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Resymé:

Rapporten belyser hva som kan bedre kjgnnsbalanse i ledelse. Fire type datainnsamlinger er benyttet;
kartlegging av litteratur om tiltak, kvalitative intervjuer av 23 HR-ledere, kvantitativ spgrreundersg-
kelse med 626 ledere og casestudie av fem bedrifter i Sverige og Danmark. For a sikre en talentpool av
kvinnelige lederkandidater benyttet bedrifter tiltak ut fra tre strategier; i) a inkludere bade kvinner og
menn i dem, ii) @ informere kvinner om lederkriteriene ved at toppledere delte sine karrierekoder og
var transparente og iii) a utvikle kvinner som i utgangspunktet ikke var motiverte. HR-lederes og topp-
lederes bevisste og systematiske fokus pa kjgnnsbalanse i kombinasjon med mal for kjgnnssammen-
setning i ledelse var effektivt. Tiltakene som kom frem var blant annet a gi kvinner operativ ledererfa-
ring, oppna bedret kjgnnsbalanse ved omorganisering, etablere en pool av kvinnelige lederkandidater,
synliggjgre kvinner pa sentrale interne og eksterne arenaer, profilering av kvinnelige rollemodeller,
ekstern lederrekruttering, kjsnnsngytrale rekrutteringsprosesser med kvinner i finalen. Tiltak uten
kjsnnsspesifikt innhold sa ut til & fremme kjgnnsbalanse. Organisasjonsstruktur og st@rrelse pa leder-
gruppen var knyttet til kjpnnsbalanse. Bedrifter med fa lederniva og store ledergrupper hadde bedre
kjgnnsbalanse enn det motsatte.

Emneord:

Kjgnnsbalanse, kvinner og ledelse, kipnnssammensetning, rekruttering
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Forord

Hensikten med rapporten er a skaffe kunnskap om tiltak som er igangsatt for a oppna kjgnnsbalanse i
ledelse i norsk naringsliv. Ideen er a dele kunnskapen med bedrifter som gnsker a bedre sin kjgnns-
balanse. Rapporten er a regne som startkabler til dette arbeidet.

Prosjektet er finansiert av NHOs Arbeidsmiljgfond og er utfgrt av Arbeidsforskningsinstituttet, AFI,
ved Hgyskolen i Oslo Akershus. Det har veaert ledet av seniorforsker Anne Grethe Solberg. Seniorfors-
ker Christin Thea Wathne har vaert en del av teamet. Ida Madslien har ogsa vaert tilknyttet prosjektet.
Hun har bidratt i casestudiene og skrev masteroppgaven «Best i klassen» en casestudie av kjgnnsba-
lanse i ledelsen i naeringslivet (Institutt for sosiologi og samfunnsgeografi, Universitetet i Oslo, 2016)
med utgangspunkt i disse.

Rapporten beskriver hva en rekke bedrifter i Norge, Sverige og Danmark konkret har gjort for a inte-
grere kvinner inn i ledelse. Takk til disse bedriftene og deres ledere som raust og velvillig har delt sine
kjgnnsbalanserende tiltak med forskerne.

Takk ogsa til forskerprosjektets entusiastiske styringsgruppe: Kristina Jullum Hagen, Avdelingsdirek-
tgr Arbeidsliv, NHO og leder av styringsgruppen, Christer Gronberg, HR-direktgr Orkla ASA og Direk-
tgr Human Resources Orkla Foods, Anne Sgdem, HR Direkt@r, Sweco Norge AS, Nina Sverdrup Svend-
sen, Utredningssjef i Akademikerne, Cecilie Blydth Heuch, Group CHRO, Group HR and HSE, DNV GL.
Styringsgruppen ble informert om forskningsprosessen og forelgpige funn gjennom fire mgter og ga
sveert nyttige innspill og kommentarer underveis.

Takk direktgr for naeringspolitikk i Abelia Hilde Widerge Wibe for kommentarer og diskusjoner under-
veis. Takk til forsker 1 Eivind Falkum ved AFI for nyttig fagfellevurdering.

Dette er en revidert utgave av rapport med ISBN 978-82-7609-376-6. Forfatternavn og forord er korri-
gert, og det er denne utgaven som er den korrekte.

Oslo 28. november 2016
Arbeidsforskningsinstituttet ved Hggskolen i Oslo og Akershus
Anne Grethe Solberg

Seniorforsker og prosjektleder
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Oppsummering

Dette prosjektet har identifisert bedriftsinterne tiltak iverksatt for & bedre kjgnnsbalanse i ledelse i
naeringslivet. Rapporten gir innspill til hvordan tiltak kan gjennomfgres i store, mellomstore og sma
bedrifter. Den enkelte bedrift ma ta hensyn til egne lokale betingelser og seeregenheter og diskutere
behov og valgmuligheter. Funnene baserer seg pa kartlagt litteratur i inn- og utland, fortellinger fra 23
HR-ledere i norske bedrifter, spgrreundersgkelse med 626 ledere i Norge og casestudier av bedrifter i
Sverige og Danmark. Bedriftene som er undersgkt spenner fra byrakratiske hierarkier til dynamiske
fleksible organisasjoner. Funnene var fglgende:

«Just do it». Aktiv offensiv handling ga stgrre uttelling enn & endre pa holdninger til kjgnnsbalanse. A
bruke tid pa hvordan kjgnnsbalanse kunne oppnas var viktigere enn defensive diskusjoner pa hvorfor.

«Toppleder er ryggraden». Toppledere som var «aksjonister» og gjorde det de sa de skulle gjgre med
kjgnnsbalansen, lyktes best. De var bevisste pa ubalansen mellom kvinner og menn og hadde vilje til 3
endre. De bedret raskere kjpnnsbalansen enn de ubevisste lederne som ikke gnsket kjgnnsbalanse.
Enkelte toppledere rekrutterte utalmodig kvalifiserte kvinner eksternt i tillegg til & utvikle tiltak internt.

Handlingsorienterte og systematiske HR-lederne fikk til mye. Deres fokus var a pase at mal for kjgnns-
balanse ble utviklet og nadd. De arbeidet metodisk med tiltak og avklarte forventninger til kjgnnsba-
lanse i forkant av prosesser samtidig som de fulgte med pa forlgpet.

«Skaff oversikt». A vite hvor kvinner og menn befant seg i bedriften og hvordan kjpnnssammenset-
ningen endret seg, hjalp til 3 identifisere behovene og malene som skulle settes for kjgnnsbalanse samt
resultatet av det kjgnnsbalanserende arbeidet.

«Det du blir malt pa, gjér du». Malsettinger fremmet ansvarlige ledere som opprettholdt fokus pa
kjgnnsbalanse over tid. Tydelige maltall var en del av strategien i bedriftene som fikk til forbedringer.
Topp-, mellom- og teamledere utviklet lokale maltall som ble forankret i toppledelsen. Lederne tok
eierskap til malene og enkelte hadde sanksjoner i form av samtaler med og handlingsplaner for ledere
som ikke nadde malene. At malene og resultatene ble gjort kjent og var apne, virket skjerpende og
hjalp til med a holde fokus oppe. Noen bedrifter satte moderate maltall for kjgnnsbalanse i ledelse
som «speilet» den totale andelen ansatte kvinner. Andre satte maltall som var betydelig hgyere,
«stretched target». De mente at det bedret kjgnnsbalansen mer enn om de hadde hatt moderate mal-
tall.

En kjpnnsbalansert talentpool dvs. med like mange kvinnelige og mannlige lederkandidater, lettet ar-
beidet med & identifisere kvalifiserte ledermotiverte interne kvinner nar behovene for 3 ansette
meldte seg. Talentpoolen ble fylt opp ved at ledere foreslo eller nominerte talenter. Ledere som bare
foreslo mannlige kandidater, ble bedt om @ komme opp med kvinnelige i tillegg. Poolen ble ogsa fylt
opp av deltakere som hadde gatt pa ulike lederutviklingstiltak.

Inkludering, informering eller utvikling var strategier for a sikre kvinnelige ledertalenter: A inkludere
like mange kvinner og menn i ledertreningsaktiviteter som trainee-, talent-, coaching eller opplaerings-
program i bedriftens kultur, verdier og mal. A informere og trene ledermotiverte kvinner i lederkriterier
dvs. holdninger, handlinger og egenskaper (lederkoder). Avmystifisere toppledelse gjennom transpa-
rent deling av lederkriterier fra mannlige og kvinnelige toppledere (reversed mentoring). A utvikle og
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motivere kvinner til a bli ledere, coache dem i selvledelse og tilrettelegge arbeidshverdagen eller bruke
interne sponsorer. Tiltakene innenfor disse tre strategiene hadde ikke kjgnnsspesifikt innhold.

Etablering av kignnsngytrale rekrutteringsrutiner hindret ubetenksomhet som ga skjevheter i selek-
sjonsprosessene. Det dreide som om & ha to intervjuere til stede og at det ble stilt krav om & ha kvinner
som sluttkandidater i tillegg til menn. Reelle og formelle stillingsutlysninger kunne forhindre at menn
fikk stillingen som var patenkt pa forhand. P& den andre siden skjedde ogsa at kvinner var patenkt
lederstillinger pa forhand. Rekruttering der ansatte ga innspill om kvalifiserte kvinner fra eget nettverk
ga resultater.

Profilering av kvinner. Bevisst a la kvinner ta del pa sentrale eksterne og interne arenaer for a synlig-
gjore dem overfor ngkkelpersoner ga kvinnene relevant strategisk erfaring. A profilere kvinner i medi-
ene kunne tiltrekke kvinner i rekrutteringsprosesser.

«Nytt design» med kjgnnsbalanse i ledelse fremfor «klipp og lim» med samme manglende kjgnnsba-
lanse ved omorganiseringer eller restruktureringer ga resultater.

Kvinner fikk ledererfaring ved a fungere som assisterende leder, nestkommanderende, gjennom le-
derrotasjon eller ved twinning dvs. ved at en seniorleder deler lederjobb med kvinnelig junior. Domi-
noeffekten ble oppnadd ved at en kvinnelig leder pa nivaet under erstattet en pa et hgyere niva ved
kort eller langt fravaer og at den fra lavere niva ble erstattet midlertidig av en kvinne fra nivaet under
der igjen.

Systematisk evaluering av tiltak pa kort og lang sikt har et potensiale for a sikre effekt utfra de malene
som er satt og for a redesigne eller avvikle tiltak som ikke gir resultater. Sporing av kvinnelige deltakere
og deres karriereutvikling vil gi gode oversikter over resultatene av de bedriftsinterne tiltakene.
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1 Introduksjon

Denne rapporten beskriver bedriftsinterne tiltak iverksatt for 8 oppna kjgnnsbalanse i lederstillinger i
naringslivet. Mange av dagens ledere ser at det er ngdvendig og @nskelig a oppna kjgnnsbalanse der
beslutninger tas i bedriften. Ubalansen dreier seg i stor grad om at kvinner er i minoritet i ledelse pa
lederniva 1 (toppleder) eller niva 2 (gverste ledergruppe). Prosjektets mal er derfor a kartlegge og for-
midle bedriftsinterne tiltak som kan gke andel kvinnelige linjeledere.

Kun 7 % av toppledere pa gverst lederniva 1 i bedrifter totalt i Norge, er kvinner. 20 % pa lederniva 2
er kvinner og 30 % av ledere pa niva 3 er kvinner. For daglige ledere i aksjeselskap er andelen 15 %
kvinner og av toppledere pa niva 1 i bgrsnoterte selskap er 6 % kvinner (www.ssb.no, Kunze, 2016).
Det er apenbart langt igjen til kijgnnsbalanse pa de @gverste ledernivaene. Sverige som Norge ofte sam-
menlignes med, ligger noe hgyere. Kvinner utgjgr 19 % av toppledergruppene i bgrsnoterte virksom-
heter (Lundeteg, 2015). Nar det gjelder kvinnelige ledere totalt i naeringslivet, er Sverige best av de
skandinaviske landene med 27 % kvinnelige ledere (Ledarna, 2015, 4). | det danske naeringslivet var
det 15 % kvinnelige ledere i 2015 (Larsen, Hansen, Ellersgaard & Krogh, 2016, 16). | de 500 amerikanske
Fortune bedriftene er andelen kvinnelige toppledere enda lavere med kun 2,2 % (Catalyst, 2011).

Pa den annen side finnes det et potensial. Norske kvinners yrkesdeltakelse i alderen 20 til 64 ar er 16
prosentpoeng hgyere enn gjennomsnittet av kvinners yrkesdeltakelse i industrialiserte land i OECD
(Wibe & Solberg, 2013). AFFs lederundersgkelse 3.0 (Rgnning, Brochs-Haukedal, Glasg & Matthiesen,
2013) er gjennomfgrt med over 2000 norske ledere. | den grad en kan si at undersgkelsen tar tempe-
raturen pa norske ledere, er tallene interessante fordi de viser en positiv utvikling. Mens det i 2002 var
8 % kvinnelige toppledere/daglige ledere, hadde kvinneandelen gkt til 22 % i 2011. Den samme end-
ringen gjaldt for lederniva 2 dvs. de som rapporterte til toppledere. Mens det i 2002 var 18 % kvinner,
var det i 2011 27 %. En forklaring kan vaere at en ny generasjon unge utdannede og lederoffensive
kvinner i Igpet av de ti siste arene har inntatt lederposisjoner (Colbjgrnsen, 2013). Kvinneandelen
hadde ogsa gkt i samtlige av de bransjene undersgkelsen omfattet, ogsa i de typiske mannsdominerte
som olje, industri, bygg og anlegg og transport. At unge kvinner kommer offensivt stgttes tydelig av at
mens det blant respondentene i 2002 var 15 % kvinnelige toppledere mellom 22 og 40 ar, var det hele
41 % kvinnelige ledere i denne aldersgruppen i 2011. Men ogsa andelen eldre kvinnelige toppledere
over 51 ar som deltok i undersgkelsen, hadde gkt. | 2002 var det 6 %, mens det i 2011 var hele 20 %
(Rgnning, Brochs-Haukedal, Glasg & Matthiesen, 2013).

Et annet eksempel pa en positiv utvikling, er at det blant Norsk Redaktgrforenings medlemsmasse i
2006 var 16 % ansvarlige redaktgrer kvinner, mens tallet hadde steget til 25 % i 2016 (Arnstad & Jensen,
2016). International Labour Organization fant at av 128 land hadde 80 av disse landene hatt en gkning
av kvinner i lederstillinger (ILO, 2015). Det kan tyde pa at det skjer en bedring av kjgnnsbalanse i et
bredt felt av naeringslivet, men at utviklingen gar altfor sakte. Eiere, styrer, toppledere, ledere og HR-
ansvarlige i bedriftene er usikre pa hvordan de skal oppna bedre kjgnnsbalanse. Mange kjgnnsbalan-
serende bedriftsinterne tiltak er gjennomfgrt over flere tiar, men det er relativ liten kunnskap om hvor-
dan disse tiltakene fungerer. Det etterlyses derfor gjennomprgvde konkrete tiltak, prinsipper og stra-
tegier @ mangvrere etter. Det er gjort lite forskning i Norge pa hvilke bedriftstiltak som gir gode varige
resultater. Det er avgjgrende a styrke kunnskapen om hvordan oppna kjgnnsbalanse gjennom empirisk
dokumentasjon. Ved hjelp av offentlig regulering har riktignok norske ASA-styrer oppfylt kravet om 40
% kvinner. Men de fleste bedrifter ser ikke denne type lovpalagt regulering som hensiktsmessig for a

Arbeidsforskningsinstituttet, r2016:10 1


http://www.ssb.no/

fa kjipnnsbalanse i ledelsen. Et argument er at en lederstilling er operativ og naermere knyttet til daglig
drift enn en styreposisjon og at kompetanse tilpasset bedriftens behov til enhver tid er avgjgrende. |
tillegg er seleksjonsmetodene til styrer og toppledelser ulike. Til et styre kan en valgkomité lete frem
aktuelle kvinnelige kandidater. Til ledergrupper er en rekrutteringsmetode som internt opprykk fra
lederstillinger oftere brukt nettopp for a sikre skreddersydd kompetanse i forhold til behovene som
skal dekkes i bedriften (Esholdt, 2007). Det kan vanskeliggjgre jakten pa kvinner internt i bedriften i og
med at kvinner ofte er i minoritet i lederstillingene.

Arbeidsgivere har etter likestillingslovens paragraf 1a en plikt til & arbeide aktivt, malrettet og plan-
messig for likestilling. Aksjeloven krever at det skal redegjgres for den faktiske tilstanden nar det gjel-
der likestilling i virksomheten. Det skal ogsa redegjgres for tiltak som planlegges eller er iverksatt for a
fremme likestilling og for a forhindre forskjellsbehandling i strid med lov om likestilling mellom kjgn-
nene. Likestillings og diskrimineringsombudet oppnar pa denne maten kontroll av likestillingsredegjg-
relser som et virkemiddel for a skape st@rre oppmerksomhet og aktivitet omkring arbeidet med like-
stilling.

Kjgnnsbalanse i toppledelse har fokus i mediene og hos politikere som papeker at flere yrker og stil-
linger skal ha jevnere kjgnnsbalanse. Med kjgnnsbalanse i lederstillinger i privat sektor vil Norge kunne
etterleve sine demokratiske likhetsidealer i praksis. Som ren bonus ville det norske samfunnet fa noen
av de siste kjgnnslikestillingsbrikkene i arbeidslivet pa plass. Det mangler heller ikke pa fokus og disku-
sjoner verken i EU eller globalt for a Igse utfordringen med kjgnnsbalanse der strategiske beslutninger
fattes i naeringslivet. Dette er noen av arsakene til at en rekke bedrifter jevnlig ma forholde seg til
hvordan kjgnnsbalanse kan oppnas i ledelse.

Rapportens fokus

A genere anvendbar kunnskap handler om 3 stille de riktige spgrsmalene. Vi gnsket en presis innstilt
og fokusert lyskaster i jakten pa tiltakene om hvordan oppna kjgnnsbalanse i ledelse.

Pa 70- og 80-tallet var det skarpere rolleinndelinger mellom lederfunksjoner i virksomheter enn i dag
hvor skillene er mer uklare og flytende. En arsak er den teknologiske utviklingen som lager transparent
flyt mellom funksjoner, roller og ansvarsomrader. Mange av dagens bedrifter har karriereveier som
prosjektledelse og fagledelse tett knyttet til produksjon og innovasjon. Disse type lederfunksjoner dek-
ker andre behov enn tradisjonell administrativ linjeledelse, er uten personalansvar og ofte ikke plassert
eksplisitt i linjehierarkiet. Det presiseres at det er tiltak for 8 oppna kjgnnsbalanse i linjeledelse pa
toppen av hierarkiet som har fokus i denne rapporten og ikke i prosjekt eller fagledelse. Spgrsmalet
var hvordan kvalifiserte kvinner kunne ta hgyere linjelederansvar der kvinner var minoritet.

Det er uenighet om kvinner og menn er like eller ulike i sin utgvelse av lederrollen. For eksempel har
deler av kvantitativ ledelsesforskning vist at kvinnelige og mannlige ledere pa toppen i stor grad har lik
atferd (Solberg, 2012; Paris, 2004). | kontrast til dette har mye annen forskningen pavist kjsnnsforskjel-
ler i ledelse (Indvik, 2001; MRG, 2013). Til tross for uenigheten er vel de fleste enige i at kvinnelige
ledere ngdvendigvis ikke er en ensartet gruppe som systematisk skiller seg fra mannlige. Det er ikke
alle kvinner som aspirerer til toppledelse, like lite som alle menn aspirerer til det (Wibe & Solberg,
2013). Et sentralt prinsipp i prosjektet er ikke a sgke etter kunnskap om likhet eller ulikhet, men heller
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se hvordan oppfatning av relasjonen mellom kvinnelige og mannlige ledere henger sammen med be-
driftsinterne tiltak. Rapporten handler ei heller om a se pa eventuelle effekter pa bakgrunn av kjgnns-
forskjeller etter at kvinner har inntatt ledergruppene.

Mye av samfunnsdebatten de siste tidarene har handlet om utfordringer knyttet til kombinasjonen jobb
og familie og hvordan den innvirker pa kvinners muligheter for a vaere yrkesaktive og innta lederposi-
sjoner. Debatten har dreiet seg om hvilken rolle samfunnet, politikere, arbeidsgivere, ledere eller med-
arbeidere kan ta for a tilrettelegge for kvinners karriereutvikling. Det finnes reguleringer i det norske
arbeidslivet som foreldrepermisjon og rett til & veere hjemme med syke barn. Det er fremdeles slik at
kvinner tar lengst permisjon ved barnefgdsler og jobber mest deltid. Kvinners reduserte innsats og
med det yrkeserfaring i forhold til menn kan bidra til a svekke kvinners muligheter til a bli leder pa hgyt
niva (Halrynjo, 2010). Imidlertid viser den langsiktige trenden at kvinner i heltidsstillinger gker. Rapp-
orten er ikke knyttet opp mot omsorg og veivalg ei heller hvordan omsorgsrollen skal Igses for kvinner
i en lederkarriere. Denne dimensjonen er godt belyst gjennom andre studier (Halrynjo, 2010).

Enkelte subjektive forklaringer pa ubalansen ligger i at kvinner og menn har ulikt ambisjonsniva og at
manglende motivasjon hos kvinnene gjgr at de ikke velger ledelse. Forskere har ogsa kommet frem til
strukturelle forklaringer som tilsvarer metaforen om glasstaket. Glasstakshypotesen handler om de
usynlige og ubevisste mekanismene som skapes gjennom den praksis maskuline eldre menn represen-
terer og som hindrer kvinner i 8 komme over mellomledernivaet (Acker, 1992). Denne hypotesen stgt-
ter seg til hierarki- patriarkat-, status- og maktteori og er empirisk testet i ulike studier (Drake & Sol-
berg, 1995; Kvande & Rasmussen, 1992; Storvik, 2006; Acker, 1992; Solberg, 2012; McKinsey, 2014).
Glasstakshypotesen bergrer dype strukturelle forhold som er ressurskrevende a undersgke. Denne
rapporten belyser verken subjektive eller strukturelle forklaringer pa kjgnnsubalansen, men handler
om a bygge opp et fagfelt som finner Igsninger pa ubalansen. Fokus er et praktisk grep for hva som gir
kjignnsbalanse mer enn det som hypotetisk hindrer kjgnnsbalanse. Pa denne maten skiller denne rap-
porten seg fra den tradisjonelle forskning om arsaker (Drake & Solberg, 1995; Storvik, 2006, Ellingsaet-
her & Solheim, 2002). Tilnaermingen problematiserer med andre ord det underliggende premisset om
at det er ngdvendig a studere bakenforliggende arsaker for a fa til endring. Denne tenkningen er i trad
med hvordan Alvesson og Sandberg (2011) bruker problematisering som en metode for a utfordre det
underliggende som ikke bare ligger bak andres tilnserming, men ogsa ens egen teoretiske posisjon (Al-
vesson & Sandberg 2011). Vi inntar i stgrre grad et aksjonsforskningsperspektiv med fokus pa endring.
Rapportens fokus er rettet mot bedriftenes handlingsrom og de omradene eiere, styret og ledere kan
innvirke pa innen bedriftens grenser. Fokus ligger primaert pa det som defineres som «bedriftsinterne
organisatoriske tiltak» iverksatt for eksempel av toppledelse, mellomledere eller av HR-avdelingen for
d fa til strukturelle endringer i kignnssammensetningen i gverste ledelse. Det er ikke ngdvendigvis en
sammenheng mellom arsaker og hva som faktisk kan gjgres av tiltak.

Forskningsspgrsmalet er pa bakgrunn av det ovenstaende:

Hvilke bedriftsinterne tiltak som kan fremme kjgnnsbalanse i ledelse, er iverksatt i virksomhe-
ter?

Det er et pragmatisk organisatorisk perspektiv som er tatt i bruk i rapporten. Blikket er mer deskriptivt
enn kritisk i denne omgang. Malet med prosjektet er a finne frem til prinsipper, perspektiver og meto-
der som kan tilpasses lokalt og giennomfgres av bedriftene og som kan gi resultater for kjpnnsbalanse
i linjeledelse.
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Rapportens rammer og avklaringer

Tiltak som bedrer kjgnnsbalansen i ledelse er pa mange mater et prematurt fagfelt bade innen ledel-
sesforskningen og kjgnnsforskningen. Mange tiltak er prgvd ut mer eller mindre tilfeldig og fa av tilta-
kene er systematisk evaluerte. Enkelte mener at det a fa kvinner inn i ledelse handler om likestillings-
politikk mer enn om organisasjonsendring. Ordet likestilling blir av enkelte sett pa som et negativt ladet
ord assosiert med kvinnesak, maktkamp og urettferdighet. De seneste arene har begrepet kjgnnsba-
lanse delvis erstattet ordet likestilling nar det er snakk om ledelse. For den enkelte virksomhet handler
ikke kjgnnsbalanse om politisk likestilling, men a fa til endringer som gir flest mulig kvinnelige og mann-
lige talenter som sammen kan utgjgre kjpnnsbalanserte ledelser (Wibe & Solberg, 2013). Kjgnnsba-
lanse i denne studien handler om fordelingen av kvinner og menn og a ha likt antall av begge kjgnn i
ledergruppen. Kjgnnsbalanse er en variabel som handler om 3 telle. Det er et stykke igjen fgr det er
snakk om 50/50 % som er den optimale fordelingen.

Ifplge Jacobsen og Thorsvik (2013) har organisatorisk endring skjedd nar en organisasjon utviser for-
skjellige trekk pa to ulike tidspunkter. En organisasjon er effektivt endret nar den fungerer i den nye
tilstanden og at endringene ikke har kostet uforholdsmessig mye for verken organisasjonen eller de
ansatte (Hennestad, Revang & Strgnen, 2012). Det arbeidet som har blitt gjennomfgrt for & bedre
kjgnnsbalansen i de bedriftene som deltar i denne studien, ligger til grunn for forstaelsen av en orga-
nisatorisk endring. Det er ikke snakk om store omveltninger i bedriften. Den organisatoriske endringen
er innplassering av kvinner slik at kjipnnssammensetningen og med det demografien i ledergruppen er
endret.

Ifglge Jacobsen (2012) vil det veere svaert vanskelig a drive frem endring av organisasjonen uten at den
formelle ledelsen er med pa endringene. Forankring i toppledelsen har en sentral funksjon i implemen-
teringsorientert endringsledelse (Jacobsen, 2012), som gjennomfgring av bedriftsinterne tiltak ma sies
a veaere. Det betyr at toppledelsen involverer seg og at endringen far tilstrekkelig oppmerksomhet
(Basmo, 2010). Toppleder har det formelle ansvaret og er viktige symbolfigur nar organisatoriske end-
ringstiltak gjennomfgres.

HR-personell spiller ogsa en viktig rolle som prosessdrivere ved organisasjonsendring. HR-personell
kan designe og gjennomfgre prosesser og har viktige funksjoner rent personalmessig nar det gjelder
medarbeideres, for eksempel kvinners, nye roller. Mellomledere er ofte de som handterer implemen-
teringen av organisasjonstiltak eller endring. De ser pa hvordan informasjon, deltakelse og utvikling av
kompetanse kan operasjonaliseres og forstas bedre gijennom bevissthet rundt normer, ulike oppfat-
ninger og reaksjoner blant de ansatte angaende endring som fglge av bedriftsinterne tiltak (Karp,
2014).

Mange type virksomheter er med i undersgkelsen. Enkelte av dem vil i hovedtrekk kunne karakterise-
res som store maskinbyrakratiske organisasjoner. De har til dels standardiserte oppgaver, er teknolo-
gibaserte og har sentralisert og formell styring med skarpe skiller mellom divisjonene som for eksempel
konsumentproduksjonsbedrifter. Andre kan karakteriseres i den andre enden av skalaen for eksempel
konsulentselskaper som adhokratier dvs. organisasjoner uten skarpe hierarkier. Disse er |gsningsfoku-
serte, innovative og fleksible med desentralisert styring. Medarbeidernes kunnskap har ofte i denne
type bedrifter blitt utviklet giennom opplaeringsprogrammer (Mintzberg, 1989). Enkelte bedrifter kan
karakteriseres som profesjonelle byrakratier som ligger mellom maskinbyrakratiet og adhokratiet pa
skalaen. Disse er byrakratiserte, men uten at de er svaert sentraliserte. Et eksempel pa et profesjonelt
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byrakrati kan vaere en ingenigrbedrift med rutinearbeid. Arbeidsprosessene er komplekse og blir utfgrt
av eksperter. Arbeidsoppgavene er relativt forutsigbare og stabile. Kompetanseutvikling forgar gjen-
nom standardiseringsprogrammer (Mintzberg, 1989). Forskjellen mellom maskinbyrakratiet og det
profesjonelle byrakratiet er at i maskinbyrakratiet standardiseres arbeidsoppgavene til de ansatte, og
i det profesjonelle byrakratiet standardiseres kunnskapen gjennom 3a rekruttere ansatte med felles
fagkunnskap (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Med disse avklaringene som bakteppe vil vi na presentere
metoden vi har brukt, oppsummering av funnene og hvilke tiltak som kan fremme kjgnnsbalanse.
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2 Metodisk tilnaerming

Malet er a utvikle kunnskap om fagfeltet bedriftsinterne kjsnnsbalanserende tiltak. Dette er gjort
gjennom praksisnaerhet og handlingsorientert refleksjon om spesifikke og lokale Igsninger i dialog
med feltet selv. Rapporten er basert pa et variert empirisk materiale med fire datakilder som bygger
pa hverandre; kartlegging av tiltaksfeltet, kvalitative intervjuer med HR-ledere, kvantitativ elektronisk
spgrreundersgkelse med ledere og et casestudie av bedrifter i Sverige og Danmark. Denne metode-
pluralismen fungerte som en mate a samle og konsentrere det premature fagfeltet pa. Presentasjo-
nen av funnene fra de ulike datainnsamlingene blir lagt frem isolert for a gi oversikt, men danner til
sammen en helhet som redegjgres for i oppsummeringen i kapittel 6.

Kartlegging av tiltaksfeltet

Tiltakskartlegging ble gjort gjennom disiplinert og systematisk sgk for a sikre en oppdatert oversikt. Et
utvalg av de mest relevante litteraturreferansene er vedlagt. Det ble spkt giennom informasjonssyste-
mene EBSCO og ORIA. Det ble hentet ut data blant annet fra Academic Search Premier, Business Source
Elite, Emerald Insight og fra tidsskrifter og kilder som Women in Management Review, Harvard Busi-
ness Review, Academy of Management Journal, Journal of Business Ethics og Catalyst.org. Det var i
hovedsak bidrag fra de fem siste arene som ble studert fra USA, England, Norge og de Skandinaviske
landene med stgrst overfgringsverdi. | tillegg ble det lastet ned arsrapporter, strategier, utredninger
og planer for & kjgnnsbalansere ledelse (Backe, 2015; Berger, 2013; Kallerud, Haug & Anonsen, 2013;
Jonsrud, Aarseth & Melsom, 2011; Frenkel, Falk & Grimaldi, 2013; Ely, Ibarra & Kolb, 2011). Eksempler
pa spersmal det ble sgkt svar pa i kartleggingen var: «Hvilken karakter hadde tiltakene som ble beskre-
vet?» «Hvem ble tiltakene rettet mot?» og «Hvilke prinsipper 13 til grunn for tiltakene?». Fagfeltet
fremstod med fa empiriske effektevaluerte tiltak. | kartleggingen krystalliserte det seg temaer som
mal- og strategiarbeid, kjpnnssammensetning ved omorganiseringer, forankring i ledelsen, HRs rolle,
synliggjgring av kvinner og tiltak som programmer, nettverk og rekrutteringsprosesser. Innenfor en
amerikansk/kanadisk kontekst kom det i hovedsak frem tiltak som mentoring, skill-building, sponsors-
hip, talentpool, career development, high-level promotions, executive coaching, leadership training.
Mange av bidragene virket grunnlagt pa en overbevisning om at kvinner og menn sammen i ledelse er
bedre for produktivitet og effektivitet enn bare et av kjpnnene. Det ble ikke vist til vitenskapelig empi-
riske malinger som dekning for denne overbevisningen. Funnene fra kartleggingen av tiltaksfeltet er i
hovedsak gjengitt i kapittel 6.

Kvalitativ datainnsamling

Det er gjennomfgrt semi-strukturerte dybdeintervju med 23 HR-direktgrer som har gjennomfgrt
kjpnnsbalanserende tiltak. Det var 18 kvinner og 5 menn. Omlag 1/3 del av bedriftene HR-lederne
jobbet i hadde god kjgnnsbalanse, omlag 1/3 del hadde darlig kignnsbalanse, mens om lag 1/3 hadde
en mellomting. Bedriftene som deltok kan deles inn i bank og forsikring, varer og tjenester, konsulent-
virksomhet innen IKT, energi, revisjon og ingenigrtjenester og halvoffentlige virksomheter. Samtlige
virksomheter var det man i Norge kategoriserer som store virksomheter med over 100 ansatte. Disse
ble lokalisert gjennom internettsgk, sngballeffekten samt kontakttips fra prosjektets styringsgruppe.
Intervjuene tok utgangspunkt i Positive Organisational Scholarship-tradisjonen (Dutton, 2003; Came-
ron, Dutton & Quinn 2003; Dutton & Ragins, 2007) som omhandler refleksjon rundt mekanismer som
fungerer godt i bedriften.
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Den innledende kartleggingen stgttet at det var HR-funksjonen som primaert var motoren i giennom-
feringen av de ulike organisatoriske kignnsbalanserende tiltakene. Intervjuguiden bestod av biografi,
strukturelle forhold i bedriften, malsettinger for kjipnnsbalanse, holdninger til kjgnnsbalanse, type be-
driftsinterne tiltak for a bedre kjgnnsbalansen og evalueringen av disse tiltakene (vedlegg). Intervjuene
varte ca. en time og foregikk ute i bedriftene. To forskere var sammen pa intervjuene bortsett fra to
intervjuer med bare en forsker og et telefonintervju med bare en. Begge forskere tok skriftlige notater,
en pa papir og en pa PC. Sitatene ble kategorisert og delhistoriene sammen med de overordnede
historiene ble analysert (Patton, 1990). Presentasjonen av intervjuene er anonymiserte. HR-direktg-
rene leverte relevant dokumentasjon som beskrivelser av tiltak, organisasjonskart eller presentasjoner
de hadde holdt om bedriftens kjpnnsbalanserende tiltak.

Kvantitativ datainnsamling

Respondentene i den kvantitative spgrreundersgkelsen er ledere fra bedrifter i ulike bransjeorganisa-
sjoner i NHO. Questback ble benyttet og AFI sto for utsending. Alle svarene er anonyme. Det ble gjort
en utsendelse til 1846 ledere. Det kom inn 626 svar. Det gir en svarprosent pa 30. Fokuset pa kjgnns-
balanse i media kan vaere en av flere arsaker til at flere har svart eller at de har latt veere 3 svare. Det
var ingen selvseleksjon fra de utvalgte ledernes side. Alle var ledere i norske bedrifter, mange jobbet i
samme bedrift og i samme kontekst. Sa lenge frafallet av respondenter var tilfeldig fordelt, behgver
frafallet ikke utgjgre et problem. Alle observasjoner er gjort uavhengig av hverandre.

Analysefunnene fra den kvalitative undersgkelsen krystalliserte seg i ni hypoteser referert i kapittel 3
og dannet grunnlaget for spgrsmalene i den kvantitative undersgkelsen. Spgrreskjemaet med 28
sporsmal er vedlagt. Avkrysningsmuligheter gikk fra «ikke i det hele tatt», «i liten grad», «i noen grad»,
«i stor grad», «i svaert stor grad» der det ikke var svaralternativer eller fritt valg av et tall. Det ble fgrst
giennomfgrt en pilottest. Den ble sendt ut til 30 personer med linje- eller faglederansvar. 13 svarte og
kommenterte avslutningsvis i apne felt om hva som fungerte og ikke, samt forslag til forbedringer.
Kommentarene ble i hovedsak tatt til fglge. Spgrreskjemaet ble kommentert av styringsgruppen.
Utfordringene 13 primaert i at spgrsmalene ble oppfattet som til dels overlappende. Det ble foretatt
statistiske analyser av pilotsvarene for a sjekke ut om de ulike leddene i de selvutviklede delene ladet
pa de faktorene de var ment a skulle avdekke kunnskap om. Utvalget var for lite til 3 kunne fa stabile
resultater, men analysen ble brukt for videreutvikling av spgrsmalene. Resultatene fra pilotunder-
spkelsen var kun retningsgivende og er ikke rapportert her. De tre utviklingstrinnene dvs. kartleggings-
undersgkelsen, kvalitative undersgkelsen og piloten ble brukt for a styrke begrepsvaliditeten i
undersgkelsen. Det var ledernes egne oppfatninger av og deres kjennskap til tiltak for kjgnnsbalanse i
bedriften de jobbet, som ble undersgkt. Undersgkelsen kunne ikke avdekke arsakssammenhenger
fordi den er basert pa en kryss-seksjonell datainnsamling. Mens den kvantitative spgrreundersgkelsen
inntok en tradisjonell innretning hvor vi testet ut hypoteser fra den kvalitative runden, fulgte vi opp
funn med dypdykk i utvalgte case.

Casestudien og datainnsamling

Metoden i casestudiet handlet om 3 belyse tiltak gjennomfgrt i fem bedrifter som har lykkes med a
bedre kjgnnsbalansen og med ni informanter. Tre av bedriftene ligger i Sverige, en ligger i Danmark og
en av bedriftene er nordisk. Noen av bedriftene som er intervjuet har avdelinger i flere land. Informan-
tene har kun uttalt seg pa vegne av bedriften i det landet de jobber i, ikke hele konsernet, sa fremt ikke
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annet er opplyst. | fire av bedriftene ble to informanter fra hver bedrift intervjuet for a sikre at infor-
masjonen som ble gitt, var riktigst mulig.

For a lokalisere bedrifter ble Nasdag OMX Nordic2 undersgkt og Sector Index ble valgt og Copenhagen,
Helsinki og Stockholm. Over 70 bedrifter ble giennomgatt for a finne aktuelle bedrifter med tilnzermet
kjgnnsbalanse i toppledelsen og om de hadde publisert noe om sitt tiltaksarbeid. Sveriges akademikers
centralorganisation, NHOs s@sterorganisasjoner i Sverige, Danmark og Finland Svenskt Naringsliv og
Dansk industri tipset ogsa om aktuelle bedrifter. Den norske ambassaden i Helsinki, Innovation Norway
Helsinki og Office Finland Chamber Office of Commerce i Finland ble kontaktet. De utvalgte bedriftene
ble Saab, Rambéll og AF Consult i Sverige, Zealand i Danmark og nordiske Nordea. Nordea Norden er
der hvor likestillingsarbeidet utarbeides pa et overordnet felles niva for de nordiske landene, inklusive
Nordea Finland.

Informantene ble bedt om pr mail a forberede tall pa kjsnnsbalansen i bedriften. De ble ogsa oppford-
ret til & ta med arsrapporter eller annet relevant materiale hvor arbeidet med kjgnnsbalansen stod
omtalt. Intervjuene som ble gjennomfgrt var semistrukturelle og foregikk pa informantenes arbeids-
plasser. De fgrste fem intervjuene ble gjennomfgrt med to av forskerne til stede bade i Stockholm og
Kgbenhavn med opptak og skriftlige nedtegnelser. De resterende fire intervjuene ble gjort med en
forsker tilstede pa telefonen og med opptaker. Informantene apnet seg og gav gode og omfattende
svar pa spgrsmalene som ble stilt ut fra en intervjuguide som er vedlagt. Intervjuene ble transkribert
pa norsk bokmal. I noen tilfeller ble det brukt uttrykk pa svensk eller dansk som kanskje ikke oversettes
helt likt pa norsk. For @ unnga kulturelle misforstaelser og sikre at informantenes svar blir fremstilt
riktig, har alle fatt mulighet til 3 lese gjennom de delene som omhandler deres bedrift og komme med
tilbakemeldinger og eventuelle korreksjoner.

Datamaterialet ble sa strukturert giennom en grovkategorisering basert pa intervjuguiden. Deretter
ble alle transkriberingene lastet inn i kodeprogrammet HyperRESEARCH med ett case for hver bedrift
og transkriberingen av intervjuene ble tilordnet hvert case for sa a bli kodet. Kodingen var utgangs-
punktet for analysen. Det ble ogsa informert om at deltakelsen var frivillig, slik at man nar som helst
kunne trekke seg

Metoderefleksjoner

Underveis i analyseprosessen for alle de fire metodene er det presentert og gitt feedback pa forskernes
teser og forelgpige funn bade i mgter med styringsgruppen og i mgter med forskerfellesskapet. En
kobling til feltet gjennom styringsgruppen sa noe om studiens troverdighet i visse henseender, pa
samme mate som forskerfellesskapet bekreftet studiens troverdighet i andre henseender. Dette
handlet ikke om at feltet skulle godkjenne analysen, samtykke i den eller like den, men at hvis ingen
viste tegn pa gjenkjennelse, ville det vaere ngdvendig a stille spgrsmal ved tolkninger.

Betingelsene for a fa til kignnsbalanse i NHOs medlemsbedrifter i naeringslivet som studien primzaert er
for, varierer pa grunn av stgrrelse, organisasjonsstruktur, type eierforhold, arbeidskultur, bransjespe-
sifikke forhold og ressurser. Mye tyder pa at dataene er representative for de virksomhetene utvalget
er trukket fra selv om de fleste kom fra relativt store bedrifter. Alle intervjuobjekter og respondenter
representerte et bredt utvalg innen naeringslivet. Deltagerne var reelle ledere i reelle organisasjoner
og de uttrykte at de var opptatt av og orientert om kjgnnsbalansetiltak. Imidlertid er det rimelig a anta
at funnene ogsa har aktualitet og gyldighet for andre bedrifter i Norge. Av casebedriftene kan en ikke
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vaere helt sikker pa at de bedriftene som er valgt ut i realiteten er best, men de utvalgte har veert
dyktige i forhold til kjpnnsbalanse over lengre tid. Det kan derfor antas at andre bedrifter har mye 3
leere av dem, selv om det skulle vise seg at de ikke er de beste pa feltet. Dataene kan dermed pa en
hensiktsmessig mate danne grunnlag for a belyse og drgfte ulike problemstillinger knyttet til tiltak for
kjgnnsbalanse i ledelse i nzeringslivet i Norge. Dette kan gke generaliserbarheten av undersgkelsen.

°

Ansvaret for a ivareta forskningsetiske hensyn er en del av ansvaret for forskningen ifglge Den
nasjonale forskningsetiske komité. Prosjektet spkte Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS
(NSD) om godkjenning i september 2015 for den kvantitative metodeinnsamlingen, men fikk tilbake-
melding om at dette ikke var ngdvendig. Det var ingen personlige, sensitive spgrsmal eller noen spgrs-
mal som truet anonymiteten. Det var heller ikke i den kvalitative delen spgrsmal knyttet til informan-
tens personlige egenskaper. Opplysningene ble behandlet konfidensielt, resultatene anonymisert, og
forskerne i prosjektet har taushetsplikt. Casestudien er meldt til Personvernombudet for forskning,
Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS. Alle informantene i casestudiet ble tilsendt en sam-
tykkeerklaering i forkant av intervjuene som de signerte pa.
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3 HR-ledernes fortellinger

De bedriftsinterne tiltakene de 23 HR-lederne redegjorde for, var ulike varianter over samme lest, men
kraften bak tiltakene og mengden av tiltak varierte. Bevisstheten og interessen for kjgnnsbalanse var
ogsa vekslende. Mens enkelte var bevisste og engasjerte i temaet, viste andre mindre interesse eller
forholdt seg ngytrale til problemstillingen. Gjennomgaende var HR-ledernes holdning til tiltak for
kignnsbalanse sterkere enn mengde tiltak som faktisk var gjennomfgrt. Ingen av bedriftene hadde
gjort systematiske effektstudier av tiltakene de hadde gjennomfgrt, selv om flere av HR-lederne hadde
gjort seg sine tanker om mulige effekter.

Dobbelthet om kjgnnsforskjeller

Pa den ene siden mente HR-lederne at kvinner og menn ble oppfattet som helt like i bedriften og at
det var de samme kravene som ble stilt til dem i karriereutviklingen. P& den andre siden mente likevel
majoriteten at kjgnnsbalanse i ledergrupper i bedriften representerte et mangfold pa bakgrunn av
kjgnnsforskjeller. De viste med andre ord en dobbelthet i sitt syn pa hva kjgnn betyr. Det ble argumen-
tert for at kvinners deltakelse i ledelse medfgrte et bedre klima fordi kvinner representerte andre
egenskaper enn menn. Dette ble betraktet som positivt for kvaliteten pa beslutningene. Det var sale-
des forvirrende og komplisert & begripe HR-ledernes kjgnnsforstaelse som 13 til grunn for tiltakene.
Deres oppfatninger av kjgnnslikhet harmonerte ikke med deres oppfatning av og forventninger til sam-
spillseffekten mellom kvinner og menn i ledergrupper grunnlagt pa kjgnnsforskjeller.

Naturlig og systematisk integrasjon

Mens det i enkelte virksomheter var et sterkt fokus pa kjgnnsbalanse, hadde andre virksomheter lite
oppmerksomhet rettet mot dette. Man kan anta at de som fokuserer pa kjpnnsbalanse ogsa er de som
er «flinkest i klassen» nar det gjelder a iverksette tiltak, men det var ikke ngdvendigvis tilfelle. | enkelte
virksomheter snakket man ikke om kjgnnsbalanse nettopp fordi det allerede var etablert en god ba-
lanse pa alle nivaer i organisasjonen. Fglgende skriftlige kommentar i den elektroniske sp@rreundersg-
kelsens pilot, illustrerte poenget om at manglende fokus pa kjgnnsbalanse ikke ngdvendigvis betydde
at det var en skjev balanse i bedriften, men kunne indikere det motsatte:

«Jeg reagerer pG at mange tar utgangspunkt i at det er skjev fordeling av kvinner og menn.
Hos oss er vi 11 i ledergruppen og 6 er menn. Slik har det veert i lengre tid og vi fokuserer der-
for ikke bevisst pa tiltak for G bedre dette da vi allerede har bra balanse».

Enkelte virksomheter hadde mal for kjgnnsbalanse, mens andre hadde ikke. | bedriftene med mal for
kjgnnsbalanse virket det som om det fremmet kjgnnsbalanse, mens eksisterende god kjgnnsbalanse
virket som om det svekket sannsynligheten for at virksomheten hadde mal. Dette kan tyde pa at
manglende fokus betydde at tenkningen om kjgnnsbalanse allerede ubevisst var en integrert del av
virksomhetskulturen ved at kjgnnsbalanse var oppnadd gjennom naturlig integrasjon. Slike bedrifter
hadde gjerne en mer moden tilnaerming til temaet og lette bredt etter riktig kompetanse naermest
blind for alder, etnisitet og kjgnn. En HR-leder i en slik moden bedrift sa det slik:

«Vi har systematisk bygd inn kignnsbalanse i alle programmene vi har, det vil si begge kjgnn
er representert, det gjelder for «career development» «facilitation» og «employee network».
Vi snakker her om inkludering av mangfold som handikap, men er ikke eksplisitte om kjgnn»
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Dette betyr ogsa at manglende tiltak for kjgnnsbalanse i virksomhetene ikke kan tolkes som at bedrif-
ten ikke er opptatt av kjgnnsbalanse, men ma ses i sammenheng med andel kvinner og menn i leders-
tillinger. En annen variant er virksomheter som oppnar kjgnnsbalanse gjennom systematisk integrasjon
ved at det ble pasett at kvinner alltid rent kvantitativt var representer i ulike viktige eksterne eller
interne sammenhenger. | slike virksomheter ble tiltak for kjpnnsbalanse iverksatt giennom en bevisst
systematisk integrasjon eller inkludering i organisatoriske prosesser. Integrasjonen fant gjerne sted i
omorganiseringsprosesser, intern og ekstern lederrekruttering og ved leder- og talentutviklende tiltak.

| enkelte virksomheter hvor man ser en bevegelse mot kjgnnsbalanse, er balansebevisste ledere likevel
ikke alltid forngyde, fordi slike «naturlige» endringer kan ta forholdsvis lang tid. Som en HR-leder sa
det:

«Topplederen var mener kjgnnsbalansen kommer for tregt hvis det bare gjgres organisk. Han
vil ha tiltak».

Malfokus og telling virker

HR-lederne viste en varierende bevissthet og oversikt over betydningen av forholdet mellom kjgnns-
balanse og mal. 20 % av bedriftene HR-lederne jobbet i hadde tallfestede mal for kjgnnsbalanse. Andre
hadde mer eller mindre konkrete skriftlige mal. De bedriftene som hadde en strategisk tilneerming til
kjpnnsbalanse, hadde gjerne kvantitative overordnende mal og spesialiserte delmal. De overordnende
tallene speilet gjerne kvinneandelen totalt sett, mens de spesialiserte tallene var utviklet av avdelingen
det gjaldt:

«Vi har mal om at ledersjiktet skal representere arbeidsstokken, og vi er da pd vei mot 33 %».

«Vi har en hypotese om at antall kvinner totalt skal avspeiles i ledelsen. Alle avdelinger skal
sette madl i forhold til sin kignnssammensetning og dokumentere hvilke tiltak de gjor».

Funnene kan ses i lys av at Christensen (2015), som undersgkte 12 av de stgrste selskapene i Norge,
fant at de feerreste trakk frem kjgnnsbalanse som et mal for sitt arbeid med lederrekruttering (Chris-
tensen 2015).

| en hektisk hverdag som toppleder er det naturlig a fokusere pa det som males og fglges opp og ned-
prioritere andre ting. Dette betyr at mal om kjgnnsbalanse som ikke er tydelig formulert og gjerne
tallfestet, i mindre grad kan vektlegges i praksis. Nar lederne fglges opp pa bunnlinjen og andre tallfes-
tede mal og i mindre grad mer pa diffuse malsettinger som at «bedriften skal ha kjgnnsbalanse», er
det ikke underlig at veien til konkrete tiltak kan bli lang. Pa bakgrunn av intervjuene sa det ut til at
fokus pa kjgnnsbalanse endres nar malene pa omradet tallfestes. En informant sa det slik:

«Nadr folk blir mdlt pa kjgnnsbalanse, sa beveger selv de mest steile seqg. Men de ma mdles pa
det».

Kort sagt virker det a bli systematisk malt skjerpende pa lederne og gir resultater. Mal kan forenkle
valgene i hverdagen og hjelper til med a holde fokus oppe. En sterk malkultur kan saledes fungere
som et virksomt styringsverktgy for a oppna kjgnnsbalanse. Et par HR-ledere sa det slik:

«I hver forretningslinje settes det tall for hva som forventes d nas. Det ligger sterke faringer for
madlsetting og for G na dem for hver medarbeider. Hvis de ikke nds, tas det samtaler for hver
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enkelt i januar og februar. Generelle mdlsettinger er oppsummert pa var webside og forankret
i gverste ledelse. Mdlene skal eies og veere forankret hos hver enkelt leder».

«Vi bruker ikke noe tid pG G overbevise om at kjgnnsbalanse er viktig, det er infiltrert her hos
oss. HR pdminner om dette i likhet med inkludering av handikappede. Vi holder gye med hvor
inkludert folk faler seg giennom mangfolds- og inkluderingsindexen. HR lager sG en oversikt der
ser vi hvilke ledere som trenger hjelp til G skdre hayere pd inkludering av sine medarbeidere.
HR gdr inn og finner ut hva som skjer».

| det siste sitatet defineres lav kjpnnsbalanse som et problem hos lederen og ikke hos kvinnene selv.
Dette er en interessant tilnarming hvor man peker direkte pa den personen som oppfattes a ikke jobbe
aktivt for kjpnnsbalanse. Ved a peke direkte pa den personen som oppfattes a forhindre maloppnaelse,
var det ogsad mulig raskt a igangsette tiltak.

Bedrifter med forankrete mal for kjgnnsbalanse beveget seg i retningen mot bedret kjgnnsbalanse i
ledelse. Dette er i trdd med en studie som viser at IA-virksomhetene som har oppnadd best resultater,
ogsa har en sterk forankring i toppledelsen (Econ Analyse, 2005). Saledes er de kraftigste mekanismene
for innarbeiding og forsterkning av kulturen, det lederne er opptatt av, og det de evaluerer og kontrol-
lerer (Schein 1998: 191).

Betydningen av topplederfokus

Det mest slaende og gjennomgaende poenget fra HR-ledene, var at topplederens fokus pa kvinner i
ledelse narmest var alfa omega for a skape kjgnnsbalanse i virksomheten. Topplederens fokus pa
kjgnnsbalanse kan rammes inn bade som et tiltak i seg selv, men ogsa som en markgr for trykket pa
kjgnnsbalanse i organisasjonen. Flere ga uttrykk for at det @ oppna kjgnnsbalanse hang tett sammen
med at toppleder rett og slett bestemte seg for kjgnnsbalanse i ledergruppen:

«Det at en toppleder eier fokus pd kjgnnsbalanse er ngkkelen til suksess. Det er en sym-
bolmakt»

«Tiltakene mad veere lederforankret og ikke kun komme fra HR»

«Kjgnnsbalanse ma forankres i toppledelsen. Topplederens engasjement har betydning
lenger ned»

«Min stemme og kontroll som HR-leder er viktig, men det er enklere nér topplederen er
bevisst»

«Alt avhenger av toppledelsens engasjement. Det er hovedkonklusjonen»

Men det er forskjell pa holdning og handling. Det kunne skilles mellom holdningsmessig a slutte opp
om kjgnnsbalanse i toppledelsen og det faktisk & handle pa mater som fremmer kjgnnsbalanse. For
selv om toppledere sier at de @gnsker kjgnnsbalanse, betyr ikke dette alltid at tiltak som fremmer
kjgnnsbalanse iverksettes i praksis. Denne diskrepansen kan belyses ved hjelp av begreper om «uttrykt
teori» og «bruksteori». Mens uttalte holdninger er «uttrykt teori», kan den handlingsforstaelsen som
virkelig ligger til grunn for handlinger kalles «bruksteori» (Argyris 1999). Bruksteori kan sta i motsetning
til uttrykte teori. For eksempel kan en leder si at det er et mal a8 oppna kjgnnsbalanse i avdelingen
(uttrykte teori), men ved a se pa hva som faktisk gjgres, vil en raskt oppdage at lederen ansetter menn
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fremfor kvinner (bruksteori). Det er forskjell pa hva en sier at en gjgr og hva en gjgr. En HR-leder sa det
slik:

«Fgr sa vi at vi skulle ha inn kvinnelige ledere i toppledergruppen, men menn ble ansatt. Jeg
tenkte da at dette mener de ikke egentlig ... at de vil ha kvinner. Men med den nye direktgren
er det annerledes, nd ser vi handling som gir kjgnnsbalanse».

| sitatet over vises det fgrst til ledere som kan kategoriseres som pratmakere. Dette er altsa ledere som
sier at de gnsker kjgnnsbalanse, men som likevel handler pa mater som ikke bidrar til dette. | sitatet
over henvises det ogsa til en ny direktgr som viser handling. Slike ledere, som bade uttrykker viktighe-
ten av kjgnnsbalanse og som har en bruksteori som er i trad med sin uttrykte teori, kan kalles for
aksjonister. Videre fantes det ledere som verken ga uttrykk for at kjgnnsbalanse var et relevant tema
og som heller ikke iverksatte tiltak for @ oppna det. Slike ledere er det vi kan kalle ignoranter. Den
fierde og siste kategorien ledere er de lydige. Dette er ledere som ikke var opptatt av kjgnnsbalanse
som sadan, men a levere i henhold til krav og forventninger. Disse lederne leverte pa kjgnnsbalanse sa
sant de ble malt pa det. Hvorvidt de over tid ogsa vil endre holdning til kjgnnsbalanse, er et empirisk
spegrsmal. Se figur under for en oppsummering av topplederens mulige spissete rollekategorier.

Topplederens roller

Pratmakeren Aksjonisten

Holdning

Den lydige

Handling

De fire kategoriene av toppledere i figuren over, plasserer seg pa aksen holdning —handling. For a sikre
en god kobling mellom det en sier en skal gj@re og det en faktisk gjgr, har studier pa kjpnnsbalanse vist
at et godt grep er a etablere praksiser som fremmer organisatorisk ansvarliggjgring for endring (Kalev,
Kelly & Dobbin, 2006). Empirien tilsier at det 3 etablere malbare mal for kjsnnsbalanse, og at disse
malene har samme status som andre virksomhetsmal, kan fremme ansvarliggjgrende organisatoriske
praksiser som kan bidra til kjgnnsbalanse. Dette er da uavhengig av hva manglende tiltak for kjgnns-
balanse har rot i. Mye tydet pa at bedrifter der toppledelsen har fokus pa kjgnnsbalanse, ogsa hadde
kjgnnsbalanse i toppledelsen.

Fem HR-rolletyper

En norsk studie ser pa hvilke tiltak toppledere antar kan gi effekt pa kjsnnsbalanse og finner at bade
kvinner og menn slutter opp blant annet om en aktiv rekrutteringspolitikk som tiltak (Kittergd, Teigen
& Halrynjo 2015). | trad med dette viste intervjurunden at virksomhetene hadde en rekke ulike tiltak
for a sikre at kvinner ble rekruttert inn i ledelse. Et tiltak var @ ha en kjgnnsbalansert talentpool, det vil
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si at bedriften systematisk arbeidet for a ha likt antall yngre menn og kvinner som ble definert a ha
lederpotensial. Et annet tiltak var strukturert kjgnnsbevisst vurdering, dvs. at kriteriene lederne be-
nyttet i rekrutteringen var kjgnnsngytrale og at de var palagt a begrunne valg av kandidater. HR-le-
derne hadde oversikt over de kvinnelige kandidatene og diskuterte disse med lederne. Apne formelle
nominasjonsprosesser der kvinner bevisst ble fremmet sto sentralt, noe som ogsa muliggjorde Igpende
evaluering og kvalitetssikring av hele prosessen. Flere virksomheter var bevisste pa at bade kvinner og
menn skulle vaere representert som intervjuere ved ansettelser. Bakgrunnen for det var tanken om at
kvinner og menn kunne komme til & vurdere kandidatene ulikt. Et sentralt poeng er at flere av HR-
lederne mente at det nettopp var dem selv som HR-ledere som matte sta for systemendringer som
fremmet kjgnnsbalanse. Stgtte fra toppleder i denne sammenheng ble understreket som sveert sen-
tralt.

Intervjuene ga konturene av fem ulike rolletyper blant HR-lederne. De fem er inspirator, kiemper, pG-
trykker, systematiker og kontrollgr. Disse fem kategoriene HR-ledere relateres til om deres innsats ret-
tes mot ledernes holdninger eller handlinger og hvor i rekrutteringsprosessen de setter inn sin innsats.
| det fglgende redegjgres det kort for disse rolletypene og hvilke arbeidsmetoder de benyttet for a
oppna bedre kjgnnsbalanse.

HR-ledere som inntok rollen som inspirator, hadde gjerne en motiverende tilnaarming til 8 oppna
kjgnnsbalanse og arbeidet gjennom inspirasjonstiltak som positivt 8 «minne om» at begge kjgnn skulle
tas i betraktning i ulike sammenheng ved for eksempel & arrangere motiverende foredrag om temaet:

«Jeg lar ingen sjanser gd fra meg om engasjert G minne om kjgnnsbalanse. Jeq stiller spars-
mdl om vi har kvinner som kan ga inn i nyopprettede stillinger».

«Ved gjennomgang av lederkandidater for store prosjekter, minnes det om mal om kjgnnsba-
lanse».

| likhet med inspiratorene rettet kjiemperne sin innsats mot ledernes holdning i forkant av prosess-
ene. Kjemperne var bevisste pa at lederne kunne ha ubevisste tolkningskoder for menn og kvinner
som bidro til at kvinner ble vurdert som mindre egnet til lederstillinger; «unconscious biased». De
brukte skolering og bevisstgjgring som metode for a oppna kjgnnsbalanse:

«Lederne her er unconscious biased»

«Jeg har jobbet mye med holdninger og bevissthet hos ledere. Atferdsendring for G skape hold-
ningsendring».

Enkelte HR-ledere arbeidet med ledernes holdninger gjennom e-learning og andre typer kurs som
handlet om bevisst kjipnnsngytral rekruttering. Her var gjerne persepsjon, formalia, erfaring og poten-
sial sentrale omdreiningspunkter:

«Vi skal ha en samling om ubevisste feilkilder og mangfold og vi har lagd en e-learning pa
samme tema».

En sentral tanke bak disse strategiene er at menn er en viktig del av tiltakene:

«Det er menn som stort sett styrer i dag og de mad forstd at det er viktig med kvinnelige ledere».
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Disse HR-lederne hadde gjerne god kjennskap til teorien om glasstaket som hindrer kvinner i a na topp-
stillinger.

Selv om inspiratoren og kjemperens intensjoner var de beste, kan deres henholdsvis positive og nega-
tive holdning trolig skygge for betydningen av handling for a oppna kjgnnsbalanse (Eriksson-Zetterquist
& Styhre 2008). Men mens disse to rolletypene rettet sin innsats mot ledernes holdninger, fokuserte
de tre siste rolletypene mer pa handling. HR-leder som pdtrykker arbeidet ogsa i forkant av prosessene,
men var mer handlingsorientert og benyttet i stgrre grad tvang for a skape kjgnnsbalanse i bedriften.
De presset for eksempel ledere som ikke presenterer kvinnelige lederkandidater til & gjgre en bedre
jobb:

«Jeg tvinger lederne til G komme opp med kvinner i lederrekrutteringsprosessene».

«Kommer du som leder bare med menn som er nominert, da har du ikke gjort hiemmeleksa di
og da blir du bedt om G ga tilbake og se bedre og skjerpe din bevissthet gjennom diskusjon og
prosess. HR er prosesseier pd G definere talent. Hvis noen ledere sier «Nei, jeg tror ikke vi skal
ta med henne», ja da blir han ARRESTERT ».

Sitatet over illustrerer maktbalansen mellom leder og HR i rekrutteringsprosessen. Mens det er HR
som er prosesseier, ser vi igjen hvordan mangelen pa kvinnelige kandidater betraktes som et problem
for lederen som kan veiledes med hensyn til & oppna bedre resultater. Bedrifter som brukte rekrutte-
ringsselskap la gjerne inn en klar bestilling om at det skulle vaere kvinner i finalevurderingen. Hvis de
likevel ikke fikk dette, sendte de listen tilbake med beskjed om at det ikke var levert etter spesifikasjo-
nen og at de fikk prgve litt hardere. Dette ga gjerne uttelling.

Ogsa systematikerne var i stgrre grad orientert mot i forkant a fa lederne til 3 handle slik at kjgnnsba-
lanse oppnas, fremfor & satse pa at holdningspavirkning vil fgre til handling. De arbeidet metodisk og
informerte lederne om retningslinjer og forventninger i forkant av rekrutteringsprosessen, samtidig
som de fulgte med gjennom a hente ut informasjon om hvordan den faktiske prosessen forlgp under-
veis. For eksempel sammenstilte de kandidatenes kompetanse, erfaring og ferdigheter, slik at de fikk
et godt oversiktsbilde. Pa denne maten kunne det eventuelt interveneres underveis og sluttresultatet
pavirkes.

«Vi falger med pa om kvinner ikke kommer opp eller om de far mindre Ignn. Hvis det skjer tar
vi fatt i det».

HR som patrykker og HR som systematiker hadde gjerne en grunntanke om at holdning ikke ngdven-
digvis kommer fgr handling, og at det ogsa kan vaere motsatt. Palagt handling kan fgre til holdnings-
endring, for eksempel slik innfgring av rgykeloven i sin tid har bidratt til generelt mere negative hold-
ninger til det 3 rgyke. Tanken var at nar lederne ble tvunget til 3 rekruttere kvinner og erfarte kon-
sekvensene av dette, ville de ogsa endre sitt syn pa betydningen av kjgnnsbalanse. Logikken var «fake
it “til you make it».

HR som kontrollgr satt mer pa sidelinjen og fglger med pa sluttresultatet og passer pa om kvinner er
en del av kandidatene;

«Jeg tar ut lister og sjekker at ingen er forbigdtt».
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Fordi HR-rolletypene er idealtypiske og ikke ngdvendigvis «finnes i virkeligheten», kan ogsa en og
samme HR-leder utgve flere ulike rolletyper, enten samtidig eller i ulike situasjoner. | sitatet under ser
vi hvordan HR-leder kan opptre som systematiker, patrykker, kontrollgr og kiemper samtidig:

«HR analyserer fakta og statistikk, ser pa pipeline, Ignn, bonus, goder og rekruttering, og har
konkludert med at det er skjevheter giennom hele konsernet. Vi har oversikt over de lederne
som fordeler Ignn. Vi forlanger at folk ser pa listene over Ignn og at eldre menn ikke tar de
hgye Ignningene».

Tilstedeveerelse av HR-rolletypene var relatert til kipnnsbalanse i rekrutteringsprosessene og oppsum-
mert var det slik at

- inspiratoren og kjemperen 13 i forkant av prosessene og var mer opptatt av holdning enn av
handling

- pdtrykkeren 1a i forkant og var mer opptatt av handling enn holdning

- systematikeren |3 i forkant og etterkant, mer opptatt handling enn holdning

- kontrollgr 13 i etterkant og mer opptatt av handling enn holdning

A velge bevisst blant disse rolletypene kan trolig vaere til hjelp for HR-ledere ut fra hvilke behov de skal
dekke og hva som er hensiktsmessig pa veien mot kjgnnsbalanse i ledelse.

Rollemodeller

Et sentralt virkemiddel for & fa kvinner til & aspirere til lederstillinger var at kvinnelige ledere fant seg
vel til rette i organisasjonen:

«Man md ha kvinner i ledelsen, slik at andre kvinner blir motivert til G jobbe i bedriften».

«Kvinner ma fgle at «her er det godt G vaere» og da mad du ha rollemodeller. Det har hele tiden
veert viktig at ikke kun jeg som er HR sier det, men ogsd en kvinne i operasjonell enhet og kvin-
ner i ledelsen sier det».

Begrepet rollemodell kan brukes for a synliggjgre behov for forbilder som er positive eksempler a
strekke oss etter. Rollemodeller fungerer som viktige kunnskapskilder (Jakobsen, 2004). Men selv om
det gjerne er kvinnelige ledere med status som er mest sentrale for a oppna kjgnnsbalanse, betyr ikke
det ngdvendigvis at det er de perfekte og uangripelige. Kanskje snarere tvert imot. Funnene antydet
at toppledere som utvidet den etablerte forstaelsen av hva det betydde a vzere toppleder og delte
bade positive og negative erfaringer om hva denne rollen i praksis innebar, kunne vaere av stgrre be-
tydning enn et glansbilde. Ledere som avmystifiserte og menneskeligjorde topplederrollen ble frem-
hevet som spesielt betydningsfulle:

«Toppledere som er dpne og viser at man ikke ma veere perfekt for G kunne veere toppleder,
gj@r at kvinner tagr a sgke lederstillinger».

| denne sammenheng er det a by pa seg selv og invitere til innsyn gjennom gkt transparens i lederrollen
et sentralt virkemiddel. Det handler om a dele erfaringer fra hvordan kravene i rollen kan pavirke. Som
en HR-leder beskrev opplevelsen av a ha en slik toppleder rundt seg:
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«Jeg far mindre ddrlig samvittighet av G vaere sammen med henne for da skjgnner jeg at man
ikke trenger G gjare alt selv».

Rollemodellfenomenet er sammensatt og handler om rolleutformingen og ikke alltid kjgnn. Bade kvin-
ner og menn kan fungere som gode rollemodeller for kvinner og det stgttes i annen forskning. Rgnning
og Karlsen (2014) utredet kjgnnsbalanse i toppledelsen i seks store norske bedrifter. De fant ikke stgtte
for hypotesen om at gode kvinnelige rollemodeller var viktige for om kvinner sgkte hgyere plasserte
lederjobber og at rollemodellens kjgnn var av mindre betydning for menn (Rgnning og Karlsen 2014).
Dette funnet kan ses i relasjon til at kvinnelige toppledere i stgrre grad enn mannlige var opptatt av &
bevisstgjgre kvinner om karrierebygging og karrieremessig comeback etter smabarnsfasen (Halrynjo,
2015).

Avmystifisere lederrollen

Renning og Karlsens studie viste ingen tegn til systematisk preferanse av menn ved rekruttering til
hgyere plasserte stillinger eller tegn pa at kvinnene var mer skeptiske til hgyere plasserte ledelsespo-
sisjoner og derfor unnlot & sgke dem (Rgnning og Karlsen, 2014). De lanserte «Informasjon om at
forskjellbehandling ikke er sa omfattende som en betydelig andel kvinner ser ut til 8 mene» som ett av
fire tiltak for & fa kvinner inn i hgyere lederstillinger (Rgnning og Karlsen, 2014). To av de andre tilta-
kene kretset rundt det samme «Tiltak for & gke kvinners tro pa egen kapasitet, og «@kt bruk av mento-
ring for kvinner»?. Sett i sammenheng indikerer disse tre tiltakene at det etableres en mentorordning
for kvinner som har til formal a gke kvinners tro pa egen kapasitet ved blant annet a informere om at
forskjellbehandling mellom kvinner og menn ikke er sa omfattende som man kanskje tror. HR-lederne
var inne pa samme type tiltak for 8 fremme kjgnnsbalanse:

«Kvinner blir lurt og tror at ledelse er s slitsomt, lederne klager og tar offerrollen. Vi har fatt
frem noen rollemodeller som sier noe positivt om ledelse i stedet. Vi har kjgrt workshop med
disse positive lederne i mindre grupper med kvinner, og vi har ogsd jobbet en-ti- en med kvin-
nene».

«Det er jo lettere d veere leder enn g sitte i kassa i matbutikken nar det gjelder G veere tilstede
for barna».

«Det er viktig G avmystifisere lederrollen. Her er det lov G ha familie, samtidig kan ingen veere
med pad alle skoletilstelninger. Vi vil ikke myke opp ting bare for at kvinner skal ta lederjobber».

Disse funnene er i trad med internasjonal forskning som viser at ved a bevisstgjgre kvinnelige ledere
for toppjobber og fremme engasjement og forpliktelse, far man mer effekt ut av tiltak som ngytrale
malesystemer, mentorordninger og fleksible arbeidsplassordninger (Ragins, Townsend og Mattis,
1998).

1 Sparreskjemaet gikk til menn og kvinner som allerede var blitt ledere (Rgnning og Karlsen 2014: 45), og fanget dermed
ikke opp eventuelle kvinner som opplevde seg forbigatt.

2 Det fjerde tiltaket de lanserte var Tilrettelegging for kvinner i ynger aldersgrupper, ogsa med tanke pa oppfelging i forbin-
delse med eventuell barnefgdsel.
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Synliggj@ring av kvinners kompetanse

Noen virksomheter hadde en aktiv strategi for a synliggjgre kvinner i organisasjonen som et virkemid-
del til 3 aktualisere kvinner til lederstillinger. Flere av bedriften hadde sakalte arlige «<Summit» som var
samlinger der toppledere og sentrale leverandgrer, kunder og samarbeidspartnere mgttes. Pa disse
samlingen ble kvinnelige unge ledertalent bevisst |gftet frem og synliggjort. Videre plasserte enkelte
HR-ledere kvinner ved siden av betydningsfulle ledere pa viktige mgter/middager. De valgte ut kvinner
til a presentere resultater for toppledelsen. Tiltak som gar ut pa a synliggjgre kvinners kompetanse kan
ses i relasjon til studier som viser at kvinners prestasjoner kommer i bakgrunnen av menns prestasjo-
ner (Henningsen og Liest@, 2013; Moss-Racusin et al., 2012). Ved a synliggjgre kvinners prestasjoner
og kompetanse sendes det et signal om at bedriften verdsetter gode arbeidstakere uavhengig av hvem
som besitter kvalitetene. | et utvidet perspektiv er synliggjgring av kompetanse et middel for a oppna
et stgrre mangfold. Enten ved at man synliggjgr kompetente kvinner, personer med annen etnisk opp-
rinnelse eller handikappede, eller at man synliggjgr at kvinner med annen opprinnelse enn den norske,
kan vaere kompetent arbeidskraft pa hgyt niva.

«Vi fokuserer pd mangfold, ikke kun kvinner, men ogsd alder og nasjonalitet. Da kan hele sel-
skapet relateres til mangfoldsproblematikken. Vi inviterer kvinner og unge ansatte til viktige
arenaer hvor de kan knytte kontakter og bli sett. Da kan de bli forberedt pa at de skal stille et
sparsmdal slik at de blir synlige i mengden. For her hvor det er 70 % menn, blir kvinner lett kun
sitt kignn. Men hvis vi er ulike sammen, blir det enklere. Det er opplest og vedtatt at vi skal
gjore det slik, og det er topplederen som stdr bak det».

Flere av HR-lederne var opptatt av a synliggjere kvinners plass i organisasjonen overfor omverdenen.
Videre var flere av lederne bevisste pa at det a fokusere pa kjgnnsbalanse i markedskommunikasjonen
kunne pavirke kjgnnsbalansen i positiv retning:

«Vi jobber med branding og sier at vi er attraktive for alle typer mennesker; kompetente ale-
nefedre og -mg@dre»

«Vi har hgy bevissthet pd merkenavnet og at vi profilerer menn og kvinner likt i kampanjer»
«Ndr vi gir brandet et ansikt, s har vi historier fra unge kvinner og unge menn»

«Vivil bli sett pG som en bedrift som gir like muligheter for kvinner og menn»
«Merkevarebygging av bedriften som kjgnnsbalansert er viktig for oss»

«Vi har en kjgnnsngytral bildebruk i annonser og beskrivelser av kandidater».

Det siste sitatet illustrerer hvordan enkelte virksomheter definerer rekrutteringsprosessen til a be-
gynne allerede i utformingen av stillingsannonsen.

Mye tyder pa at det er en sammenheng mellom synliggjgring av kjgnnsbalanse i markedskommunika-
sjonen og kjgnnsbalanse i toppledelsen. Funnene er i trad med den tidligere nevnte studien til Chris-
tensen hvor det i flesteparten av de 12 undersgkte selskaper ble funnet en sammenheng mellom pro-
filering og praksis pa likestillingsomradet. Det viste seg at selskapene med mest og minst kjgnnsbalan-
sert ledelse ogsa var de med henholdsvis hgyest og lavest likestillingsprofilering. Bedriftene i midtsjik-
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tet pa likestillingspraksis primaert befant seg i midtsjiktet ogsa nar det gjaldt selskapets likestillingspro-
filering (Christensen 2015). Christensen fant store variasjoner mellom de stgrste norske selskapene
nar det gjaldt profilering av likestillingstiltak og —mal. Mens noen selskap utelot kjpnn i sammenhenger
der dette naermest var pafallende, hadde andre selskaper en overrepresentasjon av kvinner i visuelle
virkemidler pa nettsidene (Christensen 2015).

Programmer og lederutvikling

Samtlige HR-ledere fortalte at deres bedrift hadde bedriftsinterne lederprogrammer som hadde til
hensikt & fremme ansatte til lederposisjoner. Mens noen bedrifter som var opptatt av kjgnnsbalanse
hadde egne tiltak som kun rettet seg mot kvinner, hadde andre kun tiltak som rettet seg mot begge
kjgnn, men var bevisst pa lik kjgnnsrepresentasjon.

Av mer kjgnnsspesifikke tiltak fantes mentorprogram for kvinner hvor bade menn og kvinner kunne
veere mentorer, og ledersamlinger kun for kvinner. Hensikten med mentorprogrammene var gjerne a
fremme kvinners karriereutvikling, men innholdet varierte. Grovt sett kan man si at mentorrollene va-
rierte i relasjon til Ekelands fire mentorroller: veiviseren, pddriveren, stgttespilleren og nettverkshjel-
peren (Ekeland, 2014). Flere av bedriftene hadde delvis negative erfaringer med kvinnespesifikke sat-
singer fordi de kunne virke stigmatiserende, og hadde derfor gatt bort fra slike tiltak:

«Vi har hatt egne kvinnementorprogram i fem d@r, men til slutt folte kvinnene seg stigmati-
serte»x.

Mye tyder pa at det er en sammenheng mellom lederutvikling og kjisnnsbalanse, hvor andel kvinnelige
deltagere og eventuelle kjgnnsspesifikke temaer pa programmene kan ha en betydning.

To spor pa veien

Veien mot kjpnnsbalanse sa ut til 8 handle om to spor. Som en HR-leder sa det:

«Det er viktig G jobbe i to lgp: motivere kvinner til G sgke pd den ene siden og motivere ledere
til @ oppdage dem pa den andre».

Selv om flere av bedriftene arbeidet bade med kvinnene selv og med deres ledere, var ikke alle bedrif-
tene like bevisste de to sporene og vektingen mellom dem. Vektingen mellom a iverksette tiltak for
kvinnene kontra a pavirke lederne kan ses i relasjon til forestillinger om hvorvidt manglende kjgnnsba-
lanse skyldes at kvinner er for lite handlekraftige eller at det er lederes holdninger som hindrer kvinner
i a na helt opp. Slik et av intervjuene viser, er det mulig a fri seg fra refleksjoner rundt arsaker og heller
iverksette tiltak langs begge sporene samtidig:

«Kvinnene fdr individuelle samtaler ut i programmet, der de snakker om seg selv og om hind-
ringer, om drégmmene sine og om sorgene. Vi sgrget for at de som trengte det fikk hjelp og tok
kontakt med lederne deres og ryddet opp. Vi jobbet ogsG med skjevhet hos lederne pa den
andre aksen. Vi spurte lederne hva de ville oppnd og hva situasjonen var i deres avdeling og
lederne tilbakemeldinger fra kvinnene, fortolket gjennom oss. Vi forteller hvilke potensialer vi
ser hos kvinnene som er med pd programmet. Lederne ma svare pa at de mgter kvinnene som
er motiverte til g bli ledere, positivt».
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Argumenter for kjgnnsbalanse og institusjonell logikk

| analysen kom det frem en tvetydighet i empirien. Enkelte av tiltakene kan forstas som redskaper for
a oppna kjgnnsbalanse, samtidig som de kan veere et uttrykk for behovet for kjgnnsbalansen i bedrif-
ten. Konkrete og mange tiltak i en bedrift kunne henge sammen med at det var behov for tiltakene pa
grunn av darlig kjgnnsbalanse, slik fa tiltak i en annen bedrift kunne bety at kjpnnsbalansen narmest
«kom av seg selv». Dette gjorde at underliggende fenomener, som hvilke institusjonelle logikker som
gjorde seg gjeldende i de ulike bedriftene, ble interessante.

Med institusjonell logikk menes hvilke verdier, normer og forestillinger kulturen i organisasjonen er
tuftet pa og som kan avleses i ledernes holdninger (Meyer & Hammerschmid 2006: 1001). HR-ledere
kan pavirkes av den kulturelle institusjonelle konteksten gjennom uformelle normer og verdier som
finnes i bedriften. (Christensen et al. 2010).

| denne sammenheng handlet dette om to logikker. Den ene kan kalles markedslogikk med hovedfokus
pa effektivitet og gkonomiske resultater og den andre verdilogikk med hovedfokus pa menneskelig
kompetanse. Det er ikke uvanlig at store produksjonsvirksomheter er mer markedsaktgrer sammen-
lignet med mindre konsulentbedrifter som mer er avhengig av enkeltpersoners ideer og interesser
(Brggger & Wathne 2005). Disse to logikkene er ikke gjensidig utelukkende eller pa kollisjonskurs, men
heller overlappende i stgrre eller mindre grad og gjensidig avhengig av hverandre. Alle bedriftene
hadde begge logikker. For a tydeliggjgre skillene er fremstillingene av de to logikkene satt pa spissen.
Sa spgrsmalet ble hva som var forholdet mellom den dominerende institusjonelle logikken og de
bedriftsinterne kjgnnsbalanserende tiltakene.

Enkelte virksomheter snakket ikke om kjgnnsbalanse fordi det allerede var etablert en god balanse pa
alle nivaer i organisasjonen som tidligere nevnt. Andre virksomheter snakket ikke om kjgnnsbalanse
fordi det fremsto som irrelevant sett i forhold til hva som ble betraktet som viktig. | et institusjonelt
perspektiv betyr dette at det i f@grstnevnte virksomheter var en integrert og naermest selvsagt verdilo-
gikk med begge kjgnn representert, noe som gjerne sammenfalt med et bredt inkluderingsperspektiv.
| kontrast matte man i sistnevnte virksomheter der det var lite snakk om kjgnnsbalanse, nsermest ar-
gumentere for at kjgnnsbalanse var relevant. Dette var virksomheter med markedslogikk der konkur-
ranse og gkonomiske resultater sto sentralt, og hvor kjgnnsbalanse matte argumenteres ut fra behov:

«Et tema som kom opp i ledergruppen, var om det var behov for d gjgre noe aktivt for G fremme
kvinner i selskapet. Direktgren svarte at han ville ha argumenter for hvorfor det skulle vaere
behov for det».

«Kjgnnsbalanse er noe som vi egentlig har ...... dadrlig samvittighet for. Det er sG mange pro-
sjekter her at jeg blir irritert ndr jeg far mailer om G melde inn ditt og datt. Hvis du da skal legge
til et prosjekt om kjgnn hvor de ikke forstdr helt hvorfor det er prekeert. . . . . ».

| sitatet over gir HR-lederen uttrykk for ambivalente fglelser til tiltak for prosjekter som skal fremme
kjgnnsbalanse. Pa den ene siden antyder hun at de har noe som kan ligne pa darlig samvittighet for at
de egentlig ikke har jobbet med tiltak for kjgnnsbalanse, mens hun pa den andre siden etterlyser en
bedre begrunnelse for a bruke ressurser pa slike tiltak. Nar bakgrunnen for fokuset og ressursbruken i
en markedsstyrt virksomhet ikke er tydeliggjort fra toppledelsen, kan dette bidra til a parkere HR-le-
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dere nar de mgter spgrsmal eller ignoranse fra ledere i virksomheten nar det gjelder fokus pa kjgnns-
balanse. | slike bedrifter vil argumenter som at kjgnnsbalanse gir Isgnnsomhet gjennom gkt attraksjon
av de mest kompetente kvinner og menn, i markedet overfor bevisste kunder og investorer eller at
kjgnnsbalanse gir mer effektive og innovative beslutninger, vaere meningsfylte. De treffer de underlig-
gende premissene om produktivitet. Det var nettopp i begrunnelsene for kjgnnsbalanse i ledelse at
sporene av de institusjonelle logikkene kom frem.

| bedrifter med verdilogikk handlet det gjerne om ansattes opplevelse av a bli inkludert ut fra egne
verdier, kundenes opplevelse av mgtet med bedriften eller den ansattes opplevelse av 3 utfgre arbei-
det med faglig standard. Begrunnelsene for kignnsbalanse som kunne gi mening i disse bedriftene var
rettferdighet ved unnga diskriminering og heller demokratisk inkludere, ta samfunnsansvar og at kvin-
ner er halvparten av jordens befolkning.

Imidlertid viser en norsk studie at flere selskap ikke argumenterer for sine kjgnnsbalansetiltak i det
hele tatt. | fglge Christensen (2015) er en mulig tolkning at selskapene ser malet om likestilling som
noe naturlig det er enighet om og som derfor ikke ma forklares:

«Blant de selskapene som velger G argumentere, finner vi nytteargumenter som viser til drift,
produksjon, rekruttering, arbeidskraftbehov, bredere markeds- og kundeforstdelse og rett-
ferdsargumenter som viser til integrering, samfunnsansvar, «likestillingsaspekt» og verdier
som «respekt for mennesker». Nytteargumentet er noe oftere Igftet fram, men er altsa pd
ingen mdte enerddende ndr naeringslivet selv argumenterer for kjgnnsbalanse pd toppen»
(Christensen 2015: 39).

| tillegg til at man kan tenke seg at virksomheters behov for a argumentere for satsing pa kjgnnsbalanse
er betinget av virksomhetens institusjonelle logikk, indikerer et par norske studier at ogsa kvinner og
menn ser dette forholdet noe ulikt. Kittergd, Teigen og Halrynjo (2015) fant at mens bade kvinner og
menn mente at mer likestilling ville vaere bra for kvinnene, mente kvinner oftere enn menn at likestil-
ling ogsa vil veere bra for naeringslivet (Kittergd et al 2015). Dette er i trad med forestillinger i sirkula-
sjon da Norge fikk lovendring om kjgnnskvotering til styrearbeid, hvor noen antok at kvinner ville bidra
gkonomisk positivt til bunnlinjen i selskapet (Alsos et al. 2015). Videre fant Rgnning og Karlsen at kvin-
ner i stgrre grad enn menn sa fordeler ved jevn kjgnnsbalanse i selskapets ledelse, mens menn i noe
stgrre grad enn kvinner sa ulemper ved jevn kjgnnsbalanse. Denne forskjellen var imidlertid ikke til
stede pa det gverste ledelsesnivaet (Rgnning og Karlsen 2014).

Logikk og tiltak

I noen markedsorienterte virksomheter var fokus pa at bade menn og kvinner matte ta ansvar og innse
at det a bli toppleder handlet om hardt arbeid og det a veere villig til 3 ofre og forsake:

«Kjgnn spiller ingen rolle, det handler om hva du er villig til G ofre».

«Hva er kvinnens rolle i det hele? Er kvinner objekt eller subjekt? Skal kvinnene dyttes rundt og
fa en karriere, eller skal de gjgre det selv? Denne diskusjonen har vi ganske hgylytt. Vi synes det
er viktig G spgrre kvinner: er du villig til G jobbe 20 % mer?».

«Det er viktig a stille krav og alle md velge om de vil bli leder. Hvis konsernledelsen skal reise
bort, er det ikke valgfritt om man skal bli med. Det handler om G prioritere og organisere seg
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og samarbeide hjemme. Man ma tenke pa hva en gar inn i. Hvis du er hgnemor og ma veere
tilstede hele tiden, da fdr du problemer».

| kontrast illustrerer fglgende sitat fra en HR-leder i en verdiorientert virksomhet hvordan fleksible
arbeidsordninger kan gi kvinner mulighet til & posisjonere seg for toppledelse ved ikke a arbeide deltid:

«Jeg er til en viss grad en utfordrer og en vaktbikkje. Jeg passer pa at det er likhet i Ignnsram-
mer. Jeg har prgvd a legge til rette med nye arbeidsformer, starre fleksibilitet og hjemmekontor
og feerre kvinner jobber deltid her og det er lett G synliggjare resultater. Jeg tror at dette henger
sammen. Vi legger forholdene til rette for fulltid og ikke for deltid. Fulltid bringer kvinner inn i
toppledelse, Det gjgr ikke deltid».

| en virksomhet fremkom erfaringer med at endring av den institusjonelle logikken hadde gjort be-
driften mer attraktiv for kvinner generelt sett.

«Vi ble mykere og tok et nytt brand med sterke farger og myke bilder. NG fokuserer vi pa slutt-
brukeren, det er eldre og barn osv. pa bildene. Vi er blitt mer attraktive blant kvinner. Vi gkte
14 plasser frem blant kvinner mens vi bare gkte 3 plasser totalt sett. Vi var ikke lenger sé dglle
og ingenigraktig som tidligere. NG er brandet vinklet mye mer mot baerekraftige samfunn».

Nar bunnlinjen star sa sentralt i markedsorienterte bedrifter, samtidig som kvinner gjerne er i mindre-
tall i linjelederposisjonene som er viktige for a kvalifisere til topplederstilling (Halrynjo et al. 2015), er
det av stor betydning at kvinner ogsa skaffer seg denne erfaringen. Som et par HR-ledere sa det:

«Jeg tror det ogsd er noe med stab og linje, hvis man gnsker seg linjekarriere sGé mé man ta
linjejobb tidlig. Ndr vi diskuterer hvem som er kvalifisert til lederstillinger, sG kan noen si «hun
mangler den operative erfaringen — mangler dybdeerfaring». Kvinner ma ikke velge det bort».

«Du kan ikke hevde din rett bare som kvinne. Vi sG at ndr vi puttet kvinnene inn pd de rette
kursene sa begynte ting d skje. Noen ma gi dem relevante muligheter til G utvikle seg. Sgrge for
at de tar den rette utdannelsen og at de fdr selvtillit nok til at de tar noen sjanser og gidder a
jobbe. Vi ma skape litt ureddmentalitet».

Yang Xu mener at en vei a ga er a designe tiltaksprogrammer slik at kvinner far en breddeinnsikt i
virksomhetens prosesser (Yang Xu, 2011). Ingen av HR-lederne fortalte om at de hadde systematiske
tiltak som gikk pa a gi kvinner linjeerfaring.

Mye tydet pa at de to logikkene knytter til seg ulike argumenter for kjgnnsbalanse som lgnnsomhet i
de markedsorienterte og rettferdighet i de verdiorienterte. Prinsippet at kvinner selv tar ansvar for a
kvalifisere seg ser ut for a ligge til grunn i de markedsorienterte, mens a tilrettelegge for fleksible ord-
ninger ligger til grunn for de verdiorienterte. Dette kan veere to parallelle logikker som apenbart
begge kan fgre frem til malet om a oppna kjgnnsbalanse i ledelse som bidrar til 3 lage varierte og
komplekse rammer rundt design av bedriftsinterne tiltak. Samtidig ville det veere interessant a fa vite
om en logikk fgrer raskere frem til kignnsbalanse enn den andre.
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Tiltakene sett i sammenheng

Den kvalitative empirien indikerer at faktorer som fgrer til kignnsbalanse ikke bare bgr vurderes hver
for seg, men i tillegg ses i sammenheng. Dette er i trad med tidligere studier som viser at det 3 iverk-
sette flere tiltak samtidig, kan gke effekten av isolerte tiltak (Ragins, Townsend og Mattis 1998). Det
virker som om at fokus pa kjgnnsbalanse fra HR-leder i forkant av tiltakene, vil ha bedre effekt hvis
ogsa topplederen har fokus pa kjgnnsbalanse og virksomheten har klare mal for hva den vil oppna.
Figuren under viser hvordan de ulike faktorene kan virke sammen:

Sterkt fokus
pa
kignnsbalanse
fra toppleder

Tallfestede
mal for
kjgnnsbalanse

Sterkt fokus pa

kjgnnsbalanse

fra HR-leder
- HR-leder som Kjgnnsbalanse

systemiker —
handler i forkant

Dersom en eller flere av de ulike faktorene uteblir kan det trolig svekke kraften av de kjgnnsbalanser-
ende tiltakene som settes i gang. Noen tiltak blir styrt av den institusjonelle logikken, noen tiltak ret-
tes mot ledere, noen rettes mot kvinner, noen rettes mot, etablerte ledere og noen mot strategier,
systemer og rutiner.

HR-ledernes hypoteser

| det store og hele og pa bakgrunn av analysene av HR-ledernes fortellinger og utsagn, kom det frem
ni hypoteser det ville veere interessant a fa vite mer om. Disse hypotesene dannet grunnlaget for ut-
formingen av spgrreskjemaet og analysen i den elektroniske kvantitative undersgkelsen. Hypotesene
ble laget slik at det kunne bli tatt utgangspunkt i toppledelsen i testingen. Hypotesene setter ting pa
spissen og delte seg inn i temaomradene strukturelle forhold, malarbeid, fokus i toppledelse, fokus
hos HR-ledere, programtiltak, rekruttering og synliggjgring og lgd slik:

Temaomrdde: Strukturelle forhold

Hypotese 1: Bedrifter med kjgnnsbalanse i toppledelsen har fokus pa menneskelig ut-
vikling.

Hypotese 2: Bedrifter med kjgnnsbalanse i toppledelsen har ikke fokus pa best mulige
gkonomiske resultater.

Hypotese 3: Det er faerre kvinner i ledelsen i hierarkiske bedrifter enn i flate bedrifter.
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Temaomrade: Mdlarbeid
Hypotese 4: Bedrifter med mal for kjsnnsbalanse har kjgnnsbalanse i toppledelsen.
Temaomrdde: Fokus i toppledelse

Hypotese 5: Bedrifter der toppledelsen har fokus pa kjgnnsbalanse, har kjgnnsbalanse i
toppledelsen.

Temaomrdde: Programtiltak

Hypotese 6: Bedrifter som har kjgrt interne programmer for a bedre kjgnnsbalansen,
har kjgnnsbalanse i toppledelsen.

Temaomrade: Fokus hos HR-ledere

Hypotese 7: Bedrifter der HR-ledere har fokus pa kjgnnsbalanse har kjgnnsbalanse i
toppledelsen.

Temaomradde: Rekruttering

Hypotese 8: Bedrifter med fokus pa kjgnnsbalanse i rekrutteringsprosessen har
kjgnnsbalanse i toppledelsen.

Temaomradde: Synliggjaring:

Hypotese 9: Bedrifter der kvinner synliggjgres, har kjgnnsbalanse i toppledelsen.
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4 Funn kvantitativ undersgkelse

| dette kapitlet presenteres analysefunnene fra den kvantitative datainnsamlingen fra med 625 le-

dere. Analysen er gjort ut fra de ni hypotesene ut fra de 23 HR-ledernes utsagn. Fgrst i kapitlet be-
skrives lederne og deres kjennskap til kjpnnsbalanse tiltak. Deretter beskrives analysemetodene og
resultatene.

Lederne som deltok

Av de 625 lederne som svarte var 357 menn (57 %) og 268 var kvinner (43 %). Respondentene var
alle ledere fra ulike ledernivaer i bedriften. Bedriftene som lederne jobbet i favnet bredt i forhold
til ulike bransjer slik tabell nedenfor viser med en konsentrasjon pa industri, energi og tjenesteyting.

Tabell: Kvinner og menn fordelt pa type bransje i prosent, n 625

Menn Kvinner Totalt
Industri 35,0 31,0 33,3
Media 5,3 3,4 4,5
Naeringsmiddel 9,2 8,6 9,0
Tj.yting/konsulent 11,2 10,6 11,0
Bygg- og entreprengr 5,6 3,7 4,8
Helse- og omsorg 0,8 2,2 1,4
Bank/Finans 0,3 0,4 0,3
Varehandel 0,6 0,0 0,3
IKT 2,0 4,1 2,9
Olje/gass 6,2 7,8 6,9
Sikkerhet 0,8 1,5 1,1
Energi 9,8 3,7 7,2
Service 4,5 5,2 4,8
Utdanning/forskning 3,6 6,0 4,6
Annet 5,0 11,6 7,8
Totalt 100 100 100
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Lederne hadde enten totalansvaret i virksomheten eller var ledere for et forretnings- eller fagomrade
eller innen salg- og marked HR, IKT eller logistikk. Undersgkelsen skulle avdekke kjgnnsbalanserende
tiltak som var utprgvde i det operative bedriftslivet og ikke bare til stede pa tegnebrettet eller i hodet
pa konsulenter, politikere eller forskere. Det var derfor viktig at lederne ikke var helt fremmede for
problemstillinger rundt kjgnnsbalanse. Dataene viste en bevissthet i utvalget av ledere knyttet til
kjgnnsbalanse. 78 % (n = 625) mente at kjgnnsbalanse i toppledelse i noen grad eller sterkere grad var
viktig for omdgmmet av bedriften de arbeidet i, slik figuren under viser.

Tiltak for kjgnnsbalanse i ledelse 1.0 (1) 02.02.2016 16:36

42. | hvilken grad mener du at kjgnnsbalanse i toppledelse er viktig for omdgmmet av din bedrift?
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76 % (n = 625) av utvalget uttrykte at de i noen grad eller i sterkere grad kjente til at deres bedrift
hadde et klart mal for a bedre kjgnnsbalansen slik figuren under viser.

Tiltak for kjgnnsbalanse i ledelse 1.0 (1) 02.02.2016 16:36

16. et klart mal for @ bedre kjpnnsbalansen?
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Nar det gjaldt mal for bedret kjgnnsbalanse for den enheten de ledet, svarte 67 % (n = 625) av lederne
at de hadde i noen grad eller i sterkere grad disse malene i sin enhet, vist i figur under.

Tiltak for kjgnnsbalanse i ledelse 1.0 (1) 02.02.2016 16:36

19. I hvilken grad har du et mal for a oppna kjgnnsbalanse i enheten du leder?

100%

90%

80%

70%

60%
-
g
§ 50%
a

40% 36,7%

30%

25,6% 24,8%
20%
10% 7,7%
- -
" I
Ikke i det hele tatt | liten grad I noen stor grad | stor grad | sveert stor grad

Arbeidsforskningsinstituttet, r2016:10 27



68 % (n = 625) oppga at deres toppledelse i noen grad eller i sterkere hadde fokus pa a bedre kjgnns-
balansen, mens 31,8 % mente at toppledelsen i deres bedrift i liten grad eller ikke i det hele tatt hadde
et slikt fokus slik figur under viser.

Tiltak for kjgnnsbalanse i ledelse 1.0 (1) 02.02.2016 16:36

18. fokus i toppledelsen for a bedre kjgnnsbalansen?
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62 % (n = 625) svarte at det i noen grad eller sterkere var et generelt lederfokus pa a rekruttere kvinner
til lederstillinger i deres bedrift, mens 37,9 % mente at det i liten grad eller ikke i det hele tatt var et
slikt fokus, vist i figur under.

Tiltak for kjgnnsbalanse i ledelse 1.0 (1) 02.02.2016 16:36

36. et generelt lederfokus pa a rekruttere kvinner til lederstillinger?

Ikke i det hele tatt

| liten grad 30,4%

~
o)
B

I noen grad 43,6%

| stor grad 15,8%

I svaert stor grad 2,7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Prosent

Arbeidsforskningsinstituttet, r2016:10 28



39,9 % (n =625) hadde i liten grad eller ikke i det hele tatt kjennskap til om det var kjgrt tiltak de fem
siste ar for @ bedre kjgnnsbhalansen i lederstillinger. 61 % av de som svarte hadde kjennskap til tiltak i
noen grad eller i sterkere grad slik figur nedenfor viser. Seks av ti respondenter hadde med andre ord
en viss erfaring med tiltak de siste fem ar. Det var tilstrekkelig til at vi fikk belyst fenomenet vi var ute
etter a belyse.

Tiltak for kjgnnsbalanse i ledelse 1.0 (1) 02.02.2016 16:36

28. giennomfgrt tiltak for 3 bedre kjgnnsbalansen i lederstillinger de siste fem arene?
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59 % (n = 625) mente at det ikke i det hele tatt eller i liten grad var skriftlige strategier i deres bedrift
for & bedre kjgnnsbalansen som figur under viser. Dette kan tyde pa at det ligger et potensial til stede
om 3 integrere tiltak for kjgnnsbalanse i strategiarbeid som kan veaere sentralt for hvordan en virksom-
het skal endres, selv om det varierer hvor tro ledere er til strategiplaner (Karp, 2014).

Tiltak for kjgnnsbalanse i ledelse 1.0 (1) 02.02.2016 16:36

17. en skriftlig strategi for a bedre kjgnnsbalansen?
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Bedriftene der lederne jobbet

Analysene av HR-ledernes utsagn viste at ulike institusjonelle logikker kunne relateres kjpnnsbalanse
der beslutninger ble tatt i linjen. Lederne i den kvantitative undersgkelsen ble fglgelig spurt om dette
og rapporterte at ulike institusjonelle logikker var til stede i bedriftene de jobbet. Bdde markedslogik-
ken og verdilogikken mente lederne i hovedsak var til stede i deres bedrifter med noe overvekt av
markedslogikken. 89 % av lederne mente at utvikling av mennesker var viktig eller svaert viktig i deres
bedrift. 93 % mente at gkonomiske resultater var viktig eller sveert viktig i deres bedrift. | spgrreskje-
maet ble den ene logikken ikke satt opp mot den andre, det betyr at lederne kunne skare samme verdi,
hayt eller lavt, pa begge logikker. Virksomheter kan vaere komplekse og ulik fra avdeling til avdeling. |
figurene nedenfor gjengis deres skaringer.

Tiltak for kjgnnsbalanse i ledelse 1.0 (1) 02.02.2016 16:36

11. utvikling av mennesker?
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Tiltak for kjpnnsbalanse i ledelse 1.0 (1) 02.02.2016 16:36

12. best mulige gkonomiske resultater?
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Analysemetoder

Foruten den beskrivende statistikken gjengitt ovenfor om hvem deltakerne var, ble det benyttet kor-
relasjonsanalyser og multivariate analyser, sakalt regresjonsanalyse. Regresjonsanalysen er benyttet
for & undersgke hvilke variabler som best forklarte ulike forhold rundt kjgnnsbalanse. SPSS 23 ble
brukt for 3 gjennomfgre analysene. Resultatene som gjengis nedenfor er alle hentet fra datasettet i
denne undersgkelsen med respondentenes dvs. ledernes selvrapporteringer. For & undersgke datae-
nes forutsetninger for a brukes i regresjonsanalyse, ble multikollinaritet testet ved hjelp av korrela-
sjonsanalyse. Multikollinaritet sa ikke ut til 3 veere et stort problem i datasettet. Ingen av de uavhengige
variablene var for sterkt korrelert med hverandre (Tabachnick & Fidell, 1996). Det ble benyttet linezere
simultane multiple regresjonsanalyser. Det valgte signifikansnivaet er p<.05 og fglger saledes en vanlig
statistisk akseptert standard og kan ikke sies a vaere for streng slik at det var fare for a gjgre type ll-feil
(Skog, 2004). Hypotesene ble testet ved hjelp av korrelasjonsanalyse. | teksten er korrelasjonskoeffisi-
enten gjengitt som varierer fra +1 til —=1. Noen korrelasjoner er ikke saerlig sterke selv om de er signifi-
kante.

Lederne ble stilt spgrsmal om hvor mange det var i toppledergruppen totalt der de jobbet. De ble ogsa
stilt spgrsmal om antall kvinner i toppledergruppen. Differansen mellom disse observasjonene viste da
andel menn i toppledergruppen og ble omgjort til prosentandeler. Prosentfordelingen av toppleder-
gruppenes kjgnnssammensetning, ble deretter gjort om fra en kontinuerlig variabel til kategorivaria-
bel. Skillene ble laget slik at utvalget ble delt i tre deler; mannsdominerte toppledergrupper med en
kvinneandel fra 0 til 33 %, til kignnsbalanserte toppledergrupper fra 34 % til 67 % kvinner og til kvin-
nedominerte toppledergrupper fra 68 % til 100 % kvinner. Inndelingene er grove for a kunne fa et
forenklet, men allikevel noksa presist bilde av sammenhengene. Det var 234 ledere som svarte at de
hadde mannsdominerte toppledergrupper, 224 ledere svarte at de hadde kjgnnsbalanserte grupper
og 115 ledere svarte at de hadde kvinnedominerte toppledergrupper. Totalt 573. Det var 52 «missing
cases». Det ma presiseres at flere av lederne kom fra samme bedrifter, slik at det altsa ikke er 573 ulike
bedrifter det er snakk om. Det understrekes ogsa at kjgnnsbalanserte toppledergrupper kan ligge i
nedre kvartil av prosentintervallet og at stgrrelsen pa disse bedriftene kan variere.

De fem HR-rollene som krystalliserte seg fra datamaterialet i de kvalitative analysene var inspirator,
kjemper, patrykker, systematiker og kontrollgr. For tydelig og lettere a operasjonalisere rollene ble det
i spgrreskjemaet laget fire benevnelser. «Inspirator» og «Patrykker» ble slatt sammen til rollen «Pa-
driver» i spgrreskjemaet. «Kjemper» ble kalt «hardt kiempende» for a skille bedre fra padriver, de to
andre rollebenevnelsene «kontrollgr» og «systematiker» ble beholdt i spgrreskjemaet.

Hypotesetestingen

De ni hypotesene utledet av funnene fra den kvalitative intervjudelen vist i forrige kapittel, ble testet.
Det var svarene fra ledere i bedrifter med toppledelser i kategorien kjgnnsbalanse som forskningsspgrs-
madlet omhandlet og det var de som ble testet opp mot hypotesene for G veere sd relevante som mulige.
De mannsdominerte eller kvinnedominerte gruppene ble derfor ikke gitt fokus i analysen, men data-
materialet finnes og vil kunne analyseres senere. Enkelte andre funn med det totale antallet respon-
denter er gjengitt der det har relevans eller der de utdyper hypotesene.

Hypotese 1, 2 og 3 omhandlet strukturelle forhold. Hypotese 1 og 2 er satt pa spissen for a kunne veere
presise nok. Det er som tidligere presisert ikke et enten eller her noe. Hypotese 1 omhandlet at bedrif-
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ter med kjgnnsbalanse i toppledelsen har fokus pa menneskelig utvikling og fikk stgtte i analysen. Le-
dere som rapporterte kjgnnsbalanse i sine toppledergrupper mente ogsa at det var viktig med men-
neskelig utvikling i deres bedrift, r=.17, p <.005. Hypotese 2 omhandlet at bedrifter med kjgnnsbalanse
i toppledelsen ikke har fokus pa best mulige gkonomiske resultater og ble stgttet. Ledere som rappor-
terte kjgnnsbalanse i sine toppledergruppe, mente at det i deres bedrifter var mindre viktig med gko-
nomiske resultater, pa r=-.15, p <.001. Dette er tendenser og alle lederne har svart pa begge logikker.
Analysene viste ogsa at jo faerre kvinner det var totalt sett i toppledelsen desto viktigere rapporterte
lederen at gkonomiske resultater var for bedriften de jobbet i, r =.09, p <.005. Det presiseres at dette
er svak sammenheng og at det kun er ledernes oppfatning, som ikke er sjekket ut pa de reelle gkono-
miske resultatene.

Hypotese 3 omhandlet at det er faerre kvinner i ledelsen i hierarkiske bedrifter enn i flate bedrifter og
ble stgttet. Organisasjonsstruktur ble malt pa spgrsmalet om antall ledernivaer i bedriften ut fra at
desto flere nivaer desto brattere pyramide (Yukl, 2002; Jacobsen & Thorsvik, 2008). Desto faerre kvin-
ner det var i toppledergruppen desto flere ledernivaer rapporterte lederne at det fantes i bedriften de
jobbet, r = .46, p <.001. De bratteste hierarkiene hadde med andre ord ikke overraskende flest menn
pa toppen. Dette er helt i overensstemmelse med kjente statistikker og en del av problemstillingen
med fa kvinner pa toppene i naeringslivet.

Stgrrelsen pa toppledergruppene og andel kvinner hang ogsa sammen. Det var positiv signifikant sam-
menheng mellom antall kvinner i toppledergruppen og antall personer i gruppen totalt sett r = .37, p
<.001. Det innebar at de stgrste toppledergruppene hadde den stgrste andelen kvinner. Det var ogsa
positiv signifikant sammenheng mellom antall kvinner i ledernes egne ledergrupper og antall kvinner i
toppledergruppene r = .13, p <.05. Det betydde at jo flere kvinner i toppledelsen desto flere kvinner
rapporterte lederne at de hadde i egen ledergruppe ogsa. Dette kan trolig tyde pa at kjgnnsbalanse er
smittsomt ved at det innvirker pa kulturen og forstaelsen av at a rekruttere kvinner er «naturlov» og
like naturlig som a rekruttere menn slik noen av HR-lederne hadde kommet frem til. Kanskje er dette
en forklaring pa at det i enkelte bedriftskulturer ser ut som om kjgnnsbalanse er integrert slik HR-
ledernes fortellinger tydet pa.

Det er ogsa slik at til kvinnelige ledere rapporterte det flere kvinner enn hva det gjorde til mannlige
lederne r=.13, p <.001. Dette funnet er i trad med hva Solberg (2012) fant blant 917 topp- og mellom-
ledere i norsk privat nzeringsliv der bade kvinner og menn hadde flest av sitt eget kjgnn i sine leder-
grupper. Det kan virke som om kvinner tiltrekkes kvinnelige ledere eller kvinnelige ledere tiltrekker seg
kvinnelige medarbeidere. Kvinnelige medarbeidere kan fungere som en talentpool. Dette funnet kan
understgtte HR-ledernes tanker om at kvinnelige rollemodeller er avgjgrende for @ oppna kjgnnsba-
lanse.

Hypotese 4 omhandlet temaomradet mdlarbeid og at bedrifter med mal for kjpnnsbalanse har kjgnns-
balanse i toppledelsen. Hypotesen kunne stgttes. Ledere som rapporterte kjgnnsbalanse i toppledel-
sen svarte ogsa at bedriften hadde et klart mal for a bedre kjgnnsbalansen r = .18, p <.005. Ledere som
uttrykte at det var et klart mal for kjpnnsbalanse hadde ogsa mal for a oppna kjgnnsbalanse i den
enheten de selv ledet dvs. i sin egen ledergruppe r = .45, p <.001. Dette var en relativ sterk sammen-
heng og i trad med funnet fra intervjuene med HR-lederne. Lederne rapporterte altsa at bedrifter med
mal for kjgnnsbalanse har kjgnnsbalanse i toppledelsen.
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Det var ogsa en sterk sammenheng mellom bedrifter med mal for kjgnnsbalanse og a ha en skriftlig
strategi for a bedre kjgnnsbalansen der det var kjgnnsbalanse i toppledelse r = .63, p <.001. Slik at det
kunne virke som om at strategier Ignte det seg a ha, samtidig oppga bade HR-lederne og lederne i den
kvantitative undersgkelsen at de ikke i seerlig grad hadde slike strategier.

Andre interessante signifikante funn var at flere mannlige ledere enn kvinnelige ledere oppga at de
hadde mal for @ oppna kjgnnsbalanse i sin egen enhet r = -.12 p <.001. Dette kan selvsagt henge sam-
men med at kvinnelige ledere i utgangspunktet oppga a ha flere kvinner i sine ledergrupper enn de
mannlige lederne som vist over. De mannlige lederne forstod kanskje alvoret eller fglte seg presset og
ville ha et mal som kunne motivere dem.

Hypotese 5 om temaomradet fokus i toppledelse, omhandlet at bedrifter der toppledelsen har fokus
pa kjgnnsbalanse, har kjgnnsbalanse i toppledelsen. Analyseresultatet ga stgtte til hypotese 4. | be-
drifter med en kjgnnsbalansert toppledelse oppfattet lederne at det var fokus i toppledelsen for a
bedre kjgnnsbalansen r = .25, p <.001. Flere mannlige ledere enn kvinnelige oppfattet at det var fokus
i toppledelsen deres pa kjgnnsbalanse r = -.12 p <.001. Det kan vaere grunn til & spgrre om mannlige
ledere i stgrre grad enn kvinner, legger merke til et slikt fokus og at kvinner tenker at kjgnnsbalanse er
helt naturlig og derfor ikke tar det innover seg? Er det slik at de mannlige lederne fgler seg truffet og
at det mer angar dem enn de kvinnelige lederne?

Selvsagt kan en diskutere hvordan et slikt fokus i toppledelse oppstar. En kan ikke se bort fra at for
eksempel HR-leders arbeid med a kjgnnsbalanse, sette mal og sette i gang tiltak og fa disse forankret
hos toppledelsen, har pavirket toppledelsens fokus slik HR-lederne fortalte. Det ble kjgrt en regresjons-
analyse for a sjekke ut hva som best kunne forklare og henge sammen med et fokus i toppledelse pa
kjpnnsbalanse. Som Tabell 1 i vedlegget viser, er det & ha gjennomfgrt kjpnnsbalanserende tiltak de
fem siste arene det lederne i utvalget oppfattet som mest avgjgrende for at et topplederfokus pa
kjgnnsbalanse r = .21 p <.001. Dette kan innebzere at i bedrifter som har hatt tiltak over tid, utvikler
det seg et topplederfokus. Det er i sa fall trad med HR- ledernes tenking om at handling kan endre
holdning. Det en gjgr knyttet til bedret kjgnnsbalanse i praksis over tid pavirker holdninger og fokuset
til topplederne. Mal for kjgnnsbalanse og toppleders bevisste rekruttering av kvinner hadde ogsa be-
tydning for topplederfokus, men i mindre grad.

Hypotese 6 om temaomradet programtiltak, omhandlet at bedrifter som har kjgrt interne programmer
for a bedre kjgnnsbalansen, har kjgnnsbalanse i toppledelsen. Hypotesen ble operasjonalisert og testet
med spgrsmalet om det hadde blitt giennomfgrt tiltak for a bedre kjgnnsbalansen de siste fem siste
arene. Det var ingen signifikante funn og analyseresultatet stgttet med andre ord ikke hypotese 6. En
arsak til at ikke interne kjgnnsbalanserende programmer hang sammen med kjgnnsbalansen i topple-
delsen kan veere flere. Det kan vaere at disse toppledelsene var blitt kisnnsbalanserte ved at det var
gjort andre tiltak for eksempel rekruttering, malsetting eller synliggjgring av kvinner. Det kan dessuten
vaere relativt fa deltakerbedrifter som har kjgrt tiltak over sa lang tid som fem ar. Det stemmer i sa fall
med at 40 % av lederne i utvalget ikke i det hele tatt eller i liten grad oppfattet at de kjente til slike
tiltak fra en periode pa fem ar som vist innledningsvis i dette kapitlet. Det kan vaere at dette er bedrifter
som har klart 3 utvikle en naturlig intergrasjonskultur pa temaet kjgnnsbalanse i lederstillinger. Kan
vaere at spgrsmalet om programtiltak skulle vaert operasjonalisert stilt annerledes fra forskernes side
og ikke relatert til hele fem ar. Det kunne ha gitt et annet utfall.
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Hypotese 7 om temaomradet fokus hos HR-ledere var at bedrifter der HR-ledere har fokus pa kjgnns-
balanse i ledelse har kjgnnsbalanse i toppledelsen. Analyseresultatene ga ingen stgtte til hypotesen.
Det var med andre ord ingen signifikante funn mellom de ledere som rapporterte kjgnnsbalanse i topp-
ledelsen og at de oppfattet at de hadde HR-ledere med fokus pa kjgnnsbalanse i lederstillinger. For-
klaringen kan kanskje ligge i at HR-fokus ble malt gjennom de fire ulike rollene og at disse ikke tilstrek-
kelig dekket lederens oppfatning av et samlet bevisst HR-fokus slik hypotesen skulle male. Operasjon-
aliseringen kunne trolig har vaert gjort annerledes. Lederne som svarte kunne skare hgyt eller lavt pa
samtlige av rolletypene. Sa de er ikke gjensidig utelukkende, men heller overlappende og kan kombi-
neres slik ogsa HR-lederne i de kvalitative intervjuene viste at de kunne vaere. En inspirator kan godt
ogsa vaere systematiker for eksempel. Forskerne kunne ha forenklet spgrsmalet og hatt kun ett spgrs-
mal som gjaldt HR-lederes generelle fokus pa kjgnnsbalanse og ikke delt det inn i fire typene. Det er
uvisst om dette ville ha gitt andre resultater.

Men det a ha fokus pa at like mange kvinner og menn skulle delta pa de generelle utviklingstiltakene
kunne relateres til de fire ulike rolletypene til HR-ledere, padrivere r = .45, p <.001. kontrollgrere r =
.43, p <.001., hardt kjempende r = .44, p <.001 og sterk sammenheng med systematikere r = .55, p
<.001. Spesielt systematikeren kunne etter utvalgets oppfatning, relateres til & inkludere bade kvinner
og menn i tiltak som er knyttet til kompetanseutvikling i bedriften de jobber. Dette kan stemme godt
overens med funnet fra de kvalitative analysene at HR-ledere tenker inklusjon knyttet til mangfold og
deriblant kvinner.

Mange bedrifter kjgrer slike generelle utviklingstiltak for 8 laere opp ledertalentene sine og sikre at de
forstar mal, strategier, verdier og kultur. Dette kan vaere en sentral del i en lederkarrierestige. Analy-
sene viste dessuten at det var positiv signifikant sammenheng mellom generelle utviklings tiltak med
fokus pa a ha like mange kvinnelige som mannlige deltakere og kjgnnsbalanse i toppledelsen. r = 20,
p <.001. S3 sann sett er det sentral informasjon & fa vite at lederutvalget mente at kjgnnsbalanse i
toppledelsen kan relateres positivt til at kvinner og menn blir gitt de samme mulighetene til 3 utvikle
seg.

En regresjonsanalyse stgttet at lederutvalget oppfattet systematikeren som den beste inkludereren av
bade kvinner og menn i generelle utviklingstiltak r = .46, p <.001, vist i Tabell 2 vedlagt. Systematikeren
kan vaere den type HR-leder som er opptatt av handling mer enn holdningsendring og arbeider meto-
disk, stabilt og fglger med pa hva som skjer.

At rolletypen systematiker blant HR-ledere utmerker seg, kan gi noen innspill om hvordan HR-leder-
rollen kan utgves knyttet til bedret kjgnnsbalanse i ledelse. En systematiker kan veere en person som
er gjennomtenkt, fglger rutiner og planer. En som tenker et skritt av gangen i en bestemt retning og
ligger i forkant. Mange bedrifter jobber med kjgnnsbalanse i periodevis og i ulik styrke og bredde. Trolig
er systematikeren en som har jevnt og trutt fokus pa kjgnnsbalanse og forsgker a integrere det i orga-
nisatoriske endringsprosesser og tiltak som utvikler menneskene i organisasjonene. For den nysgjer-
rige og interesserte HR-lederen kan en systematisk tilnaerming til kjgnnsbalanse vaere en farbar vei, i
alle fall ifglge lederne som har svart pa denne undersgkelsen.

Hypotese 8 om temaomrade rekruttering, omhandlet at bedrifter med bevisst fokus pa kjgnnsbalanse
i rekrutteringsprosessen har kjgnnsbalanse i toppledelsen. Analyseresultatet stgttet hypotese 8. | be-
drifter med kjgnnsbalansert toppledelse var det direkte positiv signifikant sammenheng med at topp-
lederen hadde et bevisst fokus pa a rekruttere kvinnerr =.21 p <.001. Det kan virke som om prinsippet
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«just do it» fungerte for mange. Det var ogsa en direkte positiv sammenheng mellom tiltaket at kvinner
var rekruttert eksternt fra og at det var kjgnnsbalanse i toppledelsen, r =.15 p <.005. Dette funnet kan
veaere verdifullt for ledere som star overfor dilemmaet om de skal utvikle kvinnelige ledere internt eller
om de skal hente kvalifiserte inn utenfra. Handlekraft slik toppledere som opptrer som aksjonister har,
kan altsa vaere avgjgrende, i alle fall mente lederutvalget det. Det dreier seg ikke bare om a ha de
riktige holdningene og ville ha kjgnnsbalanse, men faktisk gjgre noe konkret slik ogsa HR-lederne for-
talte.

Et annet interessant signifikant funn var knyttet til rekruttering og antall lederniva. Jo faerre ledernivaer
desto mer kjgnnsngytrale rekrutteringsprosesser oppga lederne at det var i bedriftene de jobbet r = -
.20 p <.001. En mulig fortolkning kan vaere at flate organisasjoner er baerere av en kultur der rekrutte-
ringsprosessene oppfattes som like for kvinner og menn og sann sett ga stgtte til hva HR-lederne for-
talte. Samtidig ma det sies at organisasjonsstruktur ikke raskt lar seg endre.

| bedrifter med kjgnnsbalanse i toppledelsen var det ogsa slik at lederne mente at det i stor grad var
de samme personlige egenskapene som gjorde at kvinner og menn gjorde karriere i bedriftenr=.16 p
<.001. Det kunne bety at kjsnnsngytral rekruttering der kvinner og menn ble behandlet likt, kunne
medfgre at bedriften hadde mulighet for a oppna kjgnnsbalanse i lederstillinger (Powell, 1999). Et ideal
i dagens bedrifter er a kunne gjennomfgre kignnsngytrale rekrutteringsprosesser. Det vil si prosesser
der det ikke er et tema om det er skjevheter i rekrutteringsprosessen. Det ble kjgrt regresjonsanalyse
for 3 undersgke hva som best kunne predikere kjsnnsngytral rekruttering. Det viste seg at mannlige
lederes pavirkning av kvinner til 3 ta stgrre lederansvar var mest avgjgrende r = .18 p <.001 som vist i
Tabell 3 vedlagt. Dette kan bety at kvinner som trenger oppmuntring til & sgke lederstillinger, sgker
dersom menn ber dem om det og at dette regnes som kjgnnsngytral rekruttering.

Hypotese 9 om temaomradet synliggjgring, omhandlet at bedrifter der kvinner synliggjgres, har
kignnsbalanse i toppledelsen. Analyseresultatet st@ttet ikke hypotese 9. Det var ikke signifikante funn
hverken mellom kjgnnsbalanserte toppledelser og troen pa at kjsnnsbalanse er viktig for omdgmmet
eller at kvinnelige ledere brukes i markedskommunikasjonen i bedriften. Slik at a skape et bilde av en
kjpnnsbalansert bedrift, ikke hadde hatt sa mye for seg i de bedriftene der det var kjgnnsbalanse i
toppledelsen ifglge lederne som svarte.

Pa den annen side ble det pavist positive signifikante relasjoner i bedrifter der kvinnelige ledere bevisst
ble brukt i markedskommunikasjon og at det er blitt rekruttert kvinner utenfra til lederstillinger i be-
driften r =.30 p <.001. Denne sammenhengen kan synes logisk ved at kvinner tiltrekkes bedrifter som
fremstar kjgnnsbalanserte gjennom a skilte med kvinner. Det er uklart hvordan den enkelte som har
svart, har forstatt markedsfgring. Det kan tolkes som om kvinner er brukt i produktmarkedsfgring eller
at kvinner som jobber i bedriften er omtalt i mediene.

Pa tampen av analysearbeidet undersgkte vi hva datamaterialet fortalte om at kvinner og menn sam-
men i ledergrupper gir bedre beslutninger. HR-lederne som var flest kvinner, var klare pa i sine fortel-
linger at kjgnnsbalanse i ledergrupper representerer et mangfold pa bakgrunn av kjgnnsforskjeller.
Ogsa flere kvinnelige enn mannlige ledere i de kvantitative dataene mente at kvinner og menn sammen
i ledergrupper gir bedre beslutninger enn om bare ett kjgnn sitter i gruppen r = .239 p <.001. Dette
understgtter at kvinner oppfatter eller er overbeviste mer enn menn om at de to kjgnnene er ulike
som ledere og derfor representerer et kipnnsmangfold som nevnt i forrige kapittel. Dette star i kon-
trast til funnet i den kvantitative analysen ovenfor at kvinner og menn innehar de samme egenskapene
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som fgrer til at de gj@r karriere. Dette understgtter dobbeltheten i synet pa kjgnn slik fortellingene til
HR-lederne avdekket.

Oppsummering av hypotesetestingen

Hypotesene Analyseresultat

Hypotese 1: Stgttes

| bedrifter med kjgnnsbalanse i toppledelsen er
det fokus pa menneskelig utvikling

Hypotese 2: | bedrifter med kjgnnsbalanse i | Stgttes
toppledelsen er det ikke fokus pa gkonomiske
resultater.

Hypotese 3: Stgttes

Det er faerre kvinner i ledelsen i hierarkiske be-
drifter enn i flate bedrifter.

Hypotese 4 Stattes

Bedrifter med mal for kjgnnsbalanse har kjgnns-
balanse i toppledelsen.

Hypotese 5: Stpttes

Bedrifter der toppledelsen har fokus pa kjgnns-
balanse, har kjsnnsbalanse i toppledelsen.

Hypotese 6: Stottes ikke.

Bedrifter der HR-ansvarlige har fokus pa kjgnns-
balanse i ledelse har kignnsbalanse i toppledelse
har kjgnnsbalanse i toppledelse.

Hypotese 7: Stgttes ikke. Kan skyldes operasjonaliseringen.

Bedrifter som har kjgrt interne programmer for
a bedre kjgnnsbalansen i ledelse har kjgnnsba-
lanse i toppledelsen.

Hypotese 8 Stottes

Bedrifter med bevisst fokus pa kjgnnsbalanse i
rekrutteringsprosessen har kjgnnsbalanse i
toppledelse.

Hypotese 9 Stgttes ikke

Bedrifter der kvinner synliggjgres, har kjgnnsba-
lanse i toppledelsen.
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Oppsummert viste de kvantitative analysene at en kjgnnsbalanse i toppledelsen ifglge lederne som
svarte hang sammen med:

Flat organisasjonsstruktur

Stgrrelse pa toppledergruppen. Store toppledergrupper hadde flest kvinner.
Toppleders bevissthet pa kjgnnsbalanse.

Uttrykte mal for kjgnnsbalanse.

Systematiske HR-ledere pa temaet kjgnnsbalanse.

Deltakelse av like mange kvinner og menn pa generelle utviklingsprogram.
Ekstern rekruttering av kvinnelige ledere

Mannlige lederes pavirkning av kvinner til 3 ta stgrre lederansvar.

Lo NV R WDNPRE

Kvinnelige ledere eller rollemodeller tiltrekker kvinnelige ledere utenfra.
10. Tro pa at det er de samme personlige egenskapene for kvinner og menn i en lederkarriere.
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5 Funn fra casestudier i Sverige og Danmark

Dette kapitlet beskriver kjpnnsbalanserende bedriftsinterne tiltak som organisatoriske endringspro-
sesser i fem casebedrifter i Sverige og Danmark. Det er svenske Saab AB, AF, Rambadll og danske Zea-
land samt Nordea som er analysert.

Saab AB er et globalt forsvars- og sikkerhetsselskap som utvikler, produserer og selger noen av verdens
mest avanserte militaere og sivile systemer. De har fem kjerneomrader; flyteknikk; avanserte vapen-
system; ledelsessystem; sensorer; og undervannssystem (Saab, 2016). Saab ble opprettet i 1937 for a
sikre Sveriges forsyning av militeere fly og opprettholde nasjonal sikkerhet og suverenitet (Saab,
2014a). Saabs forretningsomrader er luftfart, dynamikk, overvakning, stgttetjenester og industrielle
produkter. Saabs visjon er at «det er en menneskerett a kjenne seg trygg». Malet er a «skape trygghet
for mennesker gjennom a bygge bro mellom intellektuelle og tekniske barrierer» (Saab, 2016).

| 2014 kom Saab pa 8. plass i karingen av ingenigrstudentenes mest attraktive arbeidsplass i Sverige
(Universum, 2014a). Totalt har Saab 14 685 ansatte fra 60 nasjonaliteter, fordelt pa 34 land. | Sverige
har Saab 12 036 ansatte. Med andre ord er over 80 % av bedriftens arbeidskraft basert i landet hvor
hovedkontoret ligger. 1 2015 hadde Saab Sverige 27 % kvinnelige ledere, 23 % kvinnelige ansatte og 27
% kvinner i toppledelsen (Saab, 2016, 5; Saab, 2014b). Rent organisatorisk er Saab et ganske ordinzert
organisasjonshierarki med en konsernledelse gverst og flere ledelsesnivder nedover. Organisasjonen
har opptil atte nivaer med klare linjer og skiller. Samtidig har bedriften en arbeidsmate og prosesser
som oppfattes som dynamiske og fleksibel av de ansatte. Saab har trekk fra bade maskinbyrakratiet og
det profesjonelle byrakratiet (Mintztberg, 1979) ved at det Saab produserer er standardisert og opp-
fattelsen blant ansatte om at bedriften er hierarkisk, men samtidig flatt organisasjonsstruktur.

Rambdll er Nordens ledende konsulentbyra og leverer Igsninger innen bygg og arkitektur, transport,
miljg, vann, energi, olje/gass, og management consulting (Ramboll, 2015a). Rambéll ble stiftet i Dan-
mark i 1945 og har i dag 13 000 ansatte spredt over 300 kontorer i 35 land, hovedsakelig i Nord-Europa,
Nord-Amerika, India og Midt-@sten (Ramboll, 2015b og 2016a). Bedriften ble opprettet i Sverige i 1947
og har i dag 1600 ansatte fordelt pa 30 kontorer over hele landet (Rambéll, 2015a). Rambdll har tre
divisjoner i Sverige, disse er bygg og arkitektur, transport og prosjektledelse. Prosjektledelse er den
minste divisjonen, men har flere kvinner enn de andre divisjonene. Bedriften er en stiftelse som eies
av Rambéll Foundation (Rambdll, 2016b). Fordi det er en stiftelse finnes det ingen eiere som kan ta ut
et utbytte. | stedet er det lagt opp slik at ca. 1/3 av overskuddet blir i bedriften, 1/3 gar til de ansatte i
form av bonuser og 1/3 gar til Rambdllgruppen (Rambdll, 2015a).

Ramboélls visjon er a bidra til & skape inspirerende og langsiktige I@sninger som far mennesker og natur
til 3 blomstre (Ramboll, 2015c). Ifglge et av intervjuobjektene er de

«samfunnsbyggere og vil bidra til utvikling av teknologien».

Ramboll kom i 2014 pa 34. plass i karingen av ingenigrstudentenes mest attraktive arbeidsplass (Uni-
versum, 2014a). Fra 2012 til 2014 gikk Rambdll Sverige fra a ha 18 % kvinnelige ledere til 3 ha 34 %
kvinnelige ledere. Prosentandelen kvinnelige ansatte har da ligget stabilt pa ca. 30 % de siste fem arene
(Ramboll, 2014). 31 % er kvinner i den svenske bedriften totalt, 32 % kvinnelige ledere og 20 % i topp-
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ledergruppen er kvinner. Organisatorisk har Ramboll en ganske flat struktur med desentraliserte be-
slutninger. Likevel er det et ganske tydelig hierarki, saerlig ved spgrsmal om rekruttering der farfars-
prinsippet gjelder:

«Vi har farfarsprinsippet, for eksempel innen rekruttering, som ved rekrutteringen av meg, da
var det ikke min sjef som bestemte, men hans sjef som hadde siste ordet” (ansatt i Rambéll).

Det er lederen pa et niva hgyere enn den som skal ansette som tar avgjgrelsen. Begrunnelsen er at
vedkommende er mer distansert og kan se ting objektivt. Ramboll har trekk fra profesjonelle byrdkrati
og som konsulentbyra avhengig av kompetanseproduksjon, kan det ogsa ha adhokratiske trekk.

AF ble grunnlagt i Malmg i 1895 som Sveriges fgrste industriforening med formalet & gjennomfgre
inspeksjoner av blant annet kjeler for & forebygge ulykker (AF, 2016a). | dag er AF et stort ingenigr- og
konsulentselskap med oppdrag innen fire divisjoner: industri, infrastruktur, internasjonale prosjekter
og teknologi. De fire divisjonene deles inn i tre sektorer energi, industri og infrastruktur (AF, 2016b).
Innen energi jobber de blant annet med fornybar energi, kjernekraft og vannkraft. Eksempler pa ar-
beidsomrader innen industrien er forsvar og sikkerhet, gruveindustri og olje/gass. Innen infrastruktur
jobbes det blant annet med vei og jernbane (AF, 2016b).

| dag er AFs visjon «a vaere den beste partneren for de beste kundene» (AF, 2016c). De jobber ogsa
med & bli en mer barekraftig bedrift med fokus pa baerekraftige lgsninger, ansvarlig virksomhet og a
vaere en attraktiv arbeidsgiver (AF, 2016d). Suksessformelen er forngyde og engasjerte ansatte. AF
kom pa andreplass for ferdig utdannede studenter (young professionals) innen teknikk i 2014. De kom
pa fgrste- og andreplass i karingen over ferdig utdannede hggskoleingenigrer og sivilingenigrers drgm-
mearbeidsgiver i 2015 (Universum 2014b og 2015). | 2014 kom AF dessuten pa tiendeplass i karingen
av ingenigrstudentenes mest attraktive arbeidsplass (Universum, 2014a).

AF fremstar desentralisert med felles prosesser og systemer. For & utnytte erfaring fra hele konsernet,
er et sterkt selskap med felles verdier viktig (AF, 2016d). AF har kontorer i over 30 land og prosjekter i
over 100 land (AF 2016b). | 2015 hadde AF totalt 7 852 ansatte. Av disse var 6 455 stykker ansatt i
Sverige (AF, 2016e, 60). Ifglge intervjuobjektene er det i 2016 24 % kvinner i bedriften og 15 % kvinne-
lige ledere i AF. | toppledelsen er fire av 11 kvinner, altsa er det 36 % kvinner (AF, 2016f). AF er i likhet
med Rambdll en blanding mellom hierarki og flat struktur og kan knyttes til Mintzbergs profesjonelle
byrakrati og adhokrati.

Zealand ble grunnlagt i 1998. Det er et bioteknologisk selskap med ledende vitenskapelig kompetanse
i 3 omgjgre peptider til legemidler. Selskapet holder til i Kgbenhavn og har rundt 110 ansatte, hvor 80
% jobber innen forskning og utvikling. Zealand er delt inn i finans, forskning, utvikling, business-utvik-
ling og investorrelasjoner. Zealand har fokus pa at mangfold og ulike perspektiver driver frem ytelse
og nytenkning. De har en organisasjonsstruktur med korte beslutningsprosesser, apen kommunikasjon
og hgyt informasjonsniva (Zealand, 2016c).

17 % av de ansatte har en annen nasjonalitet enn dansk. Det er 12 avdelingsledere, seks av dem er
kvinner dvs. 50 %. | toppledelsen er det 30 % kvinner, en av dem er administrerende direktgr (Zealand,
2016d). Zealand har ogsa en hierarkisk oppbygging med et lederledd mellom daglig leder og mellom-
ledere. Bedriften er i vekst og det ansettes mange nye. Derfor har Zealand ifglge informantene innfgrt

Arbeidsforskningsinstituttet, r2016:10 39



det ekstra ledelsesleddet, fordi man i rekrutteringssituasjoner har sett behov for det. Likevel oppleves
bedriften som flat szerlig fordi administrerende direktgr har:

«dgren dpen sa alle kan snakke med henne, det er med pd @ skape en flat struktur” (ansatt i
Zealand).

Halvparten av lederne i det innfgrte leddet, har veert ledere lenger ned i systemet og blitt oppgradert.
Lederne har tett kontakt med medarbeiderne. Bedriften kan sies a vaere en form for et profesjonelt
byrakrati.

Etableringen av Nordea Norden knyttes til sammenslaingen av 300 banker opprettet fra 1820-arene
og utover. Sammenslaingene reduserte fgrst antallet til 80 banker pa 1970-tallet, sa til 30 banker pa
1980-tallet (Nordea, 2016a). P4 1990-tallet gjenstod fire store banker som fusjonerte som siden 2001
har blitt kalt Nordea (Nordea, 2016a). Nordea har befestet sin posisjon i de baltiske stater, Polen og
Russland (Nordea, 2016b). Med 10.5 millioner kunder er Nordea det stgrste finanskonsernet i Norden
og Pstersjpomradet. Visjonen deres er a vare det ledende finanskonsernet i samme omradet. Dette
er muliggjort gjennom store organisasjonsendringer og fusjoner, samt et kontinuerlig fokus pa vekst i
strategiske omrader (Nordea, 2016b).

Nordea opererer innen fire ulike markeder; personmarkedet, bedriftsmarkedet, det private banking-
markedet og markedet for institusjonelle kunder (Nordea, 2016c). Fordi Nordea er en relasjonsbank,
star mennesket i fokus. En av deres viktigste prioriteringer er 3 utvikle og beholde hgyt motiverte an-
satte. Dette gjgres gjennom a tilby ulike karrieremuligheter. Nordea har 32 300 ansatte, av disse er 58
% kvinner og 42 % menn. Av lederne i Nordea er 43 % kvinner og 57 % menn (Nordea, 2016d). Likevel
er det ingen kvinner i Nordeas toppledelse (Nordea, 2016e).

Ogsa Nordea kan oppfattes som et tradisjonelt organisasjonshierarki, med en konsernledelse gverst
og flere ledelsesnivaer nedover. Som finanskonsern med en enorm kundekrets er Nordea avhengig av
de ansattes kunnskap og ferdigheter og at kunnskapen standardiseres. Nordea kan dermed ogsa sies
a ha trekk fra det profesjonelle byrakratiet.

Kignnsbalanse gjennom malsettinger

Samtlige bedrifter har oppnadd relativt god kjgnnsbalanse pa ett eller flere ledernivaer i bedriften.
Ramboll, Saab og AF har satt seg mal for & bedre kjgnnsbalansen bade i ledelse og i bedriften som
helhet, men ingen har uttrykte mal for toppledelsen. Malene er satt pa tre ulike mater. Disse kan be-
tegnes som henholdsvis speiling, stretch target og maloppnaelse gjennom en langvarig prosess. Ram-
boll har en malsetting om at antallet kvinnelige ledere skal speile prosentandelen kvinnelige medar-
beidere. Som nevnt over har Ramboll i dag rundt 30 % kvinnelige ansatte og rundt 30 % kvinnelige
ledere og lykkes dermed med speilingen. Malsettingen om gjenspeiling er ikke satt pa enhetsniva. Det
er prosentandelen for kvinnelige ledere totalt som er viktig for bedriften. Dersom bedriften ikke opp-
nar malsettingen om at antallet ledere skal gjenspeile andelen medarbeidere, far det ingen direkte
konsekvenser, arbeidet fortsetter bare som vanlig.

Saab har valgt en ganske annerledes Igsning, her «spente man buen og hadde fokus pa fremtiden»
som en ansatt uttrykte det. Mellom 2006 og 2007 begynte de a se naermere pa kvinneandelen i bedrif-
ten som helhet og oppdaget at det kun var 14 % kvinnelige ledere. Det var lavere enn totalandelen,
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som da 13 pa rundt 20 %. Saab var ikke forngyd med 14 % og bestemte seg i 2007 for a bedre kjgnns-
balansen. Konsernledelsen satte et mal om at man innen utgangen av 2015 skulle ha minst 30 % kvin-
nelige ledere i bedriften. Det fremstod ambisigst a skulle ga fra 14 % til 30 % pa atte ar. Det var flere i
bedriften som ytret gnske om at man fgrst skulle prgve a oppna 20 %. Valget av akkurat 30 % var ikke
tilfeldig. Det ble valgt fordi det

«finnes studier som sier at ndr man gdr fra @ vaere en minoritet til en ikke-minoritet sd er det
punktet pd 30 %» (ansatt i Saab).

Det henvises trolig til Rosabeth Moss Kanters (1977) teori om at det er f@rst etter nadde 30 % at mi-
noriteten vil ha gjennomslagskraft. Det innebzerer at det kan veere en gruppe mennesker representert
i ledergruppen som forventes a8 ha de samme meningene og perspektivene. For eksempel vil sivilinge-
nigrer med sitt inngdende faglige fokus kunne tenke annerledes enn sivilgkonomer med sitt kostnads-
fokus i diskusjoner om & satse pa faglig produktutvikling. Det er fgrst nar sivilingenigrene overstiger 30
% i gruppen i forhold til majoriteten av sivilgkonomer at de vil bli hgrt hevder Kanter. Utfordringen
med dette argumentet er at kvinner som gruppe og menn som en annen gruppe i diskusjoner leder-
grupper ikke ngdvendigvis er sa ulike. Det kan vare andre trekk som heller skiller gruppemedlemme-
nes meninger enn kjgnn.

| stedet for & sette mal om a ha 20 % kvinnelige ledere, som pa det tidspunktet var totalen kvinner i
bedriften, gnsket altsa Saab virkelig a strekke seg langt og ikke bare sette mal ut ifra hva man tenkte
var mulig. Malet ble satt som et hvilket som helst annet virksomhetsmal.

| Saab fglges malene for kjpnnsbalanse opp hvert kvartal. Resultatene gjennomgas i et arbeidsteam
som bestar av syv medlemmer. En representant fra hvert forretningsomrade legger frem tallene for
hvordan det ser ut totalt og hvordan det ser ut pa lederniva. Denne kvartalsvise oppfglgingen har pa-
gatt siden 2007 og det at de har «holdt i» arbeidet hele tiden er hovedgrunnen til at Saab mener de
har lykkes. Dersom malene for de ulike ledernivaene ikke oppnas, far det ingen negative konsekvenser.
| stedet gis lederne det gjelder i oppdrag a lage en handlingsplan for hvordan malet skal oppnas. Ar-
beidet med a gke kjgnnsbalansen ble ikke opplevd som enkelt. Gruppen som arbeidet med kjgnnsba-
lanse, mgtte umiddelbar motstand i stor grad fra menn i bedriften som fglte seg utenfor. Bedriften
giennomgikk en kulturforandring og det ble behov for endringsledelse. Ved utgangen av 2015 var
kjsnnsbalansen i ledelsen i Saab pa 27,2 %. De nadde altsa ikke helt opp til 30 %, men

«hadde vi aldri satt det hgye mdlet, sG hadde vi aldri kommet opp til 27 %» (ansatt i Saab).

| AF arbeider man med 8 oppna mal for kignnsbalanse pa lang sikt. Malet er 3 ha 30 % kvinnelige ledere
innen 2020. Det er ikke et prosjekt for kjgnnsbalanse, men heller en prosess. AF har dermed ingen
planer om a avslutte arbeidet med a bedre kjgnnsbalansen den dagen de nar 30 % kvinnelige ledere.
Prosessen for kjgnnsbalanse i AF kalles EVEN ODDS og ble startet opp i 2013. Bakgrunnen for satsingen
beror pa en stor personalomveltning i forbindelse med en fusjon med svenske Epsilon i 2012. Gjennom
fusjonen ble AF et av Europas ledende tekniske konsulentfirmaer (AF, 2012). Iintervjuet kom det frem
at flere av de ansatte kvinnene i selskapet som ble oppkjgpt, sa opp jobbene sine. AF s& da behovet
for a jobbe med kjgnnsbalanse og de utlyste EVEN ODDS, som gikk ut pa a fa flere kvinner til a velge
AF og fa de som allerede jobbet i bedriften til & bli og gjgre karriere. Det ble satt et mal om 8 nd 30 %
kvinnelige ledere innen 2020, men malet fikk en liten knekk i 2014. Da solgte AF det russiske datters-
elskapet Lonas (AF, 2015a, 2 & 40). Totalt falt bedriften da fra 23 % til 20 % kvinnelige ledere, fordi det
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var mange kvinnelige ledere i den russiske organisasjonen. | dag er AF oppe i 23 % kvinnelige ledere
igjen.

Som en del av EVEN ODDS males kjgnnsbalansen en gang pr maned. Tallene gjennomgas pa i konsern-
ledelsen og rapporteres videre til alle andre ledergrupper. Tallene publiseres pa hjemmesiden og i ars-
rapporter. Her kommer det tydelig frem hvilke avdelinger som har nadd malene og hvilke som ikke har
gjort det. Om noen av avdelingene ikke har nadd malene far det ingen spesielle konsekvenser. Riktig-
nok blir det diskusjoner om hvordan man kan ga frem for 3 Igse det i konsernledelsen, men ingen
spesielle tiltak iverksettes. Til tross for at det ikke far konsekvenser om malene ikke oppnas, fremstar
det som ledere i bedriften gjgr alt det de kan for a oppna @gnsket kjgnnsbalanse

«ettersom vi publiserer alle tallene vare, kommer det veldig tydelig frem hvem som har mislyk-
kes» (ansatt i AF).

Dette kan tenkes a ha en preventiv effekt slik at flere av avdelingene strever for a lykkes og faktisk gjgr
det. Ingen vil fremstilles som en som ikke har oppnadd malene som er satt i bedriften.

Kjgnnsbalanse gjennom & sette mal virker som en hensiktsmessig mate a jobbe pa. Det har gitt gode
resultater i casebedriftene. Arbeidet med kjgnnsbalanse fremstar som klart og lederne har noe konkret
a strekke seg etter. Det virker enkelt & fa informasjon om hva som skal til for a bedre kjgnnsbalansen,
seerlig hvis bedriften skiller mellom de ulike tiltakene og far innblikk i hvilke tiltak som gir hvilke resul-
tater. A ha oversikt over alle tall og fakta knyttet til arbeidet med kjgnnsbalansen i bedriften, gjgr at
man til enhver tid vet hvordan bedriften ligger an. Endringene er basert pa nasituasjonen og det ser ut
til 3 gi stgrre muligheter for varig endring. Nar det er sagt er det viktig a papeke at samtlige av infor-
mantene ga uttrykk for at det er helheten i arbeidet som er viktigst. Dette betydde at det ma jobbes
over hele bedriften samtidig og ikke bare med et enkelt tiltak av gangen.

Kjgnnsbalanse ved rekrutteringstiltak

Et inntrykk fra alle casebedriftene er at kvinner rekrutterer kvinner og at dette gir en effekt pa kjgnns-
balansen. Rambdll rapporterer om en tendens til at kvinnelige ledere har flere kvinner enn gruppene
med mannlige ledere. En har for eksempel 12 medarbeidere og bare en er mann.

Zealand benytter seg av nettverksrekruttering seerlig til stillinger det er vanskelig a rekruttere til og
metoden ser ut for a resultere til kignnsbalanse. Det betyr at stillingene ikke lyses ut, men at medar-
beidere i bedriften kommer med forslag fra sine personlige faglige eller sosial nettverk. | Zealands til-
felle har dette medfgrt at en rekke av kvinner har blitt rekruttert. Det er mange spesialiststillinger som
det er utfordrende a rekruttere til. Dette er omrader hvor fa innehar ngdvendig kunnskap og da er det

«viktig G kienne noen man kan lobbe vekk fra en arbeidsplass, for hvis du legger ut en vanlig
stillingsannonse sG far du kanskje 300 sgkere fra folk som overhodet ikke kan det de skal
kunne» (ansatt i Zealand).

Om man som ansatt vet om noen som kan veere aktuelle, tar de ansatte selv de innledende uformelle
samtalene. Er samtalen positiv og den aktuelle kandidaten interessert, blir vedkommende kalt inn til
personprofilanalyser til en ekstern konsulent. Ved gnsket resultat blir vedkommende presentert for
ledelsen. Om personen passer inn i bedriften, kan vedkommende bli ansatt. Til tross for at nettverks-
rekruttering er et godt verktgy i bedriften, er det viktig a presisere at det kun benyttes i de tilfeller hvor
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det er fa kandidater med rett kunnskap. Ved rekruttering av for eksempel kjemikere, legges vanlige
jobbannonser ut og det kalles inn til intervjuer. Den eksterne konsulenten er medvirkende til at nett-
verksrekrutteringen fungerer sapass godt. Hun er godt kjent med kulturen og lederne, kjenner Zea-
lands behov og er dyktig til & vurdere om en potensiell kandidat passer inn i bedriften.

AF som er i vekst, hadde rekrutteringstiltaket Ladies Month. En maned i dret rekrutteres bare kvinner.
Tiltaket handler om & vise at man gj@r noe aktivt for & bedre kjgnnsbalansen og a fa flere kvinner til 3
velge AF som arbeidsgiver (AF, 2015b). Under Ladies Month i september 2013 ansatte de 17 kvinner, i
2014 ble Ladies Month gjennomfgrt fgrste gang og 55 kvinner ble ansatt og i 2015 ansatte de 67 kvin-
ner i denne maneden.

Til tross for gode resultater, har det vaert en del negative reaksjoner pa tiltaket. B&de menn og kvinner
har oppfattet Ladies Month som diskriminerende. For kampanjen i 2015 ble AF anmeldt til diskrimine-
ringsombudet. Diskrimineringsombudet hadde ingenting a utsette pa selve kampanjen, men var skep-
tisk til kommunikasjonen rundt tiltaket. De mente det fantes en risiko for at menn kunne oppfatte at
de ikke fikk sgke jobb den maneden tiltaket gjennomfgres (Bennewitz, 2016). | fglge informantene
risikerer ikke menn ikke & bli ansatt i AF pa grunn av arbeidet bedriften gjgr i Ispet av denne maneden.
Aktuelle mannlige kandidater ansettes maneden fgr eller etter tiltaket giennomfgres. Diskriminerings-
ombudet konstaterte derfor at menn ikke hadde blitt diskriminert, men at informasjonen som gis ved
neste kampanje ma vaere tydeligere, slik at det kommer enda bedre frem at menn fortsatt kan sgke pa
stillinger (Bennewitz, 2016).

Hos Saab er det en formell policy i rekrutteringsprosessen at minst en av kandidatene som blir kalt inn
til intervju, skal veere kvinne. Her fglger de det sakalte besteforeldresprinsippet i likhet med Ramball.
For man skal rekruttere ma lederen til den lederen som skal rekruttere godkjenne at det er et reelt
behov. Deretter ma lederen godkjenne sluttkandidatene. Blant disse ma minst en vaere kvinne. Om det
ikke er tilfellet, ma man gi beskjed til lederen sin og gjennomfgre rekrutteringen pa nytt. Dette tiltaket
har gitt en selvregulerende effekt. Ingen gnsker a ga til lederen sin og si at de har mislykkes. Hos Nordea
har man en policy pa at begge kjgnn skal vaere representert blant de tre siste kandidatene for en le-
derstilling.

«Dette har blitt giennomfart i 73 % av tilfellene, og i 2015 ble en kvinne valgt i 51 % av tilfel-
lene» (ansatt i Nordea).

Dette tiltaket har gott god effekt hos Nordea. | AF sier man at om det skal rekrutteres til en lederstilling,
skal man alltid ha minst en mann og en kvinne som sluttkandidater. Deretter er det alltid kompetanse
som avgjar.

Hos Ramboll, Saab og AF er arbeid med stillingsutlysningene et viktig tiltak for a fa flere kvinnelige
kandidater til a sgke. Hos Ramboll forsgker man a utforme stillingsannonser pa en mate som tiltaler
bade kvinner og menn. Hos Saab har de endret kravene ved at de reduserer kravspesifikasjonene, og
dermed kun stiller krav som er ngdvendige og ikke det som er gnskelig. Dette gjgr at man far flere
potensielle sgkere.

| AF jobber man med & tiltrekke seg unge kvinner som gar pa ingenigrstudiet for & sikre tilgang pa
kvinnelige fremtidige ledere. Blant annet holder de runde-bord-samtaler, hvor kvinnelige studenter far
treffe AFs gverste ledelse for & diskutere fremtidige tekniske Igsninger. Studentene ma sgke om & f3
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delta og ti unge kvinner blir plukket ut til hver av de tre sammenkomstene. Malet er at studentene skal
forsta at AF er et foretak som er interessert i & ansette unge kvinner, fordi likestilling er viktig for dem.
| tillegg deltar AF i et nettverk som heter Pep. Det er et slags mentorskap der jenter pa videregaende
far en mentor pa en teknisk hggskole, og studentene pa en teknisk hggskole far en mentor pa AF. AF
bruker dermed ogsa en del tid pa a oppfordre unge kvinner som ikke har valgt retning enda til & ut-
danne seg til ingenigrer. Dette tiltaket skiller segi stor grad fra andre tiltak om rekruttering og utvikling
med mal om at noen av kvinnene skal inn i toppledelsen. Dette tiltaket gjennomfgres pa langsiktig
basis for & oppfordre unge kvinner til & velge en teknisk utdanning og deretter velge AF som arbeidsgi-
ver. Slik gker andelen tilgjengelige lederkandidater pa lang sikt.

Kjgnnsbalanse ved kompetanseutvikling

AF jobber mye med & utvikle bedriftens kompetanse for & beholde ansatte noe som knyttes til opple-
velsen de hadde i etterkant av oppkjgpet av Epsilon da mange kvinner sluttet. Arbeidet med a fa kvin-
ner til 3 bli, handler om 3 sg@rge for at de far bred kompetanse og kan utfgre varierte oppgaver. Prin-
sippet er at kvinner velger a bli fordi de oppfatter at det fokuseres pa deres egenutvikling. Som ansatt
kan man jobbe i ulike avdelinger, stige i gradene og bli leder eller bli ekspert. AF gnsker & fa sjefene til
a bli ledere. | det svenske spraket er sjefen den operative som kan stille krav, mens lederen motiverer
og gir tilbakemelding. Det jobbes med & utvikle sjefene til & bli ledere, slik at de kan ta vanskelige
samtaler, hjelpe til med & forme team, lede vanskelige situasjoner og handtere konflikter.

| AF har man et lederutviklingsprogram for bade menn og kvinner som nettopp har blitt ledere, eller
som er pa vei til a bli ledere og som har potensial. Deltakerne nomineres av naermeste leder sa disku-
terer konsernledelsen hvem som far delta. AF mener de har:

«behov for G utvikle lederutviklingen totalt sett. Vi behgver ikke bare ha det for kvinner, leder-
utvikling ma vaere for bdde menn og kvinner, uansett alder» (ansatt i AF).

Nordea har ogsa et lederutviklingsprogram for bade kvinner og menn, og det er viktig for dem at pro-
grammet er apent for begge kjgnn.

«Det viktigere d trene alle ledere i G ikke bli styrt av ubevisste bias, enn @ skulle trene kvinner
alene» (ansatt i Nordea).

AF og Nordea ser dermed ut til & ha samme oppfatning rundt lederutviklingsprogram og kjgnn. Det er
viktig at det er apnet for begge.

| et talentprogram har AF likevel valgt kun & jobbe med kvinner fordi de ikke er forngyde med kjgnns-
balansen.

«Kvinnene som deltar er viktige forbilder for andre kvinner i bedriften, og vi hdper at andre
kvinner skal se at ogsd de har mulighet til G avansere innen AF» (ansatt i AF).

| Ramboll benytter man seg av at en leder har en assisterende leder som fungerer som en nestkom-
manderende, NK. Dette er en god mulighet for kunnskapsoverfgring, men mest av alt er det en sikker-
het. Den assisterende lederen kan utfgre lederjobben uten sarlige problemer. Dette fordrer at det er
gode systemer for lagring av mailer og dokumenter slik at bade lederen og den assisterende lederen
har tilgang til lik informasjon. Dette gir verdifull ledererfaring for den nestkommanderende som ofte
er kvinne og denne erfaringen kan gjgre lederavansement for henne lettere. Samtidig er det lettere a
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vaere leder nar en annen person en stoler pa og jobber tett p3, er stedfortreder. Det gir lederen som
kan vaere en kvinne, fleksibilitet i forhold til andre prioriteringer eller krav til fraveer.

Saab har et mentorprogram for kvinner hvor menn er mentorer. Det har vist seg at leerdommen nesten
har blitt like stor for mennene som har vaert mentorer som for kvinnene som har deltatt. Det blir en
vinn-vinn-situasjon, og derfor gnsker Saab at alle topplederne skal vaere mentorer pa et eller annet
tidspunkt.

Verdien av bruken av forbilder har blitt trukket frem i flere av intervjuene. | Saab er det for eksempel
bevisst god kjgnnsfordeling pa interne innledere og pa type temaer pa konferanser. Det skal ikke vaere
slik at menn tar seg av forretningsstrategiske spgrsmal, mens kvinner snakker om HR-relaterte spgrs-
mal. Det samme gjelder for materialet som benyttes. Bade kvinner og menn brukes for a fortelle om
bedriften om det er pa film, i brosjyrer eller i nyhetsbrev. Konsernledelsen har bedt alle om a tenke pa
balanse nar det gjelder forbilder. Hos Zealand mener man at noe av grunnen til at de har lykkes med
kjgnnsbalanse er at de har kvinner som fungerer som rollemodeller. Det er kvinnelige direktgrer i le-
delsen og kvinner i styret. Signaleffekten gjgr det naturlig for flere kvinner a sgke seg til lederstillinger
og dermed blir det en automatikk i det, hevdes det. | Zealands tilfelle kan det vaere en arsak til at det
ikke er ngdvendig a ha bedriftsinterne tiltak knyttet til kjignnsbalanse.

Noen kjgnnsbalanserende tiltak er knyttet til utvikling og motivering av de som allerede er i bedriften.
Andre tiltak er giennomfgrt for a rekruttere nye kvinner inn i bedriften. Innen den fgrste grupperingen
er det tiltak knyttet til likestillingsplaner, bruk av nestkommanderende, bruk av forbilder og utvikling
av ledere og talent. | den andre grupperingen er det tiltak knyttet til rekrutteringspolicy, runde-bord-
samtaler og Ladies Month. Bedriftene som arbeider med a gke kjgnnsbalansen gjennom malsetting,
Ramboll, Saab og AF, giennomfgrer flest tiltak. AF har flest tiltak for & fa inn flere kvinner, mens Ramboll
og Saab har flest tiltak for 3 utvikle og motivere kvinnene de allerede har ansatt.

Kignnsbalanse som en del av hverdagen

Det er viktig for Ramboll og Saab at arbeidet med kjgnnsbalanse er integrert i bedriften. Hos Rambdll
er arbeidet med kjgnnsbalanse en del av bedriftskulturen. Det er ikke noe man gar rundt og tenker pa.
Den sitter i ryggmargen. Hos Saab er arbeidet med kjgnnsbalanse en del av bedriftens dagligliv. Da
arbeidet begynte ble det opprettet et arbeidsteam med prosjektleder. Teamet holdt pa i et ar fgr de
gav ansvaret over til organisasjonen som helhet. Tankesettet til teamet ble som en del av bedriftens
DNA. Ved a la kjgnnsbalanse «bli hele organisasjonens ansvar» utrettet alle en forskjell for a bedre
kjsnnsbalansen som en del av hverdagen. Teamet som fgrst begynte a jobbe med kjgnnsbalansen, har
na en rolle hvor de sgrger for 3 minne om dette arbeidet, men det er i bedriftens dagligliv selve utfg-
relsen skjer.

Verken Zealand eller Nordea har fastsatte mal for kjgnnsbalanse, men de har likevel god kjgnnsbalanse
i bedriften. Maten de to organisasjonene forholder seg til arbeidet med kjgnnsbalanse pa er allikevel
sveert ulikt. | Zealand fokuserer man ikke pa a jobbe aktivt med kjgnnsbalanse.

«Kjgnnsbalansen har bare kommet av seg selv, uten at man har gjort noe seerlig for det» (an-
satt i Zealand).

En mulig grunn til dette, ifglge informantene, er at det hele tiden har blitt oppfattet som at de ansatte
i bedriften har veert likestilte kjpnnsmessig. Behovet for & arbeide systematisk har ikke vaert tilstede.
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Flere av avdelingene innenfor forskning som medisinalkjemi, immaterielle rettigheter og farmakologi
er omrader hvor det hele tiden har vart god kjgnnsbalanse. Dette er ikke omrader som typisk blir
betraktet som rene manns- eller kvinneomrader. Det kan virke som det ligger nedarvet i bedriftens
historie. Bedriften ble opprettet av en kvinne og det har alltid veert kvinner i ledelsen. Det kan ha vaert
medvirkende til at et strukturert arbeid med kjpnnsbalansen aldri har veert et tema.

I Nordea er arbeidet med kjgnnsbalanse hgyt prioritert. Det baseres pa studier som sier at et lederteam
med god kjgnnsbalanse tar bedre og mer innovative forretningsmessige avgjgrelser, som igjen fgrer til
bedre resultater (Nordea, 2016f). Dette argumentet kan imidlertid vaere utfordrende for det er vans-
kelig @ se direkte sammenhenger og kontrollere for andre faktorer som pavirker resultatet. Dette kre-
ver komplekse malinger.

Dessuten mener Nordea de at talentfulle unge kvinner foretrekker selskap som aktivt jobber med
mangfold nar potensielle arbeidsgivere vurderes (Nordea, 2016f). Dermed blir det viktig a jobbe aktivt
med kjgnnsbalanse for a tiltrekke seg de dyktigste talentene. Ifglge informanten er det likevel ingen
malsettinger om kjgnnsbalanse i bedriften. Nordea har en tilnaserming om at

«det ikke er noen silver bullet for G bedre kjgnnsbalansen» (ansatt i Nordea).

De lanserte «Gender Diversity Initiative», et program for a sikre god kjgnnsbalanse i 2013 (Nordea,
2015). Arbeidet begynte med at de identifiserte hva som hindret kjgnnsbalanse i bedriften. Da var det
ikke historiene om hvordan det var & vaere kvinne i Nordea som var interessant, men tall og fakta. Det
ble gjennomfgrt en spgrreundersgkelse med over 1500 ansatte og ledere pa tvers av de nordiske lan-
dene og landene i @stersjpomradet for a forsgke a identifisere barrierene for kvinners karriere i Nor-
dea. Med utgangspunkt i resultatet fra spgrreundersgkelsen ble det gjennomfgrt dybdeintervjuer med
nesten 20 kvinnelige ledere. Resultatene fra begge undersgkelsene ble utgangspunktet for arbeidet
med kjgnnsbalansen. Gjennom & fokusere pa fakta fant de fire fokusomrader for tiltaksprogrammet.
Fokusomradene var: 1) a sende et signal om at kjgnnsbalanse er en prioritet for Nordea internt og
eksternt, 2) a stille krav for 3 bedre kjgnnsbalansen, 3) a stgtte ledere til & gjiennomfgre endringer i
praksis gjennom a inkludere deler om mangfold i ledertrening, og 4) & ha god kontakt med foreldre
som er i foreldrepermisjon. Et viktig aspekt er trolig at Nordea fokuserer pa hele verdikjeden.

«I stedet for G fokusere pd kvinnene eller mennene har vi gdtt inn og sagt at det ligger i ma-
skinrommet» (ansatt i Nordea).

Det er barrierene som er undersgkt blant annet i verdikjeden til HR som ligger til grunn nar det lages
utviklings- eller karriereplaner.

«For @ lykkes ma man ga inn i alle HR-prosesser og alle ledelsestiltak. Man ma ha et fast grep
om prosessene og om hvilke prosesser det er som vipper kignnsbalansen til den ene eller andre
siden» (ansatt i Nordea).

Underveis har Nordea samlet inn data og malt hvordan de ligger an. Pa den maten er arbeidet fulgt
opp hvert kvartal. De har en mengde ulike krav som justeres til stadighet for a finne ut hva som virker
og ikke. Resultatene tar tid & oppna, men de fortsetter arbeidet, rapporterer hvert kvartal og ser pa
det igjen og igjen. Med andre ord er arbeidet med kjgnnsbalanse i Nordea er en langvarig prosess.
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Forankring

Det generelle ansvaret for kjpnnsbalanse hos casebedriftene ligger hos administrerende direktgr. Opp-
fatningen at det er vanskelig @ endre en organisasjon uten a ha den formelle ledelsen med pa endring-
ene (Karp, 2014), ser ut til & stemme. Samtlige bedrifter bortsett fra Zealand, har en toppledelse som
er aktiv i spgrsmalet om kjgnnsbalanse. Dette gjelder spesielt for AF hvor toppledelsen er svaert aktiv
noe som fremstar som en sentral forutsetning for at de har lykkes. Hos Saab har toppledelsen tatt
eierskap til spgrsmalet om kjgnnsbalanse og administrerende direktgr fglger med pa om alle avdeling-
ene oppnar malet om 30 %. Ifglge en av informantene er

«En av hovedgrunnene til at vi har vaert fremgangsrike er at kignnsbalanse virkelig er styrt fra
ledelsen. Det utgdr fra administrerende direktgr at dette er viktig for oss» (ansatt i Saab).

Arbeidet med kjgnnsbalansen er dermed svaert godt forankret i toppledelsen. Tiltakene og arbeidet
med kjgnnsbalanse generelt kommer ovenfra-og-ned. Det samme gjelder for Nordea. Da de f@grst be-
gynte arbeidet med & bedre kjgnnsbalansen, var det et gnske fra de involverte om at initiativet skulle
ledes fra den gverste ledelsen. Administrerende direktgr lanserte en gruppe som skulle jobbe med
kignnsbalansen. Selv om Nordea har god kjgnnsbalanse i bedriften og i ledelsen, har de ingen kvinner
i toppledelsen. Administrerende direktgr har i den forbindelse uttalt at de fortsatt har en vei a ga for
a oppna kjgnnsbalanse.

Administrerende direktgr i AF informerer slik at alle er godt kjent med malene for kjgnnsbalanse og
arbeidet som gjgres. Toppledelsens fokus resulterer i at det til enhver tid er oversikt over hvor utford-
ringene ligger, om det er i en spesifikk by eller i et virksomhetsomrdde. Denne oversikten er svaert
viktig for bedriftens arbeid med kjgnnsbalanse. Bade toppledelsen og HR-personell er involvert i arbei-
det.

«Har man data pa det, da kan man gj@re noe med saken, og har man ogsa med ledelsens aksept
eller helst av alt mer enn aksept, at de virkelig synes det er viktig, da kan man alltid komme
langt, ellers blir det veldig vanskelig» (ansatt i AF).

Hos Zealand er det god kjgnnsbalanse selv om det ikke jobbes med bedriftsinterne tiltak. Bedriften ble
i sin tid opprettet av en kvinne, og det har hele tiden vaert kvinner i ledelsen. Kjgnnsbalansen kan derfor
sies a ha forankring i bedriftshistorien. Det har ogsa hele tiden vaert en oppfatning innad om at de
ansatte er likestilte. Siden Zealand faktisk ikke gjennomfgrer endringer, er det dermed ikke noe a for-
ankre.

Mye tyder pa at det kan skilles pa initiering, forankring og ledelse av kjgnnsbalanserende endringspro-
sesser og tiltak. | casebedriftene virket det ikke som om det spilte noen rolle om initiativet til endringen
kom ovenfra eller nedenfra. Endringen ble initiert av topplederen eller av grupper eller personer plas-
sert andre steder i bedriften. Hos Saab, Nordea og AF er arbeidet initiert av toppledelsen, mens det
hos Ramboll ser ut til 3 vaere initiert av HR-personell. | stedet er det forankringen og ledelsen av pro-
sessene som synes avgjgrende for om bedriften lykkes med endringsarbeidet. Det avgjgrende er at det
er toppledelsen som beslutter og forankrer at endringen skal finne sted ved a skaffe ressurser og initi-
ere prosesser for planlegging og gjennomfgring.

Andre deler av organisasjonen som HR, mellomledere eller arbeidsgrupper kan iverksette selve end-
ringene (Karp, 2014). Ifglge teorien til Karp (2014) kan HR-personell spille en viktig rolle bade som den
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gruppen som initierer og som prosessdrivere. Hos bade Saab og Nordea ble prosessarbeidet utfgrt av
egne spesifikke grupper fgr det ble viderefgrt til hele bedriften. Hvis det opprettes grupper som skal
jobbe med a bedre kjgnnsbalansen, som i Saab og Nordea, virker det mest hensiktsmessig at gruppen
kun har ansvaret for arbeidet i en viss periode, fgr det overgis til bedriften som helhet. Dette for at de
ansatte skal fa eierskap til prosessen.

Ingen av bedriftene har trukket frem mellomledelsens rolle. Det kan naturligvis veere at dette ledelses-
leddet ogsa er relevant og at det bare ikke har kommet frem i intervjuene, men slik det fremstar har
ikke mellomledelsen i noen av bedriftene vaert involvert i initieringen eller utfgrelsen av endringene.

Strukturelle endringer

Hennestad, Revang og Strgnens (2012) teori handler om at organisasjoner kan gjennomga to ulike for-
mer for endring. Endringen kan veaere planlagt og i faser eller den kan vaere kontinuerlig. Planlagt end-
ring er hensiktsmessig nar bedriften ikke klarer & endre seg sa raskt slik omgivelsene krever. Er end-
ringen kontinuerlig foregar den hele tiden og over lang tid. Det fremstar som om kontinuerlig endring
gjelder for alle casebedriftene. Sarlig AF og Nordea fokuserer pa at endringene knyttet til kignnsba-
lanse foregar kontinuerlig og er noe som ma «holdes i» hele tiden.

Casebedriftene er hierarkiske, men oppleves av de ansatte likevel flate med korte beslutningslinjer.
Ifglge Burns og Stalker (1961) er bedriftenes endringsevne tett knyttet til struktur. Organiske bedrifter
er fleksible og tilpasningsdyktige og enklere a endre enn mekaniske bedrifter med regler og retnings-
linjer. Samtlige av bedriftene har trekk fra det profesjonelle byrakratiet og har ogsa et dynamisk ad-
hokrati. Det virker som om uansett hvilke av Mintzbergs idealtyper casebedriftene har trekk fra, sa ser
det ikke ut til & ha noe a si for de utvalgte bedriftenes endringsevne knyttet til bedret kjpnnsbalanse.
Kan vaere at presset pa a kjpnnsbalansere har skapt en anerkjennelse i disse bedriftene slik at temaet
har relativt sett stor gjennomslagskraft uavhengig av struktur. Saab og Nordea som har en hierarkisk
struktur, fglger en modell der ansatte og toppledere deler beslutningstaking og problemlgsning i fel-
lesskap. De opprettete arbeidsgruppene og de enkelte enhetslederne har mulighet for a pavirke ar-
beidsprosessene knyttet til kjgnnsbalanse. Det benyttes ikke insentiver eller sanksjoner om ikke mal
nas. Det kan tyde pa at endringsprosessene drives av kunnskapsutvikling. Motivet kan ligge mellom a
maksimere menneskelige ressurser og gkonomisk verdi. Det er organisasjonens ressurser som skal
mobiliseres og det relateres ikke uten videre til maling av gkt effektivitet.
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6 Hva kan gjgres for a bedre kjgnnsbalanse?

Det kan Ignne seg & bygge systematisk organisatorisk kunnskap for a tenke om fremtiden og for a
igangsette proaktive tiltak (Karp, 2014). | dette kapitlet samles, utdypes og kommenteres de kjgnns-
balanserende tiltakene som kom frem i den innledende kartleggingen, i intervjuene med HR-lederne,
i den kvantitative undersgkelsen og i casestudiet. Hensikten med kapitlet er a gi et grunnlag for a
utvikle og gjennomfgre egne tiltak i bedriftene grunnlagt pad empirien i denne rapporten. A oppna
kjgnnsbalanse i lederstillinger er komplekst og sammensatt og antagelig ikke sa ulikt andre typer orga-
nisatoriske endringer. Det som fungerer i noen bedrifter trenger ikke & fungere for andre bedrifter og
bedrifter endrer seg kontinuerlig. Tiltak bgr tilpasses en bedrifts kontekst og lokale behov for a fa dem
til & virke i det daglige (Karp, 2014). Det er derfor viktig a vaere utforskende, analyserende og selektiv
for a finne frem til aktuelle tiltak. Dette kapitlet er delt inn i kartlegging og malsetting for de bedrifts-
interne tiltakene, strategier for tiltak, bevisst kommunikasjon og rekruttering og anbefalinger for be-
drifter som vil ha bedret kjgnnsbalanse i ledelse.

«Just do it»

Det ble i det store og det hele ikke lagt stor vekt pa begrunnelser for & skulle oppna kjgnnsbalanse i
lederstillinger. Det virket som om det var relativt godt akseptert at en forbedring matte til. Denne
aksepten kan ha utviklet seg fra det siste tiars sterke behov for & forsta og veere overbevist om hvorfor
kignnsbalanse skal etterstrebes. Mange ledergrupper har virvlet seg inn i endelgse diskusjoner. Disku-
sjonene har virket hemmende for mange av de bedriftene der lederne dveler for lenge ved hvorfor. De
kritiske rgstene far sla ut i full blomst og tar den energien som skulle brukes pa handling. Undersgkel-
sen bade med HR-lederne og lederne i den kvantitative undersgkelsen viste for eksempel at kvinner
var overbeviste om at kjgnnsforskjeller ville gi bedre beslutninger, mens menn ikke mente det. Mange
av bedriftene i undersgkelsen lot det vaere opptil hver enhetsleder a begrunne tiltaket for kjgnnsba-
lanse eller ikke, etter at beslutningen om a iverksette kjsnnsbalanse var tatt i toppledelsen. En av be-
driftene satte fgringer pa kjgnnsbalanse ved formelt 3 uttale at diskriminering ikke skulle finne sted og
brukte dette som sin begrunnelse. Sa i praksis handler det om prinsippet «just do it» slik ogsa en rekke
toppledere hadde gjort i praksis i bedriftene som ble besgkt.

Kartlegging og malsetting

Forholdet mellom bedriftens muligheter og evner bgr sta i stil til de ressursene og den innsatsen som
ledere var villige til a legge ned for a oppna kjgnnsbalanse. Det gjorde nok at det for mange av bedrif-
tene var essensielt a kartlegge den eksakte na situasjonen ved a identifisere hvor behovene var stgrst.
Enkelte beskrev en «deep dive» gjiennom systematiske operative malinger av kjgnnsbalansen for a ha
et presist strategigrunnlag. Deretter handlet det om @ mobilisere tilgjengelige ressurser for sa a endre
nasituasjonen med initiativ og handlinger (Mercer, 2015).

Ofte kan en ha helt andre inntrykk om behovet for kjgnnsbalanse enn hva som er en realitet. Forsvaret
har i mange ar vaert sett pa som darligst i klassen. Men da det ble gjort en gjennomgang i 2011 kom
det frem at av 17 000 arsverk var det hele 30,8 % av det sivile forsvaret som var kvinner. Oppmerk-
somheten omkring den sveaert lave kvinneandelen har alltid rettet seg mot den militaere siden. Riktig-
nok var kun 8,5 % av de militaere var kvinner, men de sivilt ansatte er et like avgjgrende omrade a ha
kjgnnsbalanse pa i krig og fred og ikke minst for signaleffekten til omverdenen (Steder Brundtland,
2015 ). Det samme vil kunne gjelde for de fleste bedrifter. Det er de gverste plassene som er synlige,
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men det er helt avgjgrende a ha balanse nedover ogsa for a sikre tilfang av kvinner til toppen. Det er
derfor viktig & fa korrekt oversikt over hvilke avdelinger og enheter som ligger lengst etter og sa vur-
dere behov for innsats og mulighetene for den enkelte. Det er i disse enhetene nede i bedriften topp-
ledere ofte hentes fra fordi de kjenner utviklingshistorien, det operative ansvaret og kundesegmen-
tene godt. Forskning viser at det er noen avdelinger som oftere er rekrutteringskilder for toppledere
enn andre som for eksempel forretningsomradene (Yukl, 2002). Da kan strategien vaere a sgrge for
kvinnelige ledere for forretningsomradene for a sikre tilgang pa erfarne kompetente kvinner. Noen
bedrifter i underspkelsen la stor vekt pa a styrke poolen av kvinnelige lederkandidater for raskt a iden-
tifisere kvinner den dagen lederstillinger skulle besettes. Flere jobbet kontinuerlig med talentutvikling
for & bygge opp underskogen av kvinner. Enkelte bedrifter hadde systematiske identifiseringer og re-
gistreringer gjort av HR-avdelingen. Andre hadde enhetsledere som selekterte og leverte til poolen.
Enkelte satte tydelige maltall for hvor mange som skulle nomineres fra den enkelte leder. En HR-leder
uttalte:

«Dyktige kvinner kommer opp etter en nominasjon og diskusjoner om vdre talent i konsernle-
delsen hver sommer».

Nordea bestemte at ved ansettelse av nyutdannede skal ingen av kjgnnene overstige 60 % av de nye
rekruttene. Dette for & sikre en grunnleggende talentpool av begge kjgnn.

«Det er en lengre kg av kvalifiserte og villige menn, derfor mé det sgkes mer aktivt om en gnsker
G rekruttere kvinner.

Oversikt over hvor kvinnene befant seg, var for noen av de undersgkte bedriftene, systematisk og tid-
krevende arbeid. Foruten a danne strategigrunnlag, var synliggjgring av disse oversiktstallene avgjg-
rende for at toppledelsen og at andre ledere faktisk skulle bli motiverte til 3 handle og bli malt pa det.
Malene kan vaere «speiling» av antallet kvinner totalt i bedriften eller det kan vaere «streched target»
som innebaerer et hgyere mal enn hva som kan virke oppnaelig ut fra de eksisterende fordelingene slik
det er beskrevet tidligere. Hennes og Mauritz og IKEA i Sverige har mal som speiler ikke bare forde-
lingen av det kvinnelige og mannlige utvalget de rekrutterte ledere fra, men ogsa fordelingen av kvin-
nelige og mannlige kunder. De satte mal for hver forretningsenhet og analyserte dataene jevnlig. SEB
i Sverige hadde «scorecard» relatert til kignnsbalanse. Det innebar at hver eneste enhetsleder hadde
mal, planer og ble malt pa utviklingen (Frenkel, Falk, & Grimaldi, 2013). Dette ble gjort for a styrke
kvinneandelen av lederkandidater for morgendagen. Det svenske selskapet Ericsson hadde utviklet et
«dashboard» som viste kontinuerlige malinger og beregninger og som dannet et presist grunnlag for
malsettinger og aktiviteter. Malene for kjgpnnsbalanse i et medieselskap ble lagt inn i tredrsplanen og
budsjettdokumentet, og det ble rapportert fra divisjonen pa personellutviklingen. Hver enkelt leder
mottok planer fra sine ledere igjen. | det franske selskapet Engie var malet at hver tredje seniorleder
skulle vaere kvinne og det ble sanksjonert om malene ikke ble nadd.

Sertifiseringsprogram

Det globale konsulentselskapet Mercer gjennomfgrer i samarbeid med the Edge Certified Foundation
standardiserte sertifiseringer for kignnsbalanse i bedrifter. Dette er giennomfgrt i Frankrike, Danmark,
Sverige, Sveits, Mexico, England og USA. De evaluerer over tid ved hjelp av assessment metoder utvik-
let av den amerikanske psykologen Hermine Ibarra (Mercer, 2015). Det gjgres en gapanalyse pa bak-
grunn av kvalitative intervjuer og en elektronisk undersgkelse som kartlegger kjgnnsbalanse i forhold
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til styresammensetning, operative fakta, forankring i ledelse, kommunikasjonspraksis, rekrutterings-
praksis, innplassering i lederstillinger, handlingsplaner og oppfalging av dem, mentoring, effekt av til-
tak, heltid/deltid, likelgnn, foreldreperm, trakassering, fleksibilitet, identifikasjon av talenter m.m.. Re-
sultatene i en bedrift sammenlignes deretter med en global normgruppe innenfor den samme nae-
ringsgruppen. Kartleggingen gir oversikt over hvor bedriften bgr forbedre seg og hvilke mal som bgr
settes for hvilke omrader. Hensikten er a sette i gang med formelle malrettete treningsprogram og
siden fa oversikt over hvilke tiltak som ikke har fungert, forbedre tiltakene, bli malt pa nytt og til slutt
bli sertifisert. Konsulenter eller agenter bade i Europa og i USA laeres opp blant annet via webinarer
der spgrreskjemaet og arbeidsprosesser gjennomgas og avlaeres. Meningen er at plasseringen pa dette
likestillingsbarometeret skal gi grunnlag for at konsulentselskaper skal ga inn i bidra og jobbe der det
er et behov for bedret kjgnnsbalanse. Sertifiseringen handler om a fa kredibilitet knyttet til likestilling
og kjgnnsbalanse. Legemiddelselskapet Pfeizers og IKT-konsulentselskapet Accenture har for eksempel
veert gjennom sertifiseringen (Mercer, 2015).

Strategier og tiltak

Ut fra mengden av tiltak som kom frem, virket det relevant a drgfte hvilke endringsstategier tiltakene
representerte. Endringsstrategier kan vaere ubrukte muligheter (Karp, 2014). Undersgkelsen viste at
forankring av mal effektivt bidro til kignnsbalanse spesielt der toppledelsen tok ansvar og ledere i de
enkelte avdelingene tok ansvar for a operasjonalisere malene. Bedriftene som deltok i den kvalitative
og kvantitative underspkelsen viste et potensial knyttet til strategiutvikling og kjgnnsbalanse. HR-le-
dere kan trolig ta en sentral rolle med hvordan kjgnnsbalanse nas i praksis ved a tilby rad med & legge
strategier, presentere ulike verktgy og evaluere prosessene (Berger, 2013).

Dialog virket som en god kommunikasjonsform for a utvikle mal. HR-lederne fortalte hvordan topple-
dere deltok i diskusjonene og i forankringen. Selv om enkelte toppledere tydelig bare bestemte seg for
det og sgrget for a fa fylt opp sin ledergruppe. En slikt «just do it»-strategi var effektfullt. En engasjert
toppledelse i kombinasjon med holdningen at kvinner som vil kan fa det til og de finnes, ga apenbart
resultater.

Ved omstrukturering var det to strategier som ga ulike resultat med tanke pa kjgnnsbalanse i ledelse.
Den ene var bedrifter som etter omorganiseringen lot den gamle inndelingen mellom kvinner og menn
veere stabil og lot den fglge med inn i den nye generasjonen. Dette var typisk for de organisasjoner
som i utgangspunktet var kijgnnsdelte dvs. i bedrifter med sterk mannsdominans i ledelse, der kvinner
var i administrasjonen. Denne tilnaermingen ble kalt «copy paste» og medfgrte at kjipnnsbalanse forble
ureflektert i omstillingsprosessen. Den andre retningen var «new design» og innebar at kjgnnsskillene
representerte nye grenser i forhold til kompetanser og arbeidsoppgaver og de tradisjonelle kjgnnsfor-
skjellene var brutt opp (Mercer, 2015)

Bevisst kommunikasjon

Bevisst strategisk kommunikasjon internt og eksternt i forhold til tiltak for kjgnnsbalanse kan veere
avgjgrende for a sikre positiv effekt. Det er sentralt & vite hva som skal sies til hvem, nar, hvor og
hvordan (Berger, 2013). En viktig kommunikasjonsstrategi kan vaere & gke bevisstheten om tiltakene
utover i hele organisasjonen. | svenske Ericsson signaliserte topplederne internt og eksternt at kjgnns-
balanse var betydningsfylt og forpliktende. Ledere og medarbeidere ble holdt oppdaterte pa utvik-
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lingen (Frenkel, Falk & Grimaldi, 2013). Ved a vise frem forankret strategi og milepzeler, ble endrings-
arbeidet som en del av selskapets integrerte kultur og satte rammeverket for den interne arbeidskul-
turen. | Volvo i Sverige kommuniserer de bevisst ved a fortelle historier (power and storytelling) om
kvinnelige ansatte for 3 oppmuntre andre kvinner. Manglende kommunikasjon om kjgnnsbalanse kan
pa en annen side fa negativ symboleffekt:

Hos oss har flere motiverte dyktige kvinner sluttet med forstdelse at her kom de ikke til toppen
(HR-leder)

Bevisste rekrutteringsteknikker

Rekruttering er et av de viktigste virkemidlene 38 mgte fremtiden med nar det gjelder kjgnnsbalanse i
ledelse (Frenkle, Falk & Grimaldi, 2013). | kartleggingen av tiltak kom det frem en rekke ulike type
rekrutteringsteknikker. Det var viktig a formidle i utlysningen at det var gnskelig med interne sgkere
og at det var konkurranse om lederstillingene. Reell utlysning av lederstillinger sikret dpenhet i proses-
sene og naermest umuliggjorde at noen uformelt var patenkt stillingen. Det gkte muligheten for at
bade flere kvinner og flere menn kunne melde sin interesse. Pa den annen side behgvde ikke det at
noen var patenkt en stilling, utelukke at en kvinne fikk jobben. Det kunne vare at en kvinne var pa-
tenkt. Noen bedrifter la formelt vekt pa &8 oppmuntre direkte kvalifiserte kvinner til & sgke ved rekrut-
tering til lederniva 1, 2 og 3. Ansvaret for a oppfordre hadde rekrutteringsansvarlige ledere og andre
medarbeidere som sa potensialet hos en kvinnelig leder (Kallerud, Haug & Anensen, 2013).

«Jeqg har ikke tall pG hvor mange ganger jeg har satt kvinnelige lederkandidater pa sporet for
intervju og de har fatt jobben» (HR-leder).

| svenske SEB ble det lagt vekt pa a gi kvinner tilbakemelding pa hva de kunne videreutvikle om de ikke
fikk jobben. For a sikre forfremmelse fikk alle kvinnelige ledere tilbud om en sponsor som stgttet, opp-
muntret og apnet dgrer (Frenkel, Falk & Grimaldi, 2013).

Flere av HR-lederne uttalte at de ga tydelig bestilling til eksterne rekrutteringsselskap om at begge
kjgnn alltid matte vaere representert blant tre finalekandidatene. Om det ikke var tilfelle, ble rekrutte-
ringsselskapet bedt om @ komme opp med noe pa nytt. En HR-leder uttalte:

«Fgrst kom det opp bare mannlige kandidater til topplederjobben. Det ble bedt om G frem-
skaffe kvalifiserte kvinner. En av dem fikk jobben».

Andre gikk mer systematisk til verks ved at de krevde at rekrutteringsselskapet skulle identifisere bade
den beste kvinnen og den beste mannen fgr en ansettelse fant sted. Dette var en konsulentbedrift som
ogsa hadde strukturerte og formelle forfremmelsesprosesser som ga gode resultater for bedring av
kjgnnsbalansen i lederstillinger. Forfremmelse skjedde en gang i aret. Prosessen med a identifisere
kandidater ble satt i gang et ar i forveien. HR-ansatte var involvert i prosessen sammen med lederne.
Kandidater ble nominert av lederne som matte begrunne nominasjonen. HR-ansatte gikk gjennom
maltallene for kjgnnsbalanse i de ulike enhetene for a sikre kjgnnsbalansen. | et forsikringsselskap job-
bet alltid to personer sammen i rekrutteringsprosessene for a sikre at ingen av dem vurderte feil. De
hadde utviklet et skaringsinstrument for a sikre at ingen avgjgrelser ble tatt pa bakgrunn av kjgnnsste-
reotype oppfatninger. Mye kan tyde pa at vurdering og seleksjon ikke bgr gjgres bare av en person. A
benytte personer fra andre deler av virksomheten kan forhindre effekt av ubetenksomhet.
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Med andre ord er det avgjgrende for & oppna kjgnnsbalanse i ledelse, a sgrge for kjgnnsbalanserte
ansettelsesprosesser og stillingsutlysninger der man i lik grad oppfordret kvinner og menn til & sgke pa
stillingen. Mye tyder pa at lederkompetanse ble bygget nedenfra fordi det er ofte internrekruttering
inn i toppledelse. Toppledere rekrutteres oppover fra prosjektledere og lavere linjeledernivaer. A sgrge
for dialog med og oppmuntring av kvalifiserte kvinner kan veere et linjeansvar.

Tiltakene som kom frem kunne i hovedsak kategoriseres i tre ulike strategier. Det var a inkludere, in-
formere og utvikle. Det vil i det fglgene bli gitt eksempler som tydeliggjgr disse strategiene.

Strategien a inkludere

| flere av deltagerbedriftene ble det sgrget aktivt for 3 inkludere bade kvinner og menn i de allerede
eksisterende talent- eller lederprogrammene de hadde. Det ble lagt klare fgringer pa at det skulle vaere
kvinnelige og mannlige deltagere ut fra en fordelingsngkkel pa 50/50 eller 40/60 som senere eventuelt
kunne innga i en ledertalentpool. Dette ble gjort for a sikre andelen kvinner ble kjgrt gjennom og gi
kvinner visshet om at de ble satset pa. Foruten a inneholde generelle tema for talent- eller lederutvik-
ling, ble bedriftens malsettinger, strategier og verdier formidlet for a sikre at programmet bidro til a
internalisere gnsket kultur. Programmene var utviklet og ofte kjgrt internt av HR-ansatte og var ikke
spesifikt rettet mot a gke kjgnnsbalanse ledelse. | bedriften NRK var det lagt opp til en variant av dette.
Til program med formal a skape kjgnnsbalanse var det gnskelig med en tredjedel menn og resten kvin-
ner som deltagere. Kvinner og menn skulle formidles det samme innholdet (Kallerud, Haug & Anensen,
2013). Det svenske selskapet SPP kjgrte en inkluderingsvariant der hensikten var at kvinner og menn
skulle lzere fra hverandre, men uten at det hadde et kjgnnsspesifikt innhold. Et norsk forsikringsselskap
kjgrte et program for konsernledere arrangert i samarbeid med en utenlandsk handelshgyskole:

«Her setter vi bevisst av plass pd hvert kull for kvinnelig talent. Disse kvinnene har klart senere
G komme seg oppover. Dette er et strategisk utviklingsprogram om lederkommunikasjon». (HR-
leder).

En annen metode, der bade kvinner og menn deltok ble brukt i en bedrift i Sverige,! og handlet om
bevisst a hjelpe ledere til 3 bli kjgnnsbevisste. Lederne opparbeidet kunnskap om kjgnnsforskjeller
gjennom dialog og seminarer. Seminarene fokuserte pa intern horisontal og vertikal segregering, kom-
munikasjonsmegnstre, symboler og persepsjon av hvordan kvinner og menn handlet forskjellig. Kvinne-
lige og mannlige medarbeidere diskuterte hvilke kjsnnsmgnstre som fantes i arbeidsmiljget og hvor-
dan disse kunne forbedres. Pa den maten er lederne kunnskapsbaerere av eventuelle ulikheter mellom
kvinner og menn.

Strategien a informere

Andre type programtiltak fungerer ut fra strategien a gi kvinner informasjon om hva som skal til for 3
ta stgrre lederansvar. Begrunnelsen for disse programmene er at det er kvinner som trenger denne
informasjonen for raskere a avansere fordi de utgjgr minoriteten i lederstillingene. Det svenske selska-
pet SPP praktiserte for eksempel lederrotasjon for kvinner slik at de ble klar over hva som ble forventet
av ledere i bedriften. Kvinnene ble motiverte og bevisste pa hva lederjobben gikk ut pa gjennom kon-
kret ledererfaring. A vaere leder bare for en periode ble ikke i bedriften sett pa som et nederlag. Tvert
imot var det et synlig tegn pa at lederen var klar for stgrre oppgaver (Frenkle, Falk & Grimaldi, 2014).
Et forsikringsselskap praktiserte utstrakt jobbrotasjon i hgye lederstillinger for a gi kvinner ledererfa-
ring pa hgyt niva. Dette var som en dominoeffekt. Nar en stilling skulle fylles for en periode, ble en
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kvinnelig leder fra nivaet under lgftet opp og i hennes stilling en kvinne fra nivaet under der igjen.
Dette ga kvinnene som fikk prgve seg verdifull innsikt og erfaring. Lederrotering blir brukt ofte i kunn-
skapsbedrifter som for eksempel advokatselskaper, arkitektkontor eller konsulentselskaper. Om dette
blir en trend kan det vaere at lederrollen i seg selv mister noe statusen ved at det mer blir noe som
gjores pa rundgang etter tur enn noe som er forespeilet bare fa utvalgte.

Hennes og Mauritz i Sverige praktiserte «twinning» der en seniorleder deler sin rolle med ned en kvin-
nelig juniorleder. Det ga seniorlederen fleksibilitet samtidig med at juniorlederen far viktig ledererfa-
ring pa hgyt niva.

Andre bedrifter sendte kvinnelige deltakere pa eksterne kvinneprogram med spesifikt mal om a kvali-
fisere til toppledelse. Det handlet om a informere kvinner om hva som skulle til for a bli ledere. Prin-
sippet var at kriteriene for a gjgre lederkarriere til topps, skulle komme kvinner til del. Female Future
var et slikt eksempel. Det er et leder- og styreutviklingsprogram for kvinnelige ledere og varer i ett ar.
Det er et samarbeid mellom NHO og Innovasjon Norge. Bedriftene valgte ut sine kvinnelige ledertalent
og disse gikk gjennom et krevende program som utfordret dem pa ledelse, retorikk, nettverksbygging,
egenutvikling og synliggjgring. Rapporter fra Female Future viste at 2 av 3 deltagere hadde innen et
halvt ar etter programslutt fatt tilbud om styreverv eller blitt forfremmet. Les mer om programmet pa
www.nho.no/Prosjekter-og-programmer/Female-Future.

Oda Talentprogram er rettet mot kvinner i IKT-nzeringen i Norge. Bakgrunnen for programmet er kart-
leggingsintervjuer med kvinnelige og mannlige toppledere der deres lederegenskaper og karriere-
menstre blir avdekket. Disse egenskapene og mgnstrene blir ansett for 3 vaere uavhengige av kjgnn og
representere kodene for a gjgre lederkarriere. Kodene danner grunnlaget for a selektere kvinnelige
motiverte ledertalent og for innholdet i fagsamlingene. Kvinnelige kandidater blir intervjuet fgr pro-
gramstart. De som aksepterer kodene far bli med pa programmet. Prinsippet er at det bare er end-
ringsvillige kvinner med lederambisjoner som kvalifiserer til programdeltagelse. De blir bevisstgjorte
og trent i karrierekodene gjennom at de coacher etablerte kvinnelig og mannlige toppledere i form av
reversed mentoring. Talentet far da informasjon om strategiske utfordringer pa et hgyere niva enn
hun selv er, giennom a hgre de etablerte ledernes historier. Av de ca. 600 kvinner som har gatt gjen-
nom programmet hadde om lag 80 % tatt stgrre lederansvar. Programmet er beskrevet og evaluert av
Seljelid (2005), Bemer (2004) og Wiig (2012). Les mer informasjon finnes pa www.ikt-norge/oda.

Odanettverket drives av iherdige frivillige kvinner og har 6 000 kvinnelige medlemmer og har sitt ut-
spring fra kvinner i Microsoft. Malet er a tilrettelegge for erfaringsutveksling, kompetanseheving og
personlig utvikling. Oda-Nettverket arrangerer en felles mgteplass for inspirasjon og motivasjon. Det
sponses av store IKT-aktgrer i naeringslivet og arbeider ut fra strategien om a informere kvinner om
ulike kjpnnsngytrale tema til nytte for dem som vil gjgre karriere. Eksempler pa tema er retorikk, le-
derutfordringer, motivasjon og selvledelse. De arrangerer ogsa et mentorprogram og en arlig inspira-
sjonsdag med foredragsholdere med aktuelle og relevante budskap. Informasjon: www.odanett-
verk.no

Womentor er et svenskt program som retter seg mot IKT-bedrifter der toppledelsen i deltakerbedrif-
tene er villig til 3 forplikte seg til 4 jobbe aktivt med endringsarbeidet for a bli kjgnnsbalanserte. Le-
delsen setter opp konkrete mal for kipnnsbalanse i egen bedrift og redegjgr for disse arlig. | tillegg
velger de ut en kvinnelig lederkandidat som blir tildelt en mentor for 3 lzere hva ledelse innebaerer og
de blir presentert for ulike ledelsetema pa samlinger. | tillegg utnevner deltakerbedriftene som et
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ledd i programmet, en Diversity Manager med ansvar for kjgnnsbalanse i ledelse internt. Disse sam-
les to ganger i aret for & dele gode eksempler pa tiltak. Les mer om programmet pa www.women-
tor.se

| disse programmene med strategi om a informere motiverte kvinner, legges det lite vekt pa kjgnns-
forskjeller mellom ledere. Mye kan tyde pa at karrierekodene er de samme for begge kjgnn selvom de
kan veaere bransje- og kulturavhengige (Solberg, 2012; Solberg & Wathne, 2015; Widerge & Solberg,
2013). Dette understgttes i bade den kvalitative og den kvantitative funnene og er i trad med teorien
The Structural Theory som understreker at pliktene, behovene i de funksjonene som skal fylles, er vik-
tigere enn kjgnnsforskjeller. Kjgnnet til lederen vil pa den maten ha mindre betydning for atferd og
prestasjon. Pa den maten Igper en leders effektivitet og gjennomslagskraft ut fra fglelsen av a ta et
ansvar i bedriften og oppmerksomheten gis til organisasjonens interesse mer enn personlige interesser
(Garless, 1998; Ciolac, 2013). Prinsippet er at kvinners gkte operative innsikt i de reelle karrierekoder
i bedriften de jobber i, far fortgang i rekrutteringen av disse kvinnene inn i toppledelse. Koder om
hvordan man lykkes i nzringslivet bgr derfor ikke vaere skjulte og utilgjengelige. Karrierekodene bgr
veere transparente og noe man er dpen om og deler. De som lykkes er de som laerer seg koder inklu-
derer seg selv fremfor & ekskludere seg selv som lederkandidat. De selvinkluderende prosessene kan
veere ubevisste for dem som praktiserer dem. Disse personene gar ikke bevisst inn og setter seg kar-
rieremal, men er opptatt av & fa gjennomslagskraft pa bedriftens premisser Det handler om & vaere
tydelig pa egne meninger i kombinasjon med a veere tilpasningsdyktig, knekke koder offensivt og veere
villig til 3 endre seg og gj@re det som skal til (Wathne & Solberg, 2014, Solberg, 2013).

Rollemodeller kan spille en viktig rolle i dette informasjonsarbeidet. Flere av HR-lederne nevnte ver-
dien av synlige kvinnelige rollemodeller som formidlet informasjon om holdninger og atferd til andre
kvinner. Rollemodeller ma ikke undervurderes som et viktig bedriftsinternt tiltak. De sier noe om hva
som er mulig og setter i gang prosesser (Frenkel, Falk, & Grimaldi, 2013). Rollemodell kan defineres
som en person som har en atferd eller en suksess som brukes som et eksempel a etterfglge eller som
bgr kopieres av andre. En rollemodell er en person som er godt likt og som andre gnsker a identifisere
seg med (Yukl, 2002). Ledere blir ofte rollemodeller og det oppstar et fglgerskap blant medarbeiderne.
A vaere rollemodell handler om & gjgre det en selv sier, evne & vise integritet og vaere tydelig pa egne
verdier. Ikke alle vil kunne bli noens fglgere, men mange har behov for a dyrke rollemodeller og for a
ha noe «stgrre» enn seg selv a tro pa (Karp, 2010).

| en av de norske bedriftene var det en kvinnelig toppleder som av mange ble nevnt som en tydelig
rollemodell pa kjgnnsbalanse. Hun hadde selv rekruttert en ledergruppe der over halvparten var kvin-
ner. Pa direkte spgrsmal svarte denne topplederen at kjgnnsbalanse ikke var et tema. Det var med
andre ord integrert i rekrutteringsprosessene hun hadde kjgrt og begrunnet det med at dette var den
best tilgjengelige kompetansen. Til tross for at dette var en stor virksomhet som opererte i flere land,
var hun som toppleder uredd pa a dele bade positive og negative ting om seg selv. Som rollemodell og
kvinne viste hun at hun ikke fikk til alt og fortalte om sine feil. Hun avmystifiserte og menneskeliggjorde
det a veere toppleder. Hun turte a ga inn i vanskelige temaer og sta i ubehaget med apenhet og var
tykkhudet og hadde apenbart veert en inspirasjon for mange av de kvinnelige lederne pa niva 2.

Arbeidsforskningsinstituttet, r2016:10 55



I NRK har det blitt poengtert at kommunikasjon med og til kvinner med lederambisjoner, innstilt pa en
utviklingsprosess og som lener seg fremover, er viktig (Kallerud, Haug, Anensen, 2013). Dette under-
streker poenget om a vage og vaere selektiv pa hvilke kvinner det skal satses pa i bedriften. Det inne-
bzerer forstaelsen av at ikke alle har et topplederpotensial.

Strategien a utvikle

| noen bedrifter var holdningen at kvinner ma foredles og utvikles, i andre bedrifter holdningen at
kvinner ma klare seg selv akkurat som menn, i en tredje type bedrifter ville kvinner ikke ha noe fokus
pa seg fordi de var kvinne, men heller ikke bli ekskludert.

Flere av tiltakene som ble kartlagt i undersgkelsene dreide seg om a utvikle kvinner til 3 ta stgrre le-
deransvar. De handlet om at kvinner selv tok ansvar ved a frikoble seg fra 8 matte bli «sett og oppford-
ret» av andre for a ta lederansvar pa hgyt niva i bedriften. Dette kan sammenlignes med et eksisten-
sialistisk frigjgringsprosjekt. Eksistensialismen handler om frihet, ansvar og muligheter for den enkelte
til 4 velge hva slags betydning livet skal ha. Hvert menneske star ansvarlig for hvem de velger a vaere
og hva de velger a gjgre. Det livet en velger skal gi mening og mennesker har status som aktiv og an-
svarlig velgende subjekt (Sampson, 2008). Det er denne ansvarliggjgringen som ligger til grunn i flere
av utviklingstiltakene.

Hovedskille innen utviklingsstrategien gar mellom de som mener kvinner ma utvikles av ledere og de
som mener at kvinnene ma utvikle seg selv. Denne retningen handler om a ha tiltak for kvinner som i
utgangspunktet ikke er motiverte til 3 ta ledelse, men som gjennom tiltakene blir motiverte. Et norsk
forskningsinstitutt har utviklet et nettverksprogram for kvinner. Dette programmet skiller seg ut fordi
det konkret arbeider med endring langs to akser. Den ene handler om at det er kvinnene selv som
trenger gkt motivasjon til & innta lederstillinger. Den andre handler om & bevisstgjgre og motivere
ledere til 3 oppdage dem. Utgangspunktet er at enkelte kvinner har forstaelse for at ledelse er vanske-
lig. Det er derfor synliggjort noen rollemodeller som er positive til 3 ta lederansvar. Kvinnene har mgtt
disse pa seminarer og i tillegg har konsulent/coachere jobbet en til en for & motivere kvinnene. Resul-
tatene virker tilfredsstillende:

«Fgrst i programmet sa kvinnene at de ikke ville bli ledere, na vil de». (HR-leder)

Det er ogsa blitt jobbet direkte med deres ledere for & motvirke ubevisste skjevheter i rekruttering og
utvikling av de kvinnelige deltagerne. To konsulenter fortolket hva ledernes kvinnelige medarbeidere,
som var deltakere pa programmet, fortalte om relasjonen til lederen sin. Konsulentene hadde sa sam-
taler med disse lederne om kvinnenes potensial. Inntrykk fra disse samtalene ble videre brukt i felles
seminarer. Det var innledere pa seminarene som snakket om lederes ubevissthet knyttet til kjgnn og
karriereutvikling. Det ble gjennomfgrt felles mgter og samtaler med de enkelte instituttene. Grunn-
prinsippet i programmet var at kvinner bidrar med andre erfaringer, interesser, ferdigheter og sosial
kompetanse enn menn. Kvinner og menn sammen vil gi bedre miljg pa avdelingene. Resultatene blir
jevnlig malt i forhold til malsettingene som er satt i de enkelte avdelingene.

De amerikanske forskerne Ely, Ibarra og Kolb (2011) har utviklet et program som utvikler systematisk
kvinners lederidentitet. Prinsippet er at en lederidentitet oppstar ved at en person engasjerer seg gjen-
nom a Igse arbeidsoppgaver, internaliserer identitet og hensikt med lederskapet sitt. Relasjonelle og
sosiale prosesser bidrar til hvordan en ser seg selv og hvordan en blir sett av andre. A motta aksept
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eller ikke pa noen hun gjgr, er med pa a forme lederidentiteten. Dette programmet hadde kun kvinne-
lige deltagere og inneholdt 360 graders feedback som forteller hvordan sjefen, kolleger og medarbei-
dere oppfattet dem. Selvbevissthet som leder bygges gjennom direkte tilbakemeldinger og at kvinnene
forstar hvordan de oppfattes, hvilke utfordringer de har og hva som kan fremme deres lederkarriere. |
programmet leerer de ogsa om strategisk nettverksarbeid og hvordan et nettverk kan gi dem mulighe-
ter. Deltakerne utforsker, sammenligner og evaluerer sine eksisterende nettverk. Dette nettverkfoku-
set innebar at de tenkte mer pa de store malene for stillingene sine og hevet blikket mot ngkkelmed-
spillere. Kvinnene far et forhandlingsverktgy med fokus pa strategisk endring i kontroverser. De end-
ret sin atferd og fikk giennomslag og kom seg ut av uformelle fastfryste roller (Ely, Ibarra & Kolb, 2011).

IKEA utvikler ogsa kvinnelige medarbeidere. De gjennomfgrer « Women Open Network» (WON) for a
bygge relasjoner og skape karrieremuligheter. Topplederne er med pa disse nettverksmgtene og deler
apent sine erfaringer. De kjgrer ogsa et mentorprogram knyttet til WON der en sertifiert coach sam-
taler med kvinner for a stgtte dem i karrieren deres.

International Labour Organization har satt opp en liste for @ utvikle kvinner til a ta ledelse. Her er et
utdrag av listen.

1. Kvinner ma fa oversikt over alle selskapets operasjoner og stillinger.

Dersom kvinner far vite mer om ulike alternativer og muligheter er det en stgrre sjanse for at de gnsker
a dedikere seg til disse stillingene. Konkurransen mellom kjgnn blir mer rettferdig slik at ikke bare menn
far vite om de nye stillingene som blir utlyst internt i bedriften.

2. Lage ledertreningsprogram for kvinner.

Trening og opplaering er sveert viktig fordi det er mange kvinner som gnsker 3 bli leder, men ikke alle
innehar den riktige kunnskapen om hvordan bli og vaere leder. Et treningsprogram kan gjgre kvinner
mer selvsikre og at de t@r prgve seg som ledere.

3. Utfordre kvinnelige medarbeidere, bade synlig og vanskelige oppgaver.

En leder mgter vanskelige utfordringer i arbeidslivet hver dag, og det er viktig a vite hvordan det hand-
teres. A handtere tgffe situasjoner og dilemma er knyttet til det 4 kunne ha en lederstilling.

4. Veere mentor for en kvinnelig medarbeider

Det er viktig & ha en erfaren person som man kan se opp til og lzere av. En rollemodell vil veere til stor
hjelp, og det er mange ting a leere fra en som har gjort jobben fgr og er flink.

5. Stgtte fra toppledelsen for en likestillingsstrategi

De som jobber i selskapet ma vaere er positivt innstilt til kjgnnsbalanse og at samarbeidsvillige pa dette
temaet. Dersom topplederen er negativ, kan det pavirke de andre og gjgre prosessen med kjgnnsba-
lanse vanskeligere.

6. Anerkjennelse og stgtte for kvinner

Kvinner og menn er begge like relevant for lederstillinger. Positiv innstilling til kvinnelige ledere moti-
verer kvinner til 3 jobbe for lederstillinger.
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7. Ha en bedriftskultur som er inkluderende for bdde kvinner og menn.

A skape noe som er ngytralt der vi ikke lenger tenker pa hvilket kjgnn som skal ha denne stillingen, og
heller fokuserer pa hvem som er best til a gjgre denne jobben uavhengig av kjgnn.

8. Beuvisst trening for toppledere for G fa flere kvinner inn i ledelsen.

Bevisst pa at de i ansettelsesprosessen ma ta kvinner som menn inn i rekrutteringsprosessene nar nye
lederstillinger skal besettes.

9. Fleksibel arbeidstidsordninger.
Krav til arbeidstid og -sted ma veere rimelig av hensyn til foreldre.
10. Mdlsetting og spore fremgang.

Sette mal som er oppnaelige og gi god oppfaelging for malprosessen gjennom daglig ledelse og medar-
beidersamtaler. Viktig & fastsette klare mal og ha regelmessig gjennomgang av malene (Eikeri, For-

setlgkken & Bostrgm, 2015).

En trend som en HR-leder gjorde oppmerksom pa, var at yngre kvinner trekker seg fra kvinneutviklende
tiltak. De vil handtere sin egen fremgang og omstiller seg selv. P4 den maten var de tydelig opptatt av
a inkludere seg selv mer enn 3 ekskludere seg selv. En uttrykte det slik:

€uun at nar vi snakket om de kvinnene som kvalifiserer til topplederkarriere er dagens kvinner
i Norge ikke mer undertrykte enn de gjg@r seg til selv. Kvinner kan endre fokus om de vil. Topp-
ledelse henger hgyt, men ikke sG hgyt at en ikke kommer opp»..

Sheryl Sandberg, CEO i Facebook, har startet bevegelsen «Lean in» og skrevet en bok med samme
navn. Hennes intensjon er a oppmuntre og stgtte kvinner som vil leve ut sine ambisjoner. Hun gnsker
a endre kvinners fokus fra hva de ikke kan oppna til hva de faktisk kan oppna. Det er kvinnen selv som
sitter i fgrersetet og med engasjement og bevisst innsats kan de fa til endringer i livet som kan sikre
dem topplederjobben. Hun gir dem noen redskaper til hvordan knekke kodene, eller for a sitere en av
HR-lederne i den kvalitative undersgkelsen:

Toppledere har antagelig stort sett klart G knekke koden pa ikke G mdtte bli oppdaget. De for-
klarer ikke at de ikke fdr til ting med at det er noe galt med systemet. De er utpregete selvsten-
dige. A skylde pa systemet blir sett pd som et tegn pd at du ikke har forstdtt det. En ma pulve-
risere andres hindringer pd seg selv gjennom @ vaere bevisst pa hindringene og ikke vike. Det er
kjernen. (HR-leder)
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Anbefalinger av interne tiltak til bedrifter som vil kignnsbalanse i ledelse

Ut fra den kunnskapen dette prosjektet har generert, presenteres fortlgpende noen grunnleggende
aktiviteter og tiltak bedrifter kan gjgre for a bedre kjgnnsbalansen i ledelse. Alle er utdypet i denne
rapporten:

1. Kartlegg systematisk kvinner og menns posisjoner og endringer av posisjoner for a ha
god oversikt til enhver tid og vite hvor behovet er stgrst.

2. Utform malbare mal som en del av strategien som forankres i toppledelsen og hos
ledere lengre nedover i organisasjonen.

3. Topp-, mellom- og teamledere utvikler lokale maltall tilpasset behovene for kjgnnsba-
lanse i sine enheter. Ledere fglges opp pa maloppnaelse og det lages nye handlings-
planer i forhold til den enkelte leder. Malene og resultatene er dpne for alle og gjgres
kjent. Det virker skjerpende.

4. Etabler og utvikle en kjgnnsbalansert talentpool dvs. med bade menn og kvinner for
raskt a kunne identifisere kvinnelige lederkandidater etter som behovene eller mulig-
hetene oppstar. Ledere leverer inn forslag og kvinnelige lederkandidater diskuteres
fortlgpende i ledergrupper. Ledere som ikke kommer opp med kvinnelige kandidater
blir bedt om @ komme med noen og tilbys hjelp til dette. Underskogen av talentfulle
kvinner sikres ved studentmobilisering av kvinner.

5. Etabler gode rekrutteringsrutiner som ivaretar kjpnnsbalansen og hindrer ubetenk-
somhet som gir skjevheter.

6. Diskuter konsekvensene av bevisst a velge hvilken av de tre strategiene inkludere,
informere eller utvikle som skal gjelde i de ulike tiltakene.

7. Avmystifiser og praktiser transparente lederkoder gjennom apenhet fra toppledere.
Kodeinformasjon gis direkte fra toppledere til potensielle kvinnelige topplederkandi-
dater.

8. La kvinner bevisst ta del pa sentrale strategiske arenaer for a synliggjgre dem overfor
ngkkelpersoner og gi dem relevant erfaring.

9. Evaluer tiltak pa kort og lang sikt for a sikre effekt utfra de malene som er satt. Kvin-
nelige deltakere kan fglges og spores for a se at gnsket effekt oppnas.

10. Gi kvinnelige lederkandidater erfaring som ledere ved hjelp av a fungere som assiste-
rende leder, NK, lederrotasjon eller som ledererstatter i kortere eller lengre perioder.
Benytt dominoeffekten ved at en kvinnelig leder pa mellomlederniva kan erstatte en
leder pa hgyere niva ved for eksempel lengre sykdom eller permisjon. En kvinnelig
leder pa f@rste linjeniva kan erstatte den kvinnelige lederen pa mellomlederniva osv.
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7 Fra ord til handling

Dette forskningsprosjektet har vist at a kjgnnsbalansere bedrifter pa lederniva 1 og 2 kan handle mer
om organisasjonsutvikling og leering enn om likestillingspolitikk. Metodetrianguleringen i dette pro-
sjektet gjgr funnene og resultatene robuste. Tanken bak prosjektet er at bedrifter selv klarer a utvikle,
standardisere og formidle forskningsbaserte bedriftsinterne tiltak som gker andelen kvinnelige linjele-
dere. Selv om kjgnnsubalanse kan ha rot i ulike forhold, kan den beste Igsningen vaere praksiser som
fremmer organisatorisk ansvarliggjgring for endring og tiltak (Kalev, Kelly & Dobbin 2006). Tiltakene
kan ikke bare rulles ut som et nytt teppe ved & implementere standardiserte lgsninger. Det ma tas
hensyn til lokale betingelser og bransjenes seeregenheter (Eriksson-Zetterquist og Styhre 2008; Alsos
2015: 19). Rapporten kan brukes av bade store, mellomstore og sma bedrifter ved at den gir noen
innspill til hvordan tiltakene kan se ut i egen bedrift. Alle verktgy, prinsipper og strategier for 3 oppna
kjgnnsbalanse passer ikke i alle bedrifter. Den enkelte bedrift ma diskutere sine behov og valgmulig-
heter uten a fgle seg presset til et spesifikt tiltak (Gustavsen, Hansson & Qvale, 2008). For & finne frem
til de lokale betingelsene kan man stille spgrsmal om bedriftens verdier og institusjonelle logikk og
hvor det skal settes mal for innfgringen av kjgnnsbalanse. Skal kvinnene utvikles som ansvarlige sub-
jekter eller kun motta informasjon eller skal de tilrettelegges for av ansvarlige bedrifter som objekter?

Det var flere mater og prinsipper a bedre kjgnnsbalansen pa. Enkelte bedrifter arbeidet implisitt gjen-
nom systematisk integrasjon, der kjgnnsbalanse satt godt fast i kulturen. Stigmatisering i form av inn-
gripen som tiltak, systematisk kontroll, malinger eller oppfordringer var ungdvendig. Slike «naturlige»
kjgnnsbalanserte bedriftskulturer fortjener mer oppmerksomhet. Fremtidig forskning bgr stille spgrs-
mal om hvordan integrerte likekjgnnskulturer oppstar. Hva er filosofien, prinsippene og holdningene
til kjgnnsbalanse i disse bedriftene som andre bedrifter kan lzere av? Den integrerte kignnsbalansen
sa ut for a veere stabil over tid og lite ressurskrevende.

Andre bedrifter var mer eksplisitte pa behovet for kjgnnsbalanse for eksempel med et klart toppleder-
fokus pa kjgnnsbalanse. Bedrifter med en HR-leder som systematisk forholdt seg til a innfgre kjgnns-
balanse uten feministiske undertoner sa ogsa ut for a vaere de som fikk det til. Andre bedrifter prakti-
serte tiltak etter strategiene inkludering, informering eller utvikling. Inkludering handlet om at kvinner
og menn deltok i talent- eller lederprogram i likt antall eller at det ble passet pa eller presset frem at
bade kvinner og menn var med som deltakere eller kandidater til lederjobbene. Til grunn for inklude-
ringsstrategien 1a prinsippet om at kjgnnsforskjeller ikke hadde sammenheng med utvikling av ledere.
Inkludering handlet ogsa om bevisst a synliggjgre kvinner pa strategisk avgjgrende arenaer. Pa den
mate ble det vist frem forbilder for @ motivere andre i kombinasjon med at kvinnene selv fikk verdifull
erfaring. Informering handlet om & avmystifisere hva toppledelse var ved a opplyse kvinner om ufor-
melle karrierekoder og hva som fremmet en lederkarriere. For mange handlet dette om a bygge opp
en pool av kvalifiserte og motiverte kvinner klare til 3 innta ledelse. Utviklingsstrategien handlet om
at kvinner som i utgangspunktet ikke var sa motiverte til a ta lederansvar ble utsatt for oppmuntring
eller patrykk til 8 endre holdning til det a gj@gre lederkarriere. Denne siste strategien var trolig risikofylt
i forhold til de ressursene bedrifter brukte og resultatoppnaelse.

Det a oppna varig kjgnnsbalanse sa ut for a vaere en dyptgaende byrakratisk prosess over lang tid mer
enn at kjgnnsbalanse ble stigmatisert akutt med kortsiktige tiltak. Byrakratisk pa den maten at det ble
laget mal, systematisk rekruttering, kompetanseutvikling, oppfglging og handlingsplaner.
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A kategorisere bedriftens forutsetninger kan vaere et godt verktgy i seg selv. Det kan gke forst3elsen
av det utgangspunktet bedriften faktisk har og gjgre at arbeidet med kjpnnsbalanse kommer raskere i
gang. Resultatene vil vaere enklest a fa til i de bedriftene som kan kategoriseres som bevisste pa at de
har ubalanse mellom kjgnnene i lederstillinger. Det vil i slike bevisste ubalanserte bedrifter vaere lett a
etablere motivasjon til 3 sette i gang med de kjgnnsbalanserende prosessene. Dette i motsetning til
bedrifter som har ubalanse, men er ubevisste og heller ikke bryr seg eller ikke gnsker oppmerksomhet
rundt dette. A starte med forankring, motivasjon og tiltaksarbeid i disse bedriftene kan sitte langt inne.
| bedrifter som bade er bevisste og kjgnnsbalanserte er jobben allerede gjort. Det er et fatall bedrifter
som er i denne kategorien, men det kan vaere de som har jobbet med kjgnnsbalanse allerede over lang
tid og denne kategorien er pd mange mater endemalet. | bedrifter som har kjgnnsbalanse i lederstil-
linger og er ubevisste og heller ikke gir det oppmerksomhet har ogsa gjort jobben. Det kan veere disse
bedriftene som har integrert kjgnnsbalanse. Her har de kjgpnnsbalanserende prosessene tilsynelatende
har gatt av seg selv. Figuren under kan hjelpe til a plassere bedriften i forhold til bevissthet om kjgnns-
balanse.

Hay
Bevisst ubalansert Bevisst balansert
Bevisst
Ubevisst ubalansert Ubevisst balansert
Lav Kignnsbalansert Hoy

Fagfeltet har en utfordring fordi det eksisterer sa fa systematiske effektmalinger av tiltakene. Fremtidig
forskning kan avdekke hvilke type tiltak som gir best varig kjgnnsbalanse. Det vil kunne spare bedrif-
tene for betydelige ressurser som brukes pa det som ikke virker. Dette kan veere essensiell kunnskap
for presset er stort og tiden er knapp. En mulig I@sning kan vaere at det utvikles en arlig survey som gir
gode talloversikter over bevegelsene i for eksempel NHOs medlemsmasse pa lederniva 1 og 2. | tillegg
kan bedrifter oppfordres til a evaluere egne tiltak. Ikke bare om hva deltakerne synes om opplegget
pa tiltaket, men fglge og spore de kvinnelige deltakerne over tid. Det handler om a lage masterdata
som gj@r at endringer i kvinners karrieremgnstre kan kartlegges. Pa den maten kan tiltak kontinuerlig
forbedres og nytten av dem kan gkes over tid. Langt fra alle kvinner gnsker a bli toppledere, like lite
som alle menn gnsker det. Derfor er det heller ikke noe poeng i at forskning studerer og medier foku-
serer pa alle som ikke vil og selvfglgelig heller ikke far det til (Wibe & Solberg, 2013). Men a generere
kunnskap om hvilke felles trekk de har de kvinnene som har lederstillinger pa hgyt niva i naeringslivet,
vil kunne ha betydning for design av kjgnnsbalanserende og karrierefremmende program. Det er viktig
a gi beskrivelser av eksakt hva som har skjedd underveis og hvordan de har tenkt — kanskje til inspira-
sjon, forstaelse og etterfglgelse.
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Det vil ogsa veere av interesse a fa avklart konsekvensene av dobbeltsynet pa kjgnn. Pa den ene siden
rader en oppfatning om at kvinnelige og mannlige ledere er ulike og kommer opp med ulike handlings-
alternativ og representerer et mangfold. Pa den annen side at kvinner og menn er like og mgtes med
samme karrierekrav og et sett med lederkoder som skal praktiseres. A avklare hvilke prinsipper som
er mest hensiktsmessige vil trolig vaere avgjgrende for a bedre effekten av fremtidige tiltak. Skal det
vaere en dialog grunnlagt pa kjgnnsforskjeller eller pa likhet i tiltakene?

Malet for videre forskning ma veere a bygge influerende teorier som kan Igse et problem og ikke bare
gjore et felt mer sementert slik for eksempel teorien om glasstaket ser ut for a gjgre.

Det er derfor et behov for en transparent deling av den beste praksisen av hvilke bedriftsinterne orga-
nisatoriske tiltak som gir kjgnnsbalanse i ledelse.
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Kvalitativ intervjuguide

Biografi
1. Tittel og ansvarsomrade
2. Faglig bakgrunn
3. Ansvarsomrader
4. Plassering i organisasjonshierarkiet
5. Hvem rapporter du til?
6. Hvor mange rapporterer til deg dvs. som utgjgr det teamet du leder
7. Hvor lenge har du jobbet i organisasjonen?
8. Hvor lenge har du hatt den jobben du har n3?
9. Hvilken jobb hadde du fgr den du har na?

Kjgnnssammensetning og struktur

10. Hvordan er kjgnnssammensetningen totalt i organisasjonen?

11. Hvordan er kjgnnssammensetningen i de to gverste ledernivaene her i organisasjonen (vi
trenger sa eksakte tall som overhodet mulig)?

12. Hvilke organisatoriske og strukturelle endringer har skjedd de siste to arene?

Kjgnnssbalanse og mal

13. Hvilke konkrete malsetninger har dere for bedret kjgnnsbalanse i organisasjonen?

14. Hvordan ble disse malsetningene dannet?

15. Hvor vil du si de er forankret?

16. Hvilken rolle har toppledelsen og styret spilt for a fa frem malene for kjgnnsbalanse? (om de
har det)

Holdninger til kjgnnsbalanse

17. Tenker lederne her i organisasjonen at kvinner og menn er like eller ulike pa denne arbeids-
plassen?
18. Hva vil det bety a ha kjgnnsbalanse her i organisasjonen? (begrunnelsene)

Tiltak for a bedre kjgnnsbalanse

19. Beskriv de tiltakene dere har gjort for a bedre kjgnnsbalansen i organisasjonen de siste fem
arene inklusiv de pagaende? (Mal, omfang, varighet, opplegg, internt, eksternt, giennomfg-
ring, bidragsytere, metoder, rettet mot bare kvinner, del av endring av kultur, bare karriere-
fremmende eller ogsa lederutvikling)

20. Hvilke prinsipper har ligget til grunn for disse tiltakene?

21. Ble de kvinnene som deltok selektert bevisst eller meldte de seg pa?

22. Innebefattet tiltakene ogsa menn — pa hvilken mate?

23. Hvordan har tiltakene blitt designet?
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Evaluering av tiltakene

24. Hvordan er tiltakene evaluert?

25. Hvilke resultater har de gitt?

26. Hvor lenge etter at tiltaket er igangsatt og avsluttet har resultatene kommet? (eller ikke)
27. Andre ting du gjerne vil nevne?

28. Noe du synes vi burde ha spurt om?

29. Hvilke rad vil du gi til organisasjoner som gnsker gkt kjgnnsbalanse?
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Kvantitativt spgrreskjema

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Kignn? Mann, Kvinne
| hvilken bransje jobber du?

Industri, media, naeringsmiddel tjenesteyting, bygg- og entreprengr, helse/omsorg,
bank/finans, varehandel, IKT,olje/gass, Sikkerhet, enegri, service, utdanning/forskning, an-
net

Hvor mange ledernivaer vil du si finnes i din bedrift?
Pa hvilket niva er du plassert i din bedrift?
Hva slags type lederansvar har du?

HR, marked, kommunikasjon, IKT, Logistikk, fag, forretningsomrade, produksjon, salg, to-
talansvar, annet.

Hvor mange rapporterer direkte til deg i ledergruppen din?

Hvor mange er det i gverste ledergruppe totalt i din bedrift?
Hvor mange kvinner sitter det i gverste ledergruppe i din bedrift?
Hvor mange kvinner sitter det i den gruppen du er leder for?
Hvor viktig er det i din bedrift med:

Utvikling av mennesker, gkonomiske resultater, a ta et samfunnsansvar, hvilken tittel du
har

| hvilken grad er det i din bedrift:

Et klart mal for @ bedre kjgnnsbalansen, en skriftlig strategi for a bedre kjgnnsbalansen,
fokus pa toppledelsen for a bedre kjgnnsbalansen

| hvilken grad har du et mal for a oppna kjgnnsbalanse i enheten du leder?

I hvilken grad gir kvinner og menn sammen i ledergruppen bedre resultater?

| hvilken grad ansees kvinner a ha behov for andre tiltak enn menn for a gjgre karriere?
| hvilken grad er det i din bedrift at HR-ansvarlig:

Er en padriver for a fa kjgnnsbalanse i lederstillinger, kontrollerer aktiviteter for a fa
kignnsbalanse i lederstillinger,

kjemper hardt for a fa kjpnnsbalanse i lederstillinger

jobber systematisk for a fa kjgnnsbalanse i lederstillinger
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

| hvilken grad oppfatter du at det i din bedrift er:

Gjennomfgrt tiltak for @ bedre kjgnnsbalansen i lederstillinger de siste fem arene, fokus pa
a ha like mange kvinner og menn med pa utviklingstiltak generelt sett

Hvordan har kvinner blitt deltakere for & veere med pa tiltak som bedrer kjsnnsbalansen
i ledelse:

Kvinnene har selv meldt seg pa, kvinnene har blitt nominert av sin leder, kvinnene har blitt
forespurt av HR-avdelingen, gverste leder har nominert, vi har ikke slike tiltak, annet

| hvilken grad oppfatter du at topplederen bevisst har rekruttert kvinner til sin leder-
gruppe?

I hvilken grad mener du at tiltak for bedret kjpnnsbalanse har hatt et innhold rettet mot
bade kvinner og menn?

| hvilke grad er det de samme personlige egenskapene som gj@r at kvinner og menn gjgr
karriere?

| hvilken grad har tiltak for bedret kjpnnsbalanse veert rettet spesielt mot menn?
i hvilken grad oppfatter du at det i din bedrift er:

Et generelt fokus pa a rekruttere kvinner til lederstillinger, ledermalinger pa hvor mange
kvinner den enkelte leder ansetter, kjgnnsngytrale rekrutteringsprosesser

| hvilken grad har tiltakene fokusert pa forskjeller mellom kvinner og menn?

| hvilken grad oppfatter du at det er blitt rekruttert kvinner inn utenfra til lederstillinger
i den bedrift?

I hvilken grad er tillitsvalgte trukket inn i arbeidet med a fa kjgnnsbalanse i lederstillinger
i din bedrift?

I hvilken grad mener du at kjgnnsbalanse i toppledelse er viktig for omdgmmet av din
bedrift?

| hvilken grad pavirker din bedrift:

Mannlige ledere kvinner til 3 ta stgrre lederansvar, kvinnelige ledere andre kvinner til 3 ta
stgrre lederansvar

I hvilken grad brukes kvinnelige ledere bevisst i markedskommunikasjonen i din bedrift?
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Intervjuguide bedriftscase i Sverige og Danmark

1.

Faktaspgrsmal om deltakeren

Hva er tittelen pa din stilling?

Hva er ditt ansvarsomrade?

Hvilke arbeidsoppgaver har du?

Hvor lenge har du hatt denne stillingen?

Faktaspgrsmal om bedriften

Hvor mange sitter i toppledelsen totalt?

Hvor mange av disse er kvinner?

Hvordan er kjgnnsbalansen videre nedover i systemet?

Institusjonell logikk
Er det hierarki eller flat struktur?
Er det fokus pa mennesker, titler eller resultater?

Mal, strategi og forankring
Er det uttalt konkrete mal om kjgnnsbalanse i ledelsen?
o Er dette malet kvantitativt (for eksempel skal ha 35% kvinner i ledelsen innen 2017)
eller er det kvalitativt (for eksempel vi gnsker a dyrke kjgnnsforskjellene)
Hvor er malene forankret?
o (Erdetitoppledelsen, mellomledelsen, hos prosjektleder, eller fagleder?)
Blir noen malt pa malene?
o (For eksempel hvor mange kvinner det er?)
Skjer det noe om man ikke nar malet sitt?

Spesifikke kjgnnsbalansetiltak/generelle tiltak
Kan du beskrive konkrete tiltak for kjpnnsbalanse i bedriften?
Hvordan rekrutteres deltakere til tiltakene?
Er det en bevisst seleksjon?
o Rangering? Er det noen kvinner som er mer attraktive enn andre?
Hva var det praktiske opplegget og omfanget?
Var det mye fokus pa kjgnnsforskjeller?
Hva er det grunnleggende prinsippet om kjgnn i bedriften? (Kvinner og menn er like, forskjel-
lige, bryr oss ikke)
Fokuserer bedriften pa at det er strukturelle feringer/undertrykkende mekanismer/glassta-
ket (gnsker @ "knuse” det), eller gj@r de ikke det?
Er det bade kvinner og menn som deltar, eller er det bare kvinner/bare menn?
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6. Rekrutteringsprosesser og metoder

e  Bruker bedriften kvinner i markedskommunikasjonen?

o Ertillitsvalgte trukket inn i arbeidet for a fa kjgnnsbalanse?
o Erdet bevisst fokus pa kignnsngytral rekruttering?

e Har det veert gjennomfgrt kurs? Hvordan har de foregatt?

7. Motivasjon

e  Motiverer bedriften kvinner spesielt?

e Tenker bedriften at kvinner trenger andre motivasjonsfaktorer eller karrierekriterier enn
menn?

e Trenger kvinner andre tiltak enn menn?

e Har kvinner og menn samme egenskaper?
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Tabeller

Tabell 1: Resultater fra regresjonsanalyse for variabler som predikerer fokus i toppledelsen for G bedre kjgnnsbalansen. Et
klart mdl for G forbedre kjgnnsbalansen, topplederen har bevisst rekruttert kvinner til sin ledergruppe, gjiennomfegrt tiltak for
d bedre kjgnnsbalansen i lederstillinger de fem siste drene er uavhengige variable og fokus hos toppledelsen for & bedre
kignnsbalansen som avhengig variabel.

[ SE (R) sig
Konstant -.09 .09 .00
Mal 12 .03 .00
Toppl. Rekr. kvinner .13 .03 .00
Tiltak 5 siste ar 21 .03 .00
R? .67
F 313.34

e —
df = 4 Standardiserte regresjonskoeffisienter §; N=625,. *p<.05, **p<.001.

Tabell 2 Regresjon for at like mange kvinner og menn deltok pa utviklingstiltak.

Resultater fra regresjonsanalyse for variabler i undersgkelsen som predikerer at like mange kvinner og menn deltar pé gene-
relle utviklingstiltak i bedriften. HR- direktgr som pddriver, som kontrollgr, hardt kiempende og systematiker er uavhengige
variable og giennomfgrte utviklingstiltak med like mangekvinner og menn er avhengig variabel.

e
A

R SE (R) sig

Konstant 1.560 12 .00
Padriver .05 .07 .51
Kontrollgr .07 .07 .35
Hardt kiempende -.15 .09 .05
Systematiker .46 .08 .00
R? .20

F 36.41

df = 4 Standardiserte regresjonskoeffisienter R; N=625,. *p<.05, **p<.001.
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Tabell 3. Regresjon for kignnsngytrale rekrutteringsprosesser.

Resultater fra regresjonsanalyse for variabler i undersgkelsen som predikerer kignnsngytrale rekrutteringsprosesser. Mann-
lige ledere pavirker kvinner til G ta stgrre ansvar, Kvinnelige ledere pavirker kvinner til G ta stgrre ansvar, Ledermdlinger pd
hvor mange kvinner den enkelte ansetter, Generelt lederfokus pa G rekruttere kvinner til lederstillinger er uavhengige variabler

og kjgnnsngytrale rekrutteringsprosesser er avhengig variabel.

R
Konstant 3.414
Mannlige ledere pavirker .18
Kvinnelige ledere pavirker -.01
Ledermalinger -13
Generelt fokus pa a
rekruttere kvinner .10
R? .05
F 8.88

df = 4 Standardiserte regresjonskoeffisienter R; N=625,. *p<.05, **p<.001.
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