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Forord

Avhandlingen er skrevet ut fra et oppriktig enske om & bidra med kvalifisert og empirisk
basert innsikt i kjennsmangfold, ledelse og innovasjon. Jeg héper at tilnermingsmaten og
resultatene oppmuntrer organisasjonsforskeres nysgjerrighet til 4 studere disse fagfeltene.

Apenhet og objektivitet er avgjorende for all forskning og fremstir for meg som
serdeles viktig innen kjennsforskningen. Forestillinger om hva kjenn betyr ber ikke forme
spersmal, tolkninger eller konklusjoner. Kjonnsforskning i organisasjoner kan neytraliseres,
legitimeres og synliggjares.

En spesiell stor takk til professor Fredrik Engelstad ved Universitetet i Oslo som tok
meg 1 mot som en gentleman, trakk opp faglige diskusjoner og fulgte meg galant helt frem.
Du ga meg faglig og menneskelig styrke og tro pa at jeg ville mestre dette.

Takk til Dijana Tiplic som har gitt unik og uoppslitelig stette fra begynnelse til slutt.
Takk til Morten Huse og Elisabeth Staksrud som tdlmodig har lest manus og kommentert sa
klokelig underveis.

Takk til Astrid Richardsen ved Handelsheyskolen BI for faglige innspill og omsorg
gjennom et langt og krevende sykeleie.

Takk til Manuela Ramin-Osmundsen for & se krystallklart i en vanskelig del av
prosessen.

Tusen hjertelig takk ogsé til alle i heiagjengen min blant familie og venner som stetter
i medgang og motgang. Avhandlingen er en hyllest til det levende og engasjerende livet jeg
sé gjerne vil leve - og sa utrolig nok gjer.

I dyp hengivenhet og takknemlighet til mine barn Mary Ann og Jon Richard

Oslo, 1. juni 2012 Anne Grethe Solberg

“Alt gar bra til slutt... ... ... og er det ikke bra sa er det ikke slutt ennd” (Indisk ordtak)
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Short English summary

This thesis explores how gender diversity is related to organizational innovation. In particular,
it explores the relation between leaders’ biological sex, sex role identity, attitudes for gender
equality, experience of leadership styles, and climate for innovation in their working groups.

Data collection took place among 917 top and middle managers in private sector in
Norway. 114 questions were answered. Two inventories were utilized: the standardized Bem
Sex Role Inventory (BSRI) and Team Climate Inventory (TCI). In addition, specific questions
were designed to capture leaders’ attitudes for gender equality and leadership styles.

The findings show small differences between male and female leaders. A main
finding is that androgyn leaders consider themselves as better facilitators than masculine and
feminine leaders. Also androgyn leaders are more capable to describe a good team climate in
their working groups compared to masculine and feminine leaders. There is a strong positive
association between a facilitating leadership style and a good innovation climate in the
working groups.

Moreover, the organizational context of the participating leaders has been used to
further explore the theory of the glass ceiling. The results show that the data set not entirely
shed light on this theory. There is no specific effects of a “glass ceiling” for top managers.
Male dominated working groups have male leaders, whereas female dominated working
groups have female leaders. In other words, this suggest homosexual reproduction. However
it concerns female as well as male leaders.

The findings from this study contribute to research on gender diversity and innovation

in organizations.



Sammendrag

Avhandlingen utforsker kjennsmangfold og innovasjon i organisasjoner. Den omhandler
sammenhenger mellom lederes biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet, holdninger til
likestilling og opplevelse av egen lederstil og innovasjonsklimaet i den arbeidsgruppen de
leder. Undersgkelsen er et bidrag til norsk kjenns- og ledelsesforskning.

En sperreundersokelse er foretatt blant 917 topp- og mellomledere i1 privat sektor i
Norge. De inkluderte variablene er demografisk informasjon (biologisk kjenn, alder,
ledernivd), organisatorisk informasjon (antall kvinner i bedriften og i arbeidsgruppen,
likestillingsmal og — tiltak), kjennsrolleidentitet (maskulin, feminin), holdninger til likestilling
(rettferdig, attraktivt, effektivt), lederstil (fasilitering) og innovasjonsklima i arbeidsgruppen
(innovasjonsstette, visjon, deltagertrygghet, saksorientering). Sperreskjemaet inneholder
egenkonstruerte ledd for ulike holdninger til likestilling og for en fasiliterende lederstil, samt
Bem Sex Role Inventory (BSRI) som maler kjennsrolleidentitet og Team Climate Inventory
(TCI) som maéler innovasjonsklima. Flere hypoteser ble fremmet, blant annet at kvinnelige
ledere ville skére heyere pa fasilitering og innovasjonsklima enn mannlige ledere, at ledere
klassifisert som androgyne ville skare hoyere pé en fasiliterende lederstil enn de klassifisert
som maskuline eller feminine, at det ville vaere en positiv sammenheng mellom lederens
holdning til likestilling og grad av fasilteringsevne, og at en fasiliterende lederstil ville
mediere effekten av lederes kjonnsrolleidentitet og holdninger til likestilling pa
innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen.

Statistiske analyser viser ikke sarlige forskjeller pa hvordan kvinnelige og mannlige
ledere oppfatter seg selv. Et sentralt funn er at androgyne ledere skérer heyere pa en

fasiliterende lederstil enn de som er maskuline eller feminine. De androgyne skarer dessuten

vi



hayere pa visjon og deltagertrygghet i arbeidsgruppene enn ledere med maskulin eller feminin
kjennsrolleidentitet. Ledere som mener at likestilling ber veare basert pd rettferdighet,
attraktivitet og effektivitet skarer ogsd heyt pd fasilitering og indikerer hey skare pa
innovasjonsklima. Det er funnet sterk positiv sammenheng mellom lederes opplevelse av & ha
en fasiliterende lederstil og et godt innovasjonsklima i den arbeidsgruppen de leder.

Regresjonsanalyser viser at fasiliterende lederatferd har en medierende effekt i
utvalget. Dette gjelder for ledere klassifisert som androgyne og som oppfatter at de har et
godt innovasjonsklima i arbeidsgruppene sine. Resultatene viser ogsd sammenheng mellom
lederes kjennskap til bedriftens likestillingstiltak, deres oppfatning av fasiliteringsevne og et
godt innovasjonsklima i arbeidsgruppen. Lederes holdninger til likestilling har en direkte
sammenheng med deres opplevelse av innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen.

Teorien om glasstaket blir belyst som en del av den konteksten lederne i utvalget
operer 1 til daglig i hierarkiske organisasjoner. Konklusjonen er at det ikke eksisterer noen
serlige effekter av glasstak i dette tverrsnittutvalget av ledere. Korrelasjonsanalyser viser at i
arbeidsgrupper med hey kvinneandel er lederen oftere kvinne enn mann, og i arbeidsgrupper
med hey mannsandel er lederen oftere mann enn kvinne. P4 den mate gjelder homoseksuell
reproduksjon som en del av glasstaksteorien like mye for kvinner som for menn. Det viser seg
dessuten at menn skérer svakere pa likestilingsholdninger enn kvinner og at eldre ledere er
mer opptatt av likestilling enn yngre.

Undersgkelsen viser at et vitenskapelig kjennsperspektiv bestdende av biologisk
kjenn, kjennsrolleidentitet og likestillingsholdninger kan eke kunnskapen om hva ledere

oppfatter som god innovasjonsledelse.
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DEL I: INTRODUKSJON OG
KONSEPTUALISERING

1.Et kjonnsperspektiv pa innovasjonsledelse

Denne avhandlingen handler om hvordan innovasjonledelse i arbeidsgrupper kan henge
sammen med et kjennsperspektiv. En motivasjon for & skrive avhandlingen er & utnytte
brytningen mellom flere fagfelt ved & knytte teorier og forskning om kjenn til teorier og
forskning om ledelse og innovasjon. Ledelsesforskere har lang tradisjon for 4 betrakte kjonn
som to biologiske kategorier gjerne knyttet til normative og stereotypiske forstaelser av
kvinnelighet og mannlighet som to komplementere roller. Denne ledelsesforskningen
fremhever gjerne at kvinnelige ledere er feminine og affektive mens mannlige ledere er
maskuline og instrumentelle (Powell, 1988; Eagly & Johanessen-Schmidt, 2001; Indvik,
2001). Dette kan virke som en sterk forenkling (Alvesson, 1997). Dagens kjennsforskere ser
ikke alltid klare dikotomier mellom kvinner og menn i arbeidslivet. For eksempel har
kjennsforskningen i Norge ikke vist noe entydig menster i hvordan kvinnelige og mannlige
ledere oppfatter seg selv. Kjonnsstereotypiene om at kvinner er systematisk feminine og menn
maskuline i arbeidslivet er ikke fremtredende i disse studiene (Storvik, 2000; Solbraekke &
Aarseth, 2006). I tillegg er rollefordelingen mellom kvinner og menn flytende og mindre
komplementare enn for. Mange kvinner velger nd & gé inn pd menns tidligere domener i
krevende lederstillinger og styreverv. Noen menn har valgt & ta sterre del i omsorgsroller for &
dekke barnas behov i1 familien (Skjeie, 1992; Forseth & Rasmussen, 2002). Enkelte

ledelsesforskere har ikke funnet vesentlige kjonnsforskjeller og har vist at kvinner og menn



blir likere ettersom de avanserer til hoyere ledernivaer. Det betyr at kjennsforskjellene minker
jo hayere opp i organisasjonsnivaet det méles (Paris, 2004).

Kjonnsdimensjonen kan med andre ord romme dyptliggende og varierte strukturer
som ikke nedvendigvis lar seg avlese i kjennstypiske menstre (Solheim, 2002). Dette gjor det
relevant & sperre om kjennsperspektivet frem til nd har vert tilstrekkelig dekket innen
ledelsesforskningen. Jeg ensker med denne avhandlingen & styrke empirisk forskning pa

ledelse ved & utvikle en mulig operasjonalisering av et utvidet kjennsperspektiv.

1.1 Kjonnsmangfold og innovasjonsledelse

I praksis har det vaert debatter i Norge om kvinners og menns roller og posisjoner i
arbeidslivet de siste tidrene. I enkelte bedrifter stikker et bevisst enske om likestilling dypt,
mens andre har et hoyst ubevisst eller neytralt forhold til likestilling. Hos noen kan det vare
direkte avvisning eller motstand mot & fokusere pad mal og tiltak for likestilling for & oppna
endringer. Dette gir seg ofte utslag i at kvinner plassert pa lavere nivé, er uoppslitelige
ildsjeler for likestilling og ender opp som ensomme pionerer. En del kvinnelige toppledere
kan péa den annen side mene at fokus pa likestilling i bedriften er & sy puter under armene pa
kvinner som burde klare seg selv slik de har gjort (Drake & Solberg, 1995; Adler, 2002).
Mannlige ledere pa sin side kan ha en noksa ubevisst holdning til likestilling og ikke mene sé
mye, verken om kjennsforskjeller eller om kjennsubalanse der de jobber.

Holdningene til eller argumentene for at det ber vere likestilling veksler mellom
rettferdighet og lennsomhet. Enkelte bruker rettferdighetsargumentet som at likestilling
mellom kvinner og menn er en sosialdemokratisk rettighet. Andre hevder at likestilling er
moralsk riktig og samfunnsetisk viktig. Lannsomhetsargumentet brukes av de som mener at
likestilling er attraktivt eller effektivt & etterstrebe fordi det gir muligheter for mangfold og
innovasjon (Thomas & Ely, 2001; Adler, 2002; Berg, 2002; Skjeie & Teigen, 2003).

Argumentet om at likestilling er lennsomt og effektivt knyttes til et grunnleggende
premiss om at kvinner og menn er forskjellige. Mangfold pa bakgrunn av kjennsforskjeller
kalles kort og godt kjennsmangfold, og det er en kilde til innovasjon hevdes det (Adler,
2002). Argumentet bygger pa troen pa at kvinners og menns forskjellige meninger og innspill
i gruppediskusjoner gker antall lgsningsalternativ for beslutning fattes. Beslutningen blir

derfor mer optimal, mer effektiv og ikke minst mer innovativ enn om det bare var ett kjonn



som diskuterte. Denne argumentasjonen har sitt utspring i USA og da fra fremtredende
organisasjonsforskere pa kjennsperspektiv som Nancy Adler (2002), Ann Morrisson (1992),
D. A. Thomas og Robin J. Ely (2001). Disse kjonnsforskerne kaller det fenomenet som
oppstar pa bakgrunn av kjennsmangfold i grupper for synergi eller interaksjonseffekt.

Ledelsesforskning har vist positive sammenhenger mellom interaksjonseffekt, en
deltagende lederstil og innovasjon (Anderson & West, 1998; Bang, 2008). Samtidig finnes
det lite empirisk basert kunnskap pa hva som skal til for at det er akkurat kjennsmangfoldet
som forer til interaksjonseffekt og som gir innovasjon. I mange grupper eksisterer heller
ikke slike interaksjonseffekter som feolge av dysfunksjonelle prosesser mellom
medlemmene (Bang, 2008). Andre har funnet at kvinner og menn pé gverste lederniva ikke
representerer noe meningsmangfold ut fra kjennsforskjeller og at det derfor ikke oppnés
interaksjonseffekt (Colbjernsen, 2004).

I Norge fremstér fagfeltet kjennsmangfold og innovasjonsledelse som prematurt til
tross for at Norge blir sett pd som en modell og et foregangsland av andre nasjoner nar det
gjelder 4 benytte begge kjonns ressurser i arbeidslivet. Paralleller til den norske loven om
kjennskvotering til styrer etableres i Belgia, Frankrike, Spania og Island. Disse landene har
i stor grad adoptert begrunnelsen om at kjennsmangfold er effektivt og gir innovasjon
(Engelstad, 2011; Teigen, 2011). Det hevdes at kjennsmangfold i organisasjonens
kompetansebase gker interaksjonen mellom forskjellige typer kunnskap. Argumentet er at
en jevn demografisk fordeling av kvinner og menn har et sterre potensial enn om det bare
er et av kjennene i basen (Jstergaard, Timmermans & Kristinsson, 2009). Det ansees altsa
at det er positiv relasjon mellom kjennsmangfold og virksomhetens kompetansebase og
innovative kapasitet.

Dette stastedet kan ut fra kjennsforskningen baere mer preg av idealisme, enn at det
er empirisk forskningsbasert. Det virker vanskelig & méle og & dokumentere at det skjer en
synergi eller interaksjonseffekt bare ved at kvinner og menn kommer sammen (Beghren og
Strem, 2005). Argumentet om at kjennsforskjeller optimaliserer beslutninger kan synes &
fremstd med en bristende logikk. Det er sveaert varierende empiriske belegg for at kvinner
og menn virkelig oppfatter seg forskjellig eller har ulik atferd (Indvik, 2001). Allikevel
opprettholder toneangivende grupper i likestillingsdebatten argumentet om at biologisk
kjennsmangfold er en sentral kompetansefaktor for & oppné ekt effektivitet og innovasjon
(Blakstad, 2005; Buitendijk et al., 2010). Det er grunn til & stille spersmél ved om det
virkelig er slik at kjennsmangfold og innovasjon oppstar automatisk nar kvinner trer inn i

grupper i arbeidslivet.



Det kan vaere raske endringer pa arbeidsmarkedet som henger sammen med det uttalte
behov for innovasjon. Dette kan veere noe av motivasjonen til & hevde at det skjer en
interaksjonseffekt pa bakgrunn av kjennsmangfold. I dagens naeringsliv blir innovasjon sett pa
som en vital og nedvendig prosess for at virksomheter skal overleve (Northouse, 2004;
Gjelsvik, 2007). Globalisering og teknologi har apnet for en tilspisset og hardere konkurranse
bedrifter imellom. En rekke bransjer har behov for nye innovative lgsninger i forhold til
inntekststremmer, produkter, design eller spesielle kundetilpasninger for & holde tritt med
utviklingen og de kravene markedet setter. Innovasjon oppfattes som kilde til skonomisk
vekst (Fagerberg et al., 2005). Samtidig har organisasjoner blitt utpreget kunnskapsintensive
og kompetansefokuserte. Den kritiske faktoren er derfor om bedriften klarer & skape
innovasjon gjennom & utnytte det menneskelige kunnskapspotensialet. For noen tidr siden var
medarbeideres status & vaere underordnet og & ha liten innvirkning. Na er fokuset et annet. I
kunnskapsorganisasjoner er det mellommenneskelige forhold som er kjernen i
verdiskapningen (Serhaug, 1999). Kunnskapsgenererende prosesser der medarbeidere
involveres i gruppediskusjoner for & finne losninger, stdr sentralt (Forsyth, 1999; Nordhaug,
2003; Gjelsvik, 2007).

Argumentet om at kjennsmangfold kan medfere innovasjon innebarer aksept for at
det forst og fremst er mennesker og ikke teknologi som skaper effektivitet. Innovasjon
skyldes ikke individuelle genistreker, men oppstir nadr mennesker samarbeider i grupper
(Anderson & West, 1998; Forsyth, 1999; Franca & Lourenco, 2010). Det er en kjensgjerning
at innovasjon er forbundet med at en arbeidsgruppe sitter sammen og genererer ideer.
Verdifull innsikt kan bli samlet i organisasjonen ved & dra veksler pa brukernes kunnskap,
forsta deres behov og de utfordringene de mater (Bisgaard & Hegenhaven, 2010).

Et sentralt tema innen ledelsesforskningen de siste tretti arene har vert hvordan ledere
konkret kan bidra til & skape gode forutsetninger for at innovasjon kan skje (Yukl, 2002;
Franca & Lourenco, 2010). I det optimale innovasjonsklima er gruppeprosessene den motoren
som driver frem vekst og utvikling (Anderson & West, 1998). Tidligere forskning pa
innovasjonsprosesser fokuserte gjerne pa institusjonell tilknytning, skonomiske faktorer og
teknologiske strukturer. I de senere ar har de menneskelige og sosiale aktivitetene blitt
vektlagt i storre grad (Kevin et al., 2011). Noe av forskningen har vist at innovasjonsledelse
henger naert sammen med fasilitering av gruppeprosesser og samarbeid. Samarbeid finner sted
der ideer og kunnskap omsettes til at produkter og tjenester far en tilleggsverdi som utgjer
innovasjon (Anderson & West, 1998). Det sentrale er & fa gruppens medlemmer til & utveksle

informasjon og perspektiver (Van Kippenberg, De Dreu & Homan, 2004). Det er s& langt
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gjennom ledelsesforskningen fremkommet en del kunnskap om hva som sikrer et godt
innovasjonsklima. Men det er lite kunnskap pa hva som kan fere frem til innovasjon fordi det
er mannlige og kvinnelige medlemmer i gruppen. Det er ogsa lite kunnskap knyttet til
innovasjonsledelse og kvinners og menns maskuline og feminine kjennsrolleidentiteter (Bem,
1993; Kveine, 2011). I denne avhandlingen vil jeg derfor gé et skritt tilbake. Jeg vil prove &
finne hvilke typer ledere det er som anser seg som gode pa innovasjonsledelse i
arbeidsgrupper som bestér av kvinner og menn. Jeg vil vite hvem de er, hvilke holdninger de

har og hva de tenker.

1.2 Hierarki og innovasjonsledelse
Det har blitt mye fokusert pd kjennsforskjeller ikke bare knyttet til atferd, men ogsa til
observasjoner av hvor kvinner og menn befinner seg vertikalt i organisasjonshierarkiet.
Statistikkene viser forskjeller. Andelen menn eker desto hayere ledernivéer en observerer pé i
hierarkiet (Richardsen & Traavik, 2004).

Spesielt toppledere kan oppleve press for 4 ta strategiske innovative beslutninger
knyttet til effektivitet og lonnsomhet (Mintzberg, 1983; Yukl, 2002). Dersom det kommer
flere kvinner inn i de typiske mannsdominerte arenaene, som pa toppledernivaene, vil det
kunne innebzre at ogsd kvinner i sterre grad deltar i innovasjonsprosesser pa dette nivaet.
Ifolge det normative argumentet dvs. at kjennsmangfold gir innovasjon, vil overvekt av menn
der beslutninger tas kunne vare en hindring for innovativ tenkning.

En av de mest sentrale antagelsene det har vert arbeidet ut fra bade i forskning og i det
praktiske arbeidslivet nar det gjelder & eke demografisk kjennsbalanse, er at teorien om
glasstaket stemmer (Morrisson, 1987; Acker, 1992; Drake & Solberg, 1995; Wittenberg-Cox
& Maitland, 2008). Den bidrar til & forklare manglende antall kvinner pé topplederniva.
Teorien gar ut pa at det forst og fremst er eldre menn med maskulin kjennsrolleidentitet og
autoriteere lederegenskaper som blir toppledere (Kvande & Rasmussen, 1991). Teorien
beskriver usynlige mekanismer som trer i kraft over mellomledernivaet nar eldre maskuline
menn reproduserer seg selv. Mekanismen virker slik at mannlige ledere ansetter andre menn
og ikke kvinner under seg. P4 den méten fylles de overste ledernivdene opp med menn. Det er
disse langt pa vei ubevisste og uformelle mekanismene som forarsaker demografisk ubalanse

mellom kvinnelige og mannlige ledere ifolge glasstaksteorien (Kvande & Rasmussen, 1991;



Acker, 1992). Dette resulterer i press pa konformitet i form av maskuline likhetstrekk lederne
imellom desto heyere oppover i hierarkiet en kommer uansett biologisk kjenn (Kanter, 1977).
Kvinner blir som ”menn i skjert” oppover i hierarkiet hevdes det (Acker, 1992). Det betyr at
argumentet og den vakre tanken om at kjennsmangfold gir effektivitet og innovasjon kan falle
pa stengrunn i en toppledergruppe.

Glasstaksteorien ble utviklet for over tyve ar siden innenfor et feministisk og kritisk
teoretisk rammeverk (Schwartz, 1989). Den gang var fordelingen av kvinner og menn pa
ledernivéer skjevere enn i dag, og mange organisasjoner hadde brattere hierarkier. Mye har
endret seg siden den gang. Statistikk viser at andelen kvinnelige toppledere i Norge har steget
jevnt de siste tiarene, selv om det er et stykke igjen til likestilling (Richardsen & Traavik,
2004). Okt kunnskapsarbeid har dessuten gitt andre organisasjonsformer enn det rendyrkede
hierarkiet. Bedrifter organiserer seg i nettverk, oppgavefellesskap eller matriser Det er derfor
mulig at & analysere kjonnsaspekter knyttet til hierarki slik glasstaksteorien innebearer, ikke
lenger er hensiktsmessig (Serhaug, 2002; Kvande, 2007).

Normen for toppledelse er ofte sammenvevd med den maskuline stereotypen (Powell,
1997; Kveine et al., 2011). Maskulinitet, ledelse, innovasjon og teknologi har gjerne blitt
forstatt som to sider av samme sak innen ledelsesforskningen (Pettersson, 2007). Maskulinitet
forbindes med tydelig og funksjonell ledelse der ledere posisjonerer seg overfor sine
medarbeidere (Kanter, 1977; Storvik, 2000). Denne typen utevelse av ledelse harmonerer ikke
med forstaelsen av hvordan fasilitering og samarbeid gker muligheten for & fa til innovative
gruppeprosesser. Til fasilitering trengs det ledere som viser at de kan veare objektive og ikke
er bundet opp i fastlagte stereotypiske atferdsmenstre (Forsyth, 1999). En maskulin
kjonnsrolleidentitet vil trolig ikke vaere forenlig med god inkluderende og fasiliterende
innovasjonsledelse  (Anderson & West, 1998). Spersmalet blir om dagens
organisasjonsvirkelighet stemmer overens med teorien om glasstaket. Jeg er nysgjerrig pa
hvordan dagens ledere er organisert i forhold til sitt biologiske kjonn og sin maskuline eller
feminine kjennsrolleidentitet. Jeg tar derfor sikte pd & kartlegge reelle beholdninger av
kvinnelige og mannlige ledere i norsk neringsliv og se hvordan dette henger sammen med

deres kjennsrolleidentitet, hierarkiske lederniva og innovasjonsledelse.



1.3 Forskningsspersmal og forskningsmodell

Pa bakgrunn av det ovenstaende er hovedforskningsspersmalet vist i Figur 1 formulert slik:

Hvilke sammenhenger er det mellom lederes biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet,
holdninger til likestilling og oppfatning av egen fasiliteringsevne og
innovasjonsklimaet i den arbeidsgruppen de leder?

Biologisk kjenn v

Kjo nn;rollmdenﬂtet » Fasiliteringsevne » Innovasjonsklima
Holdninger til

likestilling

Figur 1. Forskningssporsmalet.

Mulige sammenhenger mellom lederes oppfatning av innovasjonsklima i arbeidsgruppen de leder og deres
biologiske kjonn, kjonnsrolleidentitet, holdninger til likestilling og deres oppfatning av egen
fasiliteringsevne.

Det er to hovedkonsept i argumentasjonen. Det ene er kjennsperspektivet og det
andre er innovasjonsledelse. Kjonnsperspektivet er tredelt og bestér av lederes biologiske
kjonn, deres kjonnsrolleidentitet og deres holdninger til likestilling. Biologisk kjenn er
ivaretatt gjennom kvinne/mann-dimensjonen. Kjennsrolleidentitet er ivaretatt gjennom de
sosialpsykologiske dimensjonene maskulinitet og femininitet eller kombinasjoner av dem.
Holdninger til likestilling omfatter lederes syn pa om kvinner og menn er like eller ulike og
hvorvidt likestilling er Dbegrunnet ut fra rettferdighet eller lennsomhet.
Rettferdighetsargumentet ser likestilling som en rettighet medarbeidere har eller at det er
moralskt ansvarlig. Lennsomhetsargumentet omhandler at likestilling er en attraksjon i seg
selv eller at det er effektivt.

Det andre hovedkonseptet er innovasjonsledelse og dette er todelt. Den ene delen er
lederes oppfatning av egen fasiliteringsevne. Det er den type lederstil lederen kan anlegge
for & oppna et godt innovasjonsklima. God fasiliteringsevne omhandler at en leder oppfatter
at hun eller han slipper gruppemedlemmene til, myndiggjer dem ved & gi dem ansvar og
gjor uenighet i gruppen om til noe som beriker diskusjonen. Den andre delen er lederes
oppfatning av innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen de leder. Et gruppeklima som gir gode
muligheter for innovasjon, karakteriseres av at ledere oppfatter at det er trygge rammer for
a stotte medarbeiderne til & delta i idéutveksling, at de kjenner til gruppens mal og at

diskusjonen er saklig (Anderson & West, 1998). Arbeidsgruppe er den organiserte enheten



som en leder har ansvar for i det daglige og utredes i kapittel 3. De to hovedkonseptene et
kjennsperspektiv og innovasjonsledelse utredes og presiseres ytterligere hver for seg i
henholdsvis kapittel 2 og kapittel 3.

Hva omgivelser kan bety for ledere, undersekes pé to mater. For det forste belyses
den konteksten lederne befinner seg ved hjelp av teorien om glasstaket. Det gjennomferes
analyser som illustrerer sammenhenger mellom lederes Dbiologiske kjonn,
kjennsrolleidentitet, alder og det ledernivéet de befinner seg pa. Andre analyser er knyttet
til usynlige og ubevisste prosesser som hypotetisk finner sted i hierarkiske organisasjoner.
Det handler om relasjonen mellom lederes biologiske kjonn, lederniva, kjennsrolleidentitet
og antall kvinner og menn i arbeidsgruppene de leder. Dette bidrar til & kartlegge
forekomsten av at menn ser ut for & velge menn. Det omhandler i tillegg sammenhenger
mellom lederes oppfatning av likestillingsholdninger og deres kjennskap til mél og tiltak
for likestilling i den bedriften de jobber i.

For det andre belyses den konteksten lederne opererer innenfor i form av bransjer,
faglig omrade og sterrelse pa bedriften de jobber i. Dette bidrar til 4 forstd ledernes daglige

omgivelser som er utgangspunktet for deres oppfatning av seg selv som innovasjonsledere.

1.4 Avhandlingens fem formal
Et viktig motiv for & skrive avhandlingen er & indikere hvordan for eksempel politiske
myndigheter eller akterer i neeringslivet kan bli mer presise i debatten om strategier knyttet til
innovasjon og kjennsmangfold. Det kan se ut som om noe av den pagaende debatten baserer
seg pa en normativ tenkning som uten videre kobler kjennsmangfold til innovasjon og
effektivitet. Denne avhandlingen tar sikte pd & frembringe deskriptiv forskningsbasert
kunnskap om mangfoldsproblematikk knyttet til innovasjonsledelse hos et utvalg ledere.

Fem sentrale aspekt er etter min mening avgjerende & klarlegge for & kunne vurdere
om argumentet om kjennsmangfold, innovasjon og effektivitet er holdbart. Disse aspektene
introduseres hver for seg i det folgende og utgjer begrunnelsen for avhandlingens fem formal.

Et aspekt undersekelsen vil belyse, er om det finnes indikasjoner pa at kvinner og
menn oppfatter seg som ulike og at de eventuelt representerer et kjonnsmangfold. Dette
handler om uvissheten pa om det er forskjeller mellom kvinner og menn og i sé fall hva noen

av disse forskjellene kan innebeare. Lederes arbeidsgrupper kan bestd av bade kvinnelige og



mannlige deltagere, noe som mange hevder representerer et kjonnsmangfold i seg selv. Det er
ikke disse gruppedeltagerne denne undersgkelsen handler om, men selvobservasjonene fra
ledere som er ansvarlige for arbeidsgrupper. Det er resultater fra deres egne observasjoner
som indikerer om det er klare biologiske kjennsinndelinger mellom kvinnelige og mannlige
ledere. Det er pa denne maten en dobbelt bunn i undersekelsen. Lederes observasjoner brukes
til & indikere kriterier for god innovasjonsledelse, men i tillegg kartlegges eventuelle
forskjeller mellom kvinnelige og mannlige ledere. Alle ledere tilherer en biologisk
kjennskategori, har en kjennsrolleidentitet og holdninger til likestilling. Det er disse
faktorenes sammenheng med hvordan lederne oppfatter sin evne til innovasjonsledelse som
analyseres. Det ledere trolig er lite selvbevisste pa, er hvordan de som kjennsindivider er like
eller skiller seg fra andre ledere (Kanter, 2004).

Selvobservasjoner er avgjorende fordi refleksjon over egne roller star sentralt i den
tiden vi nd lever i. Mange ledere i arbeidslivet har gétt gjennom profesjonelle
selvutviklingsprosesser og har lert seg & velge bevisst hvordan de vil vaere virksomme som
ledere. De er som ledere selv delaktige i gruppeprosessene og kan ha innvirkning pa
innovasjonsprosessen. Deres bevisste eller ubevisste selvoppfatning kan derfor vere et viktig
instrument i dannelse av et gruppeklima som fremmer innovasjon (Anderson & West, 1998).
Et formal med undersekelsen er derfor & kartlegge om det finnes menstre pa at kvinnelige og
mannlige ledere i utvalget oppfatter at de er forskjellige fra hverandre.

Det andre aspektet innebarer som nevnt & ga ett skritt tilbake i mangfoldsdebatten og
underseke hvilke ledere som oppfatter at de har gode innovasjonsklima. Det er i forste rekke
ledere som mener de er gode pa innovasjonsledelse som kan ha mulighet for & utnytte et
potensielt kjennsmangfold i arbeidsgruppene sine. Et annet formal med undersekelsen er
derfor & f& kartlagt hva som kan henge sammen med lederes oppfatning av hva god
innovasjonsledelse er.

Et tredje aspekt er argumentet om at lik kjennsrepresentasjon ma etterstrebes pa
gverste organisatoriske nivd fordi mannsdominansen der reduserer sjansen for & innovere.
Teorien om glasstaket brukes ofte for & forklare at eldre maskuline menn systematisk
ekskluderer andre. Et tredje formal med avhandlingen er derfor & Kkartlegge
lederbeholdningene pé ulike niva i organisasjonshierarkiet for & belyse nétidens eventuelle
glasstakseffekter. Analysene knyttet til teorien om glasstaket gir kvantitative illustrasjoner pa
fordelinger av ledere som kan veare i kontakt med innovative prosesser.

Et fjerde aspekt er betydningen av lederes organisatoriske omgivelser. Mye av

forskningen de seneste &rene pa feltet kjonn og innovasjon har dreiet seg om hvordan
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kvinners og menns deltagelse henger sammen med ulike type bransjer og fagomrader.
Funnene har vert at bransjer og fagomrader dominert av menn fremstar som mer innovative
enn bransjer dominert av kvinner. Kjennsperspektivet har dreiet seg om 4 telle opp kvinner og
menn i de mest innovasjonsekspansive bransjetypene og i ulike deler av produksjonskjeden
(Ljunggren et al., 2010). Enkelte har utfordret denne méten & male pa. Kritikerne hevder at
om innovasjon hadde vert studert i kvinnedominerte eller utpreget feminine bransjer, for
eksempel servicebedrifter, ville bildet vart annerledes. Det konkluderes med at maten det
tenkes og telles kjonn og likestilling pa i forhold til innovasjon, kan endres slik at tradisjonelle
kvinner og kvinneyrker inkluderes som interessante for innovasjonsforskning (Kveine et al.,
2011). Det er ut fra dette rimelig & anta at forskningsperspektivet kan utvides ved & se pa
andre forhold enn grad av innovasjon i mannsdominerte kontra kvinnedominerte bransjer.
Lederes kjennsrolleidentiteter fremstdr som en relativt uutforsket del av norsk naeringsliv.
Kjennsrolleidentiteter handler om hvorvidt ledere kan kategoriseres som maskuline eller
feminine eller i kombinasjoner av disse. Bransjesegmenters fordelinger av biologisk kjenn er
relativt godt belyst i norsk neringsliv, men fordeling av kjennsrolleidentiteter er det ikke. Et
fierde formél er derfor & underseke mulige sammenhenger mellom kjennsrolleidentitet og
lederes organisasjonskontekst i form av bransjetype, storrelse pa bedriften og type omrade de
er ledere innenfor. Dette vil bidra med ny innsikt og argumentasjon for de som i dag
debatterer effektivitet, innovasjon og kjennsmangfold.

Et femte aspekt som star sentralt er behovet for & ha relevante metodiske tilnaerminger.
Mye av forskningen pé kjenn og innovasjon er basert pa kvalitative metoder. En utfordring
for kvantitative metoder er & finne gode analyseméter som bidrar til & underseke tilslorte eller
ubevisste kjennsmenstre i organisasjoner som kan relateres til innovasjonsledelse. Et femte
formal med avhandlingen er derfor a finne frem til hensiktsmessige kvantitative metoder som
i tilstrekkelig grad avdekker relevante aspekt i mangfoldsdebatten. Dette vil kunne bringe
feltet et stykke videre.

1.5 Avhandlingens fokus
Denne avhandlingen fokuserer pé& ledelse av arbeidsgrupper, ikke pé& hvordan
organisasjonskulturer som en helhet kan fremstd som innovative. Det undersekes heller ikke
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innovasjon. Det er lederes observasjoner av gruppedynamikk og gruppeklima som stér i
fokus, og deres opplevelse av de gruppene de til daglig har ansvaret for og arbeider gjennom.
Det er i slike arbeidsgrupper pé ulike niva i organisasjonen det tas strategiske beslutninger og
der et godt innovasjonsklima kan vere viktig. Det handler med andre ord om hvordan ledere
oppfatter at det er tilrettelagt for innovasjon i arbeidsgruppene de leder.

Olgiato og Shapiro (2002) har utarbeidet en analytisk modell som viser til to
dimensjoner som pavirker innholdet i aktiviteter i bedrifter med det mal & skape innovasjon
gjennom kjennsmangfold. Den ene dimensjonen er “fokusering” og handler om & jobbe
malrettet mot en spesiell selektert gruppe, team eller avdeling. Innovative prosesser kan
oppsta som reaksjon pa motstridende krefter internt i en gruppe og innovasjon kan forega i
flere parallelle undergrupper (Luecke, 2003). Avhandlingen handler om lederens syn pa
klimaet internt i en bestemt arbeidsgruppe hun eller han leder.

Den andre dimensjonen i modellen til Olgiato og Shapiro “integrasjon”, kan
tydeliggjore dette kjennsaspektet. “Integrasjon” betyr & implisere et kjennsperspektiv i
politikk, prosedyrer og praksiser knyttet til alle kulturelle og organisatoriske endringer i
bedriften. Kjonnsperspektivet gis ikke eksplisitt plass, men er implisitt, og kommer frem
gjennom analyser av lederes oppfatning av de dagligdagse forretningsmessige
gruppeprosessene. Det anses at interne drivere som en leders verdi og kultur sjelden er
katalysator for bevisste kjonnsrelaterte handlinger (Olgiato & Shapiro, 2002). Denne
avhandlingen dreier seg heller ikke om hvordan et kjennsperspektiv fir et eksplisitt
stigmatisert bevisst synlig fokus fra ledere i gruppeinteraksjon. Kjennsperspekivet er
implisitt gjennom analysene som er foretatt knyttet til biologisk kjenn og
kjonnsrolleidentitet, men kan sies & vere eksplisitt gjennom kartlegging lederes holdninger
til likestilling.

Avhandlingen fokuserer heller ikke pd den markedsorienterte delen av fagomradet
kjenn og innovasjon'. Den belyser prosessene forut for at innovasjonen finner sted, med andre

ord hva som kan bidra til & tilrettelegge for innovasjon i en arbeidsgruppe. Avhandlingen

1

Et ofte brukt kjennsfokus er at innovasjon er kundedrevet og at kunder bestar av bade kvinner og menn. A
involvere flere kvinner i innovasjonsprosessen bidrar til markeder, produkter og markedsforingsprosesser der
kvinner er malgruppen hevdes det (Rommes, 2007). Premisset her er at kvinner vet bedre enn menn hvordan
kvinner tenker og hva kvinner vil ha. I og med at kvinner stér for en rekke av familiens kjopsbeslutninger vil for
eksempel kjennsbevisst design kunne eke salgspotensialet i et kjonnsdiversifisert marked. Slik det er na blir
design oftest utfort av menn (Kveine, et al.,2011). Et eksempel er fra batindustrien der kvinner blir sett pd som
beslutningstagere ved kjop og at det derfor er avgjerende med innretninger og interior tilpasset kvinners smak
(Danilda & Thorslund, 2011). Andre eksempler pa kjennsbevisst innovasjon er et kvinneledet bilverksted, rosa
snekkerverktoy og sikkerhetsBH med plass til mobil og ID (Ljunggren et al., 2010).
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utreder lederes oppfatning av hvilket innovasjonsklima det er i en konsistent gruppe bestaende
av deltagere av begge biologiske kjonn eller bare ett.

For ytterligere a klargjore fokus i avhandlingen er det verd & nevne Fiber Optic Valley,
som arbeider med fiberoptikk, et innovativt milje i Sverige (Lagnevik, Sarv & Khan, 2010).
Organisasjonen lanserte en metode der eksterne kjonnsforskere arbeidet i team med interne
prosessledere i miljg med innovasjonsbehov. Alle lederne ble tilbudt skreddersydd trening i
innovativt lederskap knyttet til kjenn. Kjennsforskerne hjalp ledere til & bli kjennsbevisste.
Lederne opparbeidet kunnskap om kjennsforskjeller gjennom dialog og seminarer.
Seminarene fokuserte pé intern horisontal og vertikal segregering, kommunikasjonsmenstre,
symboler og persepsjon av hvordan kvinner og menn handlet forskjellig. Kvinnelige og
mannlige medarbeidere diskuterte hvilke kjonnsmenstre det fantes i arbeidsmiljoet og
hvordan disse kunne forbedres. Lederne ble kunnskapsberere av ulikhetene mellom kvinner
og menn (Lagnevik, Sarv & Khan, 2010). Det kan ut fra beskrivelsen virke som om
muligheten for at kvinner og menn er like ikke var til stede i dette opplegget. Dette kan
innebaere at det ble lagt inn forutsetninger for dialog som kanskje ikke fantes, og at lederne
ikke var tilstrekkelige &pne for & kunne observere kjonnslikheter.

Jeg mener det kan vare grunn til & sperre om det & lede innovasjon ut fra et
kjennsperspektiv er noe annet enn det & lede innovasjon uten et kjennsperspektiv. Opplegget
for undersekelsen i denne avhandlingen holder det dpent for om kvinner og menn er like eller
ulike. I konseptoppbygningen forstas innovasjonsledelse og et kjennsperspektiv hver for seg.
P4 den maten klarlegges sammenhengen mellom disse dimensjonene, samtidig som de kan
behandles uavhengig av hverandre. Analyseenhetene i avhandlingen er selvobservasjoner fra
et tverrsnitt av ledere i arbeidsgrupper plassert pa ulike niva i ulike bedrifter. Det gir en annen
innsikt enn de subjektive situasjonsbetingede enkelterfaringene som prosesslederne i Fiber
Optic Valley mangvrerte sin innovasjonsledelse i et kjgnnsperspektiv ut i fra.

Det ma presiseres at denne undersekelsen ikke trekker inn andre faktorer som kan
pavirke et gruppeklima, som for eksempel hvor lenge gruppen har eksistert eller om det har
vert mye konflikter i gruppen (Forsyth, 1999). Den sier heller ikke noe om hva slags type
innovative beslutninger som fattes eller hvor innovative de ulike gruppene egentlig er. Det er

kun lederes egne rapporterte observasjoner som far fokus.
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1.6 Avhandlingens bidrag
Den indre konsistensen i avhandlingen er spersmalet om hva ledere ubevisst opplever gir et
godt innovasjonsklima i arbeidsgrupper der kvinner og menn kan tenkes interagere ut fra ulike
forutsetninger. Den ytre konsistensen er & sgke empirisk dokumentasjon pad sammenhengen
mellom kvinnelige og mannlige ledere, og hvordan beholdning av toppledere i utvalget
inneholder ulike eller like ledertyper.

A kategorisere ledere i norsk neringsliv systematisk ut fra deres kjonnsrolleidentiteter
er ikke tidligere gjort i s& stor skala. Denne undersgkelsen kan dermed eke innsikten i
hvordan lederes rapportering av sin kjennsrolleidentitet henger sammen med deres oppfatning
av egen lederstil og innovasjonsklimaet de har i arbeidsgruppen sin. A analysere systematisk
hvordan kjennsrolleidentitetene til ledere er relatert til deres biologiske kjenn, bransjer,
storrelse pa bedriften de jobber i og hva slags type omrade de jobber i, er heller ikke foretatt
tidligere i1 norsk arbeidslivs- eller kjennsforskning i s& stor mélestokk som her.

Avhandlingen vil ogsd presentere et idealtypisk sett av likestillingsholdninger som
bestar av fire ulike alternativer. Denne modellen samler opp og systematiserer en rekke
argumenter for likestilling fra litteratur- og forskningsbidrag fra Norge og USA.

Sammenhengen mellom fasilitering og innovasjonsklima er tidligere blitt utforsket
og utredet (Anderson & West, 1998; Forsyth, 1999). Det gjelder ogsa til dels for
sammenhengen mellom biologisk kjenn, kjennsrolleidentitet og lederstil (Powell &
Butterfield, 1981; Dennis & Kunkel, 2004). Men kombinasjonene av et utvidet
kjennsperspektiv slik det defineres her, fasiliteringsevne og innovasjonsklima er ikke
tidligere blitt utforsket. Den totale modellen som gér ut pé & teste ssmmenhenger mellom
lederes biologiske kjonn, deres rapportering av kjennsrolleidentitet, deres holdninger til
likestilling og deres oppfatning av innovasjonsklima i arbeidsgruppene deres mediert av
oppfatningen av egen fasiliteringsevne, gir derfor et nytt bidrag til ledelsesforskningen der
fokus er kjennsperspektiv.

Ilustrasjon av lederbeholdninger pé de ulike hierarkiske nivéer presenteres som en del
av datamaterialets belysning av glasstaksteorien. Dette indikerer glasstakseffekter og
uformelle, ubevisste og usynlige, dvs. subtile, prosesser som ikke er undersekt tidligere i
Norge pa denne méten”. Méten disse glasstakseffektene er regnet ut pa er ny og utviklet i

denne avhandlingen. Ny er ogséd méten som benyttes for & avdekke om det i dette utvalget

? Storvik (2006) har undersokt glasstaksmetaforen, men i offentlig sektor.
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finnes indikasjoner pd at menn velger menn som ledere. Det er sammenhenger knyttet til

lederes rapportering av fordeling av kvinner og menn i arbeidsgruppene som analyseres.

1.7 Teoretisk rammeverk

Hépet er & vise at det er mulig 4 integrere et kjonnsperspektiv i tidsaktuelle teorier om
fasilitering og innovasjonsklima i arbeidsgrupper. Dette er et fremvoksende fagfelt innen
ledelsesforskningen. Avhandlingen har et tverrfaglig fokus ved at problemstillingen belyses ut
fra flere fagdisipliner. Det er i hovedtrekk valgt teori innenfor gkonomi og ledelse,
organisasjonspsykologi, sosialpsykologi og organisasjonssosiologi. Hensikten med & ga sa
bredt til verks er & sikre at det tverrfaglige perspektivet sammen med aktuelle
problemstillinger i dagens arbeidsliv ivaretas pa en god mate.

A forstd ledelse av innoverende gruppeprosesser fremstdr som en utfordring.
Litteraturen er kompleks og sammensatt (Ilgen et al., 1993; Luecke, 2003). Samtidig er
denne type litteratur raskt voksende innen forskning og teori om ekonomi og ledelse
(Northouse, 2004; Gjelsvik, 2007). Det er ikke tydelige teoretiske linjer innen fagfeltet
innovasjonsledelse, selv om deltagende ledelse og fasilitering fremstér som en fellesnevner.
Mange av de faglige bidragene er empirisk basert, de er preget av stor bredde og er til dels
svert uoversiktlige. Teorier om innovasjonsklima i arbeidsgrupper er sammenvevd med
teorier og empirisk forskning pa ledelse av gruppeprosesser og gruppekonflikter. For & f4
til en fruktbar operasjonalisering av fasiliteringsevne og innovasjonsklima ble det
nedvendig & utarbeide hensiktsmessige definisjoner av henholdsvis arbeidsgrupper,
gruppeprosesser, ledelse av gruppeprosesser og innovasjonsklima i grupper.

Det var nadvendig & definere den gruppen en leder forholder seg til i form av & vaere
en mulig innovasjonsleder. Utgangspunktet for avgrensningen er det gruppeteoretikere
kaller en arbeidsgruppe, der gruppen blir sett pd som en fruktbar organisering av
medarbeidere for & ta beslutninger i motsetning til & g& i dialog en til en (West, 1990;
Ekvall, 1991; Levi, 2001; Kanter, 2004; Huse, 2007). Studier av grupper fokuserer pa
prosesser, altsd pa interaksjonen mellom gruppemedlemmene og hvordan de kan lese
oppgaver. Teori om gruppeprosesser ligger derfor implisitt i konseptet innovasjonsledelse
og styrker argumentet for & benytte lederes fasiliteringsevne som en faktor som skaper godt

innovasjonsklima (Forsyth, 1999). Perspektivene pa ledelse, grupper og innovasjon er i stor
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grad hentet fra amerikansk empirisk forskning og teori. Norsk ledelsesforskning mé i det
hele tatt sies & vere sterkt inspirert av amerikanske studier innenfor organisasjonspsykologi
og annen forskning innen organisasjon, ledelse og ekonomi (Martinsen, 2001; Kaufmann &
Kaufmann, 2003; Jacobsen & Thorsvik, 2007). Respondentene i denne undersekelsen
kommer fra et bredt tverrsnitt av bedrifter og bransjer lokalisert i Norge.

Utgangspunkt for kjennsperspektivet er forsknings- og fagfeltet kjonn og
lederatferd. Bade norsk og amerikansk litteratur er lagt til grunn ogsé her . Biologisk kjenn
og kjennsrolleidentitet er de to hovedstremningene som representerer kjennsperspektivet
innen forskningen. Bortsett fra det biologiske perspektivet, er det lagt til grunn
sosialpsykologiske teorier for & illustrere og operasjonalisere forstielsen av
kjennsrolleidentitet. Kjennsskjemateori med forankring i psykoanalytisk teori, kognitiv
utviklingsteori og sosial leringsteori utgjer grunnstrukturen 1 forstdelsen av
kjennsrolleidentitet (Bem, 1981a). I tillegg far det interaktive ”doing gender’-perspektivet
en plass i utredningen av kjennsrolleidentitet (West & Zimmermann, 1987).

Kjennsteoriene som er presentert er influert av ulike fagretninger, spesielt innenfor
sosialpsykologi og sosiologi. Det kan synes hensiktsmessig & presisere at sosialpsykologi
skiller seg distinkt fra sosiologi. Psykologiske sosialiseringsteorier understreker forming av
barnet til varige menstre. I strukturelle eller rene sosiologiske konstruksjonistiske
perspektiv er kjonn mer overordnet i sosialiseringsprosessen. Mens sosiologer gjerne starter
sine analyser med et overordnet samfunnsperspektiv, starter sosialpsykologien med det
individuelle barnet eller den individuelle sosialiseringsagenten. Sosiologer forholder seg til
sosial struktur og sosialpsykologer forholder seg til kjonnsstereotypiske forventninger til
individuelle voksne som utgjer den sosiale strukturen. En organisasjonssosiolog stiller
spersmal om sammenhengen mellom for eksempel lederens biologiske kjonn og
oppfatninger av seg selv og de omgivelsene hun eller han opererer i og hva som kan
relateres til god innovasjonsledelse. En sosialpsykolog stiller pa sin side spersmél som
utdyper hvilke individuelle forutsetninger den enkelte leder har for & vere en god
innovasjonsleder, uten & se det i lys av det kontekstuelle.

Teorien om glasstaket benyttes for & analysere lederkonteksten og baserer seg pa
sosiologiske teorier om den implisitte betydningen av kjenn i organisasjoner (Kanter, 1977;
Kvande & Rasmussen, 1991; Acker, 1992; Drake & Solberg, 1995). De omhandler
patriarkatet og subtile prosesser ledere kan mate i organisasjonshierarkier. Innfallsvinkelen

til hierarkisk tenkning er 1 trdd med hvordan Mintzberg (1989) beskriver
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organisasjonsstrukturer. En organisasjon forstds ut fra teorier om kjennsmaktsystemer og
kontroll (Hirdmann, 1988; Collinson & Hearn, 1996).

Fjeldstads og Stabells (1997) utbygging av Porters (1985) beskrivelse av en
verdikjede til en modell om ulike type verdikonfigurasjoner, benyttes for & kategorisere
deltagerbedriftene. Modellen brukes for & sette leseren inn i hvilke type innovasjoner
deltagerbedriftene faktisk star overfor.

Ulike typer likestillingsholdninger knyttet til synet p& kjennsmangfold er
systematisert og konseptualisert slik at en operasjonalisering blir mulig. Denne
konseptualiseringen baserer seg bade pa den pagdende samfunnsdebatten, psykologisk teori
om holdninger og sosiologisk teori om likestilling. Konseptet bygger pa holdningsteorier
for & begrunne valg av 4 fokusere pa generelle og grunnleggende likestillingsholdninger

fremfor spesifikke situasjonsbetingete holdninger til likestilling.

1.8 Avhandlingens struktur
Avhandlingen har tre deler, fordelt pd ni kapitler. Helt til slutt falger to appendikser.

I kapittel 2 argumenteres det for at et hensiktsmessig kjennsperspektiv for & analysere
innovasjonsledelse, m& omfatte lederes biologiske kjonn, holdninger til likestilling og deres
kjennsrolleidentiteter. Det problematiseres at biologisk kjenn tradisjonelt blir brukt av mange
ledelsesforskere som den eneste relevante kjennsdimensjonen. Begrepet kjennsrolleidentitet
derimot, er knyttet til ulike egenskaper kvinner og menn kan ha og bidrar dermed til &
nyansere kjonnsperspektivet. Det er de to grunnleggende inndelingene maskulin og feminin
kjennsrolleidentitet som far fokus, i tillegg til ulike kombinasjoner av disse, noe som &pner
opp for henholdsvis androgyne og udifferensierte kjonnsrolleidentiteter. Videre presenteres
fire ulike begrunnelser for at likestilling ber finne sted, basert pa troen at kvinner og menn er
ulike eller like. Disse fire holdningene er knyttet til at likestilling er en rettighet, er moralsk, er
en attraksjon for bedriften eller at den skaper mer effektive beslutninger.

Avslutningsvis 1 kapittel 2 beskrives teorien om glasstaket som en mulig kontekst for
ledere. Ledere er fordelt pa ulike hierarkiske nivd som kan henge sammen med deres
egenskaper og evner til & vaere gode innovasjonsledere. Teorien om glasstaket er knyttet til

organisasjonshierarki og kvinners og menns ulike muligheter og forutsetninger for & komme
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seg over mellomledernivaet. Det er valgt a vie glasstaksteorien en del plass for & gi en
helhetlig sammenfatning og begrunnelse for operasjonalisering av teorien.

Dette etterfolges med en klargjering av ulike aspekter ved innovasjonsledelse i kapittel
3. Innovasjonsledelse forstds som lederes oppfatning av egen evne som fasilitator og deres
opplevelse av innovasjonsklimaet i arbeidsgruppene de er ledere for. Forst beskrives hva en
arbeidsgruppe er, og deretter hva som utgjer et godt innovasjonsklima. 1 det optimale
innovasjonsklimaet bidrar alle uavhengig av sine forutsetninger. Pastanden er at & lede en
gruppe av medarbeidere for & praktisere et godt innovasjonsklima krever fasiliterende lederstil
og strategier som er noe annet enn a lede dem enkeltvis.

Kapittel 4 1 avhandlingens andre del presenterer femten ulike hypoteser om
sammenhenger. Alle hypotesene er utledet av hovedforskningsspersmaélet og tar for seg
aktuelle relasjoner knyttet til kjonnsperspektiv og innovasjonsledelse. Det begrunnes mulige
forbindelser mellom kjennsperspektivet slik det defineres i avhandlingen og lederes
oppfatning av  egen fasiliteringsevne. Deretter begrunnes hypoteser mellom
kjennsperspektivet og lederes oppfatning av innovasjonsklimaet i arbeidsgruppene de leder.
En sentral hypotese omhandler at det er en positiv relasjon mellom lederes fasiliteringsevne
og et godt innovasjonsklima. Det blir videre stilt spersmal om hvordan lederes oppfatning av
egen fasiliteringsevne kan vere medierende i1 forhold til andre sammenhenger i
forskningsspersmalet. Hypotesene begrunnes ut fra sannsynlige sammenhenger bade ut fra
teori og mer praktisk argumentasjon. Avslutningsvis redegjores det for assosierte og
kontekstuelle sammenhenger ledere opererer innenfor. Glasstaksteorien utgjer ikke en egen
utformet hypotese, men blir trukket inn for & gi perspektiv pa de omgivelsene ledere arbeider
innenfor.

Kapittel 5 redegjor for hovedtrekkene i avhandlingens metode. Operasjonaliseringen
av de ulike indikatorene og variablene beskrives inngdende. Malene pé kjonnsrolleidentitet og
innovasjonsklima er tatt fra standardiserte méaleinstrumenter og brukes i sin helhet. I tillegg
beskrives deltagerne og deltagerbedriftene. Det er bedrifter innen telekommunikasjon,
ernering, olje, media og IKT som rommer de fleste av respondentene. De kvinnelige og
mannlige lederne i utvalget representerer ulike miljger med ulik type innovasjonsbehov.
Deltagerbedriftene kategoriseres i forhold til innovasjonsbehov og type, dvs. om de er
organisert som en verdikjede, et verdiverksted eller et verdinettverk.

Andre del avsluttes med betraktninger om validitet i kapittel 6. Reliabilitet og validitet
vurderes ut fra mulighetene for undersgkelsens representativitet som  statistisk

konklusjonsvaliditet, intern og ekstern validitet. Forskjellige reservasjoner med hensyn til
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representativitet beskrives og dreftes, blant annet knyttet til bruken av amerikansk
forskningslitteratur i de teoretiske utredningene og i hypoteseformuleringene.

Ferst i tredje del, kapittel 7, redegjores det for hvordan dataanalysen er gjennomfert og
for statistiske funn knyttet til forskningsspersmal og problemstillinger. De statistiske
metodene som benyttes er varierte, og det er lagt vekt pa & fremme forstaelsen gjennom en
enkel fremstilling. Enkelte av hypotesene finner stotte, andre gjor det ikke. Avslutningsvis i
kapittel 7 oppsummeres alle hypoteseresultatene i en figur for & gjere det oversiktlig for
leseren. S& kommenteres den konteksten lederne opererer i til daglig. Her utdypes ledernes
kjennsrolleidentiteter knyttet til deres biologiske kjenn og det organisatoriske miljeet de er en
del av. Det viser seg at forhold rundt kjennsrolleidentiteter kan vare komplekse og
sammensatte.

Kapittel 8 beskriver den delen av ledelseskonteksten som kan knyttes til hierarkiske
niva og glasstakseffekter i datamaterialet. Det presenteres en statistisk analysemetode som er
fruktbar for & beregne glasstakseffekter i et tverrsnittsutvalg av de lederne som er
analyseenheten i avhandlingen. Videre illustreres grader av glasstakseffekter gjennom tabeller
av ulike typer lederbeholdninger knyttet til lederes biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet og
alder. Analyser av de ulike subtile prosessene beskrives inngdende. Kapitlet avsluttes med
konklusjoner knyttet til glasstaksteoriens anvendbarhet for dette lederutvalget.

Det avsluttende kapittel 9 i avhandlingen drefter funnene og hvilke foringer dette kan
ha for videre argumentasjon om kjennsmangfold og innovasjonsledelse. Det reflekteres rundt
de dimensjonene som utgjer kjennsperspektivet i avhandlingen og den lederstilen som
respondentene oppgir har sammenheng med et godt innovasjonsklima i arbeidsgruppene de
leder.

Appendiks A viser den kommunikasjonen som har fulgt utsendelsen av undersekelsen
til lederne som ble invitert til 4 delta. I tillegg presenteres sporreskjemaet slik det er benyttet i
undersegkelsen. Sperreskjemaet er bygget ut fra konseptet kjonnsperspektiv beskrevet i
kapittel 2 og konseptet innovasjonsledelse beskrevet i kapittel 3. Sparreskjemaet inneholder i
tillegg biografiske spersmél som er utdypet i kapittel 5. Appendiks B presenterer de ulike
faktoranalysene som er gjort pa bakgrunn av konseptinndelingene i speorreskjemaet.
Appendiks B avsluttes med en effektanalyse av respondentenes oppfatning av

fasiliteringsevne.
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2.Forstaelse av kjonnsperspektivet

Kjennsforskningen er preget av et mangfold av teorier, skillelinjer og faglige innganger. Et
kjennsperspektiv kan berike ledelsesforskning ved & gi sterre dybde og okt informasjon om
enkelt fenomener. Utfordringen er & finne hvordan kjennsperspektivet kan forstés slik at
det belyser innovasjonsledelse pa en hensiktsmessig mate.

Mélet med dette kapitlet er & tydeliggjore hvordan kjennsperspektiv er
konseptualisert i avhandlingen. Det er tre ulike dimensjoner som utredes. De danner til
sammen et nyansert perspektiv som bidrar til & belyse kjonnsapektet pa ulike méter. Den
ene omhandler forstdelsen av biologisk kjenn, den andre likestillingsholdninger og den
siste er kjennsrolleidentitet. Tanken bak er at & male ledere bare ut fra to biologiske
kategorier kan vaere en risiko fordi sentral informasjon kan gé tapt. Bade lederes holdninger
til likestilling og deres kjennsrolleidentiteter kan vere verdifulle & analysere for & fa et
utfyllende bilde av hvordan de ser pé seg selv som innovasjonsledere. Dette kapitlet viser at
det ene konseptet ikke nedvendigvis utelukker det andre og at det er hensiktsmessig &
bruke alle tre i forskningsopplegget. Til slutt i kapitlet legges det frem at teorien om
glasstaket kan bidra til & forsta hva ledernivder som en del av konteksten ledere opererer i,
kan bety.

Det er tatt utgangspunkt i kjonns- og ledelsesforskningens posisjonering.
Amerikansk forskning har pévirket dette feltet i flere tidr. Den norske kjenns- og
ledelsesforskningen er ogsa influert av amerikansk forskning (Kvande & Rasmussen, 1991;
Solberg, 1995; Storvik, 2000; Kvande 2007). To hovedperspektiv pa kjenn utkrystalliserte
seg 1 disse forskningsbidragene. Det ene var betydningen av lederes biologiske kjonn
(Loden, 1985; Indvik, 2001). Det andre var lederes sosialiserte kjonn synliggjort gjennom
deres sosiale kjonnsroller (West & Zimmermann, 1987; Acker, 1992; Kanter, 1977; Powell
& Butterfield, 2002). Tradisjonelt sett har ledelsesforskningen vert lite opptatt av kjenn.
Ledelsesforskere  har  studert kjonn  kvantitativt empirisk og  positivistisk.
Kjennsperspektivet er dekket ved at det krysses av i kategorien kvinne eller mann dvs. ut
fra en biologisk inndeling av kjennsforskjeller. Positivismekritikken har dog gitt okt

forstaelse for at biologi alene ikke er hele sannheten. Nar samfunnsvitenskapelige
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kjennsforskere pa sin side har studert ledelse, har de gjort det kvalitativt og konseptuelt
(Hall, 1998; Nielsen & Huse, 2010). De har sett sin forskning innenfor en samfunnsmessig
kontekst der tilegnete sosiale roller blir gitt stor plass og der kjenn forstds som en sosial
konstruksjon. Kjennsforskjeller oppfattes av disse som om de er sosialt samfunnsskapte
mer enn at de er biologiske betingete (Acker, 1992).

Et annet ofte belyst aspekt i kjonns- og ledelsesforskningen er lederes persepsjon av
andre medarbeideres kjonn (Morrison, 1992; Acker, 1992; Thomas & Ely, 2001; Adler,
2002; Nielsen, Huse & Hagen, 2009). I det ligger hvilke holdninger ledere generelt sett har
til kjenn, mangfold og likestilling i arbeidslivet. Den markante holdningsdebatt i det norske
samfunnet knyttet til kjgonnsmangfold i styrer og ledelse har ogsa preget forskningen (Berg,
2002; Skjeie & Teigen, 2003). Denne debatten kan sies & ha vokst frem som et resultat av
endringer i arbeidslivet. Den har resultert i lovregulering av andel kvinner i styrer i norske
allmennaksjeselskaper og informasjonsplikt om likestillingstiltak i selskapenes arsberetning
(Teigen, 2006). I lys av denne diskusjonen er det kommet opp en rekke ulike argumenter
for hvorfor likestilling er viktig der beslutninger tas. Det var derfor et tydelig behov for &
systematisere holdninger til likestilling i dagens Norge som en del av mangfoldsdebatten i
arbeidslivet. Dette gjares senere i dette kapittel.

Kvinners lave andel av lederposisjoner, har vert forklart ut fra mange teorier. Ifolge
Kvande og Rasmussen (1991) kan teoriene oppsummeres som trekk-teoretiske forklaringer
hvor det fokuseres pa kvinners personlighetstrekk, og hvor det hevdes at kvinner har
avvikende verdier i forhold til det som kreves av en leder. Motivasjonsstudiene fokuserer
pad kvinners manglende motivasjon for & bli leder. Strategitradisjonen fokuserer pa
kvinners manglende bruk av uformelle kanaler. Denne forklaringsmodellen legger vekt pa
at kvinner og menn har ulik oppfatning av karrierebegrepet, hvor kvinner legger vekt pa
personlig vekst, mens menn definerer det som status og anerkjennelse. Valgteoriene
vektlegger at kvinner prioriterer hjem og familie fremfor yrkeskarriere (Kvande &
Rasmussen, 1991). I denne undersekelsen vil trekk-teoretiske forklaringer ha fokus i den
delen av kjennsperspektivet som omhandler forskjeller i lederstil mellom kvinner og menn.
De tre andre forklaringsmodellene vil bli berert i den delen av kjennsperspektivet som
ombhandler organisasjonshierarkisk ubalanse mellom kvinnelige og mannlige ledere knyttet
til glasstaksteorien. De delene som omhandler /[likestillingsholdninger og sosial
kjonnsrolleidentitet vil ikke i serlig grad omhandle noen av de fire forklaringsmodellene
ovenfor. Et samlet kjonnsperspektiv pa innovasjonsledelse blir nd konseptualisert og

operasjonalisert i det felgende.
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2.1 Biologisk forstaelse av kjonn

Mye av forskningen knyttet til lederatferd og de to biologiske kategoriene kjenn, har
konkludert med at kvinnelige ledere skiller seg fra mannlige ledere (Eagly & Karau, 2002;
Indvik, 2007). Kvinner fremstdr som grunnleggende ekspressive og menn som
grunnleggende instrumentelle. Bak dette ligger studier som har vist at menn var sterkest pa
egenskaper som uavhengig, objektiv, dominerende, aktiv, konkurranseorientert, logisk,
oppgaveorientert og ambisigs. Kvinner fremstod som sterkest med egenskaper som
demokratisk, taktfull, empatisk, inkluderende, affektiv, detaljert, deltagende og relasjonell
(Loden, 1985; Carr-Ruffino, 1993; Rojan & Wilhelmsen, 1994; Maher, 1997; Carless,
1998). Denne type bipolare studier er mange ledelsesforskere kjent med. Resultatene
refereres i forskningspublikasjoner og far ofte stor oppmerksomhet i pressen. Resultatene
folger kjonnstradisjonelle menstre dvs. feminine kvinner og maskuline menn. Det er ikke
fokus pé lederegenskaper pa tvers av de biologiske kjennene dvs. maskuline kvinner og
feminine menn. Disse typer studier har ofte et psykologisk rammeverk.

Gibson (1995) fant en kjennsstereotypisk fordeling mellom kjonn og lederatferd ogsa
pa tvers av kulturer. Gibson observerte og analyserte kvinners og menns lederskap i Norge,
Sverige, Australia og USA. Det ble funnet forskjeller mellom landene, men felles gjaldt at
mannlige ledere fokuserte pd malsetting, mens kvinnelige ledere fokuserte pd menneskelig
interaksjon og fasilitering (Gibson, 1995).

I Norge har Spurkeland (2004) og Colbjernsen (2004) kommet frem til at kvinnelige
ledere delegerte og hadde en coachende stil oftere enn mannlige ledere. Kvinner tok et
objektivt stasted og ledet ved hjelp av spersmal. Nordhaug (2003) fant at kvinner hadde sterre
fokus pa etikk enn menn i beslutningsprosessene. Kaufmann, Isaksen & Lauer, 1996 fant at
kvinnelige ledere pé heyt niva oppga at de hadde en mer innovasjonsorientert lederstil enn
mannlige kolleger. Innovasjonsorientert lederstil ble definert som vilje til & ta risiko, seke
muligheter, veaere villig til & g& imot rddende prosedyrer og tradisjonelle
forretningsparadigmer. James og Drakich (1993) fant at menn snakket mer enn kvinner i
arbeidsgrupper. Andre fant at i arbeidsgrupper der oppgaver skulle loses, snakket kvinner mer
i kjennsblandede grupper, enn i grupper med bare kvinner (Carli 1990; McMillan, Clifton,
McGrath & Gale, 1977). Andre har vist at menn hadde flere avbrytelser, risikovilje, sterke
uttrykk og direkte bedemninger enn kvinner (Maccoby, 1990; Mullac & Lundell, 1994). Van
Nostrand (1993) fant at menn i arbeidsgrupper monopoliserte konversasjonen, mens kvinner

pa sin side stilte flere spersmal enn menn.
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Andre studier gar i en annen retning. De har vist at det er flest likheter eller svert smé
forskjeller i lederatferd mellom kvinner og menn (Dobbin & Platz, 1986; Indvik, 2004).
Eagly og Johnson (1990) fant ved en metaanalyse av 160 studier av kjennsrelaterte forskjeller
i lederstil, kun forskjell pa et punkt. Kvinner hadde en mer demokratisk stil enn menn. Béde
menn og kvinner la storst vekt pad oppgavelesning. Paris (2004) fant at kvinnelige ledere
oppga at de var noe mer opptatt av deltagerorientert ledelse enn menn, men fant ingen
forskjeller mellom kvinner og menn verken pd team- og menneskeorientert ledelse eller pa
karismatisk, selvbeskyttende og autonom ledelse. Eagly, Karau og Makhijani (1995) fant ved
en gjennomgang av 82 studier at kvinnelige og mannlige ledere malte likt pa effektivitet.
Andre studier har vist at forskjellene forsvinner helt ndr man kontrollerer for variabler som
alder, stillingsnivé eller andre organisatoriske forhold (Bernstein et al., 1987; Klenke, 1996).
Tata (1998) fant ingen forskjeller i hvordan medarbeidere evaluerte kvinnelige og mannlige
ledere eller hvordan kvinnelige og mannlige ledere forholdt seg til regnskap. En studie viste at
det ikke var noen kjennsforskjeller nar det gjaldt & evaluere ulike jobbprestasjoner (Igbaria &
Baroudi, 1995). Walker et al. (1996) fant at kjennsforskjeller forsvant over tid i ledergrupper
som bestod av badde kvinner og menn. Studien viste ogsa at det ikke var noen forskjeller
mellom de rene kvinnegruppene og de rene mannsgruppene nar det gjaldt & utvikle
maktrelasjoner. En annen studie av Emmerik, Euwema & Wendt (2008) vurderte 64 000
ansatte i 42 land samt 13 600 ledere og deres ledermetoder. Forskerne var overrasket over at
ansatte ga kvinnelige sjefer hoyere karakter enn mannlige ledere pa evnen til & vaere effektive
og pa evnen til & skape strukturer. Resultatene viste at kvinnelig og mannlig lederatferd var i
endring, szerlig fordi det & strukturere var en egenskap som hadde vert sterkt tilknyttet menn.
Det viste seg ogsa at kvinnelige ledere heller ikke satte mer fokus pa relasjoner enn pa a lase
problemer. Forskjellen mellom kvinner og menn var sterst i land pd den vestlige halvkule
(Emmerik, Euwema & Wendt, 2008). Det er med andre ord ikke opplagt at kvinnelige ledere
skiller seg fra mannlige.

Til grunn for studiene referert ovenfor kan det se ut som om det ligger en genetisk
tolkningsproblematikk. Det tas utgangspunkt i biologiske betingete inndelinger mellom
kvinnelige og mannlige ledere. Kvinner og menn behandles utelukkende hver for seg som to
ulike grupper i analysearbeidet. I tolkningene ligger blant annet oppfatningen at det er
medfedt at kvinnelige ledere har bedre forutsetninger for & vise empati og involverende
lederstil enn mannlige ledere, og at ledelse i praksis er noe menn behersker og interesserer seg
for fra naturens side (Kvande & Rasmussen, 1991). Biologiske forskjeller trekkes med andre

ord over til & forklare kvinners og menns atferdsmenstre.
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Begrunnelsene for at biologisk kjenn har betydning, er ofte ulike. Enkelte tror at det
finnes en kausal oppfatning og hevder at biologisk kjenn forklarer alt og risikerer dermed &
tilskrive biologisk kjenn sterre betydning enn det egentlig har. Andre har en mer
konstitusjonell oppfatning og hevder at mennesker har ulike kombinasjoner av
kjonnsbetingete sertrekk (Cleveland, Stockdale & Murphy, 2000).

Litteratur som omhandler biologisk kjenn reflekterer kjenn som en implisitt forstéelse
av at det er humanbiologiske faktorer som bidrar til & ordne omgivelsene ved & klassifisere en
person til 4 tilhere en av to mulige kjonnskategorier (Fausto-Sterling, 1992). Kjonn betraktes
som en statisk og forutsigelig kategori som kan vise til en konsistent lik eller ulik atferd for
kvinner og menn. Biologisk kjenn baserer seg p4 kromosomer, genetalia, fysiologi og anatomi
og apenbares ved fodselen (Cleveland, Stockdale & Murphy, 2000).

Mange biologer er forsiktige i dag med & veere skréasikre pa biologiens innvirkning pa
forskjeller mellom kvinners og menns egenskaper, atferd, intelligens eller evne til & uttrykke
folelser. Noen finnes det imidlertid som hevder at biologi innvirker innenfor feltet
sosiobiologi. Human sosiobiologiens bidrag til atferdsbiologien er & forklare hvordan et gitt
atferdsmenster kan ha blitt til i evolusjonens lop dvs. utvikling av menneskelig sosial atferd.
Evolusjon bidrar ikke bare til gener og den fysiske kroppen, hevder humansosiobiologene,
men ogsa til psykologiske, sosiale og kulturelle trekk. Avkommet arver geneffektene fra sine
foreldre gjennom reproduksjon. Ifelge sosiobiologene har kvinner og menn gjennom en
evolusjonsprosess utviklet ulike seksuelle utvelgelseskriterier for reproduksjon og for & sikre
overlevelse av sine egne gener. Dette medferer at kvinner og menn med mal & formere seg,
ser bevisst eller ubevisst etter en partner med de antatt beste genene (Wilson, 1975;
Holocomb, 1993; Roughgarden, 2004). Sosiobiologer slar derfor fast at sosial atferd er
genetisk basert (Lips, 1988). Kritikken av humansosiobiologene har dreiet seg om at de
tenderer til & se pd mennesker som en dyreart og som en del av naturen. Sosiobiologiske
forskningsmodeller er kritisert for ikke & veere adekvate for & redegjore for menneskelig atferd
fordi de ignorerer bidragene fra kultur og det kognitive aspektet hos mennesker i forhold til
dyr. Det kan se ut som om sosiobiologer konstruerer evolusjonistiske forklaringer pa
menneskelig sosial atferd. Sosiobiologien har hatt mer suksess pa forskning av ikke-human
system som atferd hos dyr enn i & forklare atferd hos mennesker hevdes det (Holocomb &
Byron, 2005). Enkelte har funnet at hormonet testosteron forbindes med aggresjon og vold.
For eksempel nar mannlige apekatter blir kastrerte blir de mindre aggressive. Og nar

kvinneaper tilfores testoron blir de mer aggressive. Pa den annen side er det ogsa vist at nér
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mannlige aper blir gitt muligheten til & dominere i en flokk eker deres testoronniva. Det kan
bety at atferd pavirker hormonproduksjonen, men det er ogsé motsatt (Rutter & Giller, 1982).
En annen retning innen kjennsbiologi er den funksjonalistiske. Den gar ut pa at
kvinner og menn har forskjellige og komplementere funksjoner for 4 klare & overleve, og at
disse atferdsmessige og mentale funksjonene utvikler seg for & understotte de naturgitte
forskjellene mellom kvinner og menn. For eksempel har det vert hevdet at kvinner fra
naturens side var omsorgsorienterte og menn var aggressive i sine bestrebelser for & kunne
dekke menneskelige behov som 4 ta vare pa barn og serge for mat, kler og tak over hodet
(Shield, 1975). To beviskilder brukes som stette for at kjennsforskjeller er biologisk forklart.
Den ene er at tverrkulturelle studier finner at kjennsrollene er like og passer inn i vanlige
kjennsstereotypier, og den andre er at kjennshormoner har de samme konsekvensene for bade
dyr og mennesker (Servin, 1999). Andre som har gjennomfoert laboratorieforsek pa
intelligens, aggresjon, sensitivitet og resultatene har hevdet at psykologiske kjonnsforskjeller
kunne ligge tett opp til biologiske (Jacobsen, 1998). Det tyder pa at mye er uavklart i
lederanalyser som bruker biologiske inndelinger som et utgangspunkt. Det kan vaere at ikke
alle ledere i det moderne arbeidslivet lar seg presse inn i en av to kategorier nar deres atferd
maéles. Det kan vaere at vesentlig informasjon gér tapt ved & bare studere hva som virker rett ut

fra naturens side.

2.1.1 Den problematiske biologiske inndelingen
Enkelte er dyktige til & gjore relativt sma kvantitative observerte forskjeller p& kvinner og
menn til store og omvendt. For eksempel har studier i kommunikasjon og sprékforskjeller
mellom kvinner og menn vist dette (Canary & Dindia, 1998). At en rekke studier ikke
avdekker kjennsforskjeller kan skyldes at det faktisk ikke er forskjeller eller at
forskningsdesignet ikke er konstruert slik at det kartlegger forskjellene. Sma eller ingen
forskjeller i lederstudier kan vaere et uttrykk for at en ikke har klart 4 avdekke individuelle
usynlige variasjoner, som for eksempel innen tema som effektivitet i lederatferd (Canary &
Hause, 1993). En é&rsak kan vare at kjennsperspektivet ofte operasjonaliseres som
kontrollvariabel i kvantitative studier om ledelse og at samvariasjon med andre variabler
ikke analyseres. Analysemulighetene forenkles nér respondentene ma passe inn i den ene
eller andre verdien. En slik enten/eller tenkning vanskeliggjor forstaelse av detaljer,
nyanser og kompleksitet i menneskelig atferd og i et mulig mangfold av identiteter. Dette

kan veare noe av arsaken til at funnene som maler kjonn som bipolaritet ikke er konsistente.
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Malingene inneholder ikke kognitive og emosjonelle ferdigheter som kan relateres til
lederatferd og mélingene kan hindre forstaelse av menneskelig interaksjon i organisasjoner.
Heller ikke  kjennsperspektivets  betydning av  holdninger, roller eller
organisasjonsstrukturer avdekkes gjennom et bipolart kjennsdesign.

Det kan derfor vere slik at nar kvinne/mann distinksjonen gir utslag, kan det ligge
implisitt andre forklaringer det ikke har blitt spurt om. Det innebaerer at kjonn blir tillagt en
betydning det ikke har. Store forskjeller kan veare et uttrykk for at inndelingen ikke fanger
opp smé varianser. Eller det kan vere at storrelsen pd forskjeller kan vere pavirket av
politiske preferanser (Collinson & Hearn, 1996; Canary & Dindia, 1998). Kjennsforskjeller
er for noen et svart ladet tema, og det blir et problem nér politiske standpunkt settes opp
mot testresultater (Allen, 1998). Noen forsgker alltid & finne store forskjeller, mens andre
er opptatt av 4 finne at det ikke er forskjeller, ofte for & rettferdiggjore egen praksis (Eagly,
1995). Det er ogsa et problem i bipolare méalinger at en kategori i ulike kontekster rangeres
som bedre enn den andre, for eksempel at menn passer bedre som hoyt betalte ledere og
kvinner passer bedre i lavlennete administrative stettefunksjoner (Powell, 1997). Pa den
andre siden hevdes det med like stor styrke at kvinner er svert forskjellige fra menn i sin
utevelse av ledelse — og at kvinners s@regne evner gjor dem til like gode — om ikke bedre —
ledere enn menn (Loden, 1985).

Det er heller ikke slik at alle innen samme biologiske kjennskategori er like.
Analyseresultatene i kvantitative undersekelser fanger i de fleste tilfeller inn gjennomsnittet
av kvinners og menns skaringer. Det betyr at variasjoner innad i gruppene kan vere sterre enn
variasjonen mellom dem, og det pavirker de statistiske analysene. Dette gjor at det ofte ikke
blir noe entydig bilde av forskjeller mellom kvinner og menn. A studere spredningsmél kan
derfor gjore at en kommer et stykke pé vei, og det kan vare utfyllende néar kvinner og menn
skal sammenlignes for & avdekke individuelle variasjoner (Widerberg, 2007).

Det kan med andre ord vare problematiske forskjeller. Men fordelen ved a studere
ledelse ved hjelp av to biologiske kategorier, er at det kan apenbares avskygninger,
ubevisste og usynlige menstre. Disse monstrene kan vare et godt utgangspunkt for & gé
dypere inn i hvordan ledelse uteves likt og ulikt av kvinner og menn. Dette krever et
bevisst og gjennomgaende kjonnsperspektiv i forskningsdesignet bade 1 teoretisk
oppbygning, hypoteser og metodisk presise, gjennomtenkte analyser. Det faktum at det
finnes sd& mange forskningsresultat om biologisk kjenn og lederatferd fra tidligere
muliggjer sammenligning av eldre og nyere studier der kvinne/mann kategorien inkluderes.

Det har relevans & relatere denne undersgkelsen her til andre studier, spesielt nar det gjelder
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kvinnelige og mannlige lederes atferd. Statistikker har vist at andelen kvinnelige ledere har
steget jevnt de siste tidrene (Richardsen & Traavik, 2004). Derfor er det rimelig & anta at
dagens demografiske kjennsfordeling blant ledere i neringslivet er i endring mot sterre
balanse. Lite tyder pad at denne tendensen vil snu. Demografiske forhold knyttet til
biologisk kjenn og ledelse vil derfor generelt sett vere aktuelt og interessant & belyse. Det
virker derfor hensiktsmessig & bruke biologisk kjenn som en del av et kjennsperspektiv pa
innovasjonsledelse og det lar seg enkelt operasjonalisere.

Det er vist i det ovenstdende hva det innebarer & studere ledelse ved & se pa
sammenhenger mellom biologisk kjenn og lederatferd. Det kan dog bli misvisende & lene seg
til at biologisk kjenn er den eneste arsaken til kjennsskillene. Forstéelser av kjonn har endret
seg radikalt de siste tidrene. Mange kjonnsforskere i Norge har i stor grad forlatt tanken pa at
det er kvinners og menns biologi som kan legitimere for eksempel mangelen pé kvinnelige
toppledere. Det finnes uttallige eksempler pa kvinnelige toppledere, selv om de relativt sett er
i et mindretall i forhold til menn. Hovedtendensen er at kjennsforskningen har gatt fra biologi
og sosial funksjonalisme til en sterkere vektlegging av hvordan kjennsidentitet formes eller
forhandles frem i et samspill (Solbraekke & Aarseth, 2006). Det virker derfor for enkelt & bare
benytte denne biologiske inndelingen i denne undersgkelsen for & dekke et kjennsperspektiv
pa innovasjonsledelse. Andre relevante deler av kjonns- og ledelsesforskning er lederes
generelle holdninger til likestilling og deres sosiale kjonnsrolleidentitet. Disse aspektene

belyses hver for seg na videre.

2.2 Lederes holdninger til likestilling
Likestilling og mangfold i arbeidslivet har hatt stort fokus de siste tidrene i norsk politikk,
arbeidsliv og media. Mangfoldsdebatten har vist mange ulike stisted, argumenter og
holdninger til likestilling og kan problematiseres. Enkelte forfekter at likestilling er rettferdig,
mens andre hevder at likestilling mellom kvinner og menn er lennsomt.
Argumentasjonslogikken bak disse to begrunnelsene er ulike. Dersom lederes holdning til
likestilling innebearer at hun eller han mener at kjonnsforskjeller er biologisk medfadte og
derfor fastlagte, kan det ut fra en mangfoldstenkning vere positivt. Det at kvinner og menn
anses som grunnleggende forskjellige gir rom for et reelt mangfold pa bakgrunn av kvinners

og menns ulike perspektiv. Det kan antas at ledere med holdningen at kvinner og menn er
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forskjellige, anlegger en lederstil som sgrger for at bdde kvinners og menns meninger kommer
frem og seker 4 utnytte ulike kunnskaper og talenter. Beslutningene i disse lederes
arbeidsgruppe vil vere tatt pa bakgrunn av gruppediskusjoner med ulike handlingsalternativ
(Morrisson, 1992; Thomas & Ely, 2001). Men dersom lederen har holdningen at egenskaper
er likt fordelt mellom kvinner og menn gir ikke dette grunnlag for at kjennsmangfold
automatisk kan veere til stede. En kan anta at lederen ikke uten videre fokuserer pa at kvinner
og menn kan representere nyanser eller forskjellige perspektiv og handlingsalternativ i
diskusjoner i arbeidsgruppen (Morrisson, 1992; Thomas & Ely, 2001). Det vil derfor i det
folgende bli konseptualisert fire ulike holdninger til likestilling og mangfold ledere kan ha i
dagens arbeidsliv. Denne konseptualiseringen skjer ut fra hovedtrekk i faglitteraturen og
reelle holdninger synliggjort gjennom pressen av ledere i neringslivet eller politikere. Dette
gjores for & fange lederes reelle generelle og grunnleggende holdninger til likestilling i praksis
i Norge. To av disse holdningene relaterer seg til at likestilling er rettferdig, dvs. det er en
rettighet og det er moralsk forsvarlig. De to andre holdningene relaterer seg til at likestilling
er lonnsomt, dvs. det er attraktivt og effektivt for organisasjonen. Oppfatningen at kvinner og
menn er like ligger implisitt i rettighets- og attraktivitetsholdningen. Oppfatningen at kvinner
og menn er ulike ligger implisitt i moral- og effektivitetsholdningen. At det rent kvantitativt
finnes bade kvinner og menn i en gruppe er et utgangspunkt for & i det hele tatt kunne
underseke om det er kvalitative forskjeller pa hvordan kvinner og menn er. Figur 2 viser en

modell av de fire holdningene som hver for seg utdypes mer inngdende nedenfor.
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Lederes holdning til likestilling
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Figur 2. Lederes holdninger til likestilling.

Ulike typer generelle holdninger til likestilling i bedriften. Modellen er utviklet ut fra en praktisk
forstaelse av dagens lederes holdninger til likestilling og ulike littercere bidrag fra bl.a. Morrison, 1997;
Thomas & Ely 2001; Berg, 2002, Adler, 2002; Buelens et al., 2002, Skjeie & Teigen, 2003; Wahl, 2003.

En leders holdninger og atferd vil henge sammen med lederens oppfatning av
innovasjonsklimaet i den gruppen de leder (Ekvall, 1991; West & Anderson, 1996; Yukl,
2002). Det vises derfor i det folgende hva sammenhengen mellom holdning og handling

kan dreie seg om for de fire holdningene utredes.

2.2.1 Fra holdning til handling
Fra tidlig i 1990-arene har forskere rapportert at det er sammenheng mellom endring av
holdninger til likestilling og endring i individers atferd (Davis et al., 2000; Ciabattari, 2001;
Brooks & Bolzendahl, 2003). Brooks og Bolzendahl (2003) har analysert
holdningsendringer til kjonnsroller fra 1985 til 2000 ved bruk av § spersmal om likestilling
i General Social Survey (GSS). De kunne pavise endring i holdninger til kvinners
deltagelse i arbeidslivet fra negative holdninger og uvilje, til positiv stette og liberale
innstillinger overfor kvinner. De fant ogsd at denne endringen var relatert til gkt andel

kvinner i lederroller (Brooks & Bolzendahl, 2003).
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Ekvall (1991) hevder at et godt innovasjonsklima i en arbeidsgruppe er pavirket av
lederes observerbare holdninger og lederatferd. Lederes holdninger kan vare overflatiske
eller gjenspeile dype underliggende kulturelle verdier (Ekvall, 1991). Studier har ogsa vist
at lederatferd bestar av holdninger som er subjektive bevisste og ubevisste normer, det
handlingsrommet lederen mener finnes og hvilke intensjoner lederen har (Ajzen &
Madden, 1986; Fishbein & Stasson 1990; Brehm, Kassin & Fein, 2002). Med andre ord
kan lederatferd bestd av lederes konkrete valg av handlinger. Handlingene gjores péa
bakgrunn av holdninger. Holdninger kan indikere handling (Kraft, 2002; Yukl, 2002).

Okt bevissthet om egne holdninger og evne til selvanalyse mé til for & endre
kognitive prosesser og atferdsmenstre hos ledere (Yukl, 2002). Studier har vist at lederes
holdninger til hvorfor det ber vere likestilling mellom kvinner og menn, hadde innvirkning
pa arbeidsmiljeet, deres lederpraksis og hvordan lederatferden ble mottatt eller reagert pa
av andre (Kossek & Zonia 2001; James, 2002; Adler, 2002; Dennis & Kunkel 2004;
Smithson & Stokoe, 2005). Det er ogsé pavist ssmmenheng mellom stereotypisk tenkning,
observasjon, bearbeiding av informasjon, holdning og atferd (McGarty, Yzerbyt & Spears,
2002). Mye tyder pa at lederes holdninger til likestilling henger sammen med uttrykt
lederatferd.

Holdninger er definert som en disposisjon til & reagere folelsesmessig, kognitivt
eller atferdsmessig (Kaufmann & Kaufman, 2003). Mitchell og Larson (1987) hevdet at
holdning er en emosjonell eller affektiv reaksjon som kommer til uttrykk gjennom antipati
eller sympati, for eksempel at en leder sterkt misliker eller favoriserer et av sine
gruppemedlemmer. Weber (1992) legger vekt pad kognitive komponenter og betrakter
holdninger som en vurderende og evaluerende reaksjon, altsd bedemmelser ut fra om en
liker eller ikke liker en person. Holdninger ligger implisitt i individets observerbare
handling overfor holdningsobjektet og uttrykkes i det individet sier og gjer overfor
objektet. Et eksempel kan vare at en leder sper kvinner til rdds bare nar interne
administrative problemer skal loses og ikke om kunderelaterte saker (Kaufmann &
Kaufman, 2003).

Det behover ikke alltid vaere slik at det individet tenker og foler, reflekterer hva
individet faktisk gjor. Det kan vere dérlig samsvar mellom den emosjonelle, den kognitive
og den atferdsmessige dimensjonen av holdninger. En leder kan ha en generell holdning
om at kvinner og menn ber ha like stor innflytelse i arbeidsgruppen, men samtidig ikke selv
praktiserer en konkret lederstil som inkluderer bade kvinners og menns meninger i

diskusjoner (Kaufmann & Kaufmann, 2003). En studie viste at sosialt konformitetspress i
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forhold til méloppnéelse, bidro til at ledere handlet pd tvers av indre overbevisning.
Ledernes handling ble influert av subjektive normer, dvs. holdningen til hva den enkelte
lederen trodde andre mente at denne lederen burde gjere (Baron & Byrne, 1994). Ulike
holdninger til kvinner og menn kan regnes som en emosjonell komponent og representerer
en del av den organisatoriske kunnskapen. En leders bevisste og ubevisste generelle
holdninger til kvinner og menn vil kunne gi utslag pa deres konkrete handlinger (Thomas

& Ely, 2001).

2.2.2 Lederes generelle og grunnleggende holdninger til likestilling
Det er vanskelig & maéle forbindelser mellom generelle holdninger og konkret handling.
Forskning utfert av Fishbein og Ajzen (1975), Ajzen (1991) og McCaul, O'Neill og
Glagow (1988) har vist at handlinger som er en direkte konsekvens av holdninger, best
maéles ved 4 stille spesifikke og ikke generelle spersmal. For eksempel vil det vaere best &
stille spesifikke spersmal knyttet til kvinnelige og mannlige medarbeidere, for & vise hvilke
holdninger som ligger til grunn for lederens spesifikke atferd i gruppen. Dersom en stiller
spersmal om generelle holdninger til for eksempel likestilling, er sannsynligheten for at det
gir konkret maleutslag pa spesifikk atferd i egen gruppe betydelig mindre (Kaufmann &
Kaufmann, 2003). Sosiologen Joan Acker (1992) uttrykker at ledere i dagens arbeidsliv har
en generell og grunnleggende eksplitt eller implisitt holdning til kjenn. Ulike type
kjennsoppfatninger er subtile og innbakt i den daglige praktiseringen av lederrollen og i
hele arbeidslivet (Solheim, 2002). Acker (1992) hevder at kjonn er dypt skjult i
organisatoriske prosesser som tilsynelatende ikke har noe med kjenn & gjere. Kjonn i
organisasjoner inneberer & skape symboler og former for bevissthet som forklarer,
involverer og rettferdiggjor kjonnsforskjeller. Denne reproduksjonen av kjenn er daglig
interaksjon mellom individer, kvinner og menn (Acker, 1992). Dette kan komme til
overflaten gjennom lederatferd, kommunikasjon, arbeidsfordeling, klesdrakt og hvilke
holdninger kvinner og menn har til hverandre (Acker & Van Houten 1974; Kanter 1977,
Acker, 1992).

Dessuten har de senere ars pressedekning og fokus i arbeidslivspolitikk dreiet seg
om generelle holdninger til likestilling i ledelse, styrer og der beslutninger tas (se for
eksempel Stoltenberg, 2004; Ottosen, 2004; Flate, 2005). Holdninger kan vere bevisste
eller ubevisste. Mange ledere har deltatt i diskusjoner og tenkt over sine egne generelle

holdninger til likestilling (Adler, 2002). Mange norske bedrifter har dessuten bdde mal og

30



tiltak for 4 eke likestilling i bedriften og kan derfor legge press pé sine ledere om & utjevne
ubalansen mellom kvinner og menn (Drake, 2003). Dette gjor at dagens ledere kan vere
noksa bevisste og ha uttalte intensjoner om & oppna likestilling.

Holdninger kan ogsa vare ubevisste. Dette kan medfere at en rett og slett ikke
kjenner til sine egne dyptliggende, grunnleggende holdninger, verdier og fordommer
knyttet til kjenn og likestilling (Haraway, 1989). Studier har vist at de sterste forskjellene
mellom personer ligger i deres generelle underliggende grunnholdninger og ikke de
spesifikke individuelle holdningene til likestilling (Canary & Dindia, 1998; Kaufmann &
Kaufmann, 2003). Studier har ogsé vist at folk flest har holdningen at kjennsforskjeller er
sterre og mer stereotypiske enn hva de er i virkeligheten (Canary & Dindia, 1998; Deaux &
Lafrance, 2000). Flere forskere hevder dessuten at det er lederes generelle subtile
kjennsstereotypiske holdninger mer enn subjektive individuelle holdninger, som mest
bidrar til & skape kjennsforskjeller og ubalanse i organisasjoner (Acker, 1992; Adler, 2002;
Thomas & Ely, 2001). Tolerante holdninger til likestilling eker en leders mulighet for &
héndtere interaksjon mellom forskjellige indivder (Jehn, Northkraft & Neale 1999; Thomas
& Ely, 2001; McCracken, 2001).

Mange mener mye om likestilling i Norge, og fa personer gir uttrykk for at de er
mot likestilling i arbeidslivet (Kaufmann & Kaufmann, 2003). Det kan gjore at holdninger
kan vaere péavirket av dyptliggende verdier som rettferdighet eller lennsomhet knyttet til
generelle begrunnelser for likestilling. For eksempel kan en leder mene at bade kvinner og
menn har rett til & vaere der beslutninger tas. En annen kan mene at det er mest effektivt for
bedrifter & ha kvinner og menn likt representert. Det tas derfor sikte pd i denne
undersgkelsen & kartlegge de generelle, verdimessige, ofte ubevisste og grunnleggende
holdningene til likestilling for & kunne se menstre og trekk ved ledere. Grunnleggende
holdninger er av en mer stabil, underliggende og integrert karakter enn de spesifikke
holdningene knyttet til lederes eget naere miljo (Kaufmann & Kaufmann, 2003).

Poenget med slike generelle holdninger er at de er realistiske og at ledere kjenner
seg igjen i dem. En kan si at disse generelle holdningene angdr méater 4 avveie
likestillingshensyn pa. Operasjonaliseringen av dem i denne empiriske undersekelsen
gjenspeiler blant annet lgpende trender arbeidslivet. Indikatorene nedenfor er derfor valgt
ut fra at de er aktuelle, meningsfulle og konsistente. De fire generelle ulike
lederholdningene er knyttet til likestilling som en rettighet, moralsk, attraktivitet og
effektivitet.
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2.2.3 Likestilling som en rettighet
En holdning om at likestilling er en rettighet defineres konseptuelt ved at kvinner og menn
ut fra sosialdemokratiske prinsipper har lik rett og krav pa & delta der beslutninger tas som i
styret og i ledelsen i en organisasjon. Ledere med denne holdningen vurderer likestilling
gjennom den kvantitative sammensetningen i ledergruppen, dvs. antall kvinner og menn.
Kjennsforskjeller er ikke en del av argumentasjonen. Tvert i mot er det likhet mellom
kvinner og menn som er den berende grunnholdningen (Thomas & Ely 2001; Skjeie &
Teigen, 2003). En slik holdning kalles rettighetsholdningen.

Retten til lik kvantitativ fordeling av begge kjonn uttrykkes i likestillingsloven fra
1978 §la: ”Kvinner og menn skal ha like muligheter til utdanning, arbeid og kulturell og
faglig utvikling. Arbeidsgiver skal arbeide aktivt, mélrettet og planmessig for likestilling
mellom kjennene.” Mange ledere i arbeidslivet hevder at likestilling dreier seg om kvinners
og menns rettigheter og krav til deltagelse der beslutninger tas. Denne holdningen er
bygget pa forestillingen om at kvinner og menn er like og at kjennsforskjeller ber gjores
irrelevante (Skjeie & Teigen, 2003).

I tillegg kommer forstaelsen av at skjevfordeling av kvinner og menn er sosialt
urettferdig. Ledere med en slik holdning til likestilling, ensker & utjevne forskjellene fordi
det er rettferdig (Fraser, 1997). Denne type holdning ligger tett opptil sosialdemokratiske
krav til likebehandling og at alle har de samme rettigheter (Colgan & Ledwith, 2002; Wahl,
2003; Teigen, 2003; Skjeie & Teigen, 2003). Holdningen at likestilling er en rettighet kan
relateres til “affirmative action” i USA. Det er en metode som tiltater & forfordele det
kjennet det er for lite av i en rekrutteringsprosess. Denne strategien som er ment & bidra til
a gi like muligheter i offentlige institusjoner som pa universiteter, politi og helsevesen og i
arbeidslivet ellers. Hensikten er ogsa & eke mangfoldet og aktivt forhindre institusjonell
diskriminering (Morisson, 1992).

Ut fra det ovenstdende kan dette bety at ledere som hevder at likestilling er en
rettighet kan ha sterre fokus pd medarbeiderens rett enn pé interaksjonen mellom kvinner
og menn i ledergruppen. Det kan forstés slik at det faktum at en ledergruppe bestar av likt
antall kvinner og menn, ikke gir noen garanti for at beslutningene som tas i ledergruppen,
barer preg av ulike perspektiv representert av hvert av kjennene. Alvesson (1997) hevdet
at dersom lederen ikke har fokus pa eller utnytter det potensialet som ligger i forskjeller, vil
de heller ikke komme til syne. Risikoen er at disse lederne legger vekt pa at kvinner og
menn er representert i likt antall og mindre vekt pa at det er individuelle forskjeller eller

kjennsforskjeller (Adler, 2002). Det hevdes at ledere som praktiserer en slik kvantitativ
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likestilling, ofte er en del av et hierarki og byrékrati med autoriter atferd. Disse leder ved
hjelp av direktiv og rettferdige flertallsbeslutninger og det presses frem likhet i
synspunktene (Berg, 2002).

2.2.4 Likestilling er moralsk
En holdning om at likestilling er moralsk forsvarlig defineres konseptuelt ved at kvinner
som menn ut fra moral, etikk og miljefaktor skal inkluderes der beslutninger tas. Ledere
med denne holdningen kan mene at likestilling er rettferdig og ber maéles i kvalitet dvs.
gjennom kvinners og menns forskjellige verdier, erfaring og kunnskap og ikke like bidrag,
som kommer til utrykk. Kjennsforskjeller tas for gitt. Denne holdningen kalles
moralholdningen.

Et argument for mangfold er at kvinner og menn representerer forskjellige type
identiteter, sosiale og faglige verdier og kvaliteter i erfaringsgrunnlaget i ledergruppen.
Disse szregenhetene representerer et utsnitt av samfunnsverdiene og er derfor verdifulle
for bedriftens eller ledergruppens omdemme (Andre, 1995; Gilbert & Ivancevich 2000;
Berg, 2002; Akselsen, 2005). Det er derfor moralsk sett viktig og etisk forsvarlig & skape
et godt bedrifts- eller ledergruppemilje der begge kjonn trives. Det hevdes videre at
likestilling ber oppnés for 4 unnga forskjellsbehandling p& bakgrunn av gruppetilherighet
og verdisett. Likeverdighet star sentralt (Fleischman, 2002; Borchgrevink, 2002; Teigen,
2003; Wahl, 2003). Holdning til at det skal vere likestilling ut fra moralske hensyn, er
basert pa at systematisk ekskludering av en gruppe mennesker, er galt og uetisk. En slik
utelatelse kan vitne om at lederen er fordomsfull og praktiserer diskriminering, mens
inkorporering gjor at gruppen og lederen kan sees pa som moralsk ansvarlige og etiske
(Forseth & Rasmussen, 2002). Adler (2002) kaller dette for tradisjonell etnosentrisme.
Melander (2005) studerte kvinnelige ledere i ulike land og fant for eksempel at
etnosentrisme oppstod nar kvinners rettigheter var underrepresentert og koblet til
menneskerettigheter, hay samfunnsmoral og god forretningsetikk (Davis et al., 2000;
Melander, 2005). I en slik moralholdning skyves fokuset fra at likestilling er rett til
likebehandling, til spersmal om hvilke ulikheter kjonn kan representere og hvilke etiske og
moralske konsekvenser en ulikbehandling gir (Thomas & Ely 2001; Berg, 2002; Skjeie &
Teigen 2003). Moralholdninger kan komme til uttrykk som en del av et inkluderende
arbeidsliv der systematisk utestegning eller utsteting er nedbrytende og minoriteter skal

integreres pa alle niva i virksomheten (Forseth & Rasmussen, 2002).
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En kvantitativ studie gjennomfert i Storbritannia s& pd sammenhengen mellom etikk,
moralske prinsipper (rettferdighet og respekt) og mangfold. Den viste at bedrifter som
etterlevde hey forretningsmoral, hadde signifikant heyere toleranse for likestilling mellom
kvinner og menn og mellom ulike etniske kulturer enn virksomheter uten uttrykte moralske
kjerneverdier (Fleischman, 2002). Dette kunne indikere at det var en sammenheng mellom
moral og evne til & tolerere og akseptere forskjeller og likestilling.

Ledere som representerer moralholdning kan argumentere slik: Vi lever i et samfunn
bestédende av kvinner og menn med ulike verdier. I var ledergruppe trenger vi begge sett med
verdier for at vi som organisasjon skal fa tilgang til ulike perspektiv og forstd dem som tenker
annerledes. Dette vil gi oss legitimitet og vi trenger & leere om de forskjellige kulturene og
kompetansene. Selv om jeg ikke er kvinne selv vil jeg gjerne forstd dem bedre og bidra til &
oke deres trivsel” (Thomas & Ely, 2001). Dette kan knyttes opp mot etisk lederskap, der
fokus er rettet mot ivaretakelse av lederens personlige integritet. Lederens verdier skal vare
moralske og atferden skal vare etisk (Becker, 1998). I sammenhenger der to type verdisett er
representert i form av to kjenn vil ogsé kunne ta mer baerekraftige beslutninger argumenterer
Thomas og Ely (2001) for i sin studie.

Holdningen at likestilling er god moral, kan sammenlignes med verdi- og
ressursargumentet i likestillingsdebatten i Norge. For eksempel hevder noen at kvinner ma
med i beslutningsfora fordi de representerer egne ressurser og verdier og er ikke bare er en
“ufullstendig mann” (Leira, 1977; Kvande & Rasmussen, 1991; Beauvoir, 2000). En
inkluderende organisasjon er bedre enn en ekskluderende. En inkluderende organisasjon
skaper en arbeidsplass der hver enkelt person blir respektert og kan bidra pé sin saeregne

mate (Forseth & Rasmussen, 2002).

2.2.5 Likestilling eker attraktiviteten
En holdning om at likestilling oker attraktiviteten til arbeidsgruppen eller organisasjonen
defineres konseptuelt ved at likestilling gir god profilering i markedet overfor kvalifisert
kompetanse, kunder og investorer. Dette skjer ved at bade kvinner og menn er synlig
representert i sentrale beslutningsfora, noe som kan resultere i gkt attraksjon og med det
lonnsomhet (Williams & Bauer 1994; Henderson, 2001; Berg, 2002; Gjelberg, 2004).

Likestillingen males i kvantitet, dvs. antall kvinner og menn i et forum. Kjennsforskjeller
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er ikke en del av argumentasjonen ledere som har denne holdningen vil bruke (Williams &
Bauer, 1994; Thomas & Ely, 2001). Denne holdningen kalles attraktivitetsholdningen.

Bedriftens attraktivitet og omdemme kan styrkes som felge av en god bedriftskultur
(Hatch & Schultz, 2002) med like karrierevilkar og synlig fysisk likhet mellom kvinner og
menn i alle prosesser (Adler, 2002). Synlig likestilling profilerer bedriften og ledergruppen
pa en positiv mate overfor kvalifisert intern og ekstern kompetanse. Disse ytre og synlige
tegnene gjor at bedriften anses som sunn og karrierevennlig (Adler, 2002). Det gir inntrykk
av at bedriften eller ledergruppen er et sted der en kan ha utviklingsmuligheter uansett
kjenn eller livssituasjon. Dette kan gjelde spesielt for neste generasjons foreldretype med
hoy utdannelse som mestrer to-karrierelogistikk (Berg & Hapnes 2001; Berg, 2002; Adler,
2002).

Mange Dbedriftsledere med en slik holdning ser kvinners og menns
kommunikasjonsstil som identiske og tror ogsa at kvinner og menn er oppfattet identisk av
kolleger og kunder, men vet at et rent kvantitativt innslag av kvinner gir godt og solid
omdemme av organisasjonen (Adler, 2002). Enkelte bedrifter har innsett at det & bygge
kundelojalitet og godt omdemme er knyttet til det & fremsta som en sund og likestilt bedrift
der kvinner og menn er synlige i ulike fora. Kunder vurderer og identifiserer seg ofte med
kulturen de kjoper av. Kunder har behov for sosial aksept. Det kan péd lang sikt koste
bedriftene dyrt & bli svartelistet nar det gjelder likestilling, og positiv omtale i pressen kan

lett omregnes i kroner og erer overfor kunder og investorer (Adler, 2002).

2.2.6 Likestilling eker effektiviteten
En holdning om at likestilling oker effektiviteten defineres konseptuelt ved at lederen
mener at det ligger lonnsomhet i interaksjonen mellom kvinners og menns ulike meninger
som bidrar til forbedring av beslutningene. Likestillingen males i kvalitet pa beslutningene
og kjennsforskjeller er en del av argumentasjonen. Kjennsforskjeller tas for gitt. (Thomas
& Ely 2001). En slik holdning kalles effektivitetsholdningen.

Effektivitetsholdningen dreier seg om at likestilling representerer ekt mangfold i
beslutningsprosessene og gir bedre lgsninger og lennsomhet enn om det ikke hadde veert
likestilling. For eksempel kan kvinner og menn sammen finne mer effektive lesninger i
produktutvikling, organisasjonsforhold eller salgsprosesser. Det er kvinner og menn med
sine ulike kvalifikasjoner, perspektiv og meninger som sammen forbedrer kvaliteten pa

beslutningen (Gilbert, Stead & Ivancevich, 1999; Levi, 2001; Berg, 2002; Rosted 2003). Pa
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denne maten blir et effektivt utbytte av interaksjon mellom kjennene et dypereliggende
paradigme enn bare det kvantitative eller demografiske (Thomas & Ely, 2001). Et
paradigme i denne sammenheng dreier seg om de kognitive modellene ledere bruker for &
mobilisere og praktisere samspillet mellom kjennene. Denne tilneermingen kaller Thomas
og Ely (2001) for lerings- og effektivitetsparadigmet. Et sentralt spersmél i dette
perspektivet er hvordan ledere hjelpes til & se at deres egen forstaelse av kjenn og samspill
bidrar til & influere deres organisasjons evne til & dra nytte av samspillet. Ledere kan leres
opp til & se hvordan de mé& endre definisjon og virkelighetsforstdelse av hva
kjennsforskjeller og -likheter betyr og igangsette tiltak for & profitere pd mangfold (Thomas
& Ely, 2001). Mangfold kan stimulere sosial, ekonomisk, intellektuell og falelsesmessig
vekst 1 organisasjonen (Kossowska, Smith & Verner, 2005) og kan oppnas ved hjelp av
inkluderingsledelse (Brandi, Hildebrand, Nordhaug & Nordhaug, 2004). Olson et al. (2007)
fant ssmmenheng mellom lennsomhet og holdninger til likestilling. Jo sterkere holdninger
til at likestiling mellom kvinner og menn i arbeidslivet var viktig, desto bedre gkonomi
hadde landene som ble undersgkt. De ulike landene var i Sentral- og @st-Europa, og USA.
Studien avdekket ikke om det var holdningene i seg selv som forte til god ekonomi, og
undersgkelsen er heller ikke direkte overferbar til organisasjoners lennsomhet (Olson et al.,
2007).

Forbedret kvalitet eller effektivitet kan skje ut fra to strategier, enten ved hjelp av
tilpasningsstrategier til markedet eller ved interaksjon i arbeidsgruppene i bedriften som gir
innovasjon (Adler, 2002). Den strategiske markedstilpasningen gér ut pa at kvinner blir
bedt om & tenke som kvinner for 4 mete markedet, noe som for eksempel har resultert i jeep
for kvinner, aerobicsko for kvinner, femirom pa hotell (Kvikne, 2004), annonsebilag med
kvinner som mélgruppe eller at kvinnelige kunder metes med kvinnelige selgere (Oustad &
Furulund, 2003). I praksis betyr det at den enkelte bedrift kan &pne opp for nye
kundesegmenter. Det vil si at forskjellene er aksepterte og etterspurte og brukes til &
tilpasse bedriftens salgsbehov. (Adler, 2002; Berg, 2002; Dahle, 2003; Wiedesvang, 2005).
I markedstilpasningsstrategien, er det ikke nedvendig & integrere kvinners og menns unike
perspektiv (Adler, 2002; Wahl, 2003).

Den andre strategien Adler (2002) trekker frem, er fokusert pd bedriftens eller
ledergruppens indre liv. I det ligger at interaksjonen mellom kvinner og menn i
arbeidsgrupper ender med innovative beslutninger pa organisatoriske utfordringer. Det

forventes altsd at kvinner og menn evner & vaere med & prege beslutningsprosesser og at
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forskjellene mellom dem resulterer i innovative tilneerminger (Prentice 2000; Adler, 2002;
Wahl, 2003;).

En norsk kvalitativ studie ble gjennomfert av Follestad Bakken m.fl (1997) pa
oppdrag av NHO. Malet med studien var & kartlegge strategier for mangfold. Studien
konkluderte med at likestilling begrunnes strategisk med at det bidrar til okt effektivitet,
bedre beslutningsgrunnlag, adgang til talent, bedre arbeidsmiljo, flere fasetter pa
problemstillinger og okt markedstilgang. Det ble ogsa funnet i studien at toppledere ser pa
likestilling primeart som en mate & fa flere kvinnelige beslutningstagere, som anses som
ulike fra menn og som en kvalitetssikringsfunksjon (Follestad Bakken m. fl, 1997). En
kvalitativ effekt er oppnéddd nar en organisasjon eller gruppe klarer & dra nytte av de
perspektivene, holdningene eller synspunktene den enkelte bidrar med pé bakgrunn av sin
gruppetilharighet, identitet eller rolle. Det forer til at en organisasjon klarer 4 dra nytte av
ulike perspektiv som resulterer i atferdsforskjeller (Ting-Toomey, 1993). For & ha et
kvalitativt utbytte gjennom & dra nytte av kjennssamspillet eller interaksjonen pé et dypere
plan, er det avgjerende at det er bade kvinner og menn i gruppen. For & oppna en kvalitativ
effekt av interaksjon mellom kvinner og menn, ma det ligge en kvantitativ kjennsbalanse til
grunn. Nar lederen aksepterer og respekterer at kvinner og menn ikke er like og skaper en
kultur som fanger opp forskjellene, oker mulighetene for & dra nytte av forskjellene i
arbeidsgruppen hevdes det (Esty, Griffin & Hirsh, 1995).

Mange har argumentert for at kvinner og mangfold pd mange mater kan se ut som
en utgift. Sosiologen Herring (2009) argumenter for det motsatte. Han analyserte data fra
National Organizations Survey (NOS), det innebar at han gikk gjennom 506 USA-baserte
bedrifter. Han sammenlignet deres mangfold med omsetningen, antall kunder,
markedsandelen og inntjeningen mellom 1996 og 1997 (Herring, 2009). Han fant at de
bedriftene som hadde best balanse mellom kvinner og menn hadde en betydelig bedre
bunnlinje enn de som var i sterkest ubalanse. De bedriftene med sterst mangfold i
arbeidsstokken rapporterte ogsé et hagyere antall kunder enn de med den mest ensartede
arbeidsstokken. Dersom kun kjennsmangfoldet ble skilt ut viste det seg at lennsomheten
var enda sterre. De bedriftene med heyest grad av kjennsmangfold rapporterte et
gjennomsnitt pd 15000 flere kunder enn bedrifter med det laveste grensene for

kjennsmangfold (Herring, 2009).
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2.2.7 Likestilling som rettighet, moral, attraktivitet og effektivitet
Oppsummeringsvis kan det sies at rettighets- og moralholdninger ikke er knyttet opp mot
lonnsomhet, men mot at lederen synes likestilling er rettferdig. Attraktivitets- og
effektivitetsholdninger har ikke sitt rasjonale ut fra rettferdighet, men lennsomhet. Like
kvantitative sammensetninger av kvinner og menn som ligger i rettighets- og
attraktivitetsholdningene, er et kriterium for & oppnd kvalitativ effekt av likestilling som
ligger i moral- og effektivitetsholdningen. Alle disse fire ulike typer grunnleggende
holdninger til likestilling, kan observeres i en og samme bedrift avhengig av type fora og
akterer (Adler, 2000).

Modellen i Figur 2 foran representerer den konseptuelle definisjonen av holdninger til
likestilling. I operasjonaliseringen i denne empiriske undersgkelsen tilsvarer hver av de fire
likestillingsholdningene en faktor. Likestillingsholdninger knyttet til rettighet er definert ved
at kvinner og menn ut fra sosialdemokratiske prinsipper har lik rett og krav pa & delta der
beslutninger tas. Kjennsforskjeller er ikke en del av argumentasjonen. Likestilling vurderes
gjennom kvantitet. Likestillingsholdninger knyttet til moral er definert ved at kvinner som
menn ut fra moral, etikk og miljefaktor skal inkluderes der beslutninger tas. Likestilling méales
i kvalitet. Kjonnsforskjeller tas for gitt. Likestillingsholdninger knyttet til attraktivitet er
definert som at likestilling gir god profilering i markedet overfor kvalifisert kompetanse og
kunder. Likestillingen males i kvantitet. Kjonnsforskjeller er ikke en del av argumentasjonen.
Likestillingsholdninger knyttet til effektivitet er definert som at det ligger lennsomhet i
interaksjonen mellom kvinners og menns ulike meninger som bidrar til forbedring av
beslutningene.  Likestillingen males i kvalitet. Kjonnsforskjeller tas for gitt.
Operasjonaliseringen av de fire faktorene gjores ytterligere rede for i kapittel 5.

Lederes oppfatninger av holdninger til likestilling vil bli undersekt i forhold til deres
oppfatning av hvordan de er som innovasjonsledere i arbeidsgruppen de leder. De
sammenhengene som avdekkes, vil kunne indikere hvor dette utvalget star i
mangfoldsdebatten.

De to konseptene som sa langt er presentert er lederes biologiske kjonn og holdninger
til likestilling. Disse to representerer en begrenset forstdelse av kjennsperspektivet pa
innovasjonsledelse. Nar ledelsesforskningen utforsker kjennsperspektivet bygger sjeldent
spersmélene som stilles og bakenforliggende teori pa perspektivet at kjennsforskjeller ogsé
kan veere samfunnsskapte eller konstruerte. Kjonnsforskere er derfor ofte kritiske til den
ledelsesforskningen som kun analyserer ulikheter og likheter mellom kvinnelige og mannlige

ledere. De hevder at det ikke er nok & benytte dikotome malinger av kjennsstereotypier og
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selvobservasjoner av holdninger overfor kvinner eller menn. Mennesker rommer atskillig mer
enn sitt fysiske eller biologiske kjonn og holdninger (Holter, 1989). Kjenn kan forstds som
relasjonsorientert og noe som omskapes i de til enhver tid padgéende sosiale prosesser. Et
resultatet av disse sosiale prosessene kan vare en psykososial kjennsrolleidentifisering (West
& Zimmermann, 1987). Sosiale kjennsroller og dannelse av kjennsrolleidentitet introduseres

né med hensikten & utfylle det kjonnsperspektivet som sa langt har blitt presentert.

2.3 Lederes sosiale kjonnsrolle og kjennsrolleidentitet
De forste forsakene pa & vitenskapeliggjore temaet kjennsrolleidentifisering kom pa 1950- og
60-tallet. Begrep som roller, sosialisering og sosial struktur ble introdusert. Denne fasen var
positivistisk og empirisk orientert. Fokus var pd kvinners situasjon. Kjennsrolle var det
sentrale begrepet og ble forklart som sosialt betinget (Holter, 1989). Dette var et viktig steg
bort fra & kun forstd kjennsforskjeller som biologisk forklart. Kjennsforskjeller ble forklart
ved at individet pd grunnlag av sitt biologiske kjonn ble sosialisert inn i en kjennsrolle. Den
sosiale formingen skjedde bade gjennom den primere sosialiseringen i familien og gjennom
den sekundere sosialiseringen i samfunnet (Holter, 1989).

Strukturfunksjonalismen dominerte store deler av samfunnsforskningen og forstaelse
av roller pa 60-tallet. Spesielt de nordiske kjonnsforskerne var inspirert av den.
Funksjonalistiske teorier eller modeller seker & forklare sosiale og kulturelle relasjoner og
handlinger med utgangspunkt i hvilke funksjoner individer utever i sosiokulturelle systemer. I
folge strukturfunksjonalismen er det knyttet normer og forventninger til en posisjon eller
funksjon som angir hvordan personen skal handle (Giddens, 1991).

Sosial rolleteori har sitt utspring fra teaterverdenen og dreier seg om at ethvert sosialt
individ er en akter pa en scene. Alle spiller en rolle som varierer ut fra forventningene fra
omgivelsene (Giddens, 1991). Kvinnelige og mannlige ledere blir altsa til akterer med
rolleforventninger og spiller sosiale roller ved a tilegne seg og internalisere normer og verdier.
Parsons uttrykte at relasjonen mellom kvinner og menn danner integrerte, helhetlige og
sosiale systemer. Kjennsrollene er komplementaere og forskjellige og forskjellen forhindrer
konkurrranse mellom kvinnelige og mannlige akterer. Kjennsrollene spilles ut fra et

grunnleggende behov for samhold, harmoni og enighet fordi et sosialt system vil sgke &
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bevare sin likevekt. Kjennsrollefordelingen blir sett p4 som funksjonell for samfunnet som
helhet (Dsterberg, 1988).

I folge Parsons ivaretar kvinner og menn funksjoner eller roller ut fra bestemte
arbeidsfordelinger og menstre. Han hevdet at alle akterer tar stilling til fem alternativer eller
dilemmaer som alle er motsatser til hverandre nar han eller hun handler. Individer velger
mellom & veare universalistisk eller partikularistisk, spesifikk eller diffus, affektiv eller
affektnoytral, ytelsesorientert eller orientert etter askripsjon, selvorientert eller
kollektivorientert (Dsterberg, 1988). Parsons hevder at mannen ivaretar de instrumentelle og
kvinnen de ekspressive funksjonene. Mor er en ekspressiv leder i hjemmet og far en
instrumentell leder og samtidig bindeleddet til arbeidsmarked, politikk og organisasjoner (Ve,
1992).

En vanlig kritikk av funksjonalistiske modeller gar ut pa at de ikke er i stand til &
forklare konfliktforhold i et samfunn og de bidrar til & skjule undertrykkelsesmekanismer.
Den radikale kvinneforskningen som vokste frem pa 1970-tallet, synliggjorde dette ved & ta
avstand fra kjennsrollebegrepet. Mannsrollen og kvinnerollen var ikke komplementaere deler
av en funksjonell enhet, ble det hevdet, men snarere en ordning som fordelte makt og
ressurser ulikt mellom kvinner og menn (Holter, 1989). Argumentene var at
strukturfunksjonalismen ikke bare har en positiv funksjonell fordeling mellom kvinner og
menn, men at fordelingen ogsd kan vare dysfunksjonell. Dysfunksjonelle handlinger, for
eksempel vold, kan ha uheldige konsekvenser for et sosialt system (Merton, 1980). Det kan
forstas ut fra at alle samfunnsmedlemmer ikke tilegner seg de normer og forventninger som
opprettholder likevekt og stillstand. Enkelte tilegner seg ogsa normer som skaper konflikt og
endring. Men rolleteorien forklarte ikke hvorfor noen lar seg sosialisere i forhold til
forventningene, mens andre motarbeider normene og forventningene (Qsterberg, 1988).

Strukturfunksjonalismen er i tillegg blitt sterkt kritisert fordi den ikke legger vekt pa at
menneskene handler ut fra hvilken mening de har i forhold til sine livsforhold. Funksjonalister
skriver som om et samfunn system har et behov og en hensikt og de tillegger et samfunn
kvaliteter det ikke har. Betegnelsen akterlose strukturer er utviklet for & peke pa hvor uheldig
det er & oppfatte at strukturer i seg selv kan ha hensikter. Alle forklaringer pa menneskelige
forhold ma ta utgangspunkt i at det er enkeltmenneskene som handler ut i fra egne behov,
hevder kritikerne (Ve, 1992).

Den funksjonalistiske rolleteorien er ogsa kritisert for at den ikke forklarer individuell
variasjon kvinner i mellom og menn i mellom (Solbreekke & Aarseth, 2005). Utviklingen har

gétt i retning av at strukturelle endringer i det sosiale systemet, har medfert desorganisering.
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Dette gjelder spesielt for de velutviklede industrilandene. Desorganiseringen har resultert i en
differensiering som bidrar til en mangfoldig menneskelig sosial utvikling. Det innebzrer at de
funksjonelle kjonnsrollene til dels er opplest. De stabile menstrene mellom kvinner og menn
er ikke lenger sa stabile. Kvinner og menn velger friere og spiller pé et storre reportoar enn
tidligere og kan handle pa tvers av de kjonnsrollemenstrene Parsons lanserte (Giddens, 1991).
Den iboende tendensen til sterre grad av differensiering og spesialisering vil fere til sterre
integrasjon, hevder Ve (1992). De biologiske forskjellene mellom kjennene far mindre og
mindre betydning og kvinner vil kunne gé inn i de samme roller som menn i arbeidsmarkedet,
politikk og i organisasjoner. Mannsrollen og kvinnerollen er i utgangspunktet né likeverdige,
samtidige som kjennsrolledifferensieringen har feerre konsekvenser enn tidligere (Ve, 1992).
Opplesningen av det funksjonalistiske rollebegrepet kan bety at dagens kvinnelige og
mannlige ledere oppfatter at de har stor individuell valgfrihet og kan frigjere seg fra de gamle
kjennsmenstrene. Samtidig er de akterer med roller som kan mobilisere ulike deler av
personligheten sin. Friheten til & velge kan derfor ha begrensninger ogsé fordi det er noen
sosiale strukturer som styrer rolleutgvelsen og setter grenser for hva individer kan gjere
(Giddens, 1991). Dette medforer at kjonnsrolleskiller ikke kan oppheves, men at de kan danne
noenlunde stabile menstre over tid ut fra biologisk kjenn og pé tvers av kulturer. Det er
nedvendig med et rollebegrep, men ikke nedvendigvis et funksjonalistisk rollebegrep knyttet
til opprettholdelse av et helhetlig og komplementart system. En kvinnelig og en mannlig
toppleder behover ikke spille komplementere roller overfor hverandre. Roller mé forstds som
tilpasninger til ulike type situasjonsbestemte strukturer, men ikke som en del av en helhet. A
bruke en metode for & belyse innovasjonsledelse ved & studere kvinnelige og mannlige lederes
tilpassning til funksjonalistiske strukturer, virker derfor ikke hensiktsmessig & gjore her.
Denne avhandlingen anlegger et perspektiv som ser bort fra et strengt systemorientert og
funksjonalistisk regime. Det vil sgkes 4 avdekke mer eller mindre stabile menstre basert pé
kvinnelige og mannlige lederes oppfatning av sine egenskaper og handlinger. Dette
perspektivet fremtvinger behov for teori og malinger som kan analysere det biologiske kjonns

differensierte menstre ut fra en individuell valgfrihet.

2.3.1 Kjennsskjemateorien og kjennsrolleidentitet
Sosialpsykologen Sandra Lipsitz Bem var opptatt av sosial kjennsrolleidentitet og har satt
maling og kartlegging av kjennsrolleidentitet i et system. Identitet er en grunnleggende

tilstand og kan vere felles trekk for en gruppe mennesker. Identitet er noe mennesker kan ha
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uten & vaere klar over det og kan oppdages (Brubaker & Cooper, 2000). Bem publiserte i
1970- og 80-drene sin teori om sosiale kognitive kjennsskjema og dannelse av kjennsidentitet.
Denne teorien kan bidra til & utdype kjonn som en sosialisert rolle. Bem utfordret antagelsen
om kjenn som noe bipolart og fremsatte en teori om dannelsen av kjennsrolleidentitetene
maskulinitet og femininitet. Disse egenskapene ble hevdet & vere konseptuelt og empirisk
forskjellige. Hun mente at den polariserte kjonnsdikotomien feminin og maskulin var for
snever og métte utvides. Alle mennesker har individuelle kombinasjoner av typiske maskuline
og feminine trekk, og noen kan fremsta med begge trekk, dvs. som androgyne® (Bem 1983,
1995).

I biologien er det androgyne mennesket likt utstyrt med testosteron og estrogen.
Mannlige androgyne er ofte menn med Klinefeldt syndrom og mangler spermier, har sma
tekstikler, forsterrede bryster, femininisert genitalt har, buk-fett, lavt testosteronniva, liten
skjeggvekst, lange armer og brede hofter. De fremstdr som milde personer. Androgyne
kvinner er ofte de som har Stein-Leventals syndrom og har ekt testosteronniva, er grovbygde,
overvektige, okt harvekst i ansikt, gjerne kviser, mister menstruasjonen og har merk stemme.
De kan ha aggressiv fremferd. En fysiologisk kategorisert androgyn kvinne er forskjellig fra
en fysiologisk androgyn mann (Nieschlag & Behre, 2000). Det mé& presiseres at Bems
kjennsrolleidentifisering beskriver psykososiale trekk og ikke biologiske eller fysiologiske
trekk. Dette er en betydningsfull distinksjon. Bem hevder at androgyne trekk er de samme
uansett biologisk kjenn. Androgyne personer slik Bem (1974) forstar det har et utseende og
fungerer forplantningsmessig i trdd med sitt biologiske kjenn. Bems androgyne personer ser
med andre ord ut som andre biologiske kvinner og menn med samme androgyne
kjennsrolleidentitet.

De tre hovedretningene om dannelse av kjennsidentitet frem til 1980-arene var
psykoanalytisk teori (Bronfenbrenner 1960; Freud 1959 a, 1959 b), sosial leringsteori
(Michel, 1970) og kognitiv utviklingsteori (Kohlberg, 1966). Bem introduserte teorien om
sosiale kjonnsskjema og kjennsrolleidentitet som en fjerde retning tydelig inspirert av disse
(Bem, 1981a, 1983).

Psykoanalytisk teori dreier seg blant annet om at et barn identifiserer seg med den av
foreldrene som har samme kjonn som barnet selv. Denne primarmekanismen bidrar til at
barnet danner kjennsidentitet. Denne identifikasjonsprosessen er en konsekvens av at barnet

ser en lgsning pa at hun eller han tiltrekkes av den av foreldrene med motsatt kjenn. Dette

* Androgyn kommer fra klassisk mytologi, der andro” betyr mann og “gyne” betyr kvinne (Cook, 1985).
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hevdet Freud resulterte i seksuell penismisunnelse for jenter og for kastrasjonsangst for gutter
(Baron & Byrne, 1994). Chodrow (1978) videreutviklet dette ved & argumentere for at gutter
og jenter assosierer kvinner med aksepterende kjaerlighet og frykt for makteslgshet. Mor er
den som star for den primere intimiteten for bade jenter og gutter. Gutter pé sin side utvikler
sin identitet pa & vaere annerledes enn moren. Chodrow hevdet at en mor behandler sin senn
og datter ulikt. Datteren blir en forlengelse av mor, og hun atskiller seg aldri fullt fra moren.
En datter vil derfor alltid fortsette & se seg selv i relasjon med eller forbundet med andre
mennesker. Sennen blir behandlet som & vere ulik moren og identifiserer seg derfor som
forskjellig fra alle andre og pé en annen mate enn hans sgster gjor. Dette innebaerer at den
basale forstaelsen av & veere feminin er & vaere avhengig og forbundet med andre. Den basale
forstaelsen av maskulinitet er & vaere uavhengig og atskilt fra andre (Chodrow, 1978).

Gilligan (1982) argumenterte for at en kvinne og en mann har forskjellig sett med
moralsk demmekraft. En kvinne bryr seg om andre og foler ansvar for problemene i verden.
En mann pa sin side har respekt for andres rettigheter og verdsetter retten til selvutfoldelse
(Gilligan, 1982). Dette innebaerer at kvinnelighet i var kultur er & definere seg i forhold til
relasjoner til andre, vare opptatt av ansvar og fele seg truet av atskillelse og individualisering,
mens mannlighet er & definere seg som atskilte og autonome, og & vaere opptatt av & forsvare
sine rettigheter og frihet mot innblanding fra andre (Carveth, 1988).

Bem kan ogsé ha blitt inspirert av en annen psykoanalytiker, Carl Gustav Jung, som
bret med deler av Freuds vektlegging av seksuelle instinkter. Han hevdet at alle menn har
feminine trekk og alle kvinner har maskuline trekk, og at menn undertrykker sine feminine
trekk, anima, og kvinner undertrykker sine maskuline trekk, animus (Jung, 1964). Med denne
teorien naermet Jung seg en forstielse av mennesket som et androgynt vesen. Han hevder at
det er den ubevisste siden ved psyken som kompletterer den bevisste, slik at anima utfyller
mannens bevisste del og animus kvinnens bevisste del. Poenget for Jung var utviklingen av
helheten, den integrerte psyken. Kvinnen skal leere & integrere sin maskuline rasjonelle side og
kontrollere den, pd samme mate som at mannen ma fa kontroll over sin feminine emosjonelle
side og integrere den i sin bevissthet. Mélet var en harmonisk forening av det maskuline og
det feminine. Den menneskelige helheten bestar av en forening av den bevisste og den
ubevisste personligheten (Jung, 1964). Jungs forstaelse av mennesket kan se ut for &
inneholde en funksjonalistisk oppfatning av at det er en overordnet helhet delene skal passe
inn i.

Sosial leeringsteori brukes oftest om teorier der det antas at leering skjer gjennom bruk

av sprak og deltakelse i sosial praksis. Det dreier seg om hvordan vare handlinger skaper
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reaksjoner i omgivelsene og kobles med kognitive prosesser. Sosial leringsteori understreker
at belenning og straff som barn mottar for passende eller upassende atferd i forhold til kjonn,
leerer barnet & generalisere hvilken atferd som er passende. Barnet gir sin oppmerksomhet mot
noe og det oppstar forventninger om fremtidig mestring. Sosial leringsteori lokaliserer kilden
til kjennsforskjeller i hvordan kjenn praktiseres i de sosiale omgivelsene. Over tid kobler
barnet sammen atferd og kjenn for eksempel "Mor gar med kjole fordi hun er en jente. Far gar
med slips fordi han er en gutt” (Baron & Byrne, 1994). Sosial l@ringsteori bidrar til &
sidestille utvikling av kvinnelighet og mannlighet med annen type utvikling og lering. Det er
de generelle leringsprinsippene for sosialisert atferd som gjelder. Barn blir kjennstypifiserte,
dvs. maskulin eller feminin, fordi kjenn danner grunnlaget for ulik kulturell sosialisering.

Bem (1984) argumenterte for at sosial leeringsteori innebarer at barnet blir betraktet
som en passiv mottager av informasjon som ligger i de sosiale omgivelsene. Barnet er altsa
ingen aktiv endringsagent i utviklingen av kjennstypifisert atferd. Bem (1984) hevdet at dette
var motstridende med hennes observasjoner av barn som stadig sekte & forme sin versjon av
samfunnets regler for praksis av kjenn. Bem hevdet at barnet pa alle mater er engasjert og
aktivt 1 sin egen utvikling (Bem, 1984). Dette synet har likhetstrekk med det synet kritikerne
mot strukturfunksjonalismen hadde. Det vil si ikke alle personer tilpasser seg sdnn helt uten
videre (QDsterberg, 1988). Skjont Bem relaterer ikke det & ha egen vilje til dysfunksjonalitet,
men til aktivitet og valgmuligheter.

Kognitiv utviklingsteori fokuserer utelukkende pd barnet som primaragenten i sin
egen kjennsrollesosialisering. Kjennstypifisering skjer etter prinsipper for kognitiv utvikling.
Et barn arbeider aktivt for & forstd den sosiale verdenen. Det innebarer at det er barnet som
selv forstar eller velger hvilket kjonn hun eller han tilherer og hvilken atferd hun eller han ber
ha. Barnet trenger kognitiv konsistens og kategoriserer derfor seg selv som jente eller gutt i
den kulturen de vokser opp i. Og sd snart en gutt eller en jente har identifisert seg selv
verdsetter han eller hun positivt de handlingene som er konsistente med hans eller hennes
kjonn (Kohlberg, 1966). Det er et menneskes sprak og egne prosesser som er med & formidle
og konstruere mening i den sosiale verdenen det opererer i. Slik kan kjenn forstis som noe
som har oppstatt som et resultat av at det er barnet selv som aktivt kognitivt konstruerer
hvordan det vil forholde seg til kjonn.

Kognitiv utviklingsteori bygger pa Piagets (1955) tanke om at all utvikling og lering
skjer gjennom handling. Ved at barn aktivt handler far det erfaringer som gir en stadig sterre
forstaelse av verden. De forste skjemaene oppstir nar barnet far erfaringer med hvilke

handlinger som forer til hvilke resultater. Piagets teori for skjemautvikling har fire stadier. Det
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sensomotoriske stadiet gér fra null til to &r. Gjennom tilfeldigheter leerer barnet mer om
verden og blir stadig mer malbevisst sine handlinger. Rundt halvt ars alderen fér barnet en
forestilling om at ting eksisterer selv om det ikke ser det, for eksempel at far og mor eksisterer
selv om de ikke er til stede. Det andre stadiet er det preoperasjonelle fra to til syv ar og
handler om at barnet er egosentrisk. Barnet oppfatter seg selv som en arsak til at ting skjer,
men har vanskelig for & ta andres perspektiv. Ved fire ars alderen starter den intuitive fasen
dvs. evnen til & ordne verden mer systematisk. Det tredje stadiet kalles det konkret-
operasjonelle stadiet og er fra syv til tolv &r. N& utvikles evnen til reversibel tenkning og
evnen til & operere pa et mer logisk og abstrakt tankemessig plan. Det siste stadiet er det
formal-operasjonelle stadiet fra ca tolv ar. Barnet klarer & frigjore seg fra det konkrete og
kjente og tenker né abstrakt ogsa om det det ikke kjenner, og det kan tenke hypotetisk (Piaget,
1955). Piaget har blitt kritisert pd grunn av manglende vektlegging av sosialt samspill og
erfaringer (Gelman 1969, Bower, 1981). Til tross for dette har Piagets stadier spilt en stor
rolle for utviklingen av forstéelsen av barns kognitive utvikling og kan bidra til & belyse Bems
teori om dannelse av skjema og kjennsidentitet ved en presis aldersfastsettelse for de ulike
fasene.

Ifolge Bem (1984) forklarer ikke kognitiv utviklingsteori hvorfor kjenn har forrang for
andre potensielle kategorier som rase, religion eller ayefarge. Bem hevder at det kan vaere slik
at biologisk kjenn kommer foran fordi de observerbare forskjellene mellom kjennene som
storrelse og styrke, er sé tydelige (Lewis & Brooks-Gunn, 1979; Ulian, 1981). Kanskje har
evolusjonen gitt biologisk kjenn en prioritet over mange andre kategorier uten s& synlige tegn
og forskjeller. At barn blir kjennstypifiserte raskere enn rasetypifisert star uforklart i felge
Bem. Det er derfor nadvendig med en teori som eksplisitt behandler hvordan og hvorfor barn
benytter biologisk kjenn i serdeleshet som et kognitivt organiseringsprinsipp (Bem, 1984).

Bems kjonnsskjemateori inneholder tydelige elementer av béade kognitiv
utviklingsteori og sosial leringsteori. Bem mener at et individs kjennstypifisering er et
resultat av individets evne til & persipere, kode og organisere informasjon om andre og om seg
selv. Denne prosessen foregér i omgivelser der definisjoner av mannlighet og kvinnelighet er
kulturelt betinget (Bem, 1981a, 1984). Kjonnstypifisering betegner personer med maskuline
eller feminine egenskaper, og er formidlet av barnets egne kognitive prosesser basert pa
kjennsforskjeller som praktiseres i og preger barnets sosiale milje. Kjennsrolleidentifikasjon
er altsa et tilleert fenomen og er derfor verken uunngaelig eller uforanderlig (Bem, 1984).

Bems kjonnsskjemateori (1984) tar som utgangspunkt at barnet laerer sin kulturs koder

pa kvinnelighet og mannlighet. I tillegg til & lere kjeonnsspesifikk informasjon, lerer ogsa
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barnet & bruke alle de sammensatte kjonnsrelaterte assosiasjoner for 4 vurdere og assimilere
ny informasjon. Det lille barnet lerer seg & kode og organisere informasjonen for sé & utvikle
et kjonnsskjema. Selvet dannes pa en selektiv mate, og det sosiale kjgnnsskjema blir en guide
eller en standard som nye inntrykk kontinuerlig ordnes etter. Et kjonnsskjema er en kognitiv
struktur et nettverk av assosiasjoner som organiserer og veileder et individs persepsjon.
Skjemaet fungerer slik at det hjelper individet til & sortere innkommende informasjon i
kategorier og dimensjoner slik at informasjonen gir mening. Kjennsskjemaprosessen foregar
spontant og sorterer informasjon i maskuline og feminine kategorier. Det er interaksjonen
mellom en persons innkommende informasjon og det allerede eksisterende skjema som avgjer
hva som blir mottatt og ikke (Bem, 1984). Nar barn larer innholdet i omgivelsenes
kjonnsskjema lerer de hvilke attributter som skal forbindes med deres eget kjonn og seg selv.
Dette innebzrer en dypere leering av at de ulike kjonnsdimensjonene som for eksempel sterk
eller omsorgsfull, kan knyttes til de ulike kjonnene. Voksne kan derfor overse hvor sterk en
liten jente kan vare og hvor omsorgsfull en liten gutt kan veere (Bem, 1984).

Barnet lerer ogsé 4 vurdere seg selv i forhold til kjennsskjemaet ved & matche sine
preferanser, holdninger og atferd i forhold til prototypene som er lagret i skjemaet. Dette
medforer at barnets atferd reguleres pd en mate som gjor at det sammenfaller med kulturelle
definisjoner av kvinnelighet og mannlighet. Kulturelle myter blir selvoppfyllende profeti og
kjennsforskjeller vokser frem. De sorteringene som er gjort i kjennsskjemaet tar det
kjennstypifiserte individet som standard for hennes eller hans atferd. Det sentrale i
kjennsskjemateorien er at det er en prosessteori mer enn en teori om et bestemt innhold som
skal veere i de ulike kategoriene (Bem, 1984).

Imidlertid er ikke alle personer kjennstypifiserte. Kjonnstypifiserte individer skiller
seg fra de som ikke er kjonnstypifiserte etter i hvilken grad deres selvoppfatning og atferd er
basert pa kjennsskjema mer enn andre dimensjoner. Enkelte kan beskrive seg selv som bade
dominerende og omsorgsfull og dermed implisere at de ikke er klart kjennstypifiserte
feminine eller maskuline. I begrepet androgyni legger Bem (1984) at et individ ikke ene og
alene stoler pd biologisk kjenn som et organiserende prinsipp og at vedkommendes
personlighet derfor kan inneholde maskuline og feminine elementer. Androgyne personer er
ikke-kjonnstypifiserte, men er personer som er relativt upévirket av hva som er
kjennsstereotypisk passende atferd.

Det er ikke slik at alle kjonnstypifiserte er bevisste sin egen typifisering. De fleste er
ikke bevisste pa at deres persepsjoner organiseres inn i kategorier basert pa kjenn. Barnet blir

ikke gjort oppmerksom pa at det er andre dimensjoner det kan navigere etter. De utviklede
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standardene i et kjennsskjema fungerer som en slags ubevisst ideologi. Det er med andre ord
en dyp underliggende struktur som influerer ens persepsjoner uten bevisst oppmerksomhet
(Bem, 1984).

Bak Bems (1984) teori ligger ideen om at biologi, kultur og individuell psyke
samhandler i en sosial kontekst, dvs. samfunnet. Kulturens organisering av sosialt kjenn er en
historisk sosial konstruksjon, mener Bem, som hjelper og som medvirker til gjentagelse av
kjennsforskjeller og likheter. Kvinner og menn lever i et samfunn med implisitte kulturelle og
varige metabudskap om hva kjenn er og burde vare (Bem, 1995). Nar informasjon om andre
persiperes og ikke passer inn i det etablerte kjennsskjema, utvikles ofte subtyper eller
underkategorier som karakteriseres av individet som et “unntak fra regelen” og dette forklarer
at samfunnets forventninger til kjennsstereotypiene ikke endres (Servin, 1999).

McGQGarty et al. (2002) utviklet en teori om dannelse av stereotypier ved hjelp av
attribusjonsteori og kan bidra til ekt innsikt i Bems teori (1984) om kognitive sosiale
kjennstyper som virker styrende for atferd. De drofter ikke kjonn eksplisitt, men individets
generelle tendens til & stereotypifisere andre mennesker. De definerer stereotypi som et sett
med assosiasjoner p& bakgrunn av observert samvariasjon mellom mennesker og
karaktertrekk. Denne samvariasjonen gir et rammeverk for & kategorisere mennesker med
felles trekk gjennom individuelle psykologiske mekanismer dvs. dannelse av menstre
bestaende av assosiasjoner (McGarty et al. 2002). Disse menstrene har felles trekk med Bems
sosialt betingete kognitive kjennsskjemaer. Den implisitte kunnskapen om stereotypiene
behgver ikke aktiveres samtidig, enkelte stereotypier aktiveres kanskje aldri. Det samme vil
kunne gjelde for Bems sosiale kognitive kjonnsskjema og kjennsroller. I hvilken grad
stereotypiene aktiveres og gir utslag i atferd, er avhengig av situasjonen og de behovene det
kognitive systemet har der og da for & kategorisere eller danne stereotypier (McGarty et al.

2002).

2.3.2 Kjonnsrolleidentitet formes i sosiale relasjoner
Klart i trdd med Bem er 1980-arenes ideer om at sosialt kjenn ikke er en stabil personlig
egenskap, men noe som kontinuerlig skapes og omskapes i sosiale prosesser. En sentral
artikkel fra West og Zimmermann (1987) er: ”The Doing of Gender”. Den slar fast at
sosialt kjonn er ikke noe man er”, men noe man “gjor”. Med det menes at sosialt kjenn

formes i det daglige ved hjelp av sosiale interaksjonsprosesser, som resulterer i maskuline
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og feminine uttrykksformer mennesker i mellom. Teorien til West og Zimmermann (1987)
om at sosialt kjenn “gjares” gjennom daglige sosiale interaksjonsprosesser, bygger pa en
mer sosiologisk begrepsforstielse enn Bems psykososiale kjennsskjemateori gjor.

Sosiale kjennsroller formes i interaksjon med andre og ved at man organiserer sin
atferd 1 samsvar med egen oppfatning av sosialt kjenn, hevdet West & Zimmermann
(1987). Andres atferd persiperes ogséd ut fra egen oppfatning av sosialt kjenn og
kjennsforskjeller. Oppfatningen av sosialt kjenn foregér altsd i lys av personens egne
normative sett av holdninger bygget pa erfaringer og aktiviteter som er passende for
vedkommendes biologiske kjennskategori. Kjennsrolleidentiteter uttrykkes slik individet
antar det er akseptabelt i den gjeldende konteksten. Det fokuseres pa hva det innebarer &
veere en kvinne eller en mann. Det & oppfere seg som en kvinne eller en mann er derfor en
effekt av opplevelse i forskjellige sosiale situasjoner, og dette tydeliggjor en av de mest
fundamentale samfunnsinndelingene som kjenn er (West & Zimmermann, 1987). Det &
vere kvinnelig eller mannlig leder vil ut fra dette, bestemmes av interaksjonen med andre
og utevelse av kjennsrolleidentitetene vil kunne forandre seg ut fra situasjonen en er i.

West og Zimmermann (1987) apner opp for & se kjonn som et sett av foreliggende
kulturelle pabud som individet kontinuerlig ma folge for & bli anerkjent som en tilregnelig
person. Kjennsrolleidentitet kan derfor vaere noe enhver som ensker sosial aksept er bundet
til & etterleve i sin egen hverdagslige praksis. Dette perspektivet bidrar til & forstd hvordan
mellommenneskelige relasjoner legitimerer og opprettholder hierarkiske strukturelle
kjennsrollerelasjoner i samfunnet. Det er et eksempel pd en samhandlingsorientert analyse
av hva kjenn betyr som er bundet opp i internaliserte forestillinger om kvinnelighet og
mannlighet (West & Zimmermann, 1987).

”Doing gender”-perspektivet er viderefert i dag i det som kalles myk
sosialkonstruktivisme (Lorentzen & Miihleisen, 2006). Individet handler ut fra
forventninger og normer, men normene betraktes ikke som noe individet internaliserer
gjennom sosialiseringsprosessen. I stedet vektlegges hvordan normene skapes ved & bli
bekreftet, utfordret og reforhandlet der og da i samhandlingen mellom mennesker. En
annen mate a si dette pa er at normene pa den ene siden formes av individene néar de
samhandler, samtidig som denne samhandlingen formes av normene. Sosialiseringen gar
altsd to veier (Solbrekke & Aarseth, 2006). Dette foregar altsd ikke bare i oppveksten i
familien, men ogsd pa arbeidsplasser. Forventninger til kjennsrolleidentitet og
kjennsforskjeller skapes slik gjennom & “gjere kjenn” gjennom organisasjonsmessig

praksis og kjennsordnende prosesser i bedrifter (Acker, 1992).
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Alle typer organisasjoner er til daglig arenaer hvor leder og arbeidsgruppen
interagerer pd bakgrunn av stereotypiske og tradisjonelle oppfatninger av kjenn (Kanter,
1977; Goffmann, 1979; Acker, 1992; Morrison, 1992). En leder kan ha behov for & kjenne
igjen omgivelsene for at interaksjon med omgivelsene skal ha mening. Det dreier seg altsa
om hva kvinnelige og mannlige ledere i utgangspunktet tror at de vet om hvordan andre
medarbeidere forholder seg til seg selv og til andre mennesker (Fiske & Taylor, 1991).
Den kvinnelige eller mannlige lederen vil med andre ord kunne se p& og behandle andre
kvinner og menn avhengig av hvilket kjonnsskjema lederen operer etter. Lederens
spesifikke atferd vil kunne ha innvirkning p& klima i arbeidsgruppen i den ene eller den
andre retningen (Yukl & Lepsinger, 2004). Maskulint og autoriteert lederskap vil for
eksempel kunne passivisere arbeidsgruppen ved at andre enn lederen selv ikke slipper til
med sine synspunkter (Yukl, 2002). Et klima i en arbeidsgruppe vil pa den maten kunne ha

sammenheng med lederens kjennsrolleidentitet.

2.3.3 Resultater fra empirisk forskning om kjennsskjema
Bem utviklet et méleinstrument BSRI (Bem Sex Roles Inventory) for kategoriesere
kvinners og menns kjennsrolleidentitet (Bem, 1974; 1981). Bem operer med fire
kjennsrolleidentiteter og hadde to mal med sin empiriske forskning pa kjennstypifisering.
Det ene var a vise at kjonnstypifiserte individer, dvs. de maskuline og feminine, engasjerer
seg spontant i kjennsskjematiske prosesser i storre grad enn ikke-typifiserte, dvs. de
androgyne og udifferensierte, og at kjennsskjematiske prosesser ikke er et nedvendig eller
et onsket resultat av menneskelig utvikling. Det andre var & vise at individer som
engasjerer seg sterkt i de kjonnsskjematiske prosessene ogsa engasjerer seg sterkt i &
tilegne seg en kjennsstereotypisk atferd. Bem hevdet blant annet at kjennstypifiserte
individer skiller seg fra andre ved at deres selvoppfatning om kulturell identitet og atferd er
organisert pd bakgrunn av biologisk kjenn mer enn andre dimensjoner. Dette gir seg utslag
1 at kjennstypifiserte individer omkoder informasjonen etter hvilke assosiasjoner de har til
biologisk kjenn. Dette gjores hyppigere og raskere av de som er kjennstypifiserte enn de
som ikke er det (Bem 1974, 1981a, 1984). Laboratoriestudier av kvinner og menn har vist
at personer med maskulin og feminin kjennstypifisering kategoriserte andre som maskuline
eller feminine, og at de gjor det raskere og sterkere enn hva ikke-kjennstypifiserte personer

gjor (Lippa, 1977; Deaux & Major, 1977; Bem, 1984). I et ledelsesperspektiv kan man ut
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fra dette forvente at kjennstypifiserte ledere automatisk kategoriserer raskere enn andre og
dermed laser sin oppfatning av og forventninger til andre. Mens androgyne ledere kan vise
storre fleksibilitet i forhold til andre.

Taylor & Falcone (1982) fant at kjennstypifiserte personer hadde storre
tilbgyelighet til & sammenveksle menn med menn og kvinner med kvinner dvs. innenfor de
biologiske kjennsgruppene enn pa tvers av gruppene enn hva ikke-kjennstypifiserte hadde
tilboyelighet til. De fant at androgyne sammenvekslet kvinner med menn og menn med
kvinner. Frable & Bem (1984) etterprevde studien til Taylor & Falcone (1982) og fant det
samme. I studien til Frable & Bem herte 48 kvinnelige og 48 mannlige studenter pa opptak
av en diskusjon med tre menn og tre kvinner om ulike aspekt ved studentlivet. Studentene
ble malt p4 hvor mange ganger de tilla menn sitater kvinner hadde kommet med, og tilla
kvinner sitater menn hadde kommet med. Resultatet var at de kjennstypifiserte gjorde
oftere feil nar det gjaldt & sortere sitater fra diskusjonsdeltagere av motsatt biologisk kjenn
enn hva de androgyne og udifferensierte gjorde. Kjonnstypifiserte menn i studien gjorde
feil ved at de sammenblandet hvilke kvinner som sa hva. Det samme gjaldt for
kjonnstypifiserte kvinner, de blandet sammen hvilke menn som hadde sagt hva. De
androgyne, bade kvinner og menn, blandet mellom hvem som hadde sagt feil innenfor
hvert av kjennene slik de kjennstypifiserte hadde gjort. I tillegg blandet de androgyne
mellom kvinner og menn. De tilla en mann noe en kvinne hadde sagt og omvendt. Dette ble
fortolket som at de kjonnstypifiserte ikke klarte & skille de av motsatt kjonn fra hverandre
fordi de synes de lignet pa hverandre. De kjonnstypifiserte sd pa de av motsatt kjenn som
annerledes fra seg selv og som en samlet gruppe (Frable & Bem, 1984). Det er interessant
at de kjonnstypifiserte og ikke-kjonnstypifiserte reagerte systematisk ulikt. Studien stottet
dermed Bems (1981a) teori om kjennsskjema.

Dette kan indikere at lederes kjonnstypifisering kan henge sammen med hvordan
ledere relaterer seg til gruppemedlemmer i arbeidsgruppen de leder. Kjennstypifiserte
ledere vil ut fra Frable og Bem (1984), ha vanskelig for & differensiere gruppemedlemmer
av motsatt kjenn og ikke se deres individualitet og personlighet, mens de i sterre grad vil
kunne gjore det hos de av samme kjonn. Dette kan ha innvirkning pd hvordan
gruppemedlemmenes individuelle egenskaper kan representere gruppens heterogenitet og
som kan gke mulighet for innovasjon (Forsyth, 1999; Levi, 2001).

En annen studie har vist at kjennstypifiserte individer var mer motiverte til & unnga
aktiviteter som var stereotypt upassende for deres biologiske kjenn enn ikke-

kjennstypifiserte individer. De kjonnstypifiserte hadde en atferd som organiserte
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informasjon etter prinsippene at menn styrte etter maskuline prinsippper og kvinner etter
feminine prinsipper. Mens de som var androgyne, ikke styrte etter disse samme
prinsippene. De androgyne viste storre fleksibilitet (Balz, 1996).

Andersen og Bem (1981) har testet teorien om at kjennstypifiserte individer tiltrekkes
av kulturelle normative definisjoner knyttet til hva som gjelder det ene eller det andre
biologiske kjonnet. Hypotesen var at kjennstypifiserte ville vare sterkt tiltrukket de spesifikke
kjennskulturelle maskuline og feminine definisjonene for fysisk attraksjon. De undersgkte om
kjennstypifiserte var mer tilbeyelige enn androgyne til & skille mellom mennesker som er
definert av de sosiale omgivelsene som fysisk attraktive og de som ikke er fysisk attraktive.
Studien ble gjennomfert ved at forsekspersonene ble vist et bilde av den personen de snakket
med i en telefonsamtale. Noen av personene pd bildene var fysisk attraktive og noen ikke
fysisk attraktive. Alle forsekspersonene snakket med mennesker av begge biologiske kjonn.
Samtalene varte i 8 minutter. Tre uavhengige personer herte pa hver av samtalene og rangerte
forsekspersonen pé flere oppgitte dimensjoner. Resultatet var at de kjonnstypifiserte var mer
tilbgyelige enn de androgyne til & skille fysisk attraktive samtalepartnere fra fysisk lite
attraktive. De kjennstypifiserte viste i stemme, ansiktsuttrykk og kroppsbevegelse mer
entusiasme, innlevelse og interesse overfor de fysisk attraktive. De androgyne var ngytrale og
objektive uavhengige av om de som de snakket med, var fysisk attraktive eller ikke. Det kan
ogséd nevnes at blant de kjennstypifiserte var det tydeligst skille mellom fysisk attraktive og
fysisk lite attraktive nér det gjaldt dem av motsatt kjonn (Andersen & Bem, 1981).

Andre studier har vist at androgyne individer er mer tilbgyelige enn kjennstypifiserte
individer, til 4 regulere og tilpasse sin atferd i forhold til situasjonen de er i til enhver tid
(Bem, 1984; Cleveland, Stockdale & Murphy, 2000). Dette kan bety at en kjennstypifisert
feminin leder vil seke & unngd & ha en stereotyp autoriter og maskulin lederatferd i
arbeidsgruppen. Mens en androgyn leder som har bdde feminine og maskuline trekk, vil
kunne veksle mellom en dominerende og en relasjonell feminin lederstil (Morris, 1987).
Dette ble bekreftet av Lindsey og Zakahi (1998) som undersgkte hvordan kvinner og menn
ble persipert gjennom interaksjon. De fant at kvinner og menn som fulgte det tradisjonelle
dvs. var kjennstypifisert i trdd med eget biologisk kjenn, ogsa tolket alle andre ut fra en
tradisjonell forestilling om fordelingen av kjennsrolleidentitet og biologisk kjenn. De ansa
menn som stilte spersmal som mer sosialt aktive enn kvinner som stilte spersmél, og kvinner
som snakket om seg selv som mer kompetente enn kvinner som ikke omtalte seg selv.

Kvinner ble sett pd som mer kompetente nar de snakket om seg selv enn nér de stilte
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spersmél. De som ikke var kjennstypifiserte, androgyne, var mer neytrale og ikke s raske til
a kategorisere andre pa bakgrunn av biologisk kjenn (Lindsey & Zakahi, 1998).

Bem (1981Db) testet ut om kjennstypifiserte personer besluttet raskere enn andre hvilke
personlige attributter som passet til & beskrive dem selv og hvilke som ikke gjorde det. 48
kvinnelige og 48 mannlige studenter ble testet pa hvor lang tid de brukte pa & indikere om
hver av de 60 egenskapene de ble presentert for fra BSRI, beskrev dem selv eller ikke.
Resultatene bekreftet at de kjennstypifiserte studentene var raskere enn de androgyne og
udifferensierte i & akseptere eller avvise egenskapene. Bem forklarte dette med at de
kjennstypifiserte maskuline eller feminine ikke tok seg tid til & gd gjennom en tidkrevende
prosess for & fa frem bevis fra hukommelsen og s& bedemme om beviset kunne veare en
bekreftelse eller ikke. Det er denne skjemaprosessen ikke-kjonnstypifiserte individer bruker
mer tid pd hevdet Bem (1981b).

[ en annen studie fikk 48 kvinnelige og 48 mannlige studenter oppgitt 61 ord. Det var
maskuline ord (som guttenavn, gorilla og bukser), feminine ord (som jentenavn, sommerfugl
og bikini) og neytrale ord (som maur og stepping). Studentene ble sa bedt om & skrive ned
ordene de kom pé i den rekkefolgen de husket dem og sé sortere dem. Deltagerne var
typifisert pa forhand ved hjelp av BSRI. Resultatet var at de kjennstypifiserte deltagerne
klassifiserte ord ut fra om ordene kunne oppfattes som maskuline eller feminine. De
androgyne klassifiserte ordene ut fra andre mer varierte menstre (Bem 1981b).

To studier foretatt av Lippa (1977, 1983) stettet resultatene til Bem (1981b) ovenfor. I
disse studiene ble handtegninger kategorisert av kjennstypifiserte og ikke-kjennstypifiserte til
a passe til kategoriene kvinnelige eller mannlige. Resultatet var entydig. De androgyne og
udifferensierte var neytrale og klassifiserte tegningene som & vare usikre pd om de var
kvinnelige eller mannlige, mens de feminine og maskuline raskt klassifiserte tegningene som
a veere enten kvinnelige og mannlige (Lippa, 1977, 1983).

Det synes altsa klart fra alle disse undersekelsene at kjennstypifisering pavirker
individers oppfatning av kategorisering av andre. Dette vil sannsynligvis ogsd pévirke
hvordan de relaterer seg til og handler overfor andre (Bem, 1981).

Méleinstrumentet BSRI er ogsd brukt til & undersgke aspekter rundt ledelse og
grupper. Powell og Butterfield (1989) ba 199 studenter & uttrykke om de oppfattet en ”god
leder” som maskulin, feminin eller androgyn. Resultatet var at en ”god leder” ble forbundet
med maskulinitet. Bdde kvinnelige og mannlige studenter rangerte en maskulin leder som
en ”god leder” og bedre enn en androgyn eller feminin leder. Burke (1994) undersekte 71

kvinnelige og 123 mannlige gkonomistudenters holdning til kvinnelige ledere. Han benyttet
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BSRI pé studentene og fant at maskuline kjennstypifiserte kvinner og menn var de som var
mest negative til kvinner som ledere. Bursik (1995) fant gjennom & benytte BSRI pa 209
studenter av begge kjonn at de som stilte storst krav til effektivitet i arbeidet og til egen
utvikling, var de som var androgyne. Studien viste ogsa at maskuline kvinner stilte storre
krav til seg selv enn til feminine kvinner (Bursik, 1995).

BSRI har ogsé blitt brukt i senere studier. Dennis og Kunkel (2004) undersekte
hvilket biologisk kjenn som egnet seg best i toppledelse. De benyttet BSRI pa 220
personer, 125 kvinner og 95 menn. Det de fant at de kjennstypifiserte feminine, bade
kvinner og menn mente at bade kvinner og menn kunne bli toppledere. Kjennstypifisering
spilte med andre ord en rolle. Det kan innebare at lederes kjennsrolleidentitet kan ha
sammenheng med synet pa andres muligheter og begrensninger. I en studie av Hisrschy og
Morris (2002) ble BSRI benyttet p4 163 studenter og det ble pavist sammenheng mellom
effektivitet, selvrespekt og kjennstypifisering. Personer med maskulin kjennstype skaret
hayest pa effektivitet og selvrespekt i forhold til feminine og androgyne. Femininitet hadde
ingen sammenheng med selvledelse og selvrespekt (Hisrschy & Morris, 2002).
Gruppeinnovasjon er knyttet til selvledelse og ledelse av effektivitet. Dette kan bety at type
kjennsrolleidentitet vil kunne spille en rolle i organisasjoner med behov for innovasjon
(Forsyth, 1999; Yukl, 2002; Northouse, 2004).

Harrington og Andersen (1980) undersgkte 85 kvinnelige studenter og 105
mannlige studenter ved hjelp av BSRI og fant at maskuline og androgyne skaret hoyere pa
kreativitet enn feminine og udifferensierte. Choi (2004) kjerte BSRI pa 215 studenter og
undersgke sammenhengen mellom maskulinitet, femininitet, androgynitet og egen
oppfatning av effektivitet pa tre omrader; generelt sett, knyttet til akademiske oppgaver og
til det & delta pa kurs. Resultatene viste at de som var skéaret som maskuline og androgyne
oppga at de var mer effektive enn de som var skaret som feminine og udifferensierte (Choi,
2004). En annen studie viste at androgyne personer var positivt assosiert med kreativitet og
produktivitet, sterkere enn hva maskuline, feminine og udifferensierte personer var (Hittner

& Daniels, 2002).

2.3.4 Betraktninger om studier som har benyttet BSRI
Flere av de tidligste studiene med BSRI ble gjennomfert av Bem selv, enten alene eller i

samarbeid med andre. Studiene det er vist til ovenfor er hentet fra et vidt tidsspenn fra da
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méleinstrumentet BSRI var nylansert og frem til i dag. BSRI er benyttet ikke bare i
psykologi, sosialpsykologi og sosiologi, men ogsé i fagomradene sosialmedisin og sexologi
(Almas & Benestad, 1997). Felles trekk ved studiene er at de har gode og gjennomtenkte
design, er godt beskrevet i ulike bidrag og virker etterprevbare, noe som konkret ogsa er
gjort av flere (Bem, 1984; Powell & Butterfield, 1989). BSRI er godt dokumentert med
hensyn til teoriutvikling, og beskrivelser av maleinstrumentet gjor at det er enkelt & ta i
bruk.

I alle studiene ovenfor finner en forskjeller ut fra om en person er kjonnstypifisert
eller ikke. Et problem er det imidlertid at Bems studier fremstar som ukritiske i forhold til
hvem som har svart. Med f& unntak er samtlige studier gjennomfert som laboratorieforsek
og oftest i undervisningssituasjoner. Det innebarer at informantene kan ha vaert unge
studenter og uten erfaring verken som ledere, som foreldre eller med lang livserfaring
generelt. Instruksjonene som er gitt muntlig, kan dessuten ha variert. A benytte
elektroniske undersgkelser som i dag er tilgjengelig, vil kunne redusere ulike instruksjoner
ved administrering av BSRI som en feilkilde.

BSRI er en modell eller en indikator som kan fange opp lederes trekk eller
vaeremater som stereotypisk ansees for maskuline og feminine. BSRI evner i tillegg & fange
opp kompleksitet og differensiering med hensyn til kjennskarakteristika som androgynitet
og udifferensiert og kjennstypifisering pa tvers av biologisk kjenn. Dette er relevant i
forhold til & forstd fenomenet kjonn i dagens sammensatte differensierte norske arbeidsliv
der lederes kjonnsrolleidentiteter kan synes utydelige (Solbreekke & Aarseth, 2006). BSRI
fremstdr som et kritisert og derfor ogsd godt dokumentert maéleinstrument. Det er lett
tilgjengelig og det er i bruk i dag innenfor en rekke fagretninger. Disse betraktningene
sammen med mulighetene for & bruke BSRI i elektroniske innsamlinger av data hos en stor
gruppe ledere, gjorde at BSRI er benyttet i denne avhandlingen for & operasjonalisere
kjennsrolleidentitet som en del av kjennsperspektivet. Det ga en mulighet for & teste
hvordan lederes kjonnstypifisering eller ikke-kjonnstypifisering kunne henge sammen med
oppfatningen av  deres egen innovasjonsledelse.  Operasjonaliseringen  av
kjennsrolleidentitet omhandler maskulinitet, femininitet, androgynitet og udifferensiert og
BSRI er nermere utredet og beskrevet i kapittel 5. Skéringsprosedyren for BSRI er gjengitt
i kapittel 7 som omhandler dataanalysen og resultatene.

I studiene gjengitt ovenfor ligger Bems kognitive kjennsskjema implisitt ved at
malingene er gjort gjennom BSRI. Det synes betydningsfullt & undersgke sammenhengen

mellom lederes kjonnsrolleidentitet i forhold til deres fasiliteringsevne og
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innovasjonsklima i arbeidsgrupper i denne avhandlingen. Forskningen til Bem og
resultatene fra andre studier kan tyde pa at androgyne ledere har bedre forutsetninger enn
kjennstypifiserte, for & fasilitere frem et godt innovasjonsklima i arbeidsgruppen de leder.
Pé bakgrunn av disse kan en forvente at androgyne ledere vil vere fleksible samt tolerere
og akseptere gruppemedlemmene for deres sregenheter uten & forvente et kjennsspesifikt
atferdsmenster. En androgyn leder vil trolig kunne utvikle andre ut fra deres spesielle
behov, og forholde seg naytralt og slippe gruppemedlemmenes synspunkter frem slik at
gruppen far belyst saker fra ulike sider. En maskulin leder vil trolig kunne vere raskere
med & lase seg i forhold til hvordan andre gruppemedlemmer er og hva de andre kommer til
a bidra med.

Dannelse av en persons kjonnsskjema og kjennsrolleidentitet styres av de
forventninger hun eller han tror andre har (Bem, 1981a). Inspirert av Bem kan en
forseksvis si at de stereotypiske kjennsforskjellene som samfunnet generelt sett oppfatter
som kjennsforskjeller mellom kvinner og menn, ikke er ™virkelige” biologiske
kjennsforskjeller. De er egentlig kjonnstypeforskjeller mellom kjennstypifiserte menn og
kvinner. Dette apner opp for et annet og bredere type kjennsmangfold enn forskjeller
mellom kvinner og menn. Det har lenge veert vanlig & interessere seg for hvordan kvinner
og menn gjerne folger noen bestemte stereotypiske menstre. Menn velger & bli ingeniarer
fordi de ensker & bli oppfattet utvetydig som menn, og kvinner velger & bli sykepleiere for
a bli oppfattet som kvinne (Solbreekke & Aarseth, 2006). Men det kan vare at & studere
kjennsrolleidentiteter knyttet til kvinners og menns valg vil apne opp flere fasetter.
Muligheten til & operasjonalisere kjennsrolleidentitet gjennom & bruke BSRI gjor det mulig
a underseke et kjonnsperspektiv pd innovasjonsledelse som utvider den tradisjonelle
dikotomiserte og biologiske tilnermingen til kjenn. Lite av ledelsesforskningen i Norge
har tidligere vert orientert mot Bems fire kjonnsrolleidentiteter. BSRI representerer en
systematikk gjennom psykososiometriske malinger som gjor det til et velegnet
maleinstrument i bruk i kvantitative metoder. Kalkuleringene av ledernes skaringer er enkle

a foreta og gjor at lederne kategoriserer seg selv uten & vite det.

2.3.5 Forstaelse av et kjennsperspektiv i forskningsspersmalet
Ledelsesforskningen generelt star overfor en diskusjon om hvordan et kjennsperspektiv skal
konseptualiseres. Det er i det ovenstdende argumentert for at biologisk kjenn, holdninger til

likestilling og kjennsrolleidentitet til sammen danner et hensiktsmessig kjennsperspektiv og
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er representativt for fagfeltet kjonn og ledelse. Kombinasjonen av disse tre konseptene er
aktuell, relevant og vitenskapelig forsvarlig slik at de bidrar til & belyse sammenhenger til
dagens lederes oppfatning av egen innovasjonsledelse. Sammenhengene til innovasjonsledelse
utdypes i kapitlet om hypoteser.

Pa bakgrunn av argumentasjonen ovenfor kan det vere nedvendig & klargjere
folgende. Nar det videre i avhandlingen snakkes om feminin, maskulin, udifferensiert og
androgyn dreier det seg om den psykososiale kjennsrolleidentiteten kvinner og menn kan
inneha. Kjennsrolleidentifisering henviser til méiter & lere de sosialt aksepterte
kjennskarakteristika pa. Nar det henvises til kvinnelig leder henvises det til en leder som
biologisk er fedt som kvinne. Nar det henvises til en mannlig leder er det en leder fodt
biologisk som mann.

Det er kjonnsperspektivet slik det frem til nd er definert i tre konsept, som brukes i
forskningsspersmélet og hypotesene for & se hvordan kjennsperspektivet relaterer seg til
innovasjonsledelse. Nér det er sagt er det allment kjent at lederes operative hverdag henger
sammen med det organisasjonshierarkiet de befinner seg (Mintzberg, 1989). Den hierarkiske
konteksten kan ha sammenheng med hvordan de kommuniserer i organisasjonen og er som
innovasjonsledere. Teorien om glasstaket omhandler plassering av kvinner og menn i en
hierarkisk organisasjonsstruktur. Denne teorien kan vare sentral for utfylle et
kjennsperspektiv pa innovasjonsledelse. I det folgende utredes teorien om glasstaket slik den

kan relateres til innovasjonsledelse.

2.4 Hierarki, kjenn og innovasjonsledelse
Hensikten med en organisasjonsstruktur er & pavirke atferd i en spesiell retning og er den
konteksten ledere operer i. En organisasjonsstruktur skaper fokus og begrensninger for hva
enkelte skal ha ansvar for. Alle ansatte skal ikke utfore alle mulige oppgaver. En
organisasjonsstruktur er ment & skape stabilitet og koordinering. En pyramidal
organisasjonsstruktur er velegnet for organisasjoner med et behov for overordnet styring og
kontroll. T en bedrift organisert som et hierarki foregar kontroll ovenfra og nedover og mye
detaljert planlegging. Beslutningsprosessene er standardiserte og formaliserte (Mintzberg,

1973, 1989). Mintzberg (1989) argumenterer for at hierarkisk organisering er en
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dysfunksjonell innovativ konfigurasjon. Et hierarki har en skarp arbeidsinndeling innrettet pa
prestasjon og produksjon og det pdvirker innovative prosesser fordi linjeinndelingene lager
rigide og statiske kommunikasjonsstrukturer. Innovative prosesser krever fri flyt av
kommunikasjon (Mintzberg, 1989).

En topplinjeledelse sitter pa mer variert informasjon enn hva ledere nedover i
hierarkiet gjor. De er kjent med & ta visjonzre, overordnede og strategiske beslutninger ut fra
en rekke beslutningskriterier og handlingsalternativ. I praksis kan en si at toppledere er
opptatt av innovasjon pa bakgrunn av sitt mandat, som dreier seg om & styre hele
organisasjonen (Yukl, 2002). Det dreier seg om & tjene penger og & bidra til ekonomisk vekst,
medvirke til & skape arbeidsplasser og definere hvilken samfunnsmessig funksjon
organisasjonen skal fylle. Det kan i praksis dreie seg om oppkjep av bedrifter eller salg av
deler av organisasjonen, overvaking av konkurrentenes markedsandeler og det & legge
strategier for nye type inntektsstrommer. Toppledere tar beslutninger pa bakgrunn av relasjon
til markedet, konkurrenter, myndigheter, alliansepartnere og underleveranderer (Martinsen,
2001; Rost, 1998).

Mellomlinjeledere kan ha behov for innovasjon av en annen natur enn toppledere. Det
handler om hvordan drive og lede avdelinger og mennesker i organisasjonen pa best mulig
mate for & oppfylle organisasjonens strategier. Spersmal som krever innovative svar kan vare
knyttet til omorganisering, nye produksjonsméter, mater & markedsfore pad og endring av
kommunikasjonskulturer.

Linjeledere pa lavere niva kan i sterre grad vaere opptatt av 4 finne innovative
losninger pé en operativ hverdag knyttet direkte til produksjon, kundekontakt eller konflikt
mellom medarbeidere. Teamledere og forstelinjeledere tar ofte beslutninger knyttet til
operativ utvikling, administrasjon, salg eller til kundeservice (Rost, 1998; Martinsen, 2001).
Det gjor at innovasjonsbehovet som ledere pa lavt nivé har, kan vere like sterkt som pa heyt
niva, men er av en annen art enn hva toppledere har. A jobbe innovativt pa flere plan og ikke
bare pa toppledernivd i en organisasjon er derfor hensiktsmessig for & dekke det totale
behovet for innovasjon. Lederne pa disse tre nivdene kan ha ulike praksiser og oppfatninger
om hvordan ledelse skal uteves (Hernes & Koefod, 2007; Yukl & Lepsinger, 2004).

En velfungerende innovativ organisasjon har behov for en konfigurasjon som er i
stand til & sammenstille heterogen og multidisiplinaer kompetanse som kommuniserer og
beslutter i fleksible og uformelle team (Mintzberg, 1989; Forsyth, 1999). En innovativ
organisasjon, sier Mintzberg, ma evne & trekke ut potensialet og ressursene av den til enhver

tid eksisterende forskjellige kompetansen i organisasjonen (Mintzberg, 1989). Mintzberg
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uttrykker at en kilde til ineffektivitet knyttet til & innovere er ubalanse og rangering av
kompetente medarbeidere. Kvinnelige og mannlige ledere kan ha bade lik og ulik
kompetanse og ressurser i en organisasjon (Thomas & Ely, 2001; Kvande, 2007). I Norge er
det pavist ubalanse ved at mannlige og kvinnelige ledere systematisk er asymmetrisk fordelt i
organisasjonshierarkiet i privat sektor (Kvalshaugen, 2001; Richardsen & Traavik, 2004).

Teorien om glasstaket beskriver sosiologisk hvordan kvinner hindres i vertikal
karrieremobilitet til toppledernivaet i hierarkiske organisasjonsstrukturer (Acker, 1992; Drake
& Solberg, 1995), og slike sammenhenger kan vare relevante & kartlegge for tilfredsstillende
a kunne utrede et kjonnsperspektiv pé innovasjonsledelse. Det kan virke rimelig 4 anta at den
hierarkiske betingete fordelingen av kvinner og menn i Norge kan virke dysfunksjonell i
forhold til effektiv innovasjonsledelse. Ut fra et ressursargument (Kvande & Rasmussen,
1991) kan det vere ineffektivt at kompetente kvinner med heye kvalifikasjoner og hey
kompensasjon ikke sitter der beslutninger tas i bedrifter med behov for innovasjonsledelse,
enten det er i topp-, mellomledelse eller ledelse pé lavere niva (Forsyth, 1999; Thomas & Ely,
2001).

2.4.1 Teorien om glasstaket som en kjennsrangerende prosess
Teorien om glasstaket betegner de situasjonene som usynlig hindrer en kvalifisert person fra &
ta lederansvar pa nivaet over mellomledernivaet i en hierarkisk organisasjon. Det usynlige
hinderet gjelder for personer som tilhgrer minoriteter i organisasjonen. Det dreier seg om
forhold som kjenn, alder, funksjonshemming, rase, seksuell legning, religion eller etnisk
tilhgrighet. De situasjonene som forhindrer personen i & ta topplederansvar kan ofte forega
internt 1 organisasjonen. De organisatoriske mekanismene som fungerer som barrierer, er
usynlige og derav metaforen glasstaket (Morisson, 1987; Schreiber & Morrisson, 1993).

”The Glass Ceiling Commision” opprettet i 1991, kom frem til at kvinner som
minoritet treffer glasstaket rett over mellomledernivaet (Smith, 2000). Nar kvinnene kommer
dit, hindres de i videre avansement. Hindringene er usynlige i den forstand at de ikke
eksplisitt kommer til uttrykk. Det usynlige refererer til diskrepansen mellom hva som er
politisk korrekt og formelt sies, og hva som egentlig gjeres og tenkes (Kanter, 1977; Kvande
& Rasmussen, 1991; Drake & Solberg, 1995). Det er trolig fa ledere som for eksempel
uttrykker apent: "Kvinner har ikke naturlige lederegenskaper. Du som kvinne vil derfor ikke
beherske et topplederansvar”. Et avslag pa en kvinnes seknad pa topplederjobben kan komme

frem som “Den mannlige kandidaten kommuniserte med tyngde og overbevisning og er godt
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kvalifisert”. Denne beslutningen kan treffes ut fra en kravspesifikasjon som ikke eksplisitt sier
at personen md kommunisere med tyngde og overbevisning. Det er en implisitt, subjektiv og
subtil oppfatning om at den type kommunikasjon er nadvendig for & fylle en direkterrolle som
ubevisst kan ligge 1 hodet til den som rekrutterer. Kvinner tillegges fra rekruttererens side ikke
den type kommunikasjon sann uten videre og handler om ubevisste holdninger (Kanter,
1977).

Bedriftslederes respons pa klager til likestillingsombudet fra kvinner som ikke ble
ansatt, inneholder ofte uklare begrunnelser. Mannlige sekere har blitt foretrukket fremfor like
eller bedre kvalifiserte kvinnelige sekere fordi mennenes personlige egenskaper vurderes som
best. Begrunnelsene fra arbeidsgiveren kan vare at menn representerer “kontinuitet” eller en
”fornyelse”, og ofte vurderes de kvinnelige sekerne som “uegnet” (Skjeie & Teigen, 2003).
Gitter og Scheuer (1997) fant at de usynlige mekanismene dreide seg om at kvinner i
jobbintervjusituasjoner ble stilt spersmal pa en annen mate enn menn. Dette gjaldt pd omrader
som barn og familie og det slo negativt ut for kvinner i forhold til menn. Mennene ble i sterre
grad "bombardert med spersmal” og ble i sterre grad behandlet som likeverdige partnere i
intervjusamtalen enn kvinnene.

Teorien om glasstaket oppstod i USA og ble forste gang tatt i bruk 1 1979 av to ansatte
i Hewlett Packard, Kathrine Lawrence og Marianne Schreiber. De hevdet at kvinner sé ut til &
treffe et punkt i sin karriere der det virket umulig & komme videre. Teorien ble ogsa referert til
i en artikkel om amerikanske kvinners usynlige avansementsbarrierer ”The glass ceiling” i
Wall Street Journal 24. mars i 1986 av Carol Hymowitz og Timothy Schellhardt.

Felicia Schwartz (1989) beskrev glasstakets mekanismer i en kontroversiell artikkel
der hun hevdet at bedrifter ansé det som mer kostbart & ansette kvinner enn menn pa grunn av
fraveer ved svangerskap og barnefedsler. Det ble antydet to typer yrkesaktive kvinner, de
typiske karrierefokuserte kvinnene som ansd familie som sekundert, og de typiske
familiefokuserte kvinnene som ansa jobbkarrieren som sekunder. For den sistnevnte gruppen
innebar ikke bedriften et klart karrierealternativ, i motsetning til den forste karrieregruppen.
Schwartz (1989) hevdet at det var bedriftens indre sett med verdier som bestemte at de
familiefokuserte kvinnene ikke hadde samme potensial som de ferstnevnte. Hun hevdet at det
var lennsomt for forretningen & fremme karrierekvinnenes muligheter og oppfordret
bedriftsledere til & fjerne barrierene som forhindret karrierekvinnene i & produsere effektivt og
a gjore karriere.

Schwartz (1989) satte fingeren pa det usagte, og artikkelen bidro til debatt og generell

bevisstgjering rundt kvinners potensial. Artikkelen bekreftet pa sett og vis mannlige lederes
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holdninger til at kvinner ikke kunne ta ansvar pé lik linje med menn dersom de hadde sma
barn. Artikkelen ble kritisert for at den ikke tok heyde for at mange kvinner skifter
karrierefokus underveis etter at barna har blitt sterre (Reimer, 2009).

Ann Morrissons bidrag til glasstaksfenomenet (1987) har i stor grad handlet om &
utvikle tiltak for & implementere kjonnsmangfold i organisasjoner. Hun har pé bakgrunn av
studier om “best practices” utarbeidet analyseverktoy som kan benyttes i bedrifter som vil
bedre kjonnsbalansen. Morrisson har formalisert og teoretisert tiltak for & fjerne hindringene
for minoriteter og ikke minst gjort teorien om glasstaket til et kjent begrep innen
organisasjonsteori. Morrisson (1987) fant at det ikke var noen magisk oppskrift. Hun fant
frem til en ti punkts liste som blant annet dreide seg om at toppledelsen mé inkluderes i
arbeidet med mangfold, at kriteriene for lederavansement ma utvides, at organisasjonen ma ha
et bevisst forhold til familiepolitikk og at det ma stilles ekstra krav til mellomledernivaet fordi
det er der de sterkeste hindringene ligger (Morrisson, 1987).

Teorien om glasstaket ble gjennom 1990-arene et populaert begrep i norsk neringsliv
og brukes og forstas noe ulikt. Ledere og andre praktikere i arbeidslivet samt pressen bruker
metaforen ofte konkret ved & si at det betegner menns systematiske diskriminering av kvinner
ved & vise til konkrete demografiske statistikker. Forskere og andre spesielt interesserte viser
ofte til en dypere forstdelse og beskriver hvordan subtile dyptgdende prosesser i en
organisasjon utgjer hindringer. Teorien om glasstaket kan utdypende forstas som en del av en
organisasjonell praksis. Denne praksisen er definert av Joan Acker (1989, 1992) som interne
kjennsordnende = prosesser i organisasjonen. Hun  kritiserte  tradisjonelle
organisasjonsteoretikere for ikke & integrere et kjonnsperspektiv i design, fokus og
analysemetoder. S& lenge det er mennesker med relasjoner til hverandre som leder,
organiserer og kontrollerer er det vanskelig & komme utenom betydningen av kjonn, hevdet
hun. Hun uttrykte at den absolutte kjennsngytrale organisasjonen har sé langt i historien ikke
sett dagens lys (Acker, 1989, 1992). I sitt forsek pa & kjenne” organisasjonsteori stetter
Acker seg til West og Zimmermann (1987) og deres definisjon av sosialt kjenn som sosialt
produserte menstre som skiller kvinnelig fra mannlig og maskulin fra feminin. Sosiale
kjennsmenstre skapes gjennom daglig deltagelse i relasjoner pa arbeidsplassen. Menstrene
uttrykker underordning av kvinner i forhold til menn og kan ligge dypt skjult i de
organisatoriske prosessene og er ofte vanskelige & fa gye pa. De kjonnsordnende prosessene
som forarsaker menstrene for underordningen, kan se tilsynelatende kjennsneytrale ut (Acker,
1989). Acker (1992) bidrar til & utdype teorien til West og Zimmermann (1987) om & gjere

kjenn” i organisasjonsmessig praksis. Hun viser hvordan de kjennsordnende prosessene kan
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forklare det usynlige glasstaket og bidrar til & forstd hvordan kjennsregimet i en hierarkisk
organisasjon er skjult og tilslert. Det er dette abstrakte og subtile preget som gjor at kjonnede
organisatoriske prosesser er vanskelige & fa opp til den synlige overflaten (Acker, 1992).

Det er fem sett av kjennsordnende prosesser som foregar i en hierarkisk organisasjon, i
folge Acker (1992). Den forste dreier seg om usynlig og ubevisst produksjon av
kjonnsmonstre som resulterer i en rangering av kvinner under menn i ulike jobbtyper,
lonnssystemer og posisjoner. Det er lederes persepsjon av denne inndelingen som gjor at
kjennsforskjellene gjenskapes, for eksempel ved rekruttering. Det kan dreie seg om lederes
holdninger.

Den andre kjennsordnende prosessen dreier seg om da skape symboler som
rettferdiggjor og forklarer kjennsinndelingen. Disse symbolene knyttes ofte til seksualitet og
kan komme til uttrykk gjennom sprék, ideologi eller klesdrakt. En mannlig toppleder er alltid
sterk, besluttsom, rasjonell og kommuniserer ofte forferende, hevder Acker (1992). Denne
maskuline seksualiteten brukes ogsd for & beskrive bedriftskulturer som for eksempel
aggressive, offensive, madlrettete og konkurranseorienterte. Det er sjelden at bedrifter
karakteriseres med feminine metaforer som inkluderende, folsomme ecller stottende. De
maskuline uttrykkene produseres av medarbeidere selv i deres bestrebelser for & bygge
organisasjonskulturer som skal bidra til konkurransemessig ekonomisk suksess (Acker,
1992). Det tredje settet med kjennsordnende prosesser, i folge Acker (1992) er interaksjonen
mellom kvinner og menn, menn i mellom og kvinner imellom. Interaksjonen foregér mellom
overordende og underordnende, mellom medarbeidere, mellom kunder og medarbeidere eller
med andre samarbeidspartnere. Det er i disse interaksjonene i dagligdagse meter som
iscenesetter dominans, skaper allianser eller eksklusjoner og som til slutt resulterer i
kjonnsrangeringer. Det kan komme til uttrykk gjennom samtalemenstre. Dette foregar pa
ulike nivéer i organisasjonen, det utvikles foringer for hvordan kjenn skal uttrykkes hvordan
det skapes og hvordan det blir bekreftet (Acker, 1992).

Den fjerde kjonnsordnende prosessen dreier seg om det interne mentale arbeidet i
hvert enkelt individet ndr hun eller han samvittighetsfullt skaper egen forstielse av
organisasjonens kjonnede arbeidsstruktur og fortolker muligheter og krav til kjennspassende
atferd og holdninger. Dette dreier seg om hvordan en kan skape seg selv som en kjennet
person og skjule uakseptable aspekt. Slikt internt mentalt arbeid bidrar til & reprodusere
inndelingene, holdningene til og uttrykkene for kjenn. Bade kvinner og menn deltar i dette

tilpassningsarbeidet (Acker, 1992). Den femte prosessen handler om hvordan det sosiale
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kjonnet inngar i de grunnleggende prosessene som konstituerer alle samfunnsmessige forhold
og roller. Denne prosessen er badde symbolsk og materiell (Acker, 1992).

Acker (1989) skisserer at maskulinitet rangerer over femininitet, men fremstillingen av
de kjonnsordnende prosessene forenkles ofte ved at de i hovedsak dreier seg om at kvinner
underordnes menn. Det tas i liten grad heyde for de ulike mulige kombinasjonene av
biologisk kjenn og kjennsrolleidentitet. P4 den annen side tangerer Acker (1989) teorien til
Bem (1981) om dannelse av kjennsskjema, da hun tar opp betydningen av menneskelig
interaksjon for de kjennsordnende prosessene. Bems kjonnsrolleindeks med bakenforliggende
kognitiv-, leerings- og utviklingsteorier kan gi Ackers sosiologiske teori om de organisatoriske
prosessene en dypere sosialpsykologisk forstdelse og rammeverk. En analyse av
kjennstypifiserte og ikke-kjonnstypifiserte kvinner og menn kan trolig gke innsikten i Ackers
(1989, 1992) tenkning om usynlige mekanismer som produserer kvinners rangering under
menn i hierarkiske organisasjoner.

For mange er maskulinitet og det & komme opp i toppledelse sterkt relatert (Yukl,
2002; Acker, 1992). A underseke kjonnsrolleidentitets sammenheng til den kontekstuelle
organisasjonsstrukturen, kan i utgangspunktet vare & bevege seg pa dypt vann. En
psykometrisk sosialpsykologisk maling av menneskeatferd korrelert med en hierarkisk
rangering av mennesker i form at organisasjonskart, kan vare en metodisk utfordring. Bem
har ikke i noen av sine studier koblet kjennsrolleidentitet og organisasjonshierarki sammen. Ei
heller har teoretikerne bak teorien om glasstaket systematisk kartlagt fordelinger av
kjennsrolleidentitet hos toppledere. Det er heller ikke gjort sammenligninger mellom
topplederes kjonnsrolleidentiteter og identitetene til ledere pé lavere nivder. Dette kan gi
verdifull innsikt i hvordan topplederes kjennsrolleidentitet varierer i forhold til andre ledere i
vertikal linjeledelse. Det vil vere av interesse a belyse disse sammenhengene empirisk i

norske bedrifter.

2.4.2 Patriarkalske organisasjoner
Implisitt i de kjonnsordnende prosessene ligger en forstdelse av patriarkalske
organisasjonsformer (Collinson & Hearn, 1996). Den klassiske sosialvitenskapelige
definisjonen géar tilbake til Weber (1978) og til Freud (1938), der patriarken er en mann som
gjennom sin autoritet troner pa toppen av hierarkiske strukturer i sosiale familiesystemer. Som

husholdets overhode dominerer han yngre menn, kvinner og barn.
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Patriarkatteorien stod sentralt i den kritiske feministiske samfunnsforskningen som
vokste frem pé& begynnelsen av 1970-tallet. Feministisk teori loftet det klassiske
patriarkatbegrepet utenfor hjemmets private arena og gjorde begrepet universelt dvs. som en
betegnelse pad menns systematiske utevelse av makt over kvinner i samfunnet. Begrepet ble
teoretisert ved et system der menn dominerer, undertrykker og utnytter kvinner i tillegg til
andre menn under seg i hierarkiet og der maskulinitet rangeres over femininitet (Acker, 1989;
Pleck, 1989).

Patriarkatet ble av enkelte forskere koblet til kapitalisme som system. Bade det
patriarkalske og det kapitalistiske systemet strukturerer kjennsrelasjonene og undertrykking
av kvinner. Denne struktureringen skjer bade gjennom de ekonomisk produktive systemene
og i de reproduktive systemene (Hartmann, 1981). Hartmann (1981) forstar patriarkatet som
sosiale hierarkiske relasjoner menn i mellom, der menn stér solidariske med hverandre og at
det setter dem i stand til & dominere kvinner. Menn klarer & ekskludere kvinner fra de gode
toppjobbene, fordi de er bedre organisert enn kvinner, hevder Hartmann (1976).

Det utviklet seg etter hvert en kritikk fra kjennsforskere mot teorier om det
kapitalistiske patriarkatet, som uttrykte at det var statisk og ikke ga rom for individualisme og
endring. Den oversd kvinners kapasitet som sosiale akterer og gjorde dem til ofre (Acker,
1989). Patriarkatbegrepet var sterkt relatert til maktforstdelse knyttet til kjonn, noe
kjennsforskerne var opptatt av. Det kan veare arsaken til at utviklingen av ulike
kjennssystemer bygger videre pa patriarkalsk teori (Kvande & Rasmussen, 1991). I lopet av
attidrene kom teorien om kjennsmaktsystem (Hirdmann 1988). Acker (1989) argumenterer for
at patriarkatet utviklet seg til & bli et kjennsmaktsystem som var en strukturell, relasjonell og
symbolsk differensiering mellom kvinner og menn. Fra & sperre om hvordan
kvinneundertrykkingen produseres, opprettholdes og forandres, sperres det om hvordan kjenn
er en integrert del av prosesser og strukturer som tidligere ble oppfattet som kjonnsneytrale
(Acker, 1989; Kvande & Rasmussen, 1991). Teorien om kjennsmaktsystemet gjor det mulig &
tenke seg mannsdominans og kvinneundertrykking som bestadende av svaert mange ulike deler
og prosesser (Kvande & Rasmussen, 1991). Hirdmann (1988) hevdet at menneskene blir
kvinner og menn gjennom kulturell overlevering, integrering i sosiale institusjoner og
sosialisering. Kvinnene er i disse systemene handlende subjekter som er integrert i systemet
(Kvande & Rasmussen, 1991).

Andre hevder at patriarkatet har hatt sterre betydning som et politisk begrep enn som
analytisk begrep og at det burde reserveres for det klassiske patriarkatet som referer til en

bestemt historisk form for mannlig dominans (Ellingsaeter, 2004). Patriarkatteorien
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overvurderer menns makt og undervurderer kvinners makt, hevdet Duncan (1995). Collinson
& Hearn (1996) sier seg enig i at patriarkatet i dag ikke er en konsis analytisk term, men en
sentral metafor som beskriver hierarkiske organisasjoner der eldre maskuline menn
systematisk befinner seg pa toppledernivaet. I dagens organisasjoner far patriarkatet et viktig
symbolsk uttrykk der menn assosieres med egenskaper som er tilpasset menn, mens kvinner
antas 4 ikke inneha disse egenskapene (Collinson & Hearn, 1996). Menn blir tillagt
faderlighet og rasjonelle evner som krisehéndtering og det & ta stort ansvar. Kvinner blir
tillagt det 4 vise folelser og det & vaere ustrukturerte og stettende (Kallifatides, 2002). Det
innebarer at organisasjoner bestdr av systemer som systematisk favoriserer menn og
desfavoriserer kvinner og enkelte menn. Den patriarkale hierarkiske organisasjonen er basert
pa direkte kontroll, maktbruk og undertrykkelse (Collinson & Hearn, 1996). Dette bidrar til &

forklare hvordan teorien om glasstaket impliserer patriarkatet

2.4.3 Mulighetsstrukturer, konformitetspress og homoseksuell reproduksjon
Kanters (1977) bidrar til teorien om glasstaket ved a belyse generelle barrierer som gjelder for
bade kvinner og menn og som gir begrenset mulighet for begge kjonn i & gjore lederkarriere.
Bedriftens utnytting av menneskelige ressurser setter rammene for de ansattes tilgang pa
utfordringer og dermed for deres leringsmuligheter, hevder Kanter (1977). I et hierarki er
utfordringer ofte knyttet til nye stillinger oppover i hierarkiet. Det dreier seg for eksempel om
spranget fra underordnet til overordnet.

I stedet for & fokusere pa begrensninger har Kanter (1977) lansert teorier om
muligheter 1 hierarkiske organisasjoner. Kanter (1977) undersekte medarbeideres
mulighetsstrukturer ved & se pad sammenhengene mellom atferd og tilgang til ulike posisjoner.
Disse strukturene var avgjerende for de ansattes muligheter til faglig utvikling og vertikal
karrieremobilitet, dvs. & oppnd organisasjonsmessige belenninger. Disse belenningene kan
vere utviklings- og karrieremuligheter som gkt strategisk ansvar og beslutningsmyndighet og
hoyere stillinger med personallederansvar. Enkelte far muligheter for & kvalifisere seg for
videre oppgaver, mens andre ikke far det. Hun fokuserer altsd pa karriereutvikling og ikke
kjennsdiskriminering, men gjor kjennsdimensjonen implisitt ved & papeke at menn far eller
tar disse mulighetene, mens kvinner gjor det ikke. Lave karrieremuligheter kunne handle om &
ha smé& ambisjoner, lavt engasjement og fraskrive seg ansvar. De med de store

karrieremuligheter var sosialt profesjonelle, lojale og engasjerte (Kanter, 1977).
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I Norge kom Kvande og Rasmussen (1991) med et verdifullt tillegg til
organisasjonssosiologi i et kjennsperspektiv og forstielsen av teorien om glasstaket. Deres
bok Nye Kvinneliv. Kvinner i menns organisasjoner (1990) er samlende ved at deres
forskningsdesign var inspirert av West og Zimmermann (1987), Acker (1989), Kanter (1977,
1989) og Hirdmann (1988). Kvande og Rasmussen (1991) paviste empirisk at i dynamiske
organisasjoner hadde kvinnene storre muligheter enn i rigide, statiske hierarkiske strukturer.
De analyserte ca 300 kvinnelige sivilingenierers inntog i en mannsdominert verden og viste i
praksis hvordan kjenn “gjeres” slik West & Zimmermann (1987) uttrykker det. Kvande og
Rasmussen (1991) hevdet at organisasjoner er kjonnspolitiske systemer og ensket med det &
poengtere at kvinnene er akterer og handlende subjekter. De understreker at Ackers (1989)
kjennsordnende prosesser er et resultat av samhandling mellom kvinner og menn og at i disse
samhandlingene har kvinner og menn ulike interesser. Kvinner utfordrer den herskende
kjennsordningen ved a enske seg eller & kreve utfordringer. De blir konkurrenter til menn om
knappe goder som for eksempel innflytelse pa viktige strategiske beslutninger (Kvande &
Rasmussen, 1991).

Kvande og Rasmussen (1991) fant stette for at den hierarkiske strukturen medferte
sterk konkurranse og vertikalt press mot konformitet. Konformitetsprinsippet var at den
hierarkiske pyramiden har f& og maskuline normleveranderer pa toppen, som former
avansementskriteriene i sitt bilde. P4 toppen var det ikke rom for & vare annerledes, og det
var fa kvinner som néddde opp. De som nadde opp var som “menn i skjort” og lik de andre
som var der fra for av. Dette kunne ha sammenheng med at de som satt pad toppen
reproduserte seg selv og at det var et press pa maskulin konformitet for de som gjorde vertikal
lederkarriere. Lederne i organisasjonshierarkiet praktiserte usynlige former for makt og
kjeonnsordnende prosesser i form av signalisering av symboler, rangering av arbeidsoppgaver,
roller og egenskaper (Kvande & Rasmussen, 1991).

Kanter (1977) skiller mellom homoseksuell og homososial reproduksjon for & beskrive
de praksiser som ekskluderer kvinner fra lederposisjoner, og kommer saledes med et verdifullt
bidrag til & forstd de kjennsordnende prosessene i hierarkiske organisasjoner. Begrepet
homoseksuell reproduksjon betegner at mannlige senior toppledere har en tendens til & velge
menn som ligner dem selv ved rekruttering til ledergrupper. Dette forklarer Kanter (1977) ut
fra at likhet gir mindre konflikter og uro. Begrepet homososial reproduksjon referer til
prosesser som gjor at enkelte menn utvelges til ledere ut fra deres kontakter, vennskap eller
hensiktsmessige sosiale anbefalinger. Kanter (1977) hevder med dette at menn favoriseres ved

rekruttering til lederposisjoner i kraft av sitt kjenn. Gjennom begrepene homoseksuell og
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homososial reproduksjon beskriver Kanter (1977) hvordan forbindelsen mellom menn og
lederutvelgelse foregar i bedrifter. Fenomenet forklares med at ledere (menn) som innehar
lederposisjoner foler seg usikre og har behov for & omgi seg med de som er like seg selv.
Dette forer til at ledere danner eksklusive indre kretser bestdende av en sosialt homogen
gruppe. Innenfor disse kretsene anses konformitet og lojalitet som grunnleggende, da dette gir
kontroll og beskyttelse mot omverdenen (Kanter, 1977). Homososial reproduksjon defineres
av Dressel, Hartfield og Gooley (1994) som systematiske kumulative prosesser av avansert
diskriminering som opprettholder dominans av enkelte grupper 1 organisasjoner.
Medlemmene av den dominerende gruppen er ikke bevisst at de selv persiperer ikke-
dominante kandidater negativt i rekrutteringsprosesser. P4 den maten tror de at
rekrutteringsprosessen har vaert kjennsngytral og at den ikke har vert diskriminerende selv
om utfallet tydelig viser at den har det (Dressel, Hartfield & Gooley, 1994). Denne
definisjonen beskriver kjernen av en subtil kjennsordnende prosess som er usynlig og ubevisst
for dem som stér i det.

Sosiolingvisten Jenny Coates (2003) forklarer de reproduktive prosessene med at
toppledernes samhandling og integrering over tid skaper likhet. Topplederne sammenligner
seg og identifiserer seg bare med hverandre. Det skaper uniformering i valg av klesdrakt,
kommunikasjon og beslutningsprosesser. Studier har vist at forskjellene mellom kvinnelige og
mannlige ledere ble redusert jo heyere oppover i hierarkiet de befant seg. Dette ble forklart
med den hierarkiske kjennsmaktstrukturen og statuseffekten av det & vaere toppleder. De som
deltok i konkurransen matte vise at de var like og helst bedre enn andre pa nivdene over og at
kodene man kommuniserte med var forstatt. Det var derfor lite rom for & vere annerledes,
fordi kjennsforskjellighet ble verdsatt lavere enn likhet (Nieva & Gutec, 1981; Walby, 1986;
Morisson 1987; Kvande & Rasmussen 1991; Acker, 1992; Ely & Meyerson, 2000). Bems
kjennsskjemateori kan synes & bidra til viktig differensiering av denne samhandlingen, og kan
oke forstaelsen av hvordan kjenn gir seg utslag i interaksjon med andre i organisasjonen. Det
kan skapes eller persiperes forskjellighet og likhet ut fra om en person er kjennstypifisert eller
ikke og er rask til & kategorisere andre eller ikke (Bem, 1981).

Feminine kvinner og maskuline menn tilsvarer stereotype kjennsmenstre og passer
godt inn i organisasjonens normer og forventninger knyttet til ledernivaer og lederatferd.
Ulike arbeidsoppgaver kan vere kjonnskodet implisitt og fremstdr som maskuline eller
feminine (Serhaug, 2002). Denne kodingen er subtil og handler om i) legitimering, der en
tillegger enkelte typer arbeidsoppgave heyere verdi, ii) rangering, der enkelte stillinger,

serskilte type egenskaper, atferdsmenstre eller personer tillegges sterre gjennomslag eller
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muligheter enn andre, og iii) statuseffekt der hierarkiets struktur former knapphet pad goder
som s& presser frem stor grad av konformitet hos dem som jakter pd dem (Henley, 1972;
Weitz, 1976; Kanter, 1975, 1977; Hirdmann, 1988; Kvande & Rasmussen, 1991).

Problemer kan oppstd nar stereotype kjennsmenstre overskrides. Mange maskuline
kvinner far et negativt omdemme, og de er ugnsket selv om de ellers er kvalifiserte (Acker,
1992). Feminine menn kan ogsd lett fi et negativt omdemme, som for eksempel i
omsorgsyrker blir heteroseksuelle menn nedlatende tillagt homofil legning av andre
heteroseksuelle (Solbraekke & Aarseth, 2006). Lyness og Heilmann (2006) fant at kvinnelige
topplederes prestasjoner ble devaluerte eller tillagt flaks mer enn de mannliges prestasjoner og
det medferte at kvinners innsats ikke ble like mye verdsatt som menns innsats i
organisasjonen.

Kvande og Rasmussen (1991) fant i sin studie at nedbrutte hierarkiske strukturer og
desentralisering ga sterre utfordringer til kvinner og derfor sterre muligheter for & vise at de
tok ansvar. Kanters (1989) teori om “The Feminine Advantage” viste seg & holde stikk. Den
teorien dreier seg om at i flate strukturer var det rom for flere normleveranderer fordelt utover
i hele organisasjonen i ulike funksjoner og at kombinasjoner av femininin og maskulin
kjennsrolleidentitet var hensiktsmessig for & lgse utfordringene. Femininitet var funksjonelt
og utfyllende for maskulinitet. I dynamiske nettverksstrukturer, hevder Kanter, er utfordringer
eller muligheter knyttet til arbeidsoppgaver som stadig er i forandring og de ansatte selv
initierer og redefinerer sine arbeidsoppgaver. Ferdigheter far de ansatte gjennom a preve seg
pa stadig nye oppgaver, de ansatte jobber pa tvers av grupper og avdelinger. Alle deltar i
beslutninger og ser hva de kan bidra med i det teamet de til enhver tid er. Belenninger i slike
system er nye utfordringer og sterre ansvar, men ikke knyttet til hoyere hierarkiske posisjoner
i lederhierarkiet (Kanter, 1989). I etterkant har det blitt argumentert mot at dynamiske
strukturer bedrer mulighetsstrukturene for kvinner (Kvande, 2007). Den grédige fleksible
organisasjonen med grenseles tidskultur skaper store vanskeligheter for kvinner, og krav til
selvdisiplin og prioritering og kan virke like hemmende som hierarkiet. Omorganisering fra
hierarki til fleksible organisasjoner har negativ innvirkning pa kvinners muligheter hevder
Kvande (2007).

2.4.4 Teorien om glasstaket - en illusjon?
Begrepet glasstaket er en beskrivende metafor, men er det ogsa en illusjon? Glasstaksteoren

bygger pad en antagelse om at kvinner som gruppe meter dette taket fordi de er kvinner
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(Baxter & Wright, 2000). Usynligheten gjor at glasstaket er vanskelig & konkretisere for dem
som star i det, bdde for dem som blir hindret og for de som hindrer andre. Barrierene kan vare
skapt i interaksjon med andre (Acker, 1992). Tro kan flytte fjell heter det. Det er grunn til
stille sparsmalet om dette prinsippet gjelder for opprettholdelse eller for & fjerne hindringene.
Er det slik at det forst og fremst er troen pa at det eksisterer, som holder det oppe? Er det slik
at om en ikke tror glasstaket eksisterer sa forsvinner det?

Mange av dagens organisasjonsforskere er skeptiske til feministisk kritikk og til
glasstaksteorien som forklaringsmodell. Til tross for at glasstaksteorien har fatt stor
gjennomslagskraft, har det veert relativt lite empirisk etterpreving av premissene den bygger
pa i organisasjons- og ledelsesforskning (Yukl, 2002; Kaufmann & Kaufmann, 2003). Baxter
og Wright (2000) undersokte glasstaksteoriens validitet gjennom en metaanalyse av data fra
USA, Australia og Sverige. Resultatene viste at det var liten stotte for systematiske
glasstakseffekter i USA. Resultatene indikerte glasstakseffekter i Australia og Sverige, og
serlig i Sverige. I analysene ble glasstaket derimot lokalisert p& lavere hierarkiske niva i
organisasjonen enn pd mellomledernivdet som tidligere antatt. I folge Baxter og Wright
(2000) reflekterte forskjellene mellom USA og de to andre landene at likhetstanken som
politisk ideologi hadde hatt ulik betydning i de to landene. I USA har kampen for likestilling
fulgt en klassisk liberal tradisjon der alle individer skal ha like rettigheter. Individer skal ha
mulighet for & velge fritt og staten skal vaere minst mulig intervenerende. Mens i
sosialdemokratiske land som Sverige legger staten til rette for utjevning mellom kvinner og
menn (Oftung, 1994; Baxter & Wright, 2000). Baxters og Wrights (2000) kritikk av
glasstaksteorien gér ut pd at hindringene for kvinner er konstante og ikke bare er det
vanskeligere for kvinner enn for menn & avansere i det organisasjonshierarkiet de befinner seg
i, det er vanskeligere for kvinner i utgangspunktet & komme seg inn i arbeidslivet. Baxter &
Wright (2000) hevder at det kjonnssegrerte arbeidsmarkedet er et sterre hinder for kvinner
enn hierarkiske barrierer og konkluderer med at glasstaksmetaforen ber brukes med
forsiktighet.

Funnene til Ragins, Singh og Cornwell (2007) kan gi stette til antagelsen at
glasstaksteorien er en illusjon. De fant at homofile som ikke fryktet negative konsekvenser
om de avslerte sin seksuelle identitet, rapporterte storre forfremmelse enn de som fryktet
negative konsekvenser om de avslerte sitt seksuelle avvik. Dette innebar at “den som vager
vinner”. Det samme fant Storvik (2006), som i sin studie konkluderte med at det i hovedsak er
kvinners tanker og tro pa at det finnes et glasstak som hindret dem i & ta sterre lederansvar.

Underforstatt ”Vil du sd kan du. Det er ingen hindre”. Disse funnene indikerte at
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glasstakseffekten kan vere fiktiv og kun vere til stede som forestillinger. Barrieren kan ligge
i holdninger og verdier som ikke er forenlig med de rddende karrierenormene i den
hierarkiske strukturen eller med hvordan toppledere tenker. Denne verdiforskjellen kan gi seg
utslag 1 at kvinner ikke finner motivasjon til & ta pd seg storre ansvar enn de har i
organisasjonen (Storvik, 2006).

Storvik og Schene (2008) benytter teorien om glasstaket om den kommunikasjon,
muligheter og begrensninger som ligger i organisasjonen. De har analysert sgkning til
lederstillinger i offentlig sektor og finner at det i seknadsvurderingen ikke er noe som tyder pa
forskjellsbehandling av kvinner og menn. De finner at kvinner sgker fzrre lederjobber enn
menn og at det er kvinnenes tro pa at det finnes et glasstak som hindrer dem i & seke, mer enn
at de mangler selvtillit eller er undertrykte av menn (Storvik & Schene, 2008). P& den annen
side kan det tenkes at det er den bevisste eller ubevisste satsningen pd en viss type
kvalifikasjoner hos de kvinnene som rekrutteres inn, som gjor at det danner seg et glasstak.
Det kan ogsa veere slik at kvinner som har sin karrieremotivasjon innenfor familiens vegger,
mer enn pa en profesjonell lederkarriere, er de som innbiller seg eller unnskylder seg med at
det er et glasstak (Schwartz, 1989).

Solberg (2009) fant at kvinner uttrykte at de ferst tok sterre ansvar nir de ble
oppfordret til det av sin leder eller av andre i organisasjonen. Kvinner rapporterte at de trengte
oppfordring oftere enn hva menn gjorde. De matte med andre ord overtales og forsikres om at
de kunne klare & ta storre lederansvar enn de hadde. Morrisson (1987) hevdet at dersom
kvinner far kjennskap til mulighetsstrukturene eller karrierekodene, hadde de i sterre grad
reelle valg. En klar forstaelse pd hva det innebar & vare karrierefokusert eller familiefokusert
kan da tas ut fra sterre bevissthet pd hva man velger og hva man velger bort (Morrisson, 1987,
Schwartz, 1989). Det understottet Kanters (1977) funn om at det & ha innsikt i
mulighetskodene virket karrierefremmende.

Petersen (2002) har studert fenomenet og hevder at et glasstak der menn aktivt
diskriminerer kvinner, ikke finnes og det i stor grad er likestilling mellom kvinner og menn i
arbeidslivet. Togstad, Hagsnes og Petersen (2002) fant i en bank og en finansinstitusjon at
kvinner i sterre grad enn menn fikk tilbud om jobb. Longva (1997) fant i en studie i et
oljeselskap med sivilekonomer og sivilingenierer og Yin (1997) fant i sin studie av
utdannelsestyper i et telekommunikasjonsselskap, nesten ingen forskjeller mellom kvinners
og menns arlige opprykkssannsynlighet eller tilstromninger til hayere lederniva. Mastekaasa
(1997) analyserte opprykk mellom kvinner og menn i fire bedrifter: Freia, Postbanken,

Postgiro og Samvirke. Det viste seg at kvinner hadde noe dérligere opprykkssjanser i Freia og
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Postgiro, mens forskjellene i de andre bedriftene ikke var signifikante. Colbjernsen (2004)
konkluderte 1 sin studie at det faktum at kvinner hyppigere enn menn forlater lederrollen ikke
skyldes glasstaket, men blant annet utdanningstype.

Det faktum at det finnes en rekke kvinner som sitter i topplederposisjoner i Norge
betyr at en del kvinner har passert det mellomledernivéet teorien om glasstaket omhandler
(Richardsen & Travik, 2004). Det er heller ikke alle menn som aspirerer til toppledelse —
menn ogsd ma ha noe i tillegg til det & vaere mann. Det kan tenkes at sosial kompetanse som
for eksempel en kjonnsrolleidentitet som gir kjennstypifisert eller ikke-kjennstypifisert atferd,
veier pa vektskalen nar nye lederkabaler skal legges. Med andre ord at det ikke er biologisk
kjenn alene som kan knyttes til vertikal karrieremobilitet i organisasjonshierarkiet. Det kan
tyde pé at glasstaksteorien er en illusjon og at det er de personene som star midt i en
karriereutvikling som er de som selv opprettholder de subtile kjennsordnende prosessene. Er
kvinner villige til & gjore og tenke som en toppleder og er menn med rekrutteringsmandat
villig til & se hva disse kvinnene presterer og se bort fra egne holdninger om at kvinner skal
vaere medre mer enn & vere karriereorientert, vil hindringene forsvinne hevder Thomas & Ely
(2001). I folge teorien om glasstaket og press pad maskulin konformitet vil det veaere de
maskuline kvinnelige lederne som gar over mellomledernivdet og inn i toppledelse i
hierarkiske bedrifter (Drake & Solberg, 1995). Schwartz (1989) papekte at en konsekvens av
at maskuline karrierefokuserte kvinner passerer glasstaket, kan bety bedriftsinterne store
forskjeller kvinner imellom. Hun siktet til ulikheten mellom familie- og karrierekvinnene
(Schwartz, 1989). Kvinnene som gjer topplederkarriere tilherer ofte den velutdannede
middelklassen og jo flere kvinner som tar lederstillinger desto sterre klasseforskjeller vil det
vere mellom kvinner (Adler, 2002).

I kjolvannet av glasstaksmetaforen har det dukket opp relaterte uttrykk som ’sticky
ladder” for kvinners kamp oppover den karrierestigen i selskapet de jobber, “sticky floor” for
kvinner som narmest er limt fast i gulvet pa de lavere nivaene og som er fanget i lave
lenninger og lave posisjoner, “glasslabyrinten” for den vanskelige veien det er & manevrere
seg 1 en organisasjon og finne frem gjennom maktmekanismene i organisasjonen og
“glassheisen” for den raske prosessen menn i kvinnedominerte yrker har pa vei til toppledelse

(Williams, 1992).
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2.4.5 Operasjonalisering av teorien om glasstaket som kontekst
De ulike ledernivaene har ulikt behov for innovasjon. Asymmetriske nivafordelinger mellom
kvinner og menn kan ha sammenheng med hvordan ledelse oppfattes av lederne selv og av
andre i deres arbeidsgrupper (Loden, 1985). Det vil vare relevant 4 se om grader av
glasstakseffekt, der enkelte grupper ledere systematisk er ekskludert fra topplederniva, finnes
i datamaterialet i denne undersekelsen. Teorien om glasstaket innbefatter at det i
organisasjoner foregar kjennsordnende prosesser gjennom kvinners og menns interaksjoner,
dette resulterer i at kvinner meter skjulte og subtile hindringer menn ikke mater. Den gruppen
ledere som ut fra teorien om glasstaket gar fra mellomledernivéet til toppledernivaet i en
kapitalistisk hierarkisk organisasjon, er i hovedsak eldre, maskuline og menn (Kanter, 1977,
Hartman, 1981; Kvande & Rasmussen, 1991; Acker, 1992).

For & bli i stand til & operasjonalisere og male grader av glasstakseffekt som en del av
lederes kontekst i denne undersgkelsen, er enkelte presiseringer nedvendig. En rekke norske
studier har implisitt testet teorien om glasstaket gjennom & male lederes tilstramningsprosess
eller opprykksmuligheter ved hjelp av observasjoner av karriereforlop (Hoel, 1997; Longva,
1997; Yin, 1997: Lien, 1997; Mastekaasa, 1997; Colbjernsen, 2004). Disse studiene har i
likhet med Baxter & Wright (2000) malt respondentenes opprykksmuligheter til
toppledernivaet gjennom longitudinelle data, som gjer det mulig & analysere ulike hendelser
over tidsperioder hos enkeltindivid. Verdien pa bestemte variabler blir registrert arlig over
lange perioder og verdien et &r predikeres pé bakgrunn av verdier skaret tidligere ar. En skiller
mellom konstante variabler som biologisk kjenn og tidsavhengige variabler som endrer seg i
lopet av en periode. Tidsavhengige variabler kan veare hendelser som barnefadsler,
permisjoner, perioder med deltidsarbeid, ansiennitet og lennsopprykk. Sammenhengene
mellom respondentenes opprykksmuligheter i studier med longitudinelle data, er ofte beregnet
ved hjelp av logistisk regresjon i flere tidstrinn. Det estimerer muligheten eller
sannsynligheten for & vere pa et bestemt sted i hierarkiet ut fra datainnsamling fordelt over tid
(Hoel, 1997; Longva, 1997; Yin, 1997; Lien, 1997; Mastekaasa, 1997; Baxter & Wright,
2000).

Det optimale datamaterialet for & kartlegge karriereutvikling presist over tid er
naturligvis longitudinelle data. Engangsobservasjoner vil ikke kunne gi informasjon om
bevegelsene i kvinnelige og mannlige lederes karrieremangvreringer. Observasjoner samlet
inn fra ett og samme tidspunkt gir ingen informasjon om forutgdende hendelser i lederens
karrierelop. Engangsobservasjoner fungerer som en natids tilstandsrapport akkurat fra det

tidspunktet og bare da lederne besvarte sparreskjemaet. Slike data gir informasjon om statiske
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menstre, eller fravaer av menstre, knyttet til fordelinger av ledere over nivéer. Et slikt statisk
design har begrensninger i forhold til & kunne sammenligninge med andre mélinger i andre
undersekelser om observerte karrierebevegelser. P4 den annen side ligger fokuset i dette
kapitlet pa ulike kjennsaspekter tilknyttet hierarkisk organisasjonsstruktur. Det er derfor et
poeng & fa oversikt over eventuelle statiske betingete menstre mellom topp- mellom- og
linjeledere. Denne type kvantitative data indikerer sluttresultatet av kjennsordnende prosesser.
Sluttresultater fremkommer i form av en konkret lederbeholdning i et utvalg bestiende av
ulike gruppe ledere som kvinne, mann, kjennstypifisert, ikke-kjonnstypifisert, ung eller
gammel. Forskjellen pa beholdningene av ledere pd mellomledernivéet og toppledernivéet kan
antyde om det kan eksistere et glasstak eller ikke. Informasjon om ulike sammensetninger av
ledere fordelt pd nivdene vil derfor kunne indikere ulik styrke pd en eventuell effekt av
glasstaket. Kartlegging av styrken pé glasstakseffekt kan gi utfyllende informasjon om
konteksten for lederes oppfatning av egen innovasjonsledelse. Engangsobservasjoner av
lederes plassering i et organisasjonshierarki, kan med andre ord bidra til & belyse denne
undersekelsens formél.

Operasjonaliseringen i denne undersekelsen som omhandler teorien om glasstaket
deles i to dimensjoner. Den ene dimensjonen er glasstakseffekt forstatt gjennom det
underliggende temaomradet lederbeholdning og er fordelingen av ulike grupper ledere pa
ulike hierarkiske niva ut fra deres biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet og alder.

Den andre dimensjonen er subtile kjonnsordnende prosesser med de to underliggende
temaomrddene homoseksuell reproduksjon og oppfatning av likestilling. Homoseksuell
reproduksjon omhandler lederes oppgitte andel av kvinner og menn i arbeidsgruppen de leder.
Oppfatning av likestilling omhandler lederes holdninger til likestilling og deres kjennskap til
mal og tiltak for likestilling. De ulike underliggende temaomradene lederbeholdning,

homoseksuell reproduksjon og oppfatning av likestilling blir forklart i det folgende.

2.4.6 Lederbeholdning
Beholdningen av ledere fordelt pa hierarkiske lederniva regnes som det synlige sluttresultatet
pd om kjennsordnende subtile prosesser kan ha funnet sted eller ikke i utvalget som
undersegkes. Styrker pé glasstakseffekt kommer til syne i en organisasjon gjennom
forskjellene pa sammensetningen av lederbeholdningen pé topp- og mellomledernivaene.

I denne undersgkelsen er hovedfokus pa det settet av ledere som befinner seg pa topp-

og mellomledernivéet. Det er et noe annet fokus enn hva Baxter og Wright (2000) benyttet for
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4 undersoke glasstakseffekter. De kartla i sin studie seks ulike ledernivé for 4 sammenligne
kvinners og menns opprykksmuligheter i flere land. De analyserte kvinnelige og mannlige
lederes stillingsendringer i hierarkiet ut fra teorien at opprykksmuligheten avtok for kvinner
og tiltok for menn ettersom de rykket opp i lederhierarkiet. Ferree og Purkayastha (2000)
kritiserte Baxter & Wright (2000) for & stille opp denne teorien. De hevdet at ledernivaene ma
sees uavhengige av hverandre og at Baxter og Wright (2000) hadde misforstatt teorien om
glasstaket. Den beholdningen av ledere som det ble rekruttert fra, hadde faktisk kommet seg
fra et niva til et annet, hevdet Ferree og Purkayastha (2000). De mente at barrierene var
lokalisert pa hvert ledernivé. De hevdet at glasstaket inntraff ferst over mellomledernivaet og
berorte sdledes bare mellomledere som aspirerte til toppledernivaet (Ferre & Purkayasta,
2000).

Baxter og Wright (2000) mente at glasstakseffekten males over flere hierarkiske niva,
mens Feerree og Purkayastha (2000) altsd mente noe annet. De mente at glasstakseffekten
bare kunne males i forhold til de to hierarkiske niviene som mellomledere og toppledere
befant seg pd. Denne presiseringen til Ferre og Purkayasta (2000) er sammenfallende med
definisjonen til ”The Glass Ceiling Committy” (Smith, 2004). Pa den annen side kan det ikke
utelukkes at det finnes et vertikalt press i form av ulike opprykksmuligheter i hele den
hierarkiske strukturen over flere nivé enn to. Sannsynligheten for at kjennsordnende prosesser
opptrer i hele den hierarkiske organisasjonen fra topp til bunn og ikke bare mellom to nivéer,
er selvsagt stor (Morrisson, 1987, Acker, 1992). Ledere pa lavere nivé kan ogsa vere berort
av begrensende mekanismer. Det virker derfor korrekt & analysere glasstaksteorien i denne
undersokelsen ut fra flere enn to lederniva. A inkludere et tredje lederniva gir muligheten for
4 si noe om eventuelle strukturelt betingete fordelinger fra bunn til topp i
organisasjonshierarkiet. Samtidig presiseres det at det er forskjellen pa lederbeholdningen i
toppledelse og i mellomledelse som har analysefokus nér det gjelder & finne frem til styrken

pa en eventuell glasstakseffekt.

2.4.7 Glasstakseffekt - et relativt begrep
Det hadde vert enkelt om en kunne konkludere at begrensende kjennsordnende prosesser
hadde funnet sted nar ubalansen i fordelingen av ulike grupper ledere passerte en numerisk
grense. Men jakten pa denne kritiske konkrete grensen avdekket raskt at glasstakseffekt er et
relativt begrep og opptrer i ulike styrker.
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Noen studier har lagt et rettferdighetsbasert perspektiv til grunn for & vurdere den
numeriske kritiske grensen for om sammensetningen av grupper med toppledere kan vere en
effekt av kjennsordnende prosesser eller ikke (Morrisson, 1987; Thomas & Ely, 2001).
Vurdering av rettferdighet springer ut fra det ideelle sosialdemokratiske prinsippet om likhet
for alle. Alle parter skal vare likt representert der beslutninger tas (Skjeie & Teigen, 2003).
Absolutt likhet og balanse tilsier at en toppledelse uten glasstakseffekt, har en beholdning pa
50 % kvinner og 50 % menn. I 2002 vedtok Stortinget at styrene i statlige aksjeselskap og i
private allmennaksjeselskap skal oppfylle en kjennsbalanseregel p4 som de kom fren til var ca
40/60 %. Det innebzrer en minimumsrepresentasjon av minoriteten pa 40 %. I praksis betyr
det en reduksjon av menns dominans til 60 %. Denne numeriske fordelingen kan ha sitt
utspring fra likestillingsloven og prinsippet om likebehandling og rettferdighet (Skjeie &
Teigen, 2003), men hovedargumentasjonen for & innfere loven er knyttet til nedvendigheten
av kjennsmangfold for & oppna effektive innovative beslutninger.

Likestillingen i Norge har kommet langt, men det vil vaere urealistisk & pasta at det er
en glasstakseffekt i det oyeblikket det ikke er full likhet 50/50 % eller tilnarmet likhet 40/60
% kvinner og menn i en toppledelse. Det er fem sentrale argumenter for dette.

For det forste er det fa utvalg eller grupper av ledere i1 organisasjoner i Norge som har
en tilnermet lik fordeling av kvinner og menn uten & veaere regulert pa forhind. En regulering
kan ha tratt i kraft for & jevne ut forskjellene mellom kvinners og menns deltagelse. En
regulering kan vare enten radikal eller moderat kvotering eller uttalte politiske malsettinger
om kvantitative like sammensetninger (Teigen, 2003).

For det andre er det faerre kvinner enn menn som aspirerer til 4 gjore topplederkarriere
totalt sett (Solberg, 2009). En rekke bedrifter i privat sektor i Norge har malsettinger om
kvantitativ kjennsbalanse, men ligger langt unna full eller tilneermet likhet i de konkrete
maélsatte prosentfordelingene. Til tross for at kvinner i 2010 utgjer 47 prosent av
fulltidssysselsatte, er de forsatt i klart mindretall i ledelse. I 2010 var 31 % av lederne totalt
sett 1 arbeidslivet kvinner. I 2004 var 29 prosent av alle ledere kvinner, en ekning fra 26
prosent i 2001, gkningen har med andre ord ikke vert stor. Andelen kvinnelige toppledere
totalt sett er enda lavere, 23 %, mens andelen mellomledere er noe hayere, 32 % (Www.ssb,
2010).

I norsk privat naeringsliv er den totale beholdningen av heltidsarbeidende kvinner med
og uten lederroller, dessuten vesentlig mindre enn menns (Bg, 2004). Heltidsarbeid er et
kriterium for & vare toppleder (Kvélshaugen, 2001). Fordelingene som utgjer grunnlaget for

tilfanget av kvinner inn i toppledelse kan med andre ord variere sterkt. Grunnlaget for
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tilfanget pa kvinner kan vare betydelig mindre enn pd menn. A la en fast prosentandel av
kvinnelige toppledere indikere effekt av et glasstak, blir derfor feil. Nar det er flere menn enn
kvinner pa alle lederniva i en bedrift, vil menn matematisk ha sterre sannsynlighet for a rykke
opp til toppledelse enn kvinner, dersom menn og kvinner behandles likt. Kvinner som ikke
inntar toppledelse, behover med andre ord ikke vere stoppet av kjennsordnende prosesser.

For det tredje kan like fordelinger av ulike grupper ledere vere urimelig & forvente pa
grunn av organisatoriske forhold som type bransje, bedriftens sterrelse og struktur. Disse
forholdene kan variere sterkt. Bedrifter og bransjer kan ha ulike kulturer som er mer eller
mindre preget av kjennsordnende prosesser. Arsakene til de ulike fordelingene av ulike
grupper ledere kan foruten & vare knyttet til bedriften, omhandle privatlivet eller vare
individuelle og kjennsuavhengige (Drake & Solberg, 1995; Hoel, 1997). I enhver gruppe vil
det alltid eksistere formasjoner av ulike typer subgrupper gjenspeilet i en minoritet og en
majoritet. Det betyr at alle grupper og utvalg i utgangspunktet vil ha en skjevhet i
representasjonen av ulike karakteristikker og egenskaper (Kanter, 1977; Forsyth, 1999). Grad
av hierarkiske inndeling kan vere forskjellige fra bedrift til bedrift og fra avdeling til
avdeling. Det gjor at grensene for nar det skjer en diskriminering eller ikke, vil variere sterkt
bedrifter imellom. Enkelte kan ha kommet kort, mens andre har kommet lengre i sine
likestillingsprosesser grunnet organisatoriske faktiske forhold (Cleveland, Stockdale &
Murphy, 2000).

For det fjerde representerer datamaterialet i denne undersgkelsen ledere fra flere ulike
organisasjoner og bransjer. A generalisere i form av en fast kritisk numerisk grense vil vere
uheldig. De organisatoriske betingelsene i generelle utvalg sammensatt fra en rekke bedrifter
og bransjer varierer naturligvis sterkt.

For det femte vil faren ved & sette en for hay fast grense innebaere muligheten for & ta
feil ved & indikere at beholdningen av ledere ikke er en effekt av et glasstak og den i
virkeligheten er det. Om grensen settes for lavt, kan det vare mulighet for at beholdningen av
ledere betraktes som en glasstakseffekt uten 4 i virkeligheten veere det.

Ut fra disse fem argumentene er det ikke rasjonelt & sette en fast tallverdi som en
kritisk grense som med sikkerhet indikerer en glasstakseffekt. I denne undersekelsen forstés
derfor glasstakseffekt ikke som et konstant begrep, men som et relativt begrep. I praksis
inneberer det at begrepet glasstakseffekt forst far mening nar fordelingene i
topplederbeholdningen sammenlignes med fordelingene pa mellomlederniva. Det er forholdet
mellom prosentandelene av lederbeholdningene pa hvert av de to nivdene som indikerer

glasstakseffekten i utvalget.
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Glasstakseffekt er med andre ord ikke et kjent definert tall som gir et klart entydig
svar. Glasstakseffekt er en relativ indikasjon og den er synliggjort i sammenligninger mellom
lederbeholdningene pa topp- og mellomledernivéene.

Det eneste disse sammenligningene indikerer, er ulike styrker pa glasstakseffekten.
Det kan vare ingen, sma eller store forskjeller dvs. en relativ forskjell (Widerberg, 1992;
Cleveland, Stockdale & Murphy, 2000). Om det er svert sma eller ingen relative forskjeller
mellom lederbeholdningene, indikerer det at det ikke eksisterer noen glasstakseffekt som et
resultat av subtile kjennsordnende prosesser. Det omvendte gjelder for de tilfellene der det
avdekkes store relative forskjeller. Den statistiske analysemetoden er derfor knyttet opp mot
denne relative forskjellen ved presentasjon av funnene. Anaysemetoden gjores rede for i

kapittel 8.

2.4.8 Subtile kjennsordnende prosesser
Fordeling av lederbeholdninger og glasstakseffekt sier noe om resultatet av at enkelte
kjennsordnende prosesser kan ha foregatt. De to subtile prosessene denne undersekelsen
kartlegger er operasjonalisert gjennom homoseksuell reproduksjon og oppfatning av
likestilling. Homoseksuell reproduksjon er knyttet til rekrutteringsprosesser. Oppfatning av
likestilling handler om sammenhengene mellom lederes forhold til likestilling i bedriften og

kjennsordnende prosesser. De to dimensjonene forklares hver for seg i det folgende.

2.4.9 Homoseksuell reproduksjon
I denne undersgkelsen er det valgt & forstd begrepet homoseksuell reproduksjon utover
Kanters (1977) definisjon. Forstéelsen her er en syntese av teoriene til Acker (1992), Kanter
(1977) og Bem (1984).

Kanter (1977) har observert rekruttering pa arbeidsplasser. Hun hevder at det foregar
homoseksuell reproduksjon i arbeidslivet og at det ikke er en bevisst eller formell strategi i
bedriften. Hennes hypotese er at menn rekrutterer sitt eget biologiske kjonn fordi de
foretrekker & omgi seg med de som er like seg selv og derfor virker minst truende (Kanter,
1977). Ackers (1992) hypotese er at de usynlige subtile kjennsordnende prosessene i
hierarkiske organisasjoner bidrar til & rangere medarbeidere og ledere p& bakgrunn av deres
biologiske kjenn. Menn rangereres over kvinner. Det er mannlige toppledere som leverer

normen at maskulin kjennsrolleidentitet er passende egenskap for ledere, og det er maskuline
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menn som rykker oppover i hierarkiet (Kvande & Rasmussen, 1991; Acker, 1992). Bem
(1984) bidrar til & forklare menns tiltrekning av hverandre med sin teori om at preferanser,
holdninger og atferd skjer ut fra erfaringsbaserte kjonnsskjema. Hun hevder at disse
prosessene ikke er bevisste, men underliggende og subtile for dem som star i dem.
Kjennstypifiserte persiperer andre ut fra et kognitivt skjema av kjennsstereotypisk atferd. De
ikke-kjonnstypifiserte er mindre influert av stereotypiske atferdsmenstre i sine kognitive
skjema (Bem, 1984). Med andre ord star det sosialpsykologiske begrepet attribusjon ut fra
disse tre teoretikerne, som en sentral del av en rekrutteringsprosess.

Attribusjon er & tillegge andres atferd en underliggende mening (Kaufmann &
Kaufmann, 2003) og homoseksuell reproduksjon kan forstds som en teoretisk syntese av de
ovenstiende bidragene pa folgende vis. Maskulint kjennstypifiserte mannlige ledere tillegger
andre maskulint kjennstypifiserte menn den best egnete kompetansen for & sitte i sin
narmeste arbeidsgruppe. Den best egnete kompetansen og som attribueres maskuline
mannlige ledere, kan representere tydelighet, viljestyrke og risikovillighet. P4 den méten
rangeres kvinner under menn og opplevere & bli diskriminert. Kvinner er ikke de prefererte i
seleksjonsprosessene fordi de ikke subtilt attribueres disse “mannlige” egenskapene. Den
underliggende og usynlige prosessen stopper kvinner pa veien fordi de ansees som mindre
kompetente enn menn ut fra den aksepterte normen om hva gode lederegenskaper er. Denne
subtile delen av rekrutteringsprosessen kan foregd bade i formelle intervjuer og
seleksjonsprosesser og ved interne uformelle seleksjoner ved at menn tilbys stillinger uten
formelle utlysninger.

Denne maten & forstd homoseksuell reproduksjon pé er forklaringen pa at mannlige
lederes arbeidsgrupper er dominert av mannlige medarbeidere. I praksis er logikken som
folger. Mannlige ledere har rekrutteringsmandatet og rekrutterer i hovedsak mannlige
medarbeidere inn i arbeidsgrupper under seg. Disse mannlige medarbeiderne kan selv vare
ledere for andre mannsdominerte arbeidsgrupper nedover i hierarkiet. Slik skapes et
mannsdominert organisasjonshierarki der ledere er menn, mens kvinner har andre mindre
viktige rangerte oppgaver. Lederes rapporterte andeler kvinner og menn i arbeidsgruppene
deres, vil folgelig kunne indikere at det har foregatt homoseksuell reproduksjon eller ikke som
en kjennsordende prosess. Bruk av BSRI (Bem, 1984) i denne undersgkelsen gir mulighet for
a kartlegge relasjonen mellom lederens kjennsrolleidentitet og andel av de to biologiske
kjennene i arbeidsgruppen. Dette er en mate & underseke homoseksuell reproduksjon som

ikke tidligere er kjent og er derfor lite dokumentert i det private naeringslivet i Norge.
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Hoy eller lav kvinneandel i arbeidsgruppen til en leder kan i teorien ogsa indikere
deres oppfatning av likestilling. Det kan vere at ledere med en sterk oppfatning av at
likestilling er positivt, serger for & rekruttere flere kvinner enn menn til arbeidsgruppene sine
(Morrisson, 1992; Thomas & Ely, 2001). Hvordan henger kvinnelige og mannlige lederes

oppfatninger av likestilling sammen med deres praktisering av kjennsordnende prosesser?

2.4.10 Oppfatning av likestilling
Det er mange bedrifter som bruker tid, krefter og ressurser pa & begrense effekten av subtile
prosesser i hierarkiske organisasjoner. Dette gjores ved & motivere medarbeidere til & oppfatte
at likestilling mellom kvinner og menn er positivt for organisasjonen. I bedriftene fokuseres
det derfor ofte pd tre temaomrdder knyttet til oppfatning av likestilling, 1)
likestillingsholdninger, ii) realistiske kvantitative likestillingsmal og iii) organisatoriske
likestillingstiltak for & motvirke bl. a. homoseksuell rekruttering av ledere (Morrisson, 1992;
Drake & Solberg, 1995). Antagelsen er at ledere som har negative holdninger til likestilling
og har liten kjennskap til mal og tiltak, ubevisst praktiserer kjennsordnende prosesser. Disse
praktiserer prosessene oftere enn andre ledere som persiperer likestilling positivt. Det antas
derfor viktig & péavirke de ansatte ved & ha fokus pd de tre ovennevnte temaomradene.
Gjennom en slik pavirkning kan likestilling oppfattes som positivt for organisasjonen og med
det etablere motkrefter til subtile negative kjennsordnende prosesser (Morrisson, 1992; Drake
& Solberg, 1995; Thomas & Ely, 2001; Adler, 2002).

Likestillingsarbeid i en bedrift har ofte status som organisatorisk sosialdemokratisk
velvilje og velferd. Dette kan undergrave motivasjonen til reelle handlinger som medforer
kjennsbalanse og likestilling mellom kvinner og menn i kommersielle virksomheter.
Malrettede HR-politiske likestillingstiltak palegges ofte ledere uten at det gir konsekvenser
om de ikke folges (Morrisson, 1992; Thomas & Ely, 2001). Mye tyder pa at det kan gi sterre
negative sanksjoner for en leder ikke & implementere et nytt IT-system enn & nd bedriftens
mal for likestilling. Lederes nedprioritering og manglende oppfatning av likestilling uten at
det far noen folger, virker pd den maten som en kjennsordnende subtil prosess i bedriften
(Kanter, 1977; Acker, 1992; Sonnenschein, 1997; Thomas & Ely, 2001). Enkelte ledere anser
derfor likestillingsmal og tiltak som utenfor kjernevirksomheten og “bare” som en del av et
politisk og administrativt system (Skjeie & Teigen, 2003).

I en kjennsordnende praksis kan en leder uten interesse for likestilling, ubevisst

selektere bort den kunnskapen en kvinne representerer. Kan vare han ikke lytter like mye til
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henne som til en mann som attribueres og persiperes som en med naturlig pondus og
gjennomslagskraft”. Dette resonnementet forklarer Acker (1992) ved at kjennsordnende
prosesser synliggjores 1 bedriften gjennom persepsjoner, interaksjoner, mentalt arbeid og
holdninger til likestilling. De subtile holdningene til likestilling gjor at kvinner og menn rent
mentalt persiperer andre forskjellig. Det innebarer at informasjonsinntrykkene selekteres ut
fra kjennsskjema og tolkes ulikt slik Bem (1984) papeker. Informasjon kan subjektivt for
hvert enkelt individ tillegges for mye, for lite eller ikke bli oppfattet i det hele tatt. Dette gjor
at kvinner kan attribueres en atferd som er mer dysfunksjonell i det operative arbeidslivet enn
hva menn attribueres. Dette kan i neste omgang fore til diskriminering og forbigaelse av eller
nedlatenhet overfor kvinner pa arbeidsplassen (Kanter, 1977; Acker, 1992). Andre studier
stotter at det er sammenheng mellom stereotypisk tenkning, observasjon, selektiv persepsjon,
bearbeiding av informasjon, holdning og atferd (McGarty, Yzerbyt & Spears, 2002).

I likhet med Acker (1992) papeker Yukl (2002) sammenhengen mellom lederes
holdninger og handlinger. @kt bevissthet om egne holdninger og evne til selvanalyse, hevder
Yukl, mé til for & endre kognitive prosesser og handlingsmenstre hos ledere. Enkelte studier
understotter at lederens grader av oppfatning av likestilling, hadde innvirkning pa
arbeidsmiljoet, deres lederpraksis og hvordan lederatferden ble mottatt eller reagert pa av
andre (Barry & Bateman 1996; Kossek & Zonia 2001; James, 2002; Dennis & Kunkel 2004;
Smithson & Stokoe, 2005).

2.4.11 Kvinner og menn oppfatter likestilling ulikt
Det er lange tradisjoner for at kvinner i arbeidslivet persiperer og er opptatt av likestilling pa
andre mater enn menn. Skjeie & Teigen (2003) fant gjennom Makt og demokratiutredningen i
Norge at kvinner var mer opptatt av og hadde mer entusiastiske holdninger til likestilling enn
menn. Det er den samme tendensen som har vert praktisert innenfor likestillingsarbeid i
politikk og forskning. Der er det kvinner som har vert drivkraften for & oppna likestilling og
de som praktiserer den (Skjeie & Teigen, 2003). Dette er et paradoks. Det er menn som ansees
for & vaere hovedarsaken til kvinners underlegenhet og underrepresentativitet, i alle fall i folge
glasstaksteorien. Menn diskriminerer ubevisst og usynlig kvinner. Menn er med andre ord
ikke de som blir utsatt for diskriminering, men utsetter andre for det (Kvande & Rasmussen,
1991; Acker, 1992) Samtidig er menn synlig dominerende der beslutninger tas og innehar
posisjoner med mandat til & gjennomfere alle typer organisatoriske tiltak. Ingen menn

forsvarer diskriminering som en formell akseptert undertrykkende prosess i presseintervjuer,
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moter eller diskusjoner pé arbeidsplassen. Men de uttrykker derimot at underrepresentasjonen
av kvinner er et problem for organisasjonen. Det er normativt sett derfor noe motsigende og et
paradoks at det i hovedsak er kvinner og ikke menn som vil diskriminering til livs (Skjeie &
Teigen, 2003). Det er et paradoks at menn som raskt kunne fatt til endring, ikke viser saerlig
reell interesse for eller handlekraft mot & bedre likestillingen. Menns usynlige boikott av
likestilling er et resultat av underliggende kjennspremisser i organisasjonen, hevder Skjeie og
Teigen (2003).

Denne forskjellen p& hva ledere sier at de mener og hva de egentlig gjor, kan vare et
uttrykk for subtile kjennsordende prosesser (Kanter, 1977; Drake & Solberg, 1995). Qverlid
(1996) stetter dette gjennom sitt funn om en sterk internalisert norm om at menn burde veare
opptatt av likestilling, men at de i virkeligheten ikke var det. Mange menn setter likhetstegn
mellom likestilling og feminisme og vil derfor ikke assosieres med likestilling (Skjeie &
Teigen, 2003). En annen forklaring er at kvinner er de som foler seg underlegne og foler at de
trenger hjelp i form av konkrete mal og tiltak for likestilling (Sonnenschein, 1997). Det kan
derfor vaere forskjeller mellom mannlige og kvinnelige ledere pd hvordan de oppfatter
likestilling. De kan ha sterke eller svake holdninger til likestilling og persipere ulikt mal og
tiltak for likestilling, og dette kan henge sammen med deres kjennsordnende handlinger
overfor kvinner og menn.

Det kan ogsd vare at toppledere som har kommet gjennom glasstaket, er mindre
opptatt av likestilling enn ledere som ikke har kommet s& langt. Eldre og unge ledere kan ha
heyst ulik oppfatning av viktigheten av likestilling. Ledere som har opplevd feminismens
storhetstid pa syttitallet, kan vaere mer vare for begrep som diskriminering og undertrykkelse

enn unge ledere med lang utdannelse og folelse av & kunne velge absolutt fritt i dagens Norge.

2.4.12 Teorien om glasstaket
Teorien om glasstaket har i en &rrekke vert brukt for & beskrive ubalanse i arbeidslivet
mellom kvinner og menn. Det er i det ovenstiende argumentert at dimensjonene
glasstakseffekt ved maling av lederbeholdning og subtile kjennsordnende prosesser ved
maling av homoseksuell reproduksjon, likestillingsholdninger og mél og tiltak for likestilling
er et hensiktsmessig organisatorisk perspektiv som representerer teorien om glasstaket.
Likestillingsholdningene representeres i operasjonaliseringen av glasstaksteorien gjennom de

fire typene presentert i tidligere i dette kapitlet.
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Operasjonaliseringen av teorien om glasstaket er illustrert i Figur 3 nedenfor.
Hensikten med & ha med en operasjonalisering av glasstaksteorien er a kunne gi en utfyllende
illustrasjon av lederne i undersekelsen ut fra hvilket lederniva de befinner seg pa. Lederes
biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet og alder kan henge sammen med hvordan ledere pa de

ulike nivaene opplever at de er som innovasjonsledere.

Glasstakseffekt
Leder-
beholdning:
Fordeling av grupper
ledere knyttet til
biologisk kjenn,
kjennsrolleidentitet
og alder i topp- og mellomledelse

Subtile kjennsordnende prosesser:
Homoseksuell reproduksjon
Andel kvinner i ledergruppen
Oppfatning av likestilling
Likestillingsholdningene
Mal og tiltak for likestilling

Figur 3. Konseptuell definisjon av teorien om glasstaket

Figur 3 viser hvordan sammensetning av ulike ledertyper i lederbeholdningene kan indikere
om det er glasstakseffekter pad bakgrunn av lederes biologiske kjenn, kjennsrolleidentitet og
alder. Figur 3 er ogsd ment & illustrere at det er subtile kjonnsordnende prosesser som
homoseksuell tiltrekning og oppfatning av likestilling som kan bidra til at skjevheter i
topplederbeholdningen mellom andel kvinner og menn finner sted. Med homoseksuell
reproduksjon menes at menn rekrutterer sitt eget biologiske kjonn. Oppfatning av likestilling
innebarer lederes oppfatning av likestillingsholdninger og mal og tiltak for likestilling i
bedriften de arbeider. Ytterligere presisering av operasjonalisering og mélemetoder av

glasstakseffekter og kjennsordnende prosesser gjores i kapittel 5 og kapittel 8.
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3.Forstaelse av innovasjonsledelse

Innovasjonsledelse beskrives i dette kapitlet langs to dimensjoner. Den ene er godt
innovasjonsklima, som er den optimale tilstanden for en arbeidsgruppe som skal skape
innovasjon. Et godt innovasjonsklima kan vare resultatet av blant annet en leders evne til &
oppnd gode innoverende gruppeprosesser (West & Anderson, 1996). Den andre
dimensjonen er derfor fasiliteringsevne, som er den lederstilen en leder kan benytte for &
skape godt innovasjonsklima i sin arbeidsgruppe. Innovasjonsledelse er som fagfelt grundig
og utdypende behandlet i en stadig voksende litteratur. Det er stor felles forstaelse hos
ledelsesforskere og praktikere om hva innovasjonsledelse innebarer. Et godt
innovasjonsklima i en arbeidsgruppe henger positivt sammen med en leders evne til &
fasilitere. Hensikten med dette kapitlet er da heller ikke & sla inn &pne derer, men & gi en
bakgrunnsforstaelse for hva innovasjonsledelse dreier seg om.

Selv om fagfeltet er utviklet fremstar ikke alle analytiske sammenhenger som klare
og tydelige i litteraruren. Et stort antall begreper er knyttet til innovasjonsledelse. De er tett
relaterte og griper i stor grad inn i hverandre. En annen hensikt med dette kapitlet er derfor
a bidra til & sortere og klargjere prosessen frem til et godt innovasjonsklima. Den forste
delen av kapitlet omhandler innovasjonsklima i arbeidsgrupper og utreder begrepene
innovasjon, arbeidsgruppe, heterogene og effektive gruppeprosesser. Deretter folger en
konseptualisering i form av definisjoner av fire faktorer i innovasjonsklima. Den andre
delen omhandler fasiliteringsevne og drafter det rammeverket innen ledelsesteori som best
kan belyse fasiliteringsevne som lederstil.  Til slutt i1 kapitlet konseptualiseres

fasiliteringsevne ved a definere tre faktorer.

3.1 Innovasjon og innovasjonsklima
Kanter (1983) fremholder at innovasjon er forarsaket av prosessen som bringer frem en ny

mate & lose problemer pad. Med innovasjon menes en bevisst presentasjon og innfering av
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nye ideer, prosesser, prosedyrer eller produkter i en rolle, gruppe eller organisasjon som
klart forbedrer resultatet for rollen, gruppen, organisasjonene eller det evrige samfunnet
(West, 1990). Innovasjon i grupper oppstar ved tilsynekomsten av nye ideer gjennom
diskusjoner og en omforming av det opprinnelige og originale forslaget over tid (King &
Anderson, 1996). Kanter (1983) mener at innovasjon i tillegg innebarer ideer til &
reorganisere, kutte kostnader, forbedre kommunikasjon eller ssmmenligne produkter. Hun
mener ogsd at innovasjon inneholder generering, aksept og implementering i bedriften
(Kanter, 1983).

Innovasjon kan vare moderat, radikal eller revolusjonerende. Felles for disse tre
innovasjonstypene er at innovasjon forarsakes av malrettet arbeid snarere enn genistreker,
det krever kunnskap og fokus fra ledere og gruppemedlemmer (Drucker, 1991). I tillegg
kan innovasjon vare teknisk, administrativt og hjelpende eller en rolleinnovasjon som
initiering av endring for arbeidsmél, metoder eller mellommenneskelige forhold som er
avgjerende for arbeidsoppgavene. Innovasjon kan vaere hagyteknologisk eller veldig bred og
generalisert eller bidra og hjelpe til i en operasjonalisering (West & Farr, 1996). Eller s&
kan en innovasjon veare inkrementell ved at den utnytter det eksisterende pa en ny og mer
effektiv mate (Katz, 2003). Innovasjon forstds i denne avhandlingen som et vidt begrep og
behgver ikke vaere begrenset til tekniske nyvinninger innen produktutvikling. Innovasjon
dreier seg om en akseptert nyvinning som bidrar til ekt effektivitet i bedriften.

Det vil i denne avhandlingen fokuseres pa det som forer frem til en innovasjon i

arbeidsgruppen og ikke pa selve innovasjonen som ansees som sluttproduktet.

3.1.1 Hva er en arbeidsgruppe?
Arbeidsgruppe og gruppeprosess kan veare sentrale deler i det & skape et godt
innovasjonsklima (West & Anderson, 1996; Forsyth, 1999). En arbeidsgruppe fremstar
som en formélstjenelig organisering av oppgavelesning i en bedrift (Levi, 2001), der to
eller flere individer influerer hverandre over tid gjennom saklige diskusjoner, felles mal og
sosial interaksjon (West, 1990; Ekvall, 1991; Katzenback & Smith, 1993; Hayes, 1997,
Forsyth, 1999). Hva som kan ligge i saklige diskusjoner, felles mal og sosial interaksjon
utdypes nedenfor.

I folge Anderson og West (1998) kan en arbeidsgruppe vare en prosjekt- eller
produksjonsgruppe. Anderson og West (1998) definerer i tillegg arbeidsgruppen som en

fast eller halvfast organisering eller begrensning, og de understreker at de fleste ledere vil
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befinne seg i mer enn en arbeidsgruppe. Alle arbeidsgrupper i en bedrift eller en
organisasjon, er vanligvis en del av et storre hierarkisk system (Katzenbach & Smith, 1993;
Agrell & Gustafson, 1994). Arbeidsgruppe i denne avhandlingen henspeiler den enheten,
gruppen, prosjektgruppen eller teamet av medarbeidere som ledere til daglig er ansvarlig
for og har meter sammen med (West, 1990).

I folge West (1990) spiller arbeidsgrupper og ledelse av dem, en avgjerende rolle
for innovasjonsprosessen. Nar sakene er tvetydige, skiftende, komplekse, utfordrende og
ikke kan utferes av enkeltstdiende medlemmer, kreves en sterre integrert og samlet
samarbeidsinnsats enn om sakene er lette (Hackman, 1987; Tjosvold, 1995). En
organisering av arbeidsgruppe vil derfor vare spesielt egnet nar det stilles krav til
nytenkning og det er avgjerende at ledere bidrar til at de kommunikative prosessene er
fokuserte (West, 1990).

Nar det gjelder arbeidsgruppens saklige oppgavelosning, mener Ekvall (1991) at
arbeidsgruppen formelt sett er en idehdndterende enhet som skal sette spontan flyt av ideer
og saker i relevante sammenhenger. Daglige oppgaver eller saksbehandling kan vere
knyttet til innovasjon gjennom & identifisere og lese problem, planlegge, utvikle strategier,
finne nye losninger eller ta beslutninger i organisasjonen for & eke effektiviteten og
lonnsomheten (Gersick & David-Sacks, 1990; Forsyth, 1999; Levi, 2001).
Gruppemedlemmene interagerer med hverandre for & lose spesielle oppgaver, og
kommunikasjon er en sentral mekanisme og et virkemiddel for gruppen (Ekvall, 1991).

Steiner (1972) trekker frem to typer oppgavelesninger som krever ulik
gruppeatferd; maksimering og optimalisering. Oppgaver som er rutinemessige og
gjentagende som for eksempel tallrapportering, kalles maksimering. Oppgavelgsningen vil
da vaere additiv ved at hvert gruppemedlem leverer sin del uavhengig av de andre.
Maksimerende og additive oppgaver krever ikke innovative eller kreative prosesser. En
type oppgavelesning som bedre kan fremme innovative lgsninger og krever stor grad av
sakskunnskap, er optimalisering (Levi, 2001). Arsaken er at for & oppni optimal
oppgavelgsning, benytter gruppen en kompenserende metode der gruppemedlemmene
arbeider sammenhengende og enhetlig, og oppgavene ikke lar seg dele opp i mindre. Den
kompenserende metoden gér ut pa at lederen fasiliterer frem gjennomsnittet av gruppens
input for & skape en optimalisert lasning etter en diskusjonsprosess. Det betinger at alle
gruppens medlemmer bidrar ut fra sine forutsetninger og potensial. Denne metoden vil

kunne virke inspirerende til kreativ og innovativ tenkning (Steiner, 1972; Forsyth, 1999).
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Nér det gjelder felles mal, har leder- og arbeidsgrupper ofte et tydelig hovedmal
forankret 1 bedriften. Medlemmene i gruppen har ulike delmédl, interesser og ansvar i
forhold til hovedmalet (Ekvall, 1991; Katzenbach & Smith, 1993; Agrell og Gustafson,
1994). En uttrykt klar malsetting styrker medlemmenes forstdelse av hensikten med
gruppens eksistens og medlemmenes vilje til & utvikle egen kompetanse og prestere noe
sammen. Dette er alle viktige elementer i en innovativ prosess (McComb, Green &
Compton, 1999).

Gruppemedlemmer med felles forstdelse av visjon, mil og verdier, er mer
suksessfulle enn grupper som ikke har den forstaelsen (Forsyth, 1999). Ekvall (1991) og
Levi (2001) fant at felles forstdelse av visjon, mal og verdier gjorde at grupper nadde
maélsettingen innen riktig tid og at uttrykte mal virket samlende for gruppemedlemmene.
Uttrykte mél hadde dessuten positiv effekt pd interne gruppekonflikter (Ekvall, 1991; Levi,
2001). I de fleste grupper er interaksjonen orientert rundt definerte mal og
arbeidsoppgaver. Gruppen mé koordinere sine ulike ferdigheter, ressurser og motivasjon
slik at den kan ta beslutninger, generere effekter og nd mal. En studie har vist at felles
integrerte mal frigjorde energi for gruppemedlemmene ved at de kunne jobbe mer med
problemlasning enn nér de var usikre pa hvor gruppen skulle og brukte energi pa det i
stedet (Forsyth, 1999). Thompson (1991) fant at gruppemedlemmer folte press mellom
konkurranse og samarbeid pa grunn av uklarheter om gruppens maélsettinger. Studien viste
at de som utvekslet informasjon om mal i sterre grad fant lesninger og unngikk konflikt
(Thompson, 1991). Det tyder pa at en sentral lederoppgave er & sikre felles malforstielse
bade individuelt og pa gruppeniva.

Med sosial interaksjon 1 en arbeidsgruppe forstés at gruppemedlemmene interagerer
direkte gjennom gruppenormer, roller, kommunikasjonsmenstre og samhold (Levi, 2001).
Anderson og West (1998) uttrykker at mennesker i grupper oppfatter at det er en
forbindelse mellom dem. Gruppemedlemmene erkjenner at det er formelle og uformelle
regler og normer som kontrollerer interaksjonen og som de kan pévirke hverandre
gjennom. Gruppemedlemmer sgker seg frem til spesielle roller og presterer og samspiller
mest effektivt 1 de rollene som foles naturlig ut fra gruppens sammensetning (Belbin, 2002)
og utvikler samarbeidsferdigheter gjennom delaktighet og tilbakemelding (Hayes, 1997).
Delaktighet i gruppen etterfolges av tilbakemeldinger fra lederen og de andre
gruppemedlemmene og former hvert enkelt gruppemedlems atferd (Anderson & West,
1998).
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Lion og Gruenfeld (1993) kobler gruppeatferd med individnivd ved & hevde at
grupperollene er et produkt av personlighet og gruppemedlemmenes individuelle
forventninger og erfaringer. Imidlertid sier Bion (1961) at individer har en tendens eller en
preferanse for visse grupperoller uavhengig av gruppens sammensetning. Individer
tiltrekkes av grupperoller som virker passende ut fra de egenskapene og
atferdsdisposisjoner de har. Dette kan danne grunnlag for bade konsensus og konflikt i
gruppeprosessene (Lion & Gruenfeld, 1993). En arbeidsgruppe er ikke en ting, men en
levende organisme av mennesker der effektivitet er avhengig av hensiktsmessige
interaksjoner. Sosial interaksjon foregér pa bakgrunn av dannede kognitive skjema og
medlemmenes valg av rolleutovelse. Disse to prosessene foregar samtidig.
Gruppemedlemmer kan ha ulik og lik atferd i interaksjonsprosesser. Sosial interaksjon i
arbeidsgruppen pé bakgrunn av gruppemedlemmenes erfaringer og prefererte roller kan
danne muligheter og begrensninger for ledere av arbeidsgrupper. Ledere med tilstrekkelig
informasjon om gruppemedlemmers like eller ulike behov og evne til & observere
prosessene, kan influere interaksjonen gruppen (Hackman, 1987; Forsyth, 1999). Imidlertid
kan det vare slik at grupper kan fungere godt i kortere perioder og faktisk jobbe svart
effektivt sammen, uten at den sosiale interaksjonen fungerer optimalt. Disse gruppene
klarer & fungere effektivt fordi de har et klart méal. Men nar malet er nddd, kan gruppen gé i
opplesning (Kidder, 1981). De arbeidsgrupper som ledere i denne undersekelsen skal ha en
oppfatning om, vil trolig oftest ha en stabil varighet, og sosial interaksjon vil derfor trolig
veare en sentral del av dem.

En kan si at en malsetting for en leder er 4 skape en arbeidsgruppe som fullferer
oppgavelegsningen ved hjelp av innovasjon, opprettholder gode sosiale relasjoner og
fremmer medlemmenes personlige mal samtidig med gruppens mal (Levi, 2001;
Wellington, 2011). En arbeidsgruppe er en enhet, der to eller flere individer influerer
hverandre over tid gjennom sosial rolleinteraksjon, saklig oppgavelesning og felles mél.

Nyskapende ideer synliggjores pa bakgrunn av den enkeltes kunnskap og erfaring.
Ledere som kan kapitalisere pd gruppemedlemmers heterogenitet eller forskjellighet
gjennom sin lederstil vil saledes kunne fremme et godt innovasjonsklima. En vellykket
innovativ gruppe er som en vellykket forhandling mellom gruppens medlemmer, péstir
Levi (2001). Deltagerne opprettholder sine individuelle verdier og forskjeller, mens de
former en enighet som benytter seg av forskjellene pa en synergisk mate (Levi, 2001).
Lederens kommunikasjonsferdigheter for & bygge innoverende arbeidsgrupper samt alle

gruppemedlemmers anstrengelser er avgjorende for & klare & vare nytenkende. Kanter
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(2004) hevdet at fi ideer er skapt av bare en person. Studier har vist at ekt fokus pa
forskjellene mellom medlemmene i arbeidsgruppen, kan egke innovasjon nar ledere konkret
forstar hva som skal til for & stimulere samspillet (Morrison, 1992; Levi, 2001; Adler,

2002).

3.1.2 Heterogenitet i gruppeprosesser
Enkelte pastir at forskjellighet eller heterogenitet mer enn homogenitet generelt sett gir
innovative prosesser i arbeidsgrupper og dermed eker muligheten for innovasjon (Forsyth,
1999; Levi, 2001). Et innovativt klima i en gruppe inneberer at gruppens medlemmer er
godt underrettet om maél og visjon, opplever deltagertrygghet, mottar stette for innovative
ideer og klarer & vaere saksorienterte (West & Anderson, 1996). Med heterogenitet menes
ofte ulik alder, kjonn, fysiske evner, personlige egenskaper, kulturell bakgrunn eller verdier
og det kan ogsé dreie seg om forskjellige funksjoner og roller, plassering i organisasjonen
og faglige perspektiv. (Levi, 2001; Buelens, Kreitner & Konicki, 2002). En studie viste for
eksempel at interdisiplinere grupper der ulike meninger med bakgrunn i formell faglig
ulikhet kom frem, var mer produktive og innovative enn grupper som var sammensatt av
individer med lik formell faglig bakgrunn (Guzzo & Dickens, 1996). Andre resultater har
vist at grupper med medlemmer med ulike yrkeserfaringer og ferdigheter tok de beste og
mest uventede gruppebeslutningene (Amabile, 1983; Wanous & Youts, 1986). Det kan
bety at forskjellige individuelle meninger eller perspektiv gker kreativitet og innovasjon i
gruppen. Ulike meninger kan stimulere sgking etter mer informasjon, testing av alternative,
motstridende ideer og mindre konvensjonell og mer divergent original tenkning (Albrecht
& Hall 1991; Nemeth, 1997; Levi, 2001; Kaufmann & Kaufmann, 2003; Isaksen, Babij &
Lauer, 2003; Egan 2005). Andre undersgkelser har vist at 4 se et problem fra ulike vinkler
ga storre forstaelse for problemet. Gruppen som ble studert kunne dermed lettere handtere
motstridende meninger og komme frem til gode lesninger av hoy kvalitet (Watson, Kumar
& Michalsen, 1993; Esty, Griffin & Hirsc, 1995; Spreitzer, Cohen & Ledford, 1999).
Hackman (1987) fant for eksempel at en gruppes kompetansesammensetning kan vare
spesielt avgjarende for & utfare visse type oppgaver godt, og at det ikke behgver & vare den
samme sammensetningen for alle typer saker.

Jackson (1992) gjorde en meta-analyse av ulike faktorer som kunne pavirke
samspill og utbytte i grupper. Undersgkelsen inkluderte personlige attributter (forskjeller i

verdier, holdninger og demografiske variabler som kjonn og alder), funksjonelle attributter
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(kunnskap, evner og ferdigheter), prestasjoner (aktivitet, persepsjon og motorikk),
intellektualitet (evne til problemlesning) og til slutt kreativitet og demmekraft (evne til 4 ta
beslutninger). De to ferste variablene, personlige og funksjonelle attributter, maélte
heterogeniteten og samspillet i gruppen. De tre siste, prestasjoner, intellektualitet og
kreativitet og demmekraft, malte hvordan saker ble lost i gruppen. Jackson fant at
heterogenitet og samspill hadde enten en neytral eller en positiv pavirkning pa utbyttet av
gruppeprosessen for & lase alle typer saker; altsa ingen negativ effekt (Jackson, 1992).

Det er ikke alltid gitt at nyskapning skyldes hgy heterogenitet. En undersokelse av
Knouse og Dansby (1999) viste at heterogenitet malt ved kjennssammensetning og
kulturell minoritet, ga sterre innovasjon i gruppen enn i de tilfellene der fysisk handikap
ogsé var inkludert. Studien viste ogsa at innovasjonen var heyest der heterogeniteten var
mellom 11 og 30 prosent. Om heterogeniteten gikk over 30 prosent sank effektiviteten
fordi konfliktnivaet steg etter hvert som graden av forskjellighet steg i gruppen og
maktforskjellene ble synliggjort (Knouse & Dansby, 1999). Baugh og Graen (1997)
undersekte hvilken effekt heterogenitet hos teammedlemmene i form av kjenn og sosial
klasse, hadde pa persepsjon av gruppeprestasjon. De studerte 31 grupper i en offentlig etat.
Gruppemedlemmene rangerte hverandres grupper ut fra grad av effektivitet. Resultatet var
at de heterogene gruppene ble oppfattet som mindre effektive enn de homogene gruppene.
De fant ogsd, som Knouse og Dansby (1999) at heterogenitet forte til mindre hyggelige
arbeidsforhold i gruppen, men de fant samtidig at den ikke pavirket gruppeprestasjonene
eller kvaliteten p& utfallet (Baugh & Graen, 1997). Jackson (1992) fant ogsé at grupper
med hgy heterogenitet hadde et hoyt konfliktnivd, men ogsa at det ikke forhindret disse
gruppene fra & prestere bedre enn homogene grupper (Jackson, 1992).

Konflikter kan bidra til & motvirke konformitet (Levi, 2001). Konflikter kan utvikle
nye tilneerminger og motivere til at problemstillinger blir bedre forstatt (Robbins, 1974).
Nemeth (1997) fant at grupper som var i saklige kreative konflikter produserte flest
innovative ideer og at det ekte innovasjonsgraden s& lenge det ikke endte i negative
gruppeprosesser og konflikter. Uenighet om sak var mer konstruktivt enn personrelatert
uenighet eller konflikt (Jehn, 1995). Prosess- og relasjonskonflikter som dreide seg om
sympati eller antipati for en person, gikk i stor grad utover gruppens prestasjoner og
resultat. Et folelsesutbrudd gir reaksjoner som gjor at gruppen splittes og forhindrer en
videre konstruktiv gruppeprosess (Jones & Remland, 1993; Amason, Thompson,
Hochwater & Harrison, 1995; Jehn, 1995). Ofte kan en se at det som starter som en

sakskonflikt kan utvikle seg til en personlig eller politisk konflikt. Relasjonskonflikter og
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sakskonflikter kan synes vanskelig & skille fra hverandre i praksis, dersom ledere ikke er
bevisste og trenet pa det (Levi, 2001; Armstrong, 2011).

En kan pé bakgrunn av det ovenstdende derfor gi ut fra at forskjellighet hos
gruppemedlemmene egker gruppens evne til nytenkning eller innovasjon, og at god ledelse
av gruppeprosessene er viktig for & fa til saklig og konstruktiv handtering av uungaelige
konflikter. Dette synspunktet stettes av Lewin (1951) som fant at de fleste fordelene med
gruppeprosessen forsterker seg etter en tid. Prosessen er darligst ved oppstart.
Medlemmene blir bedre til & utfore oppgaver effektivt sammen etter hvert som meotene
gjentas, og de blir ledet ut fra et konsensusprinsipp (Lewin, 1951). Parker (1994) hevdet at
heterogenitet i gruppen kunne skape innovasjon sa fremt gruppens medlemmer har frihet
og trygghet til & tenke utradisjonelt og tanke- og diskusjonsprosessene og konflikten blir
ledet med omtanke og innsikt (Parker, 1994).

Forskjellene kommer sterkere til uttrykk i arbeidsgrupper som metes en eller fa
ganger enn i grupper som har stabile metefrekvenser over lang tid (Canary & Dindia,
1998). Dette stottes av andre funn om heterogenitet i grupper. Northcraft, Polzer, Neale &
Kramer (1995) viste at pa kort sikt er homogene grupper bedre og raskere fordi mange av
problemene i gruppesamspillet tilskrives darlig kommunikasjon og er tidkrevende. Det
viste seg at den darlige kommunikasjonen i heterogene grupper forsvant etter en tid. Egan
(2005) fant i en studie at ledere som sa det som viktig & fasilitere frem kreativitet og et godt
innovasjonsmilje, forsekte & unngd homogene grupper (Egan, 2005).

Det kan derfor se ut som om en viss grad av heterogenitet og interpersonlige
diskusjoner gker antall ideer i gruppen, og bidrar til kognitive konstruktive konflikter og
kvalitet pa beslutningene, s& fremt gruppen blir ledet tilfredsstillende (Baugh & Graen,
1997). Et godt innovasjonsklima karakteriseres av at alle har like muligheter for & delta i
interaktive diskusjoner (Ekval, 1991). Heterogenitet i arbeidsgruppen kan medfere
utfordringer og muligheter for ledere som skal bidra til & skape et godt innovasjonsklima.

Det ber nevnes at mange av madlingene pa grupper og forskjellighet er
laboratorieeksperiment med studenter (Canary & Dinda, 1998) og kan ikke uten videre
overfores til arbeidslivet. Reelle grupper i arbeidslivet har lengre varighet og sterre
stabilitet 1 gruppemedlemmenes tilherighet enn laboratoriegrupper. Likevel blir
gruppeeksperimenter ofte brukt som grunnlag for teoriutvikling og ikke sjelden anvendt i

det reelle arbeidslivet, selv om generaliserbarheten kan synes noe problematisk.

89



3.1.3 Effektivitet i gruppeprosesser
Gruppeprosessen defineres med det gruppen faktisk gjor felles eller presterer for 4 oppna
en effekt og et utbytte i form av innovasjon (Forsyth, 1999). En effektiv og innovativ
gruppeprosess er nar alle er motiverte til & bidra med ideer, skaper et heyt antall
valgmuligheter, foler trygghet til & dele informasjon og har lik innflytelse pa hverandre
(Sande & Zanna, 1987; Amabile, 1996; Anderson & West, 1998). Buelens (2001)
understreker at det er lederens ansvar & skape en samarbeidskultur der alle deltar aktivt og
uten tvang. Ved at lederen hjelper gruppemedlemmene til & forstd rasjonalen bak den
endelige losningen, eker deres aksept av en innovativ lgsning. Alle ber se pa prosessen og
utfallet mer som “vart” enn som ”sitt eget” (Buelens, Kreitner & Kinicki, 2001). Dette
indikerer at kvaliteten pa gruppeprosessen kan sees i sammenheng med lederes valg av
lederstil. Det er tre indikatorer i litteraturen om gruppeprosesser som peker seg ut. Det er 1)
trygghet og samarbeid, 2) lik innflytelse, og 3) det & gi stotte til gruppemedlemmenes ulike
ideer og synspunkter. Disse tre indikatorene vil utdypes videre na.

Hoyle og Crawford, 1994 fant at samarbeid pa bakgrunn av gruppemedlemmenes
trygghet bidro til stor grad av deres involvering i arbeidsgruppens aktiviteter. MacKenzie
(1997) fant at gruppemedlemmene samhandlet gjennom flere stadier for & bli trygge pa
hverandre, for s& aktivt kunne delta gruppearbeidet. Det er trygghet blant
gruppemedlemmene som bidrar til gruppens suksess eller effektivitet og ikke sterk
konkurranse mellom gruppens medlemmer (Forsyth, 1999; Levi, 2001; Wellington, 2011).
Samarbeid virker oppmuntrende, stottende og skaper ikke defensiv kommunikasjon i
gruppen (Lumdsen & Lumdsen, 1997). Samarbeid er selve fundamentet for samspill og
sosial interaksjon. Gruppemedlemmer som evner godt samarbeid, er mer trygge, har
mindre stress og konflikter og feerre verbale konfrontasjoner (Tjosvold, 1995). Men det méa
ogsa vaere balanse i fokuset pa samarbeid. Dersom samarbeidsfokuset er for intenst, kan det
svekke evne til nytenkning fordi gruppemedlemmene blir for like. Studier har vist at over
tid blir medlemmene sosialt og folelsesmessig bundet til hverandre. Det gjor samarbeid
lettere, men det kan ogsé medfere at gruppen blir for selvorientert og ikke blir i stand til &
se og verdsette ulikhet eller helheten i det de skal prestere (Nemeth & Staw, 1989). I en
undersekelse av kreativitet fant Amabile (1996) at konformitetspress lett kan skape
konservatisme og manglende evne til & velge radikale lgsninger. I arbeidsgrupper hvor
medlemmene hadde nere relasjoner og samarbeidet godt, var det vanskeligere & std i mot

de andre enn i arbeidsgrupper med mer distanse mellom medlemmene (Jackson, 1992).
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Utfordringen for en leder er & skape trygghet som resulterer i deltagelse og samarbeid og
samtidig ikke utove konformitetspress.

Gruppeproduktivitet er hoyest nar medlemmene fritt utveksler ideer og informasjon
klart og tydelig og har tillit til, respekt for og lik innflytelse pa hverandre. Det betinger reell
apen kommunikasjon og at det blir tatt hensyn til en selv og de andre (Forsyth, 1999; Levi
2001). For & fa til en slik situasjon, ma gruppemedlemmene influere pa lik linje, dvs. at det
ikke finnes forskjeller i status og posisjon verken formelt eller uformelt (Eagly, Wood &
Chaiken, 1978). Levi (2001) hevder at lik fordeling av innflytelse sikrer en gruppes evne til
a fa til en positiv interaksjonseffekt. Videre at innflytelse mé& vere ansett av alle
gruppemedlemmene som likt fordelt dem imellom (Levi, 2001).

Studier har imidlertid ogsa vist at gruppemedlemmer lett gir etter og lar seg influere
av andres meninger og ideer. Ofte er dette presset usynlig, ubevisst og uformelt (Levi,
2001). Forskjeller i innflytelse kan raskt fore til utrygghet, misforstaelser, ubalanse,
mistillit og forhindre effektivt samspill i innovasjonsprosessen (Kanter, 1977; Forsyth,
1999). Det er derfor nedvendig at ledere av arbeidsgrupper jobber med & forbedre
relasjonene  og  utvikler = gruppemedlemmenes  individuelle  sosiale  eller
mellommenneskelige ferdigheter som sikrer lik innflytelse (Katzenbach & Smith, 1993).

Ubalansert innflytelse kan oppsta ved et sosialt press i gruppen med dominans av
enkeltes ideer eller rivalisering i diskusjonene der det & vinne diskusjonen er viktigere enn
den endelige losningen (Buelens, Kreitner & Kinicki, 2001). Dette kan forhindre
innovative lgsninger pa bakgrunn av mangel pé ideer fra passive gruppemedlemmer som
ikke kommer til orde. Forskning har vist at nér en gruppe diskuterte, kom hovedparten av
innleggene fra dominerende medlemmer. Gruppemedlemmer var derfor mest utsatt for
ideer og argumentasjon som stottet opp om de dominerendes mening. Det medferte at
losningene ogsé ofte ble dratt i de dominerendes retning (Levi 2001). Det kunne derfor
vere avgjorende & skape et klima der ingen profiterer pd & overtale andre (Kanter, 1977;
Eagly, Wood & Chaiken, 1978; Levi, 2001). Dersom gruppemedlemmer rangeres etter
usynlige system, kan det forhindre lik fordeling av innflytelse. Men de negative effektene
denne ubalansen har pa gruppedynamikken, kan reduseres over tid (Ridgeway, 1982; Pugh
& Wahrman, 1983; Martin & Sell, 1985; Forsyth, 1999).

Sosial gruppeatferd som aksept av uenighet og gjensidig stotte ved lansering av nye
ideer, hjelper gruppemedlemmene til & opprettholde kreativiteten og skape balanse i
gruppens mellommenneskelige relasjoner (Hackman, 1987; Levi, 2001). Mye motstand fra

de andre i gruppen, kan raskt fore til at den som presenterer en mening eller ide, mister
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motet og endrer mening (Zanna, 1993). Det er lettere & kommunisere et budskap til en som
allerede er enig. Om en eller flere mottagere viser skepsis eller er direkte uenige, krever det
mer fra senderen i hvordan budskapet formes (Kanter, 1977). I grupper med gjensidig
stotte ved uenighet, er det ofte et sterkt samhold, mindre angst og spenninger (Hogg, 1992;
Forsyth, 1999). Men dette er ikke bare positivt. En studie har vist at mennesker i grupper
med uttrykt stette og samhold riktignok aksepterte gruppens felles mal og beslutninger,
men ogsd at medlemmer i grupper med heyt samhold unngikk & veere uenige (Forsyth,
1999). Hoyt produktive grupper behaver ikke & ha hey enighet eller samhold, men stotte til
ideer eller andre synspunkt er likevel sentralt (Levi, 2001). Det kan bety at gruppesamhold
ikke ngdvendigvis er relatert til innovasjonsklima. En studie viste at hoy grad av innovativ
tenkning nettopp kunne utleses av uenighet og konflikt, og ved lederes evne til & polarisere
meninger. Badde konflikt/uenighet og polarisering i diskusjonen var korrelert hayt med
gruppeeffektivitet (Forsyth, 1999). Mullen og Cooper (1994) gjennomforte en
litteraturstudie av  tidligere forskning p& sammenhenger mellom samhold og
gruppeprestasjon. De fant at effekten av samhold slo sterkere ut i sportsteam og militere
grupper med store krav til teamfolelse, enn i laboratoriegrupper og i grupper i arbeidslivet
som var mer lgselig sammensatt. De fant ogsa at samhold var viktigere for mindre grupper
enn for store grupper (Mullen & Cooper, 1994). Mye kan derfor tyde pa at samhold ikke er
en god indikator pd innovative gruppeprosesser, men at handtering av uenighet og
polarisering star sentralt.

For & oppsummere kan en si at en gruppeprosess er det gruppen faktisk gjor felles
eller presterer for & oppnd en lesning eller en innovasjon. Utfordringene for ledere som
ensker innovativ tenkning, er & skape en trygg samarbeidskultur der alle opplever lik
innflytelse og gir hverandre stette til ideer og stette til uenighet. Samtidig ma ledere
forhindre press mot konformitet. I det felgende vil det optimale gruppeklima for 4 skape

innovasjon bli beskrevet.

3.1.4 Hva er innovasjonsklima?
Innovasjonsklima kan sees som en beskrivelse av malet for gruppeprosessen. Et klima
dreier seg ikke om selve den innovative legsningen eller effekten av gruppeprosessen, men
heller en felles forstaelse av miljoet i gruppen. Innovasjonsklima refererer til medlemmenes
delte persepsjon av normer, praksis, sosiale interaksjon, ritualer og arbeidsmater som er

utviklet av gruppen. Det betyr at klima har stor pavirkning pa gruppens prestasjoner
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(Anderson & West, 1998). Et klima i en arbeidsgruppe er en felles sosial interaksjon av
gruppemedlemmene pa “hvordan vi gjer” (Burnside, 1996). Klima defineres av dem som er
i det, praktiseres gjennom sosial interaksjon og er en oppfatning av "hvordan vi gjer det
hos oss” (Ekvall, 1996; Burnside, 1996; Anderson & West, 1998).

Arbeidsgruppe- eller bedriftsklima er en organisasjonell realitet, men ikke identisk
med organisasjonskultur. Organisasjonskultur er de sett av mentale programmer normer,
verdier og virkelighetsoppfatninger - som kommer til uttrykk i og opprettholdes av
handlinger, kommunikasjon, materielle forhold og systemer og strukturer i organisasjonen
(Bang, 1995). Det utvikles spesielle kulturer innenfor enkelte bransjer, i bedrifter og i
avdelinger. Hensikten med organisasjonskulturen er & bedre muligheten for & tilpasse seg
omgivelsene og nd mél. Ledelsen vil forseke & utvikle en kultur som ivaretar disse hensynene
best mulig. For de ansatte betyr kulturen at de vet hva de har & forholde seg til. Det skaper
trygghet og forutsigbarhet, og det gir et stabilt miljo (Bang, 1995). En organisasjonskultur
kjennetegnes med hvordan ledere og ansatte tar seg frem, ogsa i uformelle anledninger, og
hvordan de héndterer spersmdl om makt og myndighet, ekonomi, aktivitet og kunnskap
(Schein, 1985). Klima pé sin side dreier seg enkelt sagt om hvordan den vinden som blaser i
gruppen er eller hvilken type “energi” eller “kjemi” som finnes i gruppen. Klima influerer
prosesser som problemlgsning og beslutningstagning og betegner den psykologiske og sosiale
settingen dette utfores i (Ekvall, 1996). Det er et dynamisk og usynlig aspekt av en
organisasjons eller gruppes virkelighet og et uttrykk for kombinasjonen av organisatoriske og
individuelle prosesser (Anderson & West, 1998). 1 et miljo spesielt egnet for & utnytte
heterogenitet og samspill, kan klima defineres som den emosjonelle tonen i metet, for
eksempel &pen, tillitsfull, aksepterende, fri for spenninger og med respekt for forskjeller og
uenighet (Gardenschwartz & Rowe, 1998).

West og Anderson (1996) fant at et godt innovasjonsklima var karakterisert av at
gruppemedlemmene underrettet om  arbeidsgruppens mal og visjon, opplevde
deltagertrygghet, mottok stette for innovative ideer, og var saksorienterte. Klimaet i
arbeidsgrupper pévirker motivasjon, kommunikasjon, problemlesning og beslutningsevne
blant medlemmene. Det skjer gjennom méten medlemmene samhandler pa og i hvilken
grad de reelt sett opplever motivasjon og trygghet til & lase problemer og ta beslutninger. Jo
mer folk deltar i beslutningsprosessen gjennom innflytelse, interaksjon og deler
informasjon, desto mer sannsynlig er det at de vil investere i utbyttet av de beslutningene
og bidra med ideer for forbedre arbeidsmater (West, 1990). Deltagertrygghet eksisterer nar

alle medlemmene i gruppen foler seg i stand til & foresla nye ideer og problemlasninger i et
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ikke-fordemmende klima. Individer har behov for & delta til fulle i en gruppeprosess som er
positiv og karakterisert av psykologisk trygghet, minimal folelse av trussel, usikkerhet eller
politisk spill. Trygghet refererer til psykologisk trygghetsfolelse og fraver av
mellommenneskelige trusler i gruppen. Innovasjonsledelse av grupper er & utvikle et godt
innovasjonsklima som tar vare pa ideer til endringer (Ekvall, 1991).

Innovasjonsklima er i denne undersekelsen operasjonalisert ved hjelp av
maéleinstrumentet Team Climate Inventory (TCI). Anderson & West (1994) har utviklet dette
méleinstrumentet for innovasjonsklima i arbeidsgrupper og det er nermere utredet og
beskrevet i kapittel 5. Figur 4 nedenfor viser en presentasjon av de konseptuelle definisjonene,
de analytiske sammenhengene og dreftingene 1 teksten ovenfor av arbeidsgruppe,
gruppeprosess og innovasjonsklima. En kan si at et godt innovasjonsklima er resultatet av en
velfungerende gruppeprosess. Gruppeprosess ligger til grunn for innovasjonsklima.
Innovasjonsklima er ikke det endelige malet for en arbeidsgruppe, men skaper forutsetninger
for den endelige innovative lesningen. I denne undersgkelsen er det hvordan
innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen oppfattes av lederen som vil ha fokus. Forstéelsen av

effektive gruppeprosesser ligger implisitt.

Arbeidsgruppe: Gruppeprosess: Innovasjonsklima:
en enhet plassert i et medlemmenes delte
hierarki, der to eller flere det gruppen faktisk persepsjon av normer,
individer inﬂuerc?r gjor felles eller praksis, 'sosie'll
hverandre over tid J| presterer for & oppna .| interaksjon ritualer og
gjennom sosial | en losning eller en 7| arbeidsmater som er
rolleinteraksjon, saklig innovasjon utviklet' av gruppen og
oppgavelosning og felles har pavirkning pa

mal gruppens prestasjoner

Figur 4. Konseptuelle definisjoner og analytiske sammenhenger mellom arbeidsgruppe, gruppeprosess og
innovasjonsklima.

Et godt innovasjonsklima i arbeidsgruppen defineres og operasjonaliseres med fire
faktorer i denne undersekelsen ved at gruppemedlemmene i) foler deltagertrygghet, ii)
mottar stette for innovativ tenkning, iii) kjenner til arbeidsgruppens felles mal og visjon og
iiii) at diskusjonene er saklige. Det er lederens oppfatning av de fire faktorene som har
fokus i denne undersegkelsen. Operasjonaliseringen av innovasjonsklima beskrives nermere
i kapittel 5. Det er sammenhengen mellom hvordan lederne oppfatter at innovasjonsklimaet

i sin arbeidsgruppe er og hvilken lederstil de oppfatter at de har, som analyseres. Videre i

94



kapitlets neste del vil det begrunnes og presenteres hvilken type lederstil det er

hensiktsmessig & anlegge for & oppna det optimale innovasjonsklimaet.

3.2 Forstaelse av fasiliteringsevne
Det vil nd bli klargjort hvordan lederes fasiliteringsevne kan resultere i et godt
innovasjonsklima i arbeidsgruppen de leder. Det vises at et deltagende ledelsesperspektiv
kan vere en god ramme for & forstd og samtidig begrunne at fasiliteringsevne er en
funksjonell lederstil for et godt innovasjonsklima. I tillegg begrunnes at autoriter eller
dyadisk lederstil ikke fremmer et godt innovasjonsklima like godt som fasiliterende ledelse.
Deretter beskrives hvordan fasiliteringsevne konseptualiseres gjennom tre ulike

fasiliteringsstrategier eller faktorer.

3.2.1 Fasiliteringsevne i et deltagende ledelsesperspektiv
Den teoretiske og empiriske ledelsesforskningen har historisk sett hatt fem ulike tilnerminger
(Martinsen, 2001). I 1930 arene analyserte ledelsesforskere sammenhengen mellom det &
vaere en suksessfull leder og lederes personlighet, motiver, verdier og ferdigheter. Disse
trekkstudiene ble avlest i 1950- og 19604rene med analyser av lederes atferd knyttet til
effektivitet. Denne forskningen var i stor grad kvantitativ og handlet om lederes forhold til
rollekonflikt, prestasjonskrav og hva som ga okt effektivitet. Siden har forskning pa
effektivitet inkludert lederes makt og innflytelse overfor overordnede, underordnede, kunder
og leveranderer. 1 de senere arene har studier omkring situasjonsledelse vokst betydelig.
Kontekstuelle faktorer som bedriftens omgivelser, organisasjonstype, menneskelige
egenskaper og type oppgaver har blitt relatert til effektivt lederskap. Det siste i
ledelsesforskning er & gjennomfere studier der alle de foregdende tilnermingene er integrert.
Et eksempel pé dette er teoriutviklingen rundt karismatisk lederskap som seker & forsta
hvordan enkelte er villig til & g& svert langt og prestere mye for at deres bedrift skal na
strategiske mal (Martinsen, 2001; Yukl, 2002).

Innovasjonsledelse henviser i denne avhandlingen til lederens oppfatning av egen evne
til & fasilitere frem godt innovasjonsklima i arbeidsgruppen hun eller han leder. En

oversiktsstudie over innovasjonsforskning i grupper (King & Anderson, 1996) viste at jo
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hoyere ledere skéret pa bruk av fasiliterende lederstil, desto mer innovativ uttrykte grupper
selv at de var. Det er bred enighet hos praktikere og teoretikere om at fasilitering er en
effektiv lederstil for & fa godt innovasjonsklima i arbeidsgrupper (Albrecht & Hall 1991;
Parker, 1996; Gardenschwartz & Rowe, 1998; Knouse & Dansby 1999; Levi 2001,
Jarzabkowski & Searle, 2004; Wellington, 2011; Mumford, Scott, Gaddis & Strange 2002;
Jung, Chow & Wu 2003).

Mye kan tyde pa at fasilitering som lederstil ligger innenfor perspektivet deltagende
ledelse. Deltagende ledelse dreier seg om & dele makt og sette andre i stand til 4 ta ansvar,
vere kreative og finne lesninger. Dette er sentrale lederoppgaver for & oppna godt
innovasjonsklima som et resultat av gruppeprosessen i arbeidsgruppen (Miranda &
Bostrom, 1999). Albrecht og Hall (1991), Rees (1991) og Guastello (1995) fant at
fasilitering innebar en lederstil som medferte at nye ideer kom frem i gruppen gjennom
gruppemedlemmenes sammensatte relasjoner.

Deltagende ledelse finner sine referanser i ledelsesforskning innenfor tilneermingene
lederstil og makt og innflytelse. Dette er et perspektiv som fokuserer pé at ledere involverer
og oppmuntrer gruppemedlemmer til & ta del i beslutninger (Yukl, 2002). Lederes evne til &
delegere eller myndiggjere andre star sentralt og resulterer i at gruppemedlemmer reelt
oppfatter at de har muligheten til & beslutte og & influere. At ledere involverer andre i
beslutningsprosessen, er en nedvendig del av forankringen og implementeringen. Det
dreier seg ikke om at ledere utever makt, men at de reelt sett deler eller gir fra seg makt.
Deltagende ledelse er et relativt nytt perspektiv & studere ledelse gjennom, og blir ansett
som sentralt i den moderne kunnskapsorganisasjonen der det mellommenneskelige star i
fokus (Karten, 2010).

Yukl (2002) beskriver deltagende ledelse som bade en spesialisert faglig rolle og en
rolle til en som leder sosiale prosesser. Andre eldre, men betydningsfulle og ofte siterte
studier av Schein (1969), Lord (1977) og Bradford (1976) om gruppeledelse, har vist at
lederes viktigste bidrag var & mestre balansen mellom faglige problemer som skulle lases
og samtidig utnytte relasjonene gruppemedlemmene i mellom. Yukl (2002) hevder at en
del av deltagende ledelse er & fasilitere individer via de sosiale relasjonene i
gruppeprosessen til & gjennomfere kollektive anstrengelser for & oppnad mal alle er enige
om. I denne avhandlingen fokuseres det pa ledelse av de sosiale gruppeprosessene. Det er
pd bakgrunn av disse relasjonene det kan skapes utrygghet og oppstd ubalanse i

maktforholdene i en arbeidsgruppe.
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Schein  (1993) og Senge (1990) fant at fasiliterende ledere hjalp
gruppemedlemmene til & vere mindre i forsvar, mindre defensive, mer apne og mer
tolerante for uenighet. Fasiliterende ledere oppmuntret gruppen til & utforske flere type
losninger og se hverandre som innsiktsfulle kolleger med gjensidig interesse og innsikt.
Fasiliterende ledere var ikke antagonister som strategisk provde & fé tingene pa sin mate.
Ledere som var fasilitatorer evnet & fa folk til & bygge pa hverandres ideer og forbedre
ideene, mer enn & ignorere eller angripe. Fasilitatorer lot veere & avdekke egne holdninger
for & unnga & influere andre (Schein, 1993).

Den fasiliterende lederen har likhetstrekk med Mintzbergs ledertype kalt dirigenten
(1973). Det vil si at en fasiliterende leder evner & fa frem den enkeltes talent og dermed det
oke gruppens effektivitet (Friedman & Olaisen, 1999). Det kan bidra til at
gruppeprosessene blir optimale og kompenserende nér hele gruppens potensial tas i bruk.
Gruppemedlemmene identifiserer enighet og uenighet etter sine respektive mentale
modeller og ser hvordan problemene henger sammen med hverandre (Steiner 1972; Yukl,
2002). Ifelge Thomas (1990) er det en utfordring for ledere & skape et klima der alle
gruppemedlemmer med ulike identiteter og potensial fullt og helt kan utvikle seg og sine
ideer. Han fant at fasiliteringsteknikker var avgjerende for om ledere lykkes eller ikke.
Fasilitering reduserte negative konflikter p& bakgrunn av gruppemedlemmenes ulikheter og
sikret at alle uttrykte sin mening og tok vare pd mal og fokus (Thomas, 1990). Denne
avhandlingen dreier seg om hva ledere oppfatter at de gjor for & skape et godt
innovasjonsklima i arbeidsgruppen.

Sonnenschein (1997) hevder at den fasiliterende lederen ber ha et verdisett der alle
forskjeller er positive og alle respekteres og aksepteres for den de er. Det er mulig at en
leder ma veere spesielt trenet opp i hva fasilitering innebzrer for & kunne praktisere det. En
fasiliterende lederstil innebezrer at alle blir sett og hert og at lederen motiverer
gruppemedlemmene til & komme med egne synspunkt. Lederen ber fungere som en
mediator (Sonnenschein, 1997).

En fasiliterende lederstil er en tilretteleggende stil og gir liten status for en leder i
forhold til en autoriter lederstil, som gir hey status. Noen ledere er redde for & miste
kontroll eller for ikke & handtere gruppemedlemmenes folelser. De er redde for at den
fasiliterende stilen kan fa dem til & virke svake og inkompetente, og dette vanskeliggjor
valget av og gjennomfering av en tidkrevende fasiliterende lederstil (Yukl, 2002). Men
uten lederens fasiliteringsevner oppstar det lettere emosjonelle Kkonflikter og

sidediskusjoner i innovative prosesser, og en risikerer & miste malet og retningen og blir
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uorganisert Parry (1994). Bradford (1976) hevder at det & fasilitere innebarer betydelig
mellommenneskelige ferdigheter, personlig modenhet og tillit til gruppemedlemmene, samt
praktisk evelse.

Fasilitering kan vere betydelig mer tidkrevende enn en autoriter eller dominerende
lederstil som ikke inkluderer andre i beslutningsprosessen. Alle skal bli Iyttet til og
respektert for meningene sine. En lyttende og demokratisk lederstil tar tid (Wellington,
2011; Armstrong, 2011). I dagens moderne bedrifter knyttes tid til effektivitet. Et premiss
for & skape innovasjon er effektiv utnyttelse av kunnskap. Det innebzarer ogsé at innovative
beslutninger ma tas innenfor en gitt tidsramme. Det finnes ikke ubegrenset tid til
diskusjoner og gruppeprosesser i en operativ presset arbeidsdag (Forsyth, 1999; Karten,
2010). I organisasjoner som preges av forutsigbarhet, kan en mer tilbakelent, neytral eller
deltagende stil, dessuten skape usikkerhet i forhold til tydelig autoritet.

En autoriter og dominerende lederstil er tidsbesparende, men fremmer ikke
deltagertrygghet og ressursutnyttelse i arbeidsgrupper. Ledelse i et autoriteert perspektiv
gér ut pa a studere hvordan makt opptrer i ulike former og hvordan makt kan bidra til
effektiv ledelse (Mintzberg, 1983; Pfeffer, 1992). En implisitt antagelse er at
gruppemedlemmer reagerer etter lederes handling. Det er lederes autoritaere stil, makt og
innflytelse som skaper effektivitet (Wellington, 2011). For & vere effektiv leder er det
nedvendig & influere gruppemedlemmer til & utfore ordre, stotte forslag, vere lojale og
implementere beslutninger. Ledere med innflytelse kan be andre om & utfere
arbeidsoppgaver, men selv beholde ansvaret og kontrollen. De kan med andre ord gi
gruppemedlemmer en folelse av eierskap til prosessen og beslutningen, men ikke reelt
ansvar for 4 ta beslutningen (Forsyth, 1999).

For & forstd lederstil i et autoriteert perspektiv, er det nedvendig & analysere
maktfordelingen i relasjoner og de influerende prosessene (Mintzberg, 1983; Pfeffer,
1992). Studier av maktfordeling dreier seg om lederes bruk av taktikker for & fa til
endringer i organisasjonen. De handler ogsa om hvordan taktikkene henger sammen med i
hvilken retning, oppover, nedover eller til siden, ledere eonsker & uteve innflytelse.
Taktikkene som males kan vere rasjonell overtalelse, inspirasjon, personlig oppfordring,
konsultasjon og bruk av legitimitet og press (Savard & Rogers, 1992; Gravenhorst &
Boonstra, 1998; Xin & Tsui, 1996). Yukl (2002) hevder at en autoriteer lederstil ved bruk
av disse taktikkene, kan hindre fri dannelse av normer for interaksjon som kan pavirke og
stimulere en arbeidsgruppes prestasjoner. Overtalelse og press fra ledere kan hemme bruk

av gruppens egne ressurser og meninger. Foruten makt innebarer begrepet autoriter
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lederstil rettigheter og plikter assosiert med posisjoner i det organisatoriske systemet.
Ledere har en formell rett til & uteve kontroll over andre, og knytte det til belenning eller
straff. Effekten kan dreie seg om gruppemedlemmers onske om 4 tilfredsstille ledere som
de har sterk lojalitetsfolelse overfor. Det kan vaere makt i form av ekspertise eller det &
inneha informasjon som ikke kommer alle til del (Mintzberg, 1983).

Autoriter ledelse tillater lite diskusjon og det er det dominerende synet som ofte
vinner frem etter kort tid. Dette kan vare hensiktsmessig innenfor gitte knappe tidsrammer.
Men studier har vist at gevinsten synes bedre pad kort enn pa lang sikt. Fa
handlingsalternativer ble fremmet, og sjansen var sterre for 4 feile (Wellington, 2011). A
sikre at ulike leosninger kommer frem, er et eonsket resultat av det & skape et godt
innovasjonsklima. En autoriter og tidsbesparende lederstil kan virke lite hensiktsmessig i
det & skulle bruke gruppens ressurser og fremme alternative lesninger. Det er avgjerende at
gruppemedlemmene gjennom gruppeprosessene blir gitt tid og rom for & spille ut sitt
faglige potensial (Forsyth, 1999; Armstrong, 2011). Men tidsfaktoren i en fasiliterende
innovativ prosess kan opplagt vere en utfordring.

Et autoritert perspektiv pd lederstil vil belyse hvordan en leder ved hjelp av
taktikker og makt kan fa andre til & gjore hva lederen selv mener er best og ikke forst og
fremst ha fokus pa 4 lytte til andre. Forskning pé innovasjon i arbeidsgrupper har dessuten
vist at lederes egen atferd og ressurser ikke er nok alene for & skape det optimale
innovasjonsklimaet i en arbeidsgruppe (West & Anderson, 1996). En risikerer & passivisere
gruppens medlemmer nér ledere bruker sin innflytelse til & pavirke andre for & skape
effektivitet (Yukl, 2002). Men ndr ledere tilrettelegger for frihet og trygghet i diskusjonene,
vil gruppens faglige og menneskelige ressurser kunne aktiveres og inkluderes i
beslutningsprosessen (Wellington, 2011; Karten, 2010). Mye tyder derfor pa at et
forskningsperspektiv som inneberer at ledere bruker autoritet og pévirker andres atferd
gjennom utevelse av makt og innflytelse, ikke er fruktbart.

Et annet relatert perspektiv pé fasilitering er dyadisk rolleteori og medarbeiderskap.
Det handler om hvordan ledere fortolker sin medarbeiders prestasjoner og hvordan ledere
bestemmer seg for & reagere pa den. Dyadisk rolleteori beskriver ogsd medarbeideres
mulighet for & influere sin leders persepsjon av seg selv og av sin egen motivasjon og
kompetanse. Teorien om Leader-Member Exchange (LMX) er et eksempel pad denne
retningen. Det er én-til-én-relasjon mellom en underordnet og en leder (Graen & Cashman,
1975), og er en vertikal dyade der en person har direkte myndighet over en annen person.

Attribusjonsteori benyttes ofte i sammenheng med LMX teorien. Attribusjonsteori forklarer
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de kognitive prosessene brukt av ledere for & bestemme arsakene for effektive eller
ineffektive prestasjoner fra medarbeideres side og passende reaksjoner pé dette fra lederes
side (Martinko & Gardner, 1987). Dette kan ha relevans for gruppeinnovasjon fordi det er
avgjerende for et godt innovasjonsklima at gruppemedlemmene foler deltagertrygghet og at
de ikke blir avvist av lederen nar de kaster seg frempa i diskusjoner.

Denne én-til-én-relasjonen har i folge LMX-teorien tre stadier. Den forste gar ut pa
at leder og underordnet evaluerer hverandres motiver, holdninger og etablerer gjensidige
rolleforventninger. Det andre stadiet dreier seg om & etablere gjensidig tillit, lojalitet og
respekt. 1 det tredje stadiet har relasjonen kommet opp pd et modenhetsniva der begges
selvinteresse transformeres til en gjensidig forpliktelse til mélet for den arbeidsenheten de
er medlem av. Lederes reaksjoner og atferd er avhengig av hvordan ledere oppfatter
medarbeideren som kompetent og tillitsvekkende eller som inkompetent og ikke
tillitsvekkende. Dette pavirker hvordan ledere fortolker medarbeideres atferd og prestasjon
(Graen & Uhl-bien, 1991). Fasiliterende og deltagende lederstil vil kunne inneha disse
elementene eller fasene i seg.

En underordnet i et slikt dyadeforhold vil ogsé kunne vaere del av en arbeidsgruppe.
Lederens rolle vil i1 arbeidsgruppen vere & informere om felles mal, holde
oppmerksomheten rettet mot sak og skape rammer slik at alle bidrar p& lik linje. Et
gruppemedlem bar fritt 3 uttrykke sine meninger og perspektiv sammen med de andre av
gruppens medlemmer (West & Anderson, 1996). Det kan derfor tyde pd at LMX-teoriens
dyadefokus kan vere lite hensiktsmessig for & belyse ledelse som resulterer i et godt
innovasjonsklima. Det vil ikke gi tilstrekkelig informasjon & foreta observasjoner av isolerte
dyader mellom leder og medarbeider. En medarbeider utgjer kun ett av gruppens flere
medlemmer. LMX-teorien virker mest meningsfylt nar kvaliteten pé en spesifikk relasjon
mellom to personer og deres innsats og fremgang skal méles over lengre tid. Det kan vare
problematisk & skille dyaderelasjonene fra hverandre nar alle de ulike separate og
differensierte relasjonene skal interagere i grupper (West & Anderson, 1996). En mer
objektiv og neytral lederstil vil veere mer formalstjenlig enn en subjektiv dyaderelasjon
som LMX for & observere ledelse av gruppeprosesser i arbeidsgrupper. I en gruppeprosess
deltar flere innenfor et kort og avgrenset tidsrom.

[ studier der LMX-teorien testes er dessuten forskningsfokus rettet mot den
underordnede. Det innebzrer at det som belyses er de underordnedes oppfatning av sin
leder. For & male lederes atferd slik det gjores i denne undersegkelsen, vil det vare

avgjorende 4 fa tak i lederes oppfatning av egen lederstil. To underordnede kan ha ulik
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oppfatning av en og samme leder pa bakgrunn av egne behov og ressurser og det vil ikke
avdekke hvordan ledere selv oppfatter at de handler. Fokuset i denne undersgkelsen er
sammenhengen mellom kvinners og menns oppfatning av seg selv som ledere pa bakgrunn
av blant annet deres kjonnsrolleidentitet og holdninger til likestilling. Det er lederes egne
selvvurderinger som best kan gi inntrykk av disse sammenhengene, bedre enn hva
underordnedes oppfatning av sin leders atferd. Et kjennsperspektiv pé innovasjonsledelse i
denne undersekelsen omhandler hvordan lederne selv best kan bidra til & eke innsikten i
hvordan gruppeklimaet kan péavirkes. S&nn sett vil ikke et dyadeperspektiv belyses
gjennom & studere lederes oppfatning av egen fasiliteringsevne

Ledelse kan altsd oppfattes i et autoritert perspektiv, dvs. som et fenomen som
fremkaller foyelighet og utevelse av innflytelse og makt. Ledelse kan ogsé oppfattes som et
dyadisk forhold mellom leder og medarbeider. Lederskap kan ogsé studeres i et deltagende
perspektiv og dreie seg om samhandling med fokus p& gruppeprosesser og som et
instrument for & effektivt nd et méal (Martinsen, 2001). For & forstd innovasjon i
arbeidsgrupper, er det klare indikasjoner pa at det deltagende perspektivet vil vaere mest
meningsfylt av disse tre. Det deltagende lederperspektivet fremstar som et relevant
rammeverk for & studere ledelse av gruppeprosesser som bidrar til godt innovasjonsklima i

arbeidsgrupper.

3.2.2 Hvordan forsta fasiliteringsevne?

Yukl (2002) definerer lederes fasiliteringsevne som & lede diskusjon og gruppeprosesser
slik at malet klargjores og nye ideer kommer frem gjennom medlemmenes
kunnskapspotensial og relasjoner. Denne definisjonen er i trdd med hvordan det er vist at
fasiliteringsevne kan forstés i et deltagende ledelsesperspektiv og vil kunne henge sammen
med definisjonen pa et godt innovasjonsklima. Denne definisjonen vil derfor legges til
grunn for konseptualiseringen i denne undersekelsen.

For bedre & forstd hva fasilitering betyr i praksis, siteres Greenbaum (2000): “En
fasilitator er en moderator eller stimulator som far deltagere til & bidra, demper de som
dominerer, sikrer spredning av meninger og diskusjon og far gruppen selv til & ta ansvar for
gruppens utvikling og for beslutningene som tas”. Gruppelederes rolle er mer som en
prosesskonsulent enn en influerende leder (Yukl, 2002). Fasilitering har ogsa like trekk
med det Tannenbaum og Schmidt (1973) kaller medarbeidersentret ledelse. Ledere har stor

tillit og gir stor frihet og ansvar til sine medarbeidere. I denne retningen stiller ledere ofte
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spersmél og medarbeidere opplever stor deltagelse og innflytelse i beslutninger
(Tannenbaum & Schmidt, 1973).

Katz, Maccoby og Morse (1950) belyste i Michiganstudiene sammenhengen
mellom lederatferd, gruppeprosesser og gruppens prestasjoner. De fant at effektiv
lederatferd kunne deles i tre kategorier. Den forste var oppgaveorientert atferd, der ledere
fokuserte pd sak mer enn pad administrasjon og planlegging. Den andre var
relasjonsorientert atferd der ledere la vekt pa stettende og verdsettende atferd overfor
medarbeiderne. Den tredje var deltagende atferd med spesielt vekt pd & guide
metediskusjoner ved at medarbeiderne tok del i beslutninger, ble oppfordret til a
samarbeide og til & lase konflikter. Disse tre kategoriene var ikke gjensidig utelukkende, og
effektive ledere skaret hoyt pé alle tre (Katz, Maccoby & Morse, 1950). En fasiliterende
lederatferd kan dekke alle de tre typene ut fra hvordan definisjonen er tenkt i denne
undersekelsen.

Levi (2001) hevdet at effektive ledere av innovative prosesser behersker bade
funksjonell og rasjonell type ledelse. Den funksjonelle gér ut pa at ledere ser problemene
fra en rekke varierte synspunkt for bedre & forstd problemet. Ledere vurderer flere
losningsalternativ, mestrer variasjonen mellom saklig diskusjon og sosiale relasjoner,
skaper balanse ved & lytte til minoriteten og ikke la majoritetens meninger dominere og
tester ut alternative lesninger for de endelige kriteriene for en god lesning settes. Den
rasjonelle metoden holder fokus pa stadiene; problemdefinisjon, problemanalyse, generere
alternative losninger, velge lasninger, implementere lgsninger og evaluere utfallet. Om det
ikke er bra nok, gér lederen tilbake til stadiet generering av alternative lesninger (Levi,
2001). Fasilitering har likhetstrekk med bade den funksjonelle og den rasjonelle metoden
ved at fasiliterende ledere mé veare lydhere for andres ideer og trekke essensen ut av de
losningene som har kommet opp i gruppen. A holde struktur pa prosesstadiene og malet vil
veaere like viktig for fasilitatoren som for den rasjonelle leder.

Fasiliteringsevne i praksis kan forbindes med transformasjonsledelse, som stotter et
klima der medarbeidere oppfordres til & finne innovative tilnerminger og der ledere har en
coachende og individuell stil. Transformasjonsledelse er en prosess som influerer verdi- og
holdningsendringer i organisasjonen (Yukl og Van Fleet, 1982), og der ledere selv
idealiseres gjennom & veare en rollemodell (Avolio, Waldman & Yammarino, 1991; Howell
& Avolio, 1993). Det som kan vere uforenlig med transformasjonsledelse og fasilitering,
er at en transformatorisk leder ofte er innflytelsesrik, visjonar og karismatisk og ikke en

som viser stor grad av objektivitet eller delegerer til andre i gruppen (Bass, 1985; Avolio &
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Gibson 1988; Carless, 2000; Mumford, Scott, Gaddis & Strange, 2002; Jung, Chow & Wu,
2003).

Ifolge Avolio og Bass (2002) kan ikke transformasjonsledelse erstatte
transaksjonsledelse. Transaksjonsledelse karakteriseres av et autoritert lederskap der det
daglig utveksles krav og belenning fra ledere i forhold til medarbeideres atferd. Denne
lederformen passer i stabile faser der lederne korrigerer nar noe gar galt og der byrékratiske
system er funksjonelle for den daglige driften. Transaksjonsledelse skiller seg fra
fasiliterende ledelse ved blant annet fokus p& kontroll og det forutsigelige. 1 en
fasiliteringsprosess kreves stor grad av fleksibilitet og toleranse (Sashkin, 1984; Guastello,
1995), selv om begge retninger er avhengige av 4 ha ledere som ikke mister mal og retning.

Yukl (2002) hevder at studier av situasjonsbestemt ledelse fokuserer pa
lederpersepsjon, holdninger, aktiviteter og atferdsmenstre som influerer pa lederens atferd
overfor medarbeiderne. Antagelsen er at forskjellige lederegenskaper eller -aktiviteter vil
vaere effektive i forskjellige situasjoner. Dette kan ta form av en tilsynelatende tilfeldig
eller uforutsigelig lederstil, men vare gjennomtenkt fra lederens side. Et eksempel er
Fiedlers (1987) teori som innebarer at lederen ma forsta og predikere god ledelse ved a ta i
betraktning bade egne og medarbeideres personlige trekk og egenskaper og den situasjon
det skal ledes i (Kaufmann & Kaufmann 2003). Et annet eksempel er samspillteorien til
Hersey og Blanchard (1993) som fokuserer pa lederens stil i forhold til den enkelte
medarbeiderens grad av modenhet. En leder kan veare instruerende, overtalende,
deltagende eller delegerende i sin stil for & mete medarbeidere med lav eller hay modenhet
(Hersey & Blanchard, 1993). En deltagende og delegerende stil er i samsvar med hva som
kjennetegner fasilitering, men fokuserer kanskje mer ensidig pa dyaden leder/medarbeider
enn det som er hensiktsmessig for & forstd lederens rolle i innovative gruppeprosesser.
Gruppelederen eller fasilitatoren skal objektivt analysere og finne frem til méter & forbedre
gruppens prestasjon og ikke bare ha fokus pa individer (Parker, 1994). P4 bakgrunn av
definisjonen av innovasjonsklima og fasiliteringsevne virker det derfor rimelig at en

fasiliterende lederstil kan relateres til godt innovasjonsklima i arbeidsgrupper.

3.2.3 Fasiliteringsstrategier
Det finnes mange praktiske beker pa det amerikanske markedet, som omhandler godt
utprovde og dokumenterte metoder og manualer for fasiliterende lederstil (Gardenschwattz

& Rowe, 1998; Sonnenschein, 1999; Buckle & Thomas 2001). Disse metodene er
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pragmatiske og positivistiske og knytter tette band mellom sosial- og naturvitenskap ved &
benytte like logiske rammeverk. Metodene har ogséd mye til felles med empirisk baserte
teorier om fasilitering og moderering i heterogene arbeids- eller fokusgrupper (Parker,
1994; Forsyth, 1999; Levi, 2001).

En litteraturgjennomgang viste at det er spesielt tre praktiske fasiliteringsstrategier
som gar igjen; vise objektivitet, polarisere og myndiggjere (Sashkin, 1984; Guastello,
1995; Burpitt & Bigoness, 1997). Alle disse tre innebarer & flytte innflytelse fra lederen til
gruppen og var nart knyttet til kunnskapsutnyttelse og innovasjon i grupper og
organisasjoner (Jung, Chow & Wu, 2003). En fasilitator evner & fa folk til & bygge pa
hverandres ideer og forbedre ideer uten at hun/han avdekker egne holdninger (Senge, 1990;
Schein, 1993).

I begynnelsen av 1990 &rene ble det utarbeidet en modell som er hyppig brukt,
Facilitator Training for Process Leadership (Hayes, 1997). Den danner utgangspunktet for
opplering av ledere til & beherske fasilitatorrollen. Fasilitatorens ansvar er blant annet &
vise objektivitet, myndiggjere og polarisere uenighet og god meningsutveksling. Andre
teknikker i de ulike fasene er storytelling, reversert tenkning og &rsak/virkningsdiagram
(Leatherman, 1990; Rees, 1991; Carr, 1992; Hackett & Charles, 1993; Harrington-Mackin,
1993; Kinlaw, 1993; Maurer, 1994; Schwarz, 1994; Stark, 1994; Hayes, 1997; Armstrong,
2011). Innholdet i objektivitet, myndiggjering og polarisering virker hensiktsmessig for &
teste ut innovasjonsklima.

En fasilitator viser objektivitet uavhengig av gruppemedlemmenes meninger og grad
av intensitet. Med objektivitet menes lederens evne til & akseptere ideer uten & evaluere
dem eller favorisere enkeltes lgsninger (Maier & McRay, 1972). At lederen bedemmer
enkeltes ideer positivt, vil kunne eke deltagelse fra andre og negativ tilbakemelding fra
lederen kan f& gruppemedlemmer til & trekke seg tilbake (Levi, 2001; Wellington, 2011).
En leder kan vise objektivitet ved & bruke spriket med apne spersmél eller bruke
nonverbale-teknikker som & gestikulere, bruke blikket og passe tiden (Westley &
Mintzberg, 1991, Parry, 1994; Scott, Bruce, 1994). Lederen mé beskrive problemet uten &
antyde en arsak eller lgsning. Gruppemedlemmene mé ha tilstrekkelig autonomi slik at de
fritt kan prege diskusjonene ut fra individuelt tankegods (Trevelyan, 2001). Alle i
arbeidsgruppen ma kunne fremme sine ideer fritt uten at lederen uttrykker sin mening eller
pavirker dem pé annen mate.

Ved & polarisere gjennom 4 lete etter konflikter og oppmuntre uenighet, kan lederen

tidlig i prosessen sikre god effekt av en gruppediskusjon (Hall & Seibert, 1992). Positivt
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utbytte av polarisering oppnés ved at lederen far de som er uenige til 4 prove 4 overbevise
hverandre og aktivt dele ideer og ny kunnskap, og pa den maten bygge dem inn videre i
sine resonnement (Schein, 1993; Mumford, Scott, Gaddis & Stange, 2002; McColl-
Kennedy & Anderson, 2002; Yukl & Lepsinger, 2004). Resultater er generert gjennom
deling av informasjon og kunnskap. Dermed oppstér en interaksjon som ikke ville funnet
sted dersom fasilitatoren bare hadde stilt spersmal om hver enkelts mening (Greenbaum,
2000). Uenighet er muligheten for & fi ny informasjon s& lenge den er uttalt og kommer
alle til del. Skjult informasjon har ingen verdi for gruppen som helhet (Stasser & Titus,
1985; Levi 2001).

Studier har vist at grupper som brukte tid p&4 meningsutveksling, okte originalitet pa
problemlasninger, som altsd var mer divergent, kompleks og kreativ enn i de grupper som
unngikk all uenighet og konflikt. Kontroverser og meningsutvekslinger virket altsa
stimulerende pé gruppene (Ekvall, 1991; Kurtzberg & Amabile, 2001). En annen studie av
Mink, Rogers og Watkins (1989) viste at nar lederne var problemfokuserte og brukte
polarisering til & kartlegge alle problemene, gkte innovasjonsgraden pa lgsningene. Egan
(2005) fant at ledere som fungerte som fasilitatorer og oppmuntret til uenighet ved at
gruppemedlemmene utvekslet meninger i flere runder, oppnaddde mer innovasjon i sine
grupper. Spesielt gjaldt dette i uenighet som oppstod pé bakgrunn av dyptliggende verdier
(Egan 2005). En studie av Cosier og Dalton (1990) viste at kontroverser brakte frem
underliggende problem, motiverte til debatt og fostret nye ideer. Nar motsatte syn ble
presentert og diskutert fullt ut, gjorde gruppen bedre beslutninger, ble mer innovative og
den organisasjonelle tilknytningen ble forsterket (Cosier & Dalton, 1990).

En konkret fasiliteringsteknikk er at lederen sper om en deltager kan gjenta
motpartens argumentasjon, finne noe positivt med den og deretter resonnere rundt hva det
gjor med hennes eller hans eget synspunkt. En annen teknikk er & invitere en opponent til &
komme med forslag til tiltak som effektivt overkommer kritikken til motparten, og det som
hindrer at lgsningen ikke vil fungere. Nok en teknikk er & fa gruppemedlemmer til &
grundig begrunne ulike handlingsalternativ, for s & diskutere fordeler og ulemper, rangere
alternativ og bli enige (Mumford & Gustafson, 1988; Dunbar, 1995).

Myndiggjoring kan forstés ved at lederen gir arbeidsgruppen totalt og reelt mandat
og ansvar for 4 ta en avgjarelse og i tillegg aksepterer gruppens lesning fullt ut (Burpitt &
Bigoness, 1997; Carless, Wearing & Mann, 2000; Karten, 2010; Armstrong, 2011;).
Lederens evne til & myndiggjere er avgjerende for & skape ansvarsfolelse og motivere

gruppemedlemmene til & involvere seg (Mumford, Scott, Gaddis & Strange, 2003).
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Studier har vist at nar all kontroll gis til gruppemedlemmene, ble innovativ tenkning
stimulert (Sashkin, 1990; Wallerstein, 1992; Howard, 1998; Byrne, 1998; Jung, Chow &
Wu, 2003;). Burpitt og Bigoness (1997) gjennomferte en tofasers studie av 60
arbeidsgrupper i 20 bedrifter. Studien viste signifikant positiv korrelasjon mellom
topplederes evne til & delegere og gruppemedlemmenes vurdering av innovasjonsgraden i
strategier og endrede administrative rutiner (Burpitt & Bigoness, 1997). Shield (1975) og
Carless (2000) beskriver lederes myndiggjoringsprosess som “empowerment”, dvs. & sette
andre 1 stand til & bruke egen kraft. Denne forstaelsen av myndiggjering skiller seg fra
delegering der lederen beholder ansvaret og kontrollen og bare gir fra seg oppgaver og
delansvar (Yukl, 2002). I praksis innebzerer lederens myndighetsgjoring at deltagerne i
arbeidsgruppen blir gitt alt ansvar for 4 finne lesningene, og at gruppedeltagerne selv
onsker det og tror pd at de behersker det (Spreitzer, 1995; Shamir, 1995). Lederen ma
uttrykke indirekte eller direkte at hun eller han har tillit til medarbeiderne sine, for
eksempel ved & oppmuntre til & ta oppgaven a lose problemet, legge merke til deres bidrag
og innsats (Forrester, 2000; Konczak, Stelly & Trusty, 2000).

Yukl og Lepsinger (2004) fant at myndiggjering er en betingelse for & uteve
fleksibelt lederskap. Medarbeidere méa fa lese oppgaver pa sine s@regne méter, ma
oppmuntres til & initiere lgsninger pa problemer og selv myndiggjere beslutninger og
formelt ansvar. Effektiv myndiggjering innebarer at ingen blir oversett, men at alle blir
motivert til & ta ansvar og vare delaktig (Yukl & Lepsinger, 2004). Myndiggjoring
innebaerer at gruppen héndterer eget arbeid, lager egne regler og finner balansen mellom
ulike rolleutevelser i gruppen (Van Nostrand, 1993).

Myndiggjering har vist seg & veare spesielt hensiktsmessig i tilfeller der
gruppemedlemmene har mer kunnskap om problemet enn hva lederen har. Det forbedrer
kvaliteten pé losningene ved at gruppemedlemmene er nermere problemet enn lederen og
de finner mer optimale lesninger. Miller og Toulouse (1986) fant sterk sammenheng
mellom myndiggjering og okt effektivitet og lonnsomhet i 97 smabedrifter. Andre har
funnet at myndiggjering eker gruppemedlemmenes innsats og prestasjon (Scandura &
Schriesheim, 1994; Bauer & Green, 1996).

De tre fasiliteringsstrategiene dekker den konseptuelle definisjonen av
fasiliteringsevne som er & lede diskusjon og gruppeprosesser slik at malet klargjores og nye
ideer kommer frem gjennom medlemmenes kunnskapspotensial og relasjoner. Den

konseptuelle definisjonen er basert pa forskning og teori som vist i det foregéende.

106



For & operasjonalisere fasiliteringsevne i denne empiriske undersekelsen, er det utviklet et
méleinstrument med tre faktorer som tilsvarer de tre fasiliteringsstrategiene; objektivitet,
polarisering og myndiggjering. Definisjonen av faktoren objektivitet er at alle i
arbeidsgruppen kan fremme sine ideer fritt uten at lederen uttrykker sin mening eller pavirker
dem pé annen mate. Definisjonen av faktoren polarisering er at lederen far de som er uenige
til & overbevise hverandre og aktivt dele ideer og ny kunnskap og bygge dem inn videre i sine
resonnement. Definisjonen av faktoren myndiggjering er at lederen overlater reell
beslutningsmyndighet og ansvar til gruppen og aksepterer lgsningen fullt ut. Hensikten med &
bruke disse tre faktorene i undersekelsen er & kunne méle simultant alle tre faktorenes
assosiasjon med de andre konseptene. Figur 5 nedenfor representerer de ulike aspektene av
fasiliteringsevne brukt i denne undersekelsen. I kapittel 5 beskrives ytterligere

operasjonaliseringen av faktorene.

Vise objektivitet: alle i
arbeidsgruppen kan fremme sine
ideer fritt uten at lederen
uttrykker sin mening eller
pavirker dem pa annen mate.

Fasiliteringsevne:

lede gruppen slik at
malet klargjores og nye
ideer kommer frem
gjennom medlemmenes
kunnskapspotensial og
relasjoner

Polarisere: lederen far de som er
uenige til & overbevise hverandre og
aktivt dele ideer og ny kunnskap og
bygge dem inn videre i sine
resonnement

A 4

Myndiggjering:

lederen overlater reell
beslutningsmandat og ansvar til
gruppen og aksepterer losningen
fullt ut

Figur 5. Konseptuell definisjon av fasiliteringsevne.

Et godt innovasjonsklima er en betingelse for at arbeidsgruppen skal né sine méal med
a finne innovative lgsninger. Slik innovasjonsklima er forstétt i denne undersgkelsen danner
det grunnlaget for hvordan en arbeidsgruppe ber fasiliteres. En fasiliterende leder vil kunne
mete gruppemedlemmenes ulike behov og bidra til at arbeidsgruppens medlemmer foler

deltagertrygghet, mottar stette til innovativ tenkning, har informasjon om malet og at
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diskusjonene er saklige. Det er derfor sannsynlig at ledere som oppfatter at de har hoy
fasiliteringsevne vil oppfatte at de har hgy grad av innovasjonsklima i arbeidsgruppene de
leder.

Det er i dette kapitlet begrunnet at innovasjonsledelse forstas som lederens oppfatning
av sin fasiliteringsevne og det innovasjonsklimaet lederen har i arbeidsgruppen sin. Nar det
videre blir referert til begrepet innovasjonsledelse i avhandlingen er det disse to konseptene
som ligger til grunn for dette. Kapittel 2 viser at et kjennsperspektiv pa innovasjonsledelse
dreier seg om & studere sammenhenger knyttet til lederes biologiske kjonn, deres holdninger
til likestilling og hvilken kjennsrolleidentitet de har. Neste kapittel omhandler ulike hypoteser

som konkret kan knytte dette kjennsperspektivet sammen med innovasjonsledelse.
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DEL 1I: HYPOTESER OG METODE

4. Forskningsspgrsmal og hypoteser

Forskningsspersmaélet bestér av problemstillinger eller delsammenhenger som inngende vil
belyse en rekke sentrale aspekt. Disse er skissert i rammen nedenfor. For & undersgke disse
problemstillingene er det laget femten hypoteser. Malet med dette kapitlet er & argumentere
empirisk  for sannsynlige hypotetiske = sammenhenger som sammen utgjer
forskningsspersmélet. I forste del av kapitlet begrunnes de hypotetiske sammensetningene. I
siste del av kapitlet redegjores det for sammenhenger til assosierte variabler som kan ha
betydning for & kartlegge den konteksten forskningsspersmélet undersekes i. Med det menes
de omgivelsene deltagerne var i da de svarte pa undersekelsen derunder hvilket lederniva de
befant seg pa som kan gi indikasjoner i forhold til teorien om glasstaket.

Denne undersekelsen belyser falgende forskningsspersmal:

Hvilke sammenhenger er det mellom lederes biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet,
holdninger til likestilling, oppfatning av egen fasiliteringsevne og deres oppfatning av
innovasjonsklimaet i den arbeidsgruppen de leder?

1. Hvilken betydning har lederes biologiske kjenn, kjennsrolleidentitet og holdninger
til likestilling for oppfatning av egen fasiliteringsevne?

2. Hvilke betydning har lederes biologisk kjenn, kjennsrolleidentitet, holdninger til
likestilling for deres oppfatning av innovasjonsklimaet i den arbeidsgruppen de leder?

3. Hva er sammenhengen mellom lederes oppfatning av egen fasiliteringsevne og
deres oppfatning av innovasjonsklimaet i den arbeidsgruppen de leder?

4. Kan lederes oppfatning av egen fasiliteringsevne vare en medierende faktor mellom
lederes biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet og holdninger til likestilling og deres
oppfatning av innovasjonsklimaet i den arbeidsgruppen de leder?
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For & belyse forskningsspersmalet er det laget 15 hypoteser som er knyttet til de fire
innrammede problemstillingene som vil utdypes nedenfor. A teste disse hypotesene viser
om det finnes noen signifikante menstre pad hvordan utvalgets ledere oppfatter selv. De
forste syv hypotesene omtalt nedenfor, handler om relasjoner knyttet til lederes oppfatning
av egen fasiliteringsevne og kan regnes som svar pa problemstilling 1. Hypotese 8 til 13
handler om relasjoner knyttet til lederes oppfatning av innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen
de leder og kan bidra til & svare pa problemstilling 2. Hypotese 14 handler om den direkte
sammenhengen mellom lederes oppfatning av egen fasiliteringsevne og deres oppfatning
av innovasjonsklimaet arbeidsgruppen de leder og er ment som svar pd problemstilling 3.
Hypotese 15 handler om & underseke hvorvidt forholdet mellom lederes biologiske kjonn,
kjennsrolleidentitet og holdninger til likestilling og deres oppfatning av innovasjonsklima
er avhengig av oppfatning av egen fasiliteringsevne, altsdé om fasiliteringsevne er en
medierende faktor. Dette belyser problemstilling 4.

De hypotetiske sammenhengene er vist i Figur 6.

HS, H9, H10, H11, H12

Biologisk kjenn

Kjennsrolleidentitet T v
Holdninger til H1, H2, H3 Fasiliterings- .| Innovasjonsklima i
evne > .
likestilling Hi4 arbeidsgruppen
7'y

H4, H5,H6, H7

H13

Figur 6.
Hypotetiske sammenhenger i forskningsmodellen.
Medieringshypotesen hypotese 15, inkluderer alle variablene i modellen.

4.1 Lederens biologiske kjonn og oppfatning av egen fasiliteringsevne
Det er argumentert for at biologisk kjenn utgjer en del av kjennsperspektivet i denne
undersgkelsen 1 kombinasjon med lederes kjonnsrolleidentiteter og deres holdninger til
likestilling. Dette til tross for at forskningsresultatene ikke er konsistente nar det gjelder
likhet/ulikhet i kvinners og menns lederatferd og at en slik dikotom kjennsmaling kan virke

forenklende i forhold til virkeligheten. A inkludere den biologiske kjennsvariabelen gir
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muligheten for & se hvordan kvinner og menn oppfatter seg selv likt eller ulikt og om det
finnes kategoriske forskjeller og menstre eller ikke. Biologisk kjenn som uavhengig variabel
vil ogséd vise hvordan kvinner og menn kan assosieres til de avhengige variablene som er
deres oppfatning av egen fasiliteringsevne og innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen de leder.
Det ber presiseres at det er forskeren i denne undersgkelsen som bevisst observerer og
fokuserer pa biologisk kjenn. De ledere som blir forsket pa er antageligvis ikke bevisste pa
sitt eget biologiske kjonn. Sjansen er derfor liten for at ledere tenker pa at de skal svare pa
spersmaélene ut fra om de er kvinne eller mann og hva som da felgelig forventes av dem.

Det er funnet en rekke tradisjonelle og stereotypiske menstre eller forskjeller
mellom kvinners og menns lederatferd. Hovedfunnene dreier seg om at kvinner er mer
ekspressive, deltagende og demokratiske enn menn, som er instrumentelle, direkte og
autoritere i sin lederstil (Loden, 1985; Eagly & Johnson, 1990; Kvande & Rasmussen,
1991; Mullac & Lundell 1994; Gibson, 1995; Solberg, 1995;). Fasiliteringsevne i
arbeidsgruppen praktiseres ved involvering, skape trygghet og bidra til at alle deltar
(Forsyth, 1999) og ligger trolig lenger unna fra de forskningsfunnene som er gjort pa
menns lederatferd enn pa kvinners.

En studie av Carless (1998) viste at kvinnelige ledere skéret seg selv som
signifikant mer transformasjonelle ledere enn mannlige. Definisjonen pa transformasjonell
ledelse var at lederen hadde en sterk delegerende stil med fokus pa individets utvikling
(Carless, 1998) og kan ha likhetstrekk med hvordan en fasiliterende lederstil forstds i denne
undersgkelsen, som tidligere poengtert. Komives (1991) fant at menn assosierte seg med
transaksjonell lederstil, mens kvinner i sterst grad s& pa seg selv som transformasjonelle.
Eagly, Johannesen-Schmidt og van Engen (2003) fant gjennom en metaanalyse av 45
lederstudier at kvinnelige ledere var mer transformasjonelle enn mannlige ledere. Menn
passet ogsé i denne studien inn etter kriteriene for transaksjonell ledelse.

Men i en studie av Rice (1993) der 89 mannlige og 81 kvinnelige skoleledere
rangerte seg selv og samtidig ble rangert av sine underordnede, ble det ikke funnet noen
forskjeller pad kvinners og menns lederstil. Denne studien er i trdd med en rekke andre
studier som ikke viser forskjeller (Eagly, Karau og Makhijani, 1995; Storvik, 2000; Paris
2004) og tyder pa at det ikke vil kunne forventes & finne forskjeller mellom hvordan
kvinnelige og mannlige ledere oppfatter egen lederstil.

Basert pad det ovenstdende foreslds & teste hvilken sammenheng det er mellom
lederes biologiske kjonn og deres oppfatning av egen lederstil og om felgende hypotese
kan bekreftes eller ikke.
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H 1: Kvinnelige ledere vil skare heyere pad oppfatning av egen fasiliteringsevne enn
mannlige ledere.

4.2 Lederes kjonnsrolleidentitet og oppfatning av egen
fasiliteringsevne

Funksjonalister hevder at kjonnsrolleidentiteter er komplementere storrelser. En lederrolle i
en arbeidsgruppe vil definitivt ikke ha samme dualitet eller komplementaritet som i en familie
der mor og far deler ulike arbeidsoppgaver. A lede en arbeidsgruppe innebzrer at lederen
fyller rollen ut fra sine egne forutsetninger og egenskaper og andres forventinger om
lederskap (Yukl, 2002; Armstrong, 2011). En leders kjonnsrolleidentitet vil derfor matte
kunne std alene og frigjort fra en arbeidsfordeling i relasjon med andre. Holter (1973)
understetter dette ved & hevde at de fleste institusjoner har verdier og normer som gir foringer
for hvordan kjennsrolledifferensieringen skal veere uttrykt, og at dette ikke mé forveksles med
dualistiske ekteskapelige forhold mellom kvinner og menn. Dette gjor det aktuelt & belyse
hvordan ledere oppfatter sin egen kjennsrolleidentitet uavhengig av andres praktisering av
sine roller og hvordan kjennsrolleidentiteten i arbeidsgruppen henger sammen med lederens
oppfatning av egen fasiliteringsevne.

En maskulin lederstil er ikke hensiktsmessig i en idegenererende arbeidsgruppe, der
gruppemedlemmene trenger & fole deltagertrygghet og at de har like muligheter til & fremme
synspunkt. En dominerende og selvhevdende lederstil som maskulinitet representerer, kan
virke passiviserende pd gruppen og mot sin hensikt (Forsyth, 1999; Wellington, 2011). En
innoverende arbeidsgruppe trenger fleksible og tolerante ledere som slipper til andres ideer og
synspunkt i gruppen, lar gruppen ta ansvar samtidig med at mal for diskusjonene er tydelig
(Forsyth, 1999). Androgyne ledere, som kjennetegnes av badde feminine og maskuline trekk,
kan ha slik fleksibilitet, smidighet og toleranse.

Forskning har vist at ledere med en androgyn kjennsrolleidentitet kan ha en annen
atferd enn de med en maskulin eller feminin kjonnsrolleidentitet. May og Spangenberg
(1997) fant at androgyne personer var betydelig mer aksepterende og mottagelige for ulike
synspunkter og forskjeller fra andre mennesker enn maskuline og feminine personer.
Maskuline og androgyne personer var ogsa mer produktive og aktive enn feminine (May &

Spangenberg, 1997). Det er ogsa pavist at feminine personer i sterre grad var rettet mot sosial
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interaksjon og hadde flere mellommenneskelige ferdigheter enn maskuline personer
(Sywensky, Madden & Treadwell, 1996).

Powell (1988) fant at en oppgaveorientert leder tok initiativ, satte mal og tok
beslutninger dvs. hadde egenskaper som ble assosiert med maskuline stereotypier. En
medarbeiderorientert leder viste omtanke for sine medarbeidere, ba om deres oppfatninger
og viste interesse for deres tilfredshet i jobben dvs. egenskaper som ble assosiert med
feminine stereotypier (Powell, 1988). Tradisjonelt sett er den instrumentelle delen av
ledelse regnet som maskulin, mens den emosjonelle er regnet som feminin (Schioldborg,
2000). Kravene som stilles til ledere kan ordnes etter to dimensjoner; oppgaveorientert
ledelse med fokus pa produktfremstilling og markedsfering, mens den andre dimensjonen
er den relasjonsorienterte, som gar pa forholdet de ansatte imellom og forholdet mellom
leder og ansatt. Oppgaveorientert ledelse er knyttet til det som tradisjonelt oppfattes som
maskuline egenskaper, mens relasjonsorientert ledelse bygger pa feminine verdier. Ledere
som behersker begge deler vil uten unntak kunne vaere androgyne og derfor mer effektive
enn de feminine og maskuline (Schioldborg, 2000). Dette forklarer Schioldborg (2000)
med at den androgyne lederen er bedre egnet enn de kjennstypifiserte lederne fordi en
androgyn personlighet er mer objektiv og fleksibel enn en maskulin eller feminin
personlighet. Den androgyne lederen har et stort vidsyn pa mennesker rundt seg og utever
med sikkerhet sin egen rolles funksjon. Det kan igjen forklares ved at personer som i stor
grad er uavhengig av tradisjonelle forventninger er friere, mer neytrale og sikrere pé seg
selv og sin egen verdi (Bem, 1984). Bem hevdet at androgyne personer er friskere mentalt
sett enn maskuline eller feminine eller de udifferensierte. De styrer ikke etter skjemaer pa
samme mate som de kjennstypifiserte gjor. De utvikler individuelle rolleidentiteter og
atferdsnormer (Bem, 1984). Den androgyne lederen kan bli sett pd som bade prestasjons-
og relasjonsorientert. I en ledelsessammenheng kan dette indikere at en androgyn leder vil
behandle alle gruppemedlemmer mer neytralt og objektivt enn maskuline og feminine
ledere. Objektivitet er en del av definisjonen pa en leders fasiliteringsevne. Det kan derfor
vaere slik at androgyne ledere oppfatter at de er bedre til fasilitering enn de
kjennstypifiserte. Dette kan ha betydning for hvorvidt gruppemedlemmer foler seg trygge
til & delta i diskusjoner i gruppeprosessen eller ikke.

Kanter, (1977) har hevdet at det er sammenfall mellom forestillinger om ideelle
lederegenskaper og forestillinger om maskulinitet. Kanters perspektiv innebzrer at ledelse og
maskulinitet betraktes som svert like kulturelle konstruksjoner (1977). En rekke studier har

vist sterk sammenheng mellom den autoriteere delen av lederrollen, som & ta ansvar, gi
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beskjeder og & kontrollere og maskulinitet (Collinson & Hearn, 1996; Kvande, 1998; Hirshy
& Morris, 2000; Storvik, 2000). Grinell (2002) fant at visjonzre og transaksjonelle ledere
uavhengige av kjenn skéret hoyere pd maskulinitet enn femininitet. Den fasiliterende &pne
lederstilen kan oppfattes som det motsatte av den autoriteere lederstilen (Busch & Vanebo,
1995), og det kan derfor forventes at det vil veere en positiv ssmmenheng mellom femininitet
og/eller androgynitet og fasiliterende lederstil.

En del av den nyere forskningen tyder imidlertid pa at det kan vare en endring pa
gang nér det gjelder ledelsesidealer. Fondas® (1997) resultater tyder pa at en femininisering
har funnet sted innen ledelse og at denne femininiseringen kan dreie seg om gkt interaktivitet i
kombinasjon med en relasjonell og deltagende lederstil. Andre empiriske studier tyder
likeledes pé at ledelse slik det kommer til uttrykk i det moderne arbeidslivet, har gjennomgatt
en avmaskuliniseringsprosess (Adelswérd, 1991; Schein & Mueller, 1992; Van Vianen &
Wilhelmsen, 1992). Storvik (1999, 2000) har kartlagt hvilke oppfatninger av kjonn og ledelse
som preget ledere pad ulike nivder i norsk forvaltning. Hun fant at de statlige lederne ga
uttrykk for ledelsesidealer med et feminint preg. Disse lederne fremhevet som viktige
ledelsesidealer & motivere, kommunisere, fa sine medarbeidere med seg, skape fellesskap og
hjelpe sine medarbeidere til & utvikle seg. Enkelte trakk frem at det var viktig at lederne viste
omsorg. Topplederne i studien viste en mer kjennsbalansert oppfatning av ledelse ved at de i
tillegg brukte maskuline betegnelser som handlekraft og styrke (Storvik, 1999, 2000). Kan det
forventes at ledere i denne undersegkelsen, kvinner som menn, har tilegnet seg den feminine
stilen fordi den er blitt internalisert i organisasjonskulturen i det moderne innovative
arbeidslivet? Det kan vere slik at de uten sarlige anstrengelser har lagt seg pa en fasiliterende
lederstil for at de ser den som den mest hensiktsmessige 1 operativ ledelse.

Det virker relevant & underseke om det er forskjeller mellom ledere som kan
kategoriseres som kjonnstypifiserte (maskulin eller feminin) og de som kategoriseres som
androgyne, nar det gjelder oppfatning av egen fasiliteringsevne®.

Ut fra det ovenstaende forventes at lederes kjennsrolleidentitet kan ha en betydning i
forhold til oppfatningen av deres fasiliteringsevne i form av objektivitet, polarisering og
myndiggjering. Relasjonene i hypotese H 2 og H 3 nedenfor vil bli undersgkt. Hypotesene er
relatert til hverandre fordi svaret p& hypotesene medferer en rangering av tre

kjennsrolleidentiteter. En rangering tydeliggjor relasjonen mellom lederes kjonnsrolleidentitet

Kategorien udifferensiert er med i de statistiske kjoringene og informasjon om denne kategorien synliggjores i alle
tabelloppsett for funnene. Udifferensiert er utelatt i hypotesene, og dette er begrunnet tidligere i kapittel 2.
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og oppfatning av fasiliteringsevne. Det forventes at de androgyne skérer seg selv hayere pé
oppfatning av egen fasiliteringsevne enn de feminine som vil skére seg hayere enn de

maskuline.

H 2: Ledere som kategoriseres med feminin kjennstype vil skare hgyere pa egen
fasiliteringsevne enn de som kategoriseres med en maskulin kjennstype.

H 3: Ledere som kategoriseres som androgyne vil skare hayere pa egen
fasiliteringsevne enn de som kategoriseres med maskulin eller feminin
kjennstype.

4.3 Lederes holdninger til likestilling og oppfatning av egen
fasiliteringsevne

Det er tidligere argumentert for at holdninger kan influere atferd. En holdning kan veare en
reaksjon pa like eller mislike skalaen. Det er ogsd argumentert for at ledere kan ha ulike
holdninger til likestilling, fra et rettighetsperspektiv, moralperspektiv, attraktivitetsperspektiv
og effektivitetsperspektiv, og at det kan vare sammenheng mellom lederes holdning til
likestilling og valg av handling. I de fire holdningskonseptene ligger implisitt at ledere med et
rettighets- og attraksjonsperspektiv har holdningen at kvinner og menn er like. Implisitt i
moral- og effektivitetsperspektivet ligger at ledere har holdningen at kvinner og menn er
ulike.

Teigen (2006) fant i en kohortstudie med 2000 personer at holdninger til likestilling
endret seg over tid. Eagly (2007) fant at holdninger som endret seg mot ekt likestilling
mellom kvinner og menn i lederstillinger, medferte at det typiske kvinnelige lederskapet ble
sett pa som mer effektivt enn tidligere. Hapnes og Iversen (2000) fant direkte sammenheng
mellom holdninger til flerkulturell likestilling og lederstrategier. De delte opp ledernes
holdninger 1 forretningsmessige og samfunnsmessige. De viste med konkrete
bedriftseksempler at en forretningsmessig holdning til likestilling var forbundet med en
vurdering av at ansatte representerte forskjellige verdier og meninger, og at dette ga grunnlag
for fornying og produktutvikling. Lederstrategiene i bedriftene med forretningsmessige
holdninger, var & integrere verdiforskjellene ved & uteve respekt og toleranse i
interaksjonsprosessen. Bedriftene med en samfunnsmessig holdning hadde en lederfilosofi at

de ansatte var like og skulle ha de samme rettighetene. Lederstrategiene i disse bedriftene, var
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a tilstrebe rettferdighet gjennom likebehandling og & gi alle like muligheter (Hépnes &
Iversen, 2000).

Thomas og Ely (2001) studerte tre organisasjoner over en periode pa seks ér. De tre
organisasjonene var et advokatfirma, en bank og et konsulentselskap som hadde oppnadd hey
grad av kvantitativ eller demografisk likestilling. I tillegg studerte de ni andre selskap der
likestillingen ikke hadde kommet like langt. Gjennom kvalitative intervjuer, arkivdata og
deltagende observasjon studerte de tre problemstillinger: 1) Hvordan oppnér organisasjonen
lik kjennsfordeling? 2) Hva resulterer lik kjonnsfordeling i praksis, i prosesser og i
prestasjoner? 3) Hvordan bidrar ledere til at lik kjennsfordeling far en okt eller redusert effekt
pa beslutninger i organisasjonen? De fant at ledere som mente at likestilling skulle oke
rettferdighet og likhet, ikke var i stand til & fokusere pd hvordan de kunne dra nytte av
forskjellene. Slike ledere behandlet kvinner og menn likt og sé til at ingen ble utsatt for
urettferdighet eller opplevde & ikke bli respektert. For disse lederne var en instruerende
lederstil det mest funksjonelle. Organisasjoner og ledere som forfektet dette synet, hadde ofte
egne tiltak bare rettet mot kvinner for & styrke kvinnene til & komme pé lik linje med menn.
Det medferte at de ansatte ble demografisk mangfoldige, men arbeidsprosessene ble det ikke
(Thomas & Ely, 2001).

Thomas og Ely (2001) fant ogsa at ledere som hadde holdninger til likestilling som var
moralsk begrunnet, mente at inkludering av kvinner og menn ga samfunnsmessige verdier og
goder. Disse lederne var opptatt av 4 ikke diskriminere pa bakgrunn av forskjellighet, men
hadde ikke samme fokus pa effektivitet og lennsomhet og de passet derfor inn i
rettferdighetsparadigmet. Deres lederstil var i storre grad preget av forstdelse og deltagelse og
var pa den maten gode fasilitatorer (Thomas & Ely, 2001).

Chant og Gutmann (2002) gjennomferte en kvalitativ studie av 41 ledere. De fant at
bedrifter med tiltak kun rettet mot kvinner, ikke klarte & skape et nytt fundamentalt grunnlag
for a4 utnytte kvinners og menns kompetanse pad en ny eller en annen maéte, etter at
demografisk likestilling var nadd. Kvinnene ble i stedet mer like mennene etter slike tiltak.
Lik sammensetning av kvinner og menn rokket ikke ved ledernes verdigrunnlag og
holdninger om at kvinner og menn skulle oppfattes og behandles likt. Forskerne konkluderte
at menn i sterre grad matte inkluderes i likestillingsarbeidet for & skape storre forstaelse for
kompetanseutnyttelse i alle typer prosesser i bedriften (Chant & Gutmann, 2002). I overfort
betydning for denne undersekelsen kan dette indikere at dersom ledere har en holdning at

kvinner og menn skal behandles ulikt og har en lederstil som tilsvarer det, s er muligheten
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for & fa frem hele gruppens meningsmangfold sterre. Om lederen oppfatter kvinner og menn
som like og har en lederstil deretter, vil gruppen som helhet bli presset mot uniformitet.

Ulike studier har vist at ledere som var mer opptatt av likhet enn ulikhet mellom
kvinner og menn, hadde en mer autoriteer lederstil som ikke var forenlig med fasilitering.
Arsaken kan vere at lederne ikke fokuserte pa & fange opp forskjellighet i de problemlgsende
prosessene (Adler, 2002; Thomas & Ely, 2002; Buelenz, Kreitner & Kincki, 2002).

Blakstad (2005) fant at nar ledere hadde fokus pa at kvinner og menn var ulike og
trodde at det ga grunnlag for mangfold og okt effektivitet, forlot lederen konsensus- og
likhetstankegangen til fordel for en innovativ og gjensidig forstaelse av lering. Dette er i trad
med lerings- og effektivitetsparadigmet fremmet av Thomas & Ely (2001), og
forretningsmessige holdninger til likestilling dreftet av Hapnes og Iversen (2000). Fokus
flyttes fra problem med ulikhet til at ulikhet gir muligheter og mangfold ansees som en ressurs
i gruppedialogen (Blakstad, 2005). Harris og Moran (1991) har ogsa hevdet at ledere som
mener at kvinner og menn saregent bidrar pa bakgrunn av sin kompetanse, gruppeidentitet og
-roller, har stor evne til & lytte og nedtone sine egne sterke meninger. Disse lederne er apne for
ideer fra sine ansatte og forfelger dem frem til suksess. Saker kan bli belyst fra flere sider og
kan dermed eoke kvaliteten pa beslutningene (Harris & Moran, 1991). Med andre ord anlegger
slike ledere en fasiliterende lederstil.

Det antas at lederes holdninger og valg av atferd henger sammen. Ut fra det
ovenstdende fremstar det som sentralt & undersgke om lederes holdninger til likestilling
implisitt oppfatningen at kvinner og menn er like/ulike og rettferdig/lennsomt spiller en rolle
med hensyn til hvordan de oppfatter sin egen evne til fasilitering i arbeidsgruppen. Det vil
veaere interessant & underseke om det er noen signifikante menstre i disse ssmmenhengene dvs.
mellom lederes holdninger til likestilling og oppfatning av egen fasiliteringsevne. Dette

presiseres i felgende hypoteser:
H 4: Det vil vere en negativ sammenheng mellom lederes holdninger at
likestilling er en rettighet og oppfatning av egen fasiliteringsevne.

H 5: Det vil veere en positiv sammenheng mellom lederes holdninger at
likestilling er moralsk og oppfatning av egen fasiliteringsevne.

H 6: Det vil vaere en negativ sammenheng mellom lederes holdninger at
likestilling oker attraksjonen og oppfatning av egen fasiliteringsevne.

H 7: Det vil veere en positiv sammenheng mellom lederes holdninger at
likestilling gker effektiviteten og oppfatning av egen fasiliteringsevne.
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Forskningsresultater beskrevet tidligere i avhandlingen, har vist at 1) kvinner kan vere bedre
til & uteve en fasiliterende lederstil enn menn og at 2) en fasiliterende stil fremmer
innovasjonsklima i arbeidsgruppen. Resonnementet gjor det logisk & anta at det ogsa vil vere
sammenheng mellom lederens biologiske kjenn og innovasjonsklima ved hjelp av en

fasiliterende stil og denne relasjonen utredes i det folgende.

4.4 Lederens biologiske kjenn og oppfatning av innovasjonsklima
Empiriske studier har konkludert med at kvinner generelt sett kommuniserer med egenskaper
som empatiske, deltagende og relasjonelle som tidligere introdusert (Gilligan, 1982; Carless,
1998). Med andre ord at de har mellommenneskelige ferdigheter som kan relateres til
definisjonen pé et godt innovasjonsklima bl.a. & gi trygghet til & delta og gi stette til ideer. En
oversiktsstudie om kvinners og menns forskjeller i lederstil ble gjort av van Engen og
Wilhelmsen (2004) ved hjelp av meta-analyse pa empirisk forskning publisert fra 1987 til
2000. De konkluderte med at kvinnelige ledere var mer demokratiske og transformasjonelle
enn mannlige. Men de fant ikke biologiske kjennsforskjeller nar det gjaldt saksorientering og
autokratisk eller transaksjonell lederstil. Dette kunne tyde pé at kvinnelige ledere behersket en
bade-og-dimensjon dvs. en lederstil som er autokratisk, transaksjonell og saksorienterende og
samtidig kunne vere transformelle og demokratiske. 1 og med at definisjonen pa
innovasjonsklima ogséa inneholder & vare saksorientert og & vaere tydelig pa visjon og mal, vil
det da vere slik at ledere som er kvinner ogsa vil oppfatte at de kan tilfredsstille disse
kriteriene? Vil det vaere slik at ledere som er menn kun oppfatter at de tilfredsstiller kriteriene
om visjon og saksorientering?

En annen studie viste at kvinnelige ledere pa hayt niva skéret signifikant heyere pa en
innovasjonsorientert lederstil enn mannlige kolleger. Innovasjonsorientert lederstil ble
definert i den studien som vilje til & ta risiko, seke muligheter, vaere villig til & ga imot
rddende prosedyrer og tradisjonelle forretningsparadigmer (Kaufmann, Isaksen & Lauer,
1996). Den definisjonen ligger noe pé siden av hva fasiliteringsevne i denne undersgkelsen
her defineres som. Det kan vare at & vise objektivitet, polarisere og myndiggjere ikke

rommer tilstrekkelige dimensjoner i relasjonen mellom lederens biologiske kjonn og
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innovasjonsklima i arbeidsgruppen. Vil en positiv relasjon mellom ledere som er kvinner eller
menn og deres oppfatning av innovasjonsklima vaere uavhengig deres lederstil og kun vare
relatert til deres biologiske kjonn og egenskaper? For & fylle ut dette bildet vil det kunne vaere
aktuelt & teste om det er en direkte sammenheng mellom om lederen er kvinne eller mann og
deres oppfatning av innovasjonsklima uavhengig av deres fasiliteringsevne. Dette presiseres i

folgende hypotese:

H 8: Kvinnelige ledere vil rapportere hoyere skérer pa oppfatningen av innovasjonsklima enn
mannlige.

4.5 Lederens kjonnsrolleidentitet og oppfatning av
innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen

Mathiesen et al. (2004) har undersekt TCI i forhold til norske forhold. De uttalte at visjon og
saksorientering kunne relateres til maskuline verdier som det & prestere og na mal, og at
deltagertrygghet og innovasjonstette kunne relateres til feminine verdier som solidaritet og
trygghet. Dette er forstaelig ut fra hva Bem legger i maskuline preferanser som villighet til &
ta ledelse, risiko og standpunkt, og i feminine preferanser som medfolelse, veare
forstaelsesfull og imgtekommende (Bem, 1981a). En studie av Seibert og Gruenfeldt (1992)
viste at maskuline personer tok en mer dominerende rasjonell rolle i arbeidsgruppen, mens
feminine personer tok en mer vennlig og stettende rolle, uavhengig av biologisk kjenn. Ut fra
resultatene at TCI inneholder to faktorer som relateres det feminine og to faktorer det
maskuline (Mathiesen et al. 2004), vil det vere rimelig & anta at androgyne ledere vil kunne
bidra til & fa frem et godt innovasjonsklima i arbeidsgruppene sine. Androgyne ledere er som
kjent fleksible og de som kan spille pa bade det maskuline og det feminine.

Basert pé disse resultatene og antagelsene er det relevant & underseke
sammenhenger mellom kjennstypifisering ut fra BSRI og de ulike aspektene av lederes
oppfatning av innovasjonsklima malt ved TCI. Felgende hypoteser som rangerer androgyne

som de som rapporterer best innovasjonsklima, presiseres derfor:

H 9: Ledere som kategoriseres med feminin kjennstype vil skare hayere pa
oppfatning av deltagertrygghet og innovasjonsstette enn de som kategoriseres med
maskulin kjennstype.
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H 10: Ledere som kategoriseres med maskulin kjennstype vil skare hayere pa
oppfatning av visjon og saksorientering enn de som kategoriseres med feminin
kjennstype.

H 11: De som kategoriseres som androgyne ledere vil skare hayere pa oppfatningen av
deltagertrygghet og innovasjonsstette enn de som kategoriseres med feminin
kjonnstype.

H 12: De som kategoriseres som androgyne ledere vil skare heyere pd oppfatning av visjon og
saksorientering enn de som kategoriseres med maskulin kjennstype.

4.6 Lederens holdninger til likestilling og oppfatning av
innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen

Hvilken sammenheng vil det vaere mellom hva ledere tror om likestilling og hvordan de
oppfatter innovasjonsklimaet i arbeidsgruppene de leder? Adler (2002) har anlagt et
perspektiv pa innovasjon og biologisk kjenn der hun belyser dynamikk mellom kvinner og
menn i arbeidsgruppen. Hun hevder at utfordringen ledere har, er & skille og samtidig
integrere gruppemedlemmers ulike egenskaper. Ledere med holdninger som verdsetter
kvinners og menns ulike kommunikasjonsstiler, kan bidra til & oppnd synergiske
kombinasjoner (Adler, 2002). Synergi forstas som at helheten er bedre enn summen av hver
enkelts mening (Kreitner, Kinicki & Buelens, 2002). Thomas og Ely (2001) fant likeledes at
lederes holdning til likestilling pavirket hva de gjorde og oppnddde og at det var deres
generelle forstdelse av hva biologiske kjennsforskjeller innebar som var avgjerende for
grupperesultatet. Dette gjor at en kan forvente sammenheng mellom lederes holdninger til
likestilling og oppfatning av innovasjonsklima fordi implisitt i to av holdningene til
likestilling i denne undersgkelsen ligger lederes generelle tro pd at kvinner og menn er
forskjellige.

Men det er tidligere papekt at holdning og handling kan henge sammen og at holdning
kan ligge forut og til grunn for handling. Studien til Thomas og Ely (2001) viste nettopp at
holdninger utkrystalliserer seg gjennom handling. Med andre ord, den evnen ledere mener de
har til & fasilitere vil vaere bindeleddet mellom lederes holdninger til likestilling og resultatet
av gruppeprosessene i arbeidsgruppen som er lederes oppfattet grad av innovasjonsklima. Det
er altsa vanskelig rent rasjonelt & skulle koble lederes holdninger direkte til oppfatningen av
gruppeklima dvs. oppfatning av normer, sosial interaksjon og arbeidsméter i gruppen

(Anderson & West, 1998). Sett pd den maten kan en ikke forvente at det er en direkte relasjon
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mellom lederes holdninger til likestilling og lederes oppfatning av innovasjonsklimaet i
gruppen. Eller finnes det en immateriell forbindelse mellom lederens usynlige holdninger og
oppfatning av gruppeklimaet? Det kan vare ting ved lederens personlighetstrekk atskilt fra
den operative lederstilen som innvirker pa klimaet i gruppen, slik at det avdekkes menstre for

visse grupper ledere. Det vil veere relevant & fa underseokt folgende hypotese:

H 13: Det vil ikke vaere noen sammenheng mellom lederes holdninger til likestilling
og deres oppfatning av innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen de leder.

4.7 Lederens oppfatning av egen fasiliteringsevne og oppfatning av
innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen

Det har blitt argumentert for tidligere at ledere som behersker en fasiliterende lederstil, vil
kunne bidra til et godt innovasjonsklima i gruppen sin. Innovasjonsklima kan sees pad som
resultatet av en sosial prosess, der ledere med fasiliterende lederstii kan mote
gruppemedlemmenes ulike prosessbehov (West & Farr, 1996). Det vil vere avgjerende at
ledere fanger opp gruppemedlemmenes ulike prosessbehov. Gjennom & objektivisere disse
ulike behovene, kan det sikres at medlemmene foler trygghet og har lik tilgang til & prege den
innovative gruppeprosessen, fant Van Nostrand (1993). En studie viste at medlemmer med
hoy status og innflytelse ofte fikk sine ideer bedemt mer positivt enn de med mindre
innflytelse. Dette gjaldt selv om status- eller meningsforskjellene mellom gruppemedlemmene
ikke hadde relevans for saken som ble diskutert (Berger, Cohen & Zelditch, 1972). Det kan
bety at en leders evne til & fasilitere og moderere forskjellene mellom gruppens medlemmer i
gruppeprosessen er avgjerende for grupperesultatet. Det er viktig at forskjellige meninger og
saksperspektiv klargjeres, og det er ogsd sannsynlig at myndiggjering og polarisering vil
kunne bidra til det og skape et godt innovasjonsklima der alle har lik innflytelse i
innovasjonsprosessen (Levi, 2001; Yukl, 2002).

Morrisson (1992) gjennomferte en studie i 16 organisasjoner der hun testet ut
ledermodeller som gkte samspillet mellom gruppens medlemmer. Hun fant at en fasiliterende
lederstil bidro sterkt til & trekke frem enkeltes s& vel som gruppens prestasjoner (Morrisson,
1992). Thomas (1996) og Schwenk (1997) fant ogsa at ledere med en inkluderende og

fasiliterende stil kunne dra nytte av mangfoldet blant gruppemedlemmene i gruppeprosessen.
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Ogsé Yukl (2002) hevder at fasiliterende ledere klarer & skape deltagertrygghet slik at
alle gruppemedlemmer kan bidra ut fra sine saertrekk. Agrell og Gustafson (1994) har ogsa
identifisert fasilitering som avgjerende faktor for & sikre kreativitet og innovasjon, ikke bare
pa individniva, men ogsé pa gruppe- og organisatorisk niva. Dackert, L66v og Martensson
(2004) testet ut sammenhengen mellom TCI og lederstil i 14 arbeidsgrupper. De fant at den
lederstil som var assosiert med heyest skérer pd TCl-skalaen, var en coachende og
fasiliterende stil med medarbeider- og relasjonsorientering.

Det er sannsynlig at lederes oppfatning av egen fasiliteringsevne vil ha betydning for
hvordan de oppfatter alle aspekt av innovasjonsklima i arbeidsgruppen de ledere. Folgende

hypotese fremmes:

H 14: Det vil vaere positiv sammenheng mellom lederes oppfatning av egen
fasiliteringsevne og deres oppfatning av innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen de leder.

4.8 Lederes oppfatning av egen fasiliteringsevne som en medierende
effekt

Det vil i det folgene bli argumentert for at det er interessant & kartlegge hvilken rolle lederes
oppfatning av fasiliteringsevne spiller. Vil det vare slik at lederes oppfatning av
innovasjonsklima er bedre dersom de mener de har hoy fasiliteringsevne? Eller er det slik at
deres biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet og holdninger har den samme relasjonen til
oppfatningen av innovasjonsklimaet uavhengig av hvordan de oppfatter sin fasiliteringsevne?
Det er tidligere argumentert for at ledere gjennom egen fasiliteringsevne skal dekke de
prosessbehovene gruppemedlemmene har, og at ledere vil fasilitere bevisst eller ubevisst pa
bakgrunn av sitt biologiske kjenn, sin kjennsrolleidentitet og sine likestillingsholdninger.
Dette kan stottes av Maltby og Day (1999) som undersokte 103 kjennstypifiserte kvinners og
80 kjennstypifiserte menns holdninger til de av samme og av motsatt kjenn. De fant at
maskuline menn favoriserte menn i forhold til kvinner, mens feminine menn ikke hadde noen
preferanser og var neytrale. Feminine kvinner favoriserte kvinner, mens maskuline kvinner
hadde ingen preferanser og var neytrale (Maltby & Day, 1999). Dette kan bety at ledere som
er kjennstypifiserte pd tvers av biologisk kjenn, vil kunne lede eller fasilitere kvinnelige og
mannlige medlemmer i arbeidsgruppen pa en mer objektiv og neytral méite enn de som er
kjennstypifiserte likt sitt biologiske kjenn. Bernstein, Hofmann og Wade (1987) fant at bade

kjennstypifiserte maskuline og feminine personer foretrakk menn nar det gjaldt saklige og
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faglige samtaler og kvinner nér det gjaldt sosiale eller intime forhold. Dette kan innebere at
lederes praktisering av kjennsrolleidentitet kan henge sammen med hvordan de fasiliterer de
andre i1 gruppen i forhold til type oppgaver. Det kan igjen henge sammen med
innovasjonsklima fordi et innovasjonsklima er blant annet definert som at gruppen mestrer &
vaere saksorientert og sosial trygg, dvs. at det er deltagertrygghet. Det kan bety at hvordan de
oppfatter sin fasiliteringsevne er relatert til oppfatning av innovasjonsklima og biologisk
kjenn og kjennsrolleidentitet.

For & vite hvordan oppfatning av fasiliteringsevne samlet influerer mé en vite noe om
alle sammenhengene hver for seg. De foregdende hypotesene handler om disse relasjonene.
Nar det gjelder holdninger er det argumentert for den hypotetiske sammenhengen at lederes
holdninger til likestilling vil ha sammenheng med deres oppfatning av egen fasiliteringsevne,
men ingen sammenheng med oppfatning av innovasjonsklima direkte. Det er ogsé
argumentert for at lederes biologiske kjonn og kjennsrolleidentitet hver for seg er relatert til
deres oppfatning av bade fasilitering og innovasjonsklima. Det er ogsa argumentert for at det
er sammenheng mellom lederes oppfatning av egen fasiliteringsevne og av det
innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen de leder.

A teste ut fasiliteringsevne som en mellomliggende variabel vil kunne gi mer
utfyllende informasjon om problemstillingen. I virkeligheten er disse variablene tett
sammenvevde og ikke kun analytiske skiller som i avhandlingens problemstillinger. En leder
som er kvinne eller mann har et sett holdninger til likestilling, sin kjennsrolleidentitet og sin
lederstil integrert pd samme tid som de oppfatter innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen de
leder. Selvsagt. Det er lederes forutsetninger dvs. biologiske kjenn, kjennsrolleidentitet og
holdninger, altsd hva de “er” og lederens oppfatning av sin fasiliteringsevne, altsd hva
hun/han “gjer” som kan relateres til hvordan vedkommende oppfatter klimaet slikt det “er” i
arbeidsgruppen sin.

A teste et slikt sett av hypoteser under ett er ikke gjort tidligere. Det vil kunne vise
hvordan alle variablene samvarierer avhengig og uavhengig av oppfatningen av
fasiliteringsevne og om det gjor noen forskjell p& oppfatningen av innovasjonsklima. P& den
maten vil en kunne se hvorvidt lederes fasiliteringsevne har en medierende effekt eller ikke.
Er sammenhengen mellom lederes biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet og holdninger til
likestilling og oppfatning av innovasjonsklima influert av deres oppfatning av egen

fasiliteringsevne? Det vil derfor vaere interessant & belyse felgende hypotese:
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H 15: Lederes oppfatning av egen fasiliteringsevne vil mediere effekten av lederes
biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet og holdninger til likestilling p& deres
oppfatning av innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen de leder.

Et samlende svar for alle hypotesene vil vere at ledere som er kvinner, ledere som
kategoriseres androgyne og ledere med holdningen at likestilling er moralsk og eker
effektiviteten, rapporterer best pd hvordan de oppfatter egen fasiliteringsevne og

innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen de leder.

4.9 Kontekstuelle sasmmenhenger
Det vil ogsa vaere andre demografiske og organisatoriske sammenhenger som kan relateres til
bade wuavhengige og avhengige variabler i denne undersekelsen. Slike assosierte
sammenhenger gir informasjon om ledernes bakgrunn, og har status som kontrollvariabler og
indikerer hvilken type kontekst lederne var i da de svarte pa undersekelsen. Det er ingen
spesifikke hypoteser formulert for disse indikatorene, og funnene knyttet til dem er integrert i
ulike illustrative deskriptive sammenhenger i siste del av analysen i kapittel 7 og i kapittel 8
om glasstaksteorien.

Alder kan vere en indikator for ulike typer lederkompetanser (Finkelstein, 1992;
Bantel & Finkelstein, 1995). Studier har vist at yngre ledere hadde en annen informasjon,
erfaring og verdiperspektiv enn hva eldre ledere hadde (Pfeffer, 1983; Ireland et al. 1987;
Jarzabkowski & Searle, 2004). Andre studier har dessuten vist negativ assosiasjon mellom
lederes alder og risikotaking (Vroom et al, 1971) og produkt- og markedsinnovasjon
(Thomas, Litschert & Ramaswamy, 1991). Det innebar at jo eldre lederne var desto mindre
risiko tok de og mindre innovasjon fikk de til. Judge og Ferris (1993) fant at jo sterre
aldersforskjellen var mellom underordnet og leder desto mindre aksept hadde lederen for sine
underordnendes prestasjoner i gruppeprosessen. Pa den annen side har studier vist at alder
ikke har sé stor betydning som for noen ar tilbake. Eldre mennesker spesielt i velutviklede
industriland, beholder sin vitalitet og sine yrkesposisjoner lengre fordi de som gruppe oker i
antall, finner fellesskap og oppmuntrer hverandre (Giddens, 1991). Ulike grupperinger i norsk
arbeidsliv beskriver alder som en ressurs og at alder mé forstas pa et dypere nivd. Voksen

alder ansees som & gi grunnlag for bedre inntjening og heyere ytelse gjennom aldersriktig

124



ledelse og arbeidsorganisering. Mange eldre kan fole seg oversett og diskriminert i
arbeidsgrupper og diskusjoner, noe som ikke er god utnyttelse av ressurser (Solheim, 2007).
Disse funnene gjor det relevant & underseke sammenhenger mellom alder og andre variabler i
denne undersgkelsen.

Bass (1990) hevdet at lederatferd hang sammen med den organisasjonelle konteksten.
Bedrifter eller enheter skaper ofte en egen identitet innenfor ulike kontekster eller kulturer.
Eksempler pa ulike kontekster som gir foringer kan vare en bransje eller operative omréder
som salg, produksjon eller distribusjon (Albert & Whetten, 1985; Alvesson, 1989). En
bransjekultur kan vare preget av hva som produseres og hvordan markedet er. Oljebransjen
skiller seg for eksempel markant fra IKT-bransjen. Slike forskjeller er beskrevet narmere i
kapitlet 5 om metode, utvalg og data og omhandler deltagerbedriftene. Det kan danne seg et
mangfold av ulike subkulturer eller samlende helhetlige kulturer. I organisasjoner med en
helhetlig kultur kan det vaere felles holdninger og atferdsmenstre samt lik oppfatning av klima
i grupper (Jacobsen & Thorsvik, 2008, side 138). I denne undersgkelsen utredes forskjeller og
likheter mellom ulike bransjer og arbeidsomrader for & belyse lederutvalgets kontekst.

De reelle lederne som observeres, er naturligvis fordelt pa ulike type ledernivder i de
organisasjonene de arbeider i. Tidligere studier har vist at ledernivd kan predikere valg av
lederstil (Boyatzis, 1982; Jacobs & Jaques, 1987). Det stilles ulike krav til ledere avhengig av
hvor de befinner seg i den hierarkiske strukturen. For eksempel har studier vist at strategisk
planlegging og beslutningstaking er viktigere aktiviteter for toppledere enn for de pa lavere
nivaer (Tornow & Pinto, 1976; Page & Tornow, 1987). Ledere hoyt oppe i hierarkiet rader
over storre ressurser og har storre ansvar enn ledere pé lavere nivder. Allikevel gjelder for alle
nivaer at ledelse av mennesker viktig (March & Weil, 2005). Nér det er sagt kan ledere som
befinner seg pa det institusjonelle nivd med heoy status og makt kommunisere annerledes enn
de ledere som befinner seg pa lavere niva som pé det rent administrative og pé det operative
nivaet (Kotter, 1999). Det er undersekt ulike sammenhenger knyttet til lederutvalgets
tilherighet til ulike ledernivaer.

Kotter (1982) fant at bedriftens eller gruppeenhetens storrelse hadde innvirkning pa
lederatferd og lederoppgaver. For eksempel hadde toppledere i store bedrifter eller enheter
mindre mulighet for daglig interaksjon med ansatte i forhold til ledere i smé bedrifter eller
enheter (Ford, 1981). Ledere av sterre grupper trenger a4 bruke mer tid pd & bygge
gruppeidentitet og samarbeide enn ledere av mindre grupper (Wellington, 2011). Sterrelse kan
innvirke ved at store organisasjoner har flere separate avdelinger, flere spesialister eller

fagavdelinger og flere nivéer enn mindre organisasjoner. Generelt kan en si at jo sterre en
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organisasjon er desto mer kompleks er organisasjonen béde vertikalt og horisontalt. I store
grupper og organisasjoner er det ofte mer formalisert kommunikasjon enn i sma
organisasjoner. Store organisasjoner har dessuten en mer desentralisert beslutningsmyndighet
enn mellomstore og mindre organisasjoner (Mintzberg, 1973). Béade arbeidsgruppens
storrelse og bedriftens storrelse kan derfor vere avgjerende & sperre respondentene om for a
belyse forskningsspersmalet.

Uttrykte mal og tiltak for likestilling kan ha en innvirkning pa hvordan en organisasjon
eller en gruppe eller ledere handterer likestilling (Morrison, 1992). For eksempel vil et uttalt
likestillingsmal kunne fore til storre fokus og engasjement, som igjen vil rette lederes
oppmerksomhet mot likestillingstiltak i storre grad enn om bedriften ikke hadde slike mal
eller tiltak (Adler, 2002). Et mal beskriver en ensket fremtidig tilstand og en ideell situasjon.
Mal for likestilling vil sjelden vaere et strategisk hovedmaél for en bedrift, men et delmal, dvs.
som er plassert nedover i et mélhierarki. Enkelte ganger er det klare sammenhenger mellom
mal og tiltak dvs. det en gjor skal gi et gitt ensket malbart resultat (Jacobsen & Thorsvik,
2008, side 31). MAI kan vere reelle ved at de har til hensikt & pavirke holdninger og atferd i
organisasjonen. Mal kan vere symbolske ved at de er ment & formidle det bildet av
organisasjonen man ensker at omgivelsene skal se (Goodsell, 1989; Karten, 2010). For
likestillingsmal kan gjelde at de er begge deler. Reelle kan de veare fordi de er kvantifiserbare
for eksempel ved at en viss prosentandel kvinner skal nas for alle lederstillinger innen en viss
tid. De kan vare symbolske fordi likestillingsmal er i takt med tiden, blir ansett som
samfunnsnyttige og gir godt omdemme (Adler, 2002) Respondentenes kjennskap til mal og
tiltak for likestilling vil derfor bli kartlagt for & se hvordan de kan utdype
forskningsspersmalet.

For a fa kunnskap om kjennsdemografisk gruppesammensetning, ble respondentenes
kjennskap til fordelingen av kvinner og menn i deres arbeidsgrupper kartlagt. Det ga
muligheten for 4 kunne sjekke sammenhengen mellom for eksempel ledernes
kjennsrolleidentitet, type lederstil og holdninger til likestilling og om gruppene var manns-
eller kvinnedominerte.

Det er av interesse & ha med biologisk kjonn ikke bare som en uavhengig variabel, men
ogsa som en demografisk variabel for & belyse sammenhenger med variabler som ikke dekkes
av hypotesene overfor. Blant annet gir dette en indikasjon p& sammenhengen mellom
kjennsrolleidentitet og biologisk kjenn. Denne assosiasjonen er av spesiell interesse.
Biologisk kjenn er en tilskrevet egenskap og er tydelig fra fodselen av (Holter, 1973). Sosial

tilpasning til tilskrevete roller, for eksempel at kvinner foder barn, starter vanligvis tidlig i
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livet. Dette gjelder ogsé for oppnddde roller, men i mindre grad. En kan anta at tilskrevde
egenskaper mer enn oppnadde roller, er en bestemt del av individets identitet og psykologisk
funksjonalitet. De tilskrevede egenskapene er mer motstandsdyktige til endring enn hva
tilfellet er for de oppnédde rolleforskjellene, hevder Holter (1973). Om Holter (1973) har rett
vil dette kunne innebaere at respondentene i utvalget skarer sin kjonnsrolleidentitet i samsvar
med sitt biologiske kjonn dvs. at kvinner vil typifiseres som feminine og menn som
maskuline.

P4 den annen side er det ikke gitt at respondentene vil folge de tradisjonelle
menstrene. Forholdet mellom kvinner og menn har veert gjennom store endringer de siste
tidrene i retning av gkt balanse og likestilling i arbeidslivet. Stadig flere kvinner har like
stillinger som det menn har med hoy inntekt og innflytelse. Det har resultert i at maskuline
og feminine kjennsrolleidentiteter er noe bade kvinnelige og mannlige ledere kan praktisere
(Storvik, 2000). I typiske prestasjonsorienterte milje, hevder Holter (1973), belennes
individer ut fra evner uavhengig av biologisk kjenn. I disse miljeene blir biologisk kjenn
sett pA som om kvinner og menn har verdi i seg selv helt uavhengig av medfedte eller
tilskrevete egenskaper. Dette tenderer til & utviske forskjeller mellom kvinner og menn, og
beslutningsprosessene er demokratiske der alle har rett til sosial og politisk innflytelse
uansett bakgrunn (Holter, 1973). A maéle hvordan kjennsrolleidentitet som maskulin,
feminin, androgyn og udifferensiert fordeler seg blant mannlige og kvinnelige ledere kan ta
pulsen pa kjennsrollemenstre og forskjeller i arbeidslivet. Det kan vere at lederes
rapporterte kjennsrolleidentitet tradisjonelt er avhengig av deres biologiske kjonn. Eller det
kan vaere at de tradisjonelle stereotypiske kjonnsrolleidentitetene er hvisket ut i det
lederutvalget som undersekes.

Enkelte av deler av kontekstuelle sammenhenger knyttes i undersgkelsen til
konseptet for glasstaksteorien. Teorien om glasstaket dreier seg om at eldre maskuline
menn er de som utgjer toppledernivéet i organisasjoner og at dette representerer en
glasstakseffekt (Kvande & Rasmussen, 1991).

Mange hevder at biologisk kjenn i organisasjoner organiseres etter andre kriterier enn
patriarkatet og at det ikke eksisterer noe glasstakseffekt fordi det er likestilling mellom
kvinner og menn (Kvande, 2007). Forskning viser dessuten at kjennsrolleidentitet ikke folger
glasstaksteorien om at toppledelse og maskulinitet herer sammen. Paris (2004) fant at menn
som steg i gradene spilte mer pa femininitet enn menn pa lavere niva og at kvinner som steg i
gradene spilte pd maskulinitet mer enn kvinner pa lavere niva. Det vil vare interessant & se

hvilken type kontekst lederbeholdningene utgjor i denne undersekelsen, med andre ord hva
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som er sammenhengen mellom lederes biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet, alder og
plassering i lederhierarkiet.

I teorikonseptet glasstaket ligger implisitt antagelsen om at det eksisterer
homoseksuell reproduksjon. Menn velger menn og sannsynligheten for at mannlige ledere
rapporterer flere menn enn kvinner i sine arbeidsgrupper er derfor til stede i folge
glasstaksteorien (Kanter, 1977). Det er derfor interessant & belyse den konteksten som
indikerer om det er slik at kjennsfordelingen i ledernes arbeidsgrupper henger sammen med
deres biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet og lederniva. I tillegg ligger antagelsen om at
kvinner mener de oppfatter likestilling bedre enn menn, og at blant annet eldre kvinner er mer
opptatt av likestilling enn yngre kvinner (Drake & Solberg, 1995). Sammenhengen mellom
holdninger til likestilling analyseres derfor knyttet til lederes biologiske kjonn,
kjennsrolleidentitet og alder.

Ut fra det ovenstdende ble folgende assosierte variabler, som utgjer kontekstuelle
bakgrunnsdata eller ledernes omgivelser, inkludert i undersekelsen, i) demografiske
kontrollvariabler: biologisk kjenn, alder, bransje, ledernivd og omrade og ii) organisatoriske
kontrollvariabler: uttrykte mél og tiltak for likestilling, sterrelse pa bedriften, andel kvinner i
bedriften, andel kvinner og menn i arbeidsgruppen. Biologisk kjenn har status som uavhengig
variabel nar hovedhypotesene analyseres og som kontrollvariabel nar konteksten analyseres.
Neste kapittel redegjor for hvilke metoder som er benyttet for & belyse hypotesene og hvem

som deltar i undersgkelsen.
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5. Metode, utvalg og data

I dette kapittel skisseres hvilke type metode og opplegg som er valgt for a belyse
forskningsspersmélet. Undersekelsen beskriver hvordan et utvalg kvinnelig og mannlige
ledere oppfatter at de er som innovasjonsledere. Det undersgkes hvordan de opplever at de er i
arbeidsgruppene sine, og hvordan det henger sammen egne likestillingsholdninger og deres
kjennsrolleidentiteter. Innledningsvis i kapitlet begrunnes valget av kvantitativ metode for &
belyse forskningsspersmalet ut fra fem aspekt. Deretter redegjores det for hvordan jeg som
forsker har tilnsermet meg utvalget. Det analyserte utvalget bestar av ledere i bedrifter i norsk
privat naringsliv. Dette utvalget beskrives utferlig for & gi tilstrekkelig innsikt i hvem
respondentene er og hvilke organisatoriske omgivelser de representerer. Det gis ogsd en
kategorisering av deltagermiljoene i forhold til deres innovasjonsbehov.

Videre presenteres maleinstrumentets oppbygning og variabelstruktur og
operasjonaliseringene av de teoretiske konseptene. Enkelte spersmél er utviklet spesielt for
denne undersgkelsen, mens andre er fra standardiserte sperreskjemaer. Avslutningsvis i

kapitlet gjores en betraktning av begrepsvaliditeten.

5.1 Valg av forskningsmetode
Hypotesene er testet ved hjelp av kvantitative metoder ut fra fem begrunnelser. For det forste
fordi det er enskelig & treffe et bredt utvalg av ledere i norsk naeringsliv for & kunne
generalisere funnene fra hypotesene om et kjonnsperspektiv pd innovasjonsledelse best mulig.
Det er derfor aktuelt & ha flere bransjer og bedrifter og et relativt stort antall ledere
representert i utvalget. Kvantitative metoder gjor det mulig & tilneerme seg fagfeltet
systematisk for & avdekke sammenhengene mellom de ulike variablene i hypotesene. Nar
fagfelt er i ferd med & utvikles er det dessuten enskelig med et stort utvalg ledere for & belyse

problemstillingen pd en dekkende mate. Et alternativ opplegg der forskeren gjor egne
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observasjoner av et fatall ledere vil innbare ferre bedrifter og bransjer og redusere
muligheten for & ha en bred populasjon og eventuell representativitet.

Den andre grunnen er at denne empiriske undersekelsen kan berike litteraturen relatert
til innovasjonledelse, som har lange tradisjoner med bruk av kvantitative metoder.
Kvantitative metoder er ansett av ledelsesforskere som et kraftfullt verktey til bruk i
organisatoriske analyser der rammeverket er positivistisk. Andre studier av kjenn og ledelse i
Norge er gjennomfort ved hjelp av kvalitative metoder der forskjell innenfor gruppene ikke
har blitt malt eller kontrollert for. Mye av forskningen knyttet til ledelse og kjenn i Norge er
dessuten gjennomfert i offentlig sektor (Storvik, 2000). Det kan derfor vere av betydning & fa
kjonnsrelaterte kvantitative data fra ledere i privat sektor i Norge. Valg av kvantitativ
tilneerming gjor sammenligning med andre relevante ledelsesstudier mulig.

For det tredje betyr det & forske pa et kjennsperspektiv pa innovasjonsledelse 4 gé inn i
organisasjoner for & identifisere ulike relevante sammenhenger knyttet til kjennsrolleidentitet.
Teorien om kjennsrolleidentiteter viser at biologisk kjenn ikke alene representerer en objektiv
virkelighet. ~Det betyr at et kjennsperspektiv kan konstrueres i organisasjoner som
kontinuerlige variabler sammen med andre dimensjoner som for eksempel innovasjonsklima.
Et mél er & forstd hvordan kjennsrolleidentitet og innovasjonsklima relaterer seg til hverandre.
Bade innovasjonsklima og kjennsrolleidentitet kan operasjonaliseres med hensiktsmessige,
standardiserte og etablerte maleinstrument. Det er gjennomfert tidligere ledermalinger med
BSRI i andre land, men da ofte i laboratorium og med betydelig feerre observasjoner og ikke
spesifikt knyttet til for eksempel et linjehierarki (Powell, Butterfield & Parent, 2002). Denne
undersekelsen kan derfor gi erfaringsgrunnlag til & utvikle andre malinger der lederes
psykometriske kjennsrolleidentitet er benyttet. TCIs validerte ledd og BSRIs utprevde
psykometri gjor det mulig kvantitativt & male og teste hvordan det sosiale fenomenet
innovasjonsklima henger sammen med det sosialpsykologiske fenomenet kjonnsrolleidentitet.
Kvantitativ metode kan gi viktig innsikt i fundamentale relasjoner mellom disse empiriske
selvobservasjonene. Ved valg av kvantitative metoder kan det avdekkes relasjonsmenstre som
er presise og utpragvbare.

Analyser knyttet til ledernes kontekst vil kunne illustrere teorien om glasstaket og
indikere hvordan deres oppfatning av egen innovasjonsledelse kan knyttes til det ledernivaet
de befant seg pa da de svarte pd undersekelsen. Innen kjennsforskningen og feministisk
kritikk er det metodetradisjoner for & avdekke subtile kjennsordnende prosesser som en del av
teorien om glasstaket gjennom kvalitative intervjuer. Begrunnelsen har vert at de

kjennsordnende prosessene utkrystalliserer seg gjennom intervju og kommer bedre til syne
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(Kanter, 1977; Kvande og Rasmussen, 1991; Acker, 1992). Pa den annen side er styrken med
kvantitative dataanalyser at de kan avdekke menstre av handlinger og holdninger som i den
operative hverdagen nettopp er skjulte, ubevisste og uformelle for dem som star i det
(Frankfort-Nachmias & Nachmias, 1996). Den fjerde grunnen for & benytte kvantitativ
metode er derfor at statistiske analyser kan vare egnet til & fa tak i kjennsordnende subtile
prosesser som lederne antagelig selv ikke er klar over eller ville ha vert i stand til & gjore rede
for.

Den femte begrunnelsen er at jeg som forsker ensker 4 pavirke feltet minst mulig. Det
elektroniske sperreskjema er eneste kontakt mellom forsker og ledere. Alle individer har en
unik selvkonstruksjon som skiller seg kvalitativt fra alle andre individer (Lund, 2005). Mélet
er ikke 4 fange denne ekstreme unikheten, men heller & studere hvilke menstre av
selvoppfattelse som er vanlig for ledere i undersekelsens utvalg. Kvantitative metoder
representerer en ngytralitet og sterilitet en ikke uten videre kan tillegge kvalitative metoder,
der forskeren er mer delaktig.

I de andre lederstudiene som hypotesene bygger pa, er det ledernes selvoppfatninger
som er mélt. A kartlegge selvoppfatningen gir derfor mening i denne undersekelsen fordi det
gir mulighet for sammenligning med disse andre studiene. Kartlegging av lederes
selvoppfatning kan danne grunnlag for videre studier der gruppedeltagere sporres om sin
oppfatning av lederen og om innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen de tilherer. I en enda
senere fase kan det folges opp ved direkte & observere synlige handlingsmenstre i
arbeidsgruppen. Til sammen vil det gi helhetlig innsikt. Men & benytte alle de tre oppleggene
samtidig, vil vaere for omfattende i forhold til omfang og fokus i denne undersekelsen.
Kvantitativ kartlegging av lederes selvoppfatning gir dessuten en mer presis og lik
rapportering for alle respondenter og er mer hensiktsmessig fremfor at andre uttrykker
hvordan de oppfatter lederens identitet ut fra kortere eller lengre bekjentskap.

Kvantitativ metode blir kritisert for at den tenderer til & tilslare virkeligheten til sosiale
fenomener fordi ikke-mélbare, men betydningsfulle variabler, overses (Kuhn, 1961). Det ma
erkjennes at det vil alltid vere uavdekkete spurigse relasjoner som eksisterer for de
samvariansene av ulike observasjoner som blir funnet. Men ingen forskere kan trekke
konklusjoner dersom det tas heyde for alle bakenforliggende variabler. Ved kvantitativ
metode kan det avdekkes uventede forhold som ikke stemmer overens med det teorien
uttrykker (Kuhn, 1961).

En kvantitativ elektronisk sperreundersgkelse av ledere i en rekke ulike bedrifter er

derfor gjennomfert. Undersekelsen kan bidra til forstelse av den prosessen som har
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sammenheng med et godt innovasjonsklima. Biologisk kjenn, kjennsrolleidentitet og
holdninger til likestilling er uavhengige variabler, oppfatning av fasiliteringsevne er en
mellomliggende variabel og oppfatning av innovasjonsklima i arbeidsgruppen er avhengig
variabel. Det gir muligheten for & finne signifikante statistiske sammenhenger mellom
variablene. Et slikt opplegg kan ikke avdekke arsakssammenhenger fordi det er basert pa en
kryss-seksjonell datainnsamling. Fordelen med opplegget, er at deltagerne er reelle ledere i

reelle organisasjoner, noe som kan gke generaliserbarheten av undersekelsen.

5.2 Bedriftstypene
Det er privat neringsliv mangfolds- og likestillingsdebatten og spersmélet om
innovasjonsledelse i stor grad er relatert til. Populasjonen undersekelsen er ment & si noe om,
er ledere i norsk naringsliv som har behov for arbeidsgrupper med gode innovasjonsklima.
Utvalget er etablert gjennom tre trinn. Ferst er det gjort et strategisk utvalg av bransjer i norsk
privat arbeidsliv der innovasjon er reelt og aktuelt. Medie, IKT, neringsmiddel- og
oljebransjen og en interesseorganisasjon for ledere er valgt. Begrunnelsene for disse valgene
gjores nedenfor ved beskrivelse av deltagernes rammer for innovasjon. I neste trinn er det
valgt ut konkrete bedrifter og i siste trinn et sett med ledere.

De tre organisasjonene som  deltar 1 denne undersekelsen, er
arbeidsgiverorganisasjonen ~ Mediebedriftenes  landsforening (MBL), bransje- og
interesseorganisasjonen IKT-Norge, tre store bedrifter og en interesseorganisasjon for ledere i
arbeidslivet (IMD Alumni Norge). Interesseorganisasjonen for ledere er spredt innenfor en
rekke ulike neeringer som er ukjente for forskeren. De tre bedriftene som deltar er
naringsmiddelselskapet TINE og en telekommunikasjonsbedrift og et oljeselskap, som begge

onsker 4 vaere anonyme.

5.3 Prosedyre for datainnsamlingen
Jeg som forsker hadde for undersokelsen startet etablert kontakt med enkeltpersoner innenfor
de ulike organisasjonene og bedriftene som deltok i undersekelsen. Jeg arbeider som

konsulent gjennom mitt enkeltpersonsforetak og har veert radgiver til organisasjonene og
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bedriftene for & bidra til bedre kjennsbalanse. Det er gjennom denne radgivningstjenesten jeg
tidligere hadde etablert kontakt med de nevnte enkeltpersonene. Av disse enkeltpersonene var
en ansvarlig for lederopplaringen i MBL, en var ansvarlig for talentprogrammet i IKT-Norge,
en var likestillingsmedarbeider hos TINE, en var samfunns- og myndighetskontakt i
telekommunikasjonsselskapet og en var HR-ansvarlig i oljeselskapet. Disse enkeltpersonene
hadde initiert kontakten med meg som forsker/konsulent gjennom bestilling av oppdrag. Jeg
som forsker hadde med andre ord en dobbeltrolle i relasjonen til disse kontaktpersonene.

Pa foresparsel svarte kontaktpersonene bekreftende pa at de kunne bidra med
mailadresser til ledere for & fa gjennomfert denne undersokelsen. Kontaktpersonene fikk forst
tilsendt en presentasjon av forskningsprosjektet og gjennomferte de interne og nedvendige
forankringsprosessene med overste ledelse. All kontakt med den enkelte bedrift, organisasjon
eller enkeltperson ble systematisk loggfort og tett fulgt opp i denne prosessen. Vanlige
sporsmal som ble avklart underveis, var hvordan anonymitet for enkeltindividet og bedriften
kunne sikres, og hvordan bedriften kunne dra nytte av kunnskapen fra prosjektet.
Deltagerorganisasjonene ble lovet en presentasjon av resultatene etter at undersokelsen var
fullfort.

Kontaktpersonene i MBL og IKT-Norge oversendte mailadresser til ledere som 1) satt i
ledergrupper i medlemsbedriftene ii) befant seg i kontaktregistrene for medlemsbedriftene
eller iii) som hadde deltatt pa kurs eller opplering arrangert av organisasjonen. Disse
mailadressene ble brukt i utsendelsen av undersekelsen. Alle lederne fikk tilsendt
undersekelsen, men ikke alle svarte. De ledere som fikk tilsendt og de som svarte fungerte
alle til daglig som operative ledere i sine bedrifter. Det er ikke sannsynlig at de lederne som
svarte og felgelig utgjer utvalget i undersgkelsen, avviker fra alle de som i utgangspunktet
fikk den tilsendt.

Det ma presiseres at det var kontaktpersonene i organisasjonene som hadde vist
interesse for & bedre kjonnsbalansen. Lederne undersokelsen ble sendt til, var derimot ukjente
for problemstillingen om bedre kjonnsbalanse og kjente ikke til meg som forsker/konsulent.
Disse lederne hadde ikke tidligere uttrykt noen positive, negative eller politiske holdninger til
betydningen av kjenn i arbeidslivet overfor forskeren. Dette var avgjerende fordi 20 spersmal
i sperreskjemaet kartlegger ledernes holdninger til likestilling i arbeidslivet. Resten av
sperreskjemaet pa totalt 114 spersmél, omhandler verken syn pé kjenn eller pa likestilling.
Kontaktpersonene deltok ikke selv i undersekelsen og det er ingen selvseleksjon fra de

utvalgte ledernes side. Det er derfor ansett at det ikke er noen situasjoner eller forhold i

133



utvalgsprosedyren som kan true muligheten for representativitet i denne statistiske
utvalgsundersgkelsen.

Den  initiale  kontakten var lik hos de tre bedriftene  TINE,
telekommunikasjonsbedriften og oljeselskapet som for organisasjonene MBL og IKT Norge
omtalt ovenfor, dvs. enkeltpersoner hadde forst tatt kontakt med forskeren for & fa radgivning
knyttet til okt kjennsbalanse. Etter den interne forankringsprosessen i bedriftene, ble det
oversendt mailadresser pa ledere med krav om at jeg som forsker skulle gjore et tilfeldig
utvalg. SPSS ble benyttet for & gjore en sannsynlighetsvurdering og elektronisk trekke ut et
tilfeldig bruttoutvalg. Alle ledere hadde lik sjanse til & bli valgt ut uavhengig av hverandre.
Muligheten for & ha kjennskap til om de lederne som svarte hadde bestemte holdninger til
likestilling eller ikke, var ikke tilstede. Det antas at uttrekksmetoden ikke har forérsaket
systematiske avvik i utvalget i forhold til populasjonen.

Forbindelsen med interesseorganisasjonen for ledere i arbeidslivet i privat sektor kom
i stand ved at jeg som forsker tok kontakt og sperreskjemaet ble sendt ut til alle medlemmene
gjennom organisasjonens leder.

Alle de utvalgte ledernes mailadresser ble lagt direkte inn i Questback, det
elektroniske programmet som ble brukt til & gjennomfere sperreundersakelsen.

Det ble laget en folgetekst tilpasset hver av de deltagende organisasjonene og
bedriftene, vedlagt i appendiks A, som ble adressert til utvalgte ledere, der administrerende
direktor eller personalansvarlig stod som avsender. Teksten ble laget pd bakgrunn av et
tilsendt forslag fra forskeren. Lederne ble invitert til & delta, og deltagelse var frivillig for alle.
En elektronisk lenke til sparreskjema i Questback ble sendt i samme forsending og med et
folgebrev denne gangen med meg som forsker som avsender (vedlagt i appendiks A). Det ble
foretatt totalt tre svarpurringer pa de som ikke svarte innen satte datofrister.

Det ble sendt ut sperreskjema til totalt 2614 ledere og det kom inn 917 svar. Av alle
utsendingene, kom det feilmelding pa 144 stykker. Det ga en svarprosent pa 37 %. Denne

svarprosenten kan synes noe lav og dette omtales i kapittel 6 i avsnittet om ekstern validitet.

5.4 Utvalget av de deltagende organisasjonene
Arbeidsgiverorganisasjonen, Mediebedriftenes landsforening (MBL), representerer ulike
medichus, i hovedsak avisbedrifter. Organisasjonen har 283 medlemsbedrifter, hvorav 166 er

avisbedrifter.

134



Bransjeorganisasjonen, IKT-Norge, representerer 310 IKT-bedrifter.
Medlemsbedriftene er i hovedsak innenfor salg av ulik maskin- og programvare, design av
IKT-lgsninger og  konsulenttjenester  innenfor  ledelse og  implementering.
Interesseorganisasjonen for ledere i arbeidslivet, IMD Alumni bestar av 447 enkeltstdende
ledere. Organisasjonen fungerer bade som et faglig og sosialt nettverk.

Lederne har altsa tilherighet i flere ulike bransjer, som Tabell 1 nedenfor viser. De
bransjene som har den storste deltagelsen i undersekelsen er medier med 293 ledere, deretter
kommer IKT med 193 og naringsmidler med 165. De ovrige 266 lederne er fordelt pa seks
ulike bransjer, olje (70), bank og finans (7), helse (8), industri (24), service (47) og varehandel
(23). Det kan antas at de bransjene lederne representerer, har ulike rammevilkér for
innovasjonsledelse. Bransjene med den sterste representasjonen i undersgkelsen er IKT,
medier, neringsmidler og olje og disse fire vil derfor bli omtalt nedenfor gjennom beskrivelse
av de deltagende bedriftene og organisasjonene.

En bedrifts behov for innovasjon, verdikonfigurasjon og organisasjonsform kan
innvirke pa valg av lederatferd og -stil. Disse dimensjonene brukes folgelig til & karakterisere
deltagerbedriftenes rammer for innovasjon og ledelse. En verdikonfigurasjon er hvordan

verdier skapes i en organisasjon (Fjeldstad & Stabell, 1997).

5.5 Deltagernes rammer for innovasjon
Mediebransjen har 1 senere ar vaert preget av lave inntjeningsmarginer og stram ekonomi.
Mediehusene har stitt overfor kravet 4 vare flermediale dvs. beherske flere kanaler som
papirpresse, mobiltelefon, internett, TV og radio. Samtidig har bransjen statt overfor
utfordrende  kommersielle og organisatoriske  omstillingsprosesser.  Opplaget i
abonnementsaviser, tabloid- og lokalpresse og de store riksdekkende avisene er blitt sterkt
redusert. Internett, radio og TV har i stor grad overtatt formidlingen av det typiske avisstoffet
(www.mediebedriftene.no, ). Endringen av medievaner tvinger mediebedriftene til & finne nye
inntektsremmer. En utfordring er & se hvordan redaksjonene skal finansieres. Det er ikke noen
opplagt forbindelse mellom hva kunden eller leseren skal betale for, hvilken kanal som
benyttes og hvor inntektene skal hentes fra. Annonsering i papirpressen har gitt gode inntekter
i mange ar, men etter at internett har tatt over mye av formidlingen er det avgjerende & finne

frem til nye maéter & fa inntekter pa. Digital reklame er riktignok sterkt gkende, men andre
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internettsamfunn og sosiale medier er klare konkurrenter til nettavisene pa bruk av reklame
(www.mediebedriftene.no).

De norske mediebedriftene er konkurranseutsatte ved at det internasjonale
medietilbudet er sveert innholdsrikt og bredt. Samtidig selger medieprodusentene direkte til
publikum. Gjennom digitale internettlasninger velger seerne hva, nar og hvor de vil se et
program. Mediebedriftene méa derfor seke losninger der de i samarbeid med
telekommunikasjonsbedriftene finner gode forretningsmodeller. S&a langt er det
telekommunikasjonsbedriftene som kontrollerer inntektene fra distribusjonen ved & overfore
signaler (www.mediebedriftene.no). Dette er en situasjon for mediebedriftene som krever
innovativ tenkning, kontinuerlig omstilling overfor medievaner og nye inntektsstremmer og
naringskjeder (www.dn.no a, b, c). Medienes eksisterende verdikonfigurasjon stemmer
overens med hvordan Porter (1985) definerer en tradisjonell verdikjede. Primaraktivitetene
for eksempel journalistisk produksjon og annonsesalg, er det som skaper verdiene.
Statteaktivitetene som teknologiutvikling, forretnings- og organisasjonsutvikling bidrar til &
styrke primeraktivitetene, men er ikke direkte knyttet til inntjeningen (Porter, 1985).

Det norske mediemarkedet har de senere arene vert preget av strukturendringer
gjennom oppkjep, eierskap, partnerskap eller allianser med andre akterer. Eierstrukturen
preges av fi eiere i store mediekonsern. Mediekonsernene er norskbaserte, men med
eierinteresser i Norden og Europa. De tre storste mediekonsernene er Schibsted ASA, A-
pressen AS og Edda Media AS. Disse utgjer en betydelig del av medlemsmassen til
Mediebedriftenes landsforening som deltar i undersgkelsen (www.mediebedriftene.no).
Konsernene er preget av en divisjonalisert struktur der en tydelig toppledelse styrer gjennom
felles regler og hierarkisk kontroll. De ulike enhetene bestdr av organisasjoner med
forskjellige virksomheter og drives som datterbedrifter, som eksempel i Schibsted ASA med
Aftenposten, VG, Finn.no, Schibsted Forlag og filmselskapet Sandrew Metronome. Det er
sterkt fokus pad malstyring og resultatevaluering i konsernene. Divisjonaliserte strukturer
preges ofte av silotenkning og lite helhetlig strategisk tenkning fordi hver enkelt enhet
fokuserer pa 4 n& de oppsatte malene for sin enhet (Mintzberg, 1979).

Dagens IKT-bransje er konsulentpreget, konkurranseutsatt og merket av stadige og
raske omstillinger. Det stilles store krav til tilpasninger til kundens behov. Det er derfor
nedvendig & utvikle innovative lesninger i samarbeid med kunden. Malet er at kundene kan
realisere sine visjoner og skape verdier for seg selv og sine kunder (www.computerworld,
www.iktnorge.no). Innovasjon innebarer i stor grad & finne frem til nye produkter eller &

splitte opp de produktene som finnes (www.iktnorge.no, www.abelia.no). Arbeidsprosessen
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ute hos kundene er & soke etter problemet, deretter finne alternative lesninger, sd velge
losning, utfere den og til slutt kontrollere og evaluere lasningsvalget. Store ressurser brukes
pa utvikling og forskning for & tenke innovativt pd arbeidsprosesser og lgsninger vegne av
kunden (www.ibm.no; www.accenture.no).

Porters (1985) beskrivelse av en verdikjede har etter hans forste beskrivelse, blitt
utvidet til & omfatte enda to verdikonfigurasjoner: verdiverksted og verdinettverk (Fjellstad &
Stabel, 1997). IKTbransjen baerer preg av et verdiverksted som er en prosess vanlig i
kunnskapsbedrifter, der verdier skapes ved & handtere komplekse problemer gjennom
innovative spesialtilpassede losninger (Fjeldstad & Stabell, 1997). Ledere og medarbeidere i
IKTbransjen er helt avhengig av a finne innovative lgsninger for hver og en av sine kunders
sammensatte problemer (www.abelia.no). Et verdinettverk blir definert nedenfor under omtale
av telekommunikasjonsselskapet.

IKT-bransjen i Norge har en sammensatt eierstruktur og har vart preget av hyppige
salg og oppkjep av bedrifter. Mange bedrifter er organisert som aksjeselskap og noen fa er
barsnoterte. Mange har utenlandske eiere, ofte amerikanske. Disse praktiserer en
amerikanisert driftskultur som ikke er tilpasset norske lokale forhold. Dette inneberer at
lederne pa de utenlandske hovedkontorene gir standardiserte foringer til det norske selskapet
knyttet til forretningsutvikling, markedsforing, metoder for oppdragslesninger og
rapportering. Dette krever innovative lesninger av ledere og arbeidsgrupper
(www.mandagmorgen.no, www.iktnorge.no).

Den konsulentdominerte IKT-bransjen er lest organisert og med desentralisert
beslutningsmyndighet. Konsulentene er stort sett ute pd oppdrag og er organisert i matriser og
hensiktsmessige arbeidsgrupper. Pélagte regler og metoder fra utenlandske eiere er ofte ikke
uten videre direkte overforbare til konsulentens operative hverdag. Konsulenten ma derfor ta
stilling til hva som skal gjares overfor kundene for & lese kundenes spesifikke problem. Ifolge
Mintzberg (1979) er disse trekkene typisk for ad hoc-krati eller som han har kalt denne
organisasjonsformen senere, den innovative organisasjonen (Mintzberg, 1989).

Telekommunikasjonsselskapet som deltok i1 undersgkelsen leverer mobiltelefoni og
flernsyns- og kringkastingstjenester gjennom bakkenett og satellitt til forbrukere og
virksomheter. Disse produktomrédene er i en rivende teknologisk utvikling og konkurransen
er sterkt tiltagende bade i det nasjonale og det internasjonale markedet. Selskapets strategi er &
tilby mer attraktive og interaktive mobiltelefontjenester og digital kommunikasjon
(www.elektronikkbransjen.no). Det innebarer innovative prisstrukturer og rabattordninger for

4 unngé 4 miste og & tiltrekke seg nye kunder og evne til lopende & integrere nye teknologiske
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losninger (ww.dn.no, a). Verdikonfigurasjonen i selskapet ligner et verdinettverk. I et
verdinettverk skapes verdier ved hjelp av infrastruktur og kommunikative koblinger
(Fjeldstad & Stabell, 1997). Telekommunikasjonsselskapet fungerer som et verdinettverk
fordi inntjeningen ligger i & utveksle eller fasilitere signaler og kommunikasjon mellom sine
kunder.

Selskapet er organisert som et konsern bestdende av en rekke ekonomiske enheter
spredt over flere land. I hovedsak har telekommunikasjonsselskapet en divisjonalisert
organisasjonsform. Det er en rekke datterbedrifter med kompliserte strukturer preget av
hierarki i kombinasjon med ulike prosjektorganiseringer av ulik varighet. For eksempel
etableres funksjonelle arbeidsgrupper nér et nytt mobilnett skal etableres i et land utenfor
Norge. En arbeidsgruppe bygger opp mobilnettet, en annen gruppe innreder fysiske
kontorlokaler og en tredje gruppe kommuniserer med markedet for & etablere kundemasser.
Samtidig rapporterer alle til linjen. I folge Mintzberg (1979) er det ikke uvanlig at enhetene i
en divisjonalisert organisasjonsstruktur inneholder andre type organisatoriske former. Poenget
er at de star relativt fritt i forhold til hverandre og at de kun er underlagt resultatkrav fra
ledelsen (Mintzberg, 1979).

Fra naeringsmiddelbransjen deltok 7/NE. TINE BA er morselskapet til konsernet TINE
Gruppa. Formaélet er & drive neringsmiddelvirksomhet p& samvirkebasis. Eierne av samvirket
er melkeprodusentene selv, samtidig utgjor de medlemsmassen. Eierandelene er ikke
omsettelige. Utfordringen de siste arene har vaert ekte ravarekostnader i Norge og fallende
priser internasjonalt. Dette har bidratt til & svekke importvernet for meieriproduksjonen og
konkurransen er derfor tiltagende. TINE Gruppa har derfor vedtatt gkonomiske investeringer
for & sikre innovasjon og forretningsutvikling som skal gi ekt konkurransekraft (www.tine.no,
Www.nationen.no).

Innovasjonsarbeidet i TINE dreier seg om & oke kostnadseffektiviteten gjennom & oke
samarbeidet mellom alle akterer i hele verdikjeden. Innovasjon dreier seg ogsd om at melk
brukes pa helt andre mater enn for 10 ar siden. Det har vert nedvendig & fremskaffe nye
produkter med ny design for & sikre markedsandeler i et trendy marked med bevisste
forbrukere som ensker lite fett og neringsrike produkter uten sukker (www.tine.no). TINE
med sin mer tradisjonelle industrielle vareproduksjon, passer godt inn i Porters (1985)
definisjon av en verdikjede. I TINE foregar lepende optimalisering av hvert ledd i
verdikjeden. Melkeprodusentene og meieriene standardiserer driften. Det samme gjelder for

distribusjon til forhandlere, markedsforing til forbruker og salg i butikk (www.tine.no).
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Produksjonen foregér gjennom hel- og deleide datterselskap og meieriselskap.
Selskapets kommunikasjon, skonomistyring, salgs- og markedsarbeid, organisasjonsutvikling
og forretningsutvikling er lagt til hovedkontoret som ledes av en konsernledelse. Denne
divisjonaliserte organisasjonsformen er hensiktsmessig fordi TINEs ulike produkter krever
hoyst ulike markedstilpasninger. For eksempel krever OsteCompagniet AS andre
salgsprosesser til forhandlerkjeder og forbrukerne enn Fjordland AS og Diplom-IS AS.

Den delen av oljeselskapet som deltok i undersgkelsen er knyttet til oppstremsdelen
som produserer olje og gass i Norge. Selskapet er geolog- og ingenierfaglig orientert og har
sitt hovedkontor i utlandet. Utfordringene er behovet for ny letings- og utvinningsteknologi,
reduksjon av forurensende utslipp og utvikling av teknologi for alternative energikilder som
vindkraft og solenergiteknologi.

Utfordringen ligger i & skape verdier i forhold til de enorme kostnadene det tar for &
finne olje. Verdiskapningen ligger i det & mobilisere ressurser og aktiviteter effektivt for &
lose problemer knyttet til leting og utvinning (oljeselskapets arsberetning, Fjeldstad & Stabell,
1997). Oljeselskapets verdikonfigurasjon fremstar derfor som IKTbransjen dvs. mer som et
verdiverksted enn et verdinettverk eller en tradisjonell verdikjede. De problemlesende
aktivitetene i oljeselskapet er store innenfor forskning, leting og produksjon. Ofte avdekkes
nye problem i den arbeidsprosessen en leder eller medarbeider stér i for & finne lgsninger og
svar.

Oljeselskapet har ogsd en konsernstruktur, men den er ikke divisjonalisert i
selvstendige ~ okonomiske = enheter = som  hos  mediebransjen, TINE  og
telekommunikasjonsselskapet. Den norske delen er bygget opp over en tradisjonell hierarkisk
struktur med ulike forretningsomrader. Deler av virksomheten spesielt innen forskning og
utvikling er prosjektorganiserte (oljeselskapets nettsider). Selskapet er delt inn i de ulike
kompetanseomrédene undersokelse og produksjon, gass og kraft, kjemikalier, oljeprodukter
og oljesand. Pa grunn av sterke krav til sikkerhet og etikk for offshorevirksomheten, fremstar
selskapet som utpreget regelstyrt og byrékratisk. Det finnes en mengde skriftlig
dokumentasjon & forholde seg til i de ulike arbeidssituasjonene. Inndelingen i linjehierarki
synliggjeres gjennom organisasjonskartene selv om deler av undersekelse og produksjon er
prosjektbasert (oljeselskapets nettsider). Ansvarsforholdene er klare og arbeidsprosessene er
forutsigelige og pa langt vei standardiserte (oljeselskapets nettsider). Dette stemmer med

Mintzbergs definisjon av maskinbyrakratiet som organisasjonsform (Mintzberg, 1979).
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Deltagere Innovasjonsbehov Verdikonfigurasjon Organisasjonsform

Mediebransjen Nye inntektsstremmer Verdikjede Divisjonalisert struktur

IKTbransjen Effektive Verdiverksted Ad-hocrati/innovativ
kundetilpasninger Struktur

Telekommunikasjons- Lonnsomme mater & | Verdinettverk Divisjonalisert struktur
integrere ny teknologi

Selskapet hos kunder

TINE Nye produkter og design | Verdikjede Divisjonalisert struktur

Oljeselskapet Okt effektivisering av | Verdiverksted Maskinbyrakrati

leting og utvinning

Figur 7. Kategorisering av deltagerorganisasjonene innovasjonsbehov, verdikonfigurasjon og
organisasjonsform.

Som beskrevet i Figur 7 kunne deltagerorganisasjonene kategoriseres ulikt med
hensyn til innovasjonsbehov, verdikonfigurasjon og organisasjonsform. De deltagende
innen

organisasjonene har fokus pa innovasjon og behov for innovasjonsledelse

forretningsutvikling, problemlesning, produktutvikling og effektivisering.
Innovasjonsbehovene henger sammen med de ulike verdikonfigurasjonene som finnes i de
ulike virksomhetene. Mediebransjen og TINE preges av Porters (1985) tradisjonelle
verdikjede og hadde fokus pa inntjening og inntektsstremmer. Telekommunikasjonsselskapet
skaper verdier gjennom nettverk ved & integrere teknologiske produkter hos kundene. IKT-
bransjen og oljeselskapet far inntjening ved & finne svar pd komplekse problemer gjennom
arbeidsgrupper som fungerer som ideverksteder.

Mediebedriftene, telekommunikasjonsselskapet og TINE fremstar divisjonaliserte med
en rekke uavhengige datterselskap. Hvert datterselskap representerer ulike produktomrader og
organisasjonsformen bidrar til & synliggjere den enkeltes divisjons bidrag til lennsomheten i
konsernet. IKT-bedriftene har en utpreget innovativ struktur preget av arbeidsgrupper
sammensatt for kortere eller lengre tid og med korte kommunikasjonslinjer mellom ledelse,
medarbeidere og kunder. Oljeselskapet fremstar som maskinbyrakratisk og hierarkisk med
klar linjekommunikasjon.

Eierstrukturen i TINE og oljeselskapet skiller seg fra de andre virksomhetene ved at
det er et stabilt samvirke med solid grunnkapital. De andre deltagerorganisasjonene er presset
pa kostnader og effektivitet pd grunn av stadig nye teknologiske nyvinninger. Kundenes
behov for tjenester innen telekommunikasjon, medie- og IKT-bransjen endrer seg raskt

gjennom den teknologiske utviklingen og representerer sma inntjeningsmarginer. IKT-
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n&ringen er preget av internasjonale eiere. Mediekonsernene har norsk eierskap, men med
internasjonale eierinteresser.

Mediebransjen, telekommunikasjonsselskapet og bedriftene i IKT-bransjen fremstér
med neringsstrukturer som er sterkt relaterte og innvevde 1 hverandre.
Telekommunikasjonsselskapet er en del av IKT-bransjen. Nyhetsformidling forgér pa
internett med teknologiske distribusjonslesninger héndtert av telekommunikasjons- og
konsulentselskaper innen IKT. Hvordan IKT- og telekommunikasjonsbedriftene integrerer
den teknologiske utviklingen i forhold til nye inntjeningsstrukturer hos sine kunder dvs.

mediebedrifter, er det springende punktet.

5.6 Utvalget av respondentene
Av de 917 deltagerne er det 295 kvinner og 622 menn. Gjennomsnittsalderen totalt sett er 45
ar (SD = 8,80), og gjennomsnittsalderen for kvinner var 42 ar (SD = 8,28) og for menn 46
(SD = 8,86). Demografisk og organisatorisk informasjon om deltagerne er presentert i Tabell
1 nedenfor. I deltagernes arbeidsgrupper er det gjennomsnitt 60 % menn med standardavvik
pa 27. Gjennomsnitt kvinnelige ansatte totalt i deltagerbedriftene er 37 % med standardavvik

pa 17.
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Tabell 1. Demografisk og organisatorisk informasjon om de 917 deltagerne.

N %
Demografisk informasjon
Kjonn Kvinne 295 32
Mann 622 68
Bransjetilherighet Olje 70 8
IKT 193 21
Media 293 32
Bank/Finans 7 1
Helse 8 1
Industri 24 3
Neringsmidler 165 18
Service 47 5
Varehandel 23 3
Annet 87 8
Type omrade Administrasjon 175 19
Okonomi 52 6
Finans 4 1
Produksjon 113 12
Salg/Markedsf. 218 24
Informasjon 11 1
Kommunikasjon 28 3
Organisasjon 30 3
Personal 46 5
Distribusjon 33 4
Forretningsutv. 35 4
Forskning 5 1
IKT 65 7
Annet 102 10
Lederniva Toppleder 283 31
Kvinner 75
Mellomleder 520 57
Kvinner 169
Leder lavt niva 99 11
Kvinner 42
Ikke lederansvar 15 1
Kvinner 9
Organisatorisk informasjon
Bedriftens storrelse 0-50 321 35
51-100 117 13
101-500 215 23
501-1000 66 7
1001-5000 70 8
Over 5000 128 14

En korrelasjonsanalyse viste at da det gjaldt type omrade var det ulik deltagelse
innenfor de ulike bransjene. Innenfor oljebransjen oppgir flest at de jobber innen salg og
markedsforing (18 %), feerrest innenfor forretningsutvikling (2 %). Innen IKT-bransjen oppgir
flest at de jobber innen IKT (28 %) og farrest innen organisasjonsomradet (0 %). Innen

mediebransjen oppgir flest at de jobbet innen salg og markedsfering (39 %) og faerrest innen
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informasjon (2 %). Innen naringsmidler jobber flest innen omrédet annet (13 %) og ingen
innen forretningsutvikling og forskning.
Fordelingen pé kvinner og menn og type omrade er vist nedenfor i Tabell 2 og

fordelingen pa kvinner og menn pr bransje er vist i Tabell 3 nedenfor.

Tabell 2. Kvinner og menn fordelt pa type omrade i prosent, n 917.

Kvinner Menn

Administrasjon 16 21
QDkonomi 9 4
Finans 0 1
Produksjon 6 15
Salg/Markedsf. 27 22
Informasjon 1 1
Kommunikasjon 6 2
Organisasjon 3 3
Personal 6 4
Distribusjon 3 4
Forretningsutv. 2 4
Forskning 1 1
IKT 7 7
Annet 13 11
Totalt 100 100

Tabell 3. Kvinner og menn fordelt pa bransje i prosent, n 917.

Kvinner Menn

Olje 6 8
IKT 21 21
Media 34 31
Bank/Finans 1 1
Helse 1 1
Industri 2 3
Neringsmidler 15 20
Service 7 4
Varehandel 1 3
Annet 12 8
Totalt 100 100

Respondentene er kvinner og menn og ledere i bedrifter der innovasjon er praktisert.
Problemstillingen dreier seg om et kjennsperspektiv pa innovasjonsledelse, og en ma kunne

konkludere at utvalget er dekkende for denne undersgkelsens formal.

5.7 Data og maleinstrument

Ut fra teorien tidligere beskrevet ble det laget et sperreskjema med 114 spersmal for & samle

inn data. Sperreskjemaet bestod av etablerte maleinstrumenter samt sparsmal som ble utviklet
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for denne undersokelsen. Sperreskjemaet bestod av fem deler 1) Kontekstuelle bakgrunnsdata
2) Kjennsrolleidentitet (BSRI) 3) Holdninger til likestilling 4) Fasiliteringsevne 5) Klima i
arbeidsgruppen (TCI).

Maleinstrumentet ble utviklet i to faser. Forste fase var utvikling av de spersmalene
som ble laget spesielt for denne undersgkelsen. Det ble gjennomfoert en pilottest pd disse
spersmalene og en evaluering av pilottesten gjennom bekreftende faktoranalyser. I andre fase

ble de standardiserte testene inkludert og det endelige sparreskjemaet sendt ut.

5.8 Pilotunderseokelse
Pilotskjemaet ble sendt ut til 62 personer med linje- og faglederstillinger. 34 av disse svarte
og svarene deres ble brukt til & videreutvikle sparreskjemaet. I tillegg til de avhengige og
uavhengige variablene, hadde pilotsperreskjemaet fem spersmél og péstander. Disse var:
”Hvor lett synes du det var & fylle ut sperreskjemaet?”, ”Hvor mange minutter brukte du pa &
svare pa sperreskjemaet?”, ”Spersmalene er klart formulert”, ”Spersmaélene er lette & forsta”
og til slutt et dpent felt med oppfordring til & gi kommentarer, inntrykk og tilbakemeldinger
om skjemaet. Det kom mange tilbakemeldinger, de fleste var forslag til innhold og struktur.
Kommentarene ble tatt til folge i utarbeidelsen av det endelige sporreskjemaet.

Det ble foretatt statistiske analyser av pilotsvarene for & sjekke ut om de ulike leddene
i de selvutviklede delene ladet pa de faktorene de var ment & skulle avdekke kunnskap om.
En eksplorerende prinsipal komponent faktoranalyse med varimax rotasjon ble benyttet pa
leddene for holdninger til likestilling og for oppfatning av fasiliteringsevne. Utvalget var for
lite til & kunne f& stabile resultater, men analysen ble brukt for videreutvikling av
spersmalene. Resultatene fra pilotundersekelsen var kun retningsgivende og er ikke rapportert

her.

5.9 Sporreskjema
I det folgende beskrives sporreskjemaets ulike deler, spersmél eller ledd og svarkategorier.
Tabell 4 nedenfor viser fordelingen av variabler pé antall ledd og faktorer brukt i dataanalysen

og hypotesetestingen. Sperreskjema er vedlagt i appendiks B.

144



Kontekstuelle data. Bakgrunnsinformasjon ble innhentet ved hjelp av flere sporsmal.
Lederne ble spurt om & indikere biologisk kjenn, alder, type bransje de var leder for, niva av
ledelse, hvilket omradde de jobber i og sterrelse pd bedriften. Alder ble malt som en
kontinuerlig variabel og de andre variablene ble malt ved hjelp av svarkategorier. I tillegg ble
lederne spurt om antall ansatte i bedriften og hvor stor prosentandel av de ansatte som er
kvinner. Deres kjennskap til bedriftens uttrykte mal og tiltak for likestilling, ble mélt ved
hjelp av to sparsmal som er skéret pa en skala fra 1 (i liten grad”) til 5 (i sveert stor grad”).

Fordelingen av kvinner og menn i arbeidsgruppen ble malt ved hjelp av to spersmal.
Ledere ble spurt om & indikere det faktiske totale antallet kvinner og menn i deres
arbeidsgruppe. Arbeidsgruppe ble definert som ”..det
teamet/enheten/avdelingen/gruppen/prosjektgruppen av medarbeidere som du til daglig er
ansvarlig for og har meter sammen med”. Prosentandelen av kvinner i arbeidsgruppen ble
regnet ut pa bakgrunn av de to spersmélene i sperreskjemaet: "Hvor mange kvinner er det i
den arbeidsgruppen du er leder for? (Angi kun tallet)” og “Hvor mange menn er det i den
arbeidsgruppen du er leder for? (Angi kun tallet)”. Prosenttallet for kvinner i arbeidsgruppen,
ble regnet ut fra summen av kvinnelige og mannlige arbeidsgruppedeltagere.

Seks av de kontekstuelle bakgrunnsvariablene omtalt ovenfor er benyttet for & belyse
glasstaksteorien. Det er lederniva, biologisk kjenn, alder, andel kvinner i arbeidsgruppen og
kjennskap til mal og tiltak for likestilling. To av de uavhengige variabler brukt i konseptet om
glasstaksteorien, er kjennsrolleidentitet og likestillingsholdninger og de to redegjeres for
nedenfor. Ledernivéene er operasjonalisert som toppleder, mellomleder eller ledere pa lavere
nivd. Det virket hensiktsmessig & benytte tre ledernivd i sperreskjema fordi antall
nivainndelinger og tittelhierarkiet innenfor de ulike bedriftene og bransjene fortoner seg svart
ulike og vanskelige 4 sammenligne. Mange nivabetegnelser kan vare kompliserte &
identifisere seg med for ledere som skulle krysse av. Kun tre nivéer er enkelt & kategorisere
seg selv i forhold til. Det ble i tillegg operert med et niva for de uten lederansvar. Det ma
presiseres at det er fa ledere fra lavere niva i denne undersekelsen. De fleste respondentene
kommer fra de to overste ledernivdene. Kun 15 personer krysset av for kategorien uten
lederansvar, som vist i Tabell 1. Dette nivaet ga derfor ikke stort statistisk utslag. Det
analysene illustrerer er sammenhenger knyttet til topp- og mellomledernivéet som er i trdd
med beskrivelsene av glasstaksteorien (Morrisson, 1987; Schwartz, 1989; Kvande &
Rasmussen, 1991; Acker, 1992; Drake & Solberg, 1995).

Dimensjonen lederbeholdning som  belyser glasstaksteorien, utgjores av

bakgrunnsvariablene biologisk kjenn, alder og lederniva i tillegg til kjennsrolleidentitet.
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Dimensjonen homoseksuell reproduksjon er operasjonalisert gjennom observasjoner knyttet
til ledernes oppgitte andel kvinner i arbeidsgruppen. Dimensjonen oppfatning av likestilling er
i denne undersekelsen operasjonalisert som lederes likestillingsholdninger, kjennskap til
likestillingsmal og —tiltak i bedriften de jobbet.

For & méle lederes kjonnsrolleidentitet er Bem Sex Role Inventory (BSRI), benyttet
(Bem, 1974: 1981). Bem utviklet testinstrumentet BSRI pa bakgrunn av teori og forskning
presentert i kapittel 2. Instrumentet identifiserer individer pd bakgrunn av deres
selvoppfatning og selvrangeringer av personlige egenskaper uttrykt som adjektiver. BSRI
kjennstypifiserer individer som enten maskuline eller feminine eller identifiserer personer
som ikke er kjennstypifiserte, dvs. enten som androgyne eller udifferensierte. Instrumentet
maéler holdninger til sosiale kjennsrolleidentiteter uavhengig av biologisk kjenn og er designet
for & fasilitere empirisk forskning pa psykologisk androgynitet (Bem, 1974, 1981a). Forst
lanserte Bem (1974) tre kategorier, men ble senere kritisert av Spence, Helmreich og Stapp
(1975) som foreslo den fjerde kategorien udifferensiert dvs. individer som skérer lavt pa bade
maskuline og feminine egenskaper (Bem, 1981b; Jonsson & Carlsson, 2000). Androgyne er
de som skarer hayt bade pad maskuline og feminine egenskaper.

Leddene i BSRI ble utviklet ved at to hundre maskuline, feminine og neytrale
personlige egenskaper ble presentert for 917 studenter. De ble s bedt om & bedemme pé en
syvpunktsskala hvilke egenskaper som var mest passende for enten en mann eller en kvinne.
Ingen ble bedt om & svare pa hva som var passende for bdde kvinner og menn. Dersom en
personlig egenskap ble vurdert til & veere passende for ett av de biologiske kjonnene med et
signifikansnivé lavere enn .05, og vurderingene var uavhengige om det var kvinne eller mann
som vurderte, kvalifiserte den egenskapen som et mél pa enten maskulinitet eller femininitet.
Ut fra de kriteriene ble det s& valgt ut tjue egenskaper som ble betegnet som maskuline, tjue
egenskaper som ble betegnet som feminine og tjue som ble betegnet som neytrale egenskaper.
For de noytrale egenskapene er det ingen forskjeller mellom gjennomsnittskérene for det ene
eller det andre kjonnet. De neytrale leddene er ikke med som en del av utregningene for
kjennstypifisering eller ikke kjonnstypifisering (Bem, 1974). Dataene er testet og retestet for
internvaliditet og resultatene viste hoy og tilfredsstillende reliabilitet (Bem, 1984). Bem
introduserte selv en kortversjon av BSRI bestidende av ti ledd for hver av de maskuline og
feminine egenskapene basert pa langversjonen bestdende av tjue ledd pa hver nevnt ovenfor.
Denne kortversjonen er modifisert av Bem gjennom faktoranalyser (Bem, 1977). Bems

kortutgave av de maskuline og feminine egenskapene er vist nedenfor.
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Maskuline
Leadership abilities
Defends beliefs
Assertive

Dominant

Strong personality
Forceful

Aggressive

Willing to take a stand
Independent
Willing to take risks

Feminine

Gentle

Tender
Compassionate
Warm

Sympathetic
Sensitive

Soothes hurt feelings
Affectionate
Understanding

Love children

BSRI — er oversatt til norsk av Schioldborg (1982) og er kalt Bems kjennsrolleidentitet

inventorum (Holte, 1982). Den norske versjonen har ti maskuline, ti feminine og ti neytrale

egenskaper. Det er denne versjonen som er benyttet i denne undersekelsen

utgaven inngdr folgende egenskaper for maskulinitet og femininitet:

Maskuline

Forsvarer mine meninger
Uavhengig
Selvhevdende

Sterk personlighet
Viljesterk

Har lederegenskaper
Villig til & ta sjanser
Dominerende

Villig til & ta standpunkt

Pagaende

Feminine

Hengiven
Imotekommende
Folsom for andres behov
Forstaelsesfull

Viser medfolelse

Trester gjerne andre
Varme

Om

Glad i barn

Vennlig

. I den norske

De neytrale leddene er pliktoppfyllende, lunefull, palitelig, sjalu, sannferdig,

hemmelighetsfull, tilpasningsdyktig, innbilsk, taktfull og konvensjonell. Deltagerne i denne

undersekelsen ble spurt om & indikere hvorvidt hver av disse egenskapene kan beskrive dem

selv, og alle leddene er skéret pd en skala fra 1 (“stemmer aldri eller nesten aldri”) til 7

("stemmer alltid eller nesten alltid”). Ved hjelp av skarer pa de feminine og maskuline

egenskapene er hver deltager i undersekelsen klassifisert som kjennstypifiserte maskuline,

feminine eller som ikke-kjennstypifiserte androgyne eller udifferensierte.

147



De maskuline og feminine skérene i sperreskjemaet gjores pa to skalaer uavhengige av
hverandre. Selve skéringsprosedyren gjengis i kapittel 7. Det inneberer at femininitet og
maskulinitet utgjer to forskjellige og uavhengige dimensjoner og er ikke ytterpunkter pa
samme skala. Respondenten skéarer seg selv hgyt eller lavt pd hver av disse skalaene.
Androgyn og udifferensiert blir regnet ut fra skaringene pa den maskuline og den feminine
skalaen og er motsatser til hverandre. Det innebarer at androgyne personer har sterkere
utslag pa maskulin/feminin og regnes som klarere og tydeligere personer enn udifferensierte
med lave utslag, og som regnes som uklare og utydelige personer. Figur 8 nedenfor illustrerer

forholdet mellom maskulin, feminin, androgyn og udifferensiert.

Maskulin Androgyn
Hoy 4
Lav > Hoy
Udifferensiert Feminin

Figur 8. Illustrasjon av de maskuline og feminine egenskapene. De maskuline og feminine er to uavhengige dimensjoner pa
to skalaer, mens de androgyne og udifferensierte er motsatser av hverandre pa samme skala (Bem, 1981).

BSRI er en av de mest brukte instrumentene for & male kjennsrolleidentitet, men
siden BSRI ble utviklet i 1974, er maleinstrumentet ogsa blitt kritisert. Det har blitt hevdet at
kjennsroller er i stadig endring og at innholdet i de feminine og maskuline egenskapene har
forandret seg (Auster & Ohm, 2000). Imidlertid viser foretatte tester over flere tiar av BSRI at
det fortsatt er den samme betydningen som legges inn i femininitet og maskulinitet som i
1970-arene (Nordholm & Westbrook 1984; Ruble & Martin, 1998; Halpern, 2000; Lueptow
& Garovich-Szabo, 2001; Powell, Butterfield & Parent, 2002; Oswald, 2004). I 2000, tjuefem
ar etter lanseringen av BSRI, testet Auster og Ohm 52 mannlige og 81 kvinnelige studenter.
Den opprinnelige langversjonen BSRI med feminine, maskuline og neytrale egenskaper ble
benyttet. Funnene stottet rangeringen for atten av de tjue feminine trekkene og atte av de tjue
maskuline egenskapene i Bems langversjon (Auster & Ohm, 2000).

Noen studier tyder pa at innholdet i kjennsrolleidentitetene er konsistent pa tvers av

kulturer ved at de feminine og maskuline egenskapene betydde det samme i ulike kulturer
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(Lobel et al. 1989; Baily, Silver & Oliver, 1990; Prinsloo, 1992; Sugihara & Katsurada, 2000;
Konrad & Harris, 2002). Mens andre studier med BSRI har vist mangel pé tverrkulturell
validitet, spesielt for Asias befolkning. En studie fra Taiwan med 381 mannlige og 450
kvinnelige studenter viste at BSRI ikke tilfredstillende klarte & skille mellom
kjennsrolleidentitene og konkluderte at BSRI ikke var et egnet maleinstrument (Peng, 2006).
En studie med BSRI av 237 indiere og 210 malaysiere gjort tjue ar tidligere, ga ikke valide
maélinger (Ward & Sethi, 1986). Katsurada (1999) testet 289 studenter og konkluderte med at
BSRI var et valid méleinstrument for den japanske kulturen, men at det var tilradelig & skifte
ut tre ledd for maskulinitet for & oppna heyere validitet. Singh og Agrawal (2007) utferte en
validitetsstudie med BSRI kortversjon pa nitti yrkesaktive kvinner i India. Aldersgruppene var
fra 20 til 35 ar, 36 til 50 &r og 51 til 65 ar. Det ble funnet at tre av de maskuline leddene var
hoyere i de yngre gruppene, mens de feminine egenskapene var jevnt fordelt mellom
gruppene (Singh & Agrawal, 2007). Shields (2002) fant gjennom metaanalyser at BSRI
fremdeles reflekterte amerikansk kultur oppfatning av maskulin og feminin, men at BSRI ikke
var gyldig for latinamerikanere og afroamerikanere.

Markedsforingsforskerne Holt og Ellis (1998) sammenlignet Norge, USA og Mexico
og fant ved hjelp av BSRI at forbrukernes kjonnsrolleidentitet i disse landene hadde lik
struktur (Holt & Ellis, 1998). Carlsson og Magnusson (2008) maélte begrepsvaliditeten for
BSRI i det svenske samfunnet. De valgte ut atte ulike grupper som de forventet hadde ulikt
innslag av androgyne personer. De fant at gruppene skilte seg fra hverandre neyaktig slik de
hadde forventet og argumenterte for at BSRI mélte maskulinitet og femininitet hos disse
gruppene i Sverige. Validering av BSRI ble gjort i et norsk utvalg som en del av forstudiene
til NorLAG (NOVA), hvor det ble funnet at BSRI fylte de kriterier til validitet som Bem satte
(Slagsvold, 2007). Fire franske studier (Fontayne, Sarrazin & Famose, 2000) av til sammen
1204 ungdommer ble utfort for & teste ut BSRIs begrepsvaliditet og reliabilitet.
Faktoranalysene bekreftet sammenhengen mellom innsamlede data og de teoretiske
begrepene. Det ble konkludert med tilstrekkelig internvaliditet og test retest reliabilitet. Til
sammen kan studiene ovenfor tyde p& at BSRI ikke uten videre kan brukes i andre kulturer
enn i moderne amerikansk pavirket kultur som for eksempel skandinavisk (Holt & Ellis, 1998,
Slagsvold, 2007; Carlsson & Magnusson, 2008).

Nar det gjelder & kunne fange opp kjennsrolleidentitetenes eventuelle endringer over
tid og i ulike kulturer, uttalte Bem selv at teorien som ligger bak BSRI tilsier at
kjennstypifiserte individer tilpasser seg den definisjonen av femininitet og maskulinitet som

til enhver tid finnes i den kulturen de opererer i. "Hvem kan ha rett til & definere en kultur”,
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sper hun, “bare i USA vil det vaere mange subkulturer til enhver tid” (Bem, 1979). En studie
av Pickard & Strough (2001) av 40 kvinner og 40 menn viste at deres uttrykte femininitet og
maskulinitet endret seg noe ut fra konteksten de befant seg i. For eksempel rapporterte bade
kvinner og menn sterre grad av uttrykt femininitet nar de samarbeidet med motsatt kjonn enn
med de av samme kjonn. Likevel var innholdet i egenskapene konsistente i forhold til
hverandre  uavhengig av  samarbeidskontekst (Pickard &  Strough, 2003).
Kontekstavhengighet fant ogsd Jehn (1995). Hun fant at kvinner som skal ha
gjennomslagskraft i mannsdominerte grupper ma spille pa feminine ferdigheter, mens menn
som skal ha gjennomslagskraft i kvinnedominerte grupper ma spille pd maskuline egenskaper
(Jehn, 1995).

En rekke andre studier har testet den underliggende variabelstrukturen til BSRI ved
hjelp av faktoranalyser som eksempel Pedhazur og Tetenbaum (1979), Schmitt og Millard
(1988), Ballard-Reisch og Elton (1992), Blanchard-Field, Suhrer-Roussel og Hertzog (1994),
Campbell, Gillaspy og Thompson (1997), og en studie med multitrekk-multimetode teknikk
(MTMM) (Wong, McCreary & Duffy, 1990). Resultatene har variert noe. For eksempel fant
Pedhazur og Tetenbaum (1979) at menns selvskaring var forskjellige fra kvinners, da de
gjennomforte en faktoranalyse av dataene fra 571 studenter. Holt & Ellis (1998) samlet inn
BSRI-data fra 68 mannlige og 70 kvinnelige psykologistudenter og fant at begge kjonn
rangerte alle maskuline adjektiver pd samme mate som i BSRI, men at to feminine adjektiv
ikke signifikant ble rangert som enskelig for kvinner. Larsen og Seidman (1986) trakk ut fire
faktorer fra den kjennstypifiserte gruppen etter varimax rotasjon, og fant at maskuline og
feminine ledd var forskjellig fra hverandre og dikotome. Denne studien inkluderte ikke de
noytrale leddene. P& bakgrunn av resultatene til Larsen og Seidmann (1986) inkluderte
Schmitt & Millard (1988) ogsé de neytrale leddene og analyserte data fra 224 kvinnelige og
163 mannlige psykologistudenter og fant da stette for internvaliditet til det opprinnelige
BSRI.

Choi og Dale (2003) analyserte faktoranalyser fra 23 ulike studier i USA og fant at
BSRI ikke fullt og helt klarte & fange naturen av maskulinitet og femininitet. En annen studie
med 77 kvinnelige studenter viste derimot at BSRI hadde samme reliabilitet og validitet som
tilsvarende instrument som maélte personlige egenskaper, men ikke nedvendigvis knyttet til
kjennsrolleidentitet. Test og retester ble gjennomfort over en firedrsperiode pd BSRI og viste
stabile resultater over tid av Yanico (1985). Choi, Fuqua og Newman (2007) undersokte

strukturell validitet gjennom bekreftende faktoranalyser av BSRI pé& observasjonene av 665
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studenter pa lavere og heyere niva. De fant at dataene passet godt til en hierarkisk faktor
struktur modell.

Et annet sammenlignbart instrument som maler maskulinitet og femininitet ved hjelp
av selvrapportering, er Personal Attributes Questionnaire (PAQ). Det ble ogsé utviklet i forste
del av syttitallet (Spence, Helmreich & Stapp, 1975). I lepet av attitallet ble PAQ og BSRI
satt opp mot hverandre bade nar det gjaldt det teoretiske og det statistiske grunnlaget.
Resultatene er ikke entydige nér det gjelder hvilke av disse to instrumentene som best méler
kjennsrolleidentiteter (Archer, 1989; Spence, 1991, 1993; Bursik, 1995; May & Spangenberg,
1997; Twenge, 1999 ). Frable (1989) fant at PAQ kun maélte instrumentelle og ekspressive
trekk, mens BSRI malte kjonnsskjema og sosial kjennsrolleidentitet. Spence (1991) hevdet at
Frable blandet sammen de teoretiske rammeverkene til utviklingen av maleinstrumentene og
hva instrumentene egentlig mélte. De som tar testen skiller ikke pd dette, mente Spence, og sa
at begge instrumentene malte de samme kjennsrelaterte trekkene. Archer (1989) korrelerte
BSRI med PAQ (Personal Attributes Questionnaire) og fant at bade femininitet og
maskulinitet i PAQ og BSRI var sterkt relaterte til hverandre.

Mange studier som er gjort pa kjennsrolleidentitet og lederstil tar tak i maskulinitet og
femininitet og har utelatt androgyni og udifferensiert (Park, 1997; Kent & Moss, 1994; May
& Spangenberg, 1997; Hoffman & Borders, 2001). Noen ledelsesstudier har lagt vekt pa
klassifiseringene androgynitet, maskulinitet og femininitet, men disse har som utelatt
klassifiseringen udifferensiert. Dette forklares med at udifferensiert gir lite informasjon
(Powell, 1982; Barlow, 1996; Hirschy & Morris 2002; Epstein-D*Agate, 2003; Pickard &
Strough, 2003). Det kan vere slik fordi denne udifferensierte dimensjonen er teknisk
konstruert og er ikke en del av Bems opprinnelige ide. Udifferensierte personer beskriver seg
selv med negative trekk, dvs. de skarer seg selv lavt pa badde maskulin og feminin. Bem uttalte
at den udifferensierte gruppen er utydelig, profilles, kan fole avmakt og er defensiv (Bem,
1993). En forklaring kan vare at de androgyne er de som mener mye og er mer offensive enn
de udifferensierte nettoppp fordi de skarer hayt pa bade feminin og maskulin.

Mye tyder altsd pa at BSRI er et méleinstrument som er konsistent og har reliabilitet
og validitet nar det gjelder & teste kjennsrolleidentitet. Det er enighet om hvilke maskuline og
feminine trekk som beskriver kjennsrolleidentitetene. Dette i kombinasjon med Bems
teoriutvikling om at kjennsrolleidentitet kan vaere sosialt konstruert og at sperreskjemaet i
BSRI er en operasjonalisering av teoriene, indikerer at BSRI empirisk kan male lederes

kjennsrolleidentitet.
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Bem har selv benyttet méleinstrumentet i ulike type forskningsopplegg og -spersmal.
Hun har blitt kritisert for at hun forst og fremst har lett etter maskuline og feminine trekk dvs.
veert forutinntatt i stedet for & lete etter andre og nye dimensjoner som ville gjort bildet av
kjennsrolleidentitet mer nyansert. Bem bygger pé tidr med stereotyper og undertrykkelse av
kvinner, hevder Hovdesven (2006).

Til tross for kritikken og at validitetstester har vist at BSRI ikke er robust i
tverrkulturelle mélinger som for asiatisk kultur, tyder mye pa at forskere kan stole pa
validiteten til disse psykometriske malingene. I de tidrene BSRI har vert i bruk har
instumentet vist seg & vere konsistent over tid i vestlig kulturer, som studiene gjengitt ovenfor
kan indikere. BSRI er et svart utbredt og anerkjent maleinstrument innen forskningen péa
kjennsrolleidentitet. 1 de siste tretti ar har BSRI blitt hyppig brukt i forskning pa
kjennsrolleidentitet som i Gutek & Stevens (1979), Powell, Butterfield og Mainiero (1981),
Barak, Golan og Fisher, (1988), Kent og Moss (1994), May og Spangenberg (1997), Hoffman
og Borders (2001) og Choi (2004). En litteraturgjennomgang viser dessuten at BSRI er
benyttet i studier om kreativitet, heterogenitet (Jonsson & Carlsson, 2000; Powell, Butterfield
& Parent, 2002; Dennis & Kunkel, 2004). Kreativitet og heterogenitet kan ha sammenheng
med innovasjon i grupper (Yukl 2002) og det virker derfor hensiktsmessig & bruke BSRI i
denne empiriske undersgkelsen fordi det kan dpne opp for sammenligning med andre relaterte
funn knyttet til lederatferd gjort i vestlige kulturer.

Det ble pad bakgrunn av deltagernes egne skaringer av BSRI (Bems kortversjon)
foretatt en faktoranalyse av maskulin, feminin og neytral for a sjekke ut validiteten. Prinsipal
komponent analyse med varimax rotasjon ble benyttet. Resultatet er vist i Tabell 6 i
Appendiks B. Det viste seg at alle tre faktorene var uavhengige og selvstendige. Det
innebeerer at BSRI gir mening pa et utvalg ledere i norsk neringsliv over tretti ar etter at
méleinstumentet ble konstruert. BSRIs teoretiske fundament, utviklingen av indikatorene,
testingene og retestingene (Bem, 1974; Schioldborg, 1982) samt diskusjonene i
forskningslitteraturen tyder pa at det er forholdsvis liten risiko i & benytte méleinstrumentet i
denne undersgkelsen.

Holdninger til likestilling ble i sperreskjema operasjonalisert ut fra de fire ulike typene
som det redegjores for i det konseptuelle rammeverket dvs. at likestilling er en rettighet, er
moralsk, attraktivt eller effektivt. Det ble utviklet tyve ledd fordelt med fem ledd pé hver av
disse fire faktorene. Leddene beskriver pa ulike mater definisjonen pa den spesifikke faktoren
de er ment & male. De fire holdningene utgjeres av de tre aspektene at kvinner og menn er like

eller ulike, at likestilling er rettferdig eller lennsomt. Holdning til likestilling ut fra en
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rettighetsholdning, ble malt ved hjelp av fem ledd, et av dem var for eksempel “Kvinner og
menn har lik rett til innflytelse og ber derfor vaere der viktige beslutninger tas”. Holdning til
likestilling ut fra moralske hensyn, ble ogsd mélt med fem ledd, for eksempel at ”Det er etisk
uansvarlig kun & representere ett kjonn og dermed synspunkter til bare halve befolkningen”.
Holdningen om at likestilling gker bedriftens attraktivitet ble ogséd mélt med fem ledd. Et av
de fem er for eksempel “Det ber vere likt antall kvinner og menn fordi det vitner om en sunn
og attraktiv bedriftskultur”. Holdningen om at likestilling gker effektiviteten ble ogsd malt
ved hjelp av fem ledd, for eksempel at ”Kvinner og menn kan belyse saker fra ulike sider og
det gker sannsynligheten for effektive beslutninger”. Respondentene ble bedt om & gi uttrykk
for i hvilken grad de ville ha brukt de ulike holdningene i en debatt om likestilling i styrer,
ledelse eller arbeidsgrupper. Alle leddene ble skaret pd en skala fra 1 "Meget uenig” til 5
”Meget enig . Innenfor hver type holdning ble fire ledd formulert i positiv retning, og ett
ledd for hver av de fire holdningstypene ble formulert negativt og er reversert i skaringen.

Etter at sperreskjemaene for de 917 deltagerne var samlet inn, ble det foretatt en
bekreftende faktoranalyse p& de tjue leddene som maler holdninger til likestilling ut fra
rettighet, moral, attraktivitet eller effektivitet. Dette er gjort for & sikre validitet og
klassifiseringen av de ulike leddene. Prinsipal komponent analyse med varimax rotasjon ble
benyttet. Kun faktorer med eigenvalues over 1, og ledd som ladet heyere enn .50 pa
hovedfaktoren og ikke over .35 pé andre faktorer, ble beholdt. Ladningene av de leddene som
ble beholdt for hypotesetestingen, og forklart varians pa disse er presentert i Tabell 7 i1
appendiks B. Faktoranalysen viser at leddene som opprinnelig var fire faktorer, delte seg inn i
3 faktorer som til sammen forklarer 80 % av variansen som kan aksepteres ifolge Nunnally &
Bernstein, 1994. To av disse faktorene tilsvarte de opprinnelige faktorene; attraktivitet og
effektivitet. Det viste seg at det var nedvendig & redusere antall ledd for & sikre tilstrekkelig
styrke i malingene. Attraktivitet i den nye faktorstrukturen bestod av fire ledd mot tidligere
fem. Effektivitet bestod av 3 ledd mot tidligere fem. Den tredje faktoren, som fikk navnet
rettferdighet bestod av syv ledd og representerer en kombinasjon dvs. sammenslding av de
opprinnelige faktorene moral og rettighet. De ti leddene fra rettighet og moral ble altsd
representert gjennom syv ledd. Denne endringen i sammensetningen av leddene ut fra
ladningene vist i Tabell 7 i appendiks B, gjorde malingene mer robuste og var dekkende for &
belyse lederes likestillingsholdninger som er en del av problemstillingen.

For & operasjonalisere oppfatning av fasiliteringsevne, ble det utviklet et
maleinstrument med tre faktorer som tilsvarer de tre fasiliteringsstrategiene; objektivitet,

polarisering og myndighetsgjoring. Definisjonen av faktoren objektivitet er at alle i
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arbeidsgruppen kan fremme sine ideer fritt uten at lederen uttrykker sin mening eller pévirker
dem pé annen mate. Definisjonen av faktoren polarisering er at lederen far de som er uenige
til & overbevise hverandre og aktivt dele ideer og ny kunnskap og bygge dem inn videre i sine
resonnement. Definisjonen av faktoren myndighetsgjoring er at lederen overlater reell
beslutningsmandat og ansvar til gruppen og aksepterer losningen fullt ut. Hensikten med &
bruke disse tre faktorene i undersekelsen var & male simultant alle tre faktorenes assosiasjon
med operasjonaliseringen av de andre konseptene. For hver av de tre faktorene ble det
utviklet fem ledd som mélte lederes oppfatning av egen fasiliteringsevne. Disse 15 leddene,
gjenspeiler de tre faktorene og inneholder ulike varianter av faktorenes spesifikke
definisjoner.

Leddene for alle disse tre faktorene ble skaret pd en skala fra 1 (svert sjeldent) til 5
(sveert ofte eller alltid). Eksempel pé et ledd for objektivitet er: “Jeg viser objektivitet i
arbeidsgruppen for & ikke pavirke andres mening”. Eksempel pa et ledd fra polarisering er:
”Jeg oppfordrer til meningsutveksling og &pen diskusjon i min arbeidsgruppe”, og eksempel
pa et ledd fra delegering er: ”Jeg delegerer bade ansvar og myndighet til arbeidsgruppen min”.
Tre ledd er laget reversert: I lopet av diskusjoner i min arbeidsgruppe, viser jeg ofte hvilke
sluttresultat jeg ensker”, ”Jeg fokuserer ikke pad meningsforskjeller i min arbeidsgruppe” og
”Naér vi i arbeidsgruppen skal diskutere viktige saker, presenterer jeg alltid mine ideer forst”.

Det ble gjennomfert faktoranalyse for & sikre validitet og klassifiseringen av de ulike
leddene for fasiliteringsevne. Faktoranalysen viste at ladningene er ustabile pa alle tre
faktorene. Men det viste seg at stabiliteten gkte ved & fjerne de tre reverserte leddene og sla
sammen resten av leddene som ladet rundt 0,5. Det ble s laget en ny samlevariabel kalt
fasilitering med totalt tolv ledd og med en tilfredsstillende reliabilitetskoeffisient, alfa pa 0,7
(Nunnally & Bernstein, 1994). Faslitering ble brukt i den statistiske hypotesetestingen for &
maéle lederes oppfatning av egen fasiliteringsevne. Alle leddene for fasiliteringsevne med
faktorladninger og forklart varians er presentert i Tabell 8 i appendiks B.

Klima i arbeidsgruppen. Anderson og West (1994) har utviklet et méleinstrument pa
klima i arbeidsgrupper av kalt Team Climate Inventory (TCI), for & kunne kartlegge
forutsetningene for innovasjon og nyskapning i organisasjoner. Hensikten var & kunne utfore
empiriske studier gruppeklima, fasilitere intervensjoner og male utvikling og endring over tid
relatert til innovasjon i arbeidsgrupper. TCI maler fire aspekter av gruppeklima; visjon,
deltagertrygghet, innovasjonsstette og saksorientering. De fire aspektene, pavirker
enkeltindividers, gruppers eller organisasjoners innovasjonsevne (West & Anderson, 1996).

De ulike leddene er utviklet ut fra ulike teorier og en rekke studier om innovasjon i
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arbeidsgrupper (West, 1990; Anderson & West, 1994, 1998), og er i stor grad implisitt
sammenfallende med forstdelsen om effektive gruppeprosesser beskrevet ovenfor. TCI-
modellen har som utgangspunkt at skal en gruppe vaere innovativ, ma den ha klart definerte
mal og felles visjoner som gir retning for energi og deltagelse i beslutninger. Dette er
avgjerende for & kunne gke gruppemedlemmenes forpliktelse og sannsynligheten for at de vil
investere i beslutningen. Likeledes ma miljeet bli oppfattet som trygt for at gruppens
medlemmer skal kunne fremme nye ideer uten frykt, kritikk eller latterliggjoring. Gruppens
medlemmer ma ogsa kunne reflektere kritisk over sine oppgaver, mél, strategier og prosesser.
Maleinstrumentet er ogsa basert pa at det gjores anstrengelser i gruppen for stadig & bli bedre,
og at det uttrykkes stotte nar nye ideer introduseres. I tillegg méa saksprosessene forbedres slik
at innovasjon skjer (Anderson & West, 1994). TCI virker som en god mate & operasjonalisere
lederes oppfatning av innovasjonsklima i arbeidsgruppen i datainnsamlingen.

TCI-modellen ble utviklet i begynnelsen av 1990-arene, forst med fem faktorer og 61
ledd, som senere gjennom faktoranalyser, er redusert til fire faktorer (West, 1990; Anderson
& West, 1998). Studier som er gjort p& TClIs validitet, har vist at det var hgyest enighet blant
respondenter pa deltagertrygghet og lavest pa saksorientering. Tester pa diskriminant validitet
antyder at TCI ogsé kan male klima mellom grupper. Begrepsvaliditeten ble sjekket ved 130
timers lydbadndopptak over 6 méneder, og disse har vaert med & forme leddene med antatt
innholdsforstaelse. Test av internvaliditeten, dvs. at alle i arbeidsgruppen svarer det samme, er
hoy (Anderson & West 1994, 1998; Mathisen, Einarsen, Jorstad & Brennick, 2004).

Tester pd den interne homogeniteten, har vist at TCI har robuste psykometriske
egenskaper med aksepterte niva for reliabilitet og validitet pa tvers av yrkesgrupper og
nasjoner. For en britisk arbeidsgruppe var alfa pa .84, mens for finske, svenske, norske og
italienske arbeidsgrupper var alfa .94 (Agrell & Gustafson, 1994; Kiviméki, Kuk, Elovainio,
Thomson & Kalliomékki-Levanto, Heikkild, 1997; Ragazzoni, Baiardi, Zotti, Anderson &
West, 2002; Mathisen, Einarsen, Jorstad & Brennick, 2004). Mathisen, Einarsen, Jorstad &
Brennick (2004) testet i en studie andre sammenlignbare maleinstrument; Climate for
Creativity, Creative Climate Questionnary, Situational Outlook Questionaire, Team Climate
Questionnarie og Siegel Scale of Support for Innovation. De fant at det ene av to som de
kunne anbefale videre, var TCI.

Malemetoden for TCI inneberer at en kan male konsensus om klimaet i gruppen ved
hjelp av individuell selvrapportering fra gruppens deltagere. Ved & innhente individuelle
mélinger av de fire faktorene, og analysere dem pa gruppenivd, kan TCI indikere hva

gruppeutbyttet kan vare. For eksempel kan hoy skére pd deltagertrygghet relatere seg til
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sterkt gruppesamarbeid, noe som igjen gker motstand mot endring pélagt utenfra (Anderson &
West, 1994). Skaringsmodellen gar ut pa at alle de individuelle svarene fra gruppedeltagerne
er summert og sammenlignet mot en relevant normgruppe for & gi en 15 faktors profil. I
praktisk bruk baseres feedback til gruppen pa denne profilen eller den tjener som oppstart for
en planlagt utviklingsprosess.

P4 bakgrunn av det ovenstiende ble Team Climate Inventory (TCI) valgt® for & méle
lederes oppfatning av innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen de leder. TCI brukes hyppig som
maéleinstrument i arbeidslivet i Norge overfor arbeidsgrupper og deres evne til innovasjon og
nytenkning (Human Factors AS, 2006). Dette sparreskjema er et multidimensjonalt mal for
innovasjon som baserer seg pa en oppdeling av gruppeklima og en hypotetisk firefaktor teori
(West, 1990; Anderson & West, 1994, 1998). Fire faktorer brukes for & avgrense og presisere
det klimaet en sgker etter: visjon, deltagertrygghet, innovasjonsstette og saksorientering og er
fordelt p& 44 ledd. TCI blir hyppigst brukt i en kortversjon med 38 ledd og det er denne
(short-form TCI), som er benyttet i sperreskjemaet i denne undersekelsen. Eksempel pa
spersmél fra visjon er: ”I hvilken grad synes du mélene er nyttige og passende?” og "I hvilken
grad tror du disse malene er realistiske og kan oppnas?”’. Eksempel pd spersmal fra
deltagertrygghet er: ” Vi utveksler vanligvis informasjon” og Vi har en ”vi er sammen om
det”- holdning”. Eksempel fra innovasjonsstette er: Stette til 4 utvikle nye ideer er lett
tilgjengelig” og ”Gruppedeltagerne yter praktisk stette overfor nye ideer og bruken av dem”.
Eksempel fra spersmal fra saksorientering er: ”Sjekker du og dine kolleger hverandres arbeid
for & oppnd en hgyere arbeidsstandard?” og “Gjennomferer arbeidsgruppen en kritisk
vurdering av potensielle svakheter ved hva de gjor for & sikre best resultat?”. Skéringer er
gjort pa tre ulike skalaer fra 1 til 5. En skala er: Meget uenig (som 1), Uenig, Ikke enig eller
uenig, Enig og Meget enig. En annen skala er: Overhodet ikke (som 1), Noe og Fullstendig.
Den tredje skalaen er: I meget liten grad (som 1), I noen grad, I meget stor grad.

Bruk av TCI i denne undersokelsens design, skilte seg noe fra den opprinnelige
hensikten med TCI der skérene fra gruppemedlemmene blir kalkulert opp pa gruppeniva. TCI
i denne undersekelsen kartlegger gjennom individuell selvrapportering, hver enkelt leders
oppfatning av innovasjonsklimaet i deres egne arbeidsgrupper. A analysere kun pa
individniva kan imidlertid representere et problem, fordi det er naturlig & anta at en del av
variansen i et klima i en gruppe ma forklares pd gruppeniva. Men en undersgkelse som gikk

pa validering gjennomfert av Mathisen m.fl. (2004) og som fokuserte pa individuelle

® Dette verktoyet er tillatt brukt i avhandlingens sporreskjema fra den norske lisensinnehaveren Human Factors
AS, Business Psychology and Strategy Development Oslo — Norway.
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skaringer kontra gruppeskéringer, viste samme heye validitet p4 individ- som pa gruppeniva
(Mathisen, Einarsen, Jorstad & Bronnick, 2004). Resultatet fra faktoranalysene var de samme
for begge nivaene. Det betyr at det er de samme aspektene som ser ut til & vare viktige. Dette
kan forklares med at en stor del av persepsjonen av gruppeklima nettopp gjeres individuelt
gjennom subjektive faktorer som personlige egenskaper, kognitiv atferd og erfaringer som
individet har hatt utenfor gruppen (Mathiesen, 2005). Andre hevder ogsé at klima pa individ-,
gruppe- og organisatorisk nivd har samme grunnleggende betydning i det alle er medlemmer
av det samme nettverket pa arbeidsplassen (Kozlowski & Klein, 2000; Mathiesen, 2005). En
rekke andre studier har ogsa vist at det er et tilfredsstillende samsvar mellom individuell
selvrapportering og gruppeniva og at en forklaring kunne veaere at faktorstrukturen var den
samme for begge nivdene (Agrell & Gustafson, 1994; West & Anderson, 1996; Anderson &
West, 1998; West et al., 1998; Carter & West, 1998; Curral, Forrester, Dawson & West,
2001). Det kan derfor virke rimelig & anta at det ikke svekker validiteten eller reliabiliteten
med TCI-maélinger i denne undersgkelsen ut fra analyser basert pa kun utsagn fra ledere. Det
er lederes selvoppfatning av innovasjonsklima som studeres.

Den ene av faktorene i TCI er visjon med totalt elleve ledd og inndeles i fire
underfaktorer; klarhet, felles oppfattelse, oppfattet verdi og oppnéelighet. For at grupper skal
vare effektive og kreative, trenger de en visjon for 4 kunne gi fokus til og retning pa sin
energi og klare og realistiske mal de er dedikerte til. Klarhet og felles oppfattelse reflekterer
hvorvidt gruppens mal er oppfattet av hvert medlem og gjort om til en kollektiv forstéelse.
Oppfattede verdier evalueres av hvert medlem relatert til det sannsynlige utbyttet av visjonen.
Oppnéelighet maler medlemmenes syn pa hvor oppnéelig mélet er (Anderson & West 1994,
1998).

Den andre faktoren i TCI er deltagertrygghet og bestar av tolv ledd, som handler
om at involvering i beslutninger motiveres og forsterkes i et miljg som oppfattes som
interpersonlig  ikke-truende.  Deltagertrygghet er inndelt i  underfaktorene
informasjonsdeling, innflytelse og samspillfrekvens (Anderson & West 1994, 1998).
Informasjonsdeling referer til hvor apent informasjon utveksles mellom gruppens
medlemmer. Innflytelse i beslutningsprosessen relaterer seg til persepsjonen av individets
fremtredende egenskap i gruppen og deres evne til & influere gruppearbeidets utbytte.
Samspillfrekvens beskriver hvor regelmessig gruppen mater (Anderson &West, 1998).

Den tredje faktoren er innovasjonsstotte og bestar av atte ledd, som handler om
forventning, anerkjennelse og praktisk stette til forsek pa & introdusere nye og forbedrede

maéter & gjore ting pé i arbeidsmiljeet (West, 1990). Innovasjonsstette har to underfaktorer;
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uttrykt stette, som maéler hvorvidt gruppen er dpent samtalende om forandring og utfert
stotte som maler hvorvidt gruppen bidrar aktivt for 4 utvikle hverandres ideer.
Saksorientering bestar av syv ledd, som reflekterer evaluering, kontrollsystemer og
arbeidsmetoder som feedback, utforsking av motstridende ideer og i hvilken grad gruppens
ressurser utnyttes. Saksorientering fokuserer pa gruppemedlemmenes atferd i tre
underfaktorer. Kvalitetsorientering, som beskriver graden av refleksivitet i
gruppeprosessen, og tiden som brukes pd & kritisk reflektere mal og arbeidsmater.
Ideutnyttelse, som beskriver kvantiteten og kvaliteten pd nye ideer foreslatt av gruppen.
Evaluering, som omhandler forpliktelse til & prestere forsteklasses gjennom & forbedre

arbeidsmetodene hele tiden (Anderson & West 1994, 1998).

Det virker som TCI har stor vitenskapelig tiltro og maéalemetoden er gjennom

litteraturen godt beskrevet. En faktoranalyse av TCI for de 917 lederne i denne undersekelsen

viser syv faktorer med en forklart total varians pa 57 % i en prinsipal komponent analyse. En

tvunget firefaktorstruktur som viser en total forklart varians pa 48 % og er vist i Tabell 9 i

appendiks B. Denne stotter i all hovedsak de fire opprinnelige faktorene og derfor er den

opprinnelige firefaktorstrukturen som TCI har opprettholdt i de videre analysene.

Tabell 4 nedenfor viser i hovedsak antall ledd i wvariabelstrukturen brukt i

sperreskjemaet i analysen.
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Tabell 4. Fordeling av variabler pa antall ledd og faktorer

Faktorer/Variabler

Ledd

Bakgrunn
Demografiske

Kjonn

Alder

Lederniva
Organisatoriske

Prosentandel kvinner i arbgr.

Likestillingstiltak
Uavhengige
Kjonnsrolleidentitet

Maskulin kjennstype
Feminin kjennstype
Holdninger til likestilling

Rettferdighetsholding

Attraktivitetsholdning

Effektivitetsholdning
Mellomliggende

Fasiliteringsevne
Fasilitering
Avhengig
Innovasjonsklima
Visjon
Klarhet
Opplevd verdi

Felles opplevelse
Oppnaelighet

Innovasjonsstette

Uttrykt stotte
Utfort stotte
Deltagertrygghet

Utveksling av informasjon

Trygghet

Innflytelse

Samspillfrekvens
Saksorientering

Kvalitetsbevisst
Evaluering
Ideutnyttelse

Utregning beskrevet i 6.9
1

10
10

2

AW w NN N WA N

wW N

Det var ingen manglende data blant de 917 observasjonene. Alle ledere i utvalget svarte

uavhengig av hverandre og var folgelig ikke influert av hverandre. Deskriptive analyser ved
hjelp av Explore viste heller ikke noen abnormiteter i form av skjevheter eller kurtosis. Det store

antallet observasjoner kan bidra til & forklare at skjevfordeling ikke var et problem (Gravetter &
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Wallenau, 2000). Linearitet ble sjekket gjennom plotdiagrammer og det ble ikke funnet klare tegn
pa non-linearitet. Homogenitet i varianstestene ble testet ut ved hjelp av Levenes test samtidig
med t-test- og variansanalysene. Ingen resultater viste lavere signifikansniva enn .05. Det
bekreftet at homogenitet ikke sa ut til & vare et problem for analysen (Tabechnick & Fidell,

1996). Nedenfor vises variablenes gjennomsnittsskarer og standardavvik i Tabell 5.

Tabell 5. Deskriptive statistikker for giennomsnitt (M) og standardavvik (SD).

Variabler M SD
Demografi

1. Biologisk kjenn 1.68 A7
2. Alder 45.00 8.81
3. Lederniva 1.83 .67
Organisatorisk

4. % kvinner i bedriften 37.00 17.47
5. % kvinner i arbeidsgr. 41.00 26.90
6 Likestillingsmal 4.40 46
7. Likestillingstiltak 3.00 1.20
Kjennsrolle

8. Androgyn 22 42
9. Maskulin .26 44
10. Feminin 24 42
11. Udifferensiert 28 45
Holdninger til likestilling

12. Rettferdighet 361 84
13. Attraktivitet 350 .80
14. Effektivitet 440 .04
Fasiliteringsevne

15. Fasiliteringsevne 3.74 40
Innovasjonsklima

16. Innovasjonstette 3.72 .66
17. Visjon 420 42
18. Saksorientering 380 .57
19. Deltagertrygghet 4.30 47
N =917

5.10 Dataenes begrepsvaliditet
Begrepsvaliditet griper inn i hele forskningsprosessen fra planlegging og maling til
dataanalyse og dreier seg om man lykkes i & male og registrere det som er relevant pa en
tilfredsstillende mate. Det er avgjorende at variablene er operasjonalisert slik at de adekvat
maéler det som var planlagt & male.

Konseptdefinisjonene i denne undersekelsen er sterkt relaterte til begrepsvaliditet.
Presisering av definisjonen pa variablene kjennsrolleidentitet, likestillingsholdninger,
fasiliteringsevne og innovasjonsklima er gjort i det teoretiske innledningskapitlet og bygget
opp pa tidligere empirisk forskning. Det sikret begrepsvaliditeten & ta i bruk anerkjente,
veletablerte og forskningsbaserte maleinstrumenter som BSRI og TCI. Usikkerheten knyttet

til begrepsvaliditet var sterre for de selvutviklede leddene som utgjorde variablene
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likestillingsholdninger og fasiliteringsevne. Ingen av disse egenutviklede maleinstrumentene
kunne helt og holdent benyttes i analysen og det er tatt nadvendige endringer i forhold til
faktoranalysene, som vist ovenfor, og det er satt relativt strenge kriterier for ladninger og
reliabilitet. De leddene som ble benyttet i maleinstrumentet var derfor ikke et problem for
begrepsreliabiliteten. Men det er verdt a ta i betraktning at fire likestillingsholdninger ble slatt
sammen til tre etter at faktoranalysen var utfert for & sikre begrepsvaliditeten. De utviklede
leddene for fasiliteringsevne var heller ikke tilstrekkelige spesifikke i forhold til de
opprinnelige tenkte faktorene objektivitet, polarisering og myndiggjering. Sammenhengene
med disse lot seg ikke analyseres hver for seg og de tre faktorene ble slatt sammen til en.

Det er ansett at begrepsvaliditeten er ivaretatt i denne undersgkelsen, bortsett fra
konseptualiseringen av likestillingsholdningene. En studie av Eidet og Karlsmyr (2008) ble
gjennomfort med akkurat de samme indikatorene pa likestillingsholdninger noe senere enn
denne undersgkelsen. Dataene stammet fra 230 ledere i offentlig og privat sektor. Den
studien viste neyaktig samme resultat pd en eksplorerende faktoranalyse dvs. at det ikke
var hensiktsmessig & skille de to typene holdninger, rettighet og moral fra hverandre.

Fokus i den statistiske analysen knyttet til hovedhypotesene er sammenhenger i
utvalget mellom ledernes rapporteringer av biologisk kjenn, kjennsrolleidentitet,
holdninger til likestilling, oppfatning av egen fasiliteringsevne og deres vurdering av
innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen de leder. Det er ogsé gjennomfort statistiske analyser
knyttet til konteksten lederne operer i.

Dataanalysen ble gjennomfort ved hjelp av deskriptive analyser og ulike metoder
som korrelasjon, variansanalyser, regresjoner og mediering. Disse metodene er beskrevet i
kapittel 7 om analyser i forhold til forskningsspersmalet og ledernes kontekst og i kapittel 8

som redegjor for analysemetoder og resultater tilknyttet glasstaksteorien.
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6. Funnenes validitet

Denne undersegkelsen kan vare representativ i forhold til den populasjonen undersekelsen
er ment skal si noe om. Men undersegkelsen har begrensninger som ber tas i betraktning nér
en fortolker resultatene og deres mulige generaliserbarhet. Méalet med dette kapitlet er &
belyse hvilke begrensninger eller reservasjoner dataresultatene kan ha. Cook og Camphell
(1979) anbefaler fire aspekt nar det gjelder evaluering av validitet; statistisk
konklusjonsvaliditet, konstruktiv validitet, internvaliditet og ekstern validitet. Disse vil bli
diskutert i de folgende avsnittene i forhold til denne undersekelsens data. Begrepsvaliditet

er diskutert i forrige kapittel.

6.1 Statistisk konklusjonsvaliditet
Statistisk konklusjonsvaliditet uttrykker i hvilken grad de signifikante samvariasjonene som
er observert i regresjonsanalysene, er holdbare (Troye, 1994). Vil det for eksempel vare
reelt at androgyne ledere oppfatter at de har god fasiliteringsevne og godt innovasjonsklima
i arbeidsgruppene sine eller er et slikt funn bare et resultat av tilfeldigheter. Dette referer til
en mulig statistisk feilslutning kalt type I-feil. Eller er det slik at det er sammenhenger
knyttet til funn relaterte til androgyne ledere som ved tilfeldigheter ikke er observert. Dette
referer til en mulig type II-feil. Generelt kan en si at jo sterre forskjell det er mellom
grupper, eller jo sterkere den reelle sammenhengen er, desto mindre blir sjansen for & gjore
feil av type II (Skog, 2004). Muligheten for & gjore type II feil er avhengig av valg av et
ikke for strengt signifikansniva, utvalgets sterrelse og styrken pa den reelle sammenhengen.

Det valgte signifikansnivéaet for denne undersekelsen er p<.05 og folger saledes en
vanlig statistisk akseptert standard og kan ikke sies & vere for streng slik at det er fare for &
gjore type II-feil (Skog, 2004).

Med et stort antall respondenter, blir statistiske tester av den tradisjonelle

nullhypotesen sé sensitive at de kan avdekke alle typer forskjeller mellom et resultat og den
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spesifikke verdien som karakteriserer nullhypotesen, selv om denne forskjellen er sveert
liten (Cohen 1988; Murphy & Myors 1998). Utvalgets starrelse i denne undersekelsen er
917 og ma kunne sies & vere relativt stort.

Ved hjelp av Sobells signifikanstest er styrken pad medieringseffekten regnet ut og
redegjort for i kapittel 7 (Sobell, 1982). Standardfeilen til estimatet gir informasjon om
teststyrken. Dersom den er stor, blir teststyrken liten. Standardfeilen til estimatet var
mellom .3 og .6 pa alle de tre trinnvise analysemodellene og antall frihetsgrader var 11. Det
er derfor konkludert med at det ikke er sannsynlig at type II-feil ble begatt. Med andre ord
at en gal nullhypotese ikke er forkastet.

Som diskutert i metodekapitlet, er ingen av alfakoeffisientene for lave i folge
statistiske standarder. Det er derfor ikke ansett at lav malereliabilitet kan true den statistiske
konklusjonsvaliditeten.

I det store og hele kan det sies at det er fa signifikante funn og at disse funnene er
relativt sma. Dette kan skyldes at utvalget av respondenter er fordelt pa tre ledernivéer, to
biologiske kjonn, over en rekke bransjer og ulike type omrader. P4 den annen side kan en
si at populasjonen er ledere i norsk naringsliv og at sammensetningen i utvalget kan synes

representativt. Dette vil bli diskutert nermere nedenfor i avsnittet om ekstern validitet.

6.2 Intern validitet
Et mal for denne undersekelsen er & péavise konklusjonsvaliditet for de statistiske
sammenhengene og peke pd noen teoretiske og praktiske konsekvenser. Selv om
hypotesetestingen i denne undersgkelsen kun indikerer samvariasjon mellom variablene,
ligger den teoretiske interessen i de kausale relasjonene. Intern validitet referer til om de
signifikante sammenhengene er kausale, og om kausalitet finnes i den rekkefolgen
variablene er testet i (Cook & Cambell, 1979). Det kan vare grunn til & sperre om det for
eksempel er slik at det bare er det at ledere har androgyne trekk og har en holdning til
likestilling, som gir heye skéringer pa oppfatning av egen fasiliteringsevne. Eller kan det
veere helt andre forhold som forklarer det? Eller er det annen type lederstil enn den pa den
fasiliterende aksen som kunne medfort godt innovasjonsklima i arbeidsgruppene?

I de innledende kapitlene er hypotesene bygget opp og argumentert for logisk pa

grunnlag av teori og empiri i hovedsak hentet fra psykologi, sosialpsykologi, sosiologi og
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ledelseslitteratur. Tidligere forskning har for eksempel ikke pévist at fasilitering ikke
samvarierer med innovasjonsklima eller at kjonnsrolleidentitet ikke varierer med en
deltagende lederstil som fasilitering. For likestillingsholdninger finnes lite relevant
sammenlignbart forskningsmateriale. Det kan tyde pé at den teoretiske argumentasjonen er
tilfredstillende. Men det er nedvendig & reflektere over hva nasjonal kontekst kan bety for
undersekelsen. Hypotesene er til dels bygget pa tidligere amerikanske studier, mens
dataene i undersgkelsen er samlet inn i Norge. Rent utviklingsmessig er begge land
industriland med utdanningssystemer og et naringsliv som fungerer. Forskjellene kan
sannsynligvis vare storre pa det skonomiske og politiske planet. Norge er preget av et
velferdssamfunn med sosialdemokratiske retter og likeverdstankegang. Utviklingen i det
norske arbeidslivet nér det gjelder likestilling, har gatt fra en situasjon hvor det handlet om
a sikre kvinners kollektive rett og mulighet til lennsarbeid til en sterk konsentrasjon om
velferdsstat og offentlig sektor (Forseth & Rasmussen, 2002). Det amerikanske samfunnet
er ogsa bygget opp over en demokratisk lest, men med betydelig storre forskjeller mellom
fattig og rik og uten det samme fokuset pd skonomisk sikkerhetsnett og sosial velferd som i
Norge. Norge kan derfor synes & ha en mer rettferdig fordeling av ressurser enn USA og
mindre sosiale forskjeller. Den amerikanske kulturen verdsetter individualisme og det &
vere sin egen lykkes smed”, mens den norske kulturen i storre grad representerer verdier
som & tenke enhetlig og a ha like rettigheter og krav for alle. Likestillingen i arbeidslivet
har kommet betydelig lengre i Norge enn USA pa omrader som rett til permisjon ved
barnefodsel. Det amerikanske samfunnet fremstdr som betydelig mer privatisert og
individualisert enn det norske selv om Norge ogsé har kommet langt pad dette omradet. I
USA har ledere i arbeidslivet lengre erfaring enn ledere i Norge med & handtere minoriteter
og diskriminering i arbeidslivet gjennom & vise toleranse og fleksibilitet. Kulturelle og
etniske forskjeller utgjor en god del av fundamentet i amerikansk kultur.

I en studie av Glick et al. (2000) ble 15 000 kvinner og menn fra i alt 19 nasjoner
undersekt. Forskerne hadde tilgang pd dataene gjennom United Nations Development
Programme. De fant de samme resultatene pa tvers av alle nasjonene nér det gjaldt hvordan
begrepene fiendtlig sexisme og vennlig sexisme ble definert. De fant blant annet at bade
USA og Skandinavia oppfattet sexismebegrepene entydig. Hofstede (1984) kjorte
faktoranalyser pa data fra 40 land p& grad av individualisme og grad av kollektivisme.
Resultatet viste fire grupperinger med folgende innhold: i) land med liten avstand til
makten og lite individualisme, der ingen land plasserte seg, ii) land med stor avstand til

makten og lav individualisme, der land som Thailand, Japan, Hellas og Venezuela plasserte
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seg, iii) land med stor avstand til makten og lav individualisme, der land som Frankrike,
av individualisme, der Finland, Norge, Sverige, Danmark, Canada og USA plasserte seg.
Norge og USA 14 altsa i samme kategori.

Hofstede (1984) fant forskjeller mellom USA og Norge pa en indeks som dreide seg
om grad av maskulinitet i arbeidslivet i de ulike landene. Denne indeksen var basert pa
faktoranalyser av fjorten ledd knyttet til arbeidslivet, og de 40 landene ble sa rangert. USA
kom pa 13. plass med relativ hey grad av maskulinitet sammenlignet med Norge, som kom
pa nest siste plass med lav grad av maskulinitet. Bare Sverige skéret lavere pa maskulinitet
enn Norge (Hofstede, 1984). Dette kan bety at empiriske amerikanske studier om
kjennsrolleidentitet ikke uten videre er representative for norsk kultur. Land som Mexico,
Japan og Venezuela plasserte seg som de med storst innslag av maskulinitet.

Ingleharts verdikart, The World Values Survey (Inglehart & Baker, 2000) viser
malinger for 80 nasjoners verdier innenfor menneskesyn, politikk, ekonomi og sosiale
forhold. Malingene ble gjennomfort pa to skaler. Den ene, tradisjonsrik/verdsligrasjonell,
reflekterte kontraster i samfunn der religion var oppfattet som viktig eller ikke. Den andre
skalaen, overlevelse/individualisering, reflekterte kontrasten mellom det & klare & overleve
rent fysisk og individuell selvbevissthet og selvutvikling. Norge og USA hadde samme
skare pa skalaen overlevelse/individualisering, men Norge skaret noe heyere pa skalaen
tradisjonsrik/verdsligrasjonell, dvs. Norge ble skéret som mer verdslig enn USA. Det
ovenstiende kan tyde pé at det er flere likheter enn ulikheter mellom de to landene. Men
det kan allikevel vaere verd a4 merke at det er kulturelle forskjeller mellom USA og Norge.

Det ble videre inkludert en rekke demografiske og organisatoriske
bakgrunnsvariabler i sperreskjemaet og deretter argumentert for & ekskludere enkelte av
dem i den videre analysen nettopp for & sikre den interne validiteten. Denne
argumentasjonen er gjengitt i analysekapitlet.

I folge Cook og Cambell (1979) kan intern validitet bli ivaretatt av randomisering.
Bransjene og organisasjonene er tilfeldig valgt ut, det er ogsa lederne innenfor de ulike
organisasjonene enten ved hjelp av SPSS eller ved at kontaktpersonene valgte ut fra lister
med mailadresser. Alle observasjoner er gjort uavhengig av hverandre og var normal
fordelt. P& bakgrunn av det ovenstdende, sd den interne validiteten ikke ut til & ha veert

truet.
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6.3 Eksternvaliditet
Ekstern validitet dreier seg om at resultatene fra en undersekelse kan generaliseres til en
storre populasjon (Cook & Camphell, 1979). Det vil i det felgende bli diskutert hvorvidt
utvalgets sammensetning var representativt i forhold til populasjonen nar det gjelder kjonn,
bransje, type omrade og lederniva.

Bortsett fra ledere uten lederansvar deltar det 286 kvinnelige ledere og 616
mannlige ledere, det utgjer en kvinnelig lederandel p& 32 %. I folge Statistisk Sentralbyra
var 1 2008, 31 % av alle ledere kvinner i Norge, en ekning opp fra 26 prosent i 2001
(Hirsch, 2010). Det innebarer at kvinneandelen i utvalget er noe hegyere enn for
populasjonen, men forskjellen er liten og kan ikke ha medfert store skjevheter for
resultatene.

Type utdannelse kan pavirke lederrollen (Kvélshaugen, 2001). I utvalget er type
bransjer meget spredt og med ulike typer utdannelsesbaserte kompetanse, og
sannsynligheten er derfor liten for at utdannelse kan medvirke til en skjevfordeling.

Det er utfert enveis variansanalyse (ANOVA) for & fa informasjon om det er
forskjeller mellom bransjene som kunne representere en skjevfordeling. Det er funnet
signifikante forskjeller i relasjon til alder for de demografiske variablene kun mellom olje-
og IKT-bransjen. ANOVA er ogsd utfert i relasjon til de fire faktorene for
innovasjonsklima. Det er avdekket & og sma signifikante forskjeller p& innovasjonsstette
for bank- og finansbransjens relasjon til de to bransjene IKT og olje. I og med at bank- og
finansbransjen kun har 7 respondenter, blir ikke det sett pd som noe som kan bidra til
skjevfordeling. Bransjeforskjellighet er derfor ikke betraktet som en trussel mot den
eksterne validiteten.

Nar det gjelder type omrade er disse hentet ut fra de faglige omradene ofte brukt i
ulike gallup undersekelser i norsk naringsliv. I utvalget kom 24 % fra salg og
markedsforing, 19 % fra administrasjon og resten fra de andre omradene redegjort for i
Tabell 1. Spredningen indikerer at type omrade ikke er en trussel for den eksterne
validiteten. Ledernivaene er fordelt pa tre verdier. Det var flest respondenter i mellom- og
toppledelse, slik at det er disse nivaene resultatene forst og fremst sier noe om. Det er flest
bedrifter med opp til hundre ansatte som deltok i undersekelsen dvs. smé og mellomstore
bedrifter, 48 %. Statistisk sentralbyrd oppgir at 42 % av de ansatte i private bedrifter finner

en i foretak med mer enn 100 ansatte (www.ssb.no, 2010a). Alle ledere i utvalget
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behersket norsk og jobbet i Norge, slik at representativiteten ligger forst og fremst til
bedriftsledere som opererer i Norge.

Sterrelsen pa undersekelsens deltagende bedrifter varierer noe, slik at definisjon av
toppleder og mellomleder kan ha vert forskjellig for de lederne som svarte. Det er usikkert
om for eksempel en leder av den norske delen i en utenlandsk bedrift, kan ha sett pa seg selv
som toppleder eller mellomleder. Dataene gir ikke mulighet for & klassifisere respondentene
etter hvilke spesifikke bedrifter de jobber i. Men det er kun fa av bedriftene som er eiet av
storre utenlandske konsern. Det er ingen ovenstadende grunn til & tro at forskjeller pa bakgrunn
av bransjetilhorighet, type omrédde og sterrelse i utvalget ikke skiller seg vesentlig fra
forskjeller mellom andre bedrifter i Norge.

Det er en allmenn oppfatning at elektroniske undersekelser har en noe lavere
svarprosent enn ved papirbaserte opplegg (Jacobsen, 2005). Svarprosenten pa 37 i denne
undersgkelsen kan virke noe lav. Det ber derfor nevnes at det ikke er serlig forskjell i
svarprosent mellom de ulike bransjene respondentene kom fra. Van Horn & Martinussen
(2007) har gjennomfert en meta-analyse pa svarprosenten i 308 kvantitative
sperreundersekelser publisert i en tjuears periode. Gjennomsnitt svarprosent var 49,6 %.
Denne undersekelsen 14 noe under det gjennomsnittet. Colbjernsen (2004) gjennomferte i
Norge en lederskapsundersgkelse i 1999 og i 2002 og presenterer funnene som
representative. Det totale antallet som ble forespurt i 1999 er ikke oppgitt i undersekelsen,
men det var 3689 ledere som besvarte et sperreskjema. De samme personene ble kontaktet
igjen 1 2002, og hele 3172 av disse besvarte det nye sperreskjemaet. Denne undersgkelsens
svarprosent ligger trolig godt under Colbjernsens (2004).

Forholdet mellom svarprosent og feilmargin er ikke nedvendigvis lineart.
Spersmaélet er hvor sannsynlig det er at de som fikk tilsendt det elektroniske sperreskjemaet
og ikke svarte (63 %), ville ha svart annerledes enn respondentene. Det mest gunstige
hadde vert & underseke hvem som utelot & svare og hvorfor de ikke svarte, men det er ikke
mulig. Frankfort-Nachmias og Nachmias (2003) skisserer fire kriterier for at enkelte ikke
svarer, 1) sykdom, analfabetisme eller sprakbarrierer, ii) de har flyttet og er derfor
utilgjengelige, iii) de er ikke tilstede da undersekelsen finner sted og iv) de nekter a
samarbeide og svare pd spersmalene pa bakgrunn av spersmadlenes innhold. Det kan
dessuten vare forhold som ferieavvikling og permisjoner eller at de ikke har tid. I denne
studien kan alle kriteriene vere forklaringer pa at flere ikke har svart, bortsett fra
analfabetisme og sprakbarrierer. Det kan veere slik at enkelte ikke vil delta i en studie som

dreier seg om et kjonnsperspektiv pa ledelse og derfor har valgt & ikke svare. Det kan vare
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at deres svar ville ha vert annerledes enn respondentene i alle fall pd spersmélet om
holdninger til likestilling, som relaterte seg til kjennsproblematikken. P4 den annen side er
det presentert tidligere i avhandlingen en rekke lignende studier som bygger opp under de
ulike konseptene, problemstilling og hypotesene. Flere av disse studiene er direkte
sammenlignbare med denne undersgkelsen. Dette gjaldt uttesting av BSRI, TCI og for
studier knyttet til relasjonen mellom fasiliterende lederstil og innovasjonsklima redegjort
for tidligere. Det som er nytt ved denne undersgkelsen er den helhetlige modellen som er
testet, men resultatene hver for seg i delproblemstillingene er i stor grad som forventet ut
fra tidligere resultat fra andre studier. Sperreskjemaet er dessuten pilottestet for & sikre et
mest svarvennlig og logisk oppbygget skjema. Svarene fra pilottesten er kjort gjennom
faktoranalyser og er lik svarene fra undersgkelsen. Sannsynligheten for at den manglende
responsen kan ha pavirket resultatet er derfor ansett som liten. Sperreskjemaet er lagt opp
slik at alle leddene matte vare svart pa for & fa sendt undersekelsen til administrator. Det er
derfor ingen utelatte svar blant de som valgte & svare, noe som reduserte ytterligere
muligheten for skjevhet i dataanalysen og resultatene.

Dessuten er storrelsen pa nettoutvalget stort, nesten 1000. Utvalgsfeilen reduseres
ikke proporsjonalt med utvalgssterrelsen. Men i og med at utvalgsmetoden har veaert
tilfeldig dvs. alle ledere har hatt en reell mulighet for & bli med i undersgkelsens utvalg, er
det sannsynlig at utvalget ikke representerer skjevheter (Johannessen, Kristoffersen &
Tufte, 2004). Det er ikke noe som indikerer at utvalget er veldig forskjellig fra
populasjonen. De som fikk tilsendt undersekelsen og ikke svarte er noksd like
respondentene. Alle var ledere i norske bedrifter, mange jobbet i samme bedrift og i samme
kontekst som respondentene. Sa lenge frafallet av respondenter er tilfeldig fordelt, behover
frafallet ikke utgjore et problem. Det er ikke noen absolutt garanti for at de som ikke svarte,
hadde endret resultatene i undersekelsen om de hadde svart, men sannsynligheten er liten.

De teoretiske sammenhengene mellom kjennsrolleidentitet, fasiliteringsevne og
innovasjonsklima var ut fra det ovenstdende representative for bedriftsledere i Norge. Nar

det gjelder holdninger til likestilling er det skissert visse begrensninger.
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6.4 Reliabilitet

Sentralt for & bedemme begrepsvaliditet stir ogséd maleinstrumentets evne til & isolere det
begrepet som testes fra andre relaterte begrep eller konsept. Dette er et generelt problem i
samfunnsvitenskapelig forskning (Frankfort-Nachmias & Nachmias, 2003).

For & kunne drefte dette problemet, er det nadvendig & gjere noen betraktninger om
reliabiliteten i undersgkelsen dvs. selve malingens palitelighet. Det ber ikke finnes
ukontrollerte tilfeldige feil som kan fere til skjevheter i malingene. Skaringene i
undersgkelsen er relatert til respondentenes selvrapporteringer og selvoppfatninger.
Problemer knyttet til selvrapportering, kan vaere at respondentene ikke svarer sant (Kerin &
Peterson, 1981).

I denne undersekelsen svarte ledere selv pé et kvantitativt sperreskjema ut fra
oppfatningen av seg selv. Ledere i utvalget kunne ha produsert svar som stettet deres
idealer eller eget omdemme og hva de mente ble oppfattet som sosialt akseptabelt. De
kunne for eksempel ha fremstilt seg selv som mindre maskuline enn de i virkeligheten er
eller de kunne ha skaret et bedre innovasjonsklima i gruppen sin enn de egentlig har.
Gruppemedlemmer i arbeidsgruppene deres kunne dessuten ha oppfattet deres
fasiliteringsevne eller innovasjonsklimaet annerledes enn ledernes egen persepsjon tilsa.
Det kunne vare slik at ledere i utvalget visste de ikke ble kontrollert av de andre
medlemmene i arbeidsgruppen og derfor kunne svare friere eller mer idealistisk om
innovasjonsklimaet. Dette kunne ha blitt handtert ved & sperre gruppemedlemmene om
hvordan de oppfattet sin leders kjonnsrolleidentitet, holdninger til likestilling,
fasiliteringsevne og innovasjonsklimaet i gruppen. Imidlertid var ikke malet i denne
avhandlingen & undersgke om ledere fortalte den fulle og hele sannhet eller ikke. Forskning
har dessuten vist at folk betrakter og forklarer egen atferd pa samme mate som de betrakter
og forklarer andre personers atferd og pa den maten er ikke et selvoppfatningsopplegg en
trussel (Troye, 1994). Det ble ansett som altfor omfattende i forhold til utbyttet & skulle

sperre gruppemedlemmene i tillegg.

En sann skére, skriver Kerin & Peterson (1981), er en sann verdi som ikke er avhengig

av eller influert av undersogkelsens omstendigheter. Det faktum at alle ledere er utsatt for det

samme kvantitative elektroniske sparreskjema og er avkrevd selvrapportering, kan ha redusert

skjevheter i datainnsamlingen og resultatene (Kerin & Peterson, 1981). Det ga noyaktig

samme grunnlag for fortolkningene (Mordal, 1989). Alle konseptene er dessuten mélt med

flere ledd, ingen mindre enn fem, totalt 114 ledd og det store antallet ledd kunne ytterligere
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vaere med pa & redusere systematiske feilméalinger (Frankfort-Nachmias & Nachmias, 2003).
Alle svarene er anonyme og dette kan ha sikret at ledere ikke endret svaret sitt i forhold til hva
de trodde hadde gitt en god image eller det som hadde vert sosialt gnskelig. Kvalitative
intervjuer kunne ha gkt faren for at utvalgets ledere svarte noe annet enn det som var sant for
dem selv gjennom naerkontakten med intervjueren (Kvale, 1997). Ingen av spersmaélene dreiet
seg om ubehagelige tema som kunne vere truende for selvbildet som for eksempel spersmal
om alkoholforbruk eller samlivsforhold. Sa det kan neppe ha vert arsaken til at noen unnlot &
svare eller svarte annerledes enn hva de egentlig folte var riktig.

Sammenfattende kan reliabiliteten og validiteten i undersekelsen anses som god.
Forskerens vurdering er at respondentene gjennomgaende har forstatt spersmalene og svart
oppriktig (reliabilitet) og at resultatene av spersmalene er av hgy relevans i forhold til

forskningsspersmalet (validitet).
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DEL I11l: ANALYSE OG RESULTATER

7. Dataanalyser og resultater

Dataanalysen og resultatene knyttet til undersgkelsens hovedforskningsspersmél presenteres
her i fire deler. Forst i kapitlet beskrives de statistiske analysemodellene for
hypotesetestingen. Det er foretatt ulike type analyser som er hensiktsmessige for hvilke
sammenhenger som er undersekt. S& folger resultatene av hypotesetestingen for hver av de
femten hypotesene. Medieringshypotesen er etterfulgt av en rapportering av Sobels test for &
kunne si noe om hvor sikre disse resultatene er. Deretter folger en sammenfattning og en
utdypning av funnene om innovasjonsledelse. Den siste delen omhandler kontekstuelle og
organisatoriske sammenhenger knyttet til kjonnsrolleidentiteter til de lederne som deltar i
undersekelsen.

Det er sokt & gi en systematisk og oversiktelig form pa presentasjonen. For &
gjennomfore de statistiske analysene ble SPSS versjon 16.0 benyttet. Resultatene som gjengis
nedenfor er alle hentet fra datasettet i denne undersekelsen med respondentenes

selvrapporteringer.

7.1 Statistiske analysemetoder
Det ble benyttet en rekke ulike statistiske analysemetoder for & mete kravet om & teste de
oppsatte hypotesene. For & undersegke dataenes forutsetninger for & brukes i regresjonsanalyse,
ble multikollinaritet testet ved hjelp av korrelasjonsanalyse. Multikollinaritet var ikke et

problem i datasettet. Ingen av de uavhengige variablene var for sterkt korrelert med
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hverandre. Korrelasjonen mellom holdninger til likestilling ut fra rettferdighet og okt
effektivitet, viste for eksempel r =.32 og r =.41. Tabachnick og Fidell (1996) hevder at to
variabler med en bivariat korrelasjon over .70, ikke ber inkluderes i en regresjonsmodell.
Korrelasjonen mellom de avhengige variablene ble ogsd analysert i forhold til
multikollinaritet. Saksorientering og innovasjonstette viste r =.62 og mellom deltagertrygghet
og innovasjonsstette r =.65. Ingen av korrelasjonskoeffisientene oversteg .70, som vist i
Tabell 10 nedenfor.

Fem bakgrunnsvariabler ble inkludert i regresjonsanalysen for & se hvorvidt
fasiliteringsevne hadde en medieringseffekt (hypotese 15). Disse bakgrunns- eller
kontrollvariablene i medieringsanalysen var Dbiologisk kjenn, alder, lederniva,
likestillingstiltak og prosentandel kvinner i arbeidsgruppen. Biologisk kjenn var inkludert i
hypotesene. De andre ble valgt ut fra logisk, teoretisk og statistisk hensiktsmessighet, hoy
korrelasjonskoeffisient og sterke signifikante assosiasjoner i korrelasjonsanalysen med de
uavhengige og de avhengige variablene vist i Tabell 10. Mal for likestilling i bedriften, hadde
sterk positiv signifikant korrelasjon med visjon (r =.93, p<001) og oversteg .70 og kunne ikke
aksepteres. Dette kan ha sammenheng med at alle leddene i begge variablene, direkte var
knyttet til mal. M4l for likestilling ble derfor utelatt fra analysemodellen.

For & kategorisere ledere i utvalget enten som maskulin, feminin, androgyn eller
udifferensiert ble skaringsprosedyren for Bem Sex Role Inventory (BSRI) benyttet (Bem,
1974, 1977, 1981a). Hver av de 917 observasjonene ble forst skaret som hey eller lav pa bade
de maskuline og feminine egenskapene ved hjelp av median splitt. 48 % av observasjonene
skaret hoyt p4 de maskuline egenskapene og 52 % lavt, mens 46 % av observasjonene skaret
hoyt pa de feminine egenskapene og 54 % lavt. Observasjonen som utgjorde medianen ble
inkludert i den delen med de laveste skdrene. Hoy skare pad bade maskuline og feminine
egenskaper ble kategorisert som androgyn kjennsrolleidentitet, hay skare pa maskuline og lav
pa feminine egenskaper ga kjonnstypen maskulin, lav skare pd maskuline og hey skare pa
feminine egenskaper ga kjennstypen feminin, og lav skére pd begge ga udifferensiert
kjennsrolleidentitet. Det er med andre ord skapt to nye kombinasjonsvariabler pa bakgrunn av
de to opprinnelige variablene maskulin og feminin som utvalget skaret direkte péa i
sperreskjemaet gjennom kortversjonen av BSRI. Variabelen ngytral er en tilleggsvariabel og
er som nevnt tidligere ikke med i omregningen. A lage disse fire nye kombinasjonene
innebarer en antagelse om interaksjonseffekt mellom de to opprinnelige variablene.

Skaringene pa de opprinnelige variablene, maskulin og feminin, kan derfor ha andre
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samvariasjoner i datasettet enn mélinger med de fire nye kombinasjonene (Stinchcombe,
1987).

Det er foretatt analyser med de opprinnelige variablene utvalget skaret pa dvs. for
omregning til de fire kombinasjonene. Der dette er gjort blir det presisert og variablene er da
kalt ”de opprinnelige”. Dette er gjort for a vise nyanseforskjellene mellom de opprinnelige
variablene og kombinasjonsvariablene. Det gjelder for hypotesesammenhenger knyttet til
fasiliteringsevne og innovasjonsklima. Det ma presiseres at en og samme person kan skare
hoyt pa begge de to opprinnelige variablene som méles i BSRI, mens gjennom omregningen
til kombinasjonene deles utvalget opp 1 gjensidig utelukkende kategorier. Det innebarer at en
kategori ledere kan méles opp mot en annen kategori ledere slik hypotesene legger opp til. En

leder kan ikke befinne seg i mer enn en kategori etter at omregningen er foretatt.
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Alle variablene bortsett fra kjennsrolleidentitet, ble kalkulert til gjennomsnittsverdier.

Hypotesene 1, 2, 3, 8, 9, 10, 11 og 12 om sammenhengen mellom biologisk kjenn,
kjennsrolleidentitet og oppfatning av fasiliteringsevne og av innovasjonsklima, ble testet ut
ved enveis variansanalyse (ANOVA) mellom grupper.

Hypotesene 4, 5, 6 og 7 om relasjonene mellom lederes holdninger og oppfatning av
fasiliteringsevne, ble testet ved hjelp av korrelasjonsanalyse. Det samme gjaldt for hypotese
13 om relasjonen mellom lederes holdninger til likestilling og innovasjonsklima.

Hypotese 14 om relasjonen mellom oppfatning av fasiliteringsevne og av
innovasjonsklima, ble testet ved hjelp av korrelasjonsanalyse.

Hypotese 15 dreiet seg om det kunne pavises at oppfatning av fasiliteringsevne
medierte effekten av kjennsrolleidentitet og holdninger p& innovasjonsklima og ble testet ved
hjelp av lineere simultane multiple regresjonsanalyser. Det ble valgt en medieringsmodell
lansert av Baron og Kenny (1986). Mulighetene for & analysere data gjennom brukervennlige
statistikkprogrammer og metoder er betraktelig forbedret de senere &rene.
Samfunnsvitenskapen star na langt bedre rustet til & utnytte statistikk for & svare pa gode
speorsmél og avslere interessante fenomener. Mediering er en hevelig statistisk metode
innenfor samfunnsforskningen og bruken av den er stadig gkende (Kuvaas, 2006).

Medieringsmodellen belyser de direkte og indirekte mekanismene som de uavhengige
variablene relaterer seg gjennom til den avhengige variabelen, dvs. gjennom en
mellomliggende variabel (Judd & Kenny, 1981; Baron & Kenny, 1986). I modellen skal fire
kriterier vaere oppfylt for & stotte medierende sammenhenger. For det forste ma den
uavhengige variabelen vare signifikant assosiert med mediatorvariabelen. For det andre ma
den uavhengige variabelen veere signifikant relatert med den avhengige. For det tredje ma den
medierende variabelen veare signifikant assosiert med den avhengige variabelen. For det
fjerde skal sammenhengen mellom de uavhengige variablene og den avhengige variabelen,
enten vare lik null, dvs. full mediering, eller de skal signifikant reduseres, dvs. delvis
mediering etter at mediatoren er lagt til i regresjonsmodellen (Baron & Kenny, 1986). Innen
samfunnsforskning er det ofte at sammenhengene ikke er null, dvs. at full mediering ikke
oppnas (Baron & Kenny, 1986).

Na redegjores det fortlopende for analyseresultatene ut fra analysemodellens struktur
slik den vises i Figur 6. Deretter folger en sammenfatning av funnene knyttet til

hovedhypotesene. P& slutten av kapitlet presenteres assosierte funn som kan belyse
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hovedhypotesene og den konteksten utvalget av ledere opererer i spesielt knyttet til

kjennsrolleidentitet.

7.1.2 Resultater av hypotesetestingen
Det er kjort en t-test for uavhengige utvalg pa kvinnelige og mannlige lederes relasjon til
oppfatning av fasiliteringsevne. Kvinnelige ledere oppfatter at de er litt bedre fasilitatorer enn
mannlige ledere. Forskjellen er svaert liten. Resultatet er statistisk signifikant for kvinner med
t (df = 915) = 2.5, p = .005, forskjellen mellom gjennomsnittet er MD.08; kvinner M = 3.79,
SD = .40, menn M =3.71, SD = .38.

At den svake kjennsforskjellen for oppfatning av fasiliterende lederstil er signifikant
kan sees i sammenheng med andre forhold enn at kvinner og menn oppfatter at de er
tilneermet like. Det kan veare det relativt store utvalget respondenter som gir signifikante
svake sammenhenger (Anderson & Black, 1998). Den svake forskjellen kan i tillegg skyldes
at lederne i utvalget er fordelt p& fa nivder og de fleste av lederne er plassert pa hoyt niva i
bedriften. Ledere pd samme nivd kan oppfatte seg selv som like enten de er menn eller
kvinner. Ledere pa de everste nivaene kan vere utsatt for et strukturelt betinget vertikalt
konformitetspress. En konsekvens av dette presset kan vare oppfatning av lik lederstil
(Kvande & Rasmussen, 1991; Acker, 1992;).

En feilkilde som kan forklare sma forskjeller, er at kvinner og menn oppgir en annen
oppfatning av sin fasiliteringsevne enn de egentlig har. Annen ledelsesforskning viser for
eksempel at autoritaer lederstil ligger lettere for menn enn for kvinner (Loden, 1985). Det kan
vere slik at menn rapporterer at de er bedre fasiliterer enn de egentlig er. Det & vere dpen pa
at en er autoriter gjennom et sporreskjema, kan vare vanskelig for en mannlig leder. Han kan
relatere det som negativt for hans karriereaspirasjoner i et system som formelt uttrykker
demokratiske verdier (Alveson & Due Billing, 2009). Kvinner kan fremstille seg som mindre
demokratiske og fasiliterende enn de er, de tror at det er autoritet som gir sterst
karriereuttelling. Uansett forklaring kan en ikke se bort fra at analyseresultatet viste at
hypotese 1 om at kvinnelige ledere skarer bedre p& oppfatning av fasiliteringsevne enn
mannlige, kan stottes.

Hypotesene 2 og 3 dreier seg om sammenhengen mellom kjonnsrolleidentitet og
oppfatning av fasiliteringsevne. Observasjonene er delt inn i de fire gruppene av androgyne (n
205), feminine (n 216), maskuline (n 238) og udifferensierte (n 258) ledere som vist i Tabell
11. Analysen ble gjort med enveis ANOVA med kjennsrolleidentitet som uavhengig variabel
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og oppfatning av fasiliteringsevne som avhengig. Resultatet viser en statistisk signifikant
forskjell nar det gjelder oppfatning av fasiliteringsevne for de fire gruppene, [F (df=3,
913)=18.49, p =.00]. Effektstorrelsen kalkulert med eta square, er middels sterk (n*=..05).

Post hoc-sammenligninger vist i Tabell 11 ved hjelp av Tukey HSD indikerer at
gjennomsnittsskaren for ledere med feminin kjennstype (M=3.76, SD=.40) ikke er signifikant
heyere enn for ledere med maskulin kjennstype (M=3.68, SD=.40), p =.14. Det innebarer at
hypotese 2 om at ledere med feminin kjennstype vil skdre heyere pa oppfatning av
fasiliteringsevne enn de med maskulin kjennstype, ikke blir stettet. Tendensen stemmer med
hypotesen, men uten signifikans ikke noe funn.

Det presiseres at korrelasjoner med fasiliteringsevne og de to opprinnelige variablene
feminin og maskulin viser samme tendens og er signifikante. Det er relativ sterk sammenheng
mellom den opprinnelige variablen femininitet og fasiliteringsevne r = .33, p <.001 og svakere
sammenheng mellom fasiliteringsevne og den opprinnelige variablen maskulinitet r = .17, p
<.001 og begge sammenhenger er signifikante. Dette stemmer overens med hypotesen, men
det er altsd den mer nyanserte inndelingen med de fire kombinasjonsvariablene som er lagt til
grunn for hypotesene.

Post hoc-sammenligninger ved hjelp av Tukey HSD indikerer at gjennomsnittsskéren
pé oppfatning av fasiliteringsevne for androgyne ledere (M=3.89, SD=.40) er signifikant
hayere enn for de med en maskulin kjennstype (M=3.68, SD=.40), p = .00. og heyere enn
ledere med en feminin kjennstype (M=3.76, SD=.40), p = .00. Analyseresultatene viser at
hypotese 3 om at ledere som er androgyne vil skare hoyere pé sin fasiliteringsevne enn ledere
med maskuline og feminine kjennstyper, far stotte. Androgyne ledere i utvalget oppfatter altsa
at de har bedre fasiliteringsevne enn hva de kjennstypifiserte lederne oppfatter at de har. Flere
av spersmalene om fasiliteringsevne handlet om ledernes evne til objektiv og neytral atferd
og det & kunne slippe andre til med ideer. Objektivt fasiliterende ledere ensker ikke & pavirke
med egne meninger for & f4 frem gruppemedlemmenes oppfatninger. De androgyne kan vere
mer tolerante og mottagelige og ikke sa kategoriske som de kjennstypifiserte lederne, og dette
kan gjere at de dpner opp for flere perspektiv slik den fasiliterende lederen gjer (Bem, 1984;
Powell, 1987; Schioldborg, 2000).

Androgyne ledere i utvalget har muligens bedre forutsetninger for & handtere
gruppemedlemmenes ulike eller like behov og dermed serge for at ingen er passive og at alle
har lik innflytelse i gruppen. Det kan vare at ledere med bade maskuline og feminine trekk

lettere kan veksle mellom en autoriteer og demokratisk lederstil enn kjennstypifiserte ledere.
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Dette kan bidra til at gruppedeltagernes behov i gruppeprosessen mates pa en god, variert og
nyansert mate. Ledere i utvalget som er kjennstypifiserte som enten feminine eller maskuline,
kan trolig fremstd som mer bundet og laste i forhold til hvordan de oppfatter andre (Bem,

1981a).

Tabell 11. Variansanalyse for fasiliteringsevne

Uavhengig variabel N Mean SD Mean difference Sig
Androgyn 205 3.89 40
Maskulin 20 .00
Feminin 12 .00
Udifferensiert 25 .00
Maskulin 238 3.68 40
Androgyn -20 .00
Feminin -.07 14
Udifferensiert .04 47
Feminin 216 3.76 40
Androgyn -12 .00
Maskulin .07 .14
Udifferensiert 12 .00
Udifferensiert 258 3.63 34
Androgyn -25 .00
Maskulin -.04 A7
Feminin -12 .00

Hypotesene 4, 5, 6 og 7 om sammenhenger mellom lederes holdninger og oppfatning
av fasiliteringsevne, lar seg teste gjennom korrelasjonsanalyse. Som Tabell 10 viser, er det
funnet signifikante sammenhenger. Hypotese 4 om at lederes holdning til at likestilling er en
rettighet og vil ha negativ sammenheng med oppfatningen av fasiliteringsevne og hypotese 5
om at det er en positiv relasjon mellom lederholdningen at likestilling er moralsk og
oppfatning av fasiliteringsevne, er ikke testet. Disse variablene er slatt sammen til en faktor
basert pa resultater fra faktoranalyser av spersmalene. Den nye sammenslatte faktoren,
rettferdighet, viser positiv signifikant relasjon med oppfatning av fasiliteringsevne, r = .20, p
<.001. Rettferdighet og oppfatning av fasiliteringsevne henger altsd sammen. Ledere som
oppfatter at de behersker fasilitering godt, er ledere med holdningen at kvinner og menn har
like rettigheter og krav, skal behandles etisk og moralsk og ikke diskrimineres.

Forstaelsen av funnet er komplisert. Sammenslaingen av faktorene er logisk fordi
begrepene moral, etikk, rettighet og krav lett kan relateres til hverandre og oppfattes som & ha
samme meningsinnhold. En annen grunn for sammensldingen er at de analytiske skillene pa
likhet og ulikhet mellom kvinner og menn ikke var presisert godt nok i leddene i de to

opprinnelige holdningsfaktorene. Implisitt i rettighetsholdningen ligger at kvinner og menn er
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like, mens i moralholdningen at kvinner og menn er ulike. Distinksjonen likhet/ulikhet er ikke
eksplisitt gjennom noen av leddene for faktorene og det kan ha bidratt til at ledere i utvalget
ikke forstéar & skille dem. P& grunn av sammenslaingen bringer dette funnet ikke klarhet i om
oppfatning av fasiliteringsevne kan knyttes til troen pa om kvinner er enten ulike eller like.

Analysen viser at hypotese 6 om at det ville vere en negativ sammenheng mellom
lederes holdninger til at likestilling eker attraksjonen og oppfatning av fasiliteringsevne, ikke
kan stettes, r =.11, p <.001, Tabell 10. Sammenhengen er signifikant, men den er positiv. Det
er altsa slik at ledere i utvalget som mener at kvinner og menn er like og at likestilling gjor
bedriften attraktiv, oppfatter selv at de har gode fasiliteringsevner. Dette er et uventet funn og
helt omvendt av det hypotesen forutsetter. Forstaelsen om at det er lederes tro pa at kvinner
og menn er ulike som skaper gode evner til & fasilitere, understettes ikke i dette funnet.
Derimot relateres oppfatning av fasiliteringsevne til holdningen at kvinner og menn er like, og
at en lik kvantitativ sammensetning av de biologiske kjennene er viktig for 4 vare en attraktiv
bedrift.

Analyseresultatet stotter hypotese 7 om at det vil vaere en positiv sammenheng mellom
lederes holdninger at likestilling eker effektiviteten og lederes oppfatning av fasiliteringsevne,
r=.15, p <.001, Tabell 10. Det er som forventet at ledere som har holdningen at likestilling er
effektivt fordi kvinner og menn bidrar ulikt, oppfatter selv at de er gode fasililiterer. Det kan
vere slik at lederne 1 utvalget oppfatter at fasilitering gjor gruppemedlemmene trygge og at de
blir sett og hert for & veere med & forme en beslutning. Holdning til likestilling basert pa okt
effektivitet for bedriften, ble kjennetegnet av lederes tro pa at kvinner og menn er forskjellige,
og at dette vil bedre kvaliteten pa beslutningene. Denne holdningen ble definert som at
likestilling representerte mangfold p& bakgrunn av at ledere klarte & mobilisere forskjellene i
arbeidsgruppen sin. To ledd i sperreskjemaet som var ment & fange opp dette, var: “Bade
kvinner og menn ber vare med fordi de har ulike kvalifikasjoner og kan bidra til bedre
problemlosning”. “Kvinner og menn kan belyse saker fra ulike sider og det oker
sannsynligheten for effektive beslutninger”. Leddene i fasiliteringsevne omhandlet evnen til &
vise objektivitet, & delegere til og & polarisere mellom gruppedeltagerne. Dette funnet kunne
innebere at ledere med effektivitetsholdningen hadde fokus p& andres meninger mer enn
egne. De kunne fa frem de andres perspektiver gjennom blant annet & vere lyttende og med
evne til & forfolge ideene fra gruppemedlemmene.

Analysen viser at jo heyere ledere skédret pd hver og en av de ulike generelle
holdningene til likestilling desto bedre skarer de pa oppfatningen av egen fasiliteringsevne.

Dette kan bety at det & vare opptatt av likestilling 1 seg selv har sammenheng med hvilken
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lederstil ledere valgte & praktisere (Thomas & Ely, 2001). Trolig har denne undersekelsen
vist at det ligger et potensial for videre teoretiske presiseringer som kan avdekke flere nyanser
gjennom tydeligere operasjonalisering av holdninger til likestilling.

En t-test for uavhengige grupper er kjort for & sammenligne kvinnelige og mannlige
lederes rapportering av grad av innovasjonsklima som tilsvarer Aypotese 8. Resultatet er
statistisk signifikant for deltagertrygghet t(df = 915) = 4.63, p< .00, innovasjonsstette t(df =
915) = 2.28, p< .01, for saksorientering t(df = 915) = 2.55, p< .00 og for visjon t(df = 915) =
2.28, p<.03.

Forskjellene mellom kvinner og menn og deres vurdering av innovasjonsklima er
relativt liten. Tendensen er den samme for alle fire faktorene ved at kvinnelige ledere skarer
gjennomgaende heoyere pa innovasjonsklima enn mannlige ledere. Kvinner skarer M = 4.37,
SD = .43 og menn M = 4.22, SD = .47 pa deltagertrygghet. Kvinner skaret M = 3.79, SD =
.63 og menn M = 3.68, SD = .66 pa innovasjonsstette. Kvinner M = 4.20, SD = .40 og menn
M = 4.15, SD = .43 pa visjon. Kvinner skarer M = 3.83, SD = .57 og menn M = 3.72, SD =
.56 pa saksorientering. Hypotese 8 om at kvinnelige ledere vil rapportere hoyere skare pa
innovasjonsklima enn menn, finner dermed stotte 1 analyseresultatene.

Funnet stotter ledelseslitteraturen som hevder at biologisk kategori kan ha betydning
som maéleenhet for & differensiere ledelsesforskningen. Funnet ber behandles med varsomhet,
storrelsen pé forskjellen mellom kvinner og menn er liten. Det md derfor meget forsiktig
konkluderes med at analysene indikerer at kvinnelige ledere oppfatter seg som bedre
innovasjonsledere enn mannlige ledere. En forklaring kan vaere at kvinnelige ledere sterkere
enn mannlige ledere er bevisste pd det klimaet de selv er en del av. Nér lederne svarer pa
spersmél om innovasjonsklima, dreier det seg ikke om & kartlegge gruppemedlemmenes felles
forstaelse av en kultur. Kartleggingen er betydelig mer spesifikk. Det det sperres om er
hvordan lederne selv oppfatter at klimaet blant alle gruppemedlemmene faktisk er. Dette kan
forstas som hvilken atmosfere eller energi lederen oppfatter at det er blant gruppens
medlemmer.

En annen méte & utdype ytterligere hva et innovasjonsklima kan som nevnt vere a
generere TCI til gruppeniva. Det vil gi innspill om hvordan gruppedeltagerne tenker om det
klimaet de selv star i. Det kan i tillegg gi tydeligere informasjon om kvinnelige og mannlige
gruppedeltagere oppfatter klimaet likt eller ulikt. Det vil ogsa kunne si noe om deres behov i
forhold til & ta del i det optimale innovasjonsklimaet. Det er et krevende design fordi det

innebzrer at gruppens medlemmer svarer pd spersmélene om innovasjonsklima. Dette kan
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indikere direkte relasjoner mellom biologisk kjennssammensetning og innovasjonsklimaet i
arbeidsgrupper og ville kunne vare et sentralt innlegg i debatten om kjennsmangfold.

For a belyse hypotese 9, 10, 11 og 12 om sammenhengen mellom kjonnsrolleidentitet
og oppfatning av innovasjonsklima, er en enveis variansanalyse (ANOVA) mellom grupper
utfert. De fire avhengige variablene for innovasjonsklima som er brukt, er deltagertrygghet,
innovasjonsstette, visjon og saksorientering. Observasjonene er delt inn i de fire gruppene av
kjennsrolleidentitet androgyne (n 205), feminine (n 216), maskuline (n 238) og udifferensierte
(n 258) ledere som vist i Tabell 16. Analysen viser statistiske signifikante forskjeller pa p<.00
niva for alle kjennsrolleidentiteten pa de fire avhengige variablene; [F(3, 913) = 10.93, p=.00]
for deltagertrygghet, [F(3, 913) = 10.66, p=.00] for innovasjonsstette, [F(3, 913) = 12.50,
p=.00] for visjon og [F(3, 913) = 9.85, p=.00] for saksorientering. Effektstarrelsen kalkulert
med eta square er liten (n?>=.03) (Cohen, 1988).

Hypotese 9 er at ledere med feminin kjennstype vil skére hoyere pad deltagertrygghet
og innovasjonsstette enn de med maskulin kjennstype. Men det viser seg at det ikke er noen
klare forskjeller mellom de maskuline og de feminine lederne i utvalget. Post hoc-
sammenligninger som vist i Tabell 12 nedenfor ved hjelp av Tukey HSD, indikerer at
gjennomsnittsskaren pa deltagertrygghet for ledere med feminin kjennstype (M=4,30,
SD=.46) ikke er signifikant forskjellig fra ledere med maskulin kjennstype (M=4,26,
SD=.44), p = .856. Gjennomsnittsskdren pad innovasjonsstotte for ledere med feminin
kjennstype (M=3.74, SD=.69) er heller ikke signifikant forskjellig fra ledere med maskulin
kjonnstype (M=3.74, SD=.57), p = .99. Hypotese 9 finner derfor ikke stotte i
analyseresultatene.

Hypotese 10 er at ledere med maskulin kjennstype vil skire hoyere pd visjon og
saksorientering enn de med feminin kjennstype. Post hoc-sammenligninger som vist i Tabell
12 ved hjelp av Tukey HSD, indikerer at gjennomsnittsskdren pa visjon for ledere med
maskulin kjennstype (M=4.18, SD=.43), er ikke signifikant forskjellig fra ledere med feminin
kjennstype (M=4.13, SD=.41), p = .52. Gjennomsnittsskaren pa saksorientering for ledere
med maskulin kjennstype (M=3.78, SD=.50) er heller ikke signifikant forskjellig fra ledere
med feminin kjennstype (M=3.75, SD=.57), p = .936. Hypotese 10 stottes ikke, selv om
tendensene er som antatt. Pa de opprinnelige variablene er resultatet r = .17, p <.001 for visjon
og feminin, , r = .27, p <.001 for visjon og maskulin og , r = .17, p <.001 for saksorientering
og feminin og , r = .22, p <.001for saksorientering og maskulin. Dette er samme tendens som

hypotesen skisserer.
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Bildet av kjennsrolleidentitet er noe klarere nar det gjelder relasjonene knyttet til de
androgyne lederne i utvalget. Hypotese 11 er at ledere som var klassifisert som androgyne vil
skére heyere pa deltagertrygghet og innovasjonsstette enn de med feminin kjennstype. Post
hoc-sammenligninger ved hjelp av Tukey HSD pé deltagertrygghet, indikerer at ledere som
var androgyne (M=4.40, SD=.46) skarer hayere, men ikke signifikant enn ledere med feminin
kjennstype (M=4.30, SD=.46), p = .12. For innovasjonsstette viste resultatene at ledere som
var androgyne (M=3.90, SD=.68) skaret signifikant heyere enn ledere med feminin
kjennstype (M=3.74, SD=.69) p = .05. Resultatene er vist i Tabell 12. Hypotese 11 kunne
stottes nar det gjaldt innovasjonsstette, men ikke nér det gjaldt deltagertrygghet som ikke var
signifikant. Tendensen for dem begge er som hypotesen antydet.

Det kan presiseres at korrelasjoner med de to opprinnelige skalaene maskulin og
feminin i BSRI indikerer stotte til sammenhengen mellom innovasjonsstette og
deltagertrygghet og androgynitet. De androgyne opptrer bade som maskuline og feminine.
Begge de opprinnelige variablene har samme positive verdi og er relativt sterkt, signifikant
relaterte til innovasjonsstette, r = .20, p <.001. Samme signifikante tendens gjelder for
relasjonen til deltagertrygghet, r = .18, p <.001 for feminitet og r = .14, p <.001 for
maskulinitet. Dette innebzrer at jo sterkere lederne opplever at de er maskuline og feminine
desto bedre mener de at innovasjonsstetten og deltagertryggheten er i arbeidsgruppene sine.
Men det er ikke som nevnt disse opprinnelige variablene som utgjer hypotesene.

Hypotese 12 er at androgyne ledere vil skare hgyere péa visjon og saksorientering enn
de med maskulin kjennstype. Post hoc-sammenligninger ved hjelp av Tukey HSD pa visjon,
indikerer at androgyne ledere (M=4.31, SD=.39) skaret signifikant hogyere enn ledere med
maskulin kjennstype (M=4.18, SD=.43) p = .00. Resultatet er for saksorientering at ledere
som er androgyne (M=3.90, SD=.64) skarer hgyere enn ledere med maskulin kjennstype (M =
3.78, SD = .50), men det er ikke signifikant forskjell, p = .10. Resultatene er vist i Tabell 12.
Hypotese 12 kan derfor bare delvis stottes. Tendensen er som hypotesen antydet. Selv om
hypotesene finner bare delvis stotte, er den androgyne lederen vinneren ogsa her. Akkurat
som for fasiliteringsevne, oppfattet de androgyne lederne seg bedre pa deler av
innovasjonsklimaet i arbeidsgruppene sine enn de kjennstypifiserte. En mulig arsak kan veere
at definisjonen pa et godt innovasjonsklima kan relateres til definisjonen p& androgyni i denne
undersekelsen. Et optimalt innovasjonsklima inneholder béde trygghet og stette noe som
kjennetegner femininitet, og det inneholder ogsa visjoner og malrettethet som kjennetegner
maskulinitet. Androgyni inneholder begge dimensjoner. Det kan gi seg utslag i at de ledere

som rapporterer at de er androgyne, meget godt behersker & skape et klima egnet for
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innovasjon ved at de har forutsetninger for & forstd tosidigheten. Disse funnene kan stette
forstdelsen av at faktorene i et innovasjonsklima kan relateres til bdde maskulinitet og

femininitet (Mathiesen et al., 2004).
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Androgyne personer tillegger ikke kvinner og menn maskuline og feminine
egenskaper med samme styrke som kjennstypifiserte personer (Bem, 1984). Det kan vere at
ledere i utvalget som beskriver seg selv som androgyne er apnere for likhet og forskjeller hos
gruppemedlemmene. Det kan innebare at de tolererer andre, bidrar til trygghet, er bedre
fasilitatorer samtidig med & holde mél og retning. P4 denne maten kan det vere at de klarer &
oppné gode klima for innovasjon i arbeidsgruppene de leder, og at de ogséa selv oppfatter
arbeidsgruppene slik.

Hypotese 13 er at det vil ikke vare noen sammenheng mellom lederes holdninger til
likestilling og innovasjonsklima i arbeidsgrupper. Tabell 10 viser en rekke positive
signifikante sammenhenger, og hypotesen ble derfor ikke stettet. For faktoren Kkalt
rettferdighet, er resultatet signifikant positiv sammenheng med innovasjonsstette, r = .11,
p<.01, med saksorientering, r = .10, p < .01, og med deltagertrygghet, r = .12, p<.01, men det
er ikke signifikant for visjon. Lederens oppfatning av gruppens visjoner og malrettethet
henger altsd ikke sammen med lederens holdning at likestilling er rettferdig. Holdning til
likestilling basert péa attraktivitet for organisasjonen er signifikant korrelert med
innovasjonsstette, r = .13, p < .01, visjon r = .10, p < .01, saksorientering r = .09, p < .01 og
deltagertrygghet r = .17, p < .01. Holdning til likestilling ut fra effektivitetshensyn er
signifikant korrelert med innovasjonsstette r = .07, p < .01, med visjon r = .09, p < .01, med
deltagertrygghet r = .12, p < .01, men ikke med saksorientering. Effektivitetsholdningen som
dreier seg om & utnytte ulike ressurser, viser altsd ingen sammenheng med det & holde seg til
saken i diskusjonene i arbeidsgruppen. Resultatene er vist i Tabell 10.

Den sterkeste signifikante sammenhengen mellom holdninger og klima, ble funnet
mellom lederes holdning at likestilling er attraktivt for bedriften og oppfatningen av
deltagertrygghet. Nar attraktivitetsholdningen ble korrelert med de tre underfaktorene til
deltagertrygghet; informasjonsdeling, innflytelse og samspillfrekvens var sammenhengen
henholdsvis r = .10, p<.01, r = .16, p<.01 og r = .15, p< .01. I folge konseptualiseringen kan
det tyde pa at holdning til likestilling ut fra ekt lennsomhet, har sammenheng med
arbeidsgruppens attraktivitet, og at ledere med en slik holdning vurderte at
gruppemedlemmene i stor grad hadde lik utveksling av informasjon, innflytelse og samspill
gjennom tilgang pa meter. Det gir grunn til & tro at om bade generelle og spesifikke
lederholdninger til likestilling ble malt ville det gi bedre forstaelse av relasjonen direkte til

lederens oppfatning av innovasjonsklima.
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Det er med andre ord funnet sterke positive sammenhenger mellom
likestillingsholdningene og respondentenes oppfatning av innovasjonsklima. Samme
positive sammenheng er funnet mellom ledernes likestillingsholdninger og oppfatning av
fasiliteringsevne i utvalget. Utvalgets ledere med sterke holdninger til likestilling, mener
altsd at de er bedre innovasjonsledere enn de med svake likestillingsholdninger. En
forklaring kan vere at datainnsamlingen er gjort i privat neeringsliv i et samfunn med sterke
meninger om likestilling og mye aktivitet for & oppna likestilling. Utvalget av ledere som
har skéret hoyt pa sine holdninger kan derfor vare oppriktig likestillingsengasjerte og det
kan henge sammen med god utnyttelse av gruppens ressurser. Lederne ensker ikke & opptre
diskriminerende og serger for at alle kommer til orde i gruppediskusjoner. Det kan vere en
lederverdi & sikre deltagertrygghet og rettferdighet i arbeidsgruppen. Dette er kjernen i et
godt innovasjonsklima der ideer bobler fritt blant gruppedeltagere og gode losninger
kreeres.

Et resonnement kan vare at lederen ser muligheten for & utnytte bade kvinners og
menns gruppepotential ved & vere en fasiliterende leder fordi det gir et godt
innovasjonsklima. P4 den maten kommer lederens tro pa likestilling kvinner og menn i
arbeidsgruppen til gode ved at alles synspunkter blir inkludert i diskusjoner — uansett om
deres meninger kan kategoriseres ut fra biologi eller ikke.

Det er avgjorende & vare klar over analysenivéet i resonnementet ovenfor. Funnene
omhandler sammenhengen mellom ledernes holdninger til kvinner og menn og ledernes
selvoppfatning om egen evne til innovasjonsledelse. Det er derfor ingen grunn til &
konkludere at det er kvinner og menn i arbeidsgruppen som i realiteten har ulik atferd eller at
det er denne ulikheten som bidrar til innovativt klima. Troen pé& eller holdningen til
likestilling relateres til lederens oppfatning av egen lederstil og gruppeklima og ikke noe
annet. Funnet gir ingen stotte til at representasjon av bade kvinner og menn i arbeidsgrupper
gir et kjennsmangfold som bidrar til innovasjon slik argumentene i den péagaende
samfunnsdebatten legger opp til. Det som har blitt brakt pa det rene for dette utvalget er hva
som kan bidra til at det pastétte kjgnnsmangfoldet kan utnyttes til & skape innovasjon.

Hypotese 14 gar ut pa at det vil vaere en sterk positiv sammenheng mellom lederes
oppfatning av fasiliteringsevne og innovasjonsklima i arbeidsgrupper. Fasiliterende ledelse
ble relatert til deltagende-, gruppesentrert- og relasjonell ledelse, og hypotesen ble begrunnet
med at lederes fasiliteringsevne ville kunne bidra til et trygt og stettende klima. Dette stottet
annen forskning om at fasiliterende ledere skaper deltagertrygghet og holder fokus péa sak
(Yukl, 2001; Dackert, Lodv og Martensson, 2004).
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Hypotesen ble testet ved hjelp av korrelasjonsanalyse og viser relativt sterke positive
signifikante sammenhenger og kan derfor stottes. Sammenhengen mellom fasiliteringsevne
og innovasjonsstette er r = .38, p < .01, med visjon r = .34, p < .01, med saksorientering r =
41, p < .01 og med deltagertrygghet r = .42, p < .01. Resultatene er vist i Tabell 10. Den
sterke sammenhengen er som forventet og helt i trdd med andre forskningsresultater. Dette
funnet understreker at lederne i undersekelsen sier seg enig at deres fasiliteringsevne av
medlemmene i arbeidsgruppen er sterkt relatert til hvordan de oppfatter innovasjonsklimaet i
gruppene sine. De som rapporterer godt innovasjonsklima mener at de er gode til & vare
objektive, polarisere diskusjonene og ikke minst & myndiggjere medarbeidere de har i
arbeidsgruppen. Det kan vere slik at lederne i utvalget oppfatter at de kan vare med & skape
et klima i arbeidsgruppen og at fasiliteringsevne gjor en forskjell. De kan se viktigheten av &
bringe folk sammen, la ideer flyte, trekke i trdder og hjelpe medarbeiderne til a téle & vaere
uenige. Det kan vaere at lederne 1 utvalget forstar at uenighet er kilde til innovative lgsninger
og bidrar til & skape et klima der vanskelige tema kan diskuteres. Den fasiliterende lederen
lager konflikter kreative gjennom & vise respekt, lytte, gi alle mulighet for & snakke. Det er
som om den fasiliterende lederen sier: ”Det er vart mal 4 fa til en losning pa dette problemet
og né skal jeg ta dere dit pa den beste maten”. Kan vare de legger an en fasiliterende stil fordi
de innser at allvitenhet og dominans ikke vil utnytte det potensialet som ligger i
medarbeidernes ressurser.

Lederes oppfatning av arbeidsgruppens saksorientering er spesielt sterkt relatert til
hvordan de oppfatter sin evne til & fasilitere. Saksorientering blir operasjonalisert som det &
vaere kvalitetsbevisst, evaluerende og & kunne utnytte ideer som kommer fra gruppen. En
logisk forklaring kan vere at fasilitering slik den er operasjonalisert i denne undersekelsen,
kan sees 4 ha som mal & stimulere til hoy saksorientering. For eksempel vil et spersmél som
kjennetegner fasilitering (polarisering) “Bygger arbeidsgruppens medlemmer pa hverandres
ideer for & sikre best mulig resultat?” lett kunne resultere i saksorientering som for eksempel
”Jeg stotter aktivt begge parter nar det er uenighet, slik at de kan klargjere sine meninger for
hverandre”. Det kan derfor vaere slik at ledere i utvalget som er bevisste pd & stotte og
klargjere andres ideer, ogsa bidrar til at gruppemedlemmene bygger pa hverandres ideer.

Det store spersmalet som gjenstdr nd er i hvilken grad lederne mener at deres
fasiliteringsevne pavirker innovasjonsklimaet i arbeidsgruppene deres ut fra om de er kvinne
eller mann, kjennstypifiserte eller ikke og deres holdninger til likestilling. Hvordan henger alt

sammen? Testing av medieringshypotesen hypotese 15 ga svaret pa det.
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Hypotese 15 inneberer & male den effekten lederens vurdering av sin fasiliteringsevne
har pa hennes eller hans oppfatning av innovasjonsklimaet i arbeidsgruppen. Hypotesen er at
fasiliteringsevne vil mediere effekten av lederes biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet og
holdninger til likestilling pa innovasjonsklima i arbeidsgruppen. I praksis er forst effekten av
lederes biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet og likestillingsholdninger malt direkte pa deres
oppfatning av innovasjonsklimaet. Deretter er det sjekket om det er forskjeller pa effekten
disse variablene har p& oppfatning innovasjonsklimaet etter at fasiliteringsevne er lagt til i
effektanalysen. Det er kvaliteten pad denne endringen dvs. hvor stor den er og om den er
signifikant eller ikke, som sier noe om effekten lederens oppfatning av egen fasiliteringsevne
faktisk har.

Medieringsanalysen er gjennomfert i tre trinn ved hjelp av en line@r simultan
multippel regresjon. Ferste trinn viser variasjonen i oppfatning av fasiliteringsevne pa
bakgrunn av sammenhengene i kontrollvariablene; de demografiske trekkene derav biologisk
kjenn og de organisatoriske trekkene i tillegg til kjennsrolleidentitet og holdninger til
likestilling. Andre trinn viser variasjonen i oppfatning av innovasjonsklima pa bakgrunn av
variasjon i kontrollvariablene og de uavhengige variablene, tredje trinn viser den indirekte
betingete og medierte variasjonen i innovasjonsklima p& bakgrunn av kontrollvariablene, de
uavhengige variablene og fasiliteringsevne. Figur 9 nedenfor viser de ulike faktorene,

variablene, analysetrinnene og hypotesetestingen i forhold til trinnene i medieringsmodellen.
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Kontrollvariabler:
Demografiske variabler
Biologisk kjenn, Alder, Lederniva

Organisatoriske variabler
Likestillingstiltak, Prosent
kvinner i arbeidsgruppen

Uavhengige variabler:
Kjonnsrollidentitet: Feminin
Maskulin Androgyn

Holdninger til likestilling:
Rettferdig Attraktivitet
Effektivitet

Medierende
variabel:

Fasiliteringsevne

Figur 9. Statistisk analysemodell for mediering.
Faktorene, variablene, de tre trinnvise analyseprosedyrene i medieringsmodellen og hypotesetestingen i forhold til trinnene.

I forste trinn er den direkte sammenhengen mellom kontrollvariabler, lederes
kjennsrolleidentitet og likestillingsholdninger til oppfatning av fasiliteringsevne testet.
Resultatet viser signifikante sammenhenger, vist i Tabell 13 nedenfor. Kriteriet om at de
uavhengige variablene ma vare assosiert med mediatoren, er tilfredstilt. Bare ledere med
maskulin kjennstype og de med holdningen at likestilling eker attraktiviteten, har ikke

signifikante sammenhenger med fasiliteringsevne. Forklart varians i modellens forste trinn, er

11 % (R>=11).
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Avhengig variabel:

Innovasjonsklima i

arbeidsgruppen:
Visjon
Innovasjonsstette
Deltagertrygghet
Saksorientering




Tabell 13. Resultater fra regresjonsanalysen for variabler som predikerer oppfatning av fasiliteringsevne.

Variabler Trinn 1
Demografiske
Biologisk kjenn -.08*
Alder .01
Lederniva -.06
Organisatoriske
Prosent kvinner i arbeidsgruppen .02
Likestillingstiltak .09*
Kjennsrolleidentitet
Androgyn 23%*
Maskulin .06
Feminin A1*
Holdninger til likestilling
Rettferdig 14k
Attraktivitet -.01
Effektivitet .08*
R? 11
F 10.02%*

Standardiserte regresjonskoeffisienter 8; N=917,. *p<.05, **p<.001. Kjonn: kvinne = 1, mann = 2. Lederniva: toppleder = 1,
mellomleder = 2, ledere pa lavere niva= 3, ikke lederansvar = 4.

I andre trinn er sammenhengen mellom kontrollvariabler, kvinnelige og mannlige
lederes kjonnsrolleidentitet og likestillingsholdninger og innovasjonsklima 1 arbeidsgruppen
testet. Det er utfort regresjonsanalyse for hver av de fire faktorene. Trinn to og tre er

gjennomfert i samme multiple regresjonsanalyse. Resultatet er vist i Tabell 14 nedenfor.
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Kriteriet om at de uavhengige variablene skal ha en direkte signifikant sammenheng
med den avhengige uten mediatoren, er tilfredsstilt. I trinn to er det pavist signifikante
sammenhenger, bortsett fra for lederes holdninger til likestilling basert pa rettferdighet og
effektivitet.

I det tredje analysetrinnet er oppfatning av fasiliteringsevne lagt til og resultatet er vist
i Tabell 14 ovenfor. Det tredje kriteriet om at sammenhengen mellom den uavhengige og den
avhengige variabelen skulle enten forsvinne eller signifikant reduseres, er tilfredstilt.
Resultatet viser at oppfatning av fasiliteringsevne har en delvis medieringseffekt mellom
kjennsrolleidentitet, holdninger og oppfatning av innovasjonsklima. Alle sammenhenger
mellom de uavhengige variablene og oppfatning av innovasjonsklima har reduserte
betaverdier etter at oppfatning av fasiliteringsevne er lagt inn i regresjonsanalysen, bortsett fra
holdningen om at likestilling eker attraktivitet for bedriften. Dette kan tyde pa at lederes
fasiliterende lederstil ikke nadvendigvis er knyttet til lederes holdninger til likestilling, men at
lederes holdninger til likestilling har en direkte effekt pd hvordan ledere oppfatter
innovasjonsklimaet i arbeidsgruppene sine.

Analysen viser dessuten at oppfatning av fasiliteringsevne er sterkere assosiert med
oppfatning av innovasjonsklimaet for androgyne ledere enn for de med feminine og
maskuline kjennstyper. Ledere med maskulin kjennstype har minst reduksjon av alle de tre
kjennsrolleidentitetene etter mediering, som Tabell 14 viser. De maskuline reduserer fra
=10 (p<.005) til B =08 (p<.05) pa visjon, fra B[ =12 (p<.05) til B =.10 (p<.05) pa
innovasjonsstette, fra . B =10 (p<.05) til B =07 (p<.05) pa deltagertrygghet og fra B =.11
(p<.05) til B =.09 (p<.05) pé saksorientering. Ledere med feminin kjennstype har ogsa noe
mindre reduksjon enn de androgyne. Ledere med feminin kjennstype reduserer etter
mediering fra 3 =.05 (p>.05) til B =.01 (»p>.05) pa visjon, men dette funnet er ikke signifikant,
fra B =.12 (p<.05) til B =.08 (p<.05) pa innovasjonsstette, fra B =.13 (p<.01) til B =.09 (p<.05)
pa deltagertrygghet og fra 5 =.09 (p<.05) til B =.05 (p>.05, ikke sig) pa saksorientering. De
androgyne har en reduksjon etter mediering fra B =20 (p<.001) til § =.13 (p<.001) for visjon,
fra 3 =20 (p<.01) til B=.11 (p<.05) pa innovasjonsstette, fra =20 (p<.01) til 3 =10 (p<.05)
pa deltagertrygghet og fra 3 =.17 (p<.01) til B =.09 (p<.05) pa saksorientering. Det innebarer
at maskuline lederes oppfatning av egen fasiliteringevne har en svak signifikant ssmmenheng
med hvordan de oppfatter klimaet i arbeidsgruppen sin. Men det er utvalgets androgyne ledere
som sterkest oppfatter at deres gode fasiliteringsevner henger sammen med oppfatningen av et

godt innovasjonsklima i arbeidsgruppene deres.
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Av kontroll- eller bakgrunnsvariablene reduseres sammenhengen for biologisk kjenn
fra B =-.07 (p>.05, ikke sig.) til B = -.05 (p>.05, ikke sig.) pé visjon, fra B = -.08 (p<.01) til 3
= -.05 (p>.05, ikke sig.) pd innovasjonsstette, fra B = -.11 (p<.01) til B =.09 (p<.05) pa
deltagertrygghet og fra B = -.09 (p<.05) til B = -.06 (p>.05, ikke sig.) pa saksorientering, etter
mediering. Det er med andre ord bare et signifikant funn. Det er at oppfatning av
fasiliteringsevne har sterkere sammenheng med oppfatning av deltagertrygghet i
arbeidsgruppen for de kvinnelige lederne i utvalget enn de mannlige.

Alder pé sin side har s& godt som ingen endring etter mediering og heller ingen
signifikans. Lite tyder derfor pa at verken yngre eller eldre lederes oppfatning av
fasiliteringsevne har sammenheng med hvordan de oppfatter innovasjonsklimaet i
arbeidsgruppene sine.

For lederniva derimot skjer delvis mediering fra 3 =-.11 (p<.01) til B =-.10 (p<.01) pa
visjon, fra B = -.07 (p<.01) til B = -.05 (p>.05, ikke sig.) pa innovasjonsstette, fra B = -.05
(p>.05, ikke sig) til B =.03 (p>.05, ikke sig.) pa deltagertrygghet og fra 3 = -.08 (p<.05) til B =
-.06 (p>.05, ikke sig.) pa saksorientering. Det betyr at for toppledere er det en sterkere
relasjon mellom deres oppfatning av fasiliteringsevne og visjonsklima enn hva det er for
ledere pé lavere nivder. Men det ma presiseres at denne medieringseffekten er svak.

For ledere som oppgir at de kjenner til sin bedrifts likestillingstiltak, viser dataene
ogsad at oppfatning av fasiliteringsevne kan ha sammenheng med hvordan de oppfatter
innovasjonsklimaet. For ledere som kjenner til likestillingstiltakene endrer betaverdien seg fra
.12 (p<.001) til .09 (p<.05) pa visjon fra B =.07 (p>.05, ikke sig.) til B =.04 (p>.05, ikke sig.)
pa innovasjonsstatte, fra B =.04 (p>.05, ikke sig.) til B =00 (p>.05, ikke sig.) pa
deltagertrygghet og fra B =.15 (p<.01) til B =.12 (p<.01) pa saksorientering etter mediering.
Analysen i trinn 1 viser dessuten signifikant positiv relasjon mellom ledere som kjenner til
likestillingstiltak og deres evne til & fasilitere i arbeidsgruppen (B = .09, p<.05). Ledere som
rapporterer at bedriften har hey grad av likestillingstiltak, oppfatter altsd at deres
fasiliteringsevne har sterkere sammenheng med visjonsklima og for klima for saksorientering
enn de som rapporterer fa bedriftstiltak for likestilling.

For & ytterligere bli sikker pd betydningen av den indirekte medieringseffekten, er
Sobels signifikanstest (Preacher & Leonardelli, 2001, Sobell, 1982) gjennomfert. Basert pa de
ustandardiserte betakoeffisientene og standardfeilene fra den komplette regresjonsmodellen,
er det regnet ut en medieringseffekt for alle variablene ved hjelp av Sobel test. Formel
\Vb2sa>+a’sh*+sash? er brukt der b betegner ustandardisert beta for sammenhengen mellom

mediator og avhengig variabel med sb som standardfeil og a er ustandardisert beta for
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sammenhengen mellom uavhengig variabel og mediator med sa som standardfeil (Baron &
Kenny, 1986; Preacher & Leonardelli, 2001). Resultatene er vist i Tabell 15 i appendiks B og
viser at det kan gis stette for delvis og signifikant mediering med fasiliteringsevne for ledere
som er androgyne i utvalget nér det gjelder oppfatning av innovasjonsklimaet; for alle fire
faktorene samlet (Z = 3.17, p<.001), for visjon (Z = 3.01, p<.001), innovasjonsstette (Z =
2.73, p <.001), deltagertrygghet (Z= 2.56, p<.001) og for saksorientering (Z = 2.21, p<.05).
Ogsa for tiltak for likestilling i bedriften er det funnet signifikans pa medieringseffekten for
visjon (Z= 1.92, p<.05) og saksorientering (Z= 2.15, p<.05). Det er ikke funnet andre
signifikante medieringseffekter pa .05 nivaet. Det betyr at det & ha fasiliteringsevne har
betydning for ledere i utvalget som er klassifisert som androgyne og i bedrifter med tiltak for
a oppnd likestilling. Disse tendensene er observerbare ogsd i Tabell 14, der differansen
mellom betaverdien for androgyne ledere er sterre enn for noen av de andre observasjonene
og der likestillingstiltak er den eneste variabelen som ved tre anledninger har full
medieringseffekt.

Medieringshypotesen handler om at kvinnelige og mannlige ledere i egenskap av
hvordan de beskrev sin kjennsrolleidentitet og holdninger til likestilling kunne oppfatte at
de hadde et godt innovasjonsklima ved hjelp av egen fasiliteringsevne. Ledere som ikke er
kjennstypifiserte, de androgyne, er de som vurderer seg selv best pa fasiliteringsevne, og
samtidig oppfatter at det er et godt klima for innovasjon i arbeidsgruppene sine. Funnene
indikerer at lederes kjonnsrolleidentitet har betydning for oppfatning av fasiliteringsevne,
som igjen har innvirkning pé lederes vurderinger av innovasjonsklima. Dette funnet er
viktig fordi det viser at kjonnsrolleidentitet kan bidra til & utdype forstdelse av
innovasjonsledelse. Dette kan kanskje bidra til at undersekelsen far et bredere nedslagsfelt

innen den tradisjonelle positivistiske ledelsesforskningen.

7.1.3 Androgyn og udifferensiert er motsatser
Flere av analysefunnene understotter Bems (1974) forstaelse om at androgyn og udifferensiert
er motsatser til hverandre. Relasjonen mellom udifferensiert og innovasjonsstette err =-.16, p
< .001, for visjon r = -.13, p < .001, for saksorientering r = -.15, p < .001 og for
deltagertrygghet r = -.16, p < .001 og for fasiliteringsevne er relasjonen r = -.16, p <.001, vist
i Tabell 10. Assosiasjonen mellom androgyn og innovasjonsklima og fasiliteringsevne hadde
nar de samme verdiene, bare med motsatt fortegn. For de androgyne var resultatet fra

dataanalysen for innovasjonsstette r = .14, p < .001, for visjon r = .18, p < .001, for
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saksorientering r = .14, p < .00l og for deltagertrygghet r = .15, p < .001 og for
fasiliteringsevne r = .21, p < .001 som vist i Tabell 10. Disse signifikante funnene er i trad
med Bems (1974) teori om motsetninger mellom androgyn og udifferensiert vist i figur 8. I
praksis kan dette bety at de androgyne lederne klarer & ta en neytral og fasiliterende rolle
samtidig med & vaere stottende, sikre deltagertrygghet, holde seg til sak og veere malrettede. I
alle fall oppfatter de androgyne i utvalget at de er slik. De udifferensierte derimot kan mene at
de ikke mestrer dette like godt som de androgyne. Arsaken kan vere at udifferensierte
personer fremstar som uengasjerte, uinteresserte og utydelige, i folge Bem (1974). De er ikke
opptatt av a inkludere eller skape trygghet i arbeidsgruppen, ei heller & veere malrettede eller
fokusere pd sak. Med femininiteten sorger de androgyne for deltagertrygghet og
innovasjonsstette og med maskuliniteten bidrar de til & ha fokus pd visjon, mal og sak
(Mathiesen et al., 2004).

Det kan papekes at variabelen maskulin konsekvent blir utelatt i regresjonsanalyser
knyttet til medieringen i SPSS nar udifferensiert blir innfert. Dette kan trolig skyldes et
kollinaritetsproblem, som ikke er avdekket i de innledende analysene tidligere gjengitt i dette
kapitlet. Udifferensiert er som kjent utledet av respondentenes skarer pd maskulin og feminin
kjennstype og samtidig er det i folge Bem (1981b) motsatsen til androgyn. Dette kan enten ha
resultert 1 at maskulin og udifferensiert gir samme resultat eller det kan vaere at udifferensiert
er sterkt korrelert med kombinasjonen av de tre andre. En logikk kan ogsa vere at maskulin
og udifferensiert tenderer til & vaere motsatser. Dersom det er slik Bem selv karakteriserer de
udifferensierte som utydelige, s& er jo karakteristikken av maskulinitet akkurat det motsatte,

nemlig 4 ta ledelsen og dominere.

7.1.4 Sammenfatning av hypotesetester
Undersokelsen viser at forstaelse av et kjennsperspektiv som lederes biologiske kategori i
kombinasjon med deres kjonnsrolleidentiteter og likestillingsholdninger gir god innsikt i
hvordan dagens ledere i wutvalget oppfatter seg som innovasjonsledere. Et slikt
kjennsperspektiv utdyper mer enn analyser av forskjeller og likheter mellom kvinnelige og
mannlige ledere, slik ledelsesforskere har tradisjoner for & analysere. Resultatene for alle

hypotesene er sammenfattet i Figur 10 nedenfor.
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Hypotesene

Resultater og kommentarer

Hypotese 1 Kvinnelige ledere skarer heyere pa
oppfatning av sin fasiliteringsevne enn mannlige ledere

Stettes.

Hypotese 2 Feminine ledere skarer hayere pa oppfatning
av egen fasiliteringsevne enn maskuline.

Stettes ikke. Tendensen stemte med hypotesen,
men funnet er ikke signifikant.

Hypotese 3 Androgyne ledere skéarer heyere pa
oppfatning av egen fasiliteringsevne enn de med
maskulin og feminin kjennstype

Stettes.

Hypotese 4 Det er negativ sammenheng mellom lederes
holdning at likestilling er en rettighet og oppfatning av
egen fasiliteringsevne

Lar seg ikke teste.

Hypotese 5 Det er positiv sammenheng mellom lederes
holdning at likestilling er moralsk og oppfatning av egen
fasiliteringsevne.

Lar seg ikke teste. Den sammenslatte faktoren med
navnet rettferdighet som inkluderer at likestilling er
en rettighet og moralsk, har positiv signifikant
relasjon til oppfatning av egen fasiliteringsevne.

Hypotese 6 Det er negativ sammenheng mellom lederes
holdning at likestilling eker attraktiviteten og oppfatning
av egen fasiliteringsevne.

Stettes ikke. Sammenhengen er signifikant, men
positiv.

Hypotese 7 Det vil vare en positiv sammenheng mellom | Stettes.
lederes holdninger at likestilling oker effektiviteten og
oppfatning av egen fasiliteringsevne.

Hypotese 8 Kvinnelige ledere rapporterer heyere pé | Stettes.

innovasjonsklima enn mannlige.

Hypotese 9 Ledere med feminin kjennstype skarer
hoyere pa sin oppfatning av deltagertrygghet og
innovasjonsstette enn de med maskulin kjennstype.

Stottes ikke.Tendensen stemte ved at feminin
kjennstype skaret hoyere enn maskulin kjennstype
pa oppfatning av deltagertrygghet, men er ikke
signifikant. P4 oppfatning av innovasjonsstotte
stemte ikke tendensen og det er ikke signifikant
forskjell mellom Kkjonnstypene. Tendensen at
androgyne ledere skéret hoyest, stemmer.

Hypotese 10 Ledere med maskulin kjennstype skérer
heyere pa sin oppfatning av visjon og saksorientering
enn de med feminin kjennstype.

Stettes ikke.
Tendensen stemmer, men det er ingen signifikans.

Hypotese 11 Androgyne ledere skarer heyere pa sin
oppfatning av deltagertrygghet og innovasjonsstette enn
de med feminin kjennstype.

Stettes bare for innovasjonsstette

Hypotese 12 Androgyne ledere skarer heyere pa sin
oppfatning av visjon og saksorientering enn de med
maskulin kjennstype.

Stettes bare for visjon. Tendensen at androgyne
skéret hoyest, stemmer, men er ikke signifikant for
oppfatningen av saksorientering.

Hypotese 13 Det ikke er sammenheng mellom lederes
holdninger til likestilling og deres oppfatning av
innovasjonsklima.

Stettes ikke. Sammenhengene er signifikant
positive. Ledere som skarer hoyt pa at likestilling
baseres pa rettferdighet, attraktivitet og

effektivitet skarer ogsa heyt pa oppfatning av
innovasjonsklima.

Hypotese 14 Det er sterk positiv sammenheng mellom
oppfatning av fasiliteringsevne og av innovasjonsklima i
arbeidsgruppen.

Stettes

Hypotese 15 Oppfatning av fasiliteringsevne vil mediere
effekten av lederes kjonnsroller og holdninger til
likestilling.

Stettes ut fra at det er reduserte betakoeffisienter
for alle variablene, bortsett fra for ledere med
holdningene at likestilling oker attraktiviteten.
Testingen ved hjelp av Sobels signifikante
medieringseffekter, viser signifikans kun for
androgyne ledere. Sobels test viser ogsé signifikans
for kontrollvariabelen ledere i bedrifter med
likestillingstiltak.

Figur 10. Resultater fra hypotesetestingen.
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Undersgkelsens hypotesefunn kan oppsummeres ved at det er svert smé forskjeller
mellom kvinnelige og mannlige ledere og deres oppfatning av egen fasiliteringsevne og
innovasjonsklima i arbeidsgruppene de leder. Ledere kategorisert som androgyne, skarer
hayere pa fasiliteringsevne enn ledere kategorisert som feminine og maskuline. Androgyne
ledere opplever at de har et bedre visjonsklima enn maskuline ledere og et bedre klima for
innovasjonsstette enn feminine ledere 1 arbeidsgruppene. En selvforstitt personlig
kjennsrolleidentitet ~knyttes til deres oppfatning av egen innovasjonsledelse.
Kjennsrolleidentitet fungerer med andre ord som et organiserende prinsipp for hvordan
lederne i utvalget persiperer sin evne til innovasjonsledelse.

Lederes holdninger til likestilling er positivt assosiert med oppfatning av
fasiliteringsevne og innovasjonsklima i de gruppene de leder.

Det er sterk sammenheng mellom ledere som mener at de har god fasiliteringsevne
og et godt innovasjonsklima i arbeidsgruppen de leder. For de androgyne lederne i utvalget
henger oppfatning av fasiliteringsevne sammen med oppfatning av innovasjonsklimaet i
arbeidsgruppene de leder, dvs. en medieringseffekt.

I Figur 11 nedenfor er det forseksvist skissert hvordan kjennsrolleidentitetet og

likestillingsholdninger henger sammen med innovasjonsledelse p& bakgrunn av

analysefunnene.
Hoy A
Leders
oppfatning av
innovasjonsklima
i arbeidgruppen
Androgyne
Rettferdig likestilling
Attraktiv likestilling
Effektiv likestilling
Feminin
Maskulin

Udifferensierte

Lav Leders oppfatning av egen fasiliteringsevne Hoy

Figur 11. Sammenhengen mellom lederes kjonnsrolleidentitet, likestillingssholdninger og deres opplevelse av egen fasiliteringsevne og av
det innovasjonsklimaet de har i arbeidsgruppene sine.
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7.1.5 Innovasjonslederstilen
Forskningsopplegget er ikke kausalt, men det kan allikevel forsgksvis skisseres en
innovasjonslederstil basert pad undersekelsens empiriske sammenhenger. Forekomsten av
innovasjonslederstilen er ikke mer sannsynlig i datasettet enn andre lederstiler. Analysen viser
at denne lederstilen er empirisk mulig pa de kontinuerlige skalaene for oppfatning av ledernes
fasiliteringsevne og innovasjonsklima. Den er laget ut fra kombinasjon av verdier pa ulike
variabler i dataanalysen overfor. Denne lederstilen er relatert til de ledere som skarer seg selv
hoyt p4 innovasjonsklima og pa fasilitering. Utgangspunktet er at ledelse skjer innenfor
rammen av en organisasjon rettet mot en spesiell arbeidsgruppe som de har ansvaret for til
daglig.

Innovasjonslederstilen er deltagende og den er relasjons- og gruppeorientert. Stilen
ivaretar den enkeltes trygghet i forhold til de andre i gruppen. Den bidrar til & skape en
rettferdig maktbalanse i gruppen der ingen far dominere andre. Stilen virker ikke
diskriminerende, men er derimot aksepterende og inkluderende. I tillegg bidrar denne
lederstilen til & ivareta grupppens dynamikk og prosess frem mot en lesning eller en
beslutning. Ledere som oppfatter at de har denne innovasjonslederstilen er positivt
overbeviste om at det ber vere likestilling mellom kvinner og menn der beslutninger tas i
arbeidslivet. De oppfatter selv at de tar aktiv del i gruppeprosessene gjennom god
fasiliteringsevne. De er mer opptatt av & f& frem andres meninger enn sine egne. De evner &
gripe fatt i gruppedeltagernes uenighet og er samtidig opptatt av & holde et godt saklig niva i
diskusjonene. De er ikke-kjonnstypifiserte androgyne. Det innebzrer at de er fleksible og
tolerante og mestrer 4 spille pd badde maskulinitet og femininitet. Disse lederne viser tydelig
interesse og engasjement for & finne losninger og er samtidig imgtekommende og varme. De
forholder seg neytralt til hva andre mener og er samtidig utpreget opptatt av
meningsutveksling. Disse egenskapene gjor at de optimalt driver gruppediskusjonen fremover
uten & gjore seg selv til et midtpunkt for den. Denne androgyne deltagende
likestillingsorienterte lederen er villig til & strekke seg langt for at alle skal fa sagt sin mening
for en beslutning tas. Denne ledertypen kan ha en del likhetstrekk med det Thomas og Ely
(2002) kaller rettferdighetsparadigmet omtalt i kapittel 4. Det innebaerer ledere som legger
vekt pa at alle skal forstéds og alle skal delta.
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7.2 Sammenhenger med lederes kjonnsrolleidentiteter
Det er ogsé andre funn som fortjener & bli trukket frem i tillegg til hypotesefunnene. De
deskriptive statistiske analysene nedenfor viser at flere av de assosierte sammenhengene til
bakgrunnsvariablene bidrar til verdifull innsikt om den konteksten utvalgets ledere befinner
seg i. Dette gjelder spesielt for relasjoner knyttet til kjennsrolleidentitet. Det er ikke kjent at
forskere i Norge tidligere har malt ledere etter Bems kjonnsrolleindeks i sé stor skala som her.
Det vil derfor nd presenteres ulike type sammenhenger i datamateialet som belyser
kjennsrolleidentiteten til lederne. Det vises hvordan kjennsrolleidentitet fordeler seg pa
ledernes biologisk kjenn i utvalget og hva endring av kjennsrolleidentitet kan innebeere.
Deretter dreftes det hvordan ulike typer kjennsrolleidentiteter henger sammen med ulike typer
organisasjonelle kontekster i bedriftene. Andre assosierte sammenhenger som belyser
lederutvalgets omgivelser er knyttet til analyser av glasstaksteorien og behandles for seg i

neste kapittel. Men forst litt om sammenhenger knyttet til likestilling

7.2.1 Innovasjonsledelse og likestilling, to sider av samme sak
Analyseresultatene tyder pa at ledere med oppfatningen at de er gode innovasjonsledere har et
utmerket forhold til likestilling. Det er funnet positive relasjoner mellom lederes opplevelse
av innovasjonsledelse og maél og tiltak for likestilling. I tillegg er det funnet positiv
sammenheng mellom lederes likestillingsholdninger og deres kjennskap til mal og tiltak, ogsa
mellom likestillingsholdninger og innovasjonsledelse som vist tidligere. Likestillingsmal har
sterke positive signifikante sammenhenger med fasiliteringsevne, Tabell 10, r = .29, p < .01.
Det inneberer at ledere som oppfatter seg som gode pa fasilitering ogsa har god kjennskap til
mal for likestilling i bedriften de jobber. Den sterke positive sammenhengen mellom lederens
oppfatning av visjon som del av et innovasjonsklima og likestillingsmal, r = .93, p < .01,
Tabell 10, kan ogsi understotte at likestillingsmal og innovasjonsledelse henger sammen. A
veaere klar over visjon og mal kan skape trygge rammer i en arbeidsgruppe (Anderson & West,
1998; Yukl, 2002). Visjon defineres blant annet som det & veere malorientert gjennom
operasjonaliseringen 1 spersmalene. Men visjon som del av innovasjonsklimaet og
likestillingsmal er sterkt korrelert i undersekelsen og derfor problematisk & forholde seg til.
Dette forholdet er kommentert tidligere i kapittel 5.

Likestillingstiltak og oppfatning av fasiliteringsevne er positivt relatert, r = .12, p <

.01, og det er ogsa tiltak og tre faktorer av innovasjonsklima, innovasjonsstette, r = .09, p< .01
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visjon, r = .13, p<.01 og saksorientering, r = .15, p< .01, Tabell 10. Dette viser at lederne som
er opptatt av likestillingstiltak ogs& oppfatter at de er gode pa fasilitering og at de til dels har
et godt innovasjonsklima i arbeidsgruppen. Ledere som skérer hoyt pa likestillingstiltak skarer
ogsé heyt pa holdningen at likestilling er rettferdig, r = .16, p < .0 og attraktivt, r = .08, p<
.05. Likestillingsholdninger henger ogsad sammen med likestillingsmal. I utvalget er ledere
som tenker at likestilling er lennsomt, ogsé de som rapporterer best kjennskap til at det finnes
mal for likestilling i bedriften. Dette gjelder holdningene at likestilling er attraktivt r = .07, p<
.05 og effektivt r = .08, p<_ .05, Tabell 10. Og nér tidligere funn viser at ledere som skérer
hoyt pa likestillingsholdningen ogsad skérer seg selv godt pa innovasjonsledelse er ringen
sluttet. De som oppfatter seg som gode innovasjonslederne rapporterer sterk interesse for og
kjennskap til likestilling. Likestilling og innovasjonsledelse er med andre ord to sider av
samme sak.

Bildet utfylles ytterligere ved at de androgyne lederne er den eneste gruppen av de
ulike  kjonnsrolleidentitetene som  rapporterer positiv  relasjon til noen av
likestillingsholdningene, rettferdighet, r = .08, p < .0 og til mal for likestilling, r = .15, p <..0,
Tabell 10. De androgyne lederne i utvalget har jo som tidligere vist ogsd sterk positiv
oppfatning av sin evne til innovasjonsledelse. Dette kan henge sammen med at androgynitet
forbindes med toleranse og fleksibilitet. Kan veare at de androgyne lederne i utvalget ikke har
den samme interessen for & diskriminere eller & kategorisere andre (Bem, 1981). Dataanalysen
tyder pa at bevisste eller ubevisste prosesser hos utvalgets ledere positivt knytter likestilling
og oppfatning av innovasjonsledelse sammen. Dette kan muligens forklares med at bedriftens
fokus pé likestilling er normforende. Fokuset kan gi resultater i form av at ledere anlegger en
mindre autoriter lederatferd og i stedet fokuserer pa fasilitering noe som resulterer i at de
rapporterer godt innovasjonsklima i arbeidsgruppene sine. I alle fall oppfatter de selv at de
gjor det, noe som ikke mé forveksles med dokumentasjon pd at oppfatning og atferd er det
samme og gir forbedringseffekt. Det er ikke atferd denne undersgkelsen maler. Dette er et
interessant aspekt i forhold til debatten om likestilling i det norske samfunn som enkelte

ganger baerer preg av 4 vare normativ.

7.2.2 Kjonnsrolleidentitet og biologisk kjenn
Et oppsiktsvekkende funn er at kvinnelige og mannlige ledere i utvalget er svart jevnt

fordelt ut fra om de oppfatter seg som maskuline, feminine, androgyne eller udifferensierte

200



maélt gijennom BSRI. Tabell 16 nedenfor viser den jevne fordelingen av kjennsrolleidentitet
blant kvinnelige og mannlige ledere i utvalget. 28 % av ledere er klassifiserte som
udifferensierte, 26 % som maskuline, 24 % feminine og 22 % er klassifisert som
androgyne. Prosentandelen av kvinnelige maskuline ledere er 26 og prosentandelen
mannlige feminine ledere er 23. Det er 24 % kvinnelige feminine ledere og 26 % mannlige
maskuline ledere. 24 % av kvinnelige ledere og 22 % av mannlige ledere er klassifisert som
androgyne. Dette viser at bade kvinner og menn i utvalget rapporterer at de er maskuline,

feminine, androgyne og udifferensierte.

Tabell 16. Prosentvis fordeling (%) og antall av_kjonnsrolleidentiteter/biologisk kjonn

Kjennsrolle Totalt Kvinne  Mann

Feminin 24 (216) 24 (71) 23 (145)
Maskulin 26(238)  26(78) 26 (160)
Androgyn 22 (205) 24(69) 22(136)

Udifferensiert 28 (258) 26 (77) 29 (181)

Totaltn (%) 100 (917) 100 (295) 100 (622)

N917

Det er en vanlig oppfatning at ledelse generelt er sterkere knyttet til maskulinitet enn
femininitet (Kvande & Rasmussen, 1991; Acker, 1992; Storvik, 2000). Det er derfor verd &
merke seg at den maskuline kjennsrolleidentiteten ikke er den radende i denne undersgkelsen
verken for de mannlige eller for de kvinnelige lederne. P4 bakgrunn av dette utvalget fremstar
oppfatningen om at ledelse generelt sett er maskulint derfor mer som en myte enn som en
dokumentert pastand.

Korrelasjonsanalyser med de opprinnelige maskulinitets- og femininitetsvariablene
kan gi okt forstielse for Bems teori om at den tradisjonelle kjennsdikotomien er for snever.
Sammenhengen viser at det & veere kvinnelig leder har en svak tendens til & g sammen med
det & veere feminin, r = -.07, p < .05 og det & vaere maskulin r = -.05, p < .05 ut fra de
opprinnelige variablene. Dette innebaerer at kvinnelige ledere oppfatter & ha mer av bade
maskulinitet og femininitet i seg enn mannlige ledere. Med andre ord er det en tendens i
utvalget at kvinnelige ledere opplever seg som litt mer androgyne enn mannlige ledere.
Forskjellen mellom kvinner og menn pé& den opprinnelige variabelinndelingen er svert liten
og kan derfor ikke tilleges sarlig vekt. Det & vaere mannlig leder har en svak tendens til &
vaere neytral r = .08, p < .05. Kvinnelige ledere opplever altsa at de har litt mindre neytrale

egenskaper som det & vere sjalu og innbilsk enn hva mannlige ledere oppfatter at de har. Den
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neytrale opprinnelige variabelen er ikke relatert til kjeonnsrolletypifisering (Bem, 1974) slik
maskulin og feminin er det og kan holdes utenfor analyser knyttet til kjennsrolleidentitet.

Det er interessant at dataene ikke viser noen signifikante korrelasjoner mellom
biologisk kjenn og de fire kombinerte variablene. Det betyr at de to opprinnelige variablene
gir flere signifikante funn enn kombinasjonsvariablene i fordelinger av kvinnelige og
mannlige ledere. Det kan sdnn sett vare at systematisk bruk av kombinasjonsvariablene
avviser en del signifikante funn. P4 den annen side kan signifikantforskjellen mellom de
opprinnelige og kombinasjonsvariablene understotte Bems antagelser om at det har mening &
dele inn kjennsrolleidentitet i flere variabler enn to (Bem, 1974). De fire kombinasjonene kan
gi starre rom for & nyansere kjonnsstereotypiske trekk og gi informasjon tilpasset det moderne
arbeidslivet. Det tyder pa at malingene blir ikke stigmatiserte gjennom to variabler, men blir

mer nyanserte gjennom fire variabler.

7.2.3 Endring av kjennsrolleidentitet
Denne sveart jevne fordelingen mellom biologisk kjenn og de fire kjennsrolleidentitetene er
avvikende fra de fordelingene Bem selv har presentert. Bem fant i 1974 mer tradisjonelle
inndelinger pd maskulin og feminin kjennstype i forhold til biologisk kjenn enn denne
undersekelsen viser, som vist i Tabell 17 nedenfor (Bem, 1974). Hun undersekte studenter
ved Stanford University og fant blant annet at bare 11 % av de mannlige studentene hun mélte
var feminine, mens hele 53 % av alle kvinnene hun malte var feminine. Hun fant at 55 % av
mennene var maskuline, mens bare 20 % av de kvinnelige studentene var maskuline. Skarene
pa androgyn var likere fordelt med 34 % av mennene og 27 % av kvinnene (Bem, 1974). Den
samme type stereotypiske inndelingen pa kjennstypifiserte individer fant hun pa Foothill
Junior College. 18 % av mennene var feminine mot 40 % av kvinnene og 39 % av mennene
var maskuline mot 15 % av kvinnene. Mens 44 % av mennene og 38 % av kvinnene ble

kategorisert som androgyne (Bem, 1974), vist i Tabell 17.
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Tabell 17. Prosentvis fordeling av kjonnsroller Bem (1974).

Stanford University Foothill Junior College
Kjoennsrolle/Kjonn Mann (n=444) Kvinne (n=279) Mann (n=117)  Kvinne (n=77)
Feminin 11 53 18 40
Maskulin 55 20 39 15
Androgyn 34 27 44 38
Total % 100 100 100 100

Hun konkluderte med at fordeling av kjennsrolleidentitet ikke var sd opplagt som en
tradisjonelt sett hadde antatt. Hun hevdet at de rigide tradisjonelle kjennsrollemenstrene med
fa overlepere i form av maskuline kvinner og feminine menn, hadde utspilt sin rolle og var i
endring. Dette uttalte hun allerede i 1974, selv om hennes resultater er mer tradisjonelt
inndelte enn resultatene i denne avhandlingen. Bem (1974) s& for seg en endring av
kjennsrollemenstrene i form av en utjevning ved et gkt antall androgyne. Androgyne personer
vil komme til & definere en mer menneskelig standard pa psykisk helse fremover, hevdet hun.
Norge i dag er mer likestilt enn USA var pa den tiden studien til Bem ble gjennomfort.
Likestillingsprosessene i Norge kan sannsynligvis over tid ha fort til en samfunnsendring med
mindre forskjeller pad bakgrunn av kjennsrolleidentitet. Det relativt heye norske
likestillingsnivéet kan vare en forklaring pa ulikheten mellom denne undersekelsen her og
Bems studie fra 1974.

I forskning pé kjennsrolleidentitet star det sentralt et skille mellom endring av
rolleutgvelsen og endring av rolleinnholdet. Endring av utevelsen av kjennsrolleidentitet kan
skje ved at kvinner tar en maskulin rolle og menn en feminin rolle eller ved at flere
kombinerer de to kjennsrolleidentitetene og blir ikke-kjennstypifiserte (Holter, 1973).
Arbeidslivsstudier har vist at dette har skjedd i lepet av en karriereutvikling (Powell, 2002;
Paris, 2004). Epstein (1981, 1988) fant at kvinner ble mer maskuline, konkurranseglade og
selvhevdende etter som de gjorde lederkarriere. En annen studie som har illustrert endring av
rolleutovelse er Kay og Applegate (1990) som fant at menn som tok omsorgsansvar for barn
raskt utviklet seg til & vaere like feminine, relasjonelle, emosjonelle og stottende som kvinner.

Denne type endringer av utevelse er noe annet enn endring av innholdet eller
begrepsforstdelsen av  kjennsrolleidentitetene. En rekke begrepsvalideringer av
kjennsrolleidentitet er gjennomfert over tid. Disse er omtalt tidligere i avhandlingen, og
innholdet i kjennsrolleidentitetbegrepene har vist seg & vare konstant og robust. (Pedhazur &

Tetebaum, 1979; Larsen & Seidmann, 1986; Fuqua & Newman, 2007). Det er med andre ord
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antall mennesker som utever de ulike kjonnsrolleidentitetene som endrer seg og ikke
begrepsforstielsen av kjonnsrolleidentitetene. Begrepet maskulinitet inneholder det samme,
men kan uteves for eksempel av feerre mennesker i et samfunns- eller organisasjonssystem na
enn for mange ar tilbake. Dette er en sentral forstaelsesramme for resultatene pa fordelingene
av kjennsrolleidentitet. En jevn fordeling av kjennsrolleidentiteter pd biologisk kjenn kan
derfor belyse en samfunnsmessig endring ved at antallet som utever de ulike identitetene er
endret, men uten at kjonnsrolleidentitetenes innhold er endret.

En annen forklaring p& den jevne fordelingen i denne undersgkelsen kan veaere at
samtlige respondenter svarer ut fra den jobbrelaterte konteksten av rollesettet sitt. Bem hevder
at kjennsrolleidentitet er et grunnleggende menneskelig trekk, men at den kan ha ulike
situasjonsbetingete konsekvenser (Bem, 1984). Bem é&pner med dette i en viss grad opp for at
en og samme person kan vurdere og kategorisere sin kjennsrolleidentitet ulikt ut fra
situasjonen. Respondentene fikk tilsendt BSRI gjennom jobbmailsystemet med melding fra
egen leder om at dette er ledelsesforskning. Det er derfor sannsynlig at respondentene som
svarer pd BSRI i denne undersgkelsen relaterer skdringene til lederrollen sin og ikke for
eksempel til familierollen. Om respondentene hadde tatt BSRI-testen med spesifikk
instruksjon om & svare som far eller mor i en omsorgsrolle kunne kanskje resultatene ha blitt
annerledes. Dersom respondentene har svart ut fra ulike deler av rollesettene sine er det

selvsagt en feilkilde, men muligheten for dette ansees som liten.

7.2.4 Organisatorisk kontekst og kjennsrolleidentitet
I likhet med Bem (1984) hevder West & Zimmermann (1987) at kjennsrolleidentitet styres av
individets omgivelser. Ulikhetene i analyseresultatene mellom Bem (1974) og denne
undersegkelsen kan skyldes mélefeil relatert til omgivelsene. Det kan vare at utvalgsenhetene
ikke er sammenlignbare fordi dataene er samlet i ulike kontekster. Utvalget av ledere i denne
avhandlingen opererer riktignok innenfor en og samme lederrolle pa jobben, men i flere
bransjekontekster som sprer seg over IKT, olje, neringsmiddel og medier og disse er langt fra
entydige selv om de ogsa griper inn i hverandre. Kombinasjonen av en rekke ulike bransjer og
det hoye antallet ledere i utvalget kan vere en faktor som statistisk reduserer de malbare
atferdsforskjellene mellom ledere i form av & inneha ulike kjonnsrolleidentiteter. Bems (1974)
utvalg fra én og samme utdanningsinstitusjon, representerer en betydelig mer ensartet

kontekst.
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De to utvalgsenhetene er heller ikke sammenlignbare fordi Bems respondenter (1974)
kun var unge studenter uten arbeidslivserfaring, mens det i denne undersekelsen opereres med
eldre ferdig utdannete personer med ledererfaring. Det kan ha gitt studentene andre
assosiasjoner enn enn lederne i et jobbmilje.

En annen studie i norsk privat neringsliv om fordeling av kjennsrolleidentitet pa
biologisk kjenn ble utfert av Solberg (2009) i etterkant av undersgkelsen i denne
avhandlingen. BSRI ble skaret og analysert pd samme méte. Solberg undersgkte totalt 8356
medarbeidere der 2074 var ledere, derav 1200 menn og 874 kvinner i finansbransjen i Norge.
Svarprosenten var pa 34 % og noksa lik svarprosenten i undersekelsen i denne avhandlingen.
Begge undersekelsene er altsd i regi av samme forsker. Dataene viste at fordelingen av
kjennsrolleidentitet pa biologisk kjenn var langt fra s& jevn som det undersekelsen i
avhandlingen. For eksempel i Solberg (2009) kategoriserte bare 9 % av kvinnelige lederne
seg som maskuline, mens 26 % kvinnelige ledere skaret seg maskuline i denne undersgkelsen
her. Hele 43 % kvinnelige ledere skéret seg som feminine i Solberg (2009) mot 24 % i denne
undersgkelsen her. Dette er vist i Tabell 18 nedenfor. For & lette sammenligningen er
resultatene fra begge undersgkelsene sammenstilt i Tabell 18 nedenfor. Denne avhandlingens
lederutvalg kommer fra en rekke ulike bransjer og resultatene er derfor samlet under
kolonnene for bransjetilhorighet og kalt Ulike. Svarene fra lederutvalget i finansbransjen er

samlet under kolonnene kalt Finans.

Tabell 18. Prosentvis fordeling % og antall (n) av kjonnsrolleidentitet etter biologisk kjonn og kjonnsrolleidentitet for begge
undersokelser.

Kvinne Mann
Kjonnsrolleidentitet/Bransjetilhorighet Ulike Finans Ulike Finans
Feminin 24 43 23 33
Maskulin 26 9 26 12
Androgyn 24 35 22 33
Udifferensiert 26 13 29 23
Totalt %(n) 100(295)  100(872)  100(622)  100(1202)

Ulike N 917. Finans N 2074

Seleksjon av type utdannelse har tradisjon for & veere bransjeavhengig (Lewendahl &
Nordhaug, 1998). Lederne fra de ulike bransjekontekstene er sannsynligvis en sammensatt
gruppe med ulik type utdannelse. I finansbransjen derimot er lederne mer sannsynlig en
ensartet utdannet gruppe ledere. Finansnaringen er gkonomenes heyborg og mange har

okonomisk eller administrativ utdannelse. Lederne kan ha utdannelse innen fagretninger som
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shipping, eiendom, markedsfering, strategisk og ekonomisk analyse, regnskap og revisjon
(Kvalshaugen, 2001). Dette er fagdisipliner der inntjening og effektivitet stir sentralt. Om det
sterke innslaget av feminine og androgyne ledere i utvalget fra finansnaringen kan relateres
til deres utdannelse, gir ikke undersgkelsen informasjon om. Fordelingen av
kjennsrolleidentitet i Tabell 18 tyder pé at det kan stikkes hull p4 myten om at finansnaringen
er dominert av ledere med maskulin kjennstype. De maskuline lederne er i fatall, bade blant
kvinner og menn i finansneringen (Solberg, 2009).

Milingene til Solberg (2009) ble gjennomfort pa ledere i én og samme nring, finans,
og viste seg & vere relativt sett lik Bems (1974) resultater som ogsé var fra én og samme
kontekst, utdanningsinstitusjoner. Disse to malingene viste sterre forskjeller mellom kvinner
og menn enn malingene fra undersekelsen i denne avhandlingen viste, som kommer fra en
rekke ulike berdrifter og bransjer. Det kan vere grunn til & dvele ved hvordan dette kan

relateres til andre organisasjonelle kontekster for de Ulike.

7.2.5 Kunderelasjonene og kjonnsrolleidentitet
En forklaring pa forskjellene mellom kvinner og menn i finansundersgkelsen og i denne
undersekelsen kan vere ulike kunderelasjoner. Olje-, medie-, og naringsmiddelselskapene
har ingen eller liten direkte sluttkundekontakt. Kundene befinner seg i stor grad i et
forhandlingsnett som for eksempel oljeselskapet med egne bensinstasjoner eller TINE som
distribuerer gjennom matbutikkjeder. Eller det kan vere som innen IKT-selskapene, der
kundene i hovedsak er store organisasjoner. Mediebransjen har en mer blandet profil. I
mediebedriftene kan det vere direktekontakt til lesere og seere gjennom internett, men veien
til kunden gér ogsa ofte gjennom flere distribusjonsledd ut i butikker, kiosker og TV-selskap.

I finansbransjen derimot retter de ansatte seg direkte til privatmarkedet eller til
bedriftsmarkedet. Organisasjonsverdiene 1 bank og forsikringsbedrifter er sterkt
kundefokuserte. Bankkunder har ofte en dobbelt rolle bade som bedriftskunde og privatkunde.
Enkelte av de sterste bankene i Norge har slatt sammen disse to kundesegmentene for & oppna
synergieffekter. Denne dobbeltrollen finnes ikke i samme grad hos kundene i de Ulike
bransjene. Det kan innebzere at det innenfor bank og finansnzaeringen er tettere kontakt mellom
sluttkunden og de ansatte enn det er i medie- og IKT-bransjen. Tett kundepleie i en bank kan
ha en sammenheng med hvordan lederne opptrer overfor kundene sine. Det er ikke uvanlig at
ledere selv deltar i kundemeter. Det innebzerer at feminine lederverdier er relevante som evne

til 4 inkludere, vise empati og forstéelse, veere varm og vise omsorg. Det kan vere mer
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hensiktsmessig overfor kunder i en problemfylt situasjon enn & vise maskulinitet gjennom
kontroll og selvhevdelse. Undersekelsen til Solberg (2009) innebefatter ikke spersméil om
kunderelasjoner, men den tette kundekontakten kan hypotetisk sett forklare det store innslaget
av feminine ledere i finansnaringen.

Det at TINE, olje- og mediebransjen i sé stor grad forholder seg til et forhandlernett
gjor at lederne trenger kvalifikasjoner pa kontrakteringer, optimal distribusjon og profesjonell
og effektiv fagkommunikasjon. Lederne mé gi informasjon om produkter ut i forhandlernettet
og betjene profesjonelle selgere og innkjepere. Dette kan relateres til like fordelinger av
kjennsrolleidentiteter blant utvalget ledere i de Ulike bransjene. Det fungerer best med et
bredt spekter av ledertyper og praktisering av alle fire kjennsrolleidentiteter ut fra hvem som
snakker med hvem. Nér det gjelder telekommunikasjonsbransjen er den sterste kundegruppen
enkeltpersoner, men det er svert liten direkte kommunikasjon med for eksempel den enkelte
mobilbruker. S& derfor er det heller ikke her spesielt behov for feminine uttrykksformer i
hverdagen mer enn maskuline eller androgyne. Konsulentene i IKT-bransjen er i en situasjon
der kundene er profesjonelle og pa jobb nar de benytter seg av tjenestene til de ulike IKT-
konsulentene. Det vil derfor trolig vaere behov for alle typer ledere med ulike
kjennsrolleidentiteter ogsd her avhengig av kulturene hos kundene. Dette kan bidra til &

forklare den jevne fordelingen av ledernes kjennsrolleidentiteter i Ulike i Tabell 18 ovenfor.

7.2.6 Kommunikasjon og Kjonnsrolleidentitet
Det er grunn til & sparre seg om det er slik at IKT-, medie-, olje- og finansbransjen har en sa
maskulin og reff lederkultur som presseomtale og arbeidslivslitteratur beskriver. Av de 196
lederne i IKT-bransjen er hele 33 % kjennstypifiserte som maskuline, Tabell 19 nedenfor.
Dette er overraskende mange. De IKT-bedriftene som er med i underseokelsen, er i hovedsak
store konsulentbedrifter med krav til skreddersydde ad-hoc-lgsninger og sterk desentralisert
kultur. Det kan tilsi at disse lederne kan profittere pd & veere tolerante og fleksible overfor
skiftende omgivelser og krav fra kundene, dvs. androgyne. Men mange av dem rapporterer
altsa at de er dominerende, viljesterke, uavhengige og tar sjanser. Kan hende maskulin ledelse
er hensiktsmessig for dem grunnet alle oppsigelser og nedskjaeringer bransjen var utsatt for pa
det tidspunktet datainnsamlingen ble gjort. Det som utvilsomt passer godt inn, er at de
maskuline lederne kan karakteriseres som uavhengige. De lar seg ikke styre av felles modeller
og krav fra bedriftens side eller av utenlandske eiere. De ser viktigheten av & kunne styre

lokalt og etter kundens behov der og da, og det virker hensiktsmessig & kunne ha god
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gjennomslagskraft nettopp i form av & vere dominerende og selvhevdende. IKT-bransjen er
dessuten i et sterkt presset, uforutsigelig og prestasjonsavhengig marked i Norge. I IKT-
bransjen er det mange konkurrenter og store forskjeller pa kvalitet, pris og ettersporsel etter
tjenester. Denne markedssituasjonen medferer lange arbeidsdager og sterkt fokus pa
selvstendighet og prestasjon hos de ansatte. Funksjonell ledelse kan innebere villighet til & ta
risiko og & vere pagaende. Markedsomgivelsene kan derfor ha sammenheng med at mange

ledere kjennstypifiserer seg som maskuline av lederne innen IKT.

Tabell 19. Prosentvis fordeling og antall (n) av kjonnsrolleidentitet for alle observasjoner etter de fire storste deltagende
bransjene

Type bransje Feminin Maskulin Androgyn Udifferensiert Totalt

Olje 30(21) 26(18) 20(14) 24(17) 100(70)
IKT 21(41) 33(64) 21(40) 25(48) 100(193)
Media 23(67) 20(59) 25(74) 32(93) 100(293)
Neeringsmidler 29(48) 22(37) 15(24) 34(56) 100(164)
NoI17

I mediebransjen rapporterer kun 20 % at de er maskuline ledere, mens hele 32 %
skérer seg som udifferensierte ledere, Tabell 19. Det kan tyde pa at i medieledelse er det for
mange avgjorende 4 ikke mene s mye ved 4 vare utydelig. Ogsa androgyne ledere finnes det
flere av blant medielederne enn i de andre bransjene nemlig 25 %, Tabell 19. Medieledere
flest i utvalget er med andre ord ledere som ikke kjennstypifiserer seg og derfor ikke er raske
med & putte andre folk i baser eller kategorier slik Bem (1984) prediker. Analysen viser at de
udifferensierte lederne oppfattet at de har dérlig innovasjonsklima i arbeidsgruppene sine,
Tabell 10, i forhold til de andre. Dette kan underbygge at flere udifferensierte ledere i
mediebransjen har et komplisert forhold til innovasjon. Disse udifferensierte lederne er trolig
ikke med og preger diskusjonen med sine meninger i ledergruppen sin.

I undersekelsen i finansbransjen er innslaget av feminine ledere i utvalget relativt hoyt
bade for kvinnelige og mannlige ledere, Tabell 18 (Solberg, 2009). Finansbransjen fremstér
som relativ solid og norske myndigheter tar ansvar for bankenes gkonomi og konkurranse
finansbedriftene imellom. Det er tradisjon i Norge at banker blir sett pad som
samfunnsinstitusjoner pa lik linje med Posten og sykehus. Produktene i finans er relativt
definerte og ofte de samme som konkurrentene har. Bank- og finansledere som kvalitetssikrer
og etterser at ting er riktig, kan kanskje med fordel vise femininitet gjennom forstaelse,

medfolelse og vennlighet.
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Det samme kan gjelde for oljeselskapet i utvalget knyttet til innovasjonsledelse.
Oljemarkedet er relativt sett forutsigelig og lederkravene er forbundet med myndighetsstyrt
kvalitet pa leveranser, sikkerhet, kontroll og rapportering. Dette kan gjore at i oljeselskapet i
utvalget kategoriserer hele 30 % av lederne seg som feminine som vist i Tabell 19 ovenfor.
Ogsa her slar myten om at oljenaringen er entydig maskulin sprekker, til tross for at disse
lederne i utvalget jobber i den mannsdominerte oppstremsdelen av virksomheten dvs. leting
og boring. Leting og boring trenger tung ingenigrkunnskap som ofte forbindes med
maskulinitet og mannsdominanse (Yukl, 2002).

I neringsmiddelbransjen er det flest ikke-kjonnstypifiserte individer. 15 % skérer seg
selv androgyne, og hele 34 % oppgir at de er udifferensierte som vist i Tabell 19. TINE er et
neringsmiddelselskap sterkt preget av klare standardiserte retningslinjer for produksjonen for
eksempel for hygiene og holdbarhet. Det kan innebere lite rom for & prege den daglige
produksjonen ut fra egne ideer og tanker, og at det & innta en udifferensiert rolle bidrar til
hensiktsmessig lederatferd nettopp fordi den udifferensierte rollen er en defensiv rolle i folge

Bem selv (Bem, 1984). Dette er en rolle som trolig tilsier at lederen ikke stiller store krav.

7.2.7 Sterrelse pa bedriften og kjonnsrolleidentitet
At bade Bem (1974) og Solberg (2009) fant tydelige forskjeller i fordelingen pa biologisk
kjenn og kjennsrolleidentitet, gjor det aktuelt & lete etter flere sammenhenger knyttet til
funnet om den jevne fordelingen hos de Ulike bransjene i denne undersekelsen. Det er
interessant 4 f& vite hvordan relasjonen er mellom antall ansatte i bedriften lederen jobber,

type omrade lederen tilhgrer og hans eller hennes kjennsrolleidentitet.

Tabell 20. Prosentvis fordeling og antall (n) av kjonnsrolleidentiteter for alle observasjoner etter antall ansatte i bedriften.
I

Antall ansatte i Feminin Maskulin Androgyn Udifferensiert Totalt
bedriften

0-50 25(82) 20(63) 26(83) 29(93) 100(321)
51-100 24(28) 26(31) 24(28) 26(30) 100(117)
101 -500 27(57) 25(53) 17(37) 31(68) 100(215)
501 -1000 14(9) 30(20) 21(14) 35(23) 100(66)
1001 - 5000 28(20) 34(24) 19(13) 19(13) 100(70)
Over 5000 16 (20) 37(47) 23(30) 24(31) 100(128)
N 917
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Tabell 20 viser at feminine kjonnstypifiserte ledere (28 %) er mest utbredt i store
bedrifter mellom 1001 og 5000 ansatte. Det er ingen klar proporsjonal sammenheng mellom
prosentandel feminine ledere og antall ansatte i bedriften. Det er heller ikke noe menster &
observere mellom sterrelse pa antall ansatte og androgyne og udifferensierte ledere. Men for
de maskulint kjennstypifiserte lederne forholder det seg annerledes. De storste bedriftene har
storst antall maskuline ledere i utvalget. I de minste bedriftene er det kun 20 % maskuline
ledere, mens i bedriftene over 5000 er det hele 37 % og stigningen er jevn, Tabell 20.

Det kan veere grunn til & sperre seg om store organisasjoner dekker et behov ved & ha
maskuline ledere. Ofte er det proporsjonal stigning mellom en bedrifts sterrelse og hierarkiske
byrékratiske systemer. Smé bedrifter har sterre muligheter for & praktisere dynamiske
systemer fordi naerhet til medarbeideren er storre, ledergruppene har ikke s& store spenn
(Mintzberg, 1983; Ahrne, 1994; Yukl 2002). En maskulin kjennsrolleidentitet med viljestyrke
og uavhengighet kan vare hensiktsmessig for & handtere ledere som er ledere for andre.
Utvalget bestar i hovedsak av topp- og mellomledere. Topp- og mellomledere i bedrifter med
mange ansatte under seg vil ha et distansert forhold til ansatte uten mulighet til & vise direkte
for eksempel varme og vennlighet til alle (Rost, 1998). I store organisasjoner er det dessuten
ofte betydelig storre kamp om ressursene enn i sma virksomheter (Granowetter & Swedberg,
2001; Yukl, 2002). Det kan innebzre at konkurranseaspektet er sterkt til stede i ledernes
hverdag. Dette kan gke presset pd den enkelte leder i store bedrifter som derfor finner en
maskulin selvhevdende atferd med vilje til & ta sjanser hensiktsmessig for & sikre egen
gjennomslagskraft. Dette gir i s& fall stotte til at maskulinitet henger sammen med

toppledelse.

7.2.8 Type omrade og kjonnsrolleidentitet
Fordelingen av kjennrolleidentitet pa alle typer omrader det er spurt om i sperrekjemaet er
gjengitt i Tabell 21 nedenfor. Produksjon, finans og salg kan regnes som de omradene i
bedriftene som er direkte knyttet til verdigkning. De andre omrddene kan karakteriseres som
stab eller stottefunksjoner. Omrédene bortsett fra administrasjon, produksjon og
salg/markedsfering har et lite antall respondenter og representerer hver for seg ikke store
utslag i datamaterialet. Omradene administrasjon og salg/markedsfering har en svert jevn
fordeling av de fire kjonnsrolleidentitetene. Det samme gjelder for kommunikasjon og IKT.
IKT i denne sammenhengen dreier seg om interne IT-serviceavdelinger. Det interessante er at

omradet produksjon har 14 % androgyne ledere og hele 30 % feminine til tross for at det er et
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omrade som tradisjonelt sett regnes som maskulint, Tabell 21. I produksjon kan det vare
oljeingenigrer, IKT-konsulenter, journalister og annonseselgere og produsenter i
naringsmiddelindustrien som har svart. Dette funnet kan representere en eller annen malefeil
ved at det er en skjevhet i utvalget pa de som har svart. Om det ikke er det, kan funnet bidra til

a sla hull pa myten om at maskuline egenskaper star sterkt i utvalget i de nevnte bransjene.

Tabell 21. Prosentvis fordeling og antall (n) kjonnsrolleidentiteter for alle observasjoner etter type omrade.

Type omriade Feminin Maskulin Androgyn Udifferensiert Totalt
Administrasjon 21(37) 23 (40) 28(49) 28(49) 100(175)
Okonomi 26(14) 26(14) 13(7) 33(17) 100(52)
Finans 0(0) 0(0) 50(2) 50(2) 100(4)
Produksjon 30(33) 24(27) 14(16) 32(37) 100(113)
Salg/markedsforing 25(55) 26(57) 24(51) 25(55) 100(218)
Informasjon 18(2) 28(3) 18(2) 36(4) 100(11)
Kommunikasjon 29(8) 21(6) 25(7) 25(7) 100(28)
Organisasjon 17(5) 40(12) 20(6) 23(7) 100(30)
Personal 35(16) 15(7) 24(11) 26(12) 100(46)
Distribusjon 28(9) 24(8) 18(6) 30(10) 100(33)
Forretningsutvikling 14(5) 34(12) 23(8) 29(10) 100(35)
Forskning 0(0) 20(1) 40(2) 40(2) 100(5)
IKT 25(16) 29(19) 20(13) 26(17) 100(65)
NoI17

A studere de kontekstuelle dataene ga okt innsikt i de komplekse rammene utvalgets
ledere oppfattet at de i sterre eller mindre grad bidro som innovasjopnsledere innenfor.
Oppsummeringsvis kan det sies at de assosierte sammenhengene knyttet til
kjennsrolleidentiteten blant undersekelsens ledere er sammensatte og komplekse.
Fordelingene av kjennsrolleidentitet knyttet til biologisk kjenn, bransje, sterrelse pa bedriften
eller type omrade gir ingen klare bilder. Det at respondentene er spredt utover en rekke ulike
bransjemessige kontekster, kan bidra til & forstd den manglende entydigheten. Den maskuline
kjennsrolleidentiteten er ikke sd fremtredende som det bildet som lages av enkelte i
arbeidslivet. Det kan vare at undersekelsen tar temperaturen pd kvinnelig og mannlig

praktisering av kjonnsrolleidentitet i var samtid. Trolig ser vi sporene av ledere som foler at
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de kan ta frie valg og ikke ma folge forventede menstre i praktisering av sin
kjennsrolleidentitet.

Andre bakgrunnsvariabler som gir informasjon om lederenes relasjoner til teorien om
glasstaket redegjares for i neste kapittel. Det er lederutvalgets fordelinger pa de tre

organosasjonshierarkiske ledernivaene som vies oppmerksombhet.
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8. Et hierarkisk perspektiv pa kjonn og
innovasjonsledelse

Innnovasjon er betinget av organisering og ledelse av menneskelige ressurser og relasjonene
mellom dem (Hernes & Koefod, 2007). En kan si at det er medarbeiderdrevet innovasjon som
har fokus i denne undersokelsen. Medarbeiderdrevet innovasjon er krevende fordi den er
avhengig av tett dialog mellom gruppedeltagerne og lederen. Dialogen kan vaere forskjellig i
en toppledergruppe, i en avdelingsledergruppe og i en prosjektgruppe som jobber ut mot
kunden. Datamaterialet gir anledning til & analysere lederes organisatoriske omgivelser ut fra
ledernivéer. Alle ledere som er med i undersgkelsen rapporterer at de befant seg pa et av fire
linjehierarkiske nivd da de besvarte sperreskjemaet. De fire nivdene er toppledere,
mellomledere, ledere pa lavere niva eller medarbeidere uten lederansvar. Det kan derfor gis
spesifikk innsikt i hvilke niva som har ledere som opplever seg som gode innovasjonsledere.

Det er avgjerende at innovasjon foregér i hele organisasjonen og ikke bare i deler av
den som pé enkelte nivd. Men ledere har ulike type evner og egenskaper for & lede
innovasjonsprosesser og disse er sjeldent jevnt fordelt pa de ulike hierarkiske nivdene (Hernes
& Koefod, 2007). Forrige kapittel brakte pa det rene at de androgyne opplever seg som bedre
innovasjonsledere enn de maskuline, feminine og udifferensierte. Dette gjor det interessant og
relevant 4 se hvordan de androgyne lederne fordeler seg pa de ulike ledernivéene. Analyse av
ledernivéene gir i tillegg muligheten for & se om det er spor av glasstakseffekter i utvalget.
Teorien om glasstaket predikerer at androgyne ledere diskrimineres pa vei inn i
topplederposisjoner. 1 sa fall vil ikke toppledere vere de som opplever at de er best pa
innovasjonsledelse. Dette kan representere et sentralt og generelt problem for
innovasjonsavhengige bedrifter og fortjener oppmerksomhet og nivaanalyser vies derfor en
del plass.

Glasstaksteorien er en forstaelse som ofte ligger implisitt hos mange av dagens ledere
og organisasjonsutviklere. Mange kan tenke: Vi tror alle at det foregar, men vi snakker ikke

haoyt om det”. Rent vitenskapelig er det interessant & se om dataene kan vise at det eksisterer
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systematiske usynlige hindringer. Det er interessant & se om holdningen til at det finnes
glasstak har grobunn i utvalget.

Vanligvis belyses teorien om glasstaket gjennom casestudier der kvinner gis
mikrofonen. Det som folger er et faktablikk ved hjelp av statistiske fordelinger pa ledernivéaer
i et tverrsnitt av norsk neringsliv. Det innebearer & klargjore flere perspektiver enn lederes
selvoppfatninger av hvordan de aktiverer innovasjonsprosesser i arbeidsgruppene sine som
underspkelsen primart belyser. A analysere ledernivdene og relatere det til teorien om
glasstaket muliggjor ekt utnyttelse av datamaterialet.

Det er den empiriske sosiologiske teorien som begrunner glasstaksteorien og de subtile
organisatoriske prosessene knyttet til den som utredes. De empiriske analysene knyttet
kjennsrolleidentitet i kapittel 7 ble presentert i et sosialpsykologisk ledelsesperspektiv. Det
sammenfatter ulike psykologiske perspektiv som sosial lering, kognitiv utvikling (Kohlberg,
1966; Piaget, 1955) og psykoanalyse (Freud, 1959a, Bronfenbrenner, 1960). Det er tidligere
skissert at dannelse av kjennsrolleidentitet foregar i sosial interaksjon med andre ved & gjore
kjonn” (West & Zimmermann, 1987). Cook (1985) hevdet at kjonnsrolleidentitet alltid dannes
i en sosiokulturell kontekst og er avhengig av blant annet ekonomiske ressurser, kulturelle
verdier og strukturer. Med et slikt utvidet sett med kriterier som Cook lanserer, far
organisasjonskulturer og systemer som de deltagende lederne befinner seg i, hay relevans og
aktualitet. Innenfor dette siste perspektivet kan bl. a. kjennsrolleidentitet studeres i en
organisasjonssosiologisk fortolkningsramme. En slik ramme legger storre vekt pa den
gjeldende konteksten enn hva en sosialpsykologisk ramme gjor. Teorien om glasstaket
innebefatter sosiologiske meonstre i et kjennsmaktperspektiv i en slik sosiokulturell kontekst
Cook (1985) beskriver.

Glasstaksteorien er redegjort for i kapittel 2. Den dreier seg om hvordan grupper av
ledere systematisk ekskluderes fra topplederposisjoner gjennom kjennsordnende prosesser i
hierarkiske organisasjonsstrukturer. De kjennsordnende prosessene er sosialt produserte og
kan relateres til lederes subtile holdninger til andre medarbeidere i organisasjonen (Morrisson,
1987; Schwartz, 1989; Kvande & Rasmussen, 1991; Acker, 1992; Drake & Solberg, 1995).
Ifolge teorien far disse prosessene en glasstakseffekt ved at eldre, maskuline, mannlige ledere
rangeres over andre grupper ledere. Glasstaksteorien er utviklet i en tid da
organisasjonshierarkier var mer rigide enn i dag med sterre ubalanse mellom kvinner og
menn. Det gjor det interessant & se hvordan dataanalysene av dette lederutvalget i dagens

organisasjonsformer forholder seg til teorien.
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Kapitlet inneholder forst en redegjorelse for de statistiske malemetodene som er
benyttet i forsek pé & avdekke ulike glasstakseffekter og kjennsordnende prosesser i utvalget.
Deretter presenteres funnene ut fra to dimensjoner. Den ferste dimensjonen omhandler
glasstakseffekten i form av beholdningen av ulike grupper ledere i utvalget. Den belyses
gjennom sammenhengen mellom biologisk kjenn, kjennsrolleidentitet og alder og lederniva,
og er vist i Figur 12 nedenfor. Den andre dimensjonen omhandler subtile kjennsordnende
prosesser. Den dimensjonen belyses ut fra to underliggende temaomréder. Det forste
temaomradet er homoseksuell reproduksjon, som belyses ved relasjoner knyttet til ledernes
rapporterte fordeling av biologisk kjenn pa medarbeiderne i ledernes arbeidsgrupper, og er
vist 1 Figur 13 nedenfor. Det andre temaomréadet er oppfatning av likestilling, som belyses av
forhold knyttet til ledernes holdninger til likestilling og mal og tiltak for likestilling, vist i
Figur 14 nedenfor. Avslutningsvis i kapitlet relateres funnene til utvalgets oppfatning av
hvordan de er som innovasjonsledere. Men forst noen betraktninger om nedvendige

reservasjoner i forhold mélinger i utvalgsenheten.

8.1 Utvalgsdataenes begrensning
Det som skiller denne undersgkelsen fra tidligere longitudinelle analyser er utvalgsenheten.
Tradisjonelle karriereforlepsanalyser innebzrer gjentatte observasjoner av de samme lederne i
én og samme bedrift (Hoel, 1997; Longva, 1997; Lien, 1997; Mastekaasa, 1997; Yin, 1997;
Baxter & Wright, 2000). Utvalgsenheten i dette datasettet representerer en rekke
organisasjoner i forskjellige bransjer. Det innebaerer at de fleste av lederne i dette utvalget
ikke har konkurrert med hverandre. De har derimot konkurrert med andre i samme avdeling
og bedrift, men som ikke nedvendigvis er respondenter i denne undersekelsen. I de ovenfor
nevnte studiene har respondentene konkurrert med hverandre. Dette gir begrensninger av ulik
karakter fordi tverrstudier kan gi et skjevt bilde av kjennsspesifikke opprykksmuligheter
(Thomas & Ely, 2001).

Tverrsnittsdata er ikke det optimale for & belyse teorien om glasstaket. Utvalgets
ledere har trolig hatt ulike karriereforlop i forhold til organisasjonsstrukturer og kulturer.
Deltagerbedriftene kan ha organisasjonsstrukturer som er mer eller mindre hierarkiske. Antall
linjeinndelinger, stabs- og forretningsomradder kan variere. De eventuelle subtile

kjeonnsordnende prosessene kan ha ulike kulturelt betingete uttrykk, i den grad de finnes. En
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kultur med lav gjennomsnittsalder og mange smabarnsforeldre kan fremtvinge andre
holdninger, mél og tiltak for likestilling enn kulturer med hey gjennomsnittsalder (Hoel,
1997; Kvalshaugen, 2002). I en mannsdominert bedrift med hey gjennomsnittsalder vil
malene for likestilling vare preget av sterkere krav til endring enn i en bedrift med lav
gjennomsnittsalder og lik fordeling av kvinner og menn pa de ulike ledernivaene.
Prestasjonsnivé og individuell karrieremotivasjon vil ogsa kunne variere fra kultur til kultur. I
et konsulentselskap kan lederne fole seg mer presset pa inntjening enn for eksempel i et
oljeselskap med sterkt fokus pé sikkerhet og solid ekonomi (Yukl, 2002).

Det ma understrekes at malingen indikerer forhold i utvalget kun i det tidsrommet
malingen ble gjort, til forskjell fra om lederutvalgets stillingsendringer over flere tidsperioder
hadde blitt malt i forhold til tidsavhengige variable. Dataene i dette utvalget beskriver med
andre ord ingen karrierebevegelse, men en beholdning av ledere med ulike tilganger til
toppledelse. Beskrivelsene er av et utvalg ledere fra flere bedrifter der lederne i utvalget er
sammenlignet med hverandre. Dataene er forsgksvis analysert og presentert ut fra disse

reservasjonene og begrensningene knyttet til utvalgsenheten.

8.2 Statistisk analysemetode
A male glasstakseffekt og subtile kjonnsordnende prosesser rent kvantitativt i tverrsnittsutvalg
er et relativt prematurt omrade i forskningen i Norge. Det er f4 hyppig brukte eller
standardiserte malemetoder som foreligger. Det er derfor i det nedenstdende forsekt &
beskrive noen metoder som pa en enkel méte kan gi indikasjoner knyttet til teorien om
glasstaket.

Lederbeholdning er den dimensjonen som viser styrken av glasstakseffekten i denne
empiriske undersgkelsen. Det gjores ved hjelp av sammenhenger mellom de uavhengige
variablene; ledernes biologiske kjenn, kjennsrolleidentitet og alder og den avhengige

variabelen; lederniva, vist i Figur 12 nedenfor.
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Ledernes Lederbeholdning:

biologisk kjenn, »  Fordelinger pa
kjennsrolleidentitet, lederniva
alder

Figur 12. Glasstakseffekt.
Styrke av glasstakseffekt males ved hjelp av relasjoner mellom ledernes biologiske kjonn, kjonnsrolleidentitet,
alder og lederniva som beskriver lederbeholdningen i utvalget.

Det er benyttet tre malemetoder for & indikere hvilken styrke av glasstakseffekt som
fremgér ut fra illustrasjoner av lederbeholdningen. Den ene er regresjon, som gir utdypende
informasjon om hvordan de uavhengige variablene biologisk kjenn, kjennsrolleidentitet og
alder forventes & skare i forhold til hverandre pd den avhengige variabelen lederniva. Det er
malt i hvilken grad de uavhengige variablene kan forklare observert variasjon pa den
avhengige variabelen lederbeholdning. Det er kjort en logistisk binar regresjonsanalyse uten
innlagte tidstrinn med tidsavhengige variable som predikerer sannsynligheten for & veare
toppleder. Logistisk regresjon skiller seg fra standard linesre regresjoner ved at forholdene
mellom uvavhengige og avhengige variabler i analysen er ikke-lineaere sammenhenger. De tre
ledernivaene er omkodet til 1 for toppleder og 0 for de andre, for & gjore regresjon mulig. En
kan derfor ikke gjore en fortolkning av estimatene i denne sammenhengen pa samme méate
som i ordinzre regresjoner. Koeffisienten B i den logistiske regresjonen foretatt her, er et mél
pa forskjellen mellom to grupper ledere. Den logistiske regresjonen er vist i Tabell 24 og
Tabell 25 nedenfor.

Den andre mélemetoden er korrelasjonsanalyse, som gir informasjon om signifikans
og sammenhengens tendens og styrke. Tabell 10 viser disse korrelasjonsanalysene.

Variansanalyse kunne vert benyttet for & sammenligne gjennomsnitt mellom ulike
grupper ledere. Men i og med at dette er et tverrsnittsutvalg er det sentrale & kartlegge og ikke
minst visualisere hvilke andeler det er av de ulike type lederne i beholdningen. Den tredje
mélemetoden som derfor er wvalgt er horisontal og vertikal sammenligning av
prosentdifferanser. Det gir oversiktlige tabeller som illustrerer fordelingene og
sammensetningene i de ulike lederbeholdningene i utvalget. Det er enskelig fordi dataene som
sagt er et tverrsnitt av en rekke ulike bedrifter og malt kun en gang. Det er dessuten et behov
for & kunne sette numeriske grenser for & indikere styrken pa glasstakseffekten. Vertikale og
horisontale sammenligninger i lederbeholdningene gjor dette mulig og sikrer samtidig

tilstrekkelige robuste resultater da det ikke foreligger longitudinelle data. Bivariate og
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trivariate tabellanalyser brukes for & visualisere de prosentvise forholdene mellom ulike

grupper ledere i lederbeholdningene.

8.3 Horisontal og vertikal sammenligning av lederbeholdningene
Det er den relative forskjellen mellom de ulike gruppene i lederbeholdningen som er analysert
for & indikere styrke pa glasstakseffekt i utvalget av ledere. Hva som ligger i begrepet relativ
forskjell er beskrevet i kapittel 2. Lederbeholdningene i denne undersegkelsen dreier seg om
prosentandelene av ulike grupper ledere ut fra deres biologiske kjenn, kjennsrolleidentitet og
alder. Analysemetoden er horisontal og vertikal sammenligning av prosentandelene i disse
ulike gruppene ledere fordelt pa ulike lederniva.

Den horisontale sammenligningen er gjennomfert mellom grupper av ledere pa hvert
nivd. Dette er eksemplifisert i Tabell 22 nedenfor. Den vertikale sammenligningen er
gjennomfert innenfor hver enkelt gruppe fordelt pd nivéene, eksemplifisert i Tabell 23
nedenfor.

For 4 forstd den horisontale sammenligningen kan en tenke at en fordeling pa 20 %
kvinnelige toppledere og 80 % mannlige toppledere, ikke indikerer glasstakseffekt over
mellomledernivaet dersom det ogsd er 20 % kvinnelige mellomledere og 80 % mannlige
mellomledere. Sterre forskjeller i prosentandelene mellom ledernivéene, som 10 % kvinnelige
toppledere og 90 % mannlige i forhold til 50 % kvinnelige mellomledere og 50 % mannlige
mellomledere, vil derimot indikere at noksd mange kvinnelige ledere har blitt stoppet over
mellomledernivaet. Eksemplet er vist i Tabell 22 nedenfor. Det er altsa ikke selve steorrelsen
pa prosentandelen av ulike grupper i topplederbeholdningen som i seg selv indikerer styrken
pa glasstakseffekt. Det er forst nar ubalansen mellom ulike grupper ledere i en toppledelse blir
analysert som storre pad toppledernivaet enn pa mellomledernivéd i utvalget at beholdningen

toppledere kan karakteriseres som en synlig effekt av glasstaksmekanismer.

Tabell 22. Eksempel pa horisontal sammenligning av lederbeholdning for a kartlegge glasstakseffekt.

Mann Kvinne Total Prosentdifferanse
Topplederniva 90 % 10 % 100 % 80 %
Mellomlederniva 50 % 50 % 100 % 0%
Horisontal forskjell 80 % i menns faver
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Tabell 22 viser prosentdifferanse mellom kvinnelige og mannlige toppledere 80 % i
menns faver. Prosentdifferansen mellom kvinnelige og mannlige mellomledere er 0 %. Da er
den horisontale forskjellen mellom prosentdifferansene 80 % i menns faver.

A sammenligne den horisontale beholdningen av ledere pa ett nivd med beholdningen
pd et annet nivd, er én mate & analysere graden av en glasstakseffekt pad i denne
undersekelsen. En annen méte & kartlegge pa, er vertikalt & sammenligne fordelingen av en
bestemt type gruppe ledere over tre ledernivd med fordelingen av en annen type gruppe ledere
over tre ledernivd. Det er i dette tilfellet forskjellene innenfor hver gruppe som blir
sammenlignet med forskjellene innenfor en annen gruppe. For eksempel hvordan kvinner er
fordelt over ledernivaene i forhold til hvordan menn er fordelt over ledernivaene. Dersom 10
% av alle kvinnene er toppledere, 40 % av dem er mellomledere og 50 % av dem er ledere pa
lavere nivad (totalt 100 %) i et utvalg, indikerer ikke det i seg selv noen grad av
glasstakseffekt, selv . om det er farrest pad toppen. Ferst nar disse prosenttallene blir
sammenlignet med den samme type nivafordelingen av menn, kan styrke pa glasstakseffekt
indikeres. Om fordelingen av mannlige ledere pa de tre nivdene er den samme som for
kvinnene, kan det indikere at det ikke er noen glasstakseffekt. Men om fordelingen av
mannlige ledere er 30 % toppledere, 30 % mellomledere og 40 % ledere pa lavere niva i
samme utvalg, kan det antyde styrke pa glasstakseffekt fordi denne fordelingen av mannlige

ledere er jevnere enn den er for de kvinnelige lederne. Eksemplet er vist i Tabell 23 nedenfor.

Tabell 23. Eksempel pa vertikal sammenligning av lederbeholdning for a kartlegge glasstakseffekt.

Mann  Kvinne Prosentdifferanse
Topplederniva 30 % 10 % 20 %
Mellomlederniva 30 % 40 % 10 %
Lavere niva 40 % 50 %
Totalt 100 % 100 %
Vertikal forskjell mellom topp- og mellomledernivaet 10 % i menns faver

Det er da i et slikt tilfelle avdekket en prosentdifferanse mellom kvinnelige og
mannlige toppledere pa 20 % i menns faver dvs. 10 % kvinnelige toppledere og 30 %
mannlige toppledere, Tabell 23. Prosentdifferansen mellom kvinnelige og mannlige
mellomledere i Tabell 23 er 10 %. Den vertikale forskjellen mellom prosentdifferansen i
fordelingen av kvinner og menn pa topplederniva, 20 %, er storre enn prosentdifferansen i

fordelingen p& mellomledernivd, 10 %, og er 10 % i menns faver. Forskjeller knyttet til lavere
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nivd er ikke med i analysen og ikke angitt i tabellen over. Dette nivéet ikke ligger i

nivagrensesnittet teorien om glasstaket omhandler.

8.4 Sterrelsen pa forskjellen og styrke av glasstakseffekt
Den sentrale forskjellen er mellom beholdningene pé toppledernivaet og mellomledernivaet.
Det er dette skillet teorien om glasstaket i omhandler selv om flere nivd som males (Ferre &
Purkayasta, 2000). I praksis kan det i utvalget vaere ulike sterrelser pd de horisontale eller
vertikale forskjellene mellom kvinner og menn pé topp- og mellomledernivéet. Det innebaerer
at en ut fra sterrelsen pa forskjellene pé prosentdifferansen grovt sett vurderer og antar i
hvilken grad for eksempel menn har hatt tilgang til toppledelse i forhold til kvinner. De ulike
storrelsene pé forskjellene illustrerer ulike styrker av glasstakseffekt. Denne type effektmaling
er ikke kausale malinger der indirekte effekter finnes som produktet av de direkte effektene
fordi lederutvalg representerer flere bedrifter.

Det er relativt enkelt & fastsette hvilken effektstyrke den prosentvise forskjellen
indikerer. Nar det ikke finnes forskjeller mellom fordelinger av kvinnelige og mannlige topp-
og mellomledere kommer det til uttrykk som 0 %. Effektstyrken av de prosentvise
forskjellene fastsettes i denne undersekelsen til fem like deler ut fra folgende grensesnitt; fra 1
% til 20 % “meget svak”, fra 21 % til 40 % “’svak”, fra 41 % til 60 % “middels”, fra 61 % til
80 % 7sterk” og fra 81 % til 100 % “meget sterkt”. Den horisontale forskjellen pa 80 % i
menns faver i eksemplet i Tabell 22, indikerer sterk glasstakseffekt for kvinnelige ledere i det
utvalget. Eksemplet 1 Tabell 23 viser en vertikal forskjell pa 10 % i menns faver og indikerer
meget svak glasstakseffekt for kvinnelige ledere i det utvalget. Dersom det hadde blitt valgt
feerre eller grovere inndelinger av effektstyrken kunne vesentlig informasjon godt tapt. En

femdeling gir en nyansert og presis oversikt.

8.5 Kvantitativ metode pa subtile prosesser
Den andre dimensjonen som glasstaksteorien omhandler i denne undersekelsen, er de subtile
kjonnsordnende prosessene knyttet til homoseksuell reproduksjon og oppfatning av

likestilling.
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Innen kjennsforskningen og feministisk kritikk er det lange metodetradisjoner for &
avdekke kjonnsordnende prosesser gjennom kvalitative intervjuer med kvinnelige og
mannlige ledere (Kanter, 1977; Kvande og Rasmussen, 1991; Acker, 1992). Det kan synes
mer komplisert & avdekke disse subtile prosessene statistisk enn den konkrete beholdningen
av toppledere relatert til beholdningen pé andre lederniva. P4 en annen side er styrken med
kvantitative dataanalyser at de kan avdekke menstre av lederes handlinger og holdninger som
i den operative hverdagen er skjulte, ubevisste eller uformelle (Frankfort-Nachmias &
Nachmias, 1996). Kvantitativ analyse av sammenhengene kan med andre ord avdekke
informasjon om subtile utilsiktede prosesser som mange ledere antagelig selv ikke var klar
over. Homoseksuell reproduksjon ble malt gjennom sammenhengen mellom de uavhengige
variablene lederes biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet og ledernivd og den avhengige
variabelen som er den fordelingen av medarbeidernes biologiske kjonn lederne oppgir i sine

arbeidsgrupper, som vist i Figur 13 nedenfor.

Ledernes Homoseksuell reproduksjon:
biologiske kjonn — Fordelingen av biologisk
kjennsrolleidentitet kjenn i arbeidsgruppen
lederniva

Figur 13. Homoseksuell reproduksjon.
Relasjonene mellom biologisk kjonn, kjonnsrolleidentitet og lederniva og den fordelingen av medarbeidernes
biologiske kjonn lederne rapporterer i sine arbeidsgrupper.

Mélemetoden som er benyttet for & avdekke homoseksuell reproduksjon er
korrelasjonsanalyser gjengitt i Tabell 10, som viste signifikans, tendens og styrke pa
sammenhengene. En multivariat analyse illustrerer deretter prosentvis relasjonene mellom
ledernes biologiske kjonn og deres ledernivd og fordelingen av biologisk kjenn i
arbeidsgruppene. Fordelingen av arbeidsgruppens biologiske kjennssammensetning, er gjort
om fra en kontinuerlig variabel til kategorivariabel, dvs. til mannsdominerte grupper med en
kvinneandel fra 0 til 26 %, til midtre grupper med 27 % til 51 % kvinner og til
kvinnedominerte grupper fra 51 % til 100 % kvinner. Skillene er laget slik at utvalget ble delt
i tre like deler.

De subtile kjennsordnende prosessene indikert ved oppfatning av likestilling, er malt
ved sammenhengene mellom de uavhengige variablene lederes biologiske kjonn,

kjennsrolleidentitet, alder og de avhengige variablene lederes holdninger til likestilling og

221



kjennskap til mal og tiltak for likestilling, vist i Figur 14 nedenfor. Denne indikatoren dreier

seg om hvordan ulike grupper av ledere oppfatter forhold knyttet til likestilling.

Likestillingsholdninger |

Ledernes
biologiske kjonn,
kjennsrolleidentitet,

||

Mal for likestilling | Oppfatning av likestilling

alder \>| Tiltak for likestilling |

Figur 14. Oppfatning av likestilling.
Lederes oppfatning av likestilling males ved sammenhengene mellom lederes biologiske kjonn,
kjonnsrolleidentitet, alder, holdninger til likestilling og mal og tiltak for likestilling.

Malingen ble foretatt ved hjelp av korrelasjonsanalyser som viste signifikans, tendens
og styrke pa sammenhengen og er gjengitt i Tabell 10.
Det forste sporsmalet som belyses i det felgende er hvilke sammenhenger det er

mellom lederes biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet, alder og det ledernivaet de befinner seg

o

pa.

8.6 Hva predikerer toppledelse?
For & illustrere et utgangspunkt og informasjon om sammenhengene mellom toppledernivé og
biologisk kjenn, kjennsrolleidentitet og alder ble det kjort en logistisk regresjon vist i Tabell
24 nedenfor. Denne analysen viser hvordan de uavhengige variablene forskjellig predikerer

sammensetningen i utvalget av toppledere.

Tabell 24. Regresjon for toppledere.
Resultater fra regresjonsanalyse for variabler i undersokelsen som predikerer tilhorighet til toppledernivéet. Biologisk

kjonn, kjonnsrolleidentitet og alder som uavhengige variable og lederniva som avhengig variabel.

B SE (B) sig
Konstant 1.461 14 .00
Biologisk kjenn .10 .04 .00
Androgyn 11 .06 .00
Maskulin .09 .06 .02
Feminin -.03 .06 44
Alder 12 .01 .00
R’ .04
F 8.2

df = 5 Standardiserte regresjonskoeffisienter ; N=917,. *p<.05, **p<.001. Kjonn: kvinne = 1, mann = 2. Lederniva:
toppleder = 1, mellomleder = 0, ledere pa lavere niva= 0, ikke lederansvar =0, konstantleddet = udifferensiert
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Tabell 24 viser at det er alder og kjonnsrolleidentiteten androgyn som signifikant best
predikerer utvalget ledere pa everste niva i datamaterialet. Det innebarer at eldre ledere og
androgyne ledere i dette datamaterialet vil ha sterst sjanse for & befinne seg i toppledelse. Men
det & vaere mann og maskulin folger tett etter. Alder predikerer storst sikkerhet for tilherighet
til toppledelsen. Desto hayere alder jo sterre mulighet for & sitte i en toppledelse. Funnet om
at androgynitet tar sin plass innebarer at teorien om glasstaket ikke uten videre stofttes.

Men ved & inkludere de opprinnelige variablene i BSRI (Bem, 1974) femininitet og

maskulinitet i regresjonsanalysen endrer bildet seg som vist i Tabell 25 nedenfor.

Tabell 25. Regresjon for toppledere.

Resultater fra regresjonsanalyse for variabler i undersokelsen som predikerer tilhorighet til toppledernivaet. Biologisk kjonn,
kjonnsrolleidentitet, alder og de opprinnelige variablene i BSRI femininitet og maskulinitet som uavhengige variable og
lederniva som avhengig variabel.

B SE (B) sig
Konstant 1.533 .14 .00
Biologisk kjenn .10 .04 .00
Androgyn -.01 .09 .83
Maskulin -.09 .08 .06
Feminin .02 .08 .61
Alder 12 .00 .00
Feminin opprinnelig -11 .03 .02
Maskulin opprinnelig .28 .04 .00
R? .08
F 10.8

df = 5 Standardiserte regresjonskoeffisienter B; N=917,. *p<.05, **p<.001. Kjonn: kvinne = 1, mann = 2. Lederniva:
toppleder = 1, mellomleder = 0, ledere pa lavere niva= 0, ikke lederansvar =0, konstantleddet = udifferensiert

Tabellen viser at det & veere maskulin (ut fra den opprinnelige variabelen), ha hey
alder og & vaere mann eker muligheten for & befinne seg pé toppledernivad i utvalget.
Kombinasjonsvariablene til Bem (1974) endres i Tabell 25 fra Tabell 24. Sammenhengene
reduseres ndr de opprinnelige variablene pd maskulinitet og femininitet inkluderes, fortegn
skiftes og feerre er signifikante.

Den maskuline kategorien innenfor Bems fire typer beskriver hvordan maskuline
ledere opplever seg selv som en eksklusiv gruppe. Denne variabelen inneholder de 48 % som
skarer seg hayest pd den maskuline skalaen og de 54 % som skérer seg lavest pa den feminine
skalaen brukt i sperreskjemaet. Mens den opprinnelige variabelen maskulinitet beskriver et
sett med ledere som opplever at de er maskuline, men disse kan like gjerne ogsa ha skéret seg
heyt pa femininitet og i realiteten vare androgyne. Dette sier skarene pé de to opprinnelige

variablene hver for seg ikke noe om.
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Nér det lages dikotomier av kontinuerlige variabler endres informasjonen som
kommer frem. Det kan vaere grunnen til at de opprinnelige variablene slar ut Bems kategorier
nar de kommer i samme regresjon. Bems variabler gir annen informasjon om kombinasjoner
av egenskaper. At maskulinitet har stor betydning vises ogsa i Tabell 24, men pa en annen
mate ved at de maskuline og de androgyne til sammen danner flertall. Androgyne innehar som
kjent maskuline egenskaper. Dette er et sentralt resonnement som synliggjer verdien av a dele
inn i Bems fire kategorier og benytte disse fremfor de opprinnelige variablene. De
opprinnelige variablene gir begrenset informasjon ut fra hypotesene som tar sikte pad &

sammenligne lederes fire ulike kjonnsrolleidentiteter.

8.7 Lederes biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet og glasstakseffekt
Den signifikante sammenhengen mellom biologisk kjenn og lederniva er r = -.12, p < .001
som vist 1 Tabell 10. Resultatet viser ikke overraskende at ledere pa heyere niva i bedriftene
oftere er menn enn kvinner pa lik linje med de fleste andre bedrifter i privat sektor i Norge
(www.nho.no, 2010; www.ssb.no, 2010). Det er med andre ord flere kvinner nedover i
rekkene enn oppover, men forskjellen pa kvinner og menn ma sies & veare liten i dette
utvalget. Den bivariate tabellen nedenfor, Tabell 26, gir utdypende informasjon om den

signifikante fordelingen av kvinner og menn pé de tre ledernivaene.

Tabell 26. Prosentvis )‘brde/ins av kvinner og menn fordelt 2(5 lederniva, % (n).

Toppleder Mellomleder Lavtnivd  U/lederansvar Totalt
Kvinner 27 33 42 60
25 57 15 3 100 (295)
Menn 73 67 58 40
33 56 9 2 100(622)
Totalt n (%) 100 (283) 100 (520) 100 (99) 100 (15)

No917

En horisontal sammenligning, slik den er definert foran, viser at beholdningen av
toppledere bestar av 73 % menn og 27 % kvinner. Prosentandelen i beholdningen av
kvinnelige og mannlige mellomledere ligger ikke langt unna beholdningen av toppledere, 67
% mellomledere var menn og 33 % mellomledere var kvinner. Tendensen i fordelingene er
den samme for bade kvinner og menn. Prosentdifferansen mellom kvinnelige og mannlige
toppledere er 46 % og mellom kvinnelige og mannlige mellomledere 34 %, som Tabell 26

viser. Forskjellen mellom disse to prosentdifferansene er 12 % i menns faver. Den horisontale
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sammenligningen mellom toppledere og mellomledere indikerer derfor en meget svak
glasstakseffekt i utvalget for kvinnelige ledere.

Nar det gjelder den vertikale sammenligningen innenfor gruppen av kvinnelige og
mannlige ledere i topplederstillinger viser tallene i Tabell 26 en prosentdifferanse pa 8 %
mellom kvinner og menn pa toppledernivéet i utvalget dvs. 33 % av alle mennene i utvalget
mot 25 % av alle kvinnene i utvalget befinner seg pa toppledernivaet. P4 mellomledernivéet er
prosentdifferansen 1 % i kvinners faver mellom 57 % kvinnelige ledere og 56 % mannlige
ledere. Forskjellen mellom prosentdifferansene i beholdningene pa de to ledernivéene er 7 % i
menns faver. Det indikerer igjen en meget svak glasstakseffekt i utvalget for kvinnelige
ledere.

Ledere med alle de fire kjonnsrolleidentitetene fordeler seg over de ulike nivéene.
Tabell 27 nedenfor viser at toppledelsen i utvalget bestdr av maskuline, men ogsa et stort
innslag av androgyne og udifferensierte og noen fa feminine ledere. Av toppledere er det 30
% maskuline, 27 % androgyne, 26 % udifferensierte og 17 % feminine. Fordelingen av
ledernes kjennsrolleidentitet pd mellomlederniva er betydelig jevnere enn pa toppledernivéet,
som Tabell 27 viser. Den storste horisontale prosentdifferansen er mellom de feminine
topplederne (17 %) og de feminine mellomlederne (26 %) og den er pa 11 %. Den minste
horisontale prosentdifferansen er mellom de udifferensierte topplederne (26 %) og
mellomlederne (28 %) og den er pd 2 %. Den sterste forskjellen er derfor pa
prosentdifferansen for de feminine topp- og mellomledere (11 %) og de udifferensierte topp
og mellomlederne (2 %) og den er pd 9 % i de feminine ledernes faver. Det er en liten
forskjell og indikerer meget svake glasstakseffekter for ledere med alle de fire

kjennsrolleidentitetene i utvalget.

Tabell 27. Prosentvis fordeling og antall (n) av kjonnsrolleidentiteter totalt for alle observasjoner pa lederniva.

Toppleder Mellomleder Lavt niva U/lederansvar Totalt

Feminin 17 26 33 14

23 62 15 0 100 (216)
Maskulin 30 25 20 20

35 56 8 1 100 (238)
Androgyn 27 21 12 33

38 54 6 2 100 (205)
Udifferensiert 26 28 35 33

29 59 14 2 100 (258)
Totalt n (%) 100 (283) 100 (520) 100 (99) 100 (15)
—————————

N 917
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Det er 47 % av kjennstypifiserte toppledere mot 53 % ikke-kjennstypifiserte
toppledere. P& utvagets mellomlederniva er det 51 % kjennstypifiserte og 49 % ikke-
kjennstypifiserte. Det kan vaere verd &4 merke seg at tendensen i fordelingen mellom de som
var kjennstypifiserte og de som ikke er det, er motsatt for de to nivdene. P4 mellomledernivaet
er det flest kjonnstypifiserte, og pad topplederniviet er det flest ikke-kjennstypifiserte.
Prosentdifferansen pa toppledernivdet er sdledes 6 % i de ikke-kjennstypifisertes faver.
Prosentdifferansen pa mellomledernivéet er 3 % i de kjennstypifisertes faver. Den horisontale
forskjellen pé prosentdifferansen er 3 % og med andre ord indikerer en meget svak
glasstakseffekt 1 utvalget for de kjennstypifiserte lederne dvs. de maskuline og feminine
lederne.

Den vertikale sammenligningen ut fra Tabell 27 ovenfor indikerer det samme som den
horisontale sammenligningen. Den minste prosentdifferansen er mellom maskuline toppledere
(35 %) og mellomledere (56 %) og den er pa 21 %. Den storste prosentdifferansen er mellom
de feminine toppledere (23 %) og feminine mellomlederne (62 %) og den er pd 39 %. Den
storste vertikale forskjellen mellom prosentdifferansene er mellom feminine topp- og
mellomlederne (39 %) og maskuline topp- og mellomlederne (21 %) og den er pa 18 %. Med
andre ord ut fra forskjellene pad prosentdifferansen viser beregningene pa den vertikale
sammenligningen at det er kun meget svak glasstakseffekt i utvalget ut fra ledernes
kjennsrolleidentitet. Nar det gjelder de kjennstypifiserte (60 %) og de ikke-kjonnstypifiserte
(54 %) viser den vertikale sammenligning at forskjellene mellom prosentdifferansene var 6 %
og er en indikasjon pa en meget svak glasstakseffekt i de kjennstypifisertes faver.

Tabell 10 viser at det ble funnet svake signifikante sammenhenger mellom lederniva
og de ikke-kjonnstypifiserte androgyne lederne r = -.08, p < .05 og for de kjennstypifiserte
feminine lederne r = .09, p < .001. Det innebarer at jo mer androgyn en leder opplever seg &
vaere desto heyere opp i lederhierarkiet befant vedkommende leder seg. For de feminine
lederne var det omvendt. Fordelingene av de maskuline og de udifferensierte lederne pa
ledernivaene, er ikke signifikante, r = -.06 for de maskuline og r = .05 for de udifferensierte.

Noen kvinnelige og flere mannlige ledere har kommet seg opp i toppledelse, men
bildet fremstar som utydelig i forhold til hvor mange av dem som er kjonnstypifiserte og ikke-
kjennstypifiserte. For & fa et bedre innblikk i fordelingen av kvinnelige og mannlige lederes
kjennsrolleidentiteter pa de ulike nivaene, er det satt opp en trivariat tabell, Tabell 28, vist

nedenfor.
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Tabell 28. Fordeling % (n) av kvinnelige og mannlige ledere, deres kjonnsrolleidentitet og lederniva.

Toppleder Mellomleder Lavt niva Ullederansvar Total
Androgyn Kvinne 33 55 9 3 100 (69)
30 34 50 40 34
Mann 40 54 4 2 100 (136)
70 66 50 60 66
100 (77) 100 (111) 100 (12) 100 (5) 100 (205)
Maskulin Kvinne 33 55 9 3 100 (78)
31 33 35 67 33
Mann 36 55 8 1 100 (160)
69 67 65 33 67
100 (83) 100 (132) 100 (20) 100 (3) 100 (238)
Feminin Kvinne 18 61 20 1 100 (71)
27 32 44 50 33
Mann 25 62 12 1 100 (145)
73 68 56 50 67
100 (49) 100 (133) 100 (32) 100 (2) 100 (216)
Udifferensiert Kvinne 17 58 20 5 100 (77)
18 31 43 80 30
Mann 33 55 11 1 100 (181)
82 69 57 20 70
100 (74) 100 (144) 100 (35) 100 (9) 100 (258)

N 917

Den forste horisontale raden i Tabell 28 ovenfor viser at det blant de kvinnene i
utvalget som har skaret seg som androgyne, er 33 % av dem i toppledelse og 55 % av dem i
mellomledelse. Den tredje raden viser at det blant mennene er 40 % androgyne toppledere og
hele 54 % androgyne mellomledere. Det er med andre ord prosentvis flere androgyne i
mellomledelsen enn toppledelsen og det gjelder for bade kvinner og menn. Det er bare 30 %
av de androgyne topplederne som er kvinner. Den storste andelen av androgyne toppledere i
utvalget (70 %) er menn, Tabell 28.

De maskuline lederne har den samme type fordeling som de androgyne, dvs. flere
mellomledere enn toppledere for hvert av de biologiske kjennene. Samtidig viser fordelingen
at maskuline menn befinner seg i sterre grad pa toppledernivdet enn maskuline kvinner i
utvalget, 69 % menn og bare 31 % kvinner. Men det er ikke serlig forskjell pa fordelingen av
maskuline kvinner og menn pa toppledernivaet og mellomledernivaet. Mellomledernivaet har
med 33 % kvinner og 67 % menn. Den horisontale analysen viser at den sterste forskjellen
mellom prosentdifferansene er mellom de udifferensierte kvinnelige (18 %) og mannlige (82

%) topplederne og androgyne kvinnelige (32 %) og mannlige (66 %) mellomlederne.
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Forskjellen er pd 32 % og indikerte svak glasstakseffekt, denne gangen i faver av
udifferensierte menn.

Den vertikale analysen viser at den sterste forskjellen mellom prosentdifferansene er
mellom de udifferensierte kvinnelige (17 %) og mannlige (33 %) topplederne og de maskuline
kvinnelige (55 %) og mannlige (55 %) mellomlederne og forskjellen er pa 16 %. Det
indikerer meget svak glasstakseffekt i faver av mannlige udifferensierte ledere.

Totalt sett i utvalget ble det funnet meget svake glasstakseffekter knyttet til bade

biologisk kjenn og kjennsrolleidentitet.

8.8 En sammensatt toppledelse
Det at beholdningen av toppledere inneholdt sdpass mange androgyne, udifferensierte og
feminine ledere, kan indikere at maskuline ledere ikke har helt monopol pa toppledelse i
utvalget. Lederutvalgets topplederstillinger representerer ikke entydig hegemoniske tendenser
gjennom maskulinitet slik annen litteratur beskriver (Solheim, 2002). Kan det veare at
maskulinitet i rendyrket form ikke alltid er funksjonelt & ha i toppledelse i dette utvalget?
Dagens toppledergrupper kan ha behov for ledere som bidrar til & fremme ulike type meninger
og handlingsalternativ for & oppnd et godt innovasjonsklima og ta innovative beslutninger
(Kanter, 2000; Martinsen, 2001;Yukl, 2002; Thomas & Ely, 2001). For & dyrke frem
medarbeidernes individualitet og meningsmangfold er det avgjerende & ha toppledere som
ikke bare er autoriteere og dominerende, men som ogsa ter & vare objektive og inkluderende
(Anderson & West, 1998; Forsyth, 1999; Thomas & Ely, 2001). Det kan som sagt vere slik
de androgyne lederne i datamaterialet oppfatter at de er, da de skérer seg selv heyt pa
fasiliteringsevne. Funnene kan tyde pa at de androgynes evne til toleranse, fleksibilitet og
smidighet har veaert kriterier for & komme inn i toppledelse. At topplederne i utvalget oppfatter
at de har et bedre innovasjonsklima i arbeidsgruppene sine, kan nettopp understette dette
(Tabell 10). Det er ingen statistisk signifikant sammenheng mellom maskulinitet og
innovasjonsledelse som vist tidligere. Fa andre studier om kjennsrolleidentitet og lederniva
som for eksempel Powell (1988), Kent & Moss (1994), Collinson & Hearn (1996) og Jénsson
& Carlsson (2000), har avdekket sd stor andel androgyne ledere i toppledelse som denne
undersgkelsen. Det er med andre ord ikke bare uavhengighet, selvhevdelse, viljestyrke

dominans og pagaenhet (Bem, 1984) som alene kan vere sentrale faktorer som gir de storste
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mulighetene til & komme inn i toppledelse i organisasjonshierarkiet i utvalgsbedriftene. Det
kan vere at Bems (1974) definisjon av de feminine verdiene som gmhet, varme, vennlighet
og medfolelse er inngangsbillett til toppledelse i utvalget.

Pa den annen side mé det poengteres at halvparten av egenskapene i den androgyne
kjonnsrolleidentiteten er maskuline egenskaper. De androgyne lederne agerer derfor ogsé
delvis etter et maskulint kjennsskjema i likhet med de 30 % maskuline topplederne i utvalget.
Det kan ogsd vaere verd & minne om at de opprinnelige variablene for omregning til
kombinasjoner, viser i Tabell 25 at ledernes maskulinitet er utslagsgivende i forhold til alder,
biologisk kjenn og de fire kategoriene kjonnsrolleidentiteter. Men ved a bruke de opprinnelige
variablene mister en som nevnt sentrale nyanseforskjeller for de fire ulike
kjennsrolleidentitetene.

Selv. om maskulinitet er fremtredende preger ogsd andre de andre
kjonnsrolleidentitetene i stor grad utvalget av toppledere. Av de kvinnelige feminine lederne
sitter 18 % av dem i toppledelse, 61 % 1 mellomledelse og 20 % i ledelse pa lavt niva. Av de
feminine mennene er 25 % av dem toppledere, 62 % mellomledere og bare 12 % av dem pa
laveste niva, vist i Tabell 28 ovenfor. Dette viser at andelen mannlige feminine ledere blant
menn overgikk den kvinnelige andelen blant feminine kvinner bade i topp- og mellomledelse.
En sapass stor andel feminine menn kan tyde pa at det har skjedd endring i toppledelse i dette
utvalget i forhold til fordelingen i andre tidligere studier som har vist at toppledere er
maskuline (Collinson & Hearn, 1996; Teigen, 2006). Det er ogsé slik at av de maskuline
topplederne er 31 % kvinner og av de feminine topplederne er 73 % av dem menn, som vist i
Tabell 28. Béde kvinnelige og mannlige toppledere skérer seg med andre ord som
kjennstypifiserte, men krysseksuelt i folge Bem (1993) dvs. som en leder med en
kjonnsrolleidentitet pa tvers av sitt biologiske kjonn. De er ikke nivarangert, men befinner seg
alle p4 samme toppledernivd. Dette kan vaere sterke personligheter som har statt i mot det
kjonnsstereotypiske sosiokulturelle presset i dannelse av sin kjennsrolleidentitet og er
individer som ikke bryr seg om de passer inn i den klassiske inndelingen av biologisk kjenn
og kjennsrolleidentitet. Sa&nn sett kan de ha noe til felles med de ikke-kjonnstypifiserte
androgyne lederne i utvalget som heller ikke er tilpasset det stereotype kjonnsmensteret, men
har gétt sine egne veier (Bem, 1981).

De maskuline topplederkvinnene kan representere den typen som Schwartz (1989)
kalte karrierekvinne. Dette kan vere kvinner som oppfattes & lede som menn, altsd at man
tillegger dem mannlige egenskaper. De feminine kvinnelige lederne i utvalget kan

identifiseres som det Schwartz (1989) kalte familiekvinnen. P4 den annen side har noen av
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disse feminine kvinnene inntatt toppledernivaet og det er rimelig & anta at de er oppriktig
motiverte for & nd bedriftens kollektive kommersielle mél. Som toppledere méa de legge inn
tilstrekkelig med tid og engasjement i jobben. Et sterkt familiefokus er trolig ikke
representativt for disse kvinnene. Kan veare at disse, sammen med de feminine mannlige
topplederne praktiserer en femininitet som handterer kravene til toppledelse, selv om
dataanalysene viser at de feminine ikke er spesielt gode innovasjonsledere. Det kan vere at
subtile kulturelle kjonnsprosesser der verken kvinner eller menn folger kjente menstre som
trer 1 kraft. Et kjennsmaktsystem pd en arbeidsplass kan trolig ha flere ansikter enn den
maskuline mannlige normen (Storvik, 2000). Det kan vare grunn til & sperre om dette er
konturene av en relativt uutforsket ledelsesatferd og mestring utfert av feminine toppledere.
De udifferensierte, dvs. ledere som skarer lavt bade p& maskulinitet og femininitet pa
BSRI (Bem, 1974), har ogsé inntatt toppledelsen i utvalget. Dette kan gi ytterligere stotte til
pastanden om at maskulin toppledelse i utvalget har redusert sin styrke og funksjonalitet
(Loden, 1985; Maher, 1997; Carless, 1998; Kanter, 2000). Av de udifferensierte topplederne,
utgjer menn hele 82 % av disse mot 18 % udifferensierte kvinnelige toppledere, Tabell 28. At
sdpass mange toppledere oppgir udifferensiert som sin kjennsrolleidentitet, kan bety at
toppledelsene i utvalget har et potensial nér det gjelder innovasjonsledelse. De udifferensierte
lederne er negativt relatert til sin oppfatning av innovasjonsledelse i undersekelsen. Det rader
ofte en klar oppfatning om at toppledere skal vere tydelige (Martinsen, 2001; March & Weil,
2005). Bade maskuline og androgyne ledere kan oppfattes som sterke og tydelige. De
maskuline ved at de til dels er dominerende og tar ledelsen, de androgyne ved at de riktig nok
er relativt objektive, men allikevel tydelige, engasjerte og offensive. De udifferensierte
derimot er i folge teorien uklare, utydelige, uengasjerte, defensive og foler avmakt (Bem,
1993). De kan muligens fremstd som litt kjedelige og uattraktive som toppledere. Det kan
vere grunn til 4 sperre seg om darsaken til at sdpass toppledere mange er kategorisert
udifferensierte. Svaret kan ligge i at de gjor lite av seg, er uten eksponeringsbehov og dekker
et behov for usynlige toppledere i en moderne styrt organisasjon der digital kommunikasjon
star sentralt. Det kan vaere at lederne ikke wvil bli sidestilt med maskulinitet, og at
udifferensiert er et godt kompromiss nar de blir stilt direkte sparsmél om deres maskulinitet i
sporreskjemaet. Det kan vaere at en ikke-kjennstypifisert rolleidentifisering virker mer
hensiktsmessig i noen sammenhenger, dvs. en kjennsrolleidentitet som ikke er opptatt av & gi
og ta ordre og ha kontroll over andre. Det kan vare at de udifferensierte lederne ikke virker
truende, og at det er det som har fert dem inn i topplederstillinger. Verden har blitt mer

kompleks og det kan vare at verken menn eller kvinner i en organisasjon lar seg styre pa
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samme mate som tidligere. Derfor tvinger andre type kjennsrolleidentiteter seg frem i
toppledelse.

Det er med andre ord avdekket en sammensatt gruppe toppledere der mye tyder pé at
en toppledelse i forhold til den maskuline normen er i endring. Lederne i utvalget har et storre
repertoar a spille pd enn den dikotome beskrivelsen av maskuline dominerende menn og
feminine undertrykte kvinner. Dette rimer darlig med den idealtypiske definisjonen av
organisasjonshierarkiets indre natur som et rigid, sentralisert, formalisert, spesialisert, skarpt
arbeidsdelt og forutsigbart system (Mintzberg, 1973). Ledernivdene i datamaterialet er
hierarkisk strukturerte. Til tross for det viser resultatene stor spredning i beholdningen av
toppledere. Toppledernes kjonnsrolleidentifikasjoner i utvalget ville ikke ha passet inn i en
toppledelse pé toppen av et hierarki slik Mintzberg (1973, 1989), Acker (1992) og Kvande &
Rasmussen (1991) beskriver det. Det store innslaget av ikke-kjennstypifiserte og feminine
ledere kan derfor indikere at toppledelse fremstar i dette utvalget som en dynamisk gruppe
ledere.

Topplederne i utvalget er med andre ord ikke en ensartet homogen gruppe bestdende
av maskuline eldre menn slik glasstaksteorien forutsetter. Bedriftene der respondentene i
utvalget jobbet, er avhengig av inntjening og topplederne er trolig svaert avhengige av & ha
grunnleggende kommersielle verdier. De feminine, de androgyne og de udifferensierte
lederne utgjor til sammen 70 % av topplederne. Ingen av disse kategoriene er utpreget opptatt
av kontroll, dominans og uavhengighet som karakteriserer den “naturlige maskuline” leder i et
kommersielt system (Yukl, 2001; Hirdmann, 1988; Storvik, 2000). Den brede
sammensetningen av topplederes kjonnsrolleidentiteter kan derfor tyde pé at inntjening kan
vere forenlig ogsd med andre type kjonnsrolleidentiteter enn bare den maskuline.

Forventningen om entydig homogent maskulint konformitetspress blir med andre ord
ikke bekreftet gjennom datamaterialet i dette utvalget av ledere. Toppledere har dpenbart hatt
ulike tilstromningsprosesser pa bakgrunn av sine kjennsrolleidentiteter. Maskuline og
androgyne ledere har hatt god tilgang til toppledelse, men det har uten tvil ogsd de
udifferensierte og de feminine hatt. Det kan tyde pa at flere av topplederne i dette utvalget
ikke forst og fremst er toppledere fordi de har levet opp til kravet om maskulinitet. Det store
innslaget ikke-kjonnstypifiserte androgyne og udifferensierte ledere pa toppen kan trolig ha

reprodusert seg selv pa lik linje med de maskuline.
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8.9 Lederes alder og glasstakseffekt

I patriarkatteorien som kan vere en del av teorien om glasstaket beskrives eldre menn som
den gruppen ledere som sitter pa toppen av et organisasjonshierarki og utever makt (Acker,
1992). Hva viser sé dette utvalget om fenomenet eldre menn og toppledelse?

Analysefunnene gir stotte til at eldre ledere besitter topplederstillingene i utvalget r = -
.13, p<.01 mer enn yngre, vist i Tabell 10. Samtidig er det de yngre lederne og ikke de eldre,
som kan assosieres positivt med maskulin kjennstype, r = .09, p<.01, Tabell 10. Det
innebaerer at flertallet av yngre ledere i utvalget befinner seg nedover i hierarkiene og de
skérer seg signifikant som maskuline. Dette gir ingen stotte til teorien om glasstaket der
toppledere er mektige eldre patriarker.

At de unge maskuline ledere i wutvalget sitter nedover i den hierarkiske
organisasjonsstrukturen  fortjener en refleksjon. Funnet stotter at kriteriet for
topplederstillinger er i endring i forhold til myten om at toppledere er entydige maskuline. En
forklaring pa at maskulinitet relateres negativt til alder i utvalget, kan vare at yngre ledere i
dagens bedrifter har annen utdannelsesbakgrunn enn eldre ledere. A gi gjennom lange
utdannelseslep bidrar til & forme en persons verdier og atferdsmenstre. Kvalshaugen (2001)
fant at de unge ledernes utdannelseslop var lengre og valgene mer varierte enn for de eldre
lederne. Dagens arbeidsliv og karrieresystem stiller sterre krav til prestasjon, leveranse,
kvalitet og karakterer enn tidligere (Kvalshaugen, 2001). Dette kan forklare at de unge lederne
i utvalget skérer seg selv som mer maskuline enn de eldre. De unge maskuline i utvalget kan
fole seg svaert kompetente og vere ambisiese. Samtidig kan de vaere engstelige for at de ikke
er gode nok eller at de blir lagt merke til og derfor vare utrygge. Denne situasjonen kan gi
dem folelsen av & veare truet og de oppfatter seg selv derfor som mer pagdende og
dominerende enn de eldre lederne i datamaterialet.

At unge lederne skarer seg som maskuline, kan ogsa henge sammen med at det har
skjedd en viss svekkelse av hierarkiene i bedriftene som er med i undersegkelsen, slik det har
skjedd i mange andre type bransjer. Flatere dynamiske organisasjonsstrukturer tillater et sterre
spekter av ulike type egenskaper, derunder jevnere fordeling av de ulike
kjennsrolleidentitetene enn hva som tradisjonelt sett finnes i hierarkiske strukturer med
maskulint konformitetspress (Kanter, 2000; Kvande, 2007). Hypotesen om avhierarkisering
underbygges av den jevne fordelingen av kjennsrolleidentitet pa kvinner og menn (Tabell 16).
Den kan apne opp for at det er mange unge kvinner sa vel som menn i utvalget som foler at de

kan velge hvilke kjonnsrolleidentiteter de vil praktisere (Kvande, 2007).
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Tabell 29 gir et oversiktsbilde av de prosentvise fordelingene mellom ledernivé, alder

og biologisk kjenn i utvalget.

Tabell 29. Lederniva, biologisk kjonn og alder. Prosent.

22 til 40 ar 41 til 49 ar 50 til 68 ar  Total %

Toppleder Kvinne 32 44 24 100 (75)
32 33 17
Mann 25 32 43 100 (207)
68 67 83
Totalt 100 (76) 100 (100) 100 (106)
Mellomleder Kvinne 53 28 19 100 (169)
44 29 21
Mann 33 33 34 100 (350)
56 71 79
Totalt 100 (204) 100 (163) 100 (152)
Lavere niva Kvinne 50 29 21 100 (42)
50 40 33
Mann 37 32 31 100 (57)
50 60 67
Totalt 100 (42) 100 (30) 100 (27)
Ul/lederansv. Kvinne 67 22 11 100 (9)
60 100 33
Mann 67 0 33 100 (6)
40 0 67
Totalt 100 (10) 100 (2) 100 (3)
N917

Aldersinndelingen i Tabell 29 ovenfor er gjort ved & dele opp lederne i utvalget i tre
like store deler pa bakgrunn av alder. Aldersintervallene er derfor 22 til 40 ar og utgjer den
”yngste” aldersgruppen, 41 til 49 ar som utgjer den midtre” aldersgruppen og 50 til 68 ar
som utgjer den “eldste” gruppen. Beholdningen av menn i toppledelse bestar av flest fra den
eldste gruppen, 43 %, 32 % av de i den midtre aldersgruppen og 25 % av de yngste mennene,
Tabell 29. Denne fordelingen av mannlige ledere passer til teorien om patriarkatet som en
glasstakseffekt og beskriver den signifikante sammenhengen nevnt ovenfor mellom biologisk
kjenn og lederniva. Totalt sett og uavhengig av biologisk kjenn viste analysen at 38 % av
topplederne er mellom 50 og 68 ar, 35 % er mellom 41 og 40 ar, mens 27 % er mellom 22 og

40 ar.

233



For kvinnene er derimot bildet noe annerledes. Det er ikke de eldste, men kvinnene i
den midtre aldersgruppen som i sterst grad har inntatt toppledelse blant kvinnene. 44 % av de
kvinnelige lederne fra den midtre aldersgruppen sitter pa gverste niva, mot bare 24 % av de
eldste og 32 % av de yngste kvinnene. At de eldste har mest makt i form av
topplederstillinger, gjelder altsé ikke for de kvinnelige lederne slik det gjor for de mannlige
lederne. P4 den annen side kan dette vare en overgangssituasjon. Kvinnene i den midtre
aldersgruppen kan vere de som er kvalifiserte og derfor har inntatt topplederstillingene. De
eldste kvinnelige lederne i utvalget kan ha mindre utdannelse og ledererfaring. De eldste kan
vaere mindre karriereambisigse og mer preget av en tradisjonell rollefordeling mellom kvinner
og menn. De innehar derfor ikke topplederstillingene i utvalget. Ettersom tiden gér, vil de
kvinnelige toppledere i midtre aldersgruppe kunne veare de eldste blant kvinnene. Alder er en
faktor som endrer seg, mens biologisk kjonn er konstant.

Den sterste horisontale forskjellen pa prosentdifferansen innenfor samme
aldersinndeling i Tabell 29, er mellom de yngste mannlige (68 %) og kvinnelige (32 %)
toppledere og de yngste mannlige (56 %) og kvinnelige (44 %) mellomlederne og er pa 24 % i
menns faver. Det innebearer svak glasstakseffekt i yngre menns faver overfor yngre kvinner i
utvalget. Tabell 29 viser at forskjellene mellom de unge kvinnene og de unge mennene oker
jo hayere opp i hierarkiet en kommer. Dette illustreres ved at det blant de yngste lederne er 68
% mannlige toppledere mot 32 % kvinnelige toppledere. Blant mellomlederne er det for de
yngste lederne 44 % kvinner mot 56 % menn, mens pa laveste lederniva er fordelingen helt lik
dvs. 50 % av begge de biologiske kjonnene.

Den storste forskjellen pa prosentdifferanser i den vertikale analysen pd tvers av
aldersgruppene ble funnet mellom den midtre aldersgruppen kvinnelige (28 %) og mannlige
(33 %) mellomlederne og den eldste gruppen kvinnelige (24 %) og mannlige (43 %)
toppledere. Forskjellen er pd 14 % i mannlige topplederes faver og kvalifiserer for
betegnelsen meget svak glasstakseffekt (Tabell 29).

Analysene knyttet til ledernivd og biologisk kjenn, kjennsrolleidentitet og alder
illustrerer meget svake indikasjoner pa glasstakseffekter i datamaterialet. I folge teorien om
glasstaket kan effektene relateres til subtile kjennsordnende prosesser. Forskningsopplegget
her omhandler som poengtert ovenfor et tverrsnittutvalg der kausale sammenhenger er
utelukket. Men for & skissere eller eliminere forklaringer og illustrere kvantitative
malemetoder, redegjores det na for mulige indikasjoner pa subtile kjennsordnende prosesser i

utvalget.
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8.10 Subtile kjennsordnende prosesser
Oppfatning av likestilling er en dimensjon de subtile kjennsordnende prosessene blir malt
gjennom i denne undersgkelsen og resultatene av disse malingene gjores rede for nedenfor.
For det belyses Kanters (1977) kjennsordnende subtile prosess, homoseksuell reproduksjon.
Det er sammenhengene mellom lederes biologiske kjonn, lederniva og kjennsrolleidentitet og

kjennssammensetningen i arbeidsgruppen de leder som analyseres.

8.11 Homoseksuell reproduksjon
De mannlige lederne rapporterer signifikant lavere andel kvinner i arbeidsgruppene sine enn
hva de kvinnelige lederne gjor, r = -.36, p < .01, Tabell 10. Denne relativt sterke
sammenhengen tyder pd at det Kanter (1977) kaller homoseksuell reproduksjon, har funnet
sted i utvalget. Det indikerer at mannlige ledere tiltrekker eller er tiltrukket av at det er menn i
arbeidsgruppen. Samtidig innebzrer analyseresultatet at kvinnelige ledere rapporterer hoyere
andel kvinner i sine arbeidsgrupper enn hva menn gjor. Det betyr at heller ikke kvinnelige
ledere i utvalget styrer unna reproduksjon av sitt eget biologiske kjonn. Det kan vere slik at
de kvinnelige lederne ikke drar opp stigen etter seg, men rekrutterer flere kvinner inn i
arbeidsgruppene sine under seg. Det samme prinsippet kan vere gyldig for menn i utvalget.
Det kan ogséa vere slik at til arbeidsgrupper med hey andel kvinner, har kvinnelige ledere
hyppigere blitt tiltrukket og rekruttert som ledere enn hva menn har blitt. Det samme kan
gjelde for de mannlige lederne i utvalget med hegy andel menn i arbeidsgruppene sine.

Dataanalysen har uansett forklaring avdekket en tiltrekning av homoseksuell natur,
enten det er ledere som tiltrekker seg eller selv rekrutterer de av samme kjenn eller om det er
ledere som lar seg trekke til arbeidsgrupper der det er flest av samme kjonn som dem selv.
Rekkefolgen pé tiltrekningsforholdet sier ikke materialet noe om.

Neste speorsmél det er naturlig & stille er hvordan kjennssammensetningen i
arbeidsgruppene til de kvinnelige og mannlige lederne fordeler seg over de tre ledernivaene i
utvalget. Tabell 30 nedenfor viser tydelig de samme tendensene for alle de tre ledernivéene.
De kvinnelige lederne rapporterer uavhengig av lederniva, sterre andel kvinner i sine
arbeidsgrupper enn de mannlige lederne. Det motsatte gjelder for de mannlige lederne, som
rapporterer storre andel menn i sine arbeidsgrupper enn de kvinnelige lederne pé alle de tre

ledernivaene. Tabell 30 viser stigende monoton tendens for denne sammenhengen.
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Tabell 30. Andel kvinner i arbeidsgruppen fordelt pa ledernes biologiske kjonn og lederniva.

Prosent kvinner i arbeidsgruppen

0-26 % 27-50 % 51-100 % Totalt %
Toppleder Kvinne 21 33 46 100
Mann 49 36 15 100
Mellomleder Kvinne 17 34 49 100
Mann 40 39 21 100
Lavere nivi  Kvinne 16 26 58 100
Mann 60 23 17 100

N 917

Funnet kan understotte det Kanter pastar om at kjennsordnende prosesser kan forega
pa gruppeniva og ikke bare pa individniva i en organisasjon. Kanter (1977) hevder at en
minoritet har forst gjennomslagskraft i en gruppeinteraksjon etter at den har naddd en grense pa
30 % av gruppesammensetningen. For denne grensen er nddd vil minoriteten fa status som
maskot. 1 felge Kanter (1977) betyr dette at minoriteten blir oversett, men samtidig far
sterkere oppmerksomhet enn majoriteten. Minoriteten vil bli persipert av majoriteten som en
som ikke tilherer kjernen av gruppen og felgelig blir isolert og stereotypifisert. Ironisk nok
sier Kanter (1977), vil minoriteten vere sterkt synlig som en som skiller seg ut, men allikevel
ikke bli persipert som et individ med unike meninger. En markant endring inntrer imidlertid
nér minoriteten overstiger 30 % 1 en gruppe. Minoriteten oppfattes da som en sterre enhet og
tillegges storre tyngde og gjennomslagskraft, stereotypifiseringen fra de andre i gruppen avtar.
Gruppeinteraksjonen vil da i sterre grad beere preg av at alle kan bidra og endre retningen pa
diskusjonen (Kanter, 1977). Da Kanter lanserte denne teorien var den knyttet opp mot at
kvinner var en minoritet. I dette datamaterialet vil trolig det samme kunne vere relevant for
menn som representerer minoriteter i kvinnedominerte grupper.

Hva er sd sammenhengen mellom kjennsrolleidentiteten hos utvalgets ledere og andel
kvinner i arbeidsgruppene de ledet? Analysen viser flere riktignok svake, men allikevel
signifikante sammenhenger. Ledere med maskulin kjennstype rapporterer lav kvinneandel i
arbeidsgruppene sine, mens ledere med feminin kjennstype rapporterer hayere kvinneandel i
arbeidsgruppene, r = -.08, p < .05 for maskulin og r = .09, p < .01 for feminin, Tabell 10.
Bem (1984) poengterer at de kjonnstypifiserte dvs. de maskuline eller de feminine raskere
kategoriserer andre som kjennstypifiserte og er mindre tolerante enn de androgyne lederne

overfor andre. Det kan bety at de maskuline lederne i utvalget tiltrekker seg eller er tiltrukket
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av dem som de oppfatter like seg selv og det tillegger de stereotypisk forst og fremst menn 4
vaere. Det kan vere det samme som skjer for de feminine lederne bare da i forhold til &
tiltrekke seg eller vere tiltrukket av kvinner i arbeidsgruppene sine. Om sé var tilfelle, kunne
dette bety en form for subtil tiltrekning som ikke kan beskrives som en homoseksuell
reproduksjon. Den betegner tiltrekning mellom to av samme biologiske kjonn. Dette funnet
omhandler  relasjonen  mellom  ledernes  kjennsrolleidentitet  og  biologisk
kjennssammensetning i arbeidsgruppene deres. Mye tyder pd at denne relasjonen ikke
tidligere kartlagt i andre studier. Er det en subtil kjennsordnende automatikk som her
avdekkes eller er det resultater av en formell gjennomtenkt rekrutteringsmetode hos utvalgets
bedrifter? Trolig ikke det siste, ingen rekrutteringsprosesser s vidt det er kjent i norsk
arbeidsliv, bruker aktivt kartlegging av medarbeideres kjennsrolleidentitet som evaluering i
ansettelsesprosessen. Undersgkelsen ga ingen opplysninger om kjennsrolleidentiteten til
kvinner og menn i arbeidsgruppene, men relasjonene mellom lederes kjonnsrolleidentitet og
gruppemedlemmenes kjonnsrolleidentitet kunne uten tvil ha gitt verdifulle utfyllende

opplysninger.

8.12 Oppfatning av likestilling
Den subtile prosessen oppfatning av likestilling utreder ledernes forhold til mal og tiltak for
likestilling og til likestillingsholdninger. Denne utredningen omhandler hvilke sammenhenger
det er mellom lederes biologiske kjonn, kjennsrolleidentitet, alder og deres oppfatning av
likestilling.

Analysen viser at ledere som rapporterer hoyt pa sitt kjennskap til mal for likestilling,
skarer tilsvarende heyt pa tiltak for likestilling, r = .10, p< .01, Tabell 10. At mal og tiltak er
knyttet sammen i utvalget, kan vitne om at arbeid med likestilling blir tatt seriest og folger de
tradisjonelle matene & implementere organisatoriske endringer pa. Forst settes mél og deretter
utarbeides det tiltak (Drake & Solberg, 1995; Yukl, 2002).

Datamaterialet viser at det er de mannlige lederne i utvalget som har svakest
oppfatning av likestilling. Det som i sterst grad skiller menn fra kvinner i utvalget er
spersmélene som gjelder deres forhold til likestilling mellom kvinner og menn. Menn skarer
lavere pé alle de tre likestillingsholdningene i forhold til kvinner som Tabell 10 viser, r = -

.15, p<.01 for at likestilling er rettferdig, r = - .20, p<.01 for at likestilling er attraktivt og r =
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- .18, p<.01 for at likestilling er effektivt. De mannlige lederne i utvalget har med andre ord
ikke sé& sterke meninger om likestilling som det de kvinnelige lederne har. Dette kan veaere i
trdd med resten av det norske arbeidslivet. Likestilling er noe som kvinner mer enn menn
generelt sett befatter seg med. Likestillingsansvarlige for store offentlige eller private
organisasjoner er med sveert fa unntak kvinner. Det er kvinner som lager likestillingstiltak og
reiser sparsmal om diskriminering. Det er f4 mannlige ledere som bruker mye tid og ressurser
pa & oppna bedre kjonnsbalanse i arbeidslivet generelt (Drake & Solberg, 1995; Thomas &
Ely, 2001; Adler, 2002).

Funnet at kvinner i utvalget rapporterer storre kjennskap til likestillingstiltak r = -.19,
p <.01 vist i Tabell 10, stetter dette at kvinner mer enn menn interesserer seg for likestilling.
Dette er ikke overraskende i og med at det er kvinner som er i fitall der beslutninger tas
(Loden, 1985; Kvande & Rasmussen, 1991; Acker, 1992; Morrisson, 1992). De subtile
prosessene kan dreie seg om at menn ikke er interesserte i eller at de ikke oppfatter
manglende likestilling som et problem. Det kan vare at menn objektiviserer kvinner som en
ensartet gruppe forskjellig fra dem selv, og at kvinner eier problemet med manglende
likestilling (Acker, 1992: Skjeie, 1992; Drake & Solberg, 1995).

Mye kan tyde pd at toppledere i utvalget praktiserer subtil kommunikasjon.
Toppledere i utvalget rapporterer bedre kjennskap til likestillingsmal, r = -.12, p < .001, og pa
likestillingstiltak, r = -.11, p < .001, enn andre pa lavere niva, vist i Tabell 10. En forklaring
kan veare at informasjonsflyten i hierarkiske organisasjoner lettere gar ovenfra og ned enn
omvendt. Det er ofte ledere pa heyt niva som sitter med informasjonen om bedriftens mal og
tiltak (Rost, 1998).

Organisatoriske mél og tiltaksarbeid gir resultater, men kanskje ikke alltid nér det
gjelder likestilling. Til tross for at toppledere i utvalget skarer seg selv hoyt pa kjennskap til
mél og tiltak, rapporterer de ikke om likestilling i sine bedrifter. En subtil forklaring pa
diskrepansen kan veare at topplederen foler seg forpliktet til & ha fokus pé likestilling. Det
kommuniseres at likestilling er viktig ved at det settes mél og utfores tiltak pa den ene siden,
men pa den andre siden endres i realiteten lite. Topplederes rapportering av kjennskap til
likestilling kan indikere en subtil kjennsordnende prosess i utvalget, men uten at det
gjenspeiler praksis (Kanter, 1977; Morrisson, 1992; Drake & Solberg, 1995). Dette stottes av
at ledere p4 lavere niva avdekker sterkere holdninger til likestilling enn toppledere i utvalget, r
=.10, p <.001 for holdningen at likestilling er rettferdig og r=.07, p < .05 for holdningen at
likestilling er attraktivt, Tabell 10. Det er naturlig & tenke at ledere nede i hierarkiet gjerne vil

opp der topplederne er og derfor er mest opptatt av likestilling. De har linjelederkarrieren
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foran seg og det kan vare at de mer eller mindre ubevisst har holdningen at det ber vaere
likestilling. Antall kvinnelige ledere i utvalget eker jo lengre ned en kommer i hierarkiet. Det
kan derfor veere kvinner pa lavt niva, som rapporterer sin interesse for likestilling og som
tenker at de trenger drahjelp pa karriereveien.

En annen forklaring pa topplederes relativt negative likestillingsholdninger kan vare
at likestilling gir lav status og er ikke tvingende nedvendig for forretningsdriften. ”Det gar jo
fint som det gjor her hos oss,” kan det vare topplederne tenker. Mannlige ledere eller
toppledere i utvalget med mandat til & fa til endringer oppfatter kanskje ikke at likestilling er
viktig. De gjor muligens derfor heller ikke noe med ubalansen selv om de hadde kunnet det.
Det kan vere at toppledere eksternaliserer likestilling og at det oppstar underliggende
forventninger i organisasjonen om at likestilling er noe som kvinner pa lavt niva skal holde pa
med og at det er deres ideologi som driver dem (Morrisson, 1992; Drake & Solberg, 1995;
Thomas & Ely, 2001).

Kjennsrolleidentiteter henger sammen med svake holdninger eller uenighet til
likestilling i utvalget. Det er negative sammenhenger mellom de kjennstypifiserte maskuline
og feminine lederne og holdningen at likestilling er rettferdig, for maskuline ledere er funnet r
=-.13, p<.01 og r = - .10, p<.01 for feminine ledere. Dette innebaerer at jo mer maskuline
eller feminine lederne i utvalget rapporterer at de er, desto mindre oppfatter de at likestilling
er rettferdig. I tillegg rapporterer de maskuline lederne at de i noen grad er uenig i at
likestilling er effektivt r = - .07, p<.01 (Tabell 10). De kjonnstypifisertes svake holdninger til
likestilling kan vare bevisste eller ubevisste og stotte Bems forstielse av
kjennsskjemastrukturen om at de kjennstypifiserte kategoriserer kvinner og menn raskere og
hyppigere enn de ikke-kjonnstypifiserte (Bem, 1981; Frable & Bem, 1984;). Det kan vere at
de kjennstypifiserte i utvalget ikke ser verdien av & ha fokus pa likestilling fordi de mener at
det er tradisjonelle kjonnsrollemenstre som skal gjelde for begge kjonn. Disse funnene kan ha
en betydning for a studere likestilling og kjennsrolleidentitet. Det er lite annen forskning som
belyser denne relasjonen, sd funnene kan ikke relateres til andre studier.

De yngre lederne i utvalget gir gjennom tre skaringsresultater inntrykk av a veare lite
opptatt av likestilling, mens for de eldre lederne betyr likestilling mer. Yngre ledere skarer
lavere pa sitt kjennskap til likestillingstiltak i bedriften enn eldre ledere, r = .11, p<.01, Tabell
10. Eldre ledere oppgir hoyere skarer pa holdningene at likestilling er rettferdig og effektivt
enn yngre ledere, r = .14, p<.01 for rettferdighet og r = .08, p<.01 for effektivitet, Tabell 10.
Dette kan henge sammen med at yngre ledere, bade kvinnelige og mannlige er lite opptatt av

likestilling. De har en forstéelse av at diskriminerende prosesser ikke gjelder dem fordi de
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mener at de selv ikke er utsatt for det. De orienterer seg ikke om likestillingstiltak i bedriften
eller mener mye om likestilling. Det kan vare at eldre ledere, som har vert lengst i
arbeidslivet, selv har blitt diskriminert eller ser at andre har blitt det eller sagar erkjenner at de
har diskriminert andre. Det kan ha resultert i de eldre ledernes sterkere persepsjon av tiltak og
holdningene til likestilling enn de yngres. Tendensen i dagens samfunn er at yngre mennesker
har et selvrefleksivt fokus gjennom karriereutvikling, helse, ernaring og trening (Ellingseeter,
2000). Kan hende yngre er mer opptatt av sine individuelle muligheter enn av likestilling
mellom kvinner og menn. De yngre lederne i utvalget kan ha vert i en smabarnsperiode og
levd med sterre krav til & praktisere likestilling i hverdagen enn de eldre lederne, bade pa jobb
og i familien. De unge kan ubevisst eller bevisst ha utviklet holdningen at det er likestilling og
derfor skérer lavt pé likestillingsholdninger. Det kan vere at deres “likegyldighet” nettopp
bidrar til likere tilstremningsprosesser av menn og kvinner til toppledelse enn tidligere.

De signifikante menstrene ovenfor knyttet til lederes biologiske kjonn, alder og
ledernivad kan oppfattes som subtile og kjennsordnende prosesser fordi lederne selv ikke er

klar over at de rapporterer sin oppfatning av likestilling hayst forskjellig.

8.13 Flere muligheter enn glasstaksteorien
Glasstaksteorien kan ikke ut fra de paviste sammenhengene i dette lederutvalget uten videre
stottes. Det er vist at de strukturelle monstrene blant lederne i utvalget tildels sammenfaller og
tildels skiller seg fra den klassiske definisjonen av glasstaksteorien. Det sammenfallende er at
utvalgets ledere er organisert ut fra et linjehierarkisk prinsipp. Det er f& toppledere i forhold til
andre niva, menn er rangert over kvinner og eldre over yngre. Men det kan konkluderes med
at disse rangeringene i folge horisontale og vertikale malinger bare i svert liten grad kan
knyttes til glasstakseffekter i dette tverrsnittsutvalget. En ensidig homoseksuell tiltrekning
menn i mellom er heller ikke til stede i datamaterialet. At kvinner og feminine ledere har
flere kvinner, og maskuline og menn har flere menn i sine arbeidsgrupper kan antyde at det er
subtile seleksjonsmenstre. Men det er ikke bare menn som utsettes for disse usynlige
mekanismene slik glasstaksteorien forutsetter.

Det ensidige konformitetspresset mot maskulin kjennsrolleidentitet er heller ikke
spesielt gjeldende for utvalgets ledere. Lederne i utvalget utgjer et komplekst system der

androgyne, udifferensierte og feminine ledere utever makt som toppledere. A veere ikke-
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kjennstypifisert leder eker sannsynligheten for & sitte i toppledelse i utvalget. Systematiske
sammenligninger av kjennstypifiserte og ikke-kjonnstypifiserte kjonnsmaktmodeller er et
prematurt forskningsfelt i norsk arbeidslivsforskning. Forskning pa topplederes ulike
kjennsrolleidentiteter er generelt sett lite utbredt. Det finnes kjonnsrollebasert
ledelsesforskning i amerikanske studier (Powell, Butterfield & Parent, 2002), men de er ikke i
serlig grad referert til av norske ledelsesforskere. Sammenhengen mellom kjennsrolleidentitet
og oppfatning av likestilling i arbeidslivet er ogséd et lite utforsket felt. Resultatet at
kjennstypifiserte i utvalget viser liten interesse for likestilling, kan indikere at det ligger flere
aspekter i dagens likestillingsarbeid i bedriftene som kan vare verd a belyse mer grundig.

Alvesson og Due Billing (2009) hevder at kjennsforskning i organisasjoner ikke ma
bli isolert til en biologisk variabel eller et maktperspektiv i et politisk feministisk konsept.
Teorien om glasstaket er dannet gjennom feministiske kritiske perspektiv pé tradisjonell
organisasjons- og ledelsesteori. Den sosiologiske feministiske kritikken har problematisert
organisasjonsteori ved & beskrive det dysfunksjonelle ved menns dominerende maskulinitet
og ignoranse av kvinner og femininitet (Acker, 1992). Dataanalysen i denne undersgkelsen
har vist at & kjenne en forstaelse av hierarkisk organisasjonsstruktur innebaerer mer enn denne
beskrivelsen av dysfunksjonalitet og kritikk av maskuline menns lederhegemoni. Innflytelsen
av patriarkatets normer i kjonnsforskningen i organisasjoner kan ha medfert at sentrale
varianter og nyanser av lederatferd og ledertyper er oversett. Det kan vare at kvinner og menn
som skérer sin kjennsrolleidentitet annerledes enn det stereotypiske, har blitt oversett bade i
praktisk ledelse og i ledelsesforskning.

Datamaterialet viser at kvinnelige og mannlige lederes sosiale interaksjon er
dynamisk. Lederne i utvalget interagerer ut fra selvutviklede kjonnstypifiserte eller ikke-
kjennstypifiserte skjema bygget pa persepsjon. De er unge og eldre, kvinner og menn som er
maskuline, feminine, androgyne eller udifferensierte ledere eller medarbeidere. Interaksjonen
foregér ut fra ulik lederstil og ulike type mandater knyttet til lederniva. Lederstil handler nér
alt kommer til alt ikke bare om ytre ferdigheter, men ogsd om internaliserte individuelle
verdier og normer (Olgiato & Shapiro, 2002). Undersekelsen viser at det star sentralt a
avdekke kjonnsrelaterte sammenhenger knyttet til lederes egenskaper og ikke bare relatert til
at de er kvinner og menn.

Et hovedfokus for en forsker er & bryte ned det gamle og produsere ny kunnskap,
men samtidig forstd avhengigheten til tradisjoner (Kalleberg, 2002). Glasstaksteorien er en
metaforisk maktmodell som kan sies & ha fatt et menstergyldig eller klassisk preg (Kanter,

1977; Kvande & Rasmussen, 1991; Acker, 1992; Alvesson & Due Billing, 2009). Den
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bygger pa anerkjente teorier av blant andre Mintzberg (1973) om hvordan hierarkiske
organisasjonsstrukturer fungerer. Denne undersgkelsens funn knyttet til glasstaksteorien
tyder pa at & ukritisk bruke klassiske teorier for & forbedre grunnleggende innsikt i
samtiden ikke alltid er hensiktsmessig (Kalleberg, 2002). Det er blitt vist at informasjon
kan ga tapt ved ensidig & studere et teoretisk vertikalt monopolistisk press mot maskulin
konformitet der menn diskriminerer kvinner. Det kan ut fra dette synes hensiktsmessig &
soke en rekonstruksjon av den feministiske kritikken i praksis. Dette er en pagéende trend
innenfor kjennsforskningen og er i samme retning som denne undersegkelsen indikerer.

Arbeidslivet og dets organisasjoner har gjennomgatt betydelige strukturelle
endringer de siste arene i forhold til digital kommunikasjon og krav til kunnskapsintensive
innovative organisasjoner. De hierarkiske strukturene er ikke sa sterke som de var og det
har tvunget seg frem mer dynamiske og fleksible organisasjoner (Kanter, 2000; Kvande,
2007). Dette innebzrer at kjennsordnende prosesser i organisasjoner kan vere mer
komplekse enn det noe forenklede kjonnsmaktsystemet fremstilt i glasstaksteorien. Bruk av
symbolske lederverdier og preferanser knyttet til hierarkiet kan dpenbart ha mange ansikter
(Solbrakke, 2002).

A utrede apent alle mulige kombinasjoner av biologisk kjenn og kjennsrolleidentitet
knyttet til lederstil i organisasjonshierarki kan gi ekt innsikt. Analysen har vist at en
fruktbar metode kan vare & inkludere Bems kjonnsskjemateori. Bem (1981) sier at det
maskuline og det feminine er ikke motsatser til hverandre, men at de er to ulike skalaer og
at kvinners og menns kjonnsrolleidentiteter er dynamiske og ikke dualistiske. Et variert og
interaktivt kjennsperspektiv pa relasjonene mellom ledere og medarbeider gir opplagt mer

utfyllende informasjon enn hva den mekaniske glasstaksteorien i utgangspunktet belyser.

8.14 Hva betyr malemetodene knyttet til glasstaksteorien?

Kvantitativ analyse av hierarkisk organisering av ledere i et tverrsnittsutvalg krever tilpassede

méalemetoder for & fange opp nyanserte kjonnsrelaterte prosesser. De vertikale og horisontale

maélingene gir bilder p&4 hvor komplekse lederbeholdningene er og hvor misvisende det kan

vere & méle rangering med bare to biologiske kjonn som kategorier.

At denne undersekelsen avdekket en sammensatt toppledelse betyr ikke at det tidligere

har vert mangel pd dynamikk i toppledelser i Norge. Forklaringen kan vare at de fire
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kjennsrolleidentitetene rett og slett ikke tidligere er mélt s systematisk i lederstudier som i
denne undersokelsen. Systematiske maélinger av kjennsrolleidentitet kan &pne opp for &
konkretisere mer nyanserte glasstakseffekter i rene mannsbedrifter eller rene kvinnebedrifter.
Ledelsesforskning i kvinnedominerte organisasjoner som sykehus, har tidligere avdekket
ulikheter mellom kvinner. Solberg (1997) fant blant sykepleiere at de kvinnene som
kommuniserte maskulint dvs. viste tydelige vilje til & lede og var beslutningsdyktige og
uavhengige, var de som ble ledere p& avdelingen. En maéling av sykepleiernes
kjennsrolleidentiteter kunne trolig ha gitt mer presise forklaringer.

Kvande (2007) foreslar at kjenn méa analyseres pa flere analytiske plan fordi “kjenn”
kan ha ulik mening pa forskjellige nivéer i en hierarkisk organisasjon. Méaling av individuelle
kvinnelige og mannlige akterer i sentrale posisjoner kan ha ulike former (Kvande, 2007).
Malingene av homoseksuell tiltrekning som indikerer subtil vekselvirkning mellom individ og
gruppeniva i utvalget er i den retningen Kvande (2007) etterlyser. Denne type méling er en
lite benyttet metode innen kjennsrelatert ledelsesforskning til tross for at den er enkel a utfore
og lite ressurskrevende. Metoden gir presise og sikre indikasjoner og har lite rom for
feilmalinger. En forklaring pa at noen av sammenhengene er relativt svake, kan veare at
utvalget er svert sammensatt av nesten tusen ledere innenfor en rekke ulike type bransjer.
Dersom undersekelsen hadde blitt gjennomfert i kun en bedrift og at karriereendring og
kjennsrolleidentitet hadde blitt malt flere ganger over lengre tid pad de samme lederne, kunne

resultatet ha blitt annerledes.

8.15 Hierarki og innovasjonsledelse
Analysene av utvalgets lederhierarkiske kontekst gir mening nér det handler om fordeling av
ledernes kjennsrolleidentitet. God innovasjonsledelse har ikke det beste utgangspunktet
verken for topp- eller mellomledere i utvalget. Det er bare 27 % av toppledere i utvalget som
har optimale forutsetninger for & oppfatte at de er gode innovasjonsledere, dvs som er
androgyne ledere med sterk positiv sammenheng til selvoppfatning av innovasjonsledelse. De
udifferensierte lederne utgjer 26 % av topplederne og er de lederne som opplever seg selv
dérligst som innovasjonsledere i utvalget. Maskuline og feminine ledere utgjer til sammen 47
% av topplederne. Ingen av disse opplever seg som gode innovasjonsledere, som vist i Tabell

10. P4 mellomledernivaet er bildet mye av det samme. Det er kun 21 % av mellomledere som
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er androgyne og som skdrer seg selv heyt pd innovasjonsledelse. De andre
kjennsrolleidentitetene utgjor den storste andelen og er altsd ikke positivt relatert til god
innovasjonsledelse i datamaterialet. Det er fremkommet at det ikke er rimelig grunn for & si at
det eksisterer glasstakseffekt for kjennsrolleidentitet mellom topplederniva i
tverrsnittsutvalget. Relasjonen mellom laveste niva og mellomlederniva er ikke analysert sa
denne relasjonen er ikke avklart. Det er verd & merke seg at de laveste nivaene har den minste
andelen androgyne ledere. Lederes plassering i lederhierarkiet kan altsd ha sammenheng med
hvilke forutsetninger de har for & uteve god innovasjonsledelse.

Det er lite som skiller kvinnelige og mannlige lederes oppfatning om seg selv som
innovasjonsledere. P4 den maten betyr trolig ikke overvekten av menn pé everste lederniva
noe for topplederes generelle opplevelse av seg selv som gode eller darlige innovasjonsledere.
Overvekten av ledere med hoy alder i toppledelse har heller ikke noen betydning. Det er ingen
sammenheng mellom ledernes opplevelse av innovasjonsledelse og deres alder.

Analyseresultatene i dette kapitlet om glasstakseffekter tyder pa at & male lederes fire
kjennsrolleidentiteter og bruk av kvantitative kjonnsrelaterte metoder kan fore fagfeltet et

kjennsperspektiv pa innovasjonsledelse et steg videre.
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9. Et kjonnsperspektiv pa innovasjonsledelse

Antagelsen om at kjennsmangfold har gunstige virkninger brukes ofte som begrunnelse for
likestilling blant ledere i naeringslivet. Et gjennomgéende argument har veert at kvinner og
menn sammen gker bredden i beslutningskriterier og at det sikrer effektivitet og innovative
losninger. Grunnpremisset er at “kjenn” utelukkende betraktes i et biologisk perspektiv, og at
det er avgjarende kjonnsforskjeller mellom kvinner og menn i arbeidslivet.

Resultatene som er presentert her viser at tanken om mangfold blant ledere pa
bakgrunn av kvinners og menns ulikheter, snarere er en utopi mer enn en realitet. Analysen
indikerer ingen sarlige forskjeller mellom kvinners og menns oppfatning av sin lederpraksis.
Resultatene rokker ved den entydige forestillingen om at menn og kvinner driver med hver
sine former for ledelse. Dette styrker nyere kjonnsforskning, der en forstaelse av at kvinner og
menn i dagens Norge fritt velger en ikke-kjonnsstereotypisk atferd star sentralt (Solbrackke,
2002; Storvik, 2000; Nordberg, 2005). Likestilling mellom kvinner og menn i arbeidslivet
begrunnes av dette utvalget forst og fremst ut fra at de er like og at det ber vere en
demokratisk rettferdighet og at likestilling vil gke attraksjonen til bedriften.

Kjonnsmangfold kan forstds videre enn den rene sammensetningen av kvinner og
menn i arbeids- og innovasjonsgrupper. Et annerledes perspektiv pa kjenn enn den biologiske
inndelingen er introdusert av Sandra Bem (1974). Hennes fokus er pd egenskaper ved
personer, og ikke pa deres fysiologiske kjennstilherighet. Kvinner og menn har ulike
blandinger av maskuline og feminine trekk, og det er variasjonen i denne blandingen hos den
enkelte leder som har betydning for hvordan personen fyller sine lederoppgaver. Bems
kategorisering av kjennsrolleidentitetene hos kvinner og menn utgjer éatte ulike
kombinasjoner, fire identiteter fordelt pd de to biologiske kjennsinndelingene. Det gir
mulighet for betydelig sterre og mer meningsfylt differensiering og nyansering enn den
kjonnsstereotypiske kvinne/manndimensjonen.

Bems teori har vaert gjennom omfattende testing siden den ferst ble lansert i 1974,
men den har hatt liten betydning for ledelses- og organisasjonsforskningen i Norge.

Analysene i denne undersegkelsen viser menstre i fordelingen av kjennsrolleidentitet knyttet til
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hvordan utvalget opplever seg som ledere. Det gir stette til at Bems teori er relevant for
eksempel i norske lederstudier.

Bems fire kjennsrolleidentiteter fordeler seg svart jevnt mellom kvinner og menn i
utvalget. Det understotter at biologiske kjonnsskiller lederne imellom kan vaere av
underordnet betydning. Derfor er mangfold av kjennsrolleidentiteter det sentrale funnet og
ikke forskjeller mellom kvinner og menn som en biologisk inndeling. Dette kaster et kritisk
lys over mye av ledelsesforskningen, som ensidig méler om mannlige ledere oppfatter at de
har andre egenskaper enn kvinnelige ledere. Funnene i undersekelsen stotter Bems teori
(1974) om at kvinner og menn er sammensatte personer som navigerer etter individuelle
verdier.

Det er en jevnere fordeling av kjennsrolleidentitet blant kvinner og menn i dette
materialet enn hva Bem fant i sine studier i 1970- og 1980-drene i USA. Fordeling av
kjonnsrolleidentiteter har endret seg i leopet av de siste tidrene i Norge, som folge av
langsiktige kulturelle omskiftninger. Verdier i det moderne Skandinavia, som likhet, like
rettigheter og likeverd mellom kvinner og menn, kan ha bidratt til den jevne fordelingen av
kvinners og menns kjennsrolleidentiteter i denne undersekelsen.

Gjennomsnittsalderen i utvalget er 45 &r. Det innebarer at ledernes oppvekstar pa
1960-, 1970- og 1980-tallet trolig kan ha vert lite preget av stereotypiske rollemodeller der
kvinner er feminine og menn er maskuline. Deres familier har sannsynligvis hatt relativ grei
okonomi gjennom yrkesaktive medre og de kan ha hatt fedre med omsorgsansvar hjemme.
Utvalgets ledere kan med andre ord ha opplevd valgfrihet i utformingen av sin
kjennsrolleidentitet. De individuelle aspektene kommer tydelig til uttrykk i datamaterialet ved
at enkelte har kjennsrolleidentitet pa tvers av sitt biologiske kjenn, mens andre er ikke-
kjonnstypifiserte (Holter, 1973; Bem, 1984). Forholdet mellom kjennsrolleidentitet og
organisatoriske omgivelser som bransjetype, storrelse pa bedriften og type omrade viste seg 4
vaere komplekse uten noen entydige resultater. Dette kan indikere at lederes individualitet og

selvrefleksjon har fatt gjennomslag.

9.1 Innovasjonsledelse

”Ledelse” er et samlebegrep som dekker s& mangt; det er mange ulike oppgavetyper knyttet til
ledelse. Det betyr at forskjellige personlighetstrekk kan veere de gunstigste alt etter typer av

lederoppgaver. Denne undersgkelsen har fokusert pd oppgaver knyttet til innovasjonsledelse.
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Innovasjonsledelse dreier seg i hovedsak om & utvikle og utnytte idéer pd bakgrunn av
gruppens samlede kompetanse ved at gruppemedlemmer, som kan vare av begge kjonn, tar
ordet.

Innovasjonsledelse kan vere vanskelig & gripe og mé skilles fra andre deler av ledelse
som dekker andre organisatoriske behov. Autoriteer maskulin transformasjonsledelse kan vere
hensiktsmessig i kaotiske situasjoner der det er nodvendig & manifestere og tydeliggjore makt
enten internt eller eksternt. En subjektiv feminin dyadisk lederstil kan vere fruktbar i
vanskelige situasjoner knyttet til enkelte medarbeidere. De ulike kjennsrolleidentitetene kan
fungere godt for ulik type ledelse.

En underliggende antagelse i avhandlingen var at en kombinasjon av tydelige
maskuline og feminine trekk — androgyn kjennsrolleidentitet — er det som gir best uttelling i
innovasjonsledelse. For 4 teste denne antagelsen ble det gjennomfort analyser av et
sparreskjemamateriale der respondentene er 917 topp- og mellomledere i store selskaper i en
rekke ulike bransjer.

Analysen av dette materialet gir stotte til antagelsen om at androgyn
kjennsrolleidentitet henger nart sammen med effektiv innovasjonsledelse. De androgyne
lederne opplever seg selv som bedre innovasjonsledere enn de maskuline og de feminine.
Biologiske kjonnsforskjeller forklarer vesentlig mindre av variasjonen i opplevd
innovasjonsledelse i materialet enn hva kjennsrolleidentiteter gjor. Dette er ogsa i trad med
Bems teori (1981).

A studere lederes kjonnsrolleidentitet i ssmmenheng med innovasjonsledelse er et
nytt felt. Begrepet androgynitet er med andre ord revitalisert som et parameter pa ledelse
tett knyttet til innovasjon. Materialet sier ingenting om hvordan androgyne ledere i utvalget
er i forhold til transformatorisk eller dyadisk lederskap. Betydningen av androgynitet ma
derfor i denne sammenheng avgrenses til innovasjonsledelse.

At androgynitet synes & vare et kriterium for optimal innovasjonsledelse, er i seg
selv et sentralt innspill til den pdgdende mangfoldsdebatten. Det er ganske klart at det er de
androgyne lederne som opplever & skape det mest effektive samspillet i arbeidsgrupper som
kan bestd av kvinner og menn. Det er de androgyne som i folge dem selv best trekker ut
potensialet av de kvinner og menn som utgjer arbeidsgruppen nar det gjelder a gi stotte til &

gjore ting pa innovative mater og tenke visjonzrt.
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9.2 Det androgyne ledelseskonseptet
Bems begrepsapparat er grunnlagt pa psykososial atferd og beskriver androgynitet ut fra den
reelle atferden det oppfattes at kvinner og menn har. Ikke-kjonnstypifiseringen til & bli en
androgyn person skjer som en ubevisst konsekvens av individualiseringsprosesser mer enn en
bevisst praktisering av kognitive kjennsskjema (Bem, 1984). Bems kjepphest er at androgyn
kjonnsrolleidentitet kan g& pa tvers av biologisk/fysiologisk kjenn, og at den androgyne
atferden er den samme uansett (Bem, 1974). Det er allment akseptert i dag at kvinner og menn
som uttrykker badde maskuline og feminine trekk foler seg bedre psykisk enn de som uttrykker
bare ett av trekkene (Bem, 1984; Nieschlag & Behre, 2000). En implikasjon kan vaere a soke &
tilpasse BSRI til norsk eller skandinavisk arbeidsliv eller utvikle nye maleinstrumenter, selv
om instrumentet er grundig validert fra for av.

Det er de androgynes “dualpersonlighet” som gjor dem til sd gode
innovasjonsledere. Er det noe innovasjon krever, sé er det en blanding av styring og empati,
struktur og handlerom. Androgyne ledere kan lettere enn de andre kjennsrolleidentitetene
skape frihet, slippe sine medarbeidere til, gi plass for kreativitet, tilrettelegge for diskusjon
og lede uten 4 dominere. Ideelt sett skal ingen medarbeidere fole seg forbigétt eller
overkjort og ingen skal f4 dominere og uteve makt over andre. Androgyne ledere evner &
sette seg selv til side for & fremme andre, og har ikke samme entydige markeringsbehov
eller onske om & dominere som de maskuline lederne har. Men de har samtidig de
maskulines tydelighet og malrettethet. Ei heller er de androgyne entydig opptatt av & vaere
relasjonelt avhengige slik de feminine er, men de har de feminines evne til & inkludere
(Bem, 1981). De gode innovasjonslederne oppfatter at de vager & vare objektive, slipper
andre til og at de legger grunnlaget for & skape en god deltagertrygghet i gruppene de leder.
Den androgyne lederrollen rommer i tillegg en indre intellektuell motor som krever
fremdrift i gruppediskusjoner. Den androgyne lederen kan malrettet og fasiliterende serge
for at gruppen kommer frem til hensiktsmessige losninger, konklusjoner eller innovasjoner.

Pa den méten blir det potensielle mangfoldet i gruppen ivaretatt.

9.3 Glasstaket

Den forste delen av den foregdende analysen har hovedvekt pa egenskaper ved ledere som

henger sammen med hvorvidt grupper oppfattes & fungere pd en optimal kreativ mate.
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Deretter skifter analysen tyngdepunkt til organisatoriske og kontekstuelle spersmal. En viktig
referanse i denne sammenhengen er teorien om glasstaket, der sammensetningen pé ulike
ledernivéer blir sett i relasjon til karrieremuligheter. Teorien hevder at kvinner har vesentlig
vanskeligere enn menn for & na opp til everste lederniva i store organisasjoner. Dette nivaet er
dominert av eldre maskuline menn, som i hovedsak reproduserer seg selv som gruppe, noe
som sies & utgjore en selvforsterkende prosess. ”Glasstaket” er en metafor som antyder at
kvinner steter pa en usynlig barriere ved mellomledernivaet og ikke kommer videre.

Ubalanse i fordeling av ulike type ledere pa de ulike nivdene kan innvirke pa
muligheten for & uteve innovasjonsledelse. De androgyne relateres som nevnt til
innovasjonsledelse i storre grad enn andre kjennsrolleidentiteter. Det er totalt sett et
mindretall av androgyne i datamaterialet. Kun 205 ledere av totalt 917 er kategorisert som
androgyne. Det optimale innovasjonsklimaet som de androgyne melder om, er derfor
rapportert i relativt fa tilfeller. Forekomsten av androgynitet pa topplederniva er heyere enn
pa mellomlederniva, og det gjelder bade for kvinnelige og mannlige ledere. I tillegg er det de
udifferensierte og de feminine lederne som ikke kan relateres til god innovasjonsledelse, som
i storst grad befinner seg pa de laveste nivaene. Dette virker lite hensiktsmessig for
deltagerbedriftene som jo pé alle nivder trenger medarbeidere som mener at de er gode
innovasjonsledere. Det kan derfor ligge en klar begrensning og et potensial for ledere pé det
laveste nivéet nar det gjelder & veere gode innovasjonsledere. Det er det laveste ledernivéet
som har faerrest androgyne som er de som oppfatter at de er best pa innovasjonsledelse.
Barrieren for optimal innovasjonsledelse kan med andre ord ligge under og ikke over
mellomledernivéet.

Teorien om glasstaket har fatt en noksa fremtredende plass i debatten i Norge, og da
ofte i tilknytning til casestudier. Ingen norske studier har imidlertid testet den ved & anvende
et materiale sd bredt sammensatt som i denne undersekelsen. Dette forskningsopplegget og
datamaterialet er ikke utformet med glasstaksteorien for eyet. Det ville vaert enskelig & gi et
bilde av karriereveier og endring over tid, og ikke bare av fordelingen pé ett gitt tidspunkt.
Bidraget her gir likevel viktig innsikt, selv om resultatet mé tolkes med en viss forsiktighet. Et
vesentlig bidrag knyttet til glasstaksteorien, er de relative systematiske méalemetodene som ble
foretatt pad de ulike ledernivdene. De vertikale og horisontale mélingene ga indikasjoner pa
lederbeholdninger og styrken pa glasstaket. I denne analysen blir ideen om glasstakseffekt
omgjort til en kontinuerlig variabel, noe som viser styrken av forskjeller i fordelingene pa

toppleder- og mellomlederniva.
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Det er interessant og nytt & benytte kvantitative analysemetoder for & avdekke om det
er homoseksuell reproduksjon i et lederutvalg. Det viste seg at kvinnelige ledere rapporterer
flere kvinner i arbeidsgruppene sine enn hva mannlige ledere rapporterer og omvendt. A méle
kjennssammensetningene i ledernes arbeidsgrupper reiser spersmalet om det er slik at bade
kvinner og menn diskriminerer de av motsatt kjenn. Indikasjonen er svak, men det mest
interessante er at trolig har verken bedriftene eller deltagerne bevisst kunnskap om slike
menstre. En slik organisatorisk analyse er lite ressurskrevende, og en effektiv mate a relatere
kjennssammensetningen i arbeidsgrupper til andre variabler. Mangfoldsdebatten rundt
konsekvensene av den kvantitative kjennssammensetningen i ledergrupper og styrer i Norge,
mangler referanser til presise forskningsresultater. Undersekelsens opplegg, dvs. & innhente
data om kjennssammensetningen i arbeidsgrupper og relatere den til andre variabler, kan
muligens videreutvikles til en mer gjennomfert kvantitativ méte & studere dette pa.

I utvalget er det en ubalanse pa hvor kvinner og menn befinner seg pa de ulike
hierarkiske ledernivaene. Menn er i flertall i topplederstillinger. Allikevel avdekker malingene
relative forskjeller mellom kvinner og menn som viser at det ikke gir god mening & snakke
om et “glasstak”. Det mest interessante er de observerte kombinasjonene av ledertyper pa
toppledernivéet i datasettet. Bem (1974, 1981, 1984) viser ingen interesse for kjennsordende
prosesser i organisasjoner, men hennes teori apner ogsa her for nye og viktige perspektiver.
Det er de ikke-kjonnstypifiserte lederne som i stor grad utgjer everste lederniva. Det
innebarer at “glasstaket” i utvalget kan ha apnet seg ogsa for andre enn de maskuline lederne.
Sett ut fra dette tverrsnittsutvalget kan derfor vere slik kritikerene beskriver det, en illusjon.

Maskulinitet forbindes med toppledelse og er en sentral del av transaksjonsledelse
definert som daglige sosiale transaksjoner hvor medarbeidere gir sin arbeidskraft i bytte for
belonning (Avolio & Yammarino, 2002). Av toppledere kreves evne til gjennomslagskraft for
4 kunne styre en bedrift med mange ansatte. Ingen av de ikke-kjennstypifiserte lederne i
utvalget har nedvendigvis egenskaper med tyngdepunkt i lederprinsipper som styring og
kontroll. Det er flest ikke-kjonnstypifiserte toppledere. De ikke-kjonnstypifiserte er enten
som de androgyne, dvs. tolerante, fleksible og fasiliterende, eller som de udifferensierte som
er passive, defensive og avventende. Det kan tyde pa at autoriteer maskulin linjeledelse ikke er
optimalt for innovasjonsfunksjonen som dagens toppledere skal dekke. Men det ma sies at
androgynitet inneholder ogs& maskulinitet i folge Bem (1981a). Den observerte fordelingen
av rapporterte kjonnsrolleidentiteter kan bety at den rddende oppfatningen av hvordan
toppledere er og hvordan de leder i dagens moderne bedrifter ma revurderes. En kan ikke se

bort fra at det er nettopp bedriftenes behov for innovative ledere som gjor at sdpass mange

250



androgyne i utvalget har gjort vertikal linjekarriere og befinner seg i toppledelse. I denne
undersgkelsen fremstdr toppledelse derfor som en dynamisk praksis mer enn som en
tradisjonell stringent, autoriteer og statisk linjeledelse. Det kan forklares med at
topplederoppgaver pa everste nivé i gkende grad utvikles pa to mater i dagens arbeidsliv. De
har bade en strategisk og en integrerende komponent. Toppledere ma ha tydelige visjoner og
faste planer, og de mé samtidig veere i stand til & mobilisere medarbeidernes kreativitet og
opplevelse av fellesskap (Yukl, 2002).

Denne undersokelsen har vist at den sosiale interaksjonen mellom lederne og
underordnende i arbeidsgruppene kan preges av om lederne er kjennstypifiserte eller ikke.
Dette kan forklare at noen serlige glasstakseffekt ikke lar seg pavise i materialet. De ikke-
kjennstypifiserte topplederne holder ikke p& med kategorisering av andre medarbeidere slik
de kjennstypifiserte gjor (Bem, 1981). De androgyne er tolerante, og de udifferensierte er mer
likegyldige til andre. Det er de maskuline og de feminine lederne som lett kategoriserer andre
medarbeidere og attribuerer bestemte egenskaper til kvinner og menn, noe som lettere &pner

for diskriminering i folge Bem (1981).

9.4 Noen innvendinger
Det kan vere slik at funnene om androgynitet og ledelse ikke nedvendigvis er noe nytt. At det
tidligere manglet data om rapporterte kjonnsrolleidentiteter i norsk privat neringsliv
understreker behovet for analyser i trdd med Bems teori om kjennsrolleidentiteter som gér
utover de biologiske kjonnskategoriene.

Med analyser av biologisk kjenn i denne studien menes menstre som krystalliserer seg
ut fra om det er krysset av for kategorien kvinne eller mann i sperreskjemaet. Det kan virke
misvisende & bruke betegnelsen biologisk kjenn som jo primart henspeiler pa fysiologiske og
genetiske forskjeller. Det er ingen garanti for at det kun er slike forskjeller og likheter som
males. De kvinnelige og mannlige lederne kan ikke lasrives fra en kulturell kontekst, og det er
urimelig & tolke resultatene kun ut fra biologiske forklaringer. P4 den annen side gir en
ensidig kulturell og sosiologisk tilnerming heller ingen garanti for at de observerte
forskjellene bare er samfunnsskapte. Bem har p4 sin side valgt 4 se pa kjennsforskjeller i et

sosialpsykologisk perspektiv som kan romme en kombinasjon av bade biologi og kultur. Det
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som gjor Bems malinger av kvinners og menns kjennsrolleidentiteter unike, er at de forener
disse to perspektivene pa kjonn.

En mulig innvending er at andre typer malemetoder knyttet til gruppens medlemmer
kunne tenkes & gi andre resultater. Det som analyseres er lederens subjektive opplevelse av
hvordan innovasjonledelse foregar i egen arbeidsgruppe. Det er kvinners og menns oppfatning
av egen evne til innovasjonsledelse som er sammenlignet og ikke hvilke handlinger de utforer
observert av andre. Det er likevel viktig 4 fastholde at lederes selvoppfatning er en essensiell
del av prosesser som forer til innovasjon. Lederes egenskaper, holdninger og handlinger
relaterer seg til deres oppfatning av slik gruppeprosessen blant gruppens medlemmer forlgper
(Forsyth, 1999). Deres oppfatning av egen lederstil og gruppeklima kan med andre ord ikke
uten videre losrives fra gruppemedlemmenes oppfatninger av gruppeprosessene.

Resultatene kunne vert annerledes om lederne ogsd hadde blitt spurt om sin
oppfatning av hva andre kvinner og menn i arbeidsgruppen gjer. De svarene ville reflektert
respondentenes subjektive fortolkninger av hva kjennsforskjeller representerer og ville derfor
heller ikke gitt et entydig bilde av hva kvinner og menn faktisk gjor likt og ulikt. Dette viser
hvor problematisk det er & lage gode forskningsdesign for & kartlegge forskjeller og likheter
mellom kvinner og menn.

Det har vert avgjerende & finne ut hvordan et kjennsperspektiv frigjort fra rent
biologiske kjennsforskjeller i en lederundersekelse kan operasjonaliseres. Det utvidete
kjennsperspektivet slik det er brukt, gir hensiktsmessig informasjon. Analyser av
kjennsrolleidentitet og holdninger til likestilling gir en rekke meningsfylte menstre i
lederutvalget knyttet til deres opplevelse av seg selv som innovasjonsledere. Resultatene
viser at det ikke bare er stereotypiske forskjeller som gjor et kjennsperspektiv interessant
for innovasjonsledelse. Dette kan gi forstéelse for at moderne ledelsesforskning kan bygge
teori ved 4 utvide den kjonnsstereotypiske dikotome forstielsen ved & integrere
kjennsrolleidentitet og holdninger til likestilling.

Lite faglitteratur innen ledelse innebefatter holdninger til likestilling, bortsett fra
enkelte amerikanske bidrag av typen “How to manage diversity?”. Disse virker ofte
forutinntatte og lite gjennomtenkte nar det gjelder forskjeller mellom kvinner og menn. Det
kan skyldes at kunnskapsfeltet kjennsmangfold i arbeidslivet er relativt uutforsket og
mange forer en normativ og politisk ladet debatt. Mye av den empiriske
ledelsesforskningen pa innovasjon tester effektivitet og maloppnaelse opp mot
gruppeprosesser, innflytelse og endring (Northouse, 2004). Denne undersekelsen ser pa

lederes holdninger til likestilling og kan derfor vere et begynnende bidrag til en utfyllende
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og sammensatt ledelsesteori om mangfold tilpasset norske forhold. Det vil vare fruktbart &
utvikle typologier for holdninger til likestilling uten & samtidig male sammenhenger til
andre variabler slik det er gjort i denne undersekelsen. Det sikrer et mer presist bilde av og
bedre innsikt i hva holdninger til likestilling og kjennsmangfold kan innebere. Utvikling av
holdningsmodellen i denne avhandlingen kan like fullt veere et bidrag pa veien til & danne
holdbare og anvendelige typologier.

A teste ut relasjonen mellom lederes oppfatning av egen fasiliteringsevne og
innovasjonsklima, var som & sla inn dpne derer. Men det syntes likevel nedvendig a utvikle et
mer presist og nyansert maleinstrument for fasilitering. De tre tiltenkte faktorene var mest
hensiktsmessig 4 inkludere som en sammensatt variabel i de statistiske analysene. Leddene
dreiet seg om at ledere skulle nedtone sin egen betydning i arbeidsgruppen og fokusere pa
gruppemedlemmenes behov og meninger. Utfordringen er & klargjore skillet i
maleinstrumentet mellom fasiliteringsevne og gruppeprosess i leddene for & kunne
operasjonalisere mer presist og nyansert. Begrepsforstaelsen av fasilitering kan utvides med
moteledertekniske ferdigheter som sikrer deltagelse fra alle i gruppen og gir stette til deres
ytringer. Miranda og Bostrom (1997) fant at fasilitering alene ikke var nok til & skape
gruppedynamikk, men at bruk av praktisk meteteknologi optimaliserte utbyttet for gruppen.
Fasiliteringsevne ble dessuten undersekt som en medierende variabel ved hjelp av statistisk
mediering, noe som er en relativ ny og anerkjent metode innen ledelsesforskningen. Dette kan
kanskje bidra til at undersekelsen far et bredere nedslagsfelt innen den tradisjonelt
positivistiske orienterte ledelsesforskningen.

A bruke BSRI i kombinasjon med et annet kvantitativt méleinstrument, TCI, viste
seg ogsa a vare mulig, til tross for en rekke faktorer som kompliserte de statistiske
malingene. Det innebar at teori om dannelse av kjennsskjema ble relatert til teori om
dannelse av innovasjonsklima, basert pa standardiserte og sikre vitenskapelige
maleinstrumenter. Kanskje kan denne fremgangsméten ha vist at BSRI ogsa kan fungere
godt sammen med andre maleinstrumenter innen ledelsesforskningen. Selvskérene lederne
gir kan reflektere dem bedre eller darligere enn de egentlig er. Dette gjelder trolig mer for
deres fasiliteringsevne enn for selvskarene knyttet til deres kjennsrolleidentitet og
opplevelse av innovasjonsklima. BSRI og TCI er et standardisert méaleinstrumenter som
nok er vanskeligere & manipulere enn de selvutviklede leddene i sporreskjemaet som méler

fasiliteringsevne.
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9.5 Avslutning
Denne avhandlingen forseker & se kjennsmangfold og innovasjonsledelse i sammenheng slik
at fagfeltene kan bygge pd hverandres resultater og jeg haper dette er et skritt i den retningen.
Det har virket hensiktsmessig 4 bygge opp feltet innovasjonsledelse og kjennsmangfold ved 4
fa innsikt i et lederutvalgs selvoppfatninger om de to temaene. Senere forskning kan utfylle
feltet ved & inkludere medarbeiderne i gruppene og videre kan det gjores observasjoner pa
organisasjonsniva.

Den overordnede konklusjonen er at et utvidet kjennsperspektiv gir viktige innsikter
nér det gjelder ledelse og innovasjon i moderne naringsliv. Det er viktig & fa frem kunnskap
om hvordan introdusere kjennsperspektiv i innovasjonsforskning. Ja, antagelig vil behovet for
a forsta hva kjennsmangfold kan vare oke i tiden fremover. Da er det viktig & ikke stirre seg
blind pa kjennssammensetning ut fra biologiske kriterier, men i tillegg betrakte kjonn i et
psykologisk og sosialt perspektiv og som variable trekk ved individer og bedriftskulturer. Pa
tross av mulige feilkilder og mangler i datamaterialet, er det demonstrert at Bems teori ber fa

en tydelig plass i fremtidens debatter om kjennsmangfold og innovasjonsledelse.
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Appendiks A

Kontaktdokumentasjon

Folgebrev til den enkelte respondent fra ledelsen i egen organisasjon eller bedrift:
Alternativ 1:

Kjare leder i Organisasjon X

Organisasjon X trenger okt kunnskap om hvilken type ledelse som best bidrar til mangfold pé
bakgrunn av ulikt kjenn i vare medlemsbedrifter. Organisasjon X samarbeider derfor med
Anne Grethe Solberg ved Universitetet i Oslo om et forskningsprosjekt og oppfordrer deg til &
lese invitasjonen nedenfor og svare pa den vedlagte elektroniske undersekelsen.

Med vennlig hilsen

Organisasjon X
Administrerende direkter

Alternativ 2:
Kjere leder i bedrift X

Bedrift X har i sin personalpolitikk uttrykket enske om en balansert alders- og
kjennsfordeling pa alle niva i virksomheten. Hensikten med dette er bl.a. & oppna et effektivt
mangfold.

Vi ensker gjennom et samarbeid med Anne Grethe Solberg ved UiO 4 delta i et
forskningsprosjekt som vil belyse hva som bidrar til slik effektivitet i kjennsblandede
ledergrupper.

Vi har trukket ut 350 ledere i bedrift X til & delta i sperreundersekelsen. Du inviteres til &

delta gjennom 4 lese informasjon nedenfor og svare pa den vedlagte elektroniske
undersekelsen. Takk for at du bidrar til ekt kunnskap!

Vennig hilsen

Bedrift X

Administrerende direktor
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Folgebrev til elektronisk undersokelse

From: Anne Grethe Solberg
Sent:
To:

Subject: Spersmal om effektivitet og ledelse av kvinner og menn

INVITASJION TIL A DELTA I FORSKNING

Det pagar en viktig debatt i norsk samfunns- og naringsliv om kvinners og menns bidrag til
innovasjon og lennsomhet i bedrifter. Debatten viser at norske bedrifter trenger mer eksakt
kunnskap om en rekke forhold knyttet til temaet.

Ledere fra forskjellige bransjer inviteres derfor til & delta i en sperreundersekelse. Du er en av
de utvalgte lederne og dine svar vil ha stor betydnig. Det hele tar ca 25 minutter. Du klikker
pa linken til spersmalene vedlagt nedenfor, dersom du vil vaere med.

Malet med sperreundersekelsen er & belyse forholdet mellom effektivitet og ledelse av
kvinner og menn i grupper. Hvert spersmal mé besvares for & ga videre. Det kan virke som
om noen av spersmalene maler det samme, men det er laget slik for & bli helt sikker pé hva du
mener. Svar pa spersmélene etter beste evne og svar det som forst slar deg.

Forskningsprosjektet vil resultere i en doktoravhandling ved UiO.

Dataverktoyet Questback som brukes i denne elektroniske undersekelsen, sikrer deg full
anonymitet. Nér du sender dine svar tilbake, vil din e-postadresse ikke vises hos mottager.

PA FORHAND TUSEN TAKK FOR AT DU DELTAR!

Med beste hilsen
Fagansvarlig Anne Grethe Solberg

Klikk her :
http://www.questback.com/isa/qbv.dll/SQ?qid=174926&MID=54135769

Service provided by : http://www.QuestBack.com - "Improving relations!
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Sperreskjema

Bakgrunnsinformasjon
1. Kjenn
Kvinne, Mann
2. Alder (Angi kun tallet)
3. Hyvilken bransje jobber du innenfor?

Olje, IKT, Media, Bank/Finans, Helse, Industri, Neringsmidler, Service, Varehandel,
Annet

4. Hva slags leder er du?
Toppleder, Mellomleder, Ledere pé lavere niva, Ikke lederansvar

5. Pa hvilket omrade er du leder?
Administrasjon, @konomi, Finans, Produksjon, Salg/Markedsforing, Informasjon,
Kommunikasjon, Organisasjon, Personal, Distribusjon, Forretningsutvikling,
Forsikring, IKT, Annet

6. Hvor mange ansatte er det i din bedrift?
0-50, 51-100, 101-500, 501-1000, 1001-5000, Over 5000

7. Omtrent hvor stor prosentandel av de ansatte er kvinner i din bedrift? (Angi kun
prosenttallet)

8. I hvilken grad er mal for likestilling mellom kvinner og menn klart uttrykt i din
bedrift?
1 I'sveert liten grad, 2, 3, 4, 5 I sveert stor grad

9. T hvilken grad har din bedrift tiltak for & oppna likestilling mellom kvinner og menn i

din bedrift?
1 I sveert liten grad, 2, 3, 4, 5 I sveert stor grad

Om personlige egenskaper

Nedenfor ser du en liste over egenskaper som folk gjerne har. Du skal na gi en vurdering
av hvor godt du mener disse egenskapene passer pa deg. Dette skal du gjore pé en 7-delt
skala. 1 Stemmer aldri eller nesten aldri, 2 Stemmer en sjelden gang, 3 Stemmer av og til,
4 Stemmer i halvparten av tilfellene, 5 Stemmer ganske ofte, 6 Stemmer vanligvis, 7
Stemmer alltid eller nesten alltid

10. Forsvarer mine meninger
11. Hengiven

12. Pliktoppfyllende

13. Uavhengig

14. Imptekommende

15. Lunefull

16. Selvhevdende

17. Folsom for andres behov
18. Palitelig

19. Sterk personlighet

20. Forstaelsesfull

21. Sjalu

22. Viljesterk

23. Viser medfolelse
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24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.

Sannferdig

Har lederegenskaper
Troster gjerne
Hemmelighetsfull
Villig til & ta sjanser
Varme
Tilpasningsdyktig
Dominerende

Om

Innbilsk

Villig til 4 ta et standpunkt
Glad i barn

Taktfull

Pagaende

Vennlig
Konvensjonell

Om holdninger til likestilling

Tenk deg at du er med i en debatt om likestilling i styrer, ledelse og arbeidsgrupper.
Nedenfor finner du en del argumenter i en slik debatt. Angi for hvert argument i hvilken
grad det beskriver din mening. 1 Meget uenig, 2, 3, 4, 5 Meget enig

40.
41.

42.

43.

44,

45.
46

47.
48.
49.
50
51.

52.
53.

54.

55.

56.

Béade kvinner og menn ber vare med 4 ta beslutninger fordi det er mest rettferdig

Det er etisk uansvarlig at bare menn eller bare kvinner er med der viktige beslutninger
tas

A ha bade kvinner og menn tar seg godt ut for bedriftens omgivelser og er i takt med
tiden

Lik representasjon av kvinner og menn har ingen betydning for & skape okt effektivitet
og lennsomhet

Kvinner og menn har lik rett til innflytelse og ber derfor veere med der viktige
beslutninger tas

En kan ikke basere deltagelse pa etiske og moralske hensyn til likestilling

. Det ber veere likt antall kvinner og menn fordi det vitner om en sund og attraktiv

bedriftskultur

Béde kvinner og menn ber vere med fordi de har ulike kvalifikasjoner og kan bidra til
bedre problemlasning

I folge demokratiske prinsipper skal kvinner og menn ha lik rett til & delta

At bade kvinner og menn skal vaere med har ingen ting med etikk og moral & gjore

. Det ber vere balanse mellom antall kvinner og menn fordi det betyr noe positivt for

bedriftens omdemme i markedet

Det er ikke viktig & ha med bade kvinner og menn for & gi de mest effektive
losningene

Bade kvinner og menn har krav pa & veere med i alle beslutningsfora

Bedrifter har et moralskt ansvar for & representere bade kvinners og menns verdisett og
ber derfor ha likestilling

A kunne skilte med likestilling pavirker bedrifters tiltrekning av kunder og dyktige
medarbeidere

Kvinner og menn kan belyse saker fra ulike sider og det gker sannsynligheten for
effektive beslutninger

Kvinner og menn skal ikke velges ut fra rettferdighetshensyn
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57. Det er uetisk uansvarlig kun & representere ett kjenn og dermed synspunkter til bare
halve befolkningen

58. Om det er flere menn enn kvinner har det ingen innvirkning pa bedriftens attraksjon og
omdemme

59. Deltagelse av bade kvinner og menn i diskusjoner eker kreativitet fordi de bidrar med
ulike synspunkt

Antall kvinner og menn i din arbeidsgruppe

Med “arbeidsgruppe” videre i sparreskjemaet menes
teamet/enheten/gruppen/prosjektgruppen av medarbeidere du til daglig er ansvarlig for og
har meter sammen med.

60. Hvor mange kvinner er det i den arbeidsgruppen du er leder for? (Angi kun tallet)
61. Hvor mange menn er det i den arbeidsgruppen du er leder for? (Angi kun tallet)

Om arbeidsgruppe

De folgende spersmalene fokuserer pé klimaet eller atmosfaren i din arbeidsgruppe,
hvordan dere arbeider sammen, hvor ofte dere mates og de langsiktige malsettingene.
Videre hvor mye praktisk stette og hjelp som gis ved innfering av nye og bedre mater &
samarbeide pa. Det finnes ingen riktige eller gale svar pa spersmalene. Det viktigste er at
du forsgker a gi neyaktige og @rlige svar. Ikke bruk lang tid pa hvert spersmél. De forste
reaksjonene er som regel de beste. Ved hvert spersmél ma du vurdere hvordan
arbeidsgruppen i hovedsak fungerer eller hvordan du feler at klimaet i hovedsak er.

1 Meget uenig, 2, 3, 4, 5 Meget enig

62. Vi utveksler vanligvis informasjon

63. Medarbeidere i arbeidsgruppen informerer hverandre om arbeidsrelaterte tema

64. Det er virkelig forsek pa & dele informasjon i arbeidsgruppen

65. Medarbeidere i arbeidsgruppen foler seg forstatt og akseptert av hverandre

66. Vi har en ”vi er ssmmen om dette” holdning

67. Alle pavirker hverandre

68. Alle synspunkt blir hert selv om de er i mindretall

69. Det er mye “gi og ta” blant mine medarbeidere

70. Vi har regelmessig kontakt med hverandre

71. Vi pavirker hverandre ofte eller vi samhandler ofte

72. Vi holder kontakt med hverandre som ett team

73. Medarbeidere i1 arbeidsgruppen metes ofte for & snakke sammen bade formelt og
uformelt

74. Stette til & utvikle nye ideer er lett tilgjengelig

75. Denne arbeidsgruppen er &pen for forandring

76. Medarbeidere i denne arbeidsgruppen leter alltid etter friske og nye méter & se
problemer pa

77. Arbeidsgruppen beveger seg alltid i retning av & utvikle nye svar

78.1 denne arbeidsgruppen bruker vi den tiden vi trenger til ideutvikling

79. Medarbeiderne samarbeider om & utvikle og bruke nye ideer

80. Medarbeidere gir statte til hverandre og utveksler ressurser for & bidra til innferingen
av nye ideer

81. Gruppedeltagerne yter praktisk stette overfor nye ideer og bruken av dem
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1 Overhodet ikke, 2, 3, 4, 5 Fullstendig

82. Hvor klar er du over hva arbeidsgruppens mélsetting er?

83. T hvilken grad tror du arbeidsgruppens mal er klart forstatt av de andre medarbeiderne?

84. T hvilken utstrekning synes du malene er nyttige og passende?

85. Hvor verdifulle synes du disse mélene er for deg?

86. Hvor verdifulle synes du mélene er for bedriften?

87. Hvor verdifulle synes du disse malene er for resten av samfunnet?

88. T hvilken grad er du enig i mélsettingene?

89. T hvilken grad tror du de andre medarbeiderne er enig i disse malsettingene?

90. I hvilken grad tror du medarbeiderne dine foler seg forpliktet av disse malene?

91.Thvilken grad tror du arbeidsgruppens mal faktisk kan nés?

92. T hvilken grad tror du disse malene er realistiske og kan oppnas?

93. Legger medarbeiderne virkelig vekt pé at arbeidsgruppen skal kunne oppna
prestasjoner pa hgyeste niva?

94. Har arbeidsgruppen klare kriterier som medarbeiderne forseker a leve opp til for &
sikre at arbeidsgruppen har fremragende resultater?

95. Sjekker du og dine kolleger hverandres arbeid for & oppné en heyere arbeidsstandard?

96. Er alle medarbeidere parat til & sette spersmalstegn ved grunnlaget for arbeidet
gruppen gjor?

97. Gjennomforer arbeidsgruppen en kritisk vurdering av potensielle svakheter ved hva de
gjor for & sikre beste resultat?

98. Gir dine medarbeidere deg nyttige ideer og praktisk hjelp for & gjore deg i stand til &
gjore arbeidet sa godt du kan?

99. Bygger arbeidsgruppens medlemmer pa hverandres ideer for & sikre best mulig
resultat?

Om lederstil
Nedenfor ser du en rekke eksempler pd mater & lede diskusjoner i arbeidsgruppen. Angi i
hvilke grad eksemplene beskriver deg som leder.

100. Jeg insisterer pa at alle i arbeidsgruppen kan fremme sine ideer fritt for vi tar en
avgjorelse

101. Jeg jobber aktivt med arbeidsgruppen min for & fremme ulike meningsytringer

102. Jeg gir arbeidsgruppen ansvar for selv & finne gode losninger

103. Jeg viser aldri hva jeg selv tenker for de andre i min arbeidsgruppe har uttrykt sin
mening

104. Jeg lar medarbeiderne i min arbeidsgruppe overbevise hverandre nar de er uenige

105. Jeg overlater til arbeidsgruppen 4 ta viktige beslutninger som angér gruppen

106. I lgpet av diskusjoner i min arbeidsgruppe viser jeg ofte hvilke sluttresultat jeg
onsker

107. Jeg fokuserer ikke pa meningsforskjeller i min arbeidsgruppe

108. Jeg tar ikke ansvar for det medarbeiderne mine kan gjore selv

109. Jeg viser objektivitet i arbeidsgruppen for & ikke pavirke andres mening

110. Jeg oppfordrer til meningsutveksling og dpen diskusjon i min arbeidsgruppe

111. Jeg delegerer bade ansvar og myndighet til arbeidsgruppen min

112. Nér vi i arbeidsgruppen skal diskutere viktige saker presenterer jeg alltid mine ideer
forst

113. Jeg stotter aktivt begge parter nar det er uenighet slik at de kan klargjere sine
meninger for hverandre

114. Nar arbeidsgruppen har kommet frem til en avgjerelse aksepterer jeg den fullt ut
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Appendiks B

Faktoranalyser
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