplysninger.
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket og du ikke
blir gjenkjent i masteroppgaven.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Prosjektet skal etter planen avsluttes 29.05.2020. Lydopptakene skal slettes umiddelbart etter
transkribering, og notater vil bli slettet ved avslutningen av hele forskningsprosjektet.
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Dine rettigheter
Du har rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- afarettet personopplysninger om deg,
- faslettet personopplysninger om deg,
- fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Universitetet i Stavanger har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS
vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med
personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spersmal til studien, eller gnsker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:

e Meg pa tIf. 40913063, eller send en epost til marinah@live.no. Min veileder ved
Universitetet i Stavanger, professor Aslaug Mikkelsen, kan kontaktes pa
aslaug.mikkelsen@uis.no.

e Vart personvernombud: Rolf Jegervatn kan nas pa epost: personvernombud@uis.no

e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost: personverntjenester@nsd.no
eller telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Marina Nordgulen

Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Kjgnnsbalanse i toppledelse», og har
fatt anledning til & stille spgrsmal. Jeg samtykker til a delta i intervju og at mine opplysninger
behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca. 29.05.2020.

(Signatur)
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VEDLEGG B — NSD vurdering

[\SD NORSK SENTER FOR FORSKNINGSDATA

NSD sin vurdering

Prosjekttittel

"Kjennsbalanse i toppledelse”

Referansenummer

753614

Registrert

16.12.201% av Marina Nordgulen - m.haugvaldstad@stud. uis.no
Behandlingsansvarlig institusjon

Universitetet + Stavanger / Handelshogskolen ved UiS
Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)
Aslaug Mikkelsen, aslaug mikkelsen/@uis.no, (L 4790675277
Type prosjekt

Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student

Marina Mordgulen, marinah(@live.no, tlf: +4740913063
Prosjektperiode

15.01.2020 - 29.05.2020

Status

11.01.2020 - Vurdert med vilkir

Vurdering (2)

11.01.2020 - Vurdert med vilkér

MSD bekrefter & ha mottatt et revidert

informasjonsskriv/endret dokument. Vi gjer oppmerksom pé at vi ikke foretar en
vurdering av skrivet/dokumentet, og vi forutsetter at du har foretatt de
endringene vi ba om. Dokumentasjonen legges ut i Meldingsarkivet og er
tilgjengelig for din institusjon sammen med evrig prosjektdokumentasjon.
Vurderingen med vilkér gjelder fortsatt.
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17.12.2019 - Vurdert med vilkar

NSD har

vurdert at personvernulempen i denne studien er lav. Du har derfor fitt en
forenklet vurdering med vilkar. HVA MA DU GIORE VIDERE? Du har et selvstendig
ansvar for & felge vilkdrene under og sette deg inn i veiledningen i denne
vurderingen. Nar du har gjort dette kan du gé i gang med datainnsamlingen din.
HVORFOR LAV PERSONVERNULEMPE? NSD vurderer at studien har lav personvernulempe
fordi det ikke behandles szrlige (sensitive) kategorier eller personopplysninger
om straffedommer og lovovertredelser, eller inkluderer sarbare grupper.
Prosjektet har rimelig varighet og er basert pd samtykke. Dette har vi vurdert
basert pé de opplysningene du har gitt i meldeskjemaet og | dokumentene vedlagt
meldeskjemaet. VILKAR Vir vurdering forutsetter: 1. At du gjennomfarer
datainnsamlingen 1 trid med opplysningene gitt i meldeskjemaet 2. At du felger
kravene til informert samtykke (se mer om dette under) 3. At du laster opp
oppdatert(e) informasjonsskriv i meldeskjemaet og sender inn meldeskjemaet pa
nytt. 4. At du ikke innhenter seerlige kategorier eller personopplysninger om
straffedommer og lovovertredelser 3. At du falger retningslinjene for
informasjonssikkerhet ved den institusjonen du studerer/forsker ved
{(behandlingsansvarlig institusjon) KRAV TIL INFORMERT SAMTYEKKE De registrerte
(utvalget ditt) skal fi informasjon om behandlingen og samtykke til deltakelse.
Informasjonen du gir méi minst inneholde: - Studiens formél (din

problemstilling) og hva opplysningene skal brukes til - Hvilken institusjon som

er behandlingsansvarlig - Hvilke opplysninger som innhentes og hvordan
opplysningene innhentes - At det er frivillig 4 delta og at man kan trekke seg

s lenge studien pagdr uten at man mé oppgi grunn - Nar behandlingen av
personopplysninger skal avsluttes og hva som skal skje med personopplysningene
da: sletting, anonymisering eller videre lagring - At du behandler opplysninger
om den registrerte (utvalget ditt) basert pa deres samtykke - At utvalget dint

har rett til innsyn, retting, sletting, begrensning og dataportabilitet (kopi)

= At utvalget ditt har rett 1l & klage til Datatilsynet - Kontaktopplysninger

til prosjekileder (evi. student og veileder) - Kontaktopplysninger til

institusjonens personvernombud Ta gjerne en titt pd vire nettsider og var mal

for informasjonsskriv for hjelp til formuleringer:

hittp:/www nsd. uib.no/personvernombud/hjelp/informasjon_samtykke/informere_om. himl
Nér du har oppdatert informasjonsskrivet med alle punktene over laster du det
opp i meldeskjemaet og trykker pa «Bekreft innsending» pa siden «Send inn» i
meldeskjemaet. TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET Prosjektet vil behandle
alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 29.05.2020 FOLG DIN
INSTITUSIONS RETNINGSLINJER NSD legger til grunn at behandlingen oppfvller
kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet og
konfidensialitet (art. 3.1. £) og sikkerhet (art. 32). Dersom du benytter en
databehandler i prosjektet, mé behandlingen oppfylle kravene til bruk av
databehandler, jf. art 28 og 29. For & forsikre dere om at kravene oppfyvlles, md
dere falge interne retningslinjer og/eller ridfare dere med behandlingsansvarlig
institusjon, NSD SIN VURDERING NSDs vurdering av lovlig grunnlag,
personvernprinsipper og de registrertes rettigheter folger under, men

forutsetter at vilkdrene nevot over folges. LOVLIG GRUNNLAG Prosjektet vil
innhente samivkke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger,
Forutsan at vilkdrene folges, er det NSD sin vurdering at prosjektet legger opp

til et samtykke i samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig.
spesifikk, informert og utvetydig bekrefielse som kan dokumenteres og som den
registrerte kan trekke tilbake. Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed vare
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den registrertes samtvkke, jf. personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.
PERSONVERNPRINSIPPER Forutsatt at vilkarene folges, vurderer NSD at den
planlagte behandlingen av personopplysninger vil falge prinsippene i
personvernforordningen om: - lovlighet, rettferdighet og dpenhet (art. 3.1 a),

ved at de registrerte fir tilfredsstillende informasjon om og samtykker til
behandlingen - formdlshegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles
inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke behandles

til nye, uforenlige formal - dataminimering (art. 5.1 ¢), ved at det kun

behandles opplysninger som er adekvate, relevante og nedvendige for formalet med
prosjektet - lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke

lagres lengre enn nadvendig for & oppfylle formdlet DE REGISTRERTES
RETTIGHETER 54 lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet, vil de

ha falgende rettigheter: penhet (art. 12), informasjon (art. 13), innsyn (art.

15}, retting {art, 16), sletting {art. 17), begrensning (art. 18), underretning

{art, 19) og dataportabilitet (art. 20). Forutsatt at informasjonen opptyller

kravene 1 vilkirene nevnt over, vurderer NSD at informasjonen om behandlingen
som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innhold, jf. art.

12.1 og art. 13. Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine

rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare innen en

mined. MELD VESENTLIGE ENDRINGER Dersom det skjer vesentlige endringer i
behandlingen av personopplysninger, kan det vare nedvendig 4 melde dette til NSD
ved & oppdatere meldeskjemaet. For du melder inn en endring, oppfordrer vi deg

til & lese om hvilke type endringer det er nedvendig 4 melde:
https://nsd.no/personvernombud/meld _prosjekt/meld_endringer.html Du mé vente pa
svar fra NSD for endringen gjennomferes. OPPFOLGING AV PROSIEKTET NSD vil falge
opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av personopplysningene
er avsluttet. Lykke til med prosjektet! TIf. Personverntjenester: 55 538 21 17

{tast 1)
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VEDLEGG C - Intervjuguide

Topplederes holdninger til kjgnnsbalanse

1. Hva synes du om forskjeller mellom menns og kvinners muligheter til & bli

toppledere?

2. Kan du kommentere falgende utsagn: «Det er et problem at det er feerre kvinnelige

toppledere enn menn».
3. Hva vil det bety for bedriften a fa bedre kjgnnsbhalanse i toppledelsen?
Topplederes rolle i kKjgnnsbalanserende prosesser

4. Hvordan vil du beskrive topplederens rolle i prosesser rettet mot forbedring av

kjgnnsbalansen?
5. Hva kan du bidra med til gkt kvinneandel blant topplederne i bedriften?

6. Hvilke konkrete tiltak for kjgnnsbalanse har toppledelsen planlagt eller/og iverksatt i
bedriften?

Arsak til skjev kjgnnsbalanse i bedriften
7. Hvordan oppfatter du kvinners interesse for ledelse i bedriften?
8. Hvordan assosieres lederegenskaper med menn og kvinner i bedriften?
9. Hvilke hindringer kan kvinner mgte pa vei til toppen i bedriften?
10. Hvilke forventninger til kvinners og menns rolle ligger i bedriftskultur?

11. Hvorfor har dere i dag en mannsdominert toppledergruppe?
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