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Forord

A skrive en bacheloroppgave er en utfordrende og larerik prosess. Det krever struktur,
arbeidsmoral og en god porsjon humor. Prosessen har til tider vert krevende, og vi har felt
noen térer pa veien mot malet, men det er effektive arbeidsekter og gode diskusjoner som

hovedsaklig har preget var prosess.

Allerede tidlig hesten 2009 fant vi ut at ledelse var noe vi ensket & fordype oss i. Dette fordi
begge gruppemedlemmene har ambisjoner om 4 besitte lederstillinger i lopet av de kommende
arene. Vi begynte “a sondere terrenget” ved a lese alt vi kom over i media som omhandlet
ledelse, og stadig dukket det opp artikler som hevdet at det er forskjeller mellom menn og
kvinners lederstil. Vi begynte sa & underspke hvorvidt disse forskjellene faktisk eksisterer ved
blant annet 4 snakke med flere kjonnsforskere. De mente hovedsaklig at det ikke er noen
forskjeller mellom menn og kvinner utover gensammensetningen. “Men hvorfor foler vi at det

er forskjeller da”, tenkte vi.

Til slutt kom vi frem til at vi ensket & undersegke hvorvidt kjennsforskjellene i ledelse skapes
ut i fra forventningene de underordnede sender til sine mannlige og kvinnelige ledere, og om
kjennssammensetningen i organisasjonen har noen innvirkning pé disse forventningene. Dette
har vert et svaert interessant tema og jobbe med, spesielt siden Harald Eias tv-program
”Hjernevask” har rast over tv-skjermen de siste manedene og skapt debatt om nettopp

kjonnsforskning, blant Norges befolkning,

Vi har fatt god veiledning fra mange hold, og det er flere vi gnsker a takke for gode samtaler,
verdifull informasjon, konstruktive innspill og ikke minst for at de har gitt oss sd mye av sin

dyrebare tid.

Forst og fremst vil vi takke vér kjare veileder, ferstelektor Patrick Verde for at han har laftet
oss ned fra skyene ndr vi har svevd for hayt, for at han har gitt s& mye av seg selv og sin tid
og fordi han har en helt spesiell evne til & bringe frem latter i alvorlige og tunge situasjoner.
Vi vil ogsé rette en stor takk til Harriet Bjerrum Nielsen, Professor i kjennsforskning og
pedagogikk ved Senter for tverrfaglig kjonnsforskning ved Universitetet i Oslo, Lars C.
Kolberg, radgiver ved Likestillings- og diskrimineringsombudet og Gro Ladegard,
forsteamanuensis ved Universitetet for miljo- og biovitenskap, for faglige innspill og

hyggelige samtaler. Vi vil ogsa rette en stor takk til Kristin Lund, Generalmajor og
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Generalinspektor for Heimevernet, Anne Lise Ryel, Generalsekretar i Kreftforeningen,
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Sammendrag

I denne oppgaven har vi undersgkt hvorvidt det skapes forskjellige forventninger til mannlige

og kvinnelige ledere i henholdsvis mannsdominerte og kvinnedominerte organisasjoner.

Vi har benyttet oss av kvalitativ metode med et utforskende casedesign og en interpretivistisk
tilnerming. I arbeidet med 4 forsgke & avdekke eventuelle forskjeller, har vi intervjuet to
ledere fra mannsdominerte organisasjoner; Heimevernet og Krigsskolen, og to ledere fra
kvinnedominerte organisasjoner; Redd Barna og Kreftforeningen, samt to av ledernes

underordnede.

Intervjuguiden vér bestod av 12 dimensjoner som er empirisk fundert i Gary Yukl, Angela
Gordon og Tom Taber (2002) sin forskning rundt hierarkiske taksonomier, samt John French
og Bertram H. Raven (1959) sin taksonomi for 4 klassifisere forskjellige typer makt ut i fra
kilden til disse. Informantene ble bedt om & beskrive disse ut i fra hvor viktig de mente hver
enkelt dimensjon er for god ledelse. Deretter ba vi dem rangere disse dimensjonene fra 1 til

12, hvor 1 var den mest avgjerende dimensjonen og 12 var den minst avgjgrende.

Vi hadde en grunnleggende antakelse om at dersom man kan vise til at det eksisterer
forskjeller i normer om hva god ledelse er, vil dette matte prege den faktisk utferte ledelse. Vi
antok at de underordnedes topprangeringer ville gjenspeile organisasjonens normer for god
ledelse og dermed ogsa forventningene de sender til sine ledere, som igjen ville virke styrende
pd ledernes atferd. Vi mente at det ogsé ville vere interessant 4 undersgke hvorvidt lederne
oppfattet de underordnedes forventninger ved & gjenspeile dem i sin rangering av dimensjoner
og om det avhenger av hvorvidt de leder menn og kvinner, eller om de er menn og kvinner

selv.

Ettersom Kreftforeningen og Redd Barna er kvinnedominerte, antok vi at lederne i de
respektive organisasjonene ville rangere god ledelse ut i fra typisk feminine dimensjoner og
ettersom Heimevernet og Krigsskolen er mannsdominerte, antok vi at lederne i de respektive

organisasjonene ville rangere god ledelse ut i fra typisk maskuline dimensjoner.

Vi har avdekket enkelte interessante empiriske menstre som kan danne grunnlag for videre
forskning, men med fare for 4 edelegge spenningen ved 4 lese denne oppgaven, vil vi ikke

presentere disse for i kapittel 4: Analyse og drefting.
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1.0 Innledning

"The beginning of knowledge is the discovery of something we do not understand.”
- Frank Herbert

Som en innledning til denne oppgaven, ensker vi 4 fortelle om veien til var problemstilling.

1.1 Bakgrunn for valg av problemstilling

Vi begynte arbeidet med vér bacheloroppgave hasten 2009. Vi hadde begge en genuin
interesse for ledelsesfaget og var opptatt av & finne frem til en dagsaktuell problemstilling. Vi
la merke til at ledelse i stor grad domineres av menn i mediebildet. Vi stilte oss spersmalet;
”Hvorfor er det sa f4 kvinnelige toppledere i Norge?” Videre tenkte vi at faren ved at en
bedrift domineres av menn, er at bedriften blir s& homogen, at kvinnene m4 tilpasse seg slik at

de ikke fryses ut.

Vi sé en tendens til at de kvinnelige lederne som er mest synlige i mediebildet, ofte har en
“maskulin” lederstil; dominerende, sterk og autoritar. Vi gnsket derfor 4 underseke hvilke
forutsetninger som ligger til grunn for at en kvinne skal lykkes som toppleder i Norge. Vi
onsket ogsa 4 ha et fokus pd mannsdominerte og kvinnedominerte bransjer, for 4 undersoke
hvorvidt det er ulike forutsetninger i de respektive bransjene. Etter diskusjoner med flere
forelesere ved Markedshayskolen, kom vi frem til at dette er et mye omdiskutert tema, og det
er gjort mye forskning pd omradet, noe som kunne fort til en lite original oppgave. Vi innsa
ogsa at muligheten for & gjennomfore dybdeintervjuer med kvinnelige og mannlige toppledere
i Norge ville bli en utfordring, da deres kalendere er noksé fulle. Vi valgte derfor en litt annen
vinkling p4 oppgaven, nemlig & underseke i hvilken grad utevelsen av ledelse blir pavirket av
kjonn eller om ledelse mer er & forstd som generisk definert av organisasjonskontekst og

eventuelt av organisasjonstype.

Vi kontaktet diverse forskere for 4 fa innspill pa problemformuleringen, og tilbakemeldingene
var noksa entydige; selv om ideen var spennende, var det ikke en spesielt fruktbar vei 4 ga.
For det forste finnes det etter hvert mye litteratur og empiri pa at det ikke finnes noen
kvinnelig lederstil. Det vil si at man ikke finner noen generelle forskjeller i atferd mellom

kvinnelige og mannlige ledére.
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Vi foler likevel at det er forskjeller mellom kvinner og menn, men i og med at forskere ikke
har klart & finne noen forskjeller pa tvers av organisasjoner eller situasjoner som
dokumenterer dette, innsa vi at det 4 lete med lys og lykter etter noe man har lyst til 4 finne
men ikke vil finne, vil vaere destruktivt for en bacheloroppgave. Et annet poeng som kom
frem var at man ber velge en smal problemstilling, og feltet vi ensket 4 ta for oss er sé stort at
det sannsynligvis ville blitt en noe overflatisk oppgave. Vi ensket imidlertid 4 beholde
utgangspunktet om & velge en bedrift fra en mannsdominert bransje og en kvinnedominert
bransje, for & se pa eventuelle forskjeller. Vi gjennomferte derfor en brainstorming pa

potensielle problemstillinger, og endte opp med folgende:

* Hvorfor skulle kvinnelige ledere lede annerledes i kvinnedominerte bransjer enn i
mannsdominerte bransjer?
* Vil det vare andre forventninger til de kvinnelige lederne i de to bransjene fra

medarbeidernes side?

Fokuset ble dermed pa hva som er forskjellene mellom det & lede kvinner og & lede menn,

béde fra lederens side (atferd) og medarbeiderne (forventninger).

Under prosessen frem til endelig problemstilling, hadde vi alle “folere” ute, for 4 identifisere
mulige veier 4 gd. Vi kom over en undersgkelse utfort av Paul R. Wilson i 1968. Han utforte
et eksperiment pé et college i Australia, hvor en mann ble presentert for fem forskjellige
klasser med 5 forskjellige “arbeidstitler”; student, hjelpelarer, lerer, seniorlektor og tilslutt
professor. Etter at han hadde forlatt rommet ble klassen bedt om 4 estimere hoyden hans. Det
ble oppdaget at for hver hoyning av statusen vokste han i oppfattet hayde med
gjennomsnittlig 1,27 cm. Slik at han som professor ble oppfattet som 6,35 cm hayere enn som

student (Wilson, 1968).

Menn med autoritet blir dermed oppfattet som hayere enn de er, “men hva med kvinner?”,
tenkte vi. Man kan anta at en mann med autoritet vil bli oppfattet som hgyere, mer intelligent,
pélitelig og rasjonell, men vil det samme gjelde for kvinner med autoritet? Dette har det blitt
forsket sveert lite pa, og vi syntes tanken om & gjennomfere et lignende eksperiment med
andre underspkelsesdimensjoner, ville vaere spennende. Problemstillingen ble derfor folgende:
“Tilegger vi kvinner med autoritet andre egenskaper enn menn?” Denne problemstillingen

belyste mye av det vi gnsket & undersgke, nemlig at selv om det ikke kan bevises at det er en
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forskjell mellom kvinner og menn (utover gensammensetningen), foler vi at det er en forskjell

og at denne muligens er manifestert i attribuering.

Var forrige problemstilling handlet om hvorvidt kvinnelige lederes dyktighet oppfattes
annerledes i en organisasjon dominert av menn enn i en organisasjon dominert av kvinner,
den bygget altsa pa en forstaelse om at kvinnelig ledelse konstitueres i en sosial dynamikk
som varierer ut i fra kjonnstilherighet hos de som ledes. Den nye problemstillingen har noe
med dette & gjore, men er forandret pa en rekke felt. Den teoretiske referanserammen vil i
dette tilfelle bli en tolkning av hvorvidt de attribueringene som skjer gjer det lettere eller

vanskeligere 4 lede.

Vi forstod at det ligger en del metodiske problemstillinger i den nye problemstillingen. Vi kan
ikke underseke for mange dimensjoner og det spersmaélet vi ville ha svar pa hadde méttet
gjemmes blant en rekke andre spersmal. Vi matte altsé ha utviklet flere velfunderte hypoteser
om hva vi tror man attribuerer, for eksempel hayde. Men det ville ogsa reises en rekke andre
utfordringer; pa grunnlag av hvilke kriterier skal vi velge dimensjonene vi skal undersgke, og
hvilke kriterier skal vaere gjeldende for mannen og kvinnen vi velger & ta utgangspunkt i for 4
utfore eksperimentet? Utforming av testdesign, planlegging og gjennomfoering av selve
cksperimentet, samt analysen av resultatet, ville blitt utrolig tidkrevende. S& etter diskusjon
med diverse kjonnsforskere og forelesere pa Markedshayskolen, kom vi frem til at et
eksperimentelt design ville blitt for omfattende og tidkrevende, sa vi valgte & ga bort i fra

dette, og heller videreutvikle var forrige problemstilling.

I og med at tidligere forskning ikke kan gi noen entydige svar pa hvorvidt det er forskjeller
mellom mannlige og kvinnelige ledere, tror vi at forskjellene muligens vil vare synlige
gjennom forventningene som rettes mot mannlige og kvinnelige ledere. Vi tror at dersom vi
kan vise til at det eksisterer forskjeller i forventningene om hva god ledelse er, sé vil dette
maétte prege den faktisk utferte ledelse, noe vi vil utdype nzrmere i punkt 2.3 og 3.5. Derfor er

var problemstilling som felger:

1.2 Problemstilling

Er det de samme forventningene som rettes mot kvinnelige og mannlige

ledere i mannsdominerte og kvinnedominerte organisasjoner?
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1.3 Formal

Vi ensket forst og fremst & skrive om et tema som er relevant for oss begge. Vi har begge et
onske om 4 bli ledere i fremtiden, og har alltid vert bevisste pé at kvinner i lederposisjoner
ofte mater andre/sterre utfordringer enn menn. Vi gnsket derfor & undersegke hvorvidt dette

har en sammenheng med hvilke forventninger vi har til mannlige og kvinnelige ledere.

Formélet med denne oppgaven er derfor & undersgke hvordan eventuelle kjonnsforskjeller i
arbeidslivet manifesterer seg hos underordnede og deres ledere. For selv om det ikke kan
bevises at det finnes kjennsforskjeller i ledelse, tror vi likevel at vi forventer ulik atferd av
mannlige og kvinnelige ledere, noe som vi mener hovedsakelig er et resultat av vare dypt

forankrete kjonnsskjemaer, dette vil vi komme tilbake til i teoridelen under punkt 3.4.

Vi gnsker at denne oppgaven skal vere et bidrag til kjennsdebatten i Norge og danne
grunnlag for videre forskning rundt ledelse og kjenn. Vi ensker videre & gke bevisstgjeringen

om at forskjellene er der, selv om de muligens bare er synlige i vire forventninger.

1.4 Forutsetninger/avgrensninger

Vi gnsker 4 ta for oss hvorvidt det er rimelig & anta at det finnes forskjeller mellom vére
forventninger til mannlige og kvinnelige ledere. For & redusere risikoen for essensialisme, vil vi
diskutere dette ut fra et kulturperspektiv. Leena Avotie (2002, 219) mener at "Tanken bak
kulturperspektivet er & gjore det mulig & forankre menneskers vurderinger og holdninger i
strukturelle forhold og sterre sosiale sammenhenger i stedet for i “naturen” eller henholdsvis

kvinners eller menns vesen.”

Vi ensker derfor & understreke at vi i denne oppgaven, ikke undersgker hvorvidt det er
forskjeller mellom kvinnelige og mannlige lederes utgvelse av ledelse, da empirigrunnlaget
vért for 4 underseke dette er minimalt. Derfor undersgker vi hvorvidt de fr mot seg ulike
forventninger, og om hvorvidt de arbeider i en mannsdominert eller kvinnedominert

organisasjon har noen innvirkning pé dette.

Vi har i var oppgave valgt & ta utgangspunkt i to mannsdominerte organisasjoner i Norge;
Heimevernet og Krigsskolen (forsvaret), samt to kvinnedominerte organisasjoner i Norge;

Redd Barna og Kreftforeningen (humanitere organisasjoner). I Heimevernet har vi intervjuet
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en kvinnelig leder og to av hennes mannlige underordnede, pa Krigsskolen har vi intervjuet en
mannlig leder og to av hans mannlige underordnede, i Redd Barna har vi intervjuet en
mannlig leder og to av hans kvinnelige underordnede og i Kreftforeningen har vi intervjuet en

kvinnelig leder og to av hennes kvinnelige underordnede.

Det var viktig for oss at lederne vi intervjuet hadde flere érs ledererfaring, slik at de hadde
reflektert rundt ledelse med utgangspunkt i reell erfaring, og ikke bare teori, slik unge ledere

muligens hadde gjort.

Vi ensker & understreke at vi ikke er interessert i hver enkelt leder eller underordnet, men det
som er kulturelt og felles for dem. Det er dimensjonene de vurderer god ledelse ut i fra, vi er

interessert i.

Vi ensker ogsa & understreke at selv om problemstillingen og hypotesene er formulert i en
generell forstand, er det kun med utgangspunkt i vare respektive organisasjoner, at hypotesene

avkreftes/bekreftes,

1.5 Begrepsavklaring

Mannsdominert organisasjon:
En organisasjon med mer enn 50 % mannlige ansatte. Vare mannsdominerte organisasjoner er

Heimevernet og Krigsskolen.

Kvinnedominert organisasjon:
En organisasjon med mer enn 50 % kvinnelige ansatte. Vare kvinnedominerte organisasjoner

er Kreftforeningen og Redd Barna.

Forventninger:

Forventninger er avledet av normbegrepet. Henning Bang definerer normer pa falgende mate:
"Normer omfatter all atferd som forventes, aksepteres eller stettes av gruppen, enten normen
er uttalt eller ikke." (Bang 1988, 51). Vi antar derfor at de underordnede i vare respektive
organisasjoner vil ha et sett med forventninger til sine ledere og det er disse forventningene vi
ensker & avdekke. Virginia Valian (1998, egen oversettelse) og Henning Bang (1988) mener
at folks forventninger til oss, leder oss til & opptre pa en mate som meter disse forventningene,
og derfor intervjuer vi ogsa ledere for 4 se om de gjenspeiler de underordnedes forventninger.

Dette temaet vil bli videre utdypet i teoridelen i punkt 3.4 og 3.5.
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Vurderingskriterier:

I vér intervjuguide har vi som nevnt tatt utgangspunkt i 12 vurderingskriterier som er utledet
av Yukl, Gordon og Taber (2002) sin forskning rundt hierarkiske taksonomier, samt French
og Raven (1959) sin taksonomi for a klassifisere forskjellige typer makt ut i fra kilden til
disse. Dimensjonene som er utarbeidet, er alle relevante for god ledelse. Se punkt 3.6 i

teoridelen og vedlegg 2 for utdypning.

Vurderinger og forventninger:

I denne oppgaven vil vi referere til de underordnedes vurderinger av ledelse og de
underordnedes forventninger til sine ledere. Vi vil presisere at vi da refererer til det samme
ettersom vurderingskriteriene de underordnede retter mot sine ledere vil fungere som

forventninger til lederen. Dette vil vi utdype narmere i teoridelen i punkt 3.5.

Underordnede:

Vi har valgt & omtale informantene som rapporterer til lederne i vére utvalgte organisasjoner
som underordnede. 1 dagens nzringsliv ser vi tendenser til at vi beveger oss fra en hierarkisk
oppbygning til en mer flat struktur. For & gjenspeile dette burde vi muligens ha omtalt vare
informanter som medarbeidere, istedenfor underordnede. Vi har likevel valgt 4 omtale dem
som underordnede, da vi mener at det tydeliggjer informantenes stillinger, de er underordnet
sine ledere. Hvis vi hadde valgt & omtale informantene som medarbeidere, tror vi dette kunne

ha forvirret leseren.

2.0 Metode

"The whole of science is nothing more than refinement of everyday thinking”

- Albert Einstein

Asbjorn Johannessen, Per Arne Tufte og Line Kristoffersen (2006, 32) skriver at “Metode, av
det greske methodos, betyr & folge en bestemt vei mot et mal.” Samfunnsvitenskapelig metode
dreier seg om hvordan vi skal ga frem ndr vi skal hente inn informasjon om virkeligheten, og
hvordan vi skal analysere hva denne informasjonen forteller oss, slik at den gir ny innsikt i
samfunnsmessige forhold og prosesser (Johannessen m. fl. 2006). "Det dreier seg om & samle
inn, analysere, og tolke data, og dette er en sentral del av empirisk forskning.” (Johannessen

m. fl. 2006, 33). Denne prosessen vil vi dokumentere i punkt 2.1.
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I dette kapittelet onsker vi & redegjore for metodevalg og metodebruk. I folge Sveinung
Berild (1992) er metode en systematisk méate & underseke virkeligheten pé, og er de verktoy
og retningslinjer som brukes for & samle informasjon. Hensikten med metodelare er & mote
hensiktsmessige valg slik at den gir oss oversikt over alternative fremgangsmater som er

tilgjengelige og konsekvenser som kan oppsta ut i fra valg man tar.

I folge Mehmet Mehmetoglu (2004) er det formal og problemstilling som legger foring for
valg av strategi og innsamlingsmetoder. Egon G. Guba og Yvonna S. Lincoln (1994, etter
Mehmetoglu 2004), mener at valg av metode avhenger av valg av paradigme, ettersom
paradigmet pavirker metodevalget. Et paradigme er et sett av basisregler og prinsipper som
veileder forskeren, altsé hvilke metodologier, metoder eller dataanalyseteknikker som brukes,
vil avhenge av paradigmet man velger. Det finnes forskjellige typer paradigmer innen
samfunnsvitenskap, det er likevel to paradigmer som har vart mest dominerende; positivisme
og interpretivisme (Mehmetoglu 2004). Vi har valgt en interpretivistisk tilnrming som er
basert pA Max Weber (1968, etter Mehmetoglu 2004) sin metode: Verstehen (forsta). "Ifalge
denne metoden er meningen bak menneskers handlinger & finne i selve handlingen, og det er
forskernes oppgave & oppdage denne meningen.” (Mehmetoglu 2004, 15). Weber skiller
mellom to typer Verstehen, nemlig direkte observasjonell forstaelse og forklarende forstelse.
Observasjonell forstielse innebzarer at malet med menneskets atferd eller handling er penbar,
mens forklarende forstielse inneberer at det krever en forstéelse av motivet bak handlingen
ved & relatere handlingen til sin kontekst (Mehmetoglu 2004). Vi har valgt en forklarende

forstielse.

Ola Gaute Aas Askheim og Tor Grenness (2000) mener at det i hovedsak er to hovedtyper
som kan benyttes i metode; kvantitativ og kvalitativ metode. Kvantitativ metode er data som
gir oss tallverdier i motsetning til kvalitative metoder som kjennetegnes ved at data beholdes
som tekst. Faktorene som vil pavirke vére forskningsresultater vil vanskelig la seg tallfeste, sa

vi har valgt & benytte oss av kvalitativ metode.

Monica Dalen (2004, 16) mener at ”Et overordnet mal for kvalitativ forskning er 4 utvikle
forstaelsen av fenomener knyttet til personer og situasjoner i deres sosiale virkelighet.”, og
Johannessen m. fl. (2006) peker pa at en kvalitativ tilnaeerming er serlig anvendelig for 4 fa
frem fyldige beskrivelser i de situasjoner der man underseker fenomener som man ikke

kjenner sa godt.
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I kvalitativ forskning foregar forskningsdesign, datainnsamling og dataanalyse i en sirkulaer
prosess, noe som forteller hvor avhengig disse elementene er av hverandre. Dette er i
motsetning til den kvantitative metoden der man folger en line@r prosess. Fordelen ved &
benytte den sirkulaere kvalitative forskningen er at vi som forskere kan reflektere over alt
innenfor forskningen underveis, noe som igjen kan fore til en bedre forstaelse og dybde i

oppgaven (Johannessen m. fl. 2006).

I kvalitativ metode kan ikke dataene uten videre tallfestes, men kan kategoriseres pa bakgrunn
av svarene vi far inn. Vi mener at vi gjennom kvalitativ metode vil & en bedre forstéelse av
konteksten som gir grunnlag for analyse og tolkning. Var innsamling av kvalitative data vil
forega gjennom intervjuer av norske kvinnelige og mannlige ledere 1 mannsdominerte og
kvinnedominerte organisasjoner, samt to av deres underordnede. Vi har i tillegg intervjuet

enkelte forskere, og benyttet oss av relevante boker og artikler.

2.1 Var forskningsprosess

Vi har valgt en forskningsprosess som er basert pa en fortolkende tilnerming. I folge Fred
Sigve Andersen (2001) innebarer dette at man studerer en virkelighet som i stor grad er skapt
av individet. Man vektlegger derfor & studere sosiale oppfatninger, og et studium av kultur,
blir dermed et studium av subjektive meninger. I dette ligger det underforstatt at oppfatninger
av hva som er naturlig, ogsa er samfunnsskapt og sosialt konstruert. I dette perspektivet er
menneskers bevissthet, fortolkninger, meninger og intensjoner og opplevelse av mening,
bestemmende for deres atferd. Kulturen forstés slik som den oppfattes av medlemmene i
organisasjonen, og ut i fra de dimensjonene medlemmene selv bruker om den verden og den
praksis de er en del av. Fokuset i undersekelsen blir derfor sentrert rundt ulikhetene ved folks
erfaringer, meninger og forventninger, og det er forhold ved medlemmenes mélrettede

bevissthet som er avgjerende for de forklaringene som forsgkes gitt.

Vér forskningsprosess har tatt utgangspunkt i felgende modell:
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Figur 2.1: Forskningsprosessen i kvalitative studier.
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(Dalen, 2004, 24)

Vi startet forskningsprosessen med en undring omkring eventuelle forskjeller mellom
mannlige og kvinnelige ledere, vi gikk sa ut for & samle nedvendig litteratur og forskning for
a skape en bredere forstdelse rundt emnet. Dette resulterte i en problemstilling og et
forskningsspersmal som avledet hypoteser som dannet grunnlag for et hensiktsmessig utvalg.
Deretter samlet vi data ved 4 gjennomfere intervjuer, som vi transkriberte, analyserte og
bearbeidet for s & utarbeide en rapport. Denne vil i vir oppgave vare en blanding av analyse,

drefting og konklusjon, se punkt 4.0.

2.2 Kvalitative forskningsstrategier

Forskningsdesign

Johannessen m. fl. (2006) legger vekt pd at det finnes flere ulike forskningsdesign a velge
mellom. Mehmetoglu (2004) mener imidlertid at det hovedsakelig er tre forskningsdesign
som man kan benytte innenfor kvalitativ forskning; empiribasert teori, etnografi og

casestudie.

Anselm Strauss og Juliet Corbin (1994, 273, etter Mehmetoglu 2004, 30) definerer
empiribasert teori pa felgende mate; "Empiribasert teori er en metodologi til 4 utvikle teorier,
fundert i data som er samlet inn og analysert pa en systematisk méate.” Phyllis N. Stern (1994)

mener at ved & folge dens rigide prosedyrer utvikles en teori av seg selv underveis i
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forskningsprosessen, som et resultat av samspillet mellom datainnsamling og analyse. Det
viktigste av alt er at teorien skal kunne forklare fenomenet som studeres.” (Mehmetoglu

2004).

”Etnografi er en beskrivelse og fortolkning av en kulturell eller sosial gruppe eller et system.”
(John W. Creswell 1998, etter Mehmetoglu 2004, 37). Som en prosess innebarer etnografi
observasjon av gruppen, gjerne gjennom deltakende observasjon i en lang periode hvor
forskeren blir en del av hverdagen til folk, eller gjennom individuelle intervjuer med gruppens
medlemmer. "Forskeren er interessert 1 & studere gruppens handlinger, skikk og bruk, og
levemate for 4 kunne finne ut meningene bak atferd, sprak og interaksjonen mellom

menneskene innad i gruppen”. (Mehmetoglu 2004, 37-38).

”En casestudie er en undersgkelse av et begrenset (bounded) system eller en case (eller flere
caser) over tid i gjennom detaljert og mangfoldig datainnsamling.” (Mehmetoglu 2004, 41).
Dette systemet er et fenomen som er begrenset i henhold til tid og rom, som 1 vart tilfelle;
organisasjoner og utvalgte personer i disse. ”Caset blir valgt ut pa bakgrunn av en

forskningsinteresse, hypotese, eller en sak.” (Mehmetoglu 2004, 41).

Vi ville studere menn og kvinners vurdering av ledelse i mannsdominerte og kvinnedominerte
organisasjoner, derfor valgte vi Kreftforeningen, Heimevernet, Redd Barna og Krigsskolen

som caser, som er de begrensede systemene i var casestudie.

Vi tar utgangspunkt 1 teorier om kjennsforskjeller, teorier om effektiv ledelse og teorier om
organisasjonskultur, og kobler vare hypoteser og funn opp i mot disse. Dette betyr at vi har en
”fra teori til empiri” tilneerming, som betegnes som deduktiv. Det vil si en avledning fra det
generelle til det konkrete, hvor generelle pastander (teorier) testes ved empiriske data
(Johannessen m. fl. 2006). Mehmetoglu (2004, 103) definerer deduktiv metode pé folgende
maéte:

”Deduksjon er i utgangspunktet en kvantitativ analyseprosess som begynner med en allerede
utviklet teori. Teorien er hentet fra litteraturen, og bestér av hypoteser som sa testes av
forskeren. I kvalitativ analyse betyr deduksjon ikke akkurat det samme, men mer er & teste

hypoteser som genereres av forskerens egne data, mot disse dataene.”

I folge Robert K. Yin (1989, etter Mehmetoglu 2004) finnes det tre typer casestudier man kan

bruke: utforskende, forklarende og deskriptiv. I utforskende casestudie, kan feltarbeid og
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datainnsamling gjeres for forskningsspersmélene blir definert. “Denne type studie kan sees pa
som et forarbeid for et mer omfattende forskningsprosjekt. Likevel bor man ha et klart
rammeverk som utformes i forkant av studien.” (Yin 1989, etter Mehmetoglu 2004).
Forklarende casestudie brukes gjerne nér man skal utfore en arsaksforklarende studie, serlig i
komplekse undersgkelser av organisasjoner eller miljeer, hvor forskeren vil bruke flere caser
til & undersoke flere forskjellige innvirkninger. “Her kan forskeren benytte seg av Yin (1989)
sin menstertilpassingsteknikk (pattern-matching), som gér ut pa at flere biter informasjon fra
samme case kan relateres til det & generere en teoretisk hypotese.” (Yin 1989 etter
Mehmetoglu 2004, 43). Deskriptiv casestudie inneberer at forskeren presenterer en deskriptiv
teori, som oppretter det helhetlige rammeverket som skal folges i gjennom hele studien. Med
andre ord, skal det dannes og identifiseres et valid teoretisk utgangspunkt for

forskningsspersmalene (Yin 1989, etter Mehmetoglu 2004).

I denne oppgaven har vi valgt en utforskende casestudie. Selv om vi har utarbeidet hypoteser i
forkant av datainnsamlingen, var vi apne for & tilpasse dem underveis ettersom
datainnsamlingen avdekket nye mulige vinklinger, noe vi ogs4 har gjort. Vi har et utforskende
casestudie fordi vi er ute etter & avdekke eventuelle forskjeller i forventninger til mannlige og
kvinnelige ledere, et felt som det ikke er gjort mye forskning pé tidligere. Vi kjenner ikke til
alle dimensjonene som pavirker disse forventningene, men vil reflektere rundt flere

potensielle dimensjoner i teoridelen.

Barney G. Glaser & Anselm L. Strauss (1967) mener at malet for utforskende casestudier er &
finne teori ved og direkte observere et sosialt fenomen i sin ra form. Vi ensker 4 avdekke
empiriske menstre som kan danne grunnlag for teoriutvikling, ikke gjennom direkte
observasjon, men gjennom intervju og rangering av dimensjoner som tar for seg ledelse. Var
oppgave kan sees som et forprosjekt til en mer omfattende undersekelse hvor man for
eksempel kunne tatt for seg flere manns- og kvinnedominerte organisasjoner, for 4 se om

menstrene vi har avdekket vil vaere gjeldende for flere organisasjoner.

”Yin beskriver to dimensjoner ved utforming av casestudier. Den ene er basert pa antall case
som er involvert, hvorvidt vi arbeider med en enkelt case eller flere caser, og den andre er
basert pA om man anvender en holistisk tilnerming (én analyseenhet) eller analytisk
tilneerming (flere analyseenheter)” (Yin 2003, etter Johannessen mfl. 2006, 85). Yin skiller

derfor mellom enkelt—case-design med én analyseenhet, enkelt-case-design med flere
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analyseenheter, fler-case-design med én analyseenhet og fler-case-design med flere
analyseenheter. I denne oppgaven har vi valgt en fler-case-design med flere analyseenheter,
ettersom vi arbeider med flere caser; Kreftforeningen, Heimevernet, Redd Barna og
Krigsskolen og flere analyseenheter; ledere og underordnede. Se punkt 2.5 for en mer

inngdende beskrivelse.
2.3 Teoretiske antakelser

Flere studier konkluderer med at det ikke er forskjeller mellom ledere av forskjellige kjenn
(som for eksempel Gregory H. Dobbins og Stephanie J. Platz sin meta-analyse; ”Sex

Differences in Leadership: How Real Are They?” 1986). Vi har likevel en grunnleggende

antakelse om at det finnes forskjeller mellom kvinner og menn i méten de utgver ledelse pa.

Det finnes flere méter & angripe dette sporsmalet p4. En méte er 4 studere lederes atferd
direkte (gjennom observasjon), eller man kan ga en annen vei og se pa forventninger/normer.
Vi tror at dersom vi kan vise til at det eksisterer forskjell i normer om hva god ledelse er, sa
vil dette métte prege den faktisk utforte ledelse da blant annet Bang (1988) mener at normer

virker styrende pa atferd.

Vi antar at vi gjennom & be informantene vare rangere hvilke dimensjoner de mener er mest
avgjerende for god ledelse, vil vi fa tak i normene for hva god ledelse er i de respektive
organisasjonene, og dermed ogsa hvilke forventninger de sender til sine ledere. Derfor er det
ogsa interessant & intervjue ledere for undersgke hvorvidt lederne oppfatter disse
forventningene ved & gjenspeile dem i sin rangering og om det avhenger av hvorvidt de leder
menn og kvinner, eller om de er menn og kvinner selv. Det er ogsé sannsynlig at lederne vil
innrette sin atferd etter hvordan de selv oppfatter god ledelse, s& dersom mannlige og
kvinnelige ledere som leder menn oppfatter oppgaven annerledes enn mannlige og kvinnelige

ledere som leder kvinner, tyder dette pa at kjonn péavirker ledelse.

Med utgangspunkt i Virginia Valians forskning rundt kjennsforskjeller i kognisjon, som sier
at vare kjonnsskjemaer pavirker vare forventninger til mannlige og kvinnelige ledere, har vi
en antakelse om at man vil forvente en typisk feminin lederatferd fra en kvinnelig leder og en
typisk maskulin lederatferd fra en mannlig leder. Videre antar vi med utgangspunkt i Bang
(1988) sin teori om organisasjonskultur, at forventningene til mannlige og kvinnelige ledere

vil pévirkes av organisasjonskulturen, derfor har vi valgt & ta utgangspunkt i to
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mannsdominerte og to kvinnedominerte organisasjoner, som vil bare preg av en henholdsvis
maskulin og feminin kultur. Dette er en inngang, ikke for & se om det finnes forskjeller
mellom mannlige og kvinnelige ledere, men for 4 se pd om det skapes forskjeller ut i fra

forventningene til lederne.

Med utgangspunkt i vare teoretiske antakelser, har vi utviklet folgende problemstilling og

hypoteser for & skaffe innsikt og forstaelse av fenomenet vi studerer:

2.4 Problemstilling

Er det de samme forventningene som rettes mot kvinnelige og mannlige

ledere i mannsdominerte og kvinnedominerte organisasjoner?

2.4.1 Forskningssporsmal

Er det kjonnsbestemte forskjeller i oppfatningen av god ledelse i typiske manns- og

kvinnedominerte organisasjoner?

2.4.2 Hypoteser

1. Kvinner som ledes av kvinner i kvinnedominerte organisasjoner vurderer ledelse ut i fra

mer feminine dimensjoner enn kvinner som ledes av menn.

2. Menn som ledes av menn i mannsdominerte organisasjoner vurderer ledelse ut i fra mer

maskuline dimensjoner enn menn som ledes av kvinner.

3. Kvinnelige og mannlige ledere i kvinnedominerte organisasjoner vurderer ledelse ut i fra

typisk feminine dimensjoner.

4. Kvinnelige og mannlige ledere i mannsdominerte organisasjoner vurderer ledelse ut i fra

typisk maskuline dimensjoner.

5. Ledere gjenspeiler forventningene til sine underordnede.

Disse vil bli bearbeidet i kapittel 4; Analyse og drefting. Vi ensker né & presentere vére caser

og analyseenheter.
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2.5 Casebeskrivelse og analyseenheter

Utvelging av informanter er viktig i all forskning fordi prosessen har stor innflytelse pa
analysen av dataene. Utvalget avhenger ogsa av hvilke konklusjoner man kan trekke og hvor
stor tillit man kan ha til konklusjonene (Mehmetoglu 2004, etter Johannessen m. fl. 2006).
”Strategisk utvelging vil si at forskeren har bestemt seg for hvilken malgruppe forskningen
skal rette seg mot for & samle nedvendige data. Det neste steget er & velge ut personer fra
malgruppen som skal delta i undersgkelsen” (Johannessen m. fl. 2006,107). Det er ulike méter
4 sette sammen strategiske utvalg pd, Michael Quinn Patton (1990) og Matthew B. Miles og
Michael A. Huberman (1994) nevner flere, og vi har valgt et homogent utvalg. Dette vil si at
vi har et utvalg med svert liten variasjon ut i fra sentrale kjennetegn, for 4 avdekke mulige
felles og ulike erfaringer innenfor en relativt homogen gruppe; mannlige og kvinnelige ledere
og deres underordnede i mannsdominerte og kvinnedominerte organisasjoner (Johannessen m.

fl. 2006). Vi har i tillegg til 4 ha et homogent utvalg, foretatt en kriteriebasert utvelging.

Figur 2.2 Kriteriebasert utvelging

Kvinnelige og mannlige ledere | kvinne- og
mannsdominerte organisasjoner, samt
deres underordnede

Teoretisk mélgruppe

Kriterier for utvelging:

* Kvinnelige og mannlige
ledere med ftere 3r med
ledererfaring
*Enkvinneliglederien *
kvinnedominert
organisasjon med minimum
to kvinnelige underordnede
< Enmannliglederi en
kvinnedominert
organisasjon med minimum
to kvinnelige underordnede
* Enkvinneliglederi en
mannsdominert
organisasjonmed minimum
to mannlige underordnede
* Enmannlig lederi en
mannsdominert
organisasjon med minimum
to mannlige underordnede

Svargruppen:
*To lederei
mannsdominerte
organisasjoner

* *To lederei

kvinnedominerte
organisasjoner

* Fireunderordnedei
mannsdominerte
organisasjoner

* Fire underordnede i
kvinnedominerte
organisasjoner

Grunnen til at vi gnsker & intervjue ledere med flere ars ledererfaring, er at de fleste ledere

med ledererfaring har reflektert en del rundt ledelse og deres tanker om ledelse er solid

forankret i dem. Det er ikke noe de har lest i1 en bok, men noe de har erfart. Dette medforer at

gjennomsnittsalderen hos lederne vi har intervjuet er noe hoyere, noe som kan bidra til en
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helhet i materialet. Dersom vi hadde valgt unge ledere, tror vi at de ville snakket mer ut i fra

teori, fordi de ikke har noen erfaring, og da blir det ikke god empiri.

Monica Dalen (2004, 56) mener at ”I enkelte intervjustudier vil det vare hensiktsmessig &
anvende mer enn en informantgruppe. Innenfor mange fagomrader er det nettopp viktig & fa
belyst hvordan ulike parter opplever samme situasjon for & fange opp nyanser og mangfold.”
Derfor har vi valgt 4 ta utgangspunkt i ledere og deres underordnede, for p4 denne méten 4 fa

et helhetlig inntrykk av hvordan man vurderer ledere.

Utvalget vare resultater bygger pa bestér av kvinnelige og mannlige ledere i to
mannsdominerte og to kvinnedominerte organisasjoner. I de mannsdominerte organisasjonene
har vi i tillegg til lederne intervjuet to av deres mannlige underordnede. I de kvinnedominerte

organisasjonene har vi i tillegg til lederne, intervjuet to av deres kvinnelige underordnede.

Vi har som nevnt tatt utgangspunkt i Redd Barna, Kreftforeningen, Heimevernet og
Krigsskolen. Vi lokaliserte var informanter gjennom vare personlige nettverk, og ved hjelp av
vér veileder. Da véare informanter onsker & vare anonyme, vil vi omtale vére informanter og

organisasjonene de arbeider i pa folgende mate:

Tabell 2.1 Oversikt over informanter og organisasjonene de arbeider i

Organisasjonstype: Organisasjoner Ledere refereres til i Underordnede
refereres til i teksten teksten som: refereres til i teksten
som: som:

Kvinnedominert Organisasjon 1 Leder 1 Underordnet 1

(mann) Underordnet 2
(kvinner)
Kvinnedominert Organisasjon 2 Leder 2 Underordnet 3
(kvinne) Underordnet 4
(kvinner)
Mannsdominert Organisasjon 3 Leder 3 Underordnet 5
(kvinne) Underordnet 6
(menn)
Mannsdominert Organisasjon 4 Leder 4 Underordnet 7
{mann) Underordnet 8
(menn)
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Harriet Holter og Ragnvald Kalleberg (1996) mener at sparsmal mé skapes, stilles og
spesifiseres. ”Disse prosesser ber skje i en stadig dialog med forliggende forskning og med de
aktuelle omréder av den sosiale virkelighet.” (Holter og Kalleberg 1996,39). Derfor har vi i
tillegg til & ha intervjuet overnevnte bedrifter, ogsa snakket med aktuelle forskere; Harriet
Bjerrum Nielsen, Professor i kjennsforskning og pedagogikk ved Senter for tverrfaglig
kjennsforskning ved Universitetet i Oslo, Jorgen Lorentzen, kjennsforsker ved Senter for
tverrfaglig kjonnsforskning ved Universitetet i Oslo, Lars C. Kolberg, radgiver ved
Likestillings- og diskrimineringsombudet og Gro Ladegard, forsteamanuensis ved

Universitetet for miljo- og biovitenskap.

”Valg av informanter er sarlig viktig innenfor kvalitativ intervjuforskning. Et utgangspunkt er
at antallet informanter ikke kan vaere for stort, da bade gjennomforingen av intervjuene og
bearbeidingen av dem er en tidkrevende prosess.” (Dalen, 2004,51). Vi har derfor valgt &
begrense vart utvalg til & ta utgangspunkt i to kvinnedominerte - og to mannsdominerte

organisasjoner, da vi mener dette vil utgjere et tilstrekkelig grunnlag for ssmmenligning.

Det kan diskuteres hvorvidt vi burde ha inkludert flere analyseenheter for & skaffe oss en mer
inngéende beskrivelse av det respektive fenomenet, men grunnet begrenset mengde tid og

ressurser, valgte vi & begrense utvalget til 4 besté av fire leder og atte underordnede.

2.6 Hvorfor humanitzere organisasjoner og forsvaret

Vi gnsket 4 ta for oss to mannsdominerte og to kvinnedominerte organisasjoner.

* Heimevernet har 547 ansatte, hvorav ca. 82 % er menn og ca. 18 % er kvinner, og er
dermed & regne som mannsdominert. I Forsvaret generelt er det 8,6 % fast ansatte
kvinner (pr. mars 2010), og Heimevernet ligger séledes noe bedre an, selv om
forbedringspotensialet fortsatt er til stede.” (Kristin Lund 2010).

* Krigsskolen har 106 ansatte, hvorav ca. 80 % er menn og ca. 20 % er kvinner, og er
dermed & regne som mannsdominert.

* Kreftforeningen har 180 ansatte, hvorav ca. 80 % er kvinner og ca. 20 % er menn, og
er dermed & regne som kvinnedominert.

* Redd Barna har ca. 115 ansatte i Norge, hvorav totalt 8 jobber pa regionskontorer. Det

er totalt 128 i organisasjonen med alle ansatte i permisjon, inklusive vikarer og

24

”Kjonnet bedrar”



korttidsengasjementer, hvorav ca. 27 % er menn og ca. 73 % er kvinner, og er dermed

a regne som kvinnedominert.

Forsvaret er en bevilgningsfinansiert offentlig institusjon, mens de humanitare
organisasjonene tilhorer frivillig sektor og drives pé ideell basis. Dette gjor de i prinsippet
forskjellige, men de har ogsa flere fellestrekk. De er alle avhengig av stette, Forsvaret er
avhengig av statlige bevilgninger og Redd Barna og Kreftforeningen er avhengig av
givervilje. Hverken Krigsskolen, Heimevernet, Kreftforeningen eller Redd Barna har et
profittmal, selv om de humanitere organisasjonene selviplgelig har et onske om hayest mulig
inntjening for saken. Det er altsa ikke pengene som er mélet, de arbeider alle for saken; Den
Norske Stat, kreftarbeid og barns rettigheter. I tillegg til dette, er alle vare valgte
organisasjoner partipolitisk- og religiost noytrale.

2.7 Logisk link, tilnserming til intervjuguide

Johannessen m. fl. (2006) mener at de vanligste métene & samle inn kvalitative data pa er ved
hjelp av observasjon, intervjuer og fokusgrupper. Vi har valgt intervju som data

innsamlingsform hovedsakelig pa bakgrunn av at:

* Det ontologiske utgangspunktet for 4 benytte kvalitative intervjuer er at man har et
grunnleggende syn p4 mennesket, som innebzrer at menneskers kunnskap, forstaelser,
erfaringer og samhandlinger gir mening til det som undersgkes. Vi er interessert i
menneskers erfaringer og oppfatninger, og mener at dette best kommer frem nar
informantene far snakke fritt rundt valgte temaer (Johannessen m. fl. 2006).

* ”Det epistemologiske utgangspunktet for a bruke kvalitative intervjuer er at forskeren
ma snakke, samhandle, lytte og stille sparsmaél for 4 fa tak i menneskers kunnskap,
forstéelser, erfaringer og samhandlinger.” (Johannessen m. fl. 2006, 136).

* ”Sosiale fenomener er komplekse, og for a avdekke hva som kjennetegner disse,
kreves det kvalitative intervjuer som gjeor det mulig & ga i dybden og fange opp

nyanser.”’(Johannessen m. fl. 2006,137).

Johannessen m. fl. (2006) skiller mellom tre typer intervjuer; ustrukturert, semi-strukturert og
strukturert intervju. “Ustrukturert intervju er uformelt med &pne spersmél der man pa forhand
har et gitt tema, men spersmélene tilpasses den enkelte intervjusituasjonen.” Utgangspunktet

for et semi-strukturert intervju er en overordnet intervjuguide, mens spersmal, temaer og
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rekkefolge kan varieres. 1 strukturert intervju har man pé forhdnd fastlagt bade tema og
spersmalsformuleringer.” (Johannessen m. fl. 2006, 137). Vi har i var oppgave valgt 4 benytte
oss av et strukturert intervju, med et kvantitativt innslag i form av et rangeringsskjema over
vurderingskriterier for lederatferd. Var intervjuguide er et fast oppsett med spersmal, der
spersmaélene og rekkefalgen er fastsatt forut for intervjuet. Vi valgte et strukturert intervju
fordi fordelene med en viss standardisering er at svarene kan sammenlignes. ”Analysearbeidet
blir ogsa enklere og mindre tidkrevende fordi forskeren kan analysere intervjuene, spersmal
for spersmal og sammenlikne hva de ulike informantene har svart pa det samme sporsmalet.”
(Johannessen m. fl. 2006, 138). Vi har imidlertid tilpasset intervjuguiden til vare to

informantgrupper; ledere og underordnede, se vedlegg 1.

Mehmetoglu (2004) mener at forskeren ber forsikre seg om at intervjuspersmalene og
begrepsapparatet som brukes i intervjuguiden, er laget pd en slik mate at alle informanter
oppfatter det likt. Dette har vi tatt hensyn til ved og pre-teste intervjuguiden p& venner og

bekjente med liten eller ingen kunnskap om temaet.

Oppgavens intervjuguide bygger pd Gary Yukl, Angela Gordon og Tom Tabers forskning
rundt hierarkiske taksonomier; metakategorier som alle er relevante for effektiv ledelse, samt
John French og Bertram H. Ravens taksonomi for & klassifisere forskjellige typer makt ut i fra
kilden til disse (French og Raven 1959).

Vi tematiserte derfor intervjuguiden basert pa felgende metakategorier;
1. Oppgaveorientert atferd

2. Relasjonsorientert atferd

3. Endringsorientert atferd

4. Maktorientert atferd

For en mer utfyllende beskrivelse av vare metakategorier, se punkt 3.6.

Vi gnsket & apne intervjuet med en uspesifisert del. For 4 teste informantenes forstaelse ba vi
dem ta utgangspunkt i ledelse generelt, og definere hva de legger i begrepene god og dérlig

ledelse. Svarene fra vare informanter vil vaere farget av organisasjonen de jobber i, for selv
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om vi stiller dpne spersmal, vil det vaere naturlig at de tar utgangspunkt i sin arbeidsplass nér

de besvarer spersmal om ledelse.

Videre spesifiserte vi spersmalene for & utdype og fordype forstaelsen av vére fire

metakategorier. For & se komplett intervjuguide, se vedlegg 1.

I stedet for at de skulle vurdere viktigheten av de ulike dimensjonene med utgangspunkt i sine
egne ledere, gnsket vi at de skulle svare pa hvor viktige dimensjonene er i forhold til deres
generelle oppfatning av ledelse, for pa denne maten og lettere kunne identifisere/tolke
forventningene de sender til sine ledere. Hvis vi hadde bedt dem om 4 ta utgangspunkt i sine
ledere néar de skulle beskrive viktighetsgraden av dimensjonene, ville deres svar blitt farget av
deres oppfatning av lederne og dermed ikke reflektert hva forventningene deres var. De ville

blitt farget av ledernes faktiske utevelse av ledelse og muligens lederens kjenn.

Derfor valgte vi & formulere spersmalene pa folgende méte; ”hva burde en leder prioritere” og
”hva synes du det er viktig at en leder prioriterer”, i stedet for & sparre "hva gnsker du at din
leder skal prioritere”, slik at vi kunne f4 tak i normene/forventningene informantene retter mot

sine ledere.

Etter at den spesifiserte delen var avsluttet ga vi informantene et rangeringsskjema hvor vi ba
dem rangere 12 dimensjoner, utledet fra vire metakategorier (for & se rangeringsskjema, se
vedlegg 2). Dette gjorde vi for at eventuelle forskjeller mellom informantenes forventninger

til sine ledere skulle bli tydeligere og mer sammenlignbare.

Vi avsluttet med 4 stille noen spersmaél hvor vi ba informantene ta utgangspunkt i sine
navarende ledere/ndvaerende lederjobb, altsa en uspesifisert men konkret tilnaerming for &

verifisere informantenes forstéelse av de tidligere spersmalene.

Samtlige intervjuer er gjennomfort ved informantenes arbeidsplass. Vi benyttet bandopptaker
under intervjuene, slik at vi kunne fokusere fullt og helt pa informantenes nonverbale utsagn

og for & kunne stille oppfelgingsspersmal for & g mer i dybden av de ulike dimensjonene.

2.8 Transkribering og datareduksjon

For & lette analysearbeidet transkriberte vi intervjumaterialet fra samtlige intervjuer. Videre

klargjorde vi materialet ved & eliminere digresjoner og gjentakelser, samt at vi tok bort
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elementer som ikke var relevante for formalet med undersgkelsen. Vi benyttet oss av det
Steinar Kvale (1997) kaller meningsfortetting. "Meningsfortetting medferer en forkortelse av
intervjupersonenes uttalelser til kortere formuleringer. Lange setninger komprimeres til
kortere setninger, hvor den umiddelbare meningen i det som er sagt gjengis med fa ord.”
(Kvale 1997, 125). Med andre ord medferer meningsfortetting en reduksjon av lengre

intervjutekster til kortere og mer konsise formuleringer.

2.9 Analyse og konklusjon

Vi har tatt utgangspunkt i Miles og Huberman (1994, etter Mehmetoglu 2004) sitt rammeverk
for dataanalyse. Analysen bestér av tre sammenfallende prosedyrer: dataredusering,
datafremvisning og verifisering av konklusjoner. Dataredusering inneberer a redusere
mengden av data uten & miste viktig informasjon. Dette gjores forst i startfasen av analysen
gjennom koding og segmentering av dataene, noe som gjor dataene lettere & handtere i senere
faser av analysen. Datafremvisning inneberer & fremstille datacne pd en meningsfull mate,
som i utgangspunktet viser hvordan forskeren har organisert og oppsummert dataene 1 forhold
til problemstillingen. Her kan man benytte visuelle fremstillingsteknikker som diagrammer,
grafikk og nettverk, eller tabeller som vi har benyttet i var oppgave. I den siste fasen av
analysen trekker man konklusjoner basert pa de to foregadende analyseprosedyrene. Disse
konklusjonene er utformet som hypoteser som ber verifiseres av dataene under selve

analysen.

2.9.1 Kvalitetssikring

Guba og Lincoln (1985, etter Mehmetoglu 2004) tar utgangspunkt i fire hovedkriterier som
benyttes for a verifisere en kvalitativ forskning; troverdighet, overforbarhet, palitelighet og

bekreftbarhet.

2.9.2 Troverdighet

Guba og Lincoln mener at troverdighet ”Gar ut pa & konstruere tillit til at funn og resultater av
en studie er sanne” (Guba og Lincoln 1985, etter Mehmetoglu 2004, 145) og refererer til
sannheten som vist, opplevd, erfart og folt av de som studeres. For & imgtekomme

troverdighetskriteriet har vi tatt i bruk felgende strategier:
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1. Datatriangulering: "Det & bruke data fra flere kilder i en studie” (Guba og Lincoln
1985, etter Mehmetoglu 2004,91). Vi har kombinert primaer- og sekundzr data, der
primardata er data som vi selv ved hjelp av intervju som datainnsamlingsmetode har
samlet inn, og der sekunderdata er samlet og bearbeidet av andre, som i vart tilfelle
omfatter publiserte akademiske og andre artikler og boker.

2. Vi har gjennom hele prosessen diskutert resultater, funn og hypoteser med fagpersoner

og forelesere ved Markedshayskolen.

2.9.3 Overforbarhet

Guba og Lincoln mener at overferbarhet “Referer til om bestemte funn og resultater av en
kvalitativ studie ogsa kan overfores til en annen lignende setting, situasjon eller kontekst. I og
med at mélet med kvalitativ forskning ikke er generalisering, men det & f4 dybdeinnsikt i et
fenomen, vil overforbarhet i kvalitativ forskning fokusere pa generelle felles funn under
samme omstendigheter.” (Guba og Lincoln 1985, etter Mehmetoglu 2004, 146). Derfor er det
viktig at forskeren gir en detaljert og rik beskrivelse av situasjonen som studeres, slik at
leseren har tilfredsstillende bakgrunnsdata for 4 kunne vurdere hvor anvendelig studiens
konklusjoner er for andre kontekster eller situasjoner (Guba og Lincoln 1985, etter

Mehmetoglu 2004).

Ledelse som kulturavhengig kompetanse understreker at man skal vare forsiktig med 4 fortolke
teorier og resultater innen ledelsesfeltet som “universelle”, hvilket ogsé vil vare gjeldende for

resultatene fra vare undersokelser (Skogstad og Einarsen 2002).

Vi har 1 var oppgave definert et sett med avgrensninger (se punkt 1.4
forutsetninger/avgrensninger), og vi vil derfor papeke at vare funn ikke vil kunne overfores til
en hvilken som helst setting, situasjon eller kontekst. Med andre ord, de forskjellene vi har
funnet mellom forventningene som mannlige og kvinnelige underordnede i vare utvalgte
mannsdominerte og kvinnedominerte organisasjoner har til sine mannlige og kvinnelige
ledere, er ikke overferbare til alle mannsdominerte og kvinnedominerte organisasjoner. Vi
mener derimot at de funnene vi har avdekket vil kunne bidra til videre forskning og debatt

rundt temaet; ledelse og kjonn.
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2.9.4 Palitelighet

I folge Guba og Lincoln (1985, etter Mehmetoglu 2004) kan pélitelighet i en kvalitativ
forskning ndes ved & bruke “revidering”- teknikker. Denne teknikken brukes for & evaluere
forskerens dokumentasjon og framstilling av dataene, metodene og avgjorelser som er tatt
under forskningen, s& vel som konklusjonene. Dette vil gjore det mulig for leseren & se
hvordan forskeren har kommet frem til konklusjonene. For og i metekomme

pélitelighetskriteriet har vi fulgt felgende kriterier:

Begge studentene bak denne oppgaven har vert tilstede under transkriberingen av intervjuene.

Vedlagt denne oppgaven, finner dere vér intervjuguide, vart rdmateriale i form av
transkribering av alle intervjuer, samt var datareduksjon, slik at dere far fullt innsyn i det som

er bakgrunn for denne oppgaves analyse og tolkning.

2.9.5 Bekreftbarhet

”Gér ut pa at forskeren gir direkte og ofte gjentatte erkleringer eller bekreftelser av hva
han/hun har fatt fra sine informanter angaende fenomenet som studeres.” (Guba og Lincoln
1985, etter Mehmetoglu 2004, 147). Med andre ord er bekreftbarhet det & f& empirisk

grunnlag fra informantene og forskerens funn og fortolkninger.

3.0 Teori

" It is the theory that decides what we can observe.”

- Albert Einstein

I teorikapitelet vil vi redegjare for relevant teori og forskning som tar for seg omréadet kjonn
og ledelse. Innledningsvis nevnte vi at det ikke er bevist at det finnes noen forskjeller mellom
menn og kvinner utover gensammensetningen, men likevel foler vi at det er en storre
forskjell. Vi ensker derfor a gi en grunnleggende innforing i eldre og nyere kjonnsforskning
slik at du som leser har en bakgrunnsforstaelse for véar oppgave. Videre vil vi se pa ulike
faktorer som kan danne grunnlaget for vare forventninger til mannlige og kvinnelige ledere.

Avslutningsvis vil vi presentere teorigrunnlaget for vér intervjuguide.
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3.1 Kjennsforskning

Jorgen Lorentzen og Wenche Miihleisen (2006) mener at forskjellen mellom menn og
kvinner, og hva som er konstituerende for denne forskjellen, har forandret seg betraktelig i
lopet av de siste to tusen &r. Forst pa 1700-tallet begynte anatomi og biologi 4 spille en sentral
rolle i forstéelsen av forskjellen mellom kvinner og menn. De nye anatomiske funnene la
grunnlaget for ideen om at kvinner kroppslig sett var s& forskjellige fra menn at de i enhver
sammenheng maétte anses som uegnede til & sammenlignes med menn. Sentrale
vitenskapsmenn pa 1800-tallet som Charles Darwin og Hermann Spencer laget teorier om
kvinners forskjell fra menn basert pa teorien om artenes utvikling, sterrelsen pa hjerneskallen
og eggets betydning for kvinners temperament. Poenget med denne biologismen er ikke
studiet av den biologiske/reproduktive forskjellen, men at denne biologiske forskjellen

produserer forskjeller ogsa pa et kognitivt og emosjonelt plan.

Imidlertid mé& man vaere oppmerksom pa at det er stor forskjell mellom biologismen og
kjonnsforstaelsen i den biologiske forskningen generelt. I dag har den biologiske forskningen
et helt annet syn pa kjenn og kropp, da svart fa biologer vil hevde at det reproduktive
systemet vil skape systematiske forskjeller mellom kvinner og menn pé andre omrader, som
for eksempel intelligens og atferd. Pa tross av denne utviklingen, lever biologismen fremdeles
ganske sterkt i populervitenskapelige representasjoner, i dagligdagse forestillinger om kjonn
og i medieoffentligheten (Lorentzen og Miihleisen 2006). Vi vil n presentere de mest

utbredte teoriene om betydningen av den genetiske og biologiske kjannsforskjellen

3.1.1 Hjernen

”Allerede pa 1800-tallet ble den menneskelige hjernen brakt inn i argumentasjonen om
kjennsforskjeller.” (Lorentzen og Miihleisen 2006, 26). Ledende forskere mente at bade rase
og kjonn kunne forklares gjennom henvisning til hjernen. De mente hovedsakelig at bade
kvinners og andre rasers hjerne er tydelig underutviklet i forhold til den hvite mannens hjerne.
Kvinners hjerner er stort sett mindre enn menns, men s er jo ogsa kvinners kroppsmasse
gjennomsnittlig mindre enn menns, s& nar man undersgker storrelsen pa hjernen, sett i
relasjon til kroppsmassen, er det ingen forskjell pA menn og kvinner (Lorentzen og Miihleisen

2006).

I nyere forskning har fokus flyttet seg til at menn og kvinner bruker hjernen pa forskjellige

mater, og at den delen av hjernen som kobler venstre og heyre hjernehalvdel, hjernebjelken er

31

"Kjonnet bedrar”



forskjellig hos menn og kvinner. De fleste forskere er enig om at hoyre og venstre
hjernehalvdel organiserer forskjellige aktiviteter, som for eksempel at sprék og lesning
tilherer den venstre halvdelen, mens visuelle evner og romforstaelse ligger i den hayre. Det
har imidlertid blitt publisert motstridende data om hvilken av hjernehalvdelene som brukes
mest av kvinner og menn, inntil man né er ganske sikker pé at variasjonen mellom menn og
kvinner er mye sterre enn en eventuell systematisk forskjell mellom kjonnene. Biologer i dag
er mindre villige til & prioritere en spesiell oppdeling i venstre og hoyre hjernehalvdel. De er
generelt mer opptatt av kompleksiteten i hele hjernen, og av samspillet mellom de forskjellige
delene, derfor har biologene mer eller mindre forlatt teorien om kjennsforskjeller basert pa

forskjellig bruk av hjernehalvdelene (Lorentzen og Miihleisen 2006).

3.1.2 Hormoner

“Hormoner er helt vesentlig, ikke bare for & skape kvinners og menns kropper, men ogsa for &
skape hele mennesket. ” (Lorentzen og Miihleisen 2006, 27). Hormoner er grunnleggende for
a danne de anatomiske kjonnsforskjellene og dermed for reproduksjonen av mennesket.
Diskusjonen om kjennsforskjeller og hormoner har hovedsakelig dreid seg om to omréader;
kvinners menstruasjon og den effekt den har og kvinners tenke- og arbeidsevne, og relasjonen
mellom testosteron og aggresjon. I dag er denne diskusjonen lagt ded, i og med at man
anerkjenner at enkelte kvinner kan ha smerter i forbindelse med menstruasjon, men det er
heller sjelden at det gjor dem arbeidsufere, og det er vanskelig 4 argumentere for at denne
type smerter er annerledes enn mange andre kroppslige smerter som bade menn og kvinner

utsettes for i lapet av livet.

I diskusjonen om testosteron har det blitt hevdet at hormonet forarsaker menns hoyere
kriminalitet og voldsbruk, og generelt gir menn sterre konkurranseand. Og vise til hormonene
som arsaken til enten mannlige aggresjon eller til kvinnelige mentale forstyrrelser, er
heldigvis ikke lenger vanlig. Grunnet den samfunnsvitenskapelige og den humanistiske
kjennsforskningen som har pavist andre historiske og kulturelle arsaker til kjennsforskjeller,
og en mer avansert holdning til den biologiske forskningen, har det blitt mindre og mindre

aktuelt og pavise absolutte og generelle kjennsforskjeller (Lorentzen og Miihleisen 2006).

3.1.3 Sosiobiologien

Sosiobiologien er den mest utbredte, allment kjente og mest fundamentalistiske av de

biologistiske kjonnsteoriene. Sosiobiologien har sitt opphav i den amerikanske biologen og
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innsektsforskeren Edward Willson sin bok Sociobiology, the New Synthesis fra 1975. Han
hevder i denne boken at sosiobiologi er navnet pa “det systematiske studiet av det biologiske
fundamentet for all sosial atferd.” (Willson 1975, 595 etter Lorentzen og Miihleisen 2006,
29). I den sosiobiologiske tradisjonen er det spesielt ideen om reproduktive strategier som har
lagt grunnlaget for forstaelsen av kjennsforskjeller. Et annet viktig argument har vart basert
pé evolusjonsteori, nemlig at vi genetisk sett stammer fra jeger- og sanker samfunnet og i liten
grad har endret det genetiske materialet siden. I folge sosiobiologene ligger denne genetiske
disposisjonen der fremdeles, den har bare endret karakter; menn jager na pa en annen mate,
mens kvinner uten tvil er egnet til omsorg og barnepass, dette synet kalles deterministisk

tenkning (Willson 1975, etter Lorentzen og Miihleisen 2006).

”Et fascinerende paradoks i en slik deterministisk bruk av evolusjonsteorien er at den star helt
grunnleggende i motsetning til selve kjernen i evolusjonsteorien, nemlig at artene utvikler seg
og forandrer seg i takt med omgivelsene.” (Lorentzen og Miihleisen 2006, 30). Det er flere
biologer som har argumentert for at sosiobiologien beveger seg mer pa et spekulativt og

ideologisk plan enn et vitenskapelig.

Den forskningen som har ledet frem til de tre overnevnte teoriene om kjennsforskjeller basert
pé biologisk materiale, kan ogsé betraktes som dérlig forskning i folge Lorentzen og
Miihleisen (2006). "Forskningen har ofte sitt grunnlag i svaert sma populasjoner, den har en
tendens til grove generaliseringer pa bakgrunn av et meget begrenset forsgk, den fremsetter
ofte resultatet som sannheter om mennesket/kjonnet, og den lar seg lett forfore av
mediesamfunnets og storsamfunnets trang til forenklede fremstillinger av forskningen”

(Lorentzen og Miihleisen 2006, 31).

Under vil vi presentere samfunnsvitenskapelig kjennsforskning som er den tilnzrmingen vi

har tatt utgangspunkt i.

3.2 Samfunnsvitenskapelig kjennsforskning

Den samfunnsvitenskapelige kjennsforskningen studerer i hovedsak de betydningene
biologisk kjenn far i menneskelig samhandling og samfunnsliv. Den studerer samspillet
mellom vére fortolkninger av virkeligheten og vare handlinger i virkeligheten. Den

samfunnsvitenskapelige kjennsforskningens kritiske refleksjoner har i hovedsak vaert knyttet
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til makt og undertrykking i det samfunnet vi lever innenfor i dag. Den har i liten grad tatt for

seg kjonnskonstruksjonenes tilblivelse gjennom historien.

Den ferste samfunnsvitenskapelige teorien om kjonn tok utgangspunkt i begrepet
kjennsroller, hvor man refererte til kjonn som noe som er sosialt formet og ikke bare
biologisk bestemt. "’ folge strukturfunksjonalismen bestar samfunnet av ulike posisjoner, og
til hver posisjon er det knyttet normer eller forventninger som angir hvordan personen i denne
posisjonen eller funksjonen skal handle.” (Lorentzen og Miihleisen 2006, 65). De tydeligste

eksemplene pa slike posisjoner finnes i arbeidslivet og i familien.

3.3 Kjonn og arbeid

Leena Avotie (2002) mener at den mannlige etnosentrismen preger forestillinger om hvilke
ferdigheter som vurderes som enskelige hos ledere. Taylor Jr. Cox (1994 etter Skogstad og
Einarsen 2002, 215) definerer etnosentrisme pé folgende méte: "Med etnosentrisme menes en
tendens til & betrakte verden og andre mennesker ut fra ens egen gruppes situasjon og perspektiv.”
Organisasjonskulturer inneholder ogsa forestillinger om kjonn. For eksempel anses handlekraft,
besluttsomhet, uavhengighet og rasjonalitet som mannlige egenskaper, mens lydherhet, ydmykhet
og emosjonalitet er egenskaper som forbindes med den kvinnelige kjonnsrollen. ”Samtidig defineres
lederrollen slik at den er uforenlig med de forventninger som finnes til den kvinnelige kjennsrollen i
var kultur.” (Avotie 2002, 216). Dermed kan det vare vanskelig for kvinner 4 opptre bade
kjennsmessig og yrkesmessig “korrekt”. ’Vi har for eksempel lettere for & akseptere selvhevdende,
konkurranserettet og autoriter atferd fra en mannlig sjef enn en kvinnelig. Av kvinner forventes en
mer stottende, snill” og omsorgsbetont atferd, noe som ikke alltid er mulig i lederarbeid.” (Avotie

2002, 216).

Det er flere forskere som har studert hvorvidt kvinnelige eller mannlige ledere er forskjellige eller
ikke, men dessverre kan ikke forskningen gi noe entydig svar pa spersmalet. Noen studier
konkluderer med at det ikke er forskjeller mellom ledere av forskjellige kjenn (som for eksempel
Gregory H. Dobbins og Stephanie J. Platz sin meta-analyse; ”Sex Differences in Leadership: How
Real Are They?” fra 1986), og forskning som antyder at kvinner er mer relasjonsorienterte og
demokratiske i sitt lederskap enn menn (som for eksempel Alice H. Eagly, Steven J. Karau og

Mona G. Makhijani sin meta-analyse; “Gender and the effectiveness of leaders: A meta-analysis.”
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fra 1995).

Avotie (2002) mener at en mulig forklaring pa at forskjeller mellom mannlige og kvinnelige ledere
ikke er synlige, kan vere at tilsetting av nye ledere ofte karakteriseres som “homososial
reproduksjon”, noe som innebzrer at de som rekrutterer nye ledere, opplever de kandidatene som
likner dem selv, som best egnet for lederposisjoner. I kvinnedominerte organisasjoner vil det derfor
veere nerliggende 4 anta at menn, som allerede avviker fra den homososiale organisasjonskulturen
pé grunn av sitt kjenn, som blir ansatt i lederstillinger, er relativt veltilpassede ndr det gjelder
lederstil, og alts4 tilstreber og ikke skille seg fra kvinnene. Likeledes vil det vare narliggende 4 anta
at kvinner i mannsdominerte organisasjoner, som allerede avviker fra den homososiale
organisasjonskulturen pa grunn av sitt kjeonn, som blir ansatt i lederstillinger, er relativt

veltilpassede nér det gjelder lederstil, og altsa tilstreber og ikke skille seg fra mennene.

Med disse antakelsene som utgangspunkt, ensket vi derfor 4 undersgke hvorvidt mannlige og
kvinnelige ledere blir mott med ulike forventninger fra sine underordnede og hvorvidt ledernes
selvbilde gjenspeiler disse forventningene. For i og med at forskningen hittil ikke har gitt entydige
svar, tror vi at det er gijennom vére forventninger til kjennsspesifikk lederatferd, at vi kan se

forskjeller.

Vi vil nd presentere Virginia Valians begrep; “kjonnsskjemaer” (gender schemas) som vi
mener kan vare en av arsaksforklaringene dersom underordnede i mannsdominerte og
kvinnedominerte bransjer har ulike forventninger til sine mannlige og kvinnelige ledere.
Valian er Professor 1 psykologi og lingvistikk ved Hunter College og the Graduate Center ved
Universitetet i New York. Hennes forskning fokuserer blant annet pa kjennsforskjeller i

kognisjon.

3.4 Kjennsskjemaer

Et skjema er en mental konstruksjon som i en skjematisk form inneholder ens oppfattning om
et menneske eller en hendelse eller en gruppe av mennesker eller hendelser. Det inkluderer
personens eller gruppens hovedkarakteristikker, fra tolkerens perspektiv, og forholdet mellom
disse trekkene (Valian 1998, egen oversettelse). Begrepet skjema er videre og mer noytralt
enn begrepet stereotyp, som forbindes med et upresist og negativt syn pé en sosial gruppe.

Skjemaer kan vare presise eller upresise, og de kan vare positive, negative eller noytrale. De
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er kognitive rammeverk som hjelper oss & oppfatte og kategorisere nye individer og gir
forklaringer til folks handlinger. De utgjor ogsa grunnlaget for vére forventninger til andres
fremtidlige handlinger. Skjemaer er derfor en form for hypoteser, en intuitiv hypotese. Uten
skjemaene ville var verden besta av millioner av urelaterte individer og hendelser, og vi hadde
ikke kunnet lage noen generaliseringer. De er kognitive nedvendigheter for & skape mening i
hverdagslivet i var sosiale verden. Skjemaer kan inneholde feil, men de er vunnverlige.
Skjemaer former vare fortolkninger og misfortolkninger av andres atferd og motiver (Valian

1998, egen oversettelse).

Folks forventninger til oss, leder oss til & opptre pa en méte som meter disse forventningene.
Kjennsskjemaer péavirker hvilken informasjon vi fokuserer pé, vare tolkninger av den
informasjonen, og vare forventninger til oss selv og andre. Fordi skjemaene av menn og
kvinner inkluderer forventninger direkte relatert til deres profesjonelle kompetanse, pavirker
de ogsa maten vi oppfatter menneskers faktiske jobbutovelse. Vare skjemaer om menn
forteller oss at de er instrumentelle og oppgaveorienterte, og som en konsekvens av dette
forventer vi at de gjor det bra og oppfatter deres jobbutovelse som bedre enn den faktisk er.
Vére skjemaer forteller oss at vi skal forvente mindre av kvinner fordi de forst og fremst er
omsorgsfulle, sd vi demmer deres jobbutavelse darligere enn det den faktisk er (Valian 1998,

egen oversettelse).

Vi vil né gi en dypere innfering i forventningsbegrepet ved & ta for oss begrepet

organisasjonskultur.

3.5 Organisasjonskultur

Vi har valgt a ta utgangspunkt i Edgar H. Schein (2004, 17, egen oversettelse) sin
sosialpsykologiske definisjon av organisasjonskultur:

"et menster av grunnleggende antakelser - oppfunnet, oppdaget eller utviklet av en gitt gruppe
i det den larer & hanskes med sine eksterne tilpasnings- og interne integrasjonsproblemer -
som har fungert bra nok til & bli betraktet som gyldige, og som derfor leres bort til nye

medlemmer som den rette maten & oppfatte, tenke og fole pé i relasjon til disse problemene."

Schein (2004) hevder at kultur kan utvikles i enhver gruppe, forutsatt at folgende elementer er
tilstede:

1. Gruppen mé ha vaert lenge nok sammen til 4 ha opplevd og delt betydningsfulle problemer.
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2. Den ma ha hatt muligheter til & lose disse problemene og observere effekten av losningene.

3. Gruppen ma4 ha tatt inn nye medlemmer, slik at man har overfort métene 4 lose gruppens
problemer pa til andre, det vil si at man har "sosialisert" de nye medlemmene inn i gruppens

méte 4 fungere pa.

3.5.1 Hva bestdr organisasjonskulturen av?

Vi vil nd presentere en av de mest brukte matene & beskrive kulturens innhold pa. De fire
kjerneelementene er verdier, normer, grunnleggende antakelser og virkelighetsoppfatninger.
Vi vil ha hovedfokus pa normer, da disse har en sammenheng med underordnedes

forventninger til lederes atferd.

Verdier:

Milton Rokeach (1976, 345 etter Bang 1988) definerer verdier pa folgende méte: "en
vedvarende tro pa at en spesiell handlemate eller slutt-tilstand personlig eller sosialt er 4
foretrekke fremfor en motsatt eller en annerledes handlemate eller slutt-tilstand." Videre
mener han at verdiene tjener fire funksjoner: De er standarder for hva som er godt og hva som
er darlig, de veileder i valgsituasjoner, de virker motiverende og de opprettholder og eker var

selvaktelse.

Normer:

Verdiene kan videre deles inn i normer som organisasjonens medlemmer er seg bevisst, og
normer som de ikke er seg bevisst. Begge typer normer vil i folge Bang (1988) kunne pavirke
medlemmenes atferd i organisasjonen. Han sier videre at nar folk kommer sammen over et
visst tidsrom, bringer de med seg og skaper visse forventninger til hverandres atferd, og det er
dette som kalles normer. "Normer omfatter all atferd som forventes, aksepteres eller stottes av
gruppen, enten normen er uttalt eller ikke." (Bang 1988, 51). Det er imidlertid viktig og ikke
blande sammen normer og atferd, da normer vokser frem gjennom den pagéende aktiviteten i
gruppen, og blir etter hvert regler for atferden i gruppen. Jo oftere og tettere folk i en gruppe
samhandler med hverandre, desto likere vil sannsynligvis deres oppfatning av normene vere.
Normene som aksepteres av den enkelte i gruppen, vil likevel alltid kunne variere noe fra

person til person (Bang, 1988).
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Grunnleggende antakelser:

I folge Schein (2004) er grunnleggende antakelser lerte responser eller losninger pa en
gruppes overlevelsesproblemer i sine eksterne omgivelser og pa dens interne
integrasjonsproblemer. De blir etter hvert tatt for gitt fordi de stadig brukes til a lase gruppens
problemer, og fordi de virker. Disse felles delte antakelsene kan betraktes som en slags
"autopilot" som angir bade retning og fokus, uten at vi er oss dette fullt ut bevisst (Bang

1988).

Virkelighetsoppfatninger:

Med virkelighetsoppfatninger menes oppfatninger om virkeligheten som medlemmene av
kulturen utvikler og bruker for & skape mening i det de erfarer. Organisasjonens kollektive
virkelighetsoppfatninger fungerer som et slags fortolkningskart eller filter som medlemmene
ser virkeligheten gjennom, og som hjelper dem til & skape mening i handlinger, relasjoner
eller utsagn. Disse virkelighetsoppfatningene utvikler seg gjennom samhandling mellom

gruppens medlemmer (Bang 1988).

3.5.2 I hvilken grad virker organisasjonskulturen styrende pad organisasjonsmedlemmenes

atferd?

Det er vanskelig & gi et presist svar pa dette spersmaélet fordi kulturen i en organisasjon ikke
bare kan betraktes som en faktor som pévirker organisasjonens medlemmer. Det eksisterer et
gjensidig pavirkningsforhold mellom kulturen og dens medlemmer, ved at medlemmene
skaper, opprettholder og endrer kulturen, samtidig som kulturen er med pa a forme
medlemmene. Det kan vare flere faktorer enn organisasjonskulturen som pavirker
medlemmenes atferd. Hvert enkelt menneske har sin egen individuelle leringshistorie som vil
bidra til 4 pavirke vedkommendes mate & vare pé, den spesielle situasjonen personen befinner
seg 1 kan i enkelte tilfeller forklare mer av atferden enn kulturen kan og samfunnets kulturelle
normer og verdier vil virke inn pd hvordan man oppferer seg sammen med andre, for 4 nevne
noe. Organisasjonskulturen har vokst frem som et slags produkt av alle disse faktorene. Det
blir derfor meningslest a skulle forseke a tallfeste hvor mange prosent varians av
medlemmenes organisasjonsatferd kulturen forklarer, fordi medlemmenes atferd béade er et

produkt av og en Kkilde til dannelse av kultur (Bang 1988).

Charles O'Reilly (1989, 19) papeker imidlertid felgende:”We often tend to underestimate the

degree to which situations and the expectations of others can constrain and shape behavior.
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Strong situations - ones in which there are very clear incentives and expectations about what
constitutes appropriate attitude and behavior - can be very powerful. When we care what

others think, the power of these norms or social expectations can be heightened.”

At vi gnsker & mete forventningene andre har til oss, kan ogsé ha en sammenheng med
menneskers behov for identifisering. "Identifisering kan sies & finne sted nér et individ
adopterer atferd, verdier og normer fra en annen person eller gruppe fordi dette assosieres
med en tilfredsstillende "selv-definerende" relasjon til denne personen eller gruppen.” (Bang
1988, 101). Med "selv-definerende", sikter Bang til at relasjonen utgjer en viktig del av
individets selvbilde. "Ved a akseptere pavirkning gjennom identifisering er man med pa 4
opprettholde forholdet til den andre (personen eller gruppen), og selvbildet forsterkes
gjennom dette forholdet." (Bang 1988, 102).

3.6 Teorigrunnlag for intervjuguide

Mye empirisk forskning pa effektiv ledelse har forsekt & identifisere hvilke typer atferd som
fremmer individuell og kollektiv ytelse. Den vanligste forskningsmetoden har innebart en
feltstudie med et sporreskjema som tar utgangspunkt i atferdsbeskrivelser. I det siste halve
drhundret, har hundrevis av undersekelser tatt for seg sammenhengen mellom lederatferd og

ulike indikatorer for ledelseseffektivitet (Bass 1990; Yukl 2002).

Yukl, Gordon og Taber (2002) har foretatt en slik undersekelse rundt hierarkiske
taksonomier; metakategorier som alle er relevante for effektiv ledelse. I folge Yukl, Gordon
og Taber (2002) omtales metakategoriene ofte som identiske med god ledelse. De utviklet en

trefaktormodell som tar utgangspunkt i falgende metakategorier:
1. Oppgaveorientert atferd

2. Relasjonsorientert atferd

3. Endringsorientert atferd

Flere kriterier ble brukt ved valg av de spesifikke atferdskomponentene som inkluderes i den

foreslatte hierarkiske taksonomien.
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1. Hver atferd ma vere direkte observerbar. De kan ikke defineres bare i form av egenskaper

eller attribuering.
2. Hver atferd ma veere potensielt gjeldende for alle typer ledere i organisasjoner.

3. Hver atferd ma ha primar relevans for en metakategori, selv om den kan ha sekunder

betydning for de andre metakategoriene.

4. Hver atferd ma vaere forankret i tidligere teori og forskning pa effektiv ledelse
(Yukl m. fl. 2002, egen oversettelse).

Ettersom vi gnsker & avdekke hvilke forventninger de underordnede retter mot sine ledere,
altsa hva de oppfatter som god ledelse, har vi valgt & ta utgangspunkt i trefaktormodellen til
Yukl, Gordon og Taber (2002) i var utarbeidelse av intervjuguide. Vi har imidlertid valgt 4
legge til metakategorien “maktorientert atferd” med utgangspunkt i John French og Bertram
H. Raven (1959) sin taksonomi for & klassifisere forskjellige typer makt ut i fra kilden til

disse, da vi mener denne er svart relevant for 4 avdekke eventuelle forskjeller mellom kjenn.

Under folger en utdypning av de ulike metakategoriene.

3.6.1 Oppgaveorientert atferd

Spesifikk oppgaveorientert atferd omfatter:

1. Kortsiktig planlegging: Planlegging betyr & avgjore hva du skal gjere, hvordan du gjer det,
hvem som skal gjare det, og nar det blir gjort. Fordi planlegging hovedsakelig er en kognitiv
aktivitet som sjelden forekommer som en enkelt diskret episode, er det vanskelig & observere.
Likevel er det noen observerbare aspekter, som & utarbeide planer, forberede budsjetter,
utvikle skriftlige fremdriftsplaner, og & ha meter med andre for & finne ut hvordan de ber
utfere en oppgave. Planlegging er mest observerbar nér en leder tar aksjon for & iverksette

planer, en prosess som ofte involverer & avklare ansvar og mélsettinger.

2. A avklare ansvarsomréder og prestasjonsmal: Avklaring inneberer formidling av planer,
retningslinjer, og rolleforventninger. Formalet med & avklare situasjonen er 4 lede og
koordinere arbeidet og serge for at folk vet hva de skal gjore og hvordan de skal gjer det.

Avklaring inkluderer & sette spesifikke oppgavemal, og disse mélene dirigerer innsatsen mot
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utforelsen av viktige oppgaver og ansvar, oppfordrer et sgk etter effektive mater 4 utfore
arbeidet pa, og tilrettelegging for evaluering av resultatene ved 4 gi en mélestokk som kan

sammenligne resultatene.

3. Overvéking av operasjoner og ytelse: Overvéking innebzrer & samle informasjon om
driften av lederens organisatoriske enhet, inkludert fremdriften av arbeidet, ytelsen til den
enkelte underordnede, kvaliteten pa produktene eller tjenestene, og suksessen til prosjekter
eller programmer. Overvékingen kan ta mange former, inkludert observasjon av
arbeidsoperasjoner, lesing av skriftlige rapporter, se p& dataskjermvisninger som viser
ytelsesdata, kontroll av kvaliteten pa deler av arbeidet, og holde fremdriftsmeter med
enkeltpersoner eller grupper. Overvéking fokuserer indirekte oppmerksomheten mot aspekter
ved resultater som er mélt, og det muliggjer effektiv bruk av annen atferd som gjenkjennelse

eller oppklaring (Yukl m. fl. 2002, egen oversettelse).

3.6.2 Relasjonsorientert atferd

Spesifikk relasjonsatferd omfatter:

1. Stette: A gi stotte er definert som 4 vise omtanke, aksept, og ta hensyn til andres behov og

folelser.

2. Utvikling: Kjernekomponenten i utvikling er coaching. Eksempler kan vere 4 vise noen
bedre méter 4 utfore en oppgave pa, 4 stille spersmél som bedrer oppgaveutferelsen, hjelpe
noen & lere av feil, og forklare hvordan man kan lose et komplekst problem heller enn bare &
tilby lesningen. Utvikling inkluderer ogsa & gi muligheter til 4 utvikle ferdigheter og selvtillit
(for eksempel spesielle oppgaver, utfordrende nye ansvarsomrader) og tilrettelegge for at de

ansatte kan utvikle nye ferdigheter (tilby underordnede til & delta pé kurs eller workshops).

3. Anerkjennelse: Anerkjennelse innebzrer & gi ros og vise takknemlighet ovenfor andre for
effektiv ytelse, betydelig prestasjoner, og viktige bidrag til organisasjonen. Anerkjennelse gis
ofte sammen med belenninger. Vér taksonomi understreker anerkjennelse fordi det er lettere &
gi enn materielle belenninger, det er mer personlig, og det er relativt uavhengig av det

formelle belgnningssystemet i organisasjonen.

4. Involvering: A involvere medarbeidere i viktige beslutningsprosesser. A konsultere med

enkeltpersoner eller en gruppe er en form for deltakende lederskap. De potensielle fordelene
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ved involvering inkluderer; bedre beslutninger og storre aksept for avgjerelser fra ansatte som

skal implementere dem eller vil bli pavirket av dem.

5. Bemyndiggjering (empowerment):Bemyndiggjering inkluderer delegering og & gi mer
autonomi og skjenn til underordnede. Bemyndiggjering vil sannsynligvis fere til en sterre
grad av commitment fra en underordnet til 4 implementere beslutninger effektivt. Det kan
forbedre avgjorelseskvaliteten nar en underordnet har mer kompetanse pa hvordan oppgaven
skal utferes enn lederen, spesielt hvis det er behov for en rask respons til en endrende

situasjon (Yukl m. fl. 2002, egen oversettelse).

3.6.3 Endringsorientert atferd

Spesifikk endringsorientert atferd omfatter:

1. Ekstern overvaking: En av de viktigste aktivitetene til ledere er 4 overvake det ytre miljoet
og identifisere trusler og muligheter for organisasjonen. Denne endringsorienterte atferden, er
ogsa kalt "miljeskanning." De fleste ledere mé vaere folsomme for et bredt spekter av
informasjon, inkludert bekymringene til kunder og klienter, tilgjengeligheten av leveranderer
og forhandlere, handlingene til konkurrenter, markedstrender, gkonomiske forhold,
regjeringens politikk og teknologisk utvikling. Informasjonen kan vare samlet pa en rekke
ulike méter (for eksempel rapporter fra myndighetene og deltakelse pa faglige meter). Etter at
informasjonen er samlet, ma den analyseres og tolkes. A identifisere problemer og muligheter

er en separat prosess fra det & foresla losninger eller nye strategier.

2. Endringsvisjoner: A formulere en inspirerende visjon om en bedre fremtid er et vanlig
element i de fleste teorier om transformasjonsledelse og karismatisk ledelse. En visjon er mer
effektiv i & pavirke etterfolgeres forpliktelse til en foreslatt strategi eller endring hvis det er
relevant for etterfolgernes verdier og idealer, det er kommunisert med entusiasme og tillit, og

det oppleves som mulig.

3. Oppmuntring til nytenkning: A oppmuntre andre til nytenkning kan differensieres fra det &

foresla ting selv, og en leder kan bruke forskjellige kombinasjoner av de to virkemaétene.

4. Ta personlig risiko for 4 implementere endringer: A gjennomfere store endringer er
risikabelt, spesielt nar behovet for endringen ikke er innlysende for folk flest og det er mye

egeninteresse ute og gar” (Yukl m. fl. 2002, egen oversettelse).
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3.6.4 Maktorientert atferd

Som nevnt har vi valgt 4 legge til metakategorien "Maktorientert atferd”. French og Raven
(1959) utviklet en taksonomi for & klassifisere forskjellige typer makt ut i fra kilden til disse.
Vi har med utgangspunkt i denne taksonomien laget vére egne underkomponenter, som vi tror
vil tydeliggjere eventuelle forskjeller mellom menn og kvinners forventninger til lederes
maktutevelse. Vi har valgt 4 legge til metakategorien informasjonsmakt, etter supplerende
arbeid pa omréadet utfort av Gary Yukl og Cecilia M. Falbe (1991) og metakategorien
péavirkningsmakt som vi mener er vesentlig for tydeliggjoring av eventuelle kjennsforskjeller i

vurderingen av maktbruk.

Spesifikk maktorientert atferd omfatter:

1. Ekspertmakt:

I folge Martin Patchen (1974, etter Yukl 2010, egen oversettelse) er oppgaverelevant
kunnskap og ferdigheter en stor kilde til personlig makt i organisasjoner. Videre mener han at
unik kunnskap om den beste maten & utfore en oppgave pa eller & lase et viktig problem, kan
gi en potensiell innflytelse over underordnede, medarbeidere og overordnede.

Likevel er ekspertise kun en kilde til makt dersom andre er avhengig av agenten for 4 fa rad.
Det holder ikke at agenten har ekspertise; mélpersonen ma anerkjenne denne ekspertisen og

oppfatte lederen som en palitelig kilde til informasjon og rad (Yukl 2010).

2. Informasjonsmakt:

Andrew M. Pettigrew (1972, etter Yukl 2010, egen oversettelse) mener at en annen viktig
maktkilde er kontroll over informasjon. Denne typen makt inkluderer bade tilgangen til
nedvendig informasjon og kontroll over informasjonsflyten. Lederstillinger innebzrer ofte
muligheten til & holde pé informasjon som ikke er direkte tilgjengelig for underordnede eller
medarbeidere. Alfred Kuhn (1963, etter Yukl 2010, egen oversettelse) mener at en leder som
kontrollerer informasjonsflyten om hendelser i organisasjonens omverden, har en mulighet til
a tolke disse for sine underordnede og pévirke deres oppfattelse og holdninger. Noen ledere
fordreier informasjonen for 4 overtale folk om at en bestemt handling er enskelig. Eksempler
pé dette er selektiv redigering av rapporter og dokumenter, partisk tolkning av data og
presentasjon av falsk informasjon. Noen ledere bruker sin kontroll over informasjonsflyten

som en méte 4 styrke ekspertmakten sin pa og eke de underordnedes avhengighet. Videre
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mener Jeffrey Pfeffer (1977, etter Yukl 2010, egen oversettelse) at kontroll over informasjon
gjor det lettere for en leder & dekke over feil som ellers ville undergravd det naye kultiverte

bildet av ekspertise.

3. Pavirkningsmakt: “Definisjonene av sosial makt omfatter alltid en evne hos et menneske til
a pavirke et annet menneske.” (Skogstad og Einarsen 2002). Dubrin (2007, 232) skiller
mellom pavirkning og makt pé felgende méte: “Influence is the ability to affect the behavior
of others in a particular direction, whereas power is the potential or capacity to influence.”
(Dubrin 2007, 232). De mulige utfallene av pavirkningstaktikker er forpliktende engasjement
(commitment), som er det mest suksessfulle utfallet; mélpersonen er entusiastisk over a utfore
oppgaven, samsvar (compliance) som betyr at forseket er delvis suksessfullt; mélpersonen er
apatisk nar det gjelder foresperselen, eller motstand (resistance) som er et usuksessfullt
pavirkningsforsgk; mélpersonen motsetter seg 4 utfere oppgaven, enten velger mélpersonen &

ikke utfere oppgaven eller a gjore en darlig jobb (Dubrin 2007, egen oversettelse).

3.6.5 Oppsummering

Oppgaveorientert atferd:

* Planlegge kortsiktige aktiviteter
* Avklare oppgavefordeling og rolleforventninger

* Overvéake oppgaver og ytelse

Relasjonsorientert atferd:

* @i stette og oppmuntring

* Gi anerkjennelse for maloppnaelse og bidrag

* Utvikle medarbeidernes ferdigheter og selvtillit

* Konsultere medarbeiderne nér man tar avgjerelser

* Gi medarbeiderne myndighet til 4 ta initiativ i problemlgsning

Endringsorientert atferd:

* Overvéke det eksterne miljoet
* Foreslé en innovasjonsstrategi eller en ny visjon

*  Oppmuntre til innovativ tenkning
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* Tarisiko for & gjennomfere nedvendige endringer
Maktorientert atferd:

* Ekspertise innen sitt fagomrade
* Tilgang til nedvendig informasjon og kontroll av hvem som mottar hvilken
informasjon

* Evne til a pavirke alle veier i organisasjonen

Vi har imidlertid valgt ut tre av komponentene under relasjonsorientert og endringsorientert
atferd som vi mener er mest dekkende for metakategoriene de representerer, slik at vi til

sammen har 12 dimensjoner som vi vil bruke som utgangspunkt for vér intervjuguide.

Med utgangspunkt i blant annet meta-analysen til Eagly m. fl1 (1995) som mener at
oppgaveorientert atferd er typisk for menn og at relasjonsorientert atferd er typisk for kvinner,
har vi kategorisert vurderingskriteriene etter hvorvidt vi oppfatter dem som typisk maskuline

eller feminine dimensjoner.

3.6.6 Vurderingskriterier som dekker alle metakategoriene

(K) = typisk feminin dimensjon

(M) = typisk maskulin dimensjon

Oppgaveorientert atferd (typisk mann):

- Planlegging (M)

- Avklaring av ansvarsomrader og prestasjonsmal (M)

- Overblikk over organisasjonen og oppfelging av medarbeiderne (M)
Relasjonsorientert atferd (typisk kvinne):

- Ivareta ansattes behov og folelser (K)

- Involvering av medarbeidere i beslutningsprosesser (K)
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- Bruke tid pa a gi ansatte anerkjennelse og ros (K)

Endringsorientert atferd (typisk mann):

- Holde seg oppdatert nar det gjelder eksterne omgivelser som bergrer organisasjonen (M)

- Vare nytenkende og oppmuntre til nytenkning (M)

- Vere risikovillig (M)

Maktorientert atferd: (typisk mann)

- Evne til a pavirke alle veier i organisasjonen (M)

- Ha ekspertise i det organisasjonen driver med (M)

- Vere god til 4 informere medarbeidere (M, men vi antar at kvinner vil vaere bedre enn menn

til & informere)

3.7 Teori i praksis

Selv om vér intervjuguide er forankret i teori, ensker vi & papeke at ikke alltid er en
sammenheng mellom teori og praksis. Chris Argyris og Donald A. Schén (1974, egen
oversettelse) skiller mellom theory-in-use (handlingsteori) og espoused theory (uttrykt teori).
De mener at nar noen blir spurt om hvordan de vil oppfere seg under visse omstendigheter, vil
personen svare ut i fra hans uttrykte teori (espoused theory) for handling i den situasjonen.
Dette er den uttrykte handlingsteorien (espoused theory of action) han er tro mot, og som han,
hvis bedt om det, kommuniserer til andre. Teorien som egentlig styrer handlingene hans, er
imidlertid hans handlingsteori (theory-in-use) som kan vare eller ikke kan vare kompatibel
med hans uttrykte teori; videre kan personen vere eller ikke vare bevisst inkompatibiliteten

av de to teoriene.

Argyris og Schon (1974) mener at man ikke kan redegjore for en persons handlingsteori kun
ved & sporre personen. De mener at man mé konstruere handlingsteorien ut i fra observasjon

av atferd. Konstruksjoner av handlingsteorier kan i den forstand sees som vitenskapelige
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hypoteser; konstruksjonene kan vaere upresise representasjoner av atferden de hevder &

beskrive.

4.0 Analyse og drefting

"It requires a very unusual mind to undertake the analysis of the obvious. ”

- Alfred North Whitehead

4.1 Innledning til analyse og drefting

Vire teorietiske antakelser innebaerer som nevnt at dersom man tar utgangspunkt i en leder og
to av hans/hennes underordnede og identifiserer deres allmenne oppfatning av hvordan god
ledelse ber uteves, da vil man f4 tak i normene om hva som er god ledelse, noe som inngar i
organisasjonskulturen. Videre vil disse normene skape forventninger til lederne som kan bidra

til 4 forme ledernes faktisk utevde ledelse.

Vi antar at kulturene i de fire respektive organisasjonene vil vere forskjellige da to av
organisasjonene er mannsdominerte og to av dem er kvinnedominerte. P4 grunnlag av dette,
antar vi at informantene har ulike forventninger til sine ledere. Videre stiller vi spersmalet om
hvorvidt lederen gjenspeiler disse forventningene, og om hvorvidt lederens kjenn har en

innvirkning pa forventningene som rettes mot lederen.

Kjernen i empirien vér er de halvkvantitative dataene vi har samlet inn ved hjelp av

rangeringsskjemaet (se vedlegg 2). Vi valgte derfor & ta utgangspunkt i rangeringsskjemaet
som samtlige informanter har utfylt, og sortere disse i forhold til bakgrunnsdataene; manns-
eller kvinnedominert organisasjon, mannlig eller kvinnelig leder, mannlige eller kvinnelige

underordnede.

Fordi dette skjemaet er laget som en hierarkisk prioritert liste, blir den serlig velegnet for &
tvinge frem eventuelle forskjeller i de underordnedes forventninger til sine ledere og ledernes
selvbilder. Eventuelle likheter eller forskjeller vil vi forfolge videre inn i de mer kvalitative

dataene og vére observasjoner.
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4.2 Begrunnelse for valg av topprangeringer som utgangspunkt for analyse og

drefting

Vi valgte a ta utgangspunkt i informantenes topprangeringer; rangering 1, altsa det de rangerte
som mest avgjorende. Var begrunnelse for dette, tar utgangspunkt i kognitiv psykologi. Geir
Kaufmann og Astrid Kaufmann (2009) mener at mennesker har begrenset kapasitet til &
behandle informasjon i forhold til de resurser som kreves ut i fra en normativ idealmodell. Det
er det klare grenser for hvor mye informasjon vi makter 4 handtere i tankene vare pa en
oversiktelig og kontrollert mate. Herbert A. Simon (1979, etter Kaufmann og Kaufmann
2009) bruker begrepet begrenset rasjonalitet for & betegne de innskrenkningene som gjor seg
gjeldende ndr mennesker tar beslutninger. I fortolkningen av problemet vil vi som regel
fokusere pa det vi mener er kritisk informasjon, og utelate mye annen informasjon som inngér

1 beskrivelsen av problemet.

Vi mener derfor at vare informanter kun vil ha kapasitet til 4 behandle de dimensjonene som
de mener er av mest kritisk verdi pa en oversiktlig og kontrollert méate. Med andre ord mener
vi at rangeringen av dimensjonen de mener er mest avgjarende for utevelsen av god ledelse

vil vaere den mest representative for forventningene de sender til sine ledere.

De ulike dimensjonene i rangeringsskjemaet har vi pa forhadnd definert som maskuline eller
feminine dimensjoner (se punkt 3.6.6). Vi vil sa ta utgangspunkt i vart forskningsspersmal og
hypoteser, og forseke & bekrefte/avkrefte disse ved & knytte dem opp til vare empiriske funn
og teoriene som er behandlet i punkt 3.0. Der det er relevant, vil vi supplere med eksempler
fra intervjuene. Hver refleksjon vil knyttes til vare hypoteser. Vi ensker 4 illustrere de
undringene som vére funn har reist, gjennom bruk av tankebobler som kan danne grunnlag for
videre forskning. Disse tankeboblene vil bli presentert etter delkonklusjonene pa slutten av

hver hypotese.

4.3 Grunnlag for analyse og drefting

Etter den spesifiserte delen (kvalitative intervjuer) ga vi som nevnt informantene et
rangeringsark med 12 dimensjoner. Disse 12 dimensjonene er utledet fra vare metakategorier;

oppgaveorientert, relasjonsorienter-, endringsorientert og maktorientert atferd.
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Med utgangspunkt i vare informanters topprangeringer, vil vi gjennom vére hypoteser
undersgke hvorvidt vi finner empiriske menstre som indikerer at det finnes forskjeller i vére

forventninger til mannlige og kvinnelige ledere.

Hypotesene er utledet av forskningsspersmalet; “Er det kjennsbestemte forskjeller i

oppfatningen av god ledelse i typiske manns- og kvinnedominerte organisasjoner?”

Vi er ute etter & diskutere eventuelle systematiske forskjeller i vare informanters oppfatning
av god ledelse, og om disse er avhengig eller uavhengig av hvorvidt de arbeider i

mannsdominerte eller kvinnedominerte organisasjoner.
Hypotesene vi vil underseke er som folger:

1. Kvinner som ledes av kvinner i kvinnedominerte organisasjoner vurderer ledelse ut i fra

mer feminine dimensjoner enn kvinner som ledes av menn.

2. Menn som ledes av menn i mannsdominerte organisasjoner vurderer ledelse ut i fra mer

maskuline dimensjoner enn menn som ledes av kvinner.

3. Kvinnelige og mannlige ledere i kvinnedominerte organisasjoner vurderer ledelse ut i fra

typisk feminine dimensjoner.

4. Kvinnelige og mannlige ledere i mannsdominerte organisasjoner vurderer ledelse ut i fra

typisk maskuline dimensjoner.

5. Ledere gjenspeiler forventningene til sine underordnede.

4.4 Tabeller med datamateriale (datareduksjon)

Under presenterer vi tabeller med oversikt over data, som danner grunnlag for vér drefting,

for fullt innsyn i vart datamateriale, se vedlegg 3-5.
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Tabell 4.1: Oversikt over dimensjoner utledet av vare metakategorier

K = typisk feminin dimensjon M = typisk maskulin dimensjon

Type atferd:

Dimensjoner utledet av metakategoriene

Oppgaveorientert atferd

1. Planlegging

Relasjonsorientert atferd 2. Involvere medarbeidere i viktige beslutningsprosesser K
Oppgaveorientert atferd 3. Overblikk over organisasjonen og oppfelging av medarbeidere
Endringsorientert atferd 4, Holde seg oppdatert nar det gjelder eksterne omgivelser som bergrer organisasjonen
Maktorientert atferd 5. Evne til 4 pavirke alle veier i virksomheten
Oppgaveorientert atferd 6. Avklaring av ansvarsomrader og prestasjonsmal v
Relasjonsorientert atferd 7. Ivareta ansattes behov og falelser .
Endringsorientert atferd 8. Vare risikovillig
Maktorientert atferd 9. Ha ekspertise i det organisasjonen driver med
Maktorientert atferd 10. Vere god til & informere o
Relasjonsorientert atferd 11. Bruke tid p4 4 gi ansatte anerkjennelse og ros K
Endringsorientert atferd 12. Vzre nytenkende og oppmuntre til nytenkning
Tabell 4.2 Topprangeringsoversikt ledere
Leder nr: 1. rangering: 2. rangering: 3. rangering:
Leder 1 (mann som
leder kvinner) Makt Oppgave Relasjon
Leder 2 (kvinne
som leder kvinner) - _ Oppgave
Leder 3 (kvinne
som leder menn) | REIASHOR Oppgave Relasjon
Leder 4 (mann som
leder menn) Relasjon Relasjon Maki
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Tabell 4.3: Topprangeringsoversikt underordnede

Underordnet nr:

1. rangering:

2. rangering:

3. rangering:

Underordnet 1 og 2

(kvinner som ledes

(menn som ledes av

kvinne)

Oppgave + ERdring

av mann) Oppgave + Bldiing | Oppgave + Oppgave

Underordnet 3 og 4

(kvinner som ledes

av kvinne) W + Oppgave Oppgave + Oppgave | Relasjon + Oppgave
Underordnet 5 og 6

Underordnet 7 og 8

(menn som ledes av

mann)

Oppgave + il

Oppgave + REIAS|on

4.5 Hypoteser med utgangspunkt i de underordnede

Disse hypotesene vil bli dreftet ut i fra var teoretiske antakelse om at de underordnedes

topprangeringer vil gjenspeile organisasjonens normer for god ledelse og dermed ogsé

forventningene de sender til sine ledere, som vi antar at vil virke styrende pa ledernes atferd.

4.5.1 Hypotese 1

”Kvinner som ledes av kvinner i kvinnedominerte organisasjoner vurderer ledelse ut i fra mer

feminine dimensjoner enn kvinner som ledes av menn.”

Organisasjon 1 (kvinnedominert organisasjon med mannlig leder):

Som vi ser i tabell 4.3, rangerer de underordnede typisk maskuline dimensjoner som de mest

avgjerende for god ledelse. Vi kan dermed si at de kvinnelige underordnede forventer en

typisk maskulin lederatferd fra sin mannlige leder, noe som bekrefter var hypotese om at

kvinnelige underordnede vil forvente en typisk maskulin lederatferd fra sin mannlige leder.

Under intervjuet av leder 1, oppfattet vi hans lederstil som maskulin, noe som ogsa bekreftes
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av hans underordnede; ” Han er god pa struktur, det a lage oversikter over status og
fremdriftsplaner”, ”Han er kanskje ikke s flink til 4 rose”, ” Min leder er nok ikke sé flink til

a tolke andre” (se vedlegg 3 for full transkribering av intervjuer).

Som nevnt i punkt 3.4, mener Valian (1998) at vére kjonnsskjemaer om menn forteller oss at
de er instrumentelle og oppgaveorienterte, og disse kjonnsskjemaer pavirker vare
forventninger til andre. Vare funn kan dermed indikere at pa tross av at de underordnede er
kvinner i et kvinnedominert miljo, overskygger skjemaene som pavirker forventningene vare
til mannlige ledere, den homososiale kulturen som i organisasjon 1 barer preg av det

feminine.

Organisasjon 2 (kvinnedominert organisasjon med kvinnelig leder):

Som vi ser i tabell 4.3, rangerer de underordnede typisk maskuline dimensjoner som de mest
avgjerende for god ledelse. Vi kan dermed si at de kvinnelige underordnede forventer en
maskulin lederatferd fra sin kvinnelige leder, noe som strider med var hypotese om at
kvinnelige underordnede vil forvente en typisk feminin lederatferd fra sin kvinnelige leder.
Under intervjuet av leder 2, oppfattet vi hennes lederstil som mer maskulin enn feminin, noe
som ogsa bekreftes av hennes underordnede; ” Hun har en maskulin lederstil p4 mange
mater.”, ” Min leder har en ganske “maktorientert” lederstil, jeg har en mye mer feminin

lederstil.” (se vedlegg 3 for full transkribering av intervjuer).

Som nevnt i punkt 3.3, mener Avotie (2002) at en mulig forklaring pé at forskjeller mellom
mannlige og kvinnelige ledere ikke er synlige, kan veare at tilsetting av nye ledere ofte
karakteriseres som “homososial reproduksjon”, noe som innebzerer at de som rekrutterer nye
ledere, opplever de kandidatene som likner dem selv, som best egnet for lederposisjoner. Leder
2s forgjenger var en mann, si ansettelsen av Leder 2 kan ses som et eksempel pa homososial
reproduksjon. Det faktum at de underordnede har vaert vant til 4 ha en mann i sin ndvaerende
leders stilling, kan ha bidratt til & forme forventningene om maskulin lederatferd fra sin

nivarende kvinnelige leder.

Hvis man tar utgangspunkt i Avotie (2002) sin pastand om at vi forventer typisk feminin
lederatferd fra kvinner, kan man si at leder 2, er en utypisk representant for sitt kjenn. Videre

kan man argumentere for at alle mennesker har sin individuelle leringshistorie, som kan

52

”Kjonnet bedrar”



prege forventningene til andre, og at de underordnedes forventninger derfor ikke kan knyttes

til kjennsspesifikke forventninger.

4.5.2 Delkonklusjon

Ut i fra vére funn, kan vi avkrefte hypotesen om at kvinner som ledes av kvinner i
kvinnedominerte organisasjoner vurderer ledelse ut i fra mer feminine dimensjoner enn kvinner
som ledes av menn. I organisasjon 1 (kvinnedominert), mener vi at de underordnedes
forventninger om maskulin lederatferd fra sin mannlige leder, kan forstas ut i fra teorien om
kjonnsskjemaer. I organisasjon 2 (kvinnedominert), mener vi at de underordnedes forventninger
om maskulin lederatferd fra sin kvinnelige leder, kan forstés ut i fra homososial reproduksjon, og
det faktum at alle mennesker har sin egen individuelle laeringshistorie (Bang 1988). Man kan ogsé
argumentere for at leder 2 er en utypisk representant for sitt kjenn, og at de ansatte derfor ikke
forventer en feminin lederatferd fra henne. Dette indikerer imidlertid at ikke alle kvinner er ofre
for sikalte stereotypier (Avotie 2002), men kvinnene i organisasjon 1 forventer stereotypisk atferd
fra sin mannlige leder, s vi kan ikke konkludere med noe i denne sammenhengen. Vi ensker
imidlertid & understreke at disse mulige arsaksforholdene kun er dreftinger fra vér side som kan
danne grunnlag for videre forskning. Det kunne imidlertid vaert interessant 4 undersgke hvorvidt
de empiriske menstrene vi har avdekket vil vaere gjeldende for andre kvinnedominerte

organisasjoner enn Redd Barna og Kreftforeningen.

Figur 4.1: Grunnlag for videre forskning

Vil var hypotese ”"Kvinner som

ledes av kvinner i kvinnedominerte

organisasjoner vurderer ledelse ut i

fra mer feminine dimensjoner enn

kvinner som ledes av menn” gjelde

for andre kvinnedominerte

Nel®

organisasjoner?
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4.5.3 Hypotese 2:

”Menn som ledes av menn i mannsdominerte organisasjoner vurderer ledelse ut i fra mer

maskuline dimensjoner enn menn som ledes av kvinner.”

Organisasjon 3 (mannsdominert organisasjon med kvinnelig leder):

Som vi ser i tabell 4.3, rangerer de underordnede typisk feminine dimensjoner som de mest
avgjerende for god ledelse. Vi kan dermed si at de mannlige underordnede forventer en
feminin lederatferd fra sin kvinnelige leder, noe som bekrefter var hypotese om at mannlige
underordnede vil forvente en feminin lederatferd av kvinnelige ledere. Under intervjuet av
leder 3, oppfattet vi hennes lederstil som mer feminin enn maskulin, noe som ogsa bekreftes
av hennes underordnede; ”Var tidligere mannlige leder, ledet pa en annen méte, han var mer
direkte og rett pa sak, mens var ndvarende leder er mer empatisk og lyttende.”, “Nér det
gjelder forskjeller mellom min nédvarende leder og den mannlige forgjengeren, er min

névarende leder lyttende” (se vedlegg 3 for full transkribering av intervjuer).

Vére funn kan dermed indikere at pa tross av at de underordnede er menn i et mannsdominert
miljg, overskygger skjemaene som pavirker forventningene vare til kvinnelige ledere, den

homososiale kulturen som i organisasjon 3 barer preg av det maskuline.

Organisasjon 4 (mannsdominert organisasjon med mannlig leder):

Som vi ser i tabell 4.3, rangerer de underordnede typisk maskuline dimensjoner som de mest
avgjorende for god ledelse. Vi kan dermed si at de mannlige underordnede forventer en
maskulin lederatferd fra sin mannlige leder, noe som bekrefter var hypotese om at mannlige
underordnede vil forvente en maskulin lederatferd av mannlige ledere. Under intervjuet av
leder 4, oppfattet vi hans lederstil som mer maskulin enn feminin, selv om hans underordnede
trakk frem typisk feminine dimensjoner som hans sterke sider; ”A involvere oss andre i hans
beslutnings- og planleggingsprosesser.” ”Han har evnen til a skape entusiasme og glede, evne

til & motivere og vise personlig omtanke.” (se vedlegg 3 for full transkribering av intervjuer).

I og med at leder 4 selv rangerte relasjonsorientert atferd som mest avgjerende for god
ledelse, kan vi forstd det som at de underordnede oppfatter sin leders atferd som
relasjonsorientert, men at de sender typisk maskuline forventninger til sin leder med bakgrunn
i den homososiale kulturen som barer preg av det maskuline. Kjonnsskjemaene som péavirker

hvilke forventninger vi sender til mannlige ledere, synes ogsa & virke inn.
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4.5.4 Delkonklusjon

Ut i fra vare funn kan vi bekrefte hypotesen om at menn som ledes av menn i mannsdominerte
organisasjoner vurderer ledelse ut i fra mer maskuline dimensjoner enn menn som ledes av
kvinner. Kjonnsskjemaene i organisasjon 3 og 4 synes & overstyre den homososiale kulturen
som bearer preg av det maskuline. Ut i fra disse empiriske monstrene, kan det se ut til at

lederatferd i mannsdominerte organisasjoner faktisk er kjonnsbetinget.

Som nevnt i punkt 2.9.3 (overferbarhet) ensker vi & understreke at vére funn ikke kan overfores til
en hvilken som helst setting, situasjon eller kontekst. Ledelse som kulturavhengig kompetanse
understreker at man skal vere forsiktig med a fortolke teorier og resultater innen ledelsesfeltet
som “universelle”, hvilket ogsa vil vare gjeldende for resultatene fra vare undersgkelser
(Skogstad og Einarsen 2002). Vi mener derimot at de funnene vi har avdekket vil kunne bidra til
videre forskning og debatt rundt temaet; ledelse og kjonn. Det kunne vert interessant 4 undersoke
hvorvidt de empiriske menstrene vi har avdekket vil vaere gjeldende for flere mannsdominerte

organisasjoner enn Heimevernet og Krigsskolen.

Figur 4.2: Grunnlag for videre forskning

Vil vir hypotese ”Menn som ledes av

menn i mannsdominerte

organisasjoner vurderer ledelse ut i

fra mer maskuline dimensjoner enn

menn som ledes av kvinner” gjelde

for andre mannsdominerte

organisasjoner?
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4.6 Hypoteser med utgangspunkt i lederne

Disse hypotesene vil bli dreftet ut i fra vér teoretiske antakelse om at ledernes topprangeringer
vil gjenspeile organisasjonens normer for god ledelse og dermed ogsa ledernes faktisk utforte
ledelse. Ettersom organisasjon 1 og 2 er kvinnedominerte, antar vi at lederne i de respektive
organisasjonene vil rangere god ledelse ut i fra typisk feminine dimensjoner. Ettersom
organisasjon 3 og 4 er mannsdominerte, antar vi at lederne vil rangere god ledelse ut i fra

typisk maskuline dimensjoner.

Vi vil ogsé behandle hypotese 5; "Lederens selvbilde gjenspeiler de underordnedes

forventninger” fortlepende for hver organisasjon, da den dreftes ut i fra hypotese 1-4.

Denne hypotesen tar for seg hvorvidt lederne oppfatter de underordnedes forventningene ved
a gjenspeile dem i sin rangering av dimensjoner og om det avhenger av hvorvidt de leder

menn og kvinner, eller om de er menn og kvinner selv.

4.6.1 Hypotese 3 og 5

”Kvinnelige og mannlige ledere i kvinnedominerte organisasjoner vurderer ledelse ut i fra

typisk feminine dimensjoner.”

”Lederen gjenspeiler de underordnedes forventninger.”

Organisasjon 1 (kvinnedominert med mannlig leder):

Som vi ser i tabell 4.2, rangerer leder 1 (mann) en typisk maskulin dimensjon som den mest
avgjorende dimensjonen for god ledelse. Vi hadde en antakelse om at dersom det eksisterer en
kultur som berer preg av det feminine, vil dette pavirke ledernes forventninger om god
ledelse, og dermed ogsa lederatferden i form av en mer feminin lederstil. Ut i fra vére funn,
kan vi avkrefte denne hypotesen. Grunnen til at leder 1 rangerer en typisk maskulin dimensjon
som den mest avgjerende dimensjonen for god ledelse kan ha sammenheng med Valian

(1998) sine kjennsskjemaer som forteller oss at menn er instrumentelle og oppgaveorienterte.

Som vi ser i tabell 4.2 og 4.3, er det fellestrekk mellom lederens og hans underordnedes
rangeringer. Selv om vi ikke ser en direkte gjenspeiling av dimensjoner, ser vi en grad av

gjenspeiling da samtlige rangeringer er kategorisert som typisk maskuline.
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Selv om de arbeider i en kvinnedominert organisasjon, sender de altsa typisk maskuline
dimensjoner i sine forventninger til lederen, og lederen oppfatter disse ved & gjenspeile dem i

sin rangering.

Organisasjon 2 (kvinnedominert med kvinnelig leder):

Som vi ser i tabell 4.2, rangerer leder 2 (kvinne) en typisk maskulin dimensjon som den mest
avgjorende dimensjonen for god ledelse. Vi hadde en antakelse om at dersom det eksisterer en
kultur som berer preg av det feminine, vil dette pavirke ledernes forventninger om god
ledelse, og dermed ogsé lederatferden i form av en mer feminin lederstil. Ut i fra vére funn,
kan vi avkrefte denne hypotesen. Grunnen til at leder 2 rangerer en typisk maskulin dimensjon
som den mest avgjerende dimensjonen for god ledelse kan ha sammenheng med at den sterke
siden ved seg selv som hun fremhever er en typisk maskulin dimensjon, noe som gjer henne
til en utypisk representant for sitt kjeonn; ”Styrken min er & vere strategisk; klare & tenke kort-
og langsiktig hele tiden og lafte blikket opp og ut og ikke ga ned i mikro tenkning, slik at man

ikke ser helheten av det man gjor” (se vedlegg 3 for full transkribering av intervjuer).

Som vi ser i tabell 4.2 og 4.3, er det fellestrekk mellom lederens og hennes underordnedes
rangeringer. Selv om vi ikke ser en direkte gjenspeiling av dimensjoner, ser vi en grad av

gjenspeiling da samtlige rangeringer er kategorisert som typisk maskuline.

Selv om de arbeider i en kvinnedominert organisasjon, sender de altsé typisk maskuline
dimensjoner 1 sine forventninger til lederen, og lederen oppfatter disse ved & gjenspeile dem i
sin rangering. Dette kan indikere at individet er storre enn organisasjonskulturen og at det er
rom for & lede uavhengig av om man har en maskulin eller feminin lederstil, men som nevnt
kan det ogsa vare en konsekvens av at leder 2s forgjenger var mann, og at det har preget

organisasjonskulturen.

4.6.2 Hypotese 4 og 5

”Kvinnelige og mannlige ledere i mannsdominerte organisasjoner vurderer ledelse ut i fra

typisk maskuline dimensjoner.”

”Lederen gjenspeiler de underordnedes forventninger.”

Organisasjon 3 (mannsdominert med kvinnelig leder):
Som vi ser i tabell 4.2, rangerer leder 3 (kvinne) en typisk feminin dimensjon som den mest

avgjerende dimensjonen for god ledelse. Vi hadde en antakelse om at dersom det eksisterer en
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kultur som baerer preg av det maskuline, vil dette pavirke ledernes forventninger om god
ledelse, og dermed ogsa lederatferden i form av en mer maskulin lederstil. Ut i fra vare funn,
kan vi avkrefte denne hypotesen. Grunnen til at leder 3 rangerer en typisk feminin dimensjon
som den mest avgjerende dimensjonen for god ledelse kan ha sammenheng med Valian

(1998) sine kjonnsskjemaer som forteller oss at kvinner er omsorgsfulle.

Som vi ser i tabell 4.2 og 4.3, er det fellestrekk mellom lederens og hennes mannlige
underordnedes rangeringer. Vi ser en direkte gjenspeiling av feminine dimensjoner, da

samtlige rangeringer er utledet av metakategorien relasjonsorientert atferd”.

Selv om de arbeider i en mannsdominert organisasjon, sender de altsa typisk feminine
dimensjoner i sine forventninger til lederen, og lederen oppfatter disse ved a gjenspeile dem i
sin rangering. Leder 3 sa folgende i intervjuet; ”Jeg vil ikke vare en av gutta, jeg vil vare
jente, og sté for de bidrag og verdier man forer inn i det fellesskapet man har.” (se vedlegg 3
for full transkribering av intervjuer). Dette kan indikere at kjonnsskjemaene er sterkere enn

den maskuline organisasjonskulturen.

Organisasjon 4 (mannsdominert med mannlig leder):

Som vi ser i tabell 4.2, rangerer leder 4 (mann) en typisk feminin dimensjon som den mest
avgjorende dimensjonen for god ledelse. Vi hadde en antakelse om at dersom det eksisterer en
kultur som bearer preg av det maskuline, vil dette pavirke ledernes forventninger om god
ledelse, og dermed ogsé lederatferden i form av en mer maskulin lederstil. Ut i fra vare funn,

kan vi avkrefte denne hypotesen.

Vi ble ganske overrasket over at leder 4 rangerte en typisk feminin dimensjon som mest
avgjerende for god ledelse, spesielt siden vi oppfattet hans lederstil som maskulin. I intervjuet
sa han blant annet; "Jeg selv vil sitte p4 mest mulig informasjon, for & ha mer makt.” Alt tydet
pa at han ville rangere en typisk maskulin dimensjon som mest avgjerende for god ledelse,
men da vi studerte transkriberingen av intervjuet nermere, la vi merke til at han understreket
at omsorg er veldig viktig i forsvaret; ” Man ma vise omsorg, hver soldat er et individ”, ”God
kjennskap til sine ansatte er viktig, det forste jeg gjor nar jeg kommer i en ny jobb, det er &
lere meg navnene.” Sa selv om vi oppfattet hans lederstil som maskulin, er han opptatt av &

ha en relasjonsorientert lederatferd.

Som vi ser i tabell 4.2 og 4.3, er det ingen fellestrekk mellom lederens og hans underordnedes

rangeringer. De underordnede arbeider i en mannsdominert organisasjon og sender derfor
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typisk maskuline dimensjoner i sine forventninger til lederen, men lederen gjenspeiler ikke
disse i sin rangering. Det er mulig at det i praksis forekommer en gjenspeiling ved at de
handler sammen ut i fra et sett med felles normer og verdier, men dette kom ikke til uttrykk i
rangeringene. Man kan stille seg spersmalet: ”Er grunnen til manglende samstemmighet at
organisasjonskulturen er svak?”, vi tror ikke det, da vi ser en storre likhet mellom uttalelsene
til leder 4 og underordnet 7 og 8 i utdypningsspersmalene (se vedlegg 3 for full transkribering

av intervjuer).

4.6.3 Delkonklusjon

Begge lederne som leder menn rangerte typisk feminine dimensjoner som mest avgjerende for
god ledelse. Dette avkrefter hypotesen var om at mannlige og kvinnelige ledere i

mannsdominerte organisasjoner vurderer ledelse ut i fra typisk maskuline dimensjoner.

Det er ingen direkte gjenspeiling mellom de underordnede og deres ledere, med unntak av
organisasjon 3 (mannsdominert med kvinnelig leder), hvor bade underordnede og leder
rangerer en dimensjon under relasjonsorientert atferd som mest avgjerende for god ledelse. Vi
ser imidlertid en grad av gjenspeiling ettersom samtlige informanter har gjenspeilet hverandre
ut i fra typisk maskuline eller feminine dimensjoner, med unntak av informantene i

organisasjon 4 (mannsdominert med mannlig leder).

En mulig grunn til at det forekommer en gjenspeiling mellom rangeringene til lederne og
deres underordnede, kan vare et onske om identifisering. Som nevnt i punkt 3.4.2 kan
identifisering sies & finne sted nér et individ adopterer atferd, verdier og normer fra en annen
person eller gruppe fordi dette assosieres med en tilfredsstillende "selv-definerende" relasjon
til denne personen eller gruppen.” (Bang 1988, 101). Med andre ord, kan man si at ved &
akseptere pavirkning gjennom identifisering er man med pé a opprettholde forholdet til den

andre (personen eller gruppen), og selvbildet forsterkes gjennom dette forholdet (Bang 1988).

Det ser ikke ut til at hvorvidt lederen er mann eller kvinne som leder menn eller kvinner har

noen innvirkning pa hvorvidt gjenspeiling av forventninger forekommer.

Ut i fra rangeringene, ser vi at bdde mannlige og kvinnelige ledere som leder menn rangerer

typisk feminine dimensjoner som mest avgjorende for god ledelse, mens bade mannlige og
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kvinnelige ledere som leder kvinner, rangerer typiske maskuline dimensjoner som mest

avgjerende for god ledelse, altsd det motsatte av hva var hypotese hevder.

Dette kan bety at det i kvinnedominerte organisasjoner er mer enskelig & ha en leder med en
maskulin lederatferd og at det i mannsdominerte organisasjoner er mer gnskelig & ha en
feminin lederatferd. Dette kan tolkes som en bekreftelse pa den overordnete hypotesen om at
kjennsdominerte kulturer utvikler kjeonnsspesifikke forventninger til ledere. De uttalte

forventningene er bare omvendt av det vi antok i hypotesene.

Arsaken kan vare et behov for balansering; det er s& mye av det ene at vi trenger det andre.
Vi har som nevnt i punkt 3.7 en atferd som er automatisert ut i fra var handlingsteori (theory-
in-use), og sa har vi en tenkning om hvordan denne atferden burde vare (espoused theory), og
det er ikke alltid at disse teoriene er kompatible. Det vi ser antydninger til her, er den uttrykte
teorien om at vi burde motbalansere automatiske tendenser i kulturen, noe som pa en mate
bekrefter hypotesen, bare med motsatt “fortegn”. Hadde vi ikke hatt noen bevissthet
(espoused theory) ville hypotesen sannsynligvis blitt bekreftet, men i og med at det er pé et
bevissthetsniva vi underseker forskjellene, fir vi motsatt resultat. Denne viljen til
motbalansering ville i sa fall vare et bevis pa at kjennsspesifikke forventninger oppfattes og

forspkes motvirket (Argyris og Schén 1974, egen oversettelse).

Det vi faktisk undersgker er jo bevisstheten over egen atferd og organisasjonskultur, vi
kommer derfor ikke i dybden nér det gjelder kulturelle menstre pa ubevisst plan. Det kan
hende at vi pa et ubevisst plan motarbeider det som er var handlingsteori, og sann sett kan
svarene vi har fatt under intervjuene vere et typisk tegn pa at vi er delvis styrt av den

motarbeidingen.

I og med at var oppgave er bygget pa en intervjuguide som er utledet av teori om hva god
ledelse inneberer, kan informantene bli dratt inn i et bilde av hvordan gode ledere ber vere.
Ledelse som kategori har vert klassisk dominert av menn og er derfor & anse som en maskulin
kategori. Kvinnelige ledere kan derfor ubevisst ta avstand fra at de ikke skal vare feminine,

fordi kategorien ledelse, i utgangspunktet forbindes med noe maskulint.

Det er ogsa et tolkningsrom for personligheter her. Leder 4 (mann som leder menn) som har
en typisk maskulin lederatferd og som oppfattes som maskulin, rangerer typiske feminine

dimensjoner som mest avgjerende for god ledelse. Han er et typisk “offer” for noe vi kan anta
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er bevisst motstyring, altsd man ensker & vare annerledes enn man béde oppfattes som og

som man utspiller i atferd.

Ledernes personligheter kan altsi ha en sterk innvirkning, den interne variasjonen i gruppen
kan vare stor. Det finnes kvinner som er like maskuline som den kvinnelige lederen som
leder kvinner (leder 2), og det finnes menn som er feminine, sa det er ikke alltid at

gjenspeilingen av forventninger er den eneste forklaringen.

Figur 4.3: Grunnlag for videre forskning

Egner det seg 4 ha ledere

med typisk maskulin

lederatferd i kvinnedominerte

organisasjoner?

ol

Figur 4.4: Grunnlag for videre forskning

Egner det seg & ha ledere

med typisk feminin

lederatferd 1 mannsdominerte

organisasjoner?

Nl
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4.7 Fenomener

Etter &4 ha arbeidet med analysen og studert transkriberingene av vare intervjuer, merket vi oss

noen interessante fenomener:

Kvinner har vanskeligheter for ”a utlevere sine kvinnelige ledere”
De kvinnelige informantene vare som hadde en kvinnelig leder, syntes & ha sterre vansker

med & kommentere sin leders svake sider, enn de som hadde en mannlig leder.

Underordnet 3: ”Det er sikkert omrader hun kan ha forbedringspotensialet pa men det er litt

vanskelig a sitte og utlevere henne til dere pd en mate.”

Dette kan ha en sammenheng med at de anser seg selv mer som “venninner”, som Leder 2
beskrev i sitt intervju; “kvinnelige kollegaer har kanskje litt forventninger om at man stiller
litt likt, er litt venninner”. Det kan ogsa ha en sammenheng med kjonnsskjemaene som
forteller oss at kvinner er mer felsomme enn menn. Hverken underordnet 1 eller 2 hadde
problemer med 4 kommentere sin mannlige leders svake sider, for full transkribering, se

vedlegg 3.

Underordnet 4: " Ultfordringen er nok at vi er ganske like pa dette at vi er selvstendige, jeg er
vant til a veere selvstendig og jobbe selv, og en utfordring for min leder og meg er a fa til det
d motes, utenfor det som har med selve faget & gjore. A fa tid til & "slenge beina pd bordet og

drodle”, det er ikke noen av oss gode pa.”

Dette var den eneste svake siden underordnet 4 kommenterte under intervjuet. Det er
interessant at hun papeker at denne svake siden ogsa er en av hennes egne svakheter. Dette
kan tolkes som en indikasjon pa at hun prever 4 ufarliggjore svakheten for a ikke komme pé

dérlig fot med “venninnen”.

De ”privilegerte” ser ikke forskjellene
Professor i kjennsforskning og pedagogikk ved Senter for tverrfaglig kjennsforskning ved
Universitetet i Oslo, Harriet Bjerrum Nielsen, uttalte folgende i vart intervju med henne

03.02.10:

”Menn mener jo ofte at det er likestilling, mens kvinnene som ofte har det p& kroppen vil si; ta

deg en tur pa Blindern i skjert for du uttaler deg om det... Hvis du tilherer den privilegerte
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gruppen, vil du ikke se noen forskjell. Dess mer privilegert man er, dess mer ser man seg selv
som representant for det universelle. Det er gjerne de som ikke har fordelene som ser
forskjellene. Derfor vil vi nok oppleve at det er kvinnene som er mer opptatt av likestilling og

kjonnsdiskriminering enn mennene.”

3 av vére 5 mannlige informanter som ble stilt spersmélet om hvorvidt det er forskjeller
mellom mannlige og kvinnelige ledere, mente at det ikke er noen forskjeller, likevel definerer

de to siste (underordnet 5 og 6) sin kvinnelige leder ut i fra typisk feminine dimensjoner:

Leder 1: “Det er ikke kjonnsforskjeller her i organisasjonen i forhold til hvordan lederne
utgver ledelse, de er dyktige og tydelig ledere. Og har de forbedringspotensialer, klarer jeg
ikke knytte det til kjonn.”

Underordnet 5: “Jeg hadde ikke noen andre forventninger til henne fordi hun var kvinne, men
nér hun presenterte seg sa presenterte hun seg som lyttende, leerende og litt ydmyk og det

betyr noe.”

Underordnet 6: "Lederen min er veldig flink til & vise at hun bryr seg, hun er flink til og se”
folk og til & gi positiv tilbakemelding. Dette tror jeg ikke har noen sammenheng med at hun er
kvinne, selv om vér tidligere mannlige leder, ledet pa en annen mate. Han var mer direkte og

rett pa sak, mens var ndvaerende leder er mer empatisk og Iyttende.”

Disse to fenomenene gir visse implikasjoner som det kunne vert interessant 4 forske videre

pa.

Kjensskjemaene eksisterer fremdeles
I kategorien “Kjennsforskjeller” i var datareduksjon, fant vi sterke indikasjoner pa at
kjennsskjemaer fremdeles eksisterer. For full oversikt over de aktuelle uttalelsene, se vedlegg

4, datareduksjon.

Her er noen eksempler:

Leder 2: "Hvis jeg hadde vart mann, kunne jeg nok vert strengere pa tilbakemeldingene enn
jeg kan vare, da blir det litt sinn om jeg har forankra godt nok eller ser de ansatte godt nok,
der tror jeg det er kjonnsperspektiv. Men kvinnelige kollegaer har kanskje litt forventninger

om at man stiller litt likt, er litt venninner.”
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Leder 3: "Jeg foler at jeg kan spore at kvinnelig lederskap kan ha mennesker tettere innpa seg,
ogsa her. Det har jeg folt hele tiden. Vi har nok kanskje ikke de barrierene som menn har mer

naturlig, med at man ikke skal snakke om folelser etc.”

”V1i jenter tenker for mye med hjertet, i stedet for & tenke hvor man ensker a ende opp. Jobb

deg opp og skaff deg den ekspertisen du trenger for jobben du har sett deg ut, det er mitt tips.”

Leder 4:” Du blir nok litt mykere i oppferselen nér du ser en kvinnelig befal, enn hvis du ser
en gutt i uniform. Det blir lettere 4 legge merke til individet, som jeg snakket om. Jeg tror at
hvis en jente gjor en dérlig jobb i denne organisasjonen, sa blir alle jentene betraktet som

darlige, mens hvis en gutt gjer en dérlig jobb, sa er det han gutten som er darlig.”

”...og det er et veldig kvinnelig fenomen at vi bestandig tror at noen tolker oss. Kvinner gjor
nok det, vi klarer & se disse signalene som vi gir ut, men det gjor ikke menn, de skjenner

ikke.”

Ettersom vi hadde antakelser om at kvinner ville vurdere sine ledere ut i fra feminine
dimensjoner, og at menn ville vurdere sine ledere ut i fra maskuline dimensjoner, ser vi i

etterkant at ogsa vi er pavirket av vére kjonnsskjemaer.

4.8 Konklusjon

Vaér problemstilling var som folger:
”Er det de samme forventningene som rettes mot kvinnelige og mannlige ledere i

mannsdominerte og kvinnedominerte organisasjoner?”

Dersom vi skal svare ja eller nei, pa dette spersmalet, ma svaret bli nei. Men selv om ikke alle
hypotesene vére ble bekreftet, s& vi likevel tydelige menstre som indikerte at lederes kjonn vil
ha en pavirkning pa de underordnedes forventninger til sine ledere. Alle underordnede
vurderte sine ledere ut i fra kjennsspesifikke atferdsforventninger, med unntak av de
underordnede i organisasjon 2. Men som vi diskuterte under hypotese 3 og 5, kan dette ha en
sammenheng med at leder 2 er en utypisk representant for sitt kjonn, da hun hadde en typisk

maskulin lederatferd.
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Menn kan ha en feminin lederatferd og kvinner kan ha en maskulin lederatferd. Menn og
kvinner kan alle avvike fra kjonnsstereotypier, og nettopp derfor har vi valgt & kalle denne

bacheloroppgaven for ”Kjennet bedrar”.

Vi innser at 4 ta utgangspunkt i to organisasjoner, to ledere og to av deres underordnede gir et
begrenset grunnlag for & bekrefte/avkrefte hvorvidt det er forskjeller i forventningene som
rettes mot kvinnelige og mannlige ledere, men det danner et utgangspunkt for videre

diskusjon og forskning.

Menstrene vi baserer forskjeller mellom forventningene til mannlige og kvinnelige ledere p4,
er potensielt foranderlige. Nér vi identifiserer slike monstre er det nesten umulig & finne en
faktaforklaring pa fenomenet. Vi kan kun konstatere det som empiriske menstre med
utgangspunkt i vare valgte organisasjoner. Informantene er ogsa forskjellige personer med
forskjellige personligheter og individuelle l&ringshistorier, sa selv om vi har funnet noen
forskjeller i forventninger til mannlige og kvinnelige ledere betyr ikke dette nedvendigvis at
det er fordi de ledes av en mann/kvinne eller at de jobber i en manns- eller kvinnedominert

kultur.

Vi vil igjen pépeke at man ma skille mellom det bevisste og det ubevisste, altsa teori vi
snakker om og teori vi bruker. I var oppgave har vi tatt for oss det bevisste (espoused theory)
og ikke det ubevisste (theory-in-use) da det kun kan avdekkes gjennom direkte observasjon
(Argyris og Schon 1974, egen oversettelse). Uttalt teori (espoused theory) handler om hva vi
ensker og ikke ngdvendigvis hva vi gjer. Man kan ha en maskulin lederatferd, men gnske en
mer feminin lederatferd. Sa selv om vére informanter rangerer som de gjor, betyr det ikke
nedvendigyvis at det forekommer i praksis. Det vi sier kan vare pa et overflateniva og ikke
negdvendigvis en direkte gjenspeiling av var egentlige kultur/atferd, med andre ord noe som er

mer & anse som gnsker enn grunnleggende verdier.

Sénn sett er det en mulighet for at vare informanter uttaler et enske om hvordan ledernes
atferd ber vere. De mannsdominerte organisasjonene som rangerer feminine dimensjoner
hoyere enn de kvinnedominerte organisasjonene, kan i s& mate gi uttrykk for gnsket om &
motbalansere den maskulihe kulturen, med feminine verdier. De kvinnedominerte
organisasjonene kan pa samme mate gi uttrykk for ensket om & motbalansere den

kvinnedominerte kulturen, med maskuline verdier. De anser det de mangler som viktig for &

65

”Kjonnet bedrar”



skape en balanse, og det er jo det vi sper om; hva de mener er viktig, ikke hvordan det skjer i

praksis.

4.9 Implikasjoner
Vare funn ga oss felgende implikasjoner:

I kategorien ”Kvinner har vanskeligheter for & utlevere sine kvinnelige ledere” fant vi
implikasjoner pa at de kvinnelige informantene vare som hadde en kvinnelig leder, syntes 4 ha

storre vansker med & kommentere sin leders svake sider, enn de som hadde en mannlig leder.

I kategorien ”De "privilegerte” ser ikke forskjellene” i véar datareduksjon, fant vi

implikasjoner pé at menn ikke oppfatter kjonnsforskjeller da de tilherer den privilegerte

gruppen.

I kategorien “Kjennsforskjeller” i var datareduksjon, fant vi sterke implikasjoner pa at

kjennsskjemaer fremdeles eksisterer.

Selv om ikke alle hypotesene vare ble bekreftet, sa vi menstre som ga implikasjoner om at
lederes kjonn vil ha en pavirkning pa de underordnedes forventninger til sine ledere. Alle
underordnede vurderte sine ledere ut i1 fra kjennsspesifikke atferdsforventninger, med unntak
av de underordnede i organisasjon 2. Men som vi diskuterte under hypotese 5, kan dette ha en
sammenheng med at leder 2 var en utypisk representant for sitt kjenn, da hun hadde en typisk
maskulin lederatferd, samt at hennes forgjenger var mann, noe som kan ha preget

organisasjonskulturen.

Ut i fra rangeringene, ser vi at bdde mannlige og kvinnelige ledere, samt deres underordnede i
mannsdominerte organisasjoner vurderer ledelse ut i fra typisk feminine dimensjoner (med
unntak av underordnet 7 og 8 som har feminine dimensjoner pé 2. og 3. rangering), mens bade
mannlige og kvinnelige ledere, samt deres underordnede i kvinnedominerte organisasjoner
vurderer ledelse ut i fra typisk maskuline dimensjoner, alts& det motsatte av hva var hypotese

hevder.

Dette kan med utgangspunkt i teorien om uttalt teori og handlingsteori (Argyris og Schén

1974) gi implikasjoner om at typisk maskulin lederatferd er gnskelig i kvinnedominerte
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organisasjoner, mens typisk feminin lederatferd er enskelig i mannsdominerte organisasjoner

for 4 motbalansere kjennsdominerte organisasjoner.

S. 0 Avslutning

Avslutningsvis ensker vi & understreke at vi med denne oppgaven har ensket & gke
bevisstgjoringen om at forskjellene mellom mannlige og kvinnelige ledere er der, selv om de
muligens kun er synlige i vire forventninger. For det er kun ved bevisstgjering, at endring er

mulig.
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8.0 Vedlegg

Vedleggene er 4 finne i vedlagt cd grunnet dokumentstorrelsen.

Vedlegg 1: Intervjuguide
Vedlegg 2: Rangeringsskjema
Vedlegg 3: Transkribering
Vedlegg 4: Datareduksjon

Vedlegg 5: Informantenes rangeringer
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”Det er flere forskere som har studert hvorvidt kvinnelige eller
mannlige ledere er forskjellige eller ikke, men dessverre kan ikke
forskningen gi noe entydig svar pa spersmalet. Hvorfor foler vi at
forskjellene er der?”

”Kjonnsskjemaer pavirker hvilken informasjon vi fokuserer pa,
vare tolkninger av den informasjonen, og vare forventninger til
oss selv og andre” - Virginia Valian






