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Sammendrag 
Temaet kvinner i lederstillinger har lenge vært et diskutert tema i Norge, med fokus på 

hvorfor det er så få kvinner i lederstillinger. Dette er et tema vi anser som veldig spennende 

og det har motivert oss til å kunne bidra til den pågående debatten med vår forskning. I denne 

oppgaven har vi forsket på fenomenet glasstaket med problemstillingen: Eksisterer det et 

glasstak for kvinnelige ledere, i så tilfelle, hva kan gjøres for å bryte gjennom? Vi har 

avgrenset oppgaven til å forske på finansnæringen i Norge. For å strukturere oppgaven ut ifra 

vår problemstilling har vi valgt å dele teori- og analysekapittelet inn i tre hoveddeler. Her tar 

vi for oss synlige organisatoriske mekanismer, usynlige organisatoriske mekanismer og 

påvirkningsfaktorer på individnivå. Disse faktorene kan være med på å påvirke til glasstaket. 

Vi har i denne oppgaven benyttet oss av kvalitativ metode ved bruk av dybdeintervjuer med 

13 informanter og to eksterne intervjuer. Med et ønske om å få en dypere og mer detaljert 

forståelse av fenomenet glasstaket.  

 

Vi har gjennom oppgaven undersøkt om glasstaket kan være en av årsakene til at det er så få 

kvinnelige ledere i finansnæringen. Resultatene har vist at organisasjonene er 

mannsdominerte og har en skjev kjønnsfordeling med få kvinnelige ledere. Gjennom 

undersøkelsene har vi sett at det først og fremst er de usynlige organisatoriske mekanismene 

som påvirker til et eventuelt glasstak, og at dette har videre påvirkning på de synlige 

organisatoriske mekanismene i organisasjonen. Våre resultater viser til stereotypiske 

holdninger, mannsdominert kultur og struktur i organisasjonene. Samtidig bidrar den skjeve 

kjønnsfordelingen til at det er få kvinnelige rollemodeller som kan fremme feminine verdier, 

behov og viktige endringer i organisasjonen. Disse faktorene kan være med på å forklare 

hvorfor det er så få kvinnelige ledere i finansnæringen. Samtidig har resultatene vist at det 

ikke tilrettelegges tilstrekkelig etter kvinners behov, og at kvinner ønsker mulighet til å 

kombinere familie og jobb. Flere kvinner har følt behovet for å tilegne seg en mer maskulin 

atferd og personlighet for å passe inn i lederrollen. Våre resultater indikerer at det er snakk 

om barrierer som holder kvinner tilbake lenge før de trer inn i en organisasjon. Disse 

barrierene hører ofte til det underbevisste i menneskers tankegang, og kan derfor være en 

blindsone for mange. Vi konkluderer med at det ikke eksisterer et glasstak for kvinnelige 

ledere i finansnæringen, men at det eksisterer flere barrierer som holder kvinner tilbake. 

Avslutningsvis har vi kommet med 5 organisatoriske og 3 personlige tiltak for å løse 

problematikken rundt barrierene.
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1.0 Innledning 

1.1 Bakgrunn for valg av tema 
Vi begynte arbeidet med vår bacheloroppgave høsten 2013, og syntes temaet ledelse og 

kvinner i lederstillinger var svært interessant. Vi hadde kjennskap til begrepet Glasstaket fra 

faglitteratur, men vi kjente lite til hvordan det egentlig påvirket næringslivet i Norge. Vi 

ønsket derfor å belyse problemet gjennom vår problemstilling ved å forske på hvorfor det er 

så få kvinner i lederstillinger, og om glasstaket har påvirket til dette. 

 

Problematikken rundt kvinner i lederstillinger har lenge vært et aktuelt tema. Til tross for at vi 

lever i et samfunn som fokuserer mye på likestilling er det begrenset med forskning på 

begrepet glasstaket i Norge. Etter at vi hadde bestemt oss for temaet høsten 2013 kom det en 

mediestorm i norske medier som førte til en debatt rundt glasstaket og kvinner i lederstillinger. 

Interessen vår økte da i større grad og vi fikk et ønske om å kunne bidra videre til denne 

debatten med vår forskning. Vi vil her oppsummere hovedtrekkene fra denne mediestormen. 

1.2 Et perspektiv gjennom media 
Diskusjonen rundt glasstaket har fått mye oppmerksomhet i mediene etter 2. Januar 2014. Da 

la A-magasinet frem tall som viser at andelen kvinner som sitter i styrene til de 125 største 

selskapene har økt fra 22 til 33% fra 2004 til 2013. I samme artikkel sier administrerende 

direktør i NHO Kristin Skogen Lund at det er en myte at det finnes et glasstak. Utsagnene til 

NHO-lederen fikk både bred støtte og sterk kritikk fra flere hold. Skogen Lund mener mange 

kvinner ikke er villig til å yte det som kreves for å gå hele veien til topps og at mangelen på 

kvinnelige ledere i næringslivet handler mye om kvinnene selv (Egedius 2014). 

1.2.1 Bred støtte 

Kjønnsforsker Anne Grethe Solberg støttet NHO-lederen sitt utsagn. Hun fastslår at kvinners 

innstilling er viktigere enn glasstaket. Dette begrunner hun med at det har vært en enorm 

utvikling i arbeidslivet de siste årene (Gredde-Dahl og Stokke 2014). Næringslivsleder, 

investor og tidligere NHO-president Jens Ulltveit-Moe støtter også opp om utsagnene og 

mener at begrepet glasstaket tilhører historien. Han trekker frem at kvinner har utviklet seg og 

bygget opp en kompetanse som samsvarer med det maskuline, og at kvinner derfor 

konkurrerer om de samme stillingene som menn. Han sammenligner kvinners 
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karriereutvikling de siste ti årene som en like viktig hendelse som funnet av olje, men at 

formodningen om 50/50 kjønnsfordeling i organisasjonene er feil (Gredde-Dahl og Stokke 

2014).  

1.2.2 Holdbar protest 

Mari Teigen (2014) som er forskningsleder ved Institutt for samfunnsforskning, sier at det er 

noe mangelfullt med tallene som Aftenposten legger frem. Teigen (2014) synes det er pussig 

at kjønnskvoteringsloven ikke er tatt i betraktning. Videre påpeker Teigen (2014) at tallene 

skyldes kvoteringsloven, og ikke nødvendigvis endrede holdninger eller glasstakets død. Hun 

viser til en undersøkelse gjort blant toppledersjiktet i det norske samfunn. Resultatene i denne 

undersøkelsen viser at andelen kvinner på toppen i næringslivet har økt fra 17 til 25%, men at 

det er store forskjeller mellom de ulike sektorene (Teigen 2014).  

1.2.3 Politisk syn 

Barne-, likestillings- og inkluderingsminister Solveig Horne (FrP) sier at hun ikke er 

bekymret for likestillingen i Norge. Hun sier at Solberg-regjeringen skal føre en offensiv og 

fremtidsrettet likestillingspolitikk. Horne sier at målet for den blå-blå regjeringen er at 

kvinner og menn skal ha like muligheter til deltagelse. Hun er mer opptatt av at det skal være 

opp til den enkelte kvinne og mann, med tanke på hvordan man ønsker å organisere sine egne 

liv (Hanssen 2014). 

 

Landets fire mektigste kvinner, statsminister Erna Solberg, finansminister Siv Jensen, LO- 

leder Gerd Liv Valla og NHO-direktør Kristin Skogen Lund er enige om én felles ting; de 

norske kvinnene som vil opp og frem bør dempe kontrollbehovet de har i hjemmet (Gjerde og 

Tjernshaugen 2014). Finansminister Siv Jensen mener at det handler om noe genetisk når det 

kommer til kvinners handlinger, og at de har behov for å mestre mer enn 100% før de påtar 

seg en krevende arbeidsoppgave. Menn derimot hopper inn i oppgaver, med kun 70% 

mestring (Gjerde og Tjernshaugen 2014). 

 

Statsminister Erna Solberg mener at det vil komme en dag hvor kjønnskvotering ikke er 

nødvendig, men hun ønsker ikke si noe om hvorvidt den skal fjernes. Solberg tror på et 

arbeidsmarked som er kjønnsdelt, og mener at man heller bør se på hvorfor det stopper opp på 

et visst nivå, hvor glasstaket kan oppleves. Hun oppfordrer kvinner til ta æren for det de 

faktisk skal ha ære for (Gjerde og Tjernshaugen 2014).  
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1.2.4 Perspektiv fra næringslivet 

Direktør i DNB Markets Ottar Ertzeid mener at kvinner er like flinke som menn og at de må 

tørre mer. Han ønsker at flere kvinner skal finne veien til finansnæringen. Ertzeid påpeker at 

mangel på informasjon og kunnskap om hvilke muligheter som finnes i næringen kan være en 

forklaring på hvorfor vi har så lav kvinneandel (Sørheim 2014). 

Et intervju gjort med fire norske kvinnelige ledere, som alle har til felles å ha gjort karriere, 

gir en felles støtte til utsagnene til Skogen Lund, men med forskjellig perspektiv. De mener 

alle at kvinner må jobbe knallhardt og legge ned store krefter i den jobbe de gjør, men at det 

er like viktig at arbeidsgiver tilpasser behovene og gir de støtte. Anne Sødem, HR-direktør i 

SWECO mener at kvinner selv velger bort lederstillinger etter fødsel, og mener at myten om 

glasstaket blir noe annet. Det er ikke menn som er hindringen for kvinners utvikling når man 

selv velger bort store utfordringer, som gjerne innebærer å kombinere stort ansvar og mye 

jobb med barn og familieliv. Kvinner kan gjøre karriere hvis de vil (Fuglehaug 2014). 

 

2.0 Problemstilling 
Med stor interesse for temaet og en medieaktualitet som skaper debatter i næringslivet har vi 

utformet følgende problemstilling; Eksisterer det et glasstak for kvinnelige ledere, i så tilfelle, 

hva kan gjøres for å bryte gjennom? Med denne problemstillingen ønsker vi å først å få svar 

på om det eksisterer et glasstak for kvinnelige ledere i dagens finansnæring. På bakgrunn av 

svarene vi får er det ønskelig å komme med anbefalinger og løsninger til hva som kan gjøres 

for å få flere kvinner i lederstillinger.  

2.1 Bakgrunn for valg av problemstilling 
Vår interesse rundt temaet kvinner i lederstillinger er voksende, og problemstillingen er 

bygget opp på bakgrunn av diskusjoner og teori som ligger til grunn for en antakelse rundt 

glasstakets eksistens. Vi ønsker derfor å undersøke om glasstaket faktisk eksisterer i 

finansnæringen i Norge.  

2.2 Formål 
Formålet med denne oppgaven er å øke vår kunnskap og forståelse rundt tematikken kvinner i 

lederstillinger og glasstaket. Videre har vi et ønske om at vår oppgave skal være et bidrag til 

debatten om kvinner i lederstillinger i Norge, og at resultatene skal være veiledende for 

organisasjoner. Med det ønsker vi å øke fokuset på kvinner og fremtiden, og mulighetene som 
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er tilstede for å bedre kvinners karriereutvikling. 

2.3 Avgrensninger 

Vi har i denne oppgaven valgt å gjøre avgrensninger for å lettere kunne besvare den valgte 

problemstillingen. Avgrensningene er satt til at vi kun forsker på ledere, da både kvinner og 

menn, som har lederansvar i en organisasjon. Grunnen til at vi har valgt både kvinner og 

menn er at vi ønsker å få et bredere perspektiv på problemstillingen med et utvalg som tar for 

seg begge kjønnene. 

 

Videre har vi valgt å kun forske på en næring. Først ønsket vi å ta for oss hotellbransjen 

ettersom ett av gruppemedlemmene studerer denne retningen, men etter nøye vurderinger fant 

vi ut at det ikke var den rette veien for oss. Vi hadde et ønske om å ta for oss en næring hvor 

kjønnsfordelingen på utdanningsnivå var lik, slik at vi gjennom undersøkelsene kunne se 

utviklingen. En slik fordeling så vi ikke i hotellbransjen, men utdanningstallene pekte på en 

slik fordeling i finansnæringen. Derfor valgte vi å gå bort fra hotellbransjen og valgte heller 

finansnæringen, da med et fokus på bedrifter som tilbyr tjenester innen revisjon, regnskap, 

rådgivning og konsulentarbeid.  

2.3.1 Hvorfor finansnæringen? 

Grunnen til at vi har valgt å fokusere på finansnæringen i Norge, er fordi utgangspunktet for 

nyutdannede er relativt likt. I en e-post fra NSDs Database for statistikk om høgere utdanning 

(DBH) fikk vi tilsendt data som viser fullførte kandidater på utdanninger som gir vitnemål/en 

grad innenfor kategorien som heter økonomi og administrasjonsutdanning. Uttaket er basert 

på en kodestandard som administreres av SSB, kalt nus-standarden. Tallene viser at det var 

det 53% menn og 47% kvinner som fullførte en utdanning i økonomi og administrasjonsfag i 

2001. I 2004 var det 48% menn og 52% kvinner, mens i 2013 var det 46% menn og 54% 

kvinner. Ut ifra dette kan vi se at det har skjedd en endring fra 2001 – 2013, da tallene fra 

2013 viser en økning på 11% flere kvinner som fullfører en grad innenfor økonomi og 

administrasjonsfag. For fullstendig oversikt se Vedlegg I. Vi tar også i betrakting at de 

informantene vi kommer til å intervjue i forskningsprosessen ikke er ferdigutdannet i 2013, 

men fra 2001 og tidligere. 

 

Vi antar at det i utgangspunktet er likt mellom kjønnene når man er nyansatt og ønsker derfor 

å forske på fordelingen mellom kvinner og menn på leder og toppledernivå i finansnæringen. 

Videre ønsker vi å undersøke om glasstaket er grunnen til en mulig skjev kjønnsfordeling. 
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2.4 Forskningsspørsmål 
Vi har i denne oppgaven valgt å benytte oss av forskningsspørsmål for å besvare 

problemstillingen bedre:  

 

! Har organisasjoner i dagens finansnæring tilrettelagt for kvinners utvikling og 

karrierebygging?  

! Hvilke faktorer spiller med på å skape et eventuelt glasstak, og hvilke konsekvenser 

oppstår av disse?  

! Er det kvinner selv som setter hindre for sin karriereutvikling? 

! Er det forskjeller mellom kvinner og menns oppfatning av hvorvidt glasstaket 

eksisterer?  

 
Underveis i forskningsprosessen har vi endret ett av forskningsspørsmålene fordi vi i våre 

intervjuer ikke spurte informantene direkte om glasstaket. Vi fant andre faktorer rettet direkte 

mot kvinner, og endret derfor forskningsspørsmål 2. Tidligere forskningsspørsmål fremvises i 

Vedlegg V. 

2.5 Oppgavens struktur 
Oppgaven er strukturert og delt opp i tydelige kapitler. Teoridelen av oppgaven er delt 

strategisk opp i tre hoveddeler hvor vi tar for oss synlige organisatoriske mekanismer, 

usynlige organisatoriske mekanismer og påvirkningsfaktorer på individnivå som alle kan være 

med på å skape et glasstak. Deretter har vi gjennom vårt metodekapittel forklart de valgene vi 

har tatt i forskningsprosessen og hvordan forskningen er gjennomført. Vi har så strukturert 

analysen i oppgaven likt som teorien, og besvarer forskningsspørsmålene fortløpende. Til 

slutt kommer vi med en konklusjon hvor vi besvarer problemstillingen, med eventuelle tiltak 

organisasjonene kan implementere. 

 

 

 

 

 

 

 

 



Eksisterer det et glasstak for kvinnelige ledere, i så tilfelle, hva kan gjøres for å bryte gjennom?!
!

! 13 

Modell 2.1 Oppgavens struktur 

 
 

3.0 Teoretisk forankring 

3.1 Bakgrunn for valg av teori 
Strukturen i vårt teorikapittel er bygget opp i tre hoveddeler hvor vi berører faktorer som kan 

være med på å skape et glasstak. De mest sentrale begrepene vil først bli forklart for å gi en 

bedre forståelse for leseren. Videre tar vi for oss synlige organisatoriske mekanismer, deretter 

usynlige organisatoriske mekanismer før vi til slutt går inn på påvirkningsfaktorer på 

individnivå. Mye av teorien som er brukt er internasjonal, fordi det i Norge er gjort lite 

forskning på området rundt kvinner i lederstillinger og glasstaket. Vi er kritiske og tar 

forbehold om at mye av denne forskningen ikke direkte kan kyttes til norsk næringsliv, men 

vi ønsker å se sammenhenger i teori, praksis og holdninger. Teori som blir fremlagt vil bli 

brukt aktivt i analysen og konklusjonen. 
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Modell 3.1 Teoritreet 

 

 

 

3.2 Begrepsforklaring og teori 

Vi vil her forklare begrepene glasstaket, glassklippen og en organisasjon, og deretter gå inn på 

temaet ledelse. Begrepene blir ansett som veldig sentrale for vår problemstilling og våre 

forskningsspørsmål.  

3.2.1 Glasstaket 

Det er nesten 30 år siden metaforen glasstaket ble kjent (Bruckmüller m.fl. 2014). Den første 

forklaringen av glasstaket ble fremlagt av Hymowitz og Schellhardt i ’The Wall Street 

Journal: A Special report – The Corporate woman’, i 1986 (sitert i Hoobler, Wayne og 

Lemmon 2009, 939). De forklarte begrepet glasstaket som en usynlig barriere som hindrer 

kvinner i å klatre til høyere stillinger i en bedrift. Mavin (2000, 17) forklarer begrepet som 
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alle de frustrasjonene kvinner i arbeidslivet opplever når de kan se hva de ønsker og har lyst 

til å oppnå, men finner seg selv blokkert av en usynlig barriere som gjør at de ikke lykkes. I 

nyere forskning blir glasstaket sett på som en reel barriere kvinner møter på når de prøver å 

klatre i organisasjonshierarkiet (Bruckmüller m.fl. 2014, 202). Forklaringen av begrepet har 

utviklet seg lite gjennom årene, men det har oppstått nyere fenomener og forklaringer på 

andre type barrierer som kvinner kan støte på i sin karriere, eksempler på dette er glassklippen 

og organisatoriske faktorer.  

3.2.2 Glassklippen 

Et nyere fenomen som har oppstått er The Glass Cliff, som på norsk kalles glassklippen som 

er et utvidet begrep fra glasstaket. Glassklippen blir forklart som faren kvinner står ovenfor 

når de blir forfremmet til risikofylte stillinger hvor sjansene for å mislykkes er store (Ryan, 

Haslam og Hersby 2011). Man kan også forklare det som ideen om at kvinner som får 

toppjobber ofte blir tildelt oppgaver som er vanskeligere, hvor sjansene for suksess er lavere 

og risikoen er høyere, enn sine mannlige kollegaer (Hunt-Earle 2012). Vi har valgt å belyse 

dette fenomenet i oppgaven for å vise til en utvikling av fenomenet glasstaket, men kommer 

ikke til å gå konkret inn på dette videre. 

3.2.3 En organisasjon 

Ettersom det i denne oppgaven vil bli trukket frem ulike organisatoriske mekanismer som kan 

være med på å påvirke til barrierer knyttet til et glasstak og kvinners karriereutvikling, vil en 

avklaring på hva en organisasjon er være naturlig. I denne oppgaven bruker vi Jacobsen og 

Thorsvik (2013, 18) sin definisjon av en organisasjon som er ”et sosialt system som er bevisst 

konstruert for å løse spesielle oppgaver og realisere bestemte mål”. 

3.3 Ledelse  
Med en problemstilling som bygger på begrepet ”ledelse” står temaet sentralt i oppgaven. For 

å kunne bedre forstå hva det siktes mot når vi snakker om å bryte gjennom glasstaket, trenger 

vi å kunne danne oss et større bilde av hva ledelse faktisk er og hvilken påvirkning det har på 

kvinners utvikling. Ledelse er ikke et fenomen som kan beskrives med få ord ettersom 

omfanget av begrepet er stort, men i denne oppgaven ønsker vi å tilnærme oss begrepet rundt 

handlingen til en leder og hva det fører til. Karp (2011, 10) forklarer begrepet som ”ledelse 

innebærer en aktiv handling fra en leders side som gjør at det skapes følgerskap hos andre”.  

På bakgrunn av dette ser vi på ledelse som en situasjonsbestemt handling, som vil variere fra 

hver enkelt leder og bransje.  
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3.3.1 Historisk blikk på ledelse 

For å få en dypere og bredere forståelse av ledelse i Norge må vi ta et historisk tilbakeblikk.  

Det ligger historiske forutsetninger bak hvordan vi praktiserer ledelse i Norge, sammenlignet 

med andre land. Bru (2013) begrunner dette med at Norge har hatt en samfunnsmessig vekst 

med fokus på å inkludere alle, og dette preger måten ledelse utøves på i norske bedrifter og 

selskaper.  

 

Tidligere forskning på ledelse gir oss en dypere forståelse av hvor ledelse kommer fra og 

hvorfor det er blitt slik som det oppleves i dag. Ved å ta en historisk tilnærming forstår man at 

ledelse før i tiden i større grad var tilknyttet embetsmenn og i senere tid selvlærte personer 

som hadde sin opplæring i livets skole. Felles for dem begge var at de delte en sentral verdi: 

”ansvaret for samfunnets beste, et positivt syn på kunnskap og opplysning, og idealet om det 

arbeidsomme, nøysomme og samvittighetsfulle mennesket” (Bru 2013, 21). Dette 

verdifellesskapet har vært med på å påvirke norsk ledelseskultur, ettersom det la grunnlag for 

det norske samfunnets utvikling på 1800- og 1900-tallet (Bru 2013, 21).  

 

Vi forstår av historien at begrepet ledelse kommer fra en tid hvor ledelse ble utøvet av såkalte 

mestere som både skulle være ledere og forbilder. Samtidig kan man skille mellom hvordan 

ledelse ble praktisert fra da til nå, ved at ledelse før var bygget på ansiennitet og overført 

kompetanse, men at den i dag bygger mer på en allmenn utdannelse eller ulike kurs i ledelse 

(Bru 2013). 

3.3.2 Historisk blikk på kvinner og ledelse 

Kvinners historie og rolle har hatt stor innvirkning på det norske samfunnet. Først i 1913 fikk 

kvinner stemmerett i Norge, men lenge før det spilte de en underordnet rolle i politikken.  

På 1960-tallet blusset temaet opp om tradisjonelle kjønnsroller i Norge, og en ny 

kvinnebevegelse vokste frem hvor politikken og likestilling ble et sentralt tema. Dette var en 

kritisk tid i norsk politikk, og endringer i ledelse kan relateres tilbake til dette. Selve 

gjennombruddet for norske kvinner i lederroller kom med Gro Harlem Brundtlands regjering i 

1981. Med statsministerrollen og Karin Stoltenbergs sentrale rolle i politikken de førte, regnes 

de som to forkjempere når det kom til kvinner og likestilling (Bru 2013). 
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4.0 Synlige organisatoriske mekanismer 
Vi vil i dette kapittelet belyse de synlige organisatoriske mekanismene som kan være med på 

å skape et glasstak. Synlige mekanismer er forstått som de faktorene man ser, som kan 

kontrolleres eller tallfestes. Her går vi inn på kjønnskvotering, kvinner i lederstillinger, 

karrieremuligheter, ansettelsesprosesser, forfremmelser og kvinner på arbeidsmarkedet.  

4.1 Kvinner på arbeidsmarkedet 
Kvinners rolle på arbeidsmarkedet og i organisasjoner er et sentralt område for å kartlegge om 

glasstaket eksisterer. Etter at begrepet glasstaket først ble brukt i USA kom det frem at 

glasstaket også eksisterte i flere land, inkludert land som er assosiert med et stort fokus på 

likestilling, som Norge (Davidson og Burke 2011). På det norske arbeidsmarkedet vises det til 

at kvinners deltakelse er økende. Samtidig har kvinner fremdeles generelt lavere lønninger 

enn menn, totalt 14% for heltidsarbeidene i Norge (SSB 2013b). Dette er spesielt i 

mannsdominerende yrker og arbeidsplasser der tilstedeværelsen av kvinner er svært lav 

(Davidson og Burke 2011).  

4.1.1 Likestilling og kjønnskvotering 

I 2013 ble Norge rangert som nummer 3 av 136 land i rapporten ”The Gender Gap” som 

omhandler likestilling mellom kjønnene (Hausmann og Tyson 2013). Tidligere, nærmere 

bestemt i 2008 ble Norge rangert på førsteplass som det landet med mest likestilling blant 

kvinner og menn.  

 

De fleste bedrifter uttrykker et ønske om å få flere kvinner i lederstillinger og til høyere nivåer 

i organisasjonen (Nordhaug 2002, 51). For å øke tilstedeværelsen av kvinner i styrer, 

introduserte den norske regjeringen 9. desember 2005 en lovbestemt kjønnskvotering. Denne 

kvoteringen går ut på at 40% av medlemmene i organisasjoners styrer skal være kvinner 

(Wang og Kelan 2013, 541). Det er viktig å påpeke at reglene kun gjelder for privateide 

allmenaksjeselskaper (ASA) og noen offentlig eide foretak, og ikke for privateide 

aksjeselskaper (AS) (NOU 2008, 6). 
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Figur 4.1 Del kvinnelige styrerepresentanter i AS og ASA januar 2004 – 2013 i prosent 

 
Kilde: (SSB 2013a) 

 

Tallene i figur 4.1 viser at i AS styrer var andelen kvinner 17,7 % i 2013 mens i ASA styrer 

var den 40,5%. I en studie gjort av Wang og Kelan (2013) viser deres resultater at 

kjønnskvoteringen har hatt en positiv virkning på antall kvinner blant bedrifters direktører og 

styrer, som man også kan se i figur 4.1. Men kvoteringen har også hatt negative konsekvenser 

i form av at et større antall uerfarne og mindre kompetente kvinner har blitt oppnevnt til å 

sitte i styrer. Dette viser seg å ha gitt negativt utfall for flere bedrifters prestasjoner (Wang og 

Kelan 2013). 

4.2 Kvinner i lederstillinger 
Andelen kvinner i lederstillinger er sentralt for å belyse glasstaket og dens eksistens. Er 

glasstaket en årsak til at det er så få kvinner i lederstillinger? Vi ser at situasjonen i Norge 

endrer seg, og andelen kvinner i lederstillinger er økende. Fra 2002 til 2011 endret 

kvinneandelen i lederstillinger seg positivt med 16% i finansnæringen, som vi ser i tabell 4.1. 

Dette var en økning fra 21% til 37%, men fortsatt er kvinner underrepresentert i lederstillinger 

(Rønning m.fl. 2013, 41).  
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Tabell 4.1 Kvinneandel (prosent) i lederstillinger i ulike bransjer. 2002 og 2001. 

 
Kilde: (Rønning m.fl. 2013, 41) 

 

Hurn (2012) påpeker at det å ha kvinner i lederstillinger kan ha en gunstig effekt på selskaper 

og organisasjoner sine styrer. Det trekkes frem at kvinner ofte har en roligere tilnærming og 

ikke tar raske og impulsive beslutninger, sammenlignet med menn. Kvinner er også opptatt av 

å arbeide mot et akseptabelt kompromiss i mange situasjoner og kan bruke deres opplevelser 

fra det virkelige liv inn i beslutningsprosesser (Hurn 2012). Krishnan og Park (2005) forklarer 

at bedrifter som har en økt representasjon av kvinner i de høyeste stillingene, sannsynligvis 

også vil se gode økonomiske resultater. Av den grunn bør spørsmål rundt karriereutvikling 

være en del av organisasjonens strategi for kvinner, spesielt med tanke på de kvinnene som er 

på lavere nivåer, for å trekke de opp. Videre forklarer de at kvinner har et behov for 

tilstrekkelig veiledning, og muligheter til å arbeide seg oppover fra drifts- og linjefunksjoner, 

som ofte er på et lavt nivå i organisasjonen. Disse mulighetene kan fungere som et springbrett 

for kvinner slik at de kan komme opp til høyere nivåer i organisasjonen, og kan direkte 

knyttes til organisasjoners karriereutviklingsmuligheter (Krishnan og Park 2005). 

4.3 Karriereutvikling 
Det er i dag flere kvinner som tar en utdannelse innenfor økonomi, administrasjon og 

advokatfagene, og starter sin karriere som nyutdannede. Selv om kvinner starter sin karriere i 

disse yrkene på samme tidspunkt som menn, viser empirisk dokumentert forskning at kvinner 

og menns jobberfaringer og karrierer skiller seg kort tid etter (Hoobler, Wayne og Lemmon 

2009). Karriereutvikling kan forklares som den veien en ansatt må gå for å nå høyere 
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stillinger i en bedrift, hvor kompetanse og ønske om å utvikle seg selv står i fokus (Kuvaas og 

Dysvik 2012). Organisasjoner har ofte systemer for å tilrettelegge for karriereutvikling av sine 

ansatte. 

 

I de organisasjonene hvor kvinner har kommet opp til leder- eller topplederstillinger får de 

ofte roller innenfor områder som er mindre sentrale eller strategiske for organisasjonen, som 

HR (Human Resources) og administrative stillinger (Wirth 2001, 47). Grunnen til dette kan 

være oppfattelser av en kvinnes prestasjoner og organisasjonens tidligere erfaringer med slike 

situasjoner. Dette er basert på at kvinner ofte kjennetegnes med flere interpersonelle og 

mellommenneskelige egenskaper enn menn, typiske ”soft skills” (Hoobler, Wayne og 

Lemmon 2009). På bakgrunn av disse oppfattelsene kan organisasjoner velge å ikke sette 

kvinner i strategiske posisjoner fordi de er redde for at kvinner skal prestere dårlig, uavhengig 

av om den aktuelle kvinnen tidligere har begått feil eller ikke. Det har vist seg at kvinner ofte 

blir beskyldt for at de kommer til å gjøre feil, uavhengig av individ, men basert på 

organisasjonens tidligere erfaringer og stereotypiske oppfatninger (Bruckmüller m.fl 2014). 

Hoobler, Wayne og Lemmon (2009) skriver i sine studier at mangel på tilgang og oppfølging 

av en mentor kan være en faktor som hemmer kvinners utvikling og karriereoppnåelse. De ser 

for seg at dersom kvinner har en god mentor, vil sannsynligheten for at de utvikler seg som 

ledere øke. Samtidig påpeker van Vianen og Fischer (2002, 334) at så lenge organisasjoner 

viser til et behov for at ansatte må ofre deres privatliv for å kunne ha en topplederstilling, vil 

det fortsette å være få kvinner på toppen. 

4.4 Ansettelsesprosessen 
Mavin (2000) trekker frem i sin forskning konkrete påstander om ansettelsesprosesser i 

organisasjoner. Hun skriver at når det kommer til karriere og rekruttering, og man er i en 

situasjon hvor den som ansetter får valget mellom en mann og en kvinne med like 

kvalifikasjoner, vil arbeidsgiveren kunne se på kvinnen som en større risiko. Det er gjort flere 

studier på områder som viser til tilsvarende eksempler, hvor de som ansetter ønsker en mann 

fremfor en kvinne på bakgrunn av ulike faktorer, ofte relatert til kjønn og ikke til 

kvalifikasjoner (Moss-Racusin m. fl. 2012; Sandberg 2013). En av grunnene til at man anser 

kvinner som en større risiko enn menn er eksempelvis effektene av å få barn, som Metz 

(2009) påpeker i sine studier. Noen arbeidsgivere kan anta at kvinner vil prioritere familie 

fremfor jobb, og at selv om de er på jobb vil familien komme først, noe som kan være en 

bremsende faktor for kvinnen (Hoobler, Wayne og Lemmon 2009). Videre trekker Metz 
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(2009, 202) frem at kvinners ambisjoner, sammen med seks andre arbeidsrelaterte 

individuelle faktorer, har en klar sammenheng med deres utvikling i organisasjoner. De seks 

faktorene tar for seg utdannelse, arbeidserfaring, arbeidstimer, organisatoriske endringer, 

karrieregjennombrudd og personlig læring og utvikling. Fleksibilitet og muligheter er to av 

stikkordene som kvinner ønsker om de skal ta på seg lederstilling (Metz 2009, 203).  

 

Samtidig viser empirisk dokumentert forskning at i enkelte perioder kan organisasjoner 

befinne seg i krisesituasjoner, hvor kriteriene for en ansettelse vil være annerledes 

sammenlignet med bedre perioder for organisasjonen (Ryan, Haslam og Hersby 2011). Ryan, 

Haslam og Hersby (2011) forklarer mer spesifikt i sine studier at kvinnelige ledere har høyere 

sannsynlighet for å få en lederstilling i perioder med dårlige prestasjoner eller når det er en 

økt risiko for fiasko i organisasjonen, som forklarer metaforen glassklippen. På bakgrunn av 

denne informasjonen kan disse stillingene bli sett på som mer usikre enn de stillingene menn 

ofte kan bli tildelt. Dette utvider sannsynligheten for at kvinner kan støte på barrierer i løpet 

av sin karriere (Ryan, Haslam og Hersby 2011). 

4.5 Forfremmelse 
Meningene om hvorvidt forfremmelsesmulighetene for kvinner og menn er like i 

organisasjoner er varierende. Bell (2005) skriver i sine studier at forfremmelsesmulighetene 

for kvinnelige ansatte var betydelig høyere i kvinnestyrte bedrifter. Det viser til en positiv 

effekt å ha kvinnelige direktører eller kvinnelige styremedlemmer, fordi det kan påvirke 

kvinnene på de lavere nivåene i form av at de får flere muligheter, klare rollemodeller og 

høyere lønn. Hoobler, Wayne og Lemmon (2009) skriver at kvinners prioriteringer når det 

kommer til jobb og familieliv ikke er årsaken til at de opplever færre forfremmelser, men at 

det er sjefens fordommer og forestillinger til kvinners arbeidsinnsats og familieprioriteringer 

som påvirker forfremmelsesmulighetene. Krishnan og Park (2005) mener derimot at kvinner 

ønsker muligheter for forfremmelse, men at de samtidig ønsker oppfølging og muligheter til å 

balansere arbeid og familieliv. Det kan være mange grunner til at man avslår eller godtar en 

forfremmelse, da det er varierende fra person til person, men organisasjonen kan være med på 

å påvirke valget.  

4.5.1 Grunner til å avslå en forfremmelse 

van Vianen og Fischer (2002, 325) sin empirisk dokumenterte forskning viser at kvinner ofte 

bekymrer seg for arbeidsmengde og dårlig samsvar mellom familie og jobb, spesielt når 

muligheten for en forfremmelse er tilstede. Disse bekymringene viser seg spesielt tydelig i 
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organisasjonskulturer hvor det legges stor vekt på innsats, resultater og konkurranse. Slike 

fokusområder krever at man nesten gir alt for jobben, noe kvinner kan oppleve som 

vanskeligere enn menn. Kvinners bekymringer rundt familie og jobb er like på alle 

organisatoriske nivåer, og er uavhengig av ambisjonene til kvinnen. Dette kan påvirke til at 

kvinner tidlig i sin karriere ikke ønsker en forfremmelse (van Vianen og Fischer 2002). 

4.5.2 Grunner til å godta en forfremmelse  

Selvutvikling viser seg å være et av motivene for å godta en forfremmelse, da man anser en 

lederstilling som utfordrende og gir en mulighet til å utvikle seg selv. Dette er spesielt viktig 

for kvinner (van Vianen og Fischer). Forskningen til van Vianen og Fischer (2002, 325) viser 

til resultater som tilsier at deres mannlige informanter mente at status og lønn var et viktig 

virkemiddel for om man ønsket å påta seg en stilling eller ikke, for kvinnene derimot har dette 

mindre påvirkning på valg om å ta en forfremmelse. For kvinner er det å ha balanse mellom 

familie og jobb, og mulighetene for selvutvikling de viktigste motivene for å godta en 

forfremmelse (van Vianen og Fischer 2002). 

 

5.0 Usynlige organisatoriske mekanismer 
Fokuset i denne delen av oppgaven går over på de organisatoriske mekanismene som er mer 

eller mindre usynlige, og som det er vanskelig å oppfatte. Her fokuserer vi på faktorer knyttet 

til organisasjonsstruktur, organisasjonskultur og stereotypier. 

5.1 Organisasjonsstruktur 
Organisasjonsstruktur defineres som ”de formelle strukturene for oppgave- og 

autoritetsforhold som styrer hvordan menneskene skal samordne sine aktiviteter og ressurser 

for å oppnå organisasjonens mål” (Kaufmann og Kaufmann 2009, 44). Kortere forklart er 

organisasjonsstruktur de formelle systemene som styrer en organisasjon (Kaufmann og 

Kaufmann 2009, 44). Enhver organisasjon kjennetegnes ved deres organisasjonsstruktur, 

derfor er avgjørelser rundt utformingen av strukturen en av lederens viktigste beslutninger. 

(Jacobsen og Thorsvik 2013, 70). En struktur forstås som synlig i og med at man kan se 

hvordan en organisasjon er bygget opp med et organisasjonskart. Men hvordan man 

samhandler innen strukturen kan forstås som usynlig og en mulig faktor til at glasstaket 

eksisterer. 
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Meyerson og Fletcher (1999) konkluderer i sine studier at det ikke bare er glasstaket som 

holder kvinner tilbake, men hele organisasjonen sin struktur som gulvet, stolpene, veggene og 

luften. Mavin (2001) støtter denne konklusjonen og påpeker at noen organisasjoner 

praktiserer en strukturert og systematisk diskriminering av kvinner, som kan bli sett i 

organisasjoners politikk og praksis knyttet til arbeidsoppgaver og ansvar. Denne 

diskrimineringen påvirker behandlingen av kvinner i organisasjoner og setter en grense for 

deres prestasjoner og handlinger. Det er samtidig viktig å påpeke at dette ofte er en blindsone 

i organisasjonene (Mavin 2001). 

5.2 Organisasjonskultur 
En organisasjonskultur utvikles innenfor en organisasjonsmessig sammenheng, og skiller seg 

fra andre generelle kulturer og kulturelle prosesser (Jacobsen og Thorsvik 2013, 129). 

Grunnleggende så handler organisasjonskultur om de normer og verdier som er i en 

organisasjon (Fivelsdal, Bakka og Nordhaug 2004, 353). Edgar Schein (2004, egen 

oversettelse) definerer organisasjonskultur som: 

Organisasjonskultur er et mønster av grunnleggende antakelser utviklet av en gitt 
gruppe etter hvert som de lærer å mestre sine problemer med ekstern tilpasning og 
intern integrasjon – som har fungert bra nok til at det blir betraktet som sant, og derfor 
læres bort til nye medlemmer som den riktige måten å oppfatte, tenke og føle på i 
forhold til disse problemene.  

 

Det har i senere år blitt et større fokus på kjønn i organisasjonslitteraturen. Det har særlig vært 

sentrert rundt temaer om lønnsulikhet, karrieremuligheter og spørsmål om makt og innflytelse. 

Resultater av slike studier viser at kvinner gjennomgående kommer dårligere ut enn menn 

med tanke på hvilke tilbud man får (Jacobsen og Thorsvik 2013, 155). Kjønn er ikke bare en 

genetisk benevnelse på fysiske egenskaper, begrepet er også knyttet til hvordan individer 

sosialiseres inn i ulike kjønnsroller, og ut fra dette utvikles det stereotypiske ideer, 

forventninger og holdninger til kjønnsroller og kjønnsrelasjoner. Kjønn viser da til 

grunnleggende antakelser, normer og verdier som overføres fra generasjon til generasjon i 

samfunnet (Jacobsen og Thorsvik 2013, 156). 

5.2.1 Organisasjonskultur og glasstaket 

Ved å gå nærmere inn på studier gjort rundt organisasjonskultur ser man at maskuline 

organisasjonskulturer kan være en mulig forklaring på at glasstaket eksisterer. Her viser 

forskningen at mannsdominerte kulturer lenge har blitt referert til som en av barrierene 

tilknyttet kvinners karriere (van Vianen og Fischer 2002, 316). Van Vianen og Fischer (2002) 
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nevner i sin forskning at maskuline kulturer, eller subkulturer, består av skjulte antakelser, 

taktiske normer og organisatoriske rutiner som fremmer ulike former for kommunikasjon, 

selvsyn, tilnærminger til konflikt og syn på ledelse. Samtidig former dette organisasjonens 

verdier, definisjonen av suksess og god ledelse, noe som ofte kan ende opp i det som er 

stereotypisk maskulint (van Vianen og Fischer 2002, 316). Mye av forskningen rundt 

organisasjonskultur går på sammenligning mellom typisk mannlig- og kvinnelig 

organisasjonskultur.  

Den maskuline kulturformen indikeres ofte av selvstendighet, uavhengighet, 
hierarkiske relasjoner, konkurranse, oppgavefokus, status og autoritet. Den feminine 
organisasjonskulturen er på den andre siden ofte kjennetegnet av relasjoner, balanse i 
livsaktiviteter, deltakelse og samarbeid innenfor organisasjonen. (van Vianen og 
Fischer 2002, 316, egen oversettelse)  
 

Det trekkes også frem at store deler av toppledere og direktører generelt er menn, og at disse 

mennene trekkes mer mot maskuline verdier, enn de feminine. Dette kan da skape maskuline 

kulturer som kan påvirke til at glasstaket eksisterer (van Vianen og Fischer 2002, 316). 

5.3 Mannsdominerte organisasjoner 
Pichler, Simpson og Stroh (2008) sine empirisk dokumenterte studier har vist at 

organisatoriske faktorer, slik som industritype og alder på organisasjonen også kan ha 

påvirkning for kvinners utvikling i organisasjoner. Hvilke utviklingsmuligheter man har som 

kvinne vil til en viss grad være avhengig av hvilken industri man arbeider i, med tanke på at 

noen industrier er manns- eller kvinnedominerte, som legger føringer for hvordan 

organisasjonene styres, struktureres og ledes. Organisasjonens levealder vil kunne påvirke 

kulturen og endringsvilligheten internt. Dette ettersom organisasjoner som har vært 

mannsdominerte i flere tiår, kan ha vanskeligheter for å tilpasse seg og tilrettelegge for 

kvinners karriereutvikling (Hoobler, Wayne og Lemmon 2009). Forholdene er ofte styrt av 

det underbevisste, og blir dermed sett på som en usynlig faktor.  

5.4 Stereotypier 
Kjønnsstereotypier er en naturlig kognitiv tankeprosess for de fleste individer, som er basert 

på personlige syn på sosiale normer og forventninger. Når man blir introdusert til et 

profesjonelt miljø i en organisasjon, kan de satte stereotypiene ha en bestemmende effekt, 

spesielt mot kvinnelige ansatte (Skelly og Johnson 2011).  

 

Kjønnsstereotypier har ofte vist eksempler på å sette kvinner og menn som motsetninger, hvor 

menn blir sett på som maskuline, aggressive, selvstendige og ambisjonsorienterte. Kvinner på 
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en annen side blir sett på som snille, omsorgsfulle, hjelpsomme og tilretteleggende (Heilman 

2001; Pichler, Simpson og Stroh 2008). Det er derfor kanskje ikke overraskende at 

kjønnsstereotypier har blitt presentert som ufordelaktig for kvinner når det kommer til 

selektering, plassering og forfremmelsesavgjørelser, spesielt for ledesesstillinger (Pichler, 

Simpson og Stroh 2008). Kontrasten mellom stereotypiene for kvinner og menn kan skape en 

antakelse om at kvinner kommer til å prestere dårligere. Dette er sett med tanke på at det å 

være kvinne signaliserer femininitet som igjen assosieres med oppfatninger rundt dårlige 

lederegenskaper, mindre effektiv ledelse og færre attributter for organisatorisk suksess 

(Hoobler, Wayne og Lemmon 2009). Når kvinner demonstrerer mannlig stereotypisk 

oppførsel eller lykkes med mannsbaserte oppgaver, kan de bli møtt med fiendtlighet og 

misnøye fordi de bryter sin egen stereotypi. Dette kan føre til dårligere prestasjoner og 

synkende resultater (Pichler, Simpson og Stroh 2008). På bakgrunn av dette viser forskning til 

at organisasjoner ikke er kjønnsnøytrale, og at det vanligste hinderet for kvinners 

utviklingsmuligheter ofte er mannlige stereotypier og fordommer relatert til dette (Hoobler, 

Wayne og Lemmon 2009). 

5.4.1 Glasstaket og stereotypier 

Heilman (2001) mener at glasstaket er en konsekvens av stereotypier på arbeidsplassen. Dette 

på bakgrunn av forventningene som blir lagt til grunn for hvordan kvinner er og hvordan de 

bør oppføre seg. Evalueringer av kvinner og menn blir gjort forskjellig på bakgrunn av 

kjønnsforskjeller og forutinntatte stereotypier, noe som kan bidra til at en kompetent kvinne 

ikke vil være på likt organisasjonsnivå som en like kompetent mann (Heilman 2001, 657). 

Dette støtter Hoobler, Wayne og Lemmon (2009) i sine studier hvor de påpeker at 

kjønnsstereotypier kan virke hemmende på kvinners karriereutvikling, i form av at man som 

kvinne kan bli forhåndsdømt i sin stilling. 

 

For å forklare dette mer spesifikt er et eksempel at når en kvinne viser stereotypisk feminin 

atferd blir hun sett på som å passe dårlig til de fleste lederstillinger (deskriptiv stereotyping), 

og når en kvinne viser stereotypisk maskulin atferd blir hun sett på som unødvendig aggressiv 

og fiendtlig (preskriptiv stereotyping) (Heilman 2001, 657). Med disse antakelsene og 

forventningene til en kvinnelig leder, blir det naturlig for noen å velge bort kvinnene til 

høyere stillinger, som fører til at kvinner ikke får den karriereutviklingen de ønsker og 

fortjener. Ryan, Haslam og Heresby (2011) mener at det ligger til grunn at det finnes 

kjønnsdiskriminering på arbeidsplassen, basert på kjønnsstereotypier. 
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5.4.2 Think Manager – Think Male 

Begrepet ”Think Manager - Think Male” kommer frem i forskning som stereotypiske 

assosiasjoner til begrepet ledelse. Forskning gjort rundt oppfattelse av begrepet ledelse, viser 

at de stereotypiske maskuline trekkene er dominerende (Ryan, Haslam og Heresby 2011). 

Dette kan knyttes opp mot menn sin tankegang om andre menn i lederstillinger, hvor 

undersøkelser viser at menn mener de vil prestere bedre i de fleste ledersituasjoner, på grunn 

av maskuline trekk (Rønning m.fl. 2013). Sammenlignet med forskning på begrepet ”Think 

Crisis – Think Female”, som omhandler stereotypier rundt hvilket kjønn som kan lede best 

under en krise, kommer det frem at de feminine trekkene å være omsorgsfull, tilretteleggende 

og inkluderende viser seg å være fordelaktige for å lede en organisasjon gjennom en krise 

(Hunt-Earle 2012; Ryan, Haslam og Heresby 2011).  

 

6.0 Påvirkningsfaktorer på individnivå 
Vi vil i dette kapittelet skifte fokuset over på de påvirkningsfaktorene som finnes på 

individnivå. Vi vil her gå nærmere inn på motivasjon, ambisjoner, suksess, egenskaper, 

personlighet og kulturelle preferanser. 

6.1 Motivasjon 
Motivasjon er et relevant tema i arbeidssammenheng, ettersom motivasjon er en drivkraft til å 

gjennomføre arbeidet. Kaufmann og Kaufmann (2009) definerer motivasjon som ”de 

biologiske, psykologiske og sosiale faktorene som aktiverer, gir retning til og opprettholder 

atferd i ulike grader av intensitet for å oppnå et mål”. Motivasjon i hverdagsspråket knyttes 

opp mot synonymene entusiasme og ønsket om å prestere (Brochs-Haukedal 2010). Utfallet 

av høy motivasjon på arbeidsplassen er varierende fra individ til individ, i denne sammenheng 

ser vi på ambisjoner og suksess som en mulig virkning av motivasjon. 

6.1.1 Ambisjoner 

I en undersøkelse gjort av van Vianen og Fischer (2002) ble det trukket frem forskjeller på 

kvinner og menns ambisjoner for å oppnå en topplederstilling. Resultatene i undersøkelsen 

viste at kvinnene som deltok i studien hadde lavere ambisjoner enn mennene. Selv når 

kvinnelige mellomledere hadde høye ambisjoner, så de som tidligere nevnt fortsatt på lønn og 

status som like uviktig for å påta seg en stilling, som kvinner med lavere ambisjoner (van 

Vianen og Fischer 2002, 330).  
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Som vi har tatt opp tidligere er selvutvikling svært viktig for kvinner, og studiene til van 

Vianen og Fischer (2002, 331) viste at dette motivet er sterkt knyttet til kvinners ambisjoner 

når det kommer til det å akseptere en topplederstilling. Konflikter mellom jobb og hjem ble i 

deres studier ikke direkte knyttet til kvinnenes ambisjoner, men det ble sett på som et motiv 

for å ikke ønske å ta på seg en topplederstilling (van Vianen og Fischer 2002, 331). 

Resultatene deres viste at kvinner har lavere lederambisjoner enn menn på alle organisatoriske 

nivåer. Noe som viser til at kvinner vil gjøre en lavere innsats for å bli forfremmet til 

topplederstillinger, sammenlignet med menn på samme organisatoriske nivå (van Vianen og 

Fischer 2002, 333). De ambisjonene et individ har vil ha påvirkning på deres oppfatning av 

suksess, som vi nå går nærmere inn på.  

6.1.2 Suksess  

Suksess kan oppfattes og tolkes forskjellig, og da spesielt blant mennesker på ulike nivåer i 

samfunnet (Pellegrin og Coates 1957). Suksess blant ledere kan bli sett på som penger, 

prestisje og status. Det blir trukket frem i en studie gjort av Pellegrin og Coates (1957) at 

suksess for de fleste er at man har oppnådd noe, blir respektert, er fornøyd med sin 

livssituasjon og tar vare på familien man har. Nyere forskning viser at suksess hos individet 

og i organisasjoner handler om hvilke verdier man har i livet, og hva man ønsker å prioritere 

(Cornelius og Skinner 2008). I denne oppgaven ønsker vi å sette de ulike forklaringene i 

sammenheng, hvor vi har valgt å se på: teamutvikling, ansvar, lønn, status, selvutvikling og 

gode resultater i våre undersøkelser. Dette anser vi som ulike begreper som kan være med på 

å forklare organisatorisk og personlig suksess. 

 

Studier viser at i en karrieresituasjon vil eventuelt det å få barn bety mindre suksess for en 

kvinne, men mer suksess for en mann. Dette ettersom kvinner ofte føler at de må ofre jobb for 

å ta vare på barnet, mens mennene fremdeles kan fortsette å jobbe som før (Hoobler, Wayne 

og Lemmon 2009). Kvinner som skaper suksess i en lederstilling har en tendens til å bli 

evaluert sterkere sammenlignet med menn. Grunnen kan være at kvinnene har overkommet en 

dobbeltstandard ettersom de har fått en stilling, og klart å beholde stillingen selv med 

familieforpliktelser ved siden av, og samtidig skapt suksess i en rolle hvor menn ofte 

dominerer (Rosette og Tost 2010). 

6.2 Intern og ekstern påvirkning 
Alvesson og Billing (2009) skriver at menn ofte får de mest attraktive lederstillingene, fordi 

de har en sterkere karriere- og arbeidsorientering før de starter i en organisasjon. Ettersom 
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noen menn allerede har planlagt karrieren sin, blir de mindre sensitive til intern og ekstern 

påvirkning på og utenfor arbeidsplassen. Slike påvirkninger kan føre til endringer i en persons 

karriereretning. Kvinner derimot ser ut til å lettere la seg påvirke av eventuelle eksterne og 

interne forhold som kan være avgjørende for deres karriereutvikling, noe som kan bidra til at 

de ikke får samme erfaring som menn i en lederstilling. Resultatet av dette kan være mindre 

motivasjon til å søke mer krevende stillinger, eller et redusert ønske om å søke på 

lederstillinger generelt (Alvesson og Billing 2009).  

6.3 Egenskaper og personlighet 
Undersøkelser viser at både kvinner og menn ser ut til å forbinde ledelse med maskuline 

egenskaper (Arnulf 2012, 101; Ryan, Haslam og Heresby 2011). Arnulf (2012) påpeker dette 

som merkverdig ettersom ingen har påvist klare forskjeller på kvaliteten på kvinner og menns 

lederegenskaper. Samtidig påpeker Yukl (2013) at det er en forskjell mellom menn og kvinner 

i arbeidslivet, men det betyr nødvendigvis ikke at noen av partene har bedre eller dårlige 

prestasjoner i lederstillinger. 

 

Flere bedrifter fortsetter å operere innenfor en mannlig hierarkisk modell som gjør det 

vanskelig for kvinner å nå toppleder stillinger. Kvinner som har brutt gjennom det såkalte 

glasstaket og fått lederstillinger har ofte følt behovet for å adoptere mer maskuline egenskaper 

og personlighetstrekk (Patterson, Mavin og Turner 2012). Dersom en kvinne endrer sine 

karaktertrekk og atferd er dette på bakgrunn av at hun har et ønske om å bli tatt på alvor, fordi 

hun ofte føler hun må kjempe seg frem på menns premisser og ha en oppførsel som ”en av 

gutta” for å komme seg frem i sin karriere (Rønning m.fl. 2013). Studiene til van Vianen og 

Fischer (2002, 317) bekrefter dette og viser at kvinnelige toppledere har personlighetstrekk 

tilsvarende deres mannlige kolleger på samme nivå. Samtidig har disse studiene vist til større 

forskjeller mellom kvinnelige og mannlige ledere på lavere nivåer i organisasjonene, som 

tyder på en endring i atferd og personlighet fra mellomleder til toppleder.  

6.4 Kulturelle preferanser  
Kulturelle preferanser er basert på tidligere erfaringer og individets personlige verdier, og 

handler om hvilken kultur man trives med. Knyttet til organisasjonskultur kan man se at 

mennesker som for eksempel anser seg selv som veldig ambisiøse vil kunne tiltrekkes av en 

mer konkurranseorientert kultur, sammenlignet med noen som ikke oppfatter seg selv som 

like ambisiøse (van Vianen og Fischer 2002, 317). 
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Ettersom kvinner og menn er sosialisert inn i ulike roller og dermed utvikler forskjellige 

kjønnsidentiteter, antar van Vianen og Fischer (2002) at kvinner og menn vil utvikle 

forskjellige organisatoriske kulturelle preferanser. Basert på dette vil menn kunne ha større 

tiltrekning til en kultur som fokuserer mer på konkurranse og prestasjoner enn det kvinner vil. 

Sett i lys av hvilken rolle man har i en organisasjon, er det forskjellige forventninger knyttet 

til de ulike rollene. Som tidligere nevnt har flere studier vist at en lederrolle oftere assosieres 

med mannlige karaktertrekk. van Vianen og Fischers (2002, 317) undersøkelser viser at desto 

nærmere man kommer toppledernivå desto mer endrer kvinnene sine kulturelle preferanser til 

de samsvarer bedre med de maskuline preferansene. 

  

Kulturelle preferanser kan være med å påvirke et karrierevalg, i form av at ens motivasjon 

påvirker de motivene man har for å komme i høyere stillinger. Om man ser bort ifra at man 

må ha riktig kompetanse for å besitte en stilling, så må man også ha en sterk indre motivasjon 

og et ønske om å bygge en karriere. Dersom man mangler den riktige motivasjonen, 

ambisjonene eller ønske om å gjøre det lille ekstra for sin karriere, vil mulighetene for å bli 

sett på som en potensiell lederkandidat minske (van Vianen og Fischer 2002, 318). van 

Vianen og Fischer (2002, 318) sine studier viser at maskuline kulturpreferanser antas å 

spesielt påvirke de ansattes motiver til å fortsette å utvikle sin karriere, dette med tanke på at 

motivasjonen kan endres dersom de ansatte ikke ønsker å jobbe i en maskulin 

organisasjonskultur.  

 

7.0 Kilde kritikk 
Kilder som er brukt i denne oppgaven kan ikke overføres direkte til næringen vi forsker på, da 

denne forskningen er internasjonal og gjort på andre områder og næringer. Vi bruker kildene 

som et utgangspunkt for vår oppgave, slik at vi kan belyse fenomenet glasstaket. Kildene har 

gitt oss en tydeligere og helhetlig forståelse av det undersøkte temaet. Det viktig å påpeke at 

noen av kildene er eldre, men vi har benyttet oss av de for å kunne se endringen i 

begrepsforklaringer og teorier. Utenom det har vi vært kritiske til hvilke kilder vi har benyttet 

oss av, og brukt EBSCO aktivt hvor vi har begrenset oss til ”Peer Reviewed” artikler og nyere 

forskning. Samtidig er alle artikler som tar for seg kjønnsforskjeller kontrollert slik av vi kun 

har benyttet oss av empirisk dokumentert forskning.  
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8.0 Metode 

8.1 Metodisk tilnærming 
Begrepet metode kommer fra det greske ordet methodos og betyr å følge en bestemt vei mot 

et mål (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010). Vi forstår metode som veiledende, slik at 

det skal hjelpe oss med å ta de rette beslutningene rundt vår forskningsprosess. Vi vil i dette 

kapittelet vise til hvilke metoder vi har brukt for å samle inn data, og se på om funnene er 

valide og reliable (Hellevik 2011).  

8.2 Problemstilling 
Tidlig i forskningsprosessen bestemte vi oss for tema og problemstillingen: ”Eksisterer det et 

glasstak for kvinnelige ledere, i så tilfelle, hva kan gjøres for å bryte gjennom?”. Dette gjorde 

at vi hadde en god plattform å jobbe ut ifra. Det var viktig for oss å formulere en 

problemstilling som var fengene, og vi hadde et ønske om å fylle de tre kravene for en 

tilfredsstillende problemstilling som er at den bør være spennende, enkel og fruktbar. Ved en 

slik problemstilling er det viktig å ha et element av overraskelse og at problemstillingen kan 

undersøkes empirisk. Videre er det viktig at problemstillingen kan hjelpe til å skille viktige 

funn fra uviktige og deretter tilføre ny kunnskap (Jacobsen 2005).  

8.3 Intensivt og ekstensivt undersøkelsesdesign 
Når arbeidet med å konkretisere selve problemstillingen var gjort, gikk vi videre til den andre 

fasen i forskningsarbeidet, som er å finne det undersøkelsesopplegget som egner seg best til 

den spesifikke problemstillingen vi har valgt. Jacobsen (2005) beskriver to typer design og to 

ulike metoder som er intensivt og ekstensivt, og kvalitativt og kvantitativt. Knyttet til vår 

problemstilling vil det være mange variabler som spiller inn og vi vil med fordel kunne dra 

nytte av et intensivt design. Det som kjennetegner denne formen for undersøkelsesdesign, er 

at undersøkelsen tar for seg få enheter og mange variabler (Jacobsen 2005). Dette passer vår 

undersøkelse godt, ettersom vi ønsker å gå i dybden og samtidig få frem så mange detaljer 

som mulig om fenomenet vi undersøker. Dersom vi skulle valgt et ekstensivt design ville vi 

ikke kunne utvikle dybdekunnskapen som vi føler er viktig for å forstå fenomenet glasstaket. 

Ekstensive design går i bredden og benyttes gjerne når problemstillingen er klar, forklarende 

og man ønsker å generalisere (Jacobsen 2005). Vi ser at dette ikke er passende for vår 

problemstilling, og har derfor valgt å ikke benytte oss av et ekstensivt design.  
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8.4 Valg av metode 
Gjennom denne oppgaven skal vi undersøke og fremskaffe ny kunnskap med bakgrunn i den 

valgte problemstillingen: ”Eksisterer det et glasstak for kvinnelige ledere, i så tilfelle, hva kan 

gjøres for å bryte gjennom?”. Problemstillingen kan deles i to, hvor den første delen går ut på 

å undersøke om fenomenet faktisk eksisterer, og den andre delen tar for seg eventuelle 

løsninger for som kan gjøres dersom man opplever glasstaket. 

 

En del av metodevalget er å velge et paradigme, som vi nå kommer inn på. Mehmetoglu 

(2004) beskriver paradigme som en rekke ulike basisregler og prinsipper som har til hensikt å 

veilede oss som forskere. Det hyppigst benyttede paradigmet er det positivistiske og det 

interpretivistiske paradigme. Disse paradigmene skiller seg med forklaringen å forstå og å 

forklare (Mehmetoglu 2004). Vår oppgave som forskere med bakgrunn i den valgte 

problemstillingen vil bli å kunne forklare meningen bak menneskers holdninger og 

oppfattelser knyttet til et fenomen, da gjennom et interpretivistisk paradigme. I følge 

Mehmetoglu (2004) benyttes det interpretivistiske paradigme ved kvalitative 

forskningsprosesser. Vi ser derfor at vi bør benytte oss av en kvalitativ metode. 

8.4.1 Kvalitativ metode 

Ettersom vi ønsker å gå i dybden på et fenomen vil den kvalitative metoden passe vår 

forskningsprosess godt. Dette er fordi vi ønsker å beskrive og analysere menneskers erfaring 

med dette fenomenet (Mehmetoglu 2004). Kvalitativ metode gir oss mulighet til å innhente 

detaljrik informasjon om en spesifikk målgruppe, som vil være essensiell og relevant for å 

kunne forstå vårt problemområde (Johannesen, Tufte og Christoffersen 2010). Vi ønsker i 

våre undersøkelser å gå inn på våre informanters holdninger og oppfatninger til et fenomen 

som det er manglende kunnskap om i Norge. Dermed vil vi ha en fenomenologisk tilnærming 

til våre undersøkelser, slik at vi kan danne oss et komplekst og holistisk bilde av fenomenet 

glasstaket. Vi vil også trekke frem at vi i startfasen av denne forskningsprosessen hadde 

begrenset kunnskap om fenomenet glasstaket. På bakgrunn av dette vil kvalitativ metode være 

passende for våre studier, da det har fokus på å innhente data rundt menneskers egne 

meninger og oppfatninger (Askheim og Grenness 2008).  

8.4.2 Forskningsdesign 

Grenness (2001) forklarer at forskningsdesign viser oss hvordan vi skal gjennomføre en 

undersøkelse på detaljert plan. Man kan velge mellom tre ulike typer av design som er; det 

beskrivende, det kausale og det eksplorative designet. De to første designene er typisk for den 
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kvantitative metoden, mens det eksplorative designet passer godt til den kvalitative metoden 

(Askheim og Grenness 2008, 68). Ettersom vi har valgt den kvalitative metoden vil det 

eksplorative designet være passende for vår oppgave.  

8.5 Datainnsamling 
For å kunne samle inn data rundt fenomenet glasstaket er vi nødt til å velge en 

forskningsstrategi, det vil si en fremgangsmåte for hvordan vi kan besvare problemstillingen 

på best mulig måte. Vi hadde her valget mellom å benytte oss av casestudier, etnografiske 

undersøkelser eller empiribasert teori. Siden formålet med våre undersøkelser er å forklare 

årsakene, oppfatningene og konsekvensene av et fenomen vil det være naturlig å benytte seg 

av empiribasert teori. Dette er på bakgrunn av at vi blir nødt til å analysere våre data 

systematisk og utvikle en ny forståelse av dette fenomenet, som kan resultere i at ny teori blir 

utviklet (Mehmetoglu 2004).  

 

Vi har gått vekk fra etnografisk undersøkelser da vi ikke ønsker å beskrive og tolke en sosial 

gruppe, men heller se på deres oppfatninger og holdninger til et spesifikt fenomen. Som 

tidligere nevnt så ønsker vi detaljert informasjon fra et lite utvalg av informanter noe som vil 

være en kontrast til casestudier som har fokus på mangfold eller et bestemt case (Mehmetoglu 

2004). 

8.5.1 Dybdeintervju 

For å kunne forstå fenomenet glasstaket og samtidig svare på vår problemstilling, ønsker vi å 

ta i bruk dybdeintervjuer. Slike intervjuer har som hensikt å avdekke motiver og holdninger, 

dekke flere variabler og skape innsikt hos forskeren basert på detaljerte forklaringer og svar 

fra informantene (Askheim og Grenness 2008). Vi har valgt å benytte oss av dybdeintervjuer i 

vår forskningsprosess fordi vi også har et ønske om nærhet til informanten, detaljerte 

beskrivelser og mulighet for oppfølgingsspørsmål.  

8.5.2 Etikk ved dybdeintervju  

Ved gjennomføring av slike dybdeintervjuer kan det oppstå etiske problemer, dette gjennom 

den personlige interaksjonen som skjer i en intervjusituasjon (Kvale og Brinkmann 2009). Vi 

tar forbehold om dette ved gjennomførelsen av alle våre intervjuer, og vi vil holde oss til det 

som betraktes som etisk riktig i forskningssammenheng. Vi ønsker til å begynne med å 

informere alle våre informanter om undersøkelsens tematikk og formål, samtidig som vi ved 

hvert intervju vil legge frem en samtykkeerklæring som begge parter må signere, se Vedlegg 



Eksisterer det et glasstak for kvinnelige ledere, i så tilfelle, hva kan gjøres for å bryte gjennom?!
!

! 33 

III og IV. Erklæringen tar for seg konfidensialitet rundt person og organisasjon, samt hvordan 

vi vil behandle dataene vi får. Vi kommer til å benytte oss av diktafon under intervjuene, men 

vil spørre om godkjenning til dette før intervjuene blir igangsatt.  

8.5.3 Intervjumatrise  

For å få en god oversikt og knytte alle spørsmål til vår problemstilling valgte vi å benytte oss 

av en intervjumatrise. Denne matrisen er strukturert på en slik måte at alle våre 

forskningsspørsmål er listet opp systematisk med tilhørende begreper som vi mente lå under 

hvert forskningsspørsmål. Matrisen tar deretter for seg de ulike intervjuspørsmålene tilknyttet 

hvert forskningsspørsmål, som også gir oss mulighet til å komme frem til mulige 

oppfølgingsspørsmål. Det å strukturere våre spørsmål opp mot forskningsspørsmålene var 

svært nyttig i den videre forskningsprosessen. Intervjumatrisen dannet videre grunnlaget for 

vår intervjuguide, se Vedlegg V.  

8.5.4 Intervjuguide  

Vi har valgt å benytte oss av en semi-strukturert intervjuguide som omhandler ulike deler av 

vår problemstilling med spørsmål knyttet til spesifikke temaer og tilhørende oppfølgnings 

spørsmål (Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2010). Guiden er delt inn i tre hovedfaser og 

en avslutningsfase, og er basert på intervjumatrisen som er beskrevet ovenfor (Askheim og 

Grenness 2008). 

 

Fase 1 i intervjuguiden skulle gi informantene en ”myk” og enkel start på intervjuet ved at 

informantene kunne fortelle om seg selv som ledere og deres ledererfaring. Dette var også for 

at vi som forskere skulle bli godt kjent med informanten før vi gikk nærmere inn på temaer 

som omhandlet vår problemstilling i fase 2. I denne fasen gikk vi mer inn på organisasjonen 

informantene jobber i, og tok opp temaer som struktur, kultur, karriereutvikling og suksess. 

Vi gikk så videre inn på fase 3 som omhandlet kvinner og menn. I denne fasen gikk vi 

nærmere inn på vår tematikk, da uten å nevne glasstaket i noen av våre spørsmål. Vi valgte å 

holde fenomenet skjult for informantene, da det kunne påvirket deres svar og oppfattelse av 

intervjuet (Jacobsen 2005).  

 

Vi har gjennom intervjuprosessen endret intervjuguiden, fra pilotintervjuene til den endelige 

guiden som ble brukt på de fleste intervjuene. Dette medfører at de første intervjuene (se 

Vedlegg VI, VII og VIII) ble gjennomført med en mindre redigert guide enn den siste. Vår 

endelige guide kan ses i Vedlegg IX. Det bør også påpekes at vi designet en egen 
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intervjuguide for intervjuet med en HR direktør og et for eksternt intervju, se Vedlegg X og 

XI.  

8.6 Utvalg og utvalgsprosedyre  
Etter valg av datainnsamlingsmetode startet arbeidet med å innhente de riktige informantene. 

Vi ønsket 8 – 15 ledere som våre informanter, men det endelige antallet begrenset seg til hvor 

mange vi klarte å få tak i. Tanken slo oss at det kunne bli vanskelig å få tak i toppledere og 

ledere i en næring hvor vi hadde lite kontakter. Vi kontaktet alle direkte via telefon slik at vi 

kunne få snakket med vedkommende med en gang. Om personen hadde lite tid, ba vi om en 

e-post adresse slik at vi kunne sende informasjon om undersøkelsen, samt et bekreftelsesbrev 

fra vår veileder. Se Vedlegg II og III for infoskriv om ønsket intervju og tema for intervju. Vi 

hadde noen oppturer og nedturer i prosessen med å samle vårt utvalg, da vi fikk flere avslag 

og noen avlysninger, men utover det stilte de fleste seg positiv til tematikken for intervjuet.  

 

Totalt fikk vi hentet inn et utvalg på 13 informanter, 5 menn og 8 kvinner. Ettersom vi ønsket 

et større perspektiv på temaet i finansnæringen valgte vi å benytte oss av begge kjønn. Vi var 

også klar over at dette kunne by på utfordringer knyttet til analysen, men følte at dette var 

nødvendig for å kunne svare bedre på vår problemstilling, slik at vi ikke bare fikk kvinnenes 

synspunkt på temaet. Det var viktig for oss at alle informantene hadde en form for 

lederstilling og personalansvar. Vi har i tillegg valgt å intervjue en HR-direktør for å få bedre 

innsikt i en av organisasjonenes satsningsområder når det kommer til karriereutvikling. Vi 

ønsket i hovedsak å intervjue en HR-direktør i hver av organisasjonene vi hadde informanter 

fra, men dette ble dessverre ikke mulig ettersom vi ikke lykkes med å få tak i alle. Under er 

det fremstilt en tabell med informasjon om alle informantene: 
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Figur 8.1 Informantoversikt 

 
 

Vi valgte også å benytte oss av to pilotintervjuer, samt to eksterne informanter. 

Pilotintervjuene ble gjennomført med den hensikt å sikre at intervjuguiden kunne gi oss de 

dataene vi ønsket. Intervjuene var svært nyttig for vår videre forsking, og ga oss muligheten 

til å redigere intervjuguiden før intervjuene med våre informanter. De eksterne intervjuene ble 

gjennomført for å belyse temaet i oppgaven vår nærmere, og samtidig få et klarere syn på 

fenomenet glasstaket. Det første intervjuet hadde vi med kjønnsforsker Anne Grete Solberg. 

Dette intervjuet ble gjort før både pilot og informant intervjuene, fordi vi ønsket å dra nytte av 

hennes ekspertise rundt vår tematikk og fenomenet glasstaket. Det andre eksterne intervjuet 

ble gjennomført med Loveleen Brenna ganske sent i intervjuprosessen, slik at vi kunne bringe 

våre daværende funn til henne og få tilbakemeldinger på hennes tanker rundt våre 

undersøkelser. 

8.6.1 Gjennomføring av intervjuer  

Alle intervjuene som ble gjennomført med utvalget ble gjort på deres arbeidssted, da gjerne i 

et møterom, bortsett fra ett intervju som ble utført hjemme hos informanten. Ved hvert av 

intervjuene prøvde vi å være to tilstede, da en skulle gjennomføre intervjuet og mens den 

andre observerte, notere og kom med innspill om nødvendig. Enkelte intervjuer ble kun 
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gjennomført med en fra gruppen grunnet konflikt med andre oppgaver. Alle intervjuene ble 

avholdt ansikt til ansikt, hvor vi innledet intervjuet med en samtykkeerklæring som tidligere 

nevnt, og med kort informasjon om deltakernes roller. Deretter forklarte vi informanten 

hvordan intervjuet var lagt opp, slik at de visste hva vi kom til å ta opp i de ulike delene av 

intervjuet. Vi hadde satt av én time til hver av intervjuene. I noen av tilfellene opplevde vi at 

intervjuet varte kortere, mens de fleste intervjuene varte lenger enn den avsatte tiden. Vi 

informerte da informanten om tidssprekken og ba om deres bekreftelse til å fortsette 

intervjuet, noe vi fikk i alle tilfellene. En annen utfordring vi opplevde var at informanten 

kom for sent, og kun hadde satt av en time til disposisjon. Dette førte til tidsmangel og vi 

måtte i noen tilfeller hente oss inn ved å kutte ut enkelte spørsmål. I andre tilfeller hvor det 

var bedre tid, ble det stilt spørsmål utenfor intervjuguiden for å underbygge eller innhente ny 

informasjon knyttet til det informantene hadde svart. 

8.6.2 Transkribering 

Transkribering defineres av Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) som en ”ordrett 

utskrift fra intervjuer, fokusgrupper og/eller observasjon. Utskriftene brukes som grunnlag for 

analyse av dataene”. En god transkribering er avhengig av et godt lydopptak, vi benyttet 

derfor båndopptaker under alle våre intervjuer. Det var sentralt under 

transkriberingsprosessen at alle forskerne brukte samme skriveprosedyre for å sikre lik 

kvalitet på arbeidet (Kvale og Brinkmann 2009).  

8.7 Dataanalyse 

Vi vil nå gå nærmere inn på hvordan vi har gjennomført vår analyse, og viser derfor en 

modell som beskriver strukturen av vår dataanalyse. 

Modell 8.1 Struktur av dataanalyse 
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Det første steget i prosessen var å transkribere våre intervjuer. Da alle intervjuene var 

transkribert gikk vi videre til å kode hvert enkelt intervju etter kategoriene personlig, ledelse 

og organisasjon med egne fargekoder. Disse kategoriene er basert på intervjuguidens 

oppbygning. Under disse kategoriene lå det flere temaer som ble kodet med ulike 

bokstavkoder. Vi har altså benyttet oss av en selektiv koding for å videre kunne forklare 

sentrale fenomener i våre intervjuer (Askheim og Grenness 2008, 152). Vi har laget en 

kodingsveiledningen som kan sees i Vedlegg XII. Vi utviklet deretter en datanalysematrise 

med de samme temaene som ble benyttet under kodingsprosessen. Deretter ble de kodede 

utdragene overført til de passende kolonnene i matrisen. Hvordan matrisen er bygget opp vil 

vi komme nærmere inn på i punktet nedenfor. Fra matrisen trakk vi ut sammenhenger og 

spesielle funn og samlet de i individuelle tankekart. Vi benyttet oss altså av en 

innholdsanalyse (Jacobsen 2005). Det er ut ifra våre tankekart at de mest sentrale funnene er 

presentert, etter en omfattende dataanalyse prosess hvor vi har gått systematisk til verks for å 

redusere våre data og trekke frem det mest essensielle. 

8.7.1 Dataanalyse matrise  

Vi har som tidligere nevnt benyttet oss av en dataanalysematrise. Hensikten med en slik 

matrise er å kunne kategorisere de dataene som er kommet frem i intervjuene, og på bakgrunn 

av denne kategoriseringen se sammenhenger og mønstre i våre data (Jacobsen 2005). 

 

For å enkelt kunne se hva hver enkelt informant har svart under de ulike tematikkene valgte vi 

å ha en informantoversikt i starten av matrisen, som er vist i figur 8.1. Deretter ble de ulike 

tematikkene: ledelse, organisasjonsstruktur, organisasjonskultur, karriereutvikling, suksess, 

forventninger til leder, oppfattelse av ledelse, kriterier nyansatte, påvirkning 

likestillingsloven, lederroller, utfordringer, ambisjoner, lønnsforskjeller, prioriteringer og 

familie, kvinner og menns atferd og antydninger til glasstaket presentert i separate kolonner 

slik at vi enkelt kunne samle alle aktuelle data under det passende temaet og deretter få et 

solid rammeverk for vår videre dataanalyse. Selve matrisens struktur er vist i Vedlegg XIII, 

uten våre resultater implementert. 

8.7.2 Tankekart  

Vi tok så i bruk tankekart basert på vår dataanalysematrise for å kunne hente ut 

sammenhenger og mønstre, mer spesifikt kategorisert. Dette valgte vi å gjøre på bakgrunn av 

mengden data som kom frem i matrisen, som viste at våre tematiseringer var brede og vi så et 

behov for en mer detaljert datareduksjon. Disse tankekartene ga oss en mulighet til å føre en 
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mer kreativ analyse i form av at vi kunne se nye sammenhenger og mønstre som ikke kom 

like godt frem i dataanalysematrisen. Funnene som blir presentert i analysekapittelet er basert 

på disse tankekartene.  

8.8 Kvalitetssikring 
Gjennom forskningsprosessen har vi hatt fokus på kvalitetssikring av oppgaven. Dette 

vektlegger at alle valgene som er tatt underveis er velbegrunnet og forklart tydelig. Det å være 

kritisk til gyldighet og pålitelighet i kvalitative undersøkelser betyr at vi forsøker å forholde 

oss kritiske til de data vi har samlet inn (Jacobsen 2005). Vi vil her drøfte validiteten og 

reliabiliteten tilknyttet vår undersøkelse.  

8.8.1 Validitet 

Validitet handler om dataens relevans og hvor godt det forklarer et fenomen (Johannessen, 

Tufte og Christoffersen 2010). Samtidig vil man med validitet kunne stille seg kritisk til om 

studien undersøker det den skal gjøre (Askheim og Grenness 2008). Ut ifra dette kan vi si at 

våre data er valide, ettersom de er knyttet opp mot fenomenet glasstaket og belyser fenomenet 

slik vi ønsker. Vi kunne ha belyst fenomenet ytterligere om vi hadde spurt informantene 

direkte om glasstaket, men vi valgte dette bort fordi vi ikke ønsket å påvirke og forme 

intervjuene. Det kan være at vi har mistet relevant informasjon på bakgrunn av dette, men vi 

føler at vi har fått høy validitet ettersom informantene har svart objektivt til tematikken. Vi ser 

at resultatene vi har fått er valide innenfor finansnæringen, men at det ikke kan overføres til 

resten av samfunnet, fordi vi kun har undersøkt denne spesifikke næringen.  

8.8.2 Reliabilitet 

Reliabilitet handler om pålitelighet og hvor nøyaktig undersøkelsen er, hvilke data som blir 

brukt, måten man samler inn data på og hvordan man bearbeider dataene som er samlet inn 

(Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010). Videre mener Jacobsen (2005) at man bør stille 

seg selv spørsmålet; ”Kan det undersøkelsesopplegget vi har valgt, påvirke de resultatene vi 

vil komme frem til?” Skulle vi kommet med et svar på dette spørsmålet, ville vi sagt ja. Det 

undersøkelsesopplegget vi har valgt vil kunne påvirke resultatene vi har kommet frem til, 

ettersom man i et dybdeintervju vil få ulike svar fra informantene, og har en mulighet til å 

påvirke og stille ledende spørsmål. På bakgrunn av dette kan vi ikke påstå med sikkerhet at 

vår undersøkelse er reliabel. Samtidig bør det påpekes at innenfor kvalitativ forskning er det 

vi selv som forskere som skal undersøke hvorvidt en undersøkelse er reliabel eller ikke 

(Askheim og Grenness 2008).  
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8.9 Fordeler og ulemper ved valgt metode 
Vi har gjennom denne prosessen opplevd fordeler og ulemper ved valg av den kvalitative 

metoden. Ved bruk av en slik metode har man ikke mulighet til å generalisere, som kan sees 

på som en ulempe dersom man ønsker å si noe om hele finansnæringen. En fordel med 

dybdeintervjuer var å kunne komme med oppfølgingsspørsmål og til enhver tid følge opp de 

tematikkene intervjuobjektet tok opp. Muligheten til å lytte aktivt, se reaksjoner og skape tillit 

hos informanten så vi på som svært positivt for våre undersøkelser (Holme og Solvang 1996).  

 

En ulempe vi opplevde under gjennomførelsen av intervjuene var at ikke alle 

gruppemedlemmene fikk like god kjemi med informantene som ble intervjuet, noe som kan 

ha påvirket dataene våre. Her er det også viktig å trekke frem at vi ikke fikk like gode svar fra 

alle informantene våre, ettersom mennesker er forskjellige. Samtidig var det tidskrevende å 

gjennomføre dybdeintervjuer, da vi hadde 13 informanter og hadde satt av en time til hvert av 

intervjuene. Det lå også mye planlegging bak gjennomførelsene, og vi måtte beregne reisevei 

til hvert av intervjuene. En annen ulempe var at selve analyseringsarbeidet og prosessen var 

svært tidkrevende. Samtidig var denne prosessen en fordel, da den ga oss en dyp og nøyaktig 

datareduksjon og analyse. 

8.10 Refleksjon 
Etter endt forskningsprosess har vi gjort oss noen refleksjoner rundt hva vi kunne ha gjort 

annerledes. Et av punktene handler om datainnsamling, hvor vi i etterkant har sett at vi kunne 

ha benyttet oss av observerende studier, ettersom vi har studert holdninger. Et annet punkt er 

om vi har stilt ledende spørsmål under intervjuene eller ikke, det er noe vi måtte ta til 

betraktning til når vi analyserte, ettersom det kan føre til ulike svar fra informantene. Vi har 

også reflektert rundt utvalget vårt, hvor vi skjønner at vi kanskje burde hatt flere menn for å få 

et representativt utvalg mellom kjønnene. Vi kunne også hatt flere mellomledere som 

informanter for å se hvordan fenomenet oppfattes på dette nivået i organisasjonene. Samtidig 

kunne vi også ha vurdert å intervjue de ansatte som faktisk slutter i organisasjonene for å 

undersøke grunnen til dette, og om det har en sammenheng med barrierer knyttet til 

glasstaket. Når det kommer til intervjuene så føler vi at vi kan ha forsket på for mange 

variabler. Vi kan på bakgrunn av dette ha selektert ut data med tanke på hva vi mener er 

relevant for oppgaven. Dette kan ha ført til at vi har tatt vekk viktige variabler som kunne 

vært med på å forklare fenomenet nærmere.  
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8.10.1 Vi er forskjellige 

Det er viktig å påpeke at vi er tre studenter med ulik bakgrunn og erfaringer. To av oss 

studerer kreativitet, innovasjon og forretningsutvikling, mens den tredje studerer hotelledelse. 

Dette har ført til flere perspektiver på temaet som har vært nyttige for oppgaven. Samtidig vil 

vi si at vår karrierebakgrunn, aldersforskjeller og personlighet har påvirket oppgaven og 

gruppedynamikken. Resultatene kan være preget av våre subjektive tolkninger da to av 

studentene er jenter, mens den tredje er gutt. Dette er åpenbart noe som kan gi utslag for 

beslutninger og tolkninger da det er en problemstilling som bærer preg av kjønnstolkninger. 

 

9.0 Analyse og drøfting 
I denne delen av oppgaven vil vi presentere og drøfte de mest sentrale funnene fra vår 

undersøkelse. Vi har valgt å dele analysen i tre deler, etter samme struktur som teorikapittelet: 

synlige organisatoriske mekanismer, usynlige organisatoriske mekanismer og individuelle 

påvirkningsfaktorer. Den gjeldende teorien vil bli drøftet opp mot funnene og dette danner 

bakgrunnen for våre to konklusjoner.  

 

Vi har gjennom undersøkelsene samlet inn en stor mengde data om flere ulike variabler som 

kan være påvirkende til et eventuelt glasstak, men vi har valgt å fokusere på de funnene som 

vi mener er mest relevant for vår problemstilling. Lesere som ønsker innsikt i alle funnene vil 

finne disse i Vedlegg XIV. 

9.1 Synlige organisatoriske mekanismer 
Vi vil her gå inn på de synlige organisatoriske mekanismene som kan påvirke og skape 

barrierer for kvinners karriereutvikling. Vi ønsker gjennom denne delen av analysen å besvare 

forskningsspørsmålet: Har organisasjoner i dagens finansnæring tilrettelagt for kvinners 

utvikling og karrierebygging? 

9.1.1 Hierarkiske organisasjoner 

Det ble i teorikapitlet påpekt at organisasjoners struktur både kan være en synlig og usynlig 

mekanisme. Vi har valgt å trekke frem hierarki som en synlig mekanisme, fordi dette er noe 

man enkelt kan se i et organisasjonskart. Gjennom våre undersøkelser har vi funnet ut at flere 

av organisasjonene har en hierarkisk organisasjonsstruktur. Funnene våre peker også på at det 

i enkelte av organisasjonene er et tydelig hierarki på toppen av strukturen. Samtidig viser våre 
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funn at organisasjonenes kultur ikke ser ut til å være påvirket av denne strukturen, da de 

kjennetegnes av åpne dører og god kommunikasjon blant de ansatte. Dette tyder videre på at 

organisasjonene fungerer mer som organisasjoner med flat struktur.  

 

”Vi er et hierarki, men samtidig er vi relativt likeverdige, uansett hvor du er i 

hierarkiet.” Kvinnelig informant 

 

Hierarkiske kulturer og strukturer er kjennetegn på en typisk maskulin organisasjonskultur og 

kan derfor være et hinder for kvinner som vil opp og frem (van Vianen og Fischer 2002). 

Våre funn peker på at dette ikke er tilfellet i de undersøkte organisasjonene. Dagens samfunn 

og organisasjonene er preget av likeverdighet og likestilling. Det kan da tyde på at hierarkiet 

er noe man ser på papiret, men ikke nødvendigvis noe som former hvordan organisasjonen 

jobber. Vi tolker dermed ikke de undersøkte organisasjonenes hierarkiske oppbygning som en 

barriere for kvinner.  

9.1.2 Kjønnsfordeling i organisasjonene 

Våre undersøkelser har vist at det er en skjev kjønnsfordeling i organisasjonene. Vi kan anta 

at en slik fordeling kan eksistere i flere organisasjoner i finansnæringen. Funnene våre viser 

også at organisasjonene ansetter et ganske jevnt antall kvinner og menn på de laveste nivåene 

i organisasjonen før antallet synker opp mot toppledernivå. Her er det mellom 10-40% 

kvinner. Vi kan dermed si at organisasjonene i høy grad er mannsdominerte.  

 

”…kjønnsfordelingen er ganske bra i utgangspunktet. Vi ansetter omtrent like 

mange, og så mister vi alt for mange jenter underveis. På et toppnivå er vi 

kanskje 20% kvinner eller et sted mellom 10 og 15 % litt avhengig av nivå, mens 

på de lavere nivåene så er det 50/50. Så kjønnsfordelingen er i utgangspunktet 

bra, og så blir den skakkere og skakkere.” Kvinnelig informant 

 

Sitatet ovenfor representerer våre funn godt, da det viser til dagens situasjon som flere av 

organisasjonene opplever. Kvinnene kommer inn på likt nivå som mennene, men faller fra 

mot toppen. Hva er grunnen til dette? En av forklaringene kan være et eventuelt glasstak. Et 

slikt frafall av kvinner kan tyde på en eller flere barrierer som gjør at de enten ikke ønsker å 

fortsette i organisasjonene eller at de ikke får gode nok utviklingsmuligheter. Det er viktig å 

påpeke at med organisasjoner som er så mannsdominerte som dette, vil det si at det er 
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mennene på toppen som tar de viktige beslutningene (van Vianen og Fischer 2002). Dette kan 

ha stor påvirkning på hvilke muligheter kvinner nedover i organisasjonen blir gitt. Vi er nødt 

til å gå videre i vår analyse for å kunne finne årsaken til dette.  

9.1.3 Kjønnskvotering 

De kvinnelige informantenes holdninger til kjønnskvotering viser at det ikke er ønskelig å bli 

kvotert inn i styrer eller stillinger. Samtidig viser våre funn at kvoteringen bidrar til noe 

positivt, som vi også kan se av tallene under punkt 4.1.1 tidligere i oppgaven. Her ser man at 

kjønnskvotering har bidratt til et høyere antall kvinner i ASA styrer. Det ble trukket frem av 

noen informanter at kvoteringen har vært et positivt virkemiddel for å få kvinner opp og frem. 

Et annet perspektiv er at kjønn ikke burde ha en betydning, slik at en kvotering som dette bør 

være unødvendig.  

 

”Jeg synes kvotering er feil måte å angripe det på. Jeg ville heller sagt: hvordan 

skal man legge til rette for at man skal kunne utvikle kvinner som naturlig tar en 

sånn rolle. Jeg har diskutert dette med mange, og det er ingen kvinner som 

ønsker å bli kvotert inn. De ønsker å konkurrere på lik linje, og må legge til rette 

for at man klarer å få til det.” Mannlig informant 

 

Den mannlige informanten som er sitert ovenfor påpeker flere viktige aspekter ved en 

kjønnskvotering og deler av våre funn. Selv om kvoteringer kan være en måte å få flere 

kvinner opp på, stiller vi oss kritiske til en slik løsning. Dersom kvinner ikke ønsker å bli 

kvotert inn i styrer og lederstillinger og opplever dette som negativt, kan en slik kvotering 

oppleves som en barriere. For dersom dette blir ”eneste vei opp” blir det feil for kvinner 

generelt. Kvinner har et ønske om å nå toppen på bakgrunn av deres egne prestasjoner, og 

ikke fordi en organisasjon har et behov for å få flere kvinner inn. Vi kan tolke dette videre ved 

å se for oss at dersom menn ser på det å bli kvotert inn som en mulighet for kvinner, slik at de 

kan vise hva de er gode for, blir det feil. Vi anser ikke at en kvinne vil prestere bedre dersom 

hun har betenkninger rundt hvorfor hun sitter i et styre eller en stilling. Vi kan sette 

spørsmålstegn til om det er slik vi ønsker å få kvinner opp og frem.  

9.1.4 Aspekter ved ansettelse og karriereløp  

De gjennomførte studiene har vist at de fleste organisasjonene ansetter like mange kvinner og 

menn. I noen tilfeller viser funnene også at de ansetter flere kvinner enn menn. Vi snakker her 

om ansettelse på de lavere nivåene i organisasjonene. Som vist tidligere under punkt 9.1.2 er 
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kjønnsfordelingen jevn i starten, før det blir færre kvinner jo lenger opp i organisasjonen man 

kommer. Tidligere studier har også dokumentert en slik utvikling (Hoobler, Wayne og 

Lemmon 2009). Som nevnt i kapitel 2.3.1 var det 54% kvinner som utdannet seg innenfor 

økonomiske og administrative fag i 2013. Dette viser til at organisasjonene har gode 

muligheter til å ansette like mange kvinner og menn med en slik utdannelse.  

 

Kvinner har et behov for tilstrekkelig veiledning og muligheter til å arbeide oppover i 

organisasjoner (Krishnan og Park 2005). Våre undersøkelser har vist at det er ønsker og 

behov knyttet til bedre personlig oppfølgning og kurs innad i organisasjonene. Vi kan tolke 

dette som en mulig faktor for at kvinners karriereløp skiller seg fra menn, fordi de ikke 

opplever at de følges godt nok opp og derfor ikke utvikler seg nok til å kunne ta på seg det 

ansvaret som kreves av dem høyere opp i organisasjonene. Som tidligere nevnt er fleksibilitet, 

oppfølging, muligheter og balanse mellom familie og jobb viktig når en kvinne vurderer en 

forfremmelse (Krishnan og Park 2005; Metz 2009, 203). Med bakgrunn i våre funn og den 

gjeldende teorien kan vi anta at en av grunnene til at kvinnene ikke blir med videre i 

organisasjonene er at de ikke får tilstrekkelig veiledning og tilrettelegging når det kommer til 

balanse mellom jobb og fritid. For å kunne bekrefte om dette er tilfellet er vi nødt til å gå 

dypere inn i vår analyse ved å se på karriereutviklingen fra flere perspektiver.  

9.1.5 Karriereutviklingsprogrammer 

For å bygge videre på punktet ovenfor vil vi ta for oss karriereutvikling i organisasjonene. 

Undersøkelsene har vist at flere av organisasjonene har egne karriereutviklingsprogrammer, 

mens dette er manglende i de resterende organisasjonene. Flere av informantene påpekte at de 

ønsker bedre lederutvikling og karriereplaner. Dette støtter opp om antakelsen vår fra punktet 

ovenfor ved at funnene kan peke på at organisasjonene ikke tilrettelegger nok for sine 

kvinnelige ansatte i forhold til hvilke ønsker og behov de har rundt karriereutvikling og 

livsbalanse. Vi argumenterer med at det er viktig å tilrettelegge for tilstrekkelig 

kompetanseutvikling dersom man ønsker å få flere kvinner i lederstillinger. Man kan se at 

effektene av slike programmer uteblir fordi kvinner fortsatt ikke er godt nok representert i de 

øverste nivåene i organisasjonene. Man må selvfølgelig ta i betraktning at disse programmene 

kan være nyetablerte og at det derfor vil ta tid før man kan se effekten av slike programmer. 

Vi påpeker også at de organisasjonene som ikke har etablerte systemer for karriereutvikling 

har en lang vei å gå når det kommer til løsninger for å beholde kvinnene i deres organisasjon. 

Karriereutviklingsprogrammene bør gi kvinnene de nødvendige mulighetene til å utvikle seg 
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og forbedre seg til en lederrolle eller andre nøkkelstillinger i organisasjonen, slik at de selv 

skal føle at de kan mestre og leve opp til de kravene og forventningene organisasjonen har. 

For å gå dypere inn i dette vil vi nå se på hvilke muligheter som blir gitt til kvinnene i 

organisasjonene.  

9.1.6 Karriereordninger for kvinner 

Undersøkelsene våre viste at tre av organisasjonene har igangsatt egne prosjekter eller 

programmer rettet mot kvinner. Denne informasjonen peker mot at disse organisasjonene er 

misfornøyd med dagens situasjon, og har et ønske om å utvikle og få flere kvinner i 

organisasjonen opp og frem. Men hva med de to organisasjonene som ikke har slike 

prosjekter eller programmer? Det er godt mulig at de ikke ser behovet og de positive 

konsekvensene av å ha flere kvinner innad i organisasjonen. Informantene fra disse 

organisasjonene påpekte at de ønsker en satsning på kvinner i deres organisasjon, så hvorfor 

er situasjonen slik? En måte å tolke det på er å anta at ledelsen i organisasjonene ikke ser det 

samme behovet som informantene og at satsningen derav uteblir. På en annen side kan det 

godt hende at organisasjonene ser behovet for en slik satsning, men at de mangler nok 

ressurser til å kunne prioritere slike tiltak.  

 

”Mitt spørsmål til alle store bedrifter: Når kvinner blir borte i permisjonstiden 

blir de tatt med i lønnsforhandlingene mens de er i permisjon? ”Nei, da er jo de i 

permisjon, ingen tenker på de”. Blir de tilbudt kurs sånn at de ikke er helt  

borte? De skal selv ha muligheten til å si nei. Får de muligheten til å ta kurset 

som alle andre tar når de er i permisjon? Får de mulighet til å være med på de 

nettverksmøtene? Da må kvinnen heller takke nei istedenfor at man sier at ”hun 

er jo i permisjon, så vi har jo vikarer som skal inn der.” Loveleen Brenna 

 

Trekker vi dette sitatet opp mot funnene ovenfor kan vi se noen viktige refleksjonspunkter for 

organisasjonene. Vi ser at det er viktig at det tilrettelegges for kvinner i alle deler av 

organisasjonene, med tanke på deres behov med tanke på utvikling og balanse mellom familie 

og jobb. Dette vil vi nå gå nærmere inn på.  

9.1.7 Tilrettelegges det etter kvinners behov?  

Som nevnt tidligere i vårt teorikapittel har kvinner andre behov enn menn når det kommer til 

karriereutvikling. Kvinner har behov for selvutvikling og muligheter til å kunne vokse innad i 

organisasjonen, samtidig som at det er svært viktig for kvinner på alle organisatoriske nivåer å 



Eksisterer det et glasstak for kvinnelige ledere, i så tilfelle, hva kan gjøres for å bryte gjennom?!
!

! 45 

ha en god balanse mellom jobb og fritid (Krishnan og Park 2005; van Vianen og Fischer 

2002). Funnene våre viser at flere av organisasjonene har muligheter for fleksibilitet på 

jobben, men dette er ikke tilfellet hos alle organisasjonene. Kvinner og menn har naturlige 

kjønnsroller som man sosialiseres inn i gjennom livet, hvor vi ser at disse kjønnsrollene også 

blir videreført til arbeidsplassen (Jacobsen og Thorsvik 2013, 156). En gang i livet vil man 

havne i en situasjon hvor man for eksempel vurderer å få barn. Det er derfor viktig at 

organisasjonene tilrettelegger for slike valg, slik at man ikke er nødt til å velge mellom det å 

ha en karriere og det å ha en familie. Bør det ikke være naturlig at man skal kunne ha en 

karriere og samtidig få barn? Kvinner har også større sannsynlighet for å la seg påvirke av 

interne og eksterne faktorer (Alvesson og Billing 2009). Dersom man ikke tilrettelegger 

internt i organisasjonene for de eksterne faktorene, som for eksempel det å få barn, er det feil 

å forvente at kvinnene skal være motiverte til å ta på seg mer ansvar i organisasjonene.  

 

”Jeg tror nøkkelen ligger i hva som skjer det øyeblikket de får barn. Hvordan 

ivareta kvinner og menn når de blir foreldre, hva skjer? Hvorfor er det ikke bra 

nok, er det noe i strukturene som gjør at det ikke er interessant nok å være der 

når du blir småbarnsforelder?” Loveleen Brenna 

 

Som Loveleen Brenna påpeker i sitatet ovenfor er øyeblikket når de ansatte får barn viktig i 

deres karriereutvikling. Vi foreslår en endring i organisasjonenes tankegang, hvor de kan 

vurdere: ”hva kan vi gjøre for å få kvinner til å ønske å jobbe hos oss, og bli en god og 

utviklende arbeidsplass for dem?”, fremfor å holde seg til slik det alltid har vært, med 

organisasjoner som er basert på menns behov og verdier. Bell (2005) nevnte i sine studier at 

kvinner som blir ansatt i kvinnestyrte bedrifter opplever mer utvikling og forfremmelser. Vi 

tolker dette som at organisasjoner som lenge har vært mannsdominerte ikke like lett ser 

behovene for tilrettelegging som en kvinne har, sammenlignet med kvinnestyrte 

organisasjoner. Denne påstanden har Hoobler, Wayne og Lemmon (2009) også kommet frem 

til i sine studier, og konkluderer med at organisasjoner som har vært mannsdominerte lenge 

vil ha vanskeligheter for å tilpasse seg og tilrettelegge for kvinners karriereutvikling. Dette vil 

vi også argumentere med at er tilfellet for organisasjonene vi har undersøkt. Vi ser av våre 

undersøkelser at organisasjonene har flere interne barrierer når det kommer til 

karriereutvikling for kvinner, og ser at flere av organisasjonene behøver en holdningsendring. 

Da spesielt holdninger til at man må ofre privatlivet sitt for å kunne ha en topplederstilling, 
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om organisasjonene faktisk ønsker å få flere kvinner på de høyere nivåene i deres 

organisasjon (van Vianen og Fischer 2002, 334). 

9.1.8 Betydningen av å ha gode rollemodeller i organisasjonen 

Våre undersøkelser viser at informantene har hatt rollemodeller i form av tidligere ledere og 

administrerende direktører. Dette har påvirket deres karriereutvikling, og viser seg å være 

positivt for både kvinner og menns. Det kom ikke tydelig frem i våre undersøkelser om disse 

rollemodellene var kvinner eller menn, men vi kan anta at flere av dem er menn på bakgrunn 

av organisasjonenes skjeve kjønnsfordeling. Vi har tidligere i vårt teorikapittel påpekt at det å 

ha en god mentor kan påvirke kvinners lederutvikling positivt (Hoobler, Wayne og Lemmon 

2009). Vi argumenterer med at det å ha gode rollemodeller er en intern påvirkningsfaktor, 

som vi mener vil kunne generere positive resultater for både kvinner og menns utvikling i 

organisasjonene. Våre studier har belyst behovet for mer veiledning og oppfølgning av 

kvinnene, som viser til at det er et større behov og dermed mer avgjørende for kvinner å ha 

gode rollemodeller. 

 

”Det å få inn menn i ledelsen bidrar til å få flere menn nedover i rekkene og 

motsatt, det å få flere kvinner inn i ledelsen kan bidra til å få flere kvinner ansatt 

generelt.” Mannlig informant 

 

Sitatet ovenfor fra en av våre mannlige informanter påpeker et viktig aspekt ved å ha flere 

kvinner i organisasjonene. De fleste kvinnene i disse organisasjonene har få kvinnelige 

rollemodeller over seg, noe som kan ha konsekvenser for deres karriereutvikling. Dersom 

man ønsker å få flere kvinner opp til toppen, er man nødt til å gi kvinner på alle nivåer av 

organisasjonen gode rollemodeller som kan vise vei og bidra til hvert enkelt individs 

karriereutvikling. Dessuten viser tidligere forskning at det å ha flere kvinner i de høyeste 

stillingene sannsynligvis gir gode økonomiske resultater for organisasjonen, som bør være et 

godt argument for å få flere kvinner inn i finansnæringen (Krishnan og Park 2005). Samtidig 

vil flere kvinner føre til større muligheter for påvirkning i organisasjonen. Det må også 

påpekes at menn kan være like gode rollemodeller for kvinner, noe som kan bekreftes av 

Loveleen Brennas utsagn nedenfor.  

”Jeg tenker at den første kvinnen som reiste til månen hadde ingen kvinnelige 

rollemodeller… Jeg tror det finnes mange rollemodeller der ute som kvinner kan 

ha, uten at det trenger å være en kvinne.” Loveleen Brenna 
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9.1.9 Oppsummering: Har organisasjonene tilrettelagt for kvinners utvikling? 

Basert på funnene og drøftingen ovenfor vil vi svare på vårt første forskningsspørsmål;  

Har organisasjoner i dagens finansnæring tilrettelagt for kvinners utvikling og 

karrierebygging? Vårt svar er nei. Vi ser at kvinner opplever flere barrierer og elementer som 

holder dem tilbake i deres karriereutvikling. Organisasjonene har individuelle grader av 

forbedringspotensial når det kommer til kvinners karriereutvikling, men vi ønsker å trekke 

frem noen sentrale punkter som er gjeldende for alle. Organisasjonene må bevisstgjøres rundt 

kvinners behov både på arbeidsplassen og utenfor, for å kunne få en god livsbalanse. Vi 

mener at på grunn av den skjeve kjønnsfordelingen er det en mangel på kvinner i de øvre 

delene av organisasjonene som kan bidra til at kvinner i alle ledd får de nødvendige 

mulighetene til å utvikle seg. De mangler også noen å se opp til som kan veilede dem. Enkelte 

av organisasjonene har sett behovet for å tilpasse seg slik at de kan beholde kvinnene. 

Samtidig ser vi at det kreves en holdningsendring fra organisasjonens side, slik at man flytter 

fokuset over på å gjøre seg selv attraktiv for kvinnene og dekke deres behov, uten at det skal 

få negative konsekvenser for de kvinnene det gjelder.  

9.2 Usynlige organisatoriske mekanismer 
I denne delen av analysen tar vi for oss de usynlige organisatoriske mekanismene som vi antar 

at kan ha påvirkning på kvinners karriereutvikling. Tilslutt vil vi også besvare vårt andre 

forskningsspørsmål som er: Hvilke faktorer spiller med på å skape et eventuelt glasstak, og 

hvilke konsekvenser oppstår av disse? 

9.2.1 Organisasjonskultur 

Vi kan se at en organisasjonskultur kan ha påvirkning på hvordan man jobber i organisasjonen 

samtidig som den skaper normer, regler og forventninger til hvordan individene skal opptre 

og hvilke prosesser man har i organisasjonen (Schein 2004). Vi har i våre undersøkelser sett 

at organisasjonene er prestasjonsbevisste, har en uformell organisasjonskultur og ønsker 

samarbeid samtidig som man har fokus på å jobbe selvstendig og uavhengig. Undersøkelsene 

viste videre at det er lav grad av fokus på status, autoritet, konkurranse og oppgaveorientering 

i organisasjonenes kultur. Av dette kan vi se at de undersøkte organisasjonene ikke har en 

typisk maskulin organisasjonskultur. Men på en annen side påpekes det at kulturer som er 

prestasjonsbeviste, selvstendige og uavhengige hører til den maskuline organisasjonskulturen 

(van Vianen og Fischer 2002). Vi har derfor en delt mening om organisasjonenes kultur. På 

den ene siden er kulturen rettet mot de feminine trekkene hvor samarbeid og felles resultater 

er sentralt, men på den andre siden så har kulturene innslag av det som er typisk maskulint. 
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Kan da organisasjonenes kultur oppleves som en barriere for kvinner? Vi har tidligere påpekt 

at organisasjoner som har vært mannsdominerte lenge vil ha vanskeligheter for å endre seg, 

og det kan derfor tenkes at i disse organisasjonene er kulturen hovedsakelig formet av menn 

og at det er kvinner som har måttet tilpasse seg. Mannsdominerte kulturer blir også sett på 

som en barriere for kvinners utvikling (van Vianen og Fischer 2002, 316). 

 

”Jeg tror det har en innvirkning på hvem som omgås med hverandre, hvor i 

hierarkiet det finnes flest kvinner og hvor er det færre. Hvilke nettverk man er en 

del av, og det vil påvirke. Så organisasjonen må legge til rette for å mingle med 

alle på alle nivåer og invitere kvinner på alle nivåer. For det blir slik, at hvis det 

er mange menn på et nivå og man skal ha seminarer og møter på det nivået, så 

blir det et mannsdominert område. Da blir det vanskelig å vise hvem er jeg og 

hva er jeg.” Loveleen Brenna 

 

Sitatet av Loveleen Brenna påpeker nettopp dette med mannsdominans. Organisasjoner 

trenger en kultur som gjør det mulig for kvinner å være deltakende, dette for å unngå at 

tilstander som ”gutteklubben grei” oppstår.  

9.2.2 Stereotypier og fordommer  

Våre undersøkelser har vist at flere av informantene har stereotypiske holdninger. Kvinner ble 

beskrevet som at de trekker frem andre, gode lyttere, pliktoppfyllende, troverdige, forsiktige, 

detaljfokuserte og teamorienterte. Menn ble beskrevet som besluttsomme, tydelige, risiko- og 

sjansetakere, flinke på å fremme seg selv, rett på sak, pågående og at de tar utfordringer lett. 

Slike stereotypiske holdninger vil være ufordelaktig for kvinner, da de kan forme beslutninger 

og selektering til lederstillinger (Pichler, Simpson og Stroh 2008). Det at informantene våre 

har slike holdninger kan fremme antakelser om at kvinner kommer til å prestere dårligere, da 

egenskapene som blir nevnt ofte ikke assosieres med god ledelse (Hoobler, Wayne og 

Lemmon 2009).  

 

Ikke alle informantene har vist stereotypiske holdninger, men det at noen i en organisasjon 

har slike holdninger er nok til å skape en barriere for kvinner. Informantene har viktige 

posisjoner i sine organisasjoner og har dermed påvirkningsmulighet når det kommer til 

avgjørelser og prioriteringer. I og med at ens egne stereotypier ofte er en blindsone ser vi på 

tilstedeværelsen av slike holdninger i en organisasjon som en mulig påvirkning til glasstaket. 
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En konsekvens av stereotypiske holdninger er at det kan påvirke i en ansettelsessituasjon ved 

at organisasjoner kan ”forhåndsdømme” kvinner basert på deres tidligere erfaringer med 

andre kvinner. Dette var noe vi undersøkte i våre studier, og funnene peker på at holdninger 

knyttet til kvinners familiesituasjon kan påvirke i en ansettelsesprosess.  

 

”Jeg synes jo at det er lettere da, for å si det sånn, å ansette en gutt som ikke er 

etablert, eller har noe etablert familie ennå, sånn at det ligger i kortene i løpet av 

en periode. Så synes jeg det er lettere å ansette en gutt enn en jente, det må jeg 

innrømme.” Kvinnelig informant 

 

Sitatet ovenfor viser til stereotypiske holdninger hos informanten som har formet hvilke 

forventninger man har til kvinner og menn. Dette tyder på at allerede før man blir ansatt vil 

kvinner møte et hinder, i form av at de som jobber i organisasjonene allerede har 

forventninger knyttet til hvilke valg individet vil ta fremover i livet. Stereotypiske holdninger 

former altså antakelser og forutinntatthet som påvirker hvilke forventninger man har til 

kjønnene som vi nå vil gå nærmere inn på.  

9.2.3 Forventninger til kvinner og menn 

Når det kommer til forventninger til kvinner og menn svarte noen av informantene at kjønn 

ikke er et tema, mens flere påpekte at kvinner og menn er forskjellig av natur. Andre funn 

viser at det er holdninger og egenskaper som spiller en rolle. Forventinger til kvinner og menn 

skapes ut ifra hvordan vi sosialiseres inn i ulike kjønnsroller, og vi ser av våre resultater at 

slike forventninger kan skapes av stereotypiske holdninger (Jacobsen og Thorsvik 2013, 156). 

Selv om flere av informantene påpekte at kjønn ikke har noe å si for forventninger, viser 

resultatene at det finnes underbeviste forventninger til kvinner og menn. Dette støttes opp om 

av sitatet nedenfor.  

 

”De har ulike forventninger… det er vanskeligere for en kvinne å bli akseptert 

som leder, man blir vurdert på andre kriterier rett og slett. Sånn er det her, og 

sånn tror jeg det er mange plasser.” Kvinnelig informant 

 

Det kan antas at de ulike forventningene fremmes av kjønnsrollemønsteret vi har i dagens 

samfunn og påvirkes av individers stereotypiske holdninger både på og utenfor 
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arbeidsplassen. Vi ønsker å vise til et reelt eksempel fra en av våre informanter for å 

ytterligere påpeke hvilke forventninger man har til kvinners og menns atferd.  

 

”Hvis du ikke smiler hele tiden så er du sur, streng og sint. Og sånn ser du ikke 

på en mann. Altså jeg satt i et møte her forrige uke, med en fyr som er veldig 

sånn uttrykksløs, og sånn er han jo, altså han sitter ikke å smiler eller gjør masse 

greier mens han snakker…. jeg tok meg selv i å bare sitte og kopiere han og jeg 

gjorde det samme som han og satt og bare og var helt uttrykksløs. Det tok veldig 

kort tid før han reagerte på det. ”Hva er det for noe”… han opplevde at det var 

noe feil. Fordi jeg gjorde akkurat det samme som han gjorde og bare satt der og 

var helt uttrykksløs.” Kvinnelig informant 

 

Sitatet ovenfor peker på hvilke forventninger man har til kvinner og menns atferd på 

arbeidsplassen. Slike forventninger antar vi at kan ha konsekvenser for hvordan kvinner og 

menn blir vurdert til lederstillinger, og dette støttes opp om av gjeldende teori fra Pichler, 

Simpson og Stroh (2008) som sier at kvinner som demonstrerer stereotypisk oppførsel blir 

møtt med fiendtlighet og misnøye fordi de bryter med sin egen stereotypi. En konsekvens av 

dette kan være at kvinner og menn blir behandlet og vurdert forskjellig i organisasjonen. Vi 

vil nå gå nærmere inn på dette.  

9.2.4 Rettferdig vurdering av begge kjønn og forskjellsbehandling 

Resultatene viser til mangelfulle systemer for rettferdig vurdering av begge kjønn i de 

undersøkte organisasjonene. Kun et fåtall av informantene påpekte at de har systemer for 

rettferdig vurdering, og flere legger til grunn at kjønn ikke skal være relevant når man 

vurderer. Vi tror det kan være vanskelig å vurdere rettferdig dersom man har stereotypiske 

holdninger og forventninger til kjønnene. Dette tror vi kan ha stor påvirkning til et eventuelt 

glasstak, basert på at de tidligere resultatene som har vist til stereotypiske holdninger. Slike 

holdninger kan ha konsekvenser for hvordan man blir vurdert. Som Heilman (2001, 675) 

påpeker, kan forutinntatte stereotypier bidra til at en kompetent kvinne ikke blir vurdert på 

samme nivå som en like kompetent mann. Dette støttes opp om av Hoobler, Wayne og 

Lemmon (2009) ved at kvinner kan bli forhåndsdømt i sin stilling. For å kunne bekrefte om 

det er slik vil vi nå gå videre inn på forskjellsbehandling i organisasjonene, som vi ser at kan 

være en konsekvens av å mangle rettferdig vurdering.  
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”Jeg har opplevd å sitte i møter hvor jeg har kommet med et poeng, hvor ingen 

har tatt det innover seg før det ble gjentatt av en mann. Da blir det akseptert. Så 

det er noe som ligger i underbevisstheten.” Kvinnelig informant 

 

Undersøkelsene våre viste kun til to tilfeller av forskjellsbehandling når temaet ble tatt opp 

med informantene. Sitatet ovenfor viser til et reelt eksempel hvor en kvinne blir 

forskjellsbehandlet, men det viser også til at dette er noe som skjer i underbevisstheten. Det er 

derfor vanskelig å oppdage og kan derfor være en blindsone for mange. Denne blindsonen 

påpekes også av Mavin (2001).  

 

”Damer kan komme til meg og si at når de blir hissige blir de beskyldt for å ha 

stått opp med feil ben, ha en dårlig dag og være premenstruell. Men hvis en 

mann gjør det samme er det bare et tegn på at han skal si ifra om noe. Der ligger 

det noe, men det burde ikke være sånn. Det er litt opp til oss som ledere å følge 

med også. Kvinner har ikke den mørke stemmen, hvis det er det som er 

problemet.” Mannlig informant 

 

Vi ser her at oppfatningene rundt atferd som er lik hos begge individene tolkes ulikt og får 

negative konsekvenser for kvinnen. Tidligere studier har vist at når kvinner viser stereotypisk 

mannlig atferd blir de sett på som unødvendige aggressive og fiendtlige og sitatet ovenfor 

peker også på dette (Heilman 2001, 657). Vi står nå i en situasjon hvor utfallet for kvinner 

uansett er negativt, da man på en side blir sett på som at man passer dårlig for de fleste 

lederstillinger når man viser typisk feminin atferd og på den andre siden blir tolket negativt 

dersom man har samme atferd som en mann (Heilman 2001). Man kan da stille seg spørsmål 

rundt hva som faktisk forventes av kvinner hvis de skal bli gode ledere. Må kvinner endre sin 

atferd for å passe inn i lederrollen? Med en sterk mannlig ledelse som antakelig har sine egne 

formeninger og forventninger til hva slags atferd man ønsker på arbeidsplassen kan dette være 

et stort problem for organisasjonene. Menn velger ofte menn som er like en selv i atferd, i 

hvert fall ifølge enkelte av informantene. Det lave antallet kvinner i organisasjonene kan 

dermed føre til at kvinner blir forskjellsbehandlet fordi forventningene kan blir skapt av 

mannsdominansen og deretter implementert i organisasjonens kultur. 
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9.2.5 Oppsummering: Er det like utviklingsmuligheter for kvinner og menn? 

Et flertall av informantene mente at det er like utviklingsmuligheter for begge kjønn, mens ett 

mindretall påpeker at det er forskjeller avhengig av nivå i organisasjonen. Vi har tidligere i 

analysen belyst flere områder som indikerer at det faktisk ikke er like utviklingsmuligheter for 

kvinner og menn. Vi kan argumentere med at de stereotypiske holdningene, 

organisasjonskulturen og de synlige organisatoriske mekanismene er med på å forme hvilke 

muligheter som blir gitt til kjønnene. På en side får kvinner spesielle muligheter gjennom 

programmene i enkelte av organisasjonene, mens det på en annen side er det flere blindsoner 

som kan påvirke hvem som får flest muligheter internt i organisasjonen. En av disse faktorene 

er organisasjonskulturen, fordi den kan være formet av menn med tanke på at organisasjonene 

er mannsdominerte. Vi har som tidligere nevnt påpekt at forventinger og stereotypier knyttet 

til kjønn blir implementert i kulturen, og ser at dette kan ha påvirkning på hvilke muligheter 

man får. På en annen side vil kjønnsfordelingen i organisasjonene påvirke i den form av at det 

vil være menn som bestemmer hvordan man ønsker å gå frem i prosesser, hvem som får 

ansvar for ulike områder og at dette direkte påvirker mulighetene. Det er mulig at det også 

kan oppstå interne nettverk i organisasjoner som er mannsdominerte. Slike nettverk kan da 

ekskludere kvinner og dermed gi dem færre muligheter. Dette kan vi anta at kan være en 

blindsone for organisasjonene.  

 

Alle disse faktorene, sammen med barrierene som er nevnt under synlige organisatoriske 

mekanismer, er med på å skape utfordringer for kvinner, og svarer derfor på vårt  

forskningsspørsmål; Hvilke faktorer spiller med på å skape et eventuelt glasstak, og hvilke 

konsekvenser oppstår av disse? Konsekvensene av disse barrierene er nevnt i løpende tekst 

gjennom hele analysen og påvirker alle til at det er få kvinnelige toppledere i finansnæringen. 

Men kan vi kalle det et glasstak?  

9.3 Påvirkningsfaktorer på individnivå 
I denne delen av analysen tar vi for oss mulige påvirkningsfaktorer på individnivå som kan ha 

påvirkning på kvinners utvikling og skape mulige barrierer for deres karriere. Som 

oppsummering vil vi besvare vårt tredje forskningsspørsmål som tar for seg det er kvinner 

selv som skaper hindre for sin karriereutvikling.  

9.3.1 Kvinner og menns ambisjoner 

Forskning viser at kvinners utvikling i organisasjoner har en sammenheng med ulike faktorer, 

der i blant ambisjoner (Metz 2009). Vi ser av våre funn at mennene har tydeligere ambisjoner 
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enn hva kvinnene har. Dette i form av at kvinnene er fornøyde i den posisjonen de er i nå, 

mens mennene indikerte at de ville høyere opp i organisasjonene og hadde et ønske om å bli 

partner eller en høyere stilling. van Vianen og Fischer (2002) har i sine studier sett at kvinner 

har lavere ambisjoner enn menn, noe våre funn også kan indikere. Samtidig er vi nødt til å 

påpeke at de informantene vi har intervjuet allerede er ganske høyt oppe i organisasjonene, og 

vi ville dermed kanskje fått andre resultater dersom vi intervjuet noen på de lavere nivåene. 

Vi kan dermed ikke si at kvinnenes ambisjoner skaper et hinder for deres egen 

karriereutvikling basert på våre resultater, men vi ønsker å påpeke at i en slik næring er man 

nok nødt til å ha ambisjoner for å kunne nå topplederstillingene.  

9.3.2 Suksess på individnivå 

Vi ønsker å trekke frem begrepet suksess på individnivå, dette på bakgrunn av at det henger 

godt sammen med hvilke ambisjoner man har og hva man som kvinne og mann ønsker å 

oppnå i organisasjonen. Resultatene viser til at individene oppfatter suksess som noe man gjør 

som en gruppe, og det å lykkes i lederrollen. Overraskende nok er det lagt veldig liten vekt på 

å nå målene og oppleve annerkjennelse. Samtidig viser våre funn at suksess er gode resultater, 

teamutvikling, selvutvikling og ansvar. Alle våre mannlige informanter indikerte lønn som en 

del av suksessbegrepet, mens dette kun ble påpekt av et fåtall av kvinnene. Lønn har tidligere 

blitt nevnt som et viktig virkemiddel for at menn ønsker å påta seg en stilling eller ikke, men 

samtidig er det ikke viktig for kvinner og deres valg om å godta en forfremmelse (van Vianen 

og Fischer 2002).  

9.3.3 Kvinner og menns prioriteringer 

Funnene fra undersøkelsen viser at kvinner og menns prioriteringer er varierende fra person 

til person. Hvordan man prioriterer er ikke nødvendigvis avhengig av kjønn, men hvordan 

man strukturerer hverdagen sin. Det kom fram at det i finansnæringen ofte er krevende å 

kombinere familie og jobb. Vi ser av sitatet under at en kvinnelige informant ikke ønsker seg 

en høyere stilling nå, fordi hun da måtte valgt bort fritid som hun ønsker å ha.  

 

”Hvis jeg har lyst til å bli partner i XXXX, så tror jeg at den veien er åpen for 

meg. Det er bare det at da velger jeg bort ting hvis jeg blir partner. Da velger jeg 

bort så mye tid med familie som jeg kanskje har lyst til å ha, og mindre fritid rett 

og slett.” Kvinnelig informant 
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Dette sitatet peker også på et av perspektivene vi har vært inne på tidligere i analysen, hvor 

det legges opp til at kvinner må velge mellom familie og jobb. Det er derfor viktig å påpeke at 

kvinners prioriteringer vil påvirkes av hvordan organisasjonen tilrettelegger for balanse 

mellom familie og jobb. Dette er noe kvinner selv ønsker, og det er derfor viktig at 

organisasjonene forstår at dersom det ikke tilrettelegges godt nok vil kvinner kunne prioritere 

familien fremfor jobben (Krishnan og Park 2005). Hoobler, Wayne og Lemmon (2009) 

påpeker at organisasjoner ut ifra dette kan anta at kvinner vil prioritere familie fremfor jobb.  

 

”Men man kan jo se at kanskje vi som jenter er de som gir seg hvis det strammer 

seg til på hjemmebane. Hvis to karrierebevisste personer er i et forhold med barn 

så tror jeg nok at det er kvinnen som slakker litt på kravene i de fleste tilfellene, 

hvis det er nødvendig. At man gir seg litt karrieremessig og ikke satser like mye. 

Så det er kanskje noe man bør snakke om før man kommer så langt som å gi 

seg.” Kvinnelig informant  

 

Kvinners prioriteringer når det kommer til karriere og familie vil påvirkes av eksterne 

faktorer, slik som ansvar på hjemmebane. Sitatet peker på et kjønnsrollemønster som viser at 

kvinner blir hjemme når de ønsker å stifte familie.  

 

”Fars forkjørsrett, mors vikeplikt.” Loveleen Brenna 

 

Dette påpekte også Loveleen Brenna under vårt intervju med henne. Vi foreslår derfor at man 

må se kvinners prioriteringer i et helhetsperspektiv. Prioriteringene blir påvirket av interne 

faktorer, som hva organisasjonen ønsker, forventer og hvordan de tilrettelegger. Samtidig 

påvirkes man av den eksterne faktoren rundt hvordan man som familie løser logistikken rundt 

det å få barn. Vi ser også av funnene at holdningene til informantene ofte indikerer at menn 

prioriterer lønn og karriere, mens det ofte er kvinnene som blir hjemme med familie og barn. 

Dette kan føre til konsekvenser for kvinner, i form av at de blir valgt bort og ikke prioritert til 

stillinger fordi antagelsen om at kvinnen skal få barn er tilstede. 

9.3.4 Konsekvenser av å få barn 

Tidligere studier har vist at kvinner ofte blir sett på som en større risiko for organisasjoner på 

grunn av effektene av å få barn (Metz 2009). På bakgrunn av de stereotypiske holdningene vi 

har vært innom tidligere i analysen kan man se at slike forventninger kan ha påvirkning på 
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hvem som blir valgt til en stilling eller ikke. Vi ser i våre funn at alle de kvinnelige 

informantene, unntatt én, har barn og en lederstilling. Det kan dermed tolkes som at de har 

klart å finne balansen mellom familie og jobb, samtidig som de har kunnet fortsette karrieren 

sin. Flere av informantene trakk frem at de har utviklet seg til bedre ledere etter at de fikk 

barn, da de så seg nødt til å strukturere og prioritere annerledes i hverdagen, samtidig som de 

fikk ansvaret for et annet menneske. Her nevnte også en av de kvinnelige informantene at det 

å få barn ga henne en forståelse for andres familiesituasjon, som hun ikke hadde tidligere. 

Våre funn viser til at det er mulig å kombinere familie og jobb, som kan tyde på at det ikke 

nødvendigvis er kvinner selv som setter en stopper for sin karriereutvikling. Dersom man da 

blir vurdert annerledes, kan vi anta at det er basert på de stereotypiske forventningene som 

organisasjonene kan ha til kvinner. Videre kan dette føre til utfordringer for kvinner og 

negative konsekvenser for deres karriereutvikling.  

9.3.5 Behovet for å endre atferd 

Det kom tydelig frem i funnene at flere av kvinnene hadde opplevd å måtte endre sin atferd 

eller tilegne seg nye egenskaper for å passe inn i en lederrolle. Dette stemmer med tidligere 

forskning som viser til at kvinner ofte har følte et behov for å adoptere mer maskuline 

egenskaper (Patterson, Mavin og Turner 2012). Her viser også teorien at grunnen til at 

kvinnene adopterer slike egenskaper er ønsket om å bli tatt på alvor, fordi hun ofte føler at 

hun må kjempe seg frem på menns premisser for å komme seg frem i sin karriere (Rønning 

m.fl. 2013). Kvinnene som hadde opplevd å måtte endre atferd pekte på egenskaper som å bli 

mer hard, direkte, mindre åpen og samtidig måtte de tilpasse seg de forventningene som var 

satt. Disse egenskapene er typisk maskuline, og det vil ikke alltid føles naturlig for en kvinne 

tilegne seg slike egenskaper.  

 

”De kvinnene som er ledere her er steintøffe fordi de jobber med sterke menn. 

Kanskje også litt for tøffe opp mot medarbeidere. Kanskje de stiller urimelig 

høye krav og er utrolig strukturerte. Veldig opptatt av å levere, og det gjør de 

også. Man har sett at det stilles andre forventninger til kvinner.”  

Mannlig informant 

 

Som sitatet ovenfor viser til kan kvinnene i den gitte organisasjonen ha følt behovet for å 

endre sin atferd for å kunne leve opp til de forventningene som er satt. Dette kan tyde på et 

behov for å overkompensere, da det ikke forventes at kvinner skal være steintøffe og harde 
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mot sine medarbeidere. Dette er noe vi ser at organisasjonene bør jobbe med, da det ikke 

burde være slik at kvinner opplever deres atferd som et hinder for å ta på seg en lederstilling. 

En konsekvens av at kvinner ikke endrer sin atferd kan være turnover i organisasjonen, fordi 

de ikke føler seg egnet eller ikke ønsker å endre seg på en slik måte for å passe inn. Vi ser at 

det bør være nødvendig å endre de uskrevne reglene knyttet til atferd og at man vurderer dette 

i større grad i organisasjonen. Som Yukl (2003) påpeker er kvinner og menn forskjellige, uten 

at det indikerer at en av partene er bedre i lederstillinger. Man må derfor ta forbehold om dette 

og ikke legge til grunn at en type atferd passer bedre til lederstillinger enn en annen.  

9.3.6 Kvinners egne holdninger 

Våre funn viser at det et flere som mener at det er kvinners egne holdninger som setter 

stopper for deres karriereutvikling. Sitatet nedenfor peker på et godt eksempel som viser til at 

kvinner ofte føler at de må være 100% kvalifisert for å ta på seg og søke en lederstilling.  

 

”Hver gang du legger en stillingsbeskrivelse eller en oppgave foran en gutt og en 

jente så er min opplevelse at hvis gutten kan 2 av 6 punkter så er han kvalifisert 

”Yes, det får jeg til”. Mens jenta; hvis hun mangler litt på det 6. Punktet, så ”Ja, 

nei.. Det blir vanskelig”. Det er noe mentalt, og vi skjønner ikke hvorfor. Jeg 

forstår ikke hvorfor.” Mannlig informant 

 

Dette viser til at kvinner kan mangle tro på seg selv og ikke føle seg ”god nok”. Dersom man 

er nødt til å passe på alle punkter vil det være svært få som er kvalifiserte til lederstillinger. Vi 

ser derfor at kvinnene også trenger å endre sine holdninger, slik at de ikke bremser sin egen 

karriereutvikling. Dette påpekes ytterligere av Loveleen Brenna nedenfor.  

 

”Veldig ofte tenker vi kvinner at vi ikke er gode nok, dette kan jeg ikke, usikker 

om jeg er kompetent nok, om jeg kommer til å klare dette. Du kan jo ikke vite det 

før du har tatt den jobben.” Loveleen Brenna 

 

Loveleen trekker frem et viktig aspekt her, for hvordan kan man vite om man ikke er god nok 

før man har prøvd? Det handler derfor om å tørre å prøve, tørre å feile og lære av de 

erfaringene man gjør seg. Samtidig bør organisasjonene utvikle kvinner på en slik måte at 

kvinnene selv føler seg klare til å mestre slike lederstillinger og har tro på at de kan lykkes i 

lederrollen. Det er derfor et godt grunnlag for å kunne si at kvinners egne holdninger til egen 
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prestasjonsevne kan skape en barriere for kvinners utvikling. Vi ønsker å se på hvorfor det er 

slik i et større perspektiv og stiller oss følgende spørsmål; er det slik at kvinner får bekreftet 

fra flere hold i samfunnet at de er gode nok? Er det menn eller kvinner som generelt får de 

store mulighetene? På bakgrunn av det som tidligere har blitt tatt opp i analysen kan vi anta at 

det ofte er menn som får de gylne mulighetene. Hva slags holdninger kvinner har til seg selv 

kan komme av flere faktorer, og vi ønsker å bringe frem ringvirkningen som kommer av 

samspillet mellom individ og organisasjon. Føler kvinner at de kommer til å få mye støtte på 

veien opp mot topplederstillinger? Gjør organisasjonene det lett for kvinner å komme tilbake 

på jobb når de for eksempel har vært i permisjon med barn? Hvis svaret på disse spørsmålene 

er nei og kvinner ser at det kan bli vanskelig, hvordan kan man da forvente at de har tro på at 

de skal klare det? Som mennesker tar man ofte utgangspunkt i hva andre opplever, og dersom 

kvinner vet at det er hardt for kvinner å få en topplederstilling, vil det kunne påvirke deres 

egen oppfattelse. Tidligere teori har vist til at kvinner blir mer påvirket av eksterne faktorer 

enn menn, og vi mener derfor at kvinners tro på seg selv vil påvirkes av slike faktorer 

(Alvesson og Billing 2009). Vi mener at organisasjonene bør fokusere på hvorfor kvinner 

tenker slik, hva det kommer av og hva man som organisasjon kan gjøre med dette dersom 

man ønsker å få flere kvinner til topplederstillinger.  

9.3.7 Kvinner og menns kulturelle preferanser 

Vi har tidligere i vår analyse gått inn på kultur og definert hva slags kultur de undersøkte 

organisasjonene har. Tidligere studier har vist at kvinner og menn på toppledernivå har de 

samme maskuline kulturelle preferansene, mens på lavere nivåer har man ulike preferanser, 

som tyder på en endring fra de lavere nivåene til de høyeste (van Vianen og Fisher 2002, 

317). Vi antok at organisasjonene vi undersøkte skulle være preget av konkurranse, status og 

autoritet som er typisk for maskuline organisasjoner. Dette er også en del av menns kulturelle 

preferanser, men våre funn indikerte ikke at organisasjonene var slik.  

 

”Det er en prestasjonskultur, så hvis ikke du er en sånn type person så tror jeg 

ikke du vil trives i vår organisasjon eller i andre lignende organisasjoner. Du må 

være opptatt av å prestere og gjøre det bra.” Kvinnelig informant 

 

Samtidig må det påpekes at organisasjonene er prestasjonsorienterte, noe sitatet ovenfor 

påpeker. Det å være prestasjonsorientert henger sammen med maskuline kulturelle 

preferanser. Siden dette er representativt for alle organisasjonene, kan vi anta at det er mulig 
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at dette er spesielt for finansnæringen, der det forventes at kvinner og menn prefererer en slik 

kultur.  

 

”I en sånn kultur som er veldig mannsdominert og det er mange unge menn…Så 

er det klart det blir en kultur og et språk… Altså man drar til Hemsedal og fester 

en gang i året. Den kulturen er nok veldig basert på gutters type humor. Så man 

utvikler jo en kommunikasjonsform, et språk, en humor og en kultur da. Den er 

nok mye mannsdominert, tror jeg. Så må jo jentene da prøve å tilpasse seg det 

her. Hvis de ikke klarer å tilpasse seg det, så tror jeg at da er det kjørt. Man må 

på en måte henge med på det.” Mannlig informant 

 

Sitatet ovenfor fremhever behovet for å tilpasse seg, på bakgrunn av at kulturen er formet 

etter menns preferanser. Som informanten påpeker vil ”løpet være kjørt” dersom man ikke 

tilpasser seg. Dette peker da på at kvinner er nødt til å spille med menns spilleregler og 

tilpasse seg deretter. Man kan derfor si at det er organisasjonens kultur som skaper en barriere 

for kvinner og ikke kvinners preferanser i seg selv som hindrer dem. Menns preferanser til 

organisasjonskultur er naturlige, og det er også kvinners. Hvorfor skal man da be et individ 

om å endre det som er naturlig for en å preferere når det kommer til organisasjonskultur?  

9.3.8 Oppsummering: Er det kvinner selv som setter hindre for sin karriereutvikling? 

Vi har nå tatt for oss hvilke påvirkningsfaktorer vi har sett på individnivå og vil nå ta for oss 

vårt tredje forskningsspørsmål; er det kvinner selv som setter hindre for sin karriereutvikling? 

Svaret på dette spørsmålet er både ja og nei. Ja, fordi kvinner ikke viser tydelignok tro på seg 

selv og hva de kan oppnå som individer, som da gjør at de ikke tør å satse, ta på seg ansvar 

eller søke seg til lederstillinger. Samtidig vil vi si nei, fordi kvinners prioriteringer ikke spiller 

inn på karrieremulighetene dersom man tar for seg prioriteringer mellom familie og jobb. 

Undersøkelsene våre har tydelig vist at det er fullt mulig å kombinere familie og karriere, så 

lenge man ønsker dette selv. Vi har i denne delen av analysen sett at flere av faktorene på 

individnivå påvirkes av faktorer på organisatorisk nivå, og kan dermed argumentere at man 

som organisasjon må se på helheten; hva gjør man selv som organisasjon og hvordan påvirker 

dette individene? Det at kvinner føler behovet for å endre sin atferd og muligens sine 

kulturpreferanser peker på at det er organisasjonene i seg selv som skaper barrierer for 

kvinner.  
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9.4 Oppfatninger rundt hvorvidt glasstaket eksisterer  
På bakgrunn av de ulike organisatoriske mekanismene og påvirkningsfaktorene på individnivå 

har vi valgt å skille ut vårt fjerde forskningsspørsmål og besvare dette separat fra resten av 

analysen. Dette har vi gjort fordi spørsmålet i seg selv ikke kan besvares uten å se helheten i 

hva vi har funnet ut og gå inn på holdningene og oppfattelsene til hver informant. 

Forskningsspørsmålet lyder som følger Er det forskjeller mellom kvinner og menns 

oppfatning av hvorvidt glasstaket eksisterer? Vi har ikke spurt informantene direkte om 

glasstaket under intervjuene og må derfor forklare deres oppfattelse basert på en 

helhetsvurdering av deres svar. Vi har valgt å benytte oss av holdningskategoriene som er 

utviklet av Smith, Caputi og Crittenden (2012) som er Denial, Recilience, Resignation og 

Acceptance.  

9.4.1 Holdningskategorier  

Denial handler om troen på at kvinner og menn møter de samme utfordringene og problemene 

når de søker lederstillinger.  

Recilience handler om troen på at kvinner kan klare å bryte gjennom glasstaket fordi de er 

kompetente nok.  

Resignation handler om tanken om at kvinner møter flere negative konsekvenser enn menn 

når de søker karriere, og at det med dette er flere grunner til at kvinner ikke prøver å bryte 

gjennom glasstaket.  

Acceptance er tanken om at kvinner foretrekker andre ting i livet, som familie fremfor 

karriere. Holdningen Acceptance er bygget opp på en samling av familie og karriere 

antakelser som hemmer kvinnen. 

 

Ved å bruke de fire holdningskategoriene har vi her plassert alle våre informanter med 

utgangspunkt i informantoversikten fra figur 8.1 inn i de ulike kategoriene: 
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Modell 9.1 Informantenes fordelingen i holdningskategoriene

 
 

9.4.1.1 Denial 

Vi ser at informantene som havner under denne kategorien, da to menn og en kvinne, har 

holdninger som viser til at kvinner og menn stiller likt og at det blir mindre og mindre 

forskjeller mellom kjønnene. Vi kan tolke det som at mennene som ble plassert under denne 

kategorien ikke ser forskjeller i kjønn, og derfor er kjønnene helt likestilt. Kvinnen gir uttrykk 

for mindre forskjeller, og er derfor klar over at det kunne vært et problem, men gir samtidig 

uttrykk for at det ikke burde stoppe kvinnene, og at det derfor er likt mellom kjønnene. 

9.4.1.2 Recilience 

Informantene som ble plassert under Recilience viser holdninger som tyder på at kvinner kan 

klare å nå toppen, selv om de møter andre utfordringer enn menn. Her blir struktur i 

hverdagen, kvinners holdninger og meninger om at kvinner har like muligheter som menn 

trukket frem. Fire informanter ble plassert i kategorien, alle kvinner. De fire kvinnene som 

havnet under kategorien Recilience har tro på at kvinner kan nå toppen, og viser også at 

kvinner kan bryte gjennom et glasstak eller barrierer på arbeidsplassen. Vi kan forstå det slik 

at de kvinnene som har disse holdningene kan ha opplevd hindringer selv, eller vet om andre 

som har opplevd utfordringer knyttet til et glasstak. Dette kan videre ha påvirket deres 

holdninger, og økt troen på at kvinner kan nå toppen og bryte barrierer.  
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9.4.1.3 Resignation 

Under denne kategorien er det to menn og en kvinne. Holdningene til informantene i denne 

kategorien viser til at kvinner møter mer konsekvenser og utfordringer enn menn på 

arbeidsplassen, ofte på grunn av egenskaper og da gjerne feminine. Det ble trukket frem at 

menn ofte tar utfordringer lettere enn kvinner, noe som kan tyde på at kvinner møter mer 

motstand på vei opp. De kan dermed bli valgt bort fra stillinger på bakgrunn av dette. Vi kan 

også tolke av svarene at personer med underbeviste holdninger kan være med på å skape en 

barriere for kvinner som gjør at kvinner ikke bryter gjennom glasstaket.  

9.4.1.4 Acceptance 

I denne kategorien er det to kvinner og en mannlig informant. Vi ser det klart av holdningene 

til disse informantene at familie prioriteringer og antakelser rundt dette hemmer kvinners 

utvikling. Man kan forstå ut ifra dette at disse holdningene bidrar til å skape konsekvenser og 

hindringer for kvinner som ønsker karriere, og som ikke vil ta et valg mellom familie og jobb. 

Vi ser at å ha en Acceptance holdning kan tyde på hvorfor kvinner ikke blir valgt til 

lederstillinger.  

9.4.2 Oppsummering: Er det forskjeller mellom kvinner og menns oppfatning av 

hvorvidt glasstaket eksisterer? 

Ut ifra analysen ovenfor kan vi tolke det som at kvinner og menns oppfatninger om hvorvidt 

glasstaket eksisterer er forskjellig. Vi ser at det under kategorien Recilience kun er kvinner 

som er blitt plassert. Dette kan vi tolke som at disse kvinnene har et bevisst forhold til 

utfordringer knyttet til kjønn, men de mener dette ikke skal stoppe kvinnene fra å nå toppen. 

Det er også denne kategorien som flest kvinner havner under, noe som peker på at kvinner har 

andre oppfatninger rundt glasstaket enn det menn har. Funnene våre indikerer at kvinner er 

mer bevisst på tematikken rundt glasstaket, om det eksisterer eller ikke, sammenlignet med 

menn.  

 

Av resultatene kan vi tolke det som at menn ikke har like stor tro på kvinners 

karrieremuligheter, som det kvinner har selv. Selv om et mindretall av mennene mener at 

kvinner og menn stiller likt, kan dette være et resultat av dårlig bevisstgjøring eller en 

benektende holdning til forskjeller rundt kjønn. Ellers ser vi at de holdningene som menn har 

indiker at kvinner møter flere utfordringer enn menn, og at de velger familie fremfor karriere. 

Det er også mulig at kvinner, slik som menn rett og slett kanskje ikke er klar over hindringene 

som former et glasstak for kvinner. Vi kan dermed avslutte vår analyse med å bekrefte at det 



Eksisterer det et glasstak for kvinnelige ledere, i så tilfelle, hva kan gjøres for å bryte gjennom?!
!

! 62 

er forskjell på kvinner og menns oppfattelse av glasstakets eksistens og hvilke utfordringer 

kvinner støter på når de skal gjøre karriere.  

9.5 Våre funn opp mot uttalelser i media 
Meningene i media er delt om hvorvidt glasstaket eksisterer eller ikke, og hvilke faktorer som 

er påvirkende til at det er få kvinner i lederstillinger. Noen uttaler at det er kvinner selv om 

setter en barriere for sin karriereutvikling, mens andre mener at det er organisasjonen som bør 

legge til rette. Innledningsvis i oppgaven viste vi til en uttalelse fra Adm. Direktør i NHO, 

Kristin Skogen Lund om at mangelen på kvinnelige toppledere i næringslivet handler mye om 

kvinnene selv, hvor hun også påpeker at det ikke eksisterer et glasstak (Egedius 2014). Våre 

funn indikerer ikke at det er kvinner selv som skaper barrierer, og vi er derfor uenige i Kristin 

Skogen Lund sine uttalelser i media.  

 

Ottar Ertzeid som er Direktør i DNB Markets har et ønske om at antallet kvinner i 

finansnæringen skal øke (Sørheim 2014). Vi ser også et behov for dette, ettersom 

kvinneandelen i denne næringen er lav, og ønsker i konklusjonen å foreslå mulige tiltak for å 

øke andelen kvinner.  

 

Et hovedpunkt som kommunikasjonsdirektør Solfrid Flateby i Reitangruppen trekker frem er 

at det er viktig at organisasjonene selv finner gode løsninger slik at man ikke blir ”utelatt” fra 

arbeidet for eksempel når man er i permisjon (Kaspersen 2012). Hun mener videre at 

forholdene må legges til rette når man returnerer fra en svangerskapspermisjon. I 

undersøkelsene vi har gjort kommer det frem at noen av organisasjonene har tilrettelagt for 

slike situasjoner, men til tross for tilretteleggingen mister de kvinner etter at de kommer 

tilbake fra permisjon.  

 

10.0 Konklusjon 
Vi har valgt å dele vår konklusjon i to deler på bakgrunn av problemstillingens oppbygning. 

Den første delen vil bekrefte eller avkrefte om glasstaket faktisk eksisterer, mens den andre 

delen vil ta for seg hva som kan gjøres for å bryte med eventuelle hindringer kvinner møter 

på.  
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10.1 Konklusjon 1 – Eksisterer det et glasstak for kvinnelige ledere? 
Glasstaket ble innledningsvis i oppgaven definert som usynlige barrierer kvinner kan støte på 

i løpet av sin karriere. I teori- og analysekapittelet har vi dannet oss ulike bilder av 

betydningen til glasstaket. Vi har gått inn på synlige og usynlige organisatoriske mekanismer, 

samt påvirkningsfaktorer på individnivå. Ut ifra dette har vi fått en ny forståelse av hvilke 

utfordringer kvinner støter på i finansnæringen og hva disse utfordringene kommer av. Vi ser 

at de tidligere definisjonene av glasstaket ikke har en klarhet i hvilke barrierer kvinner faktisk 

støter på.  

 

Vi har gjennom oppgaven undersøkt om glasstaket kan være årsaken til at det er så få 

kvinnelige ledere i finansnæringen. Resultatene av undersøkelsene har vist at organisasjonene 

er mannsdominerte og har en skjev kjønnsfordeling med få kvinnelige ledere. Vi antok i 

starten av våre undersøkelser at det var de organisatoriske mekanismene, da de synlige som 

hadde mest påvirkning til et eventuelt glasstak og barrierer knyttet til kvinners utvikling. Vi 

hadde lite kunnskap om de usynlige mekanismene og antok derfor at de ikke påvirket i like 

stor grad som de synlige. Men vi har sett i våre undersøkelser at det først og fremst er de 

usynlige organisatoriske mekanismene som påvirker til et eventuelt glasstak, og at dette 

videre har påvirkning på de synlige mekanismene i organisasjonene. Videre har vi sett at de 

usynlige og synlige mekanismene har påvirkning på individene i organisasjonen. Denne 

kontinuerlige påvirkningsprosessen har vi valgt å illustrere med modellen nedenfor.  

 

Modell 10.1 Den kontinuerlige påvirkningsprosessen 
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Vi har sett at holdninger og kjønnsstereotypier er faktorer som kan påvirkes og fremmes av 

samfunnet. Det er derfor viktig å påpeke at et eventuelt glasstak kan formes lenge før 

kvinnene setter foten innenfor en organisasjon. Vi har sett at flere av informantene har 

stereotypiske holdninger og mener at dette sammen med en mannsdominert kultur og struktur 

er med på å påvirke til hvilke utfordringer kvinner opplever i finansnæringen. Slike 

holdninger fremmer forventninger til kvinner og menn, med tanke på hva slags atferd som er 

passende. Konsekvensene av dette kan påvirke kvinner negativt. Vi har sett at slike 

holdninger kan resulterer i forskjellsbehandling og feilaktig vurdering av kvinner. Dermed 

kan vi si at stereotypiske holdninger som er implementert i organisasjonenes kultur kan 

påvirke til hvilke muligheter kvinner får internt i organisasjonene.  

 

Det at organisasjonene er mannsdominerte påvirker hvilke verdier, normer og prosesser man 

har internt. I de undersøkte organisasjonene kan vi anta at mannsdominansen har formet 

organisasjonene på den måten at kulturen og strukturen er bygget på menns behov og verdier.  

Samtidig er kjønnsfordelingen i organisasjonene skjev og dette påvirker ytterligere i form av 

at det er få kvinner som kan fremme feminine verdier og behov. Dette fører også til at 

kvinnene har få kvinnelige rollemodeller og personer som kan være med på å påvirke til 

viktige endringer i organisasjonene. Vi kan anta at det i mannsdominerte kulturer er vanskelig 

for kvinner å vise frem hvem de er og hva de kan. Dette kan ha konsekvenser for hvilke 

muligheter man får som kvinne, samtidig som at det kan være med på å forklare hvorfor det er 

så få kvinnelige ledere i finansnæringen.  

 

Gjennom vår analyse har vi sett at det ikke tilrettelegges tilstrekkelig etter kvinners behov. De 

trenger mer lederutvikling og oppfølgning dersom de skal takle det ansvaret som møter dem 

på toppen, samtidig ønsker de muligheten til å kombinere familie og jobb. Vi har også sett at 

det å få barn og ønsket om å stifte familie ofte oppfattes som negativt for kvinner. Dette er 

basert på stereotypiske forventninger om at kvinner vil prioritere familien fremfor jobb. 

Samtidig har undersøkelsene våre vist at kvinnene har blitt bedre ledere etter at de har fått 

barn, noe som kan vise til at det er organisasjonens holdninger som skaper barrierer, og ikke 

kvinnene selv. De stereotypiske holdningene kan også påvirke hvem som blir forfremmet i 

organisasjonene. Dette i form av at kvinner ofte ikke blir sett på som egnede for lederstillinger 

med tanke på deres feminine egenskaper og atferd, og kan dermed bli valgt bort fra slike 

stillinger.  
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De usynlige og synlige organisatoriske mekanismene vil ha en effekt på individnivå. 

Gjennom undersøkelsene har vi sett at individers kulturelle preferanser blir påvirket av 

organisasjonens kultur og struktur. Samtidig vil mangel på tilrettelegging med tanke på egne 

ønsker og behov kunne resultere i mindre motivasjon til å ville ta på seg en lederstilling. 

Videre vil de organisatoriske mekanismene også kunne påvirke individenes holdninger og 

oppfattelse av egne egenskaper. Dette kan resultere i at kvinner ikke føler seg kvalifisert til 

lederstillinger. Samtidig kan de også oppleve et behov for å endre sin atferd for å passe inn i 

rollen som leder. Gjennom analysen har vi sett at kvinner har følt behovet for å tilegne seg en 

mer maskulin atferd og personlighet, noe som tyder på disse mekanismene fremmer barrierer 

for kvinner. Det er tidligere blitt påpekt at det er kvinnene selv som skaper glasstaket 

(Egedius 2014). Vi ser av våre funn at denne påstanden ikke er representativ for 

finansnæringen, da det tydelig kommer frem at det er de organisatoriske mekanismene som 

skaper barrierer.   

 

Hva et individ velger kan videre bli påvirket av den kontinuerlige påvirkningsprosessen. Om 

en kvinne ikke trives med organisasjonens kultur fordi den ikke passer med hennes egne 

preferanser kan hun velge å forlate organisasjonen eller endre seg for å passe inn. Dette vil 

også påvirke kvinners holdninger, ved at man selv ikke føler seg ”god nok” til å kunne ta på 

seg et lederansvar. Resultatet av dette kan være at kvinner selv velger å takke nei til slike 

stillinger, eller at man ikke har et ønske om en slik rolle i organisasjonen.  

 

Eksisterer det et glasstak? Vi ser av våre funn at svaret på dette vil være nei, det finnes ikke 

noe glasstak som holder kvinner tilbake. Våre resultater indikerer at det er snakk om barrierer 

som holder kvinner tilbake lenge før de trer inn i organisasjonen og hele veien opp mot 

toppen. Disse barrierene hører ofte til det underbeviste i menneskers tankegang, og kan derfor 

være en blindsone for mange. Glasstaket har i tidligere litteratur blitt beskrevet som noe man 

støter på et sted på veien mot høyere stillinger. Våre funn indikerer at barrierene kvinner 

støter på ikke er noe som dukker opp plutselig eller på et gitt tidspunkt. Vi vil dermed si at de 

barrierene kvinner støter på er noe annet enn glasstaket.  

 

Vi mener at barrierene som hindrer kvinner i å nå topplederstillinger skapes og eksisterer i 

samfunnet, hos mennesker og i organisasjonene. Stereotypier, holdninger og forventninger 

påvirker hvordan organisasjonene styres, hva slags kultur man har, hvordan man tilrettelegger 

og dermed også hvilke muligheter som blir gitt til kjønnene. Organisasjonene styres av 
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mennesker, og vi mener da at slike stereotypiske holdninger hos enkeltindivider vil påvirke 

organisasjonen som en helhet. Vi vil dermed konkludere med at det ikke eksisterer et glasstak 

for kvinnelige ledere i finansnæringen, men at det eksisterer flere barrierer som holder 

kvinner tilbake som baserer seg på de nevnte mekanismene. Samtidig er det viktig å påpeke at 

man ikke bør glemme glasstaket av den grunn, da dette er en problematikk som etter 30 år 

fortsatt diskuteres.  

10.2 Konklusjon 2 – Hva kan gjøres for å bryte gjennom? 
I første del av konklusjonen har vi sett at det er flere barrierer som hindrer kvinner i å nå 

topplederstillinger i finansnæringen. Vi vil i denne delen av konklusjonen gå nærmere inn på 

hvilke tiltak som kan bidra til å løse denne problematikken. Som tidligere konkludert ser vi at 

det ikke eksisterer et glasstak i finansnæringen, men en rekke barrierer tilknyttet kvinners 

karriereutvikling. Derfor vil konklusjon 2 og den andre delen av problemstillingen svare på 

hva man kan gjøre for å bryte med disse barrierene, ettersom glasstakets eksistens i denne 

næringen ikke er bekreftet.  

10.2.1 Hva kan organisasjonene gjøre?  

På bakgrunn av våre funn vil vi her presentere ulike løsninger for hva organisasjonene kan 

gjøre for å bryte med disse barrierene.  

10.2.1.1 Bevisstgjøring 

Vi ser at det bør skapes en bevisstgjøring i organisasjonene rundt holdninger og stereotypier. 

Det er tydelig at dette er noe som er underbevisst hos de ansatte, og vi vil derfor foreslå at 

organisasjonene iverksetter tiltak som kartlegger de ansattes holdninger og videre starter 

programmer som har fokus på refleksjon rundt egne holdninger. Ved å skape en 

bevisstgjøring vil man kunne unngå at kvinner opplever å måtte endre sin atferd for å passe 

inn i en lederrolle. Samtidig kan man unngå antakelser om at kvinner vil prioritere annerledes 

enn menn når det kommer til jobb og familie. Dette vil kunne resultere i at organisasjonen 

opererer med en mer rettferdig vurdering av sine ansatte. Bevisstgjøring handler om å 

definere hvordan man faktisk ønsker å ha det i organisasjonen og hvordan holdninger og 

stereotypier påvirker til dette.  

10.2.1.2 Endring i organisasjonskultur 

Det kommer tydelig frem at organisasjonskulturen kan være en bremsende faktor for kvinners 

utvikling. I de mannsdominerte organisasjonene kan det være vanskeligere for kvinner å nå 

opp. For å unngå dette foreslår vi at organisasjonene bør identifisere deres 
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organisasjonskultur, slik at de se hva de kan gjøre for at kulturen skal samsvare bedre med 

begge kjønns preferanser. Organisasjonen bør ha fokus på hvilke behov kvinner har, dersom 

de ønsker flere kvinner i lederstillinger. Samtidig ønsker vi at organisasjonene stiller seg selv 

spørsmålet om hvorfor man gjør som man gjør. Det kan være en av grunnene til at man ikke 

ser blindsonene i sin egen organisasjonskultur, da kulturen kan basere seg på hvordan man 

alltid har gjort ting.  

10.2.1.3 Mentorprogrammer  

Vi foreslår at organisasjonene starter opp mentorprogrammer som er spesielt rettet mot 

kvinnelige ledere på flere nivåer i organisasjonen. Resultatene våre har pekt på at kvinner 

ønsker bedre lederoppfølgning og ser derfor at et slikt mentorprogram kan være et godt tiltak 

for å forberede kvinner på eventuelle lederstillinger. Slike programmer kan ha positiv 

påvirkning på resten av organisasjonen, i form av at flere kvinner får mer kompetanse og 

motivasjon til å ta på seg høyere stillinger. En mentor vil kunne bidra til at kvinner føler seg 

tryggere i sin rolle som leder og mer forberedt på det ansvaret som møter henne høyere opp i 

organisasjonen. Samtidig kan mentoren fungere som et forbilde og gi nyttig veiledning til 

hennes karrierevalg.  

10.2.1.4 Bedre tilrettelegging og oppfølging etter kvinners behov 

Organisasjonene bør legge bedre til rette for kvinners behov ettersom de behøver balanse 

mellom familie og jobb. Dette er noe organisasjonene bør respektere og akseptere, dersom de 

ønsker flere kvinner i ledelsen. Det bør ikke være slik at man må ofre alt for jobben for å 

kunne ha en lederstilling. Samtidig bør organisasjonene tenke på hva de kan gjøre for å bli en 

mer attraktiv arbeidsplass for kvinner, da kvinner som tidligere nevnt har andre behov og 

verdier enn menn. Derfor bør man gi kvinner mulighet til å kunne ha en familie og samtidig 

satse på karriere. Denne type tiltak må bevisstgjøres, slik at kvinner vet at slike tiltak 

eksisterer. Det vil være behov for ulike tiltak i de forskjellige organisasjonene, men vi foreslår 

som en fellesnevner at det bør fokuseres på fleksitid, hjemmekontor, seminarer og kurs på 

mer passende tidspunkter, slik som frokostmøter.  

 

Samtidig bør det legges bedre til rette for oppfølgning av kvinner i alle deler av 

organisasjonen. Dersom man ønsker flere kvinner på toppen må man også følge opp de 

ansatte som er på de lavere nivåene, slik at de på et senere tidspunkt har mulighet til å tre inn i 

lederroller. Det handler om et kollektivt samarbeid om å gjøre hverandre gode. Et slikt 

samarbeid kan føre til mer åpenhet i organisasjonen.  
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10.2.1.5 Tiltak rundt fødselspermisjon 

Permisjoner og da spesielt fødselspermisjoner kan være utfordrende for organisasjoner. Det 

blir ofte sett på som negativt å få barn, fordi man er borte fra jobb over en lengre periode. I 

dagens samfunn kommer de fleste til å få barn, menn som kvinner. Det er derfor sentralt at 

organisasjonene bør innføre svangerskapsprogrammer. Vi ser at enkelte av organisasjonene 

allerede har innført dette, men uten å kunne vise til tall om programmet har hatt en positiv 

virkning eller ikke. En bevisstgjøring rundt dette og mulighet til å bli fulgt opp gjennom hele 

svangerskapet kan øke sannsynligheten for at kvinner ønsker å bli i organisasjonen. Vi legger 

vekt på at man må tilrettelegge allerede fra kvinnen blir gravid, under svangerskapet, 

permisjonen og etter permisjonen. Det er viktig at organisasjonene legger til rette, slik at det 

er lett for kvinnene å komme tilbake til arbeidet etter å ha vært borte en lengre periode. Det 

bør derfor også kunne tilrettelegges for at man ikke behøver å være helt borte fra jobben og 

holdes oppdatert på hva som skjer. Samtidig er man nødt til å ta i betraktning at det også er 

opp til individene selv, om det er noe de ønsker å gjennomføre. Organisasjonene kan legge til 

rette, men det er til slutt individene selv som velger om de vil delta.  

10.2.1.6 Etisk dilemma – ønsker vi fullstendig likestilling?  

Slike organisatoriske tiltak trekker frem en viktig problemstilling. Er det slik at vi ønsker 

fullstendig likestilling mellom kjønnene? Bør det være slik at kvinner får spesielle muligheter 

og programmer tilegnet sine egne behov? Vi ser at spørsmål rundt tiltak rettet mot kvinner 

kan bli diskutert, men vi ser at det er en nødvendighet dersom finansnæringen skal få flere 

kvinner i lederstillinger. Det handler nødvendigvis ikke om likestilling, men heller om like 

muligheter.  

10.2.2 Hva kan kvinnene selv gjøre? 

Selv om vi ser at organisasjonene kan tilrettelegge for å bryte barrierene som kvinner støter 

på, er det til syvende og sist opp til kvinnene selv. Derfor foreslår vi enkelte tiltak som 

kvinner selv kan gjøre for å utvikle seg for å nå opp til topplederstillingene.  

10.2.2.1 Kvinner må tørre å satse mer 

Kvinner må begynne å tørre mer, vise seg frem og si ”her er jeg og jeg skal opp!”. Det krever 

mye innsats å bli toppleder, en innsats som kvinnene helt klart må legge inn. Men det betyr 

ikke nødvendigvis at man er nødt til å bestemme seg for at man skal jobbe 12 timer hver dag 

for å få det til. Det handler om å strukturere og prioritere med den tiden man har. Samtidig bør 
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man ha riktig innstilling og stå-på-vilje. Som flere av informantene har påpekt er det frihet på 

toppen, frihet til å kunne velge selv og planlegge hvordan man gjør ting.  

10.2.2.2 Nettverksbygging 

Kvinner bør bli flinkere til å bygge nettverk slik at de selv kan få øye på muligheter og knytte 

kontakt med personer som kan være viktig for deres utvikling. Kvinner som vil opp og frem 

har mye å lære fra andre kvinner som allerede er ledere eller i samme prosess som en selv. 

Derfor bør man som kvinne selv ta initiativ og kontroll over sin egen karriere i større grad enn 

å kun vente på at mulighetene skal falle i fanget på en.  

10.2.2.3 Kvinner kan være med på å påvirke i organisasjonen 

Vi foreslår at kvinner selv bør ta initiativ og fremme endringer i organisasjonen. Endringer vil 

ikke skje dersom man selv ikke fremmer sine behov. Det handler da om at kvinner selv er 

ansvarlig for å følge opp de tiltakene organisasjonene setter i gang og deltar på de. Kvinner 

bør også benytte seg av de mulighetene de blir gitt, slik at de faktisk bidrar til en endring i 

organisasjonen.  

11.0 Videre forskning 
Etter endt forskningsprosess har vi som gruppe samlet noen ideer rundt forslag til videre 

forskning rundt temaet glasstaket. Vi vil anbefale at man benytter seg av et større utvalg, hvor 

man også inkluderer de kvinnene som faktisk slutter i organisasjonene. Spørsmålet om 

hvorfor de slutter har dukket opp gjennom forskningsprosessen. Vi ser også muligheten for å 

ta for seg ansatte på lavere nivåer og ikke bare ledere som utvalg, for å få et klarere bilde på 

hvorfor det er så få kvinner i lederstillinger. Det er også mulig å ta for seg de ulike 

organisasjonene i større grad, samtidig som man kan inkludere flere organisasjoner for å 

kunne generalisere, men da må man nok benytte seg av kvantitative undersøkelser.  

Siden våre undersøkelser ikke har kunnet gå i dybden på for eksempel organisasjonskultur og 

hvordan det faktisk er i organisasjonene, bør det gjøres dypere undersøkelser som gjerne er 

observerende for å kunne se hvilken rolle kulturen spiller inn på barrierene kvinner støter på. 

   

Vi ser også at man bør gjøre undersøkelser rundt kjønnsrollemønsteret i dagens samfunn og 

knytte dette opp mot lignende problemstillinger, for å få et mer helhetlig bilde av 

problematikken. Her kan man også ta kontakt med den blå-blå regjeringen for å kunne se hva 

politikerne mener om dagens situasjon uavhengig av bildet som blir vist i media. 
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Informasjonsbrev om ønsket intervju rundt toppledelse 
 
 
Vi er tre studenter fra Markedshøyskolen, Campus Kristiania, to av oss studerer ”Kreativitet, 
Innovasjon og Forretningsutvikling”, og en av oss studerer ”Hotelledelse”.  
 
Akkurat nå jobber vi med vår bacheloroppgave med temaet kvinner og menn i norsk 
næringsliv, og deres forhold til ledelse og rolle i organisasjonen. Da hovedsakelig i finans- og 
revisjonsbransjen. Dette har vi har vi forsket på siden høsten 2013, for å ha en solid grunnlag 
til å kunne se den forskning som allerede er gjort og områder som ikke er avdekket 
fullstendig. 
 
Vi er i den fasen hvor vi søker etter intervjukandidater til vår videre forskning rundt temaet, 
og det er derfor du har blitt kontaktet. Vi setter pris på at du kan stille opp til et intervju som 
vil ha en varighet på en time. Forskningen skal brukes til å bygge vår oppgave videre og 
danne et bilde av toppledelsen i norsk næringsliv. 
 
Alle våre intervjukandidater er garantert anonymitet, og vi vil ikke publisere eller bearbeide 
informasjon som er av sensitiv karakter for deg eller firmaet du representerer, så fremt du ikke 
ønsker det. Vi ønsker å verne om deg som person og vil derfor ikke publisere noen sensitive 
personopplysninger i vår oppgave eller i andre deler av prosessen. Dette innebærer også at 
ingen andre enn oss i bachelorgruppen får vite hvem som er blitt intervjuet, og informasjonen 
vil ikke kunne spores tilbake til deg på noe vis. 
 
Etter endt intervju vil vi transkribere samtalen vår, og du vil få en kopi av transkriberingen for 
å bekrefte at dette er dine utsagn og at du ikke på noen måte har blitt feilsitert i intervjuet. 
Etter dette vil vi analysere alle transkriberingene og skrive oppsummering av våre funn. Når 
oppgaven er ferdigskrevet sender vi deg gjerne en digital eller trykket kopi om det skulle være 
ønskelig.  
 
De står fritt til å velge hvor intervjuene skal gjennomføres, og vi er tilpasningsdyktige. 
Derimot anbefaler vi at det kan gjennomføres et sted hvor man tar hensyn til omgivelsene, da 
med tanke på støy, privatliv og åpenhet rundt intervjuet.  
 
 
 
 
Med vennlig hilsen, 
 
Marianne Klopbakken     Amir Reza     Sara Paulsen   

Vedlegg II:  Infoskriv om ønsket intervju



Vedlegg III: Tema for intervju 
 
 
 

 
Tema for intervju 

 
For at du skal kunne forbedrede deg til avtalt møte gir vi deg her noen stikkord rundt 

tematikken til intervjuet: 

 

• Deg som leder 

• Ledelse 

• Organisasjonskultur 

• Organisasjonsstruktur 

• Karriereutvikling 

• Ansettelsesprosesser 

• Forskjeller mellom kvinner og menn i lederstillinger 

 

Vi ønsker at du skal tenkte igjennom de ulike punktene, og relatere det til din organisasjon og 

bransjen du jobber i.  Vi tar forbehold om at det underveis i intervjuet kan det dukke opp 

andre tema som kan være aktuelle å prate nærmere om. 



 
  
 
 
 
 
Vedlegg IV  
 

Samtykkeerklæring 
 
XXX, XXX og XXX skriver en Bacheloroppgave i kurset BCR3100 ved Markedshøyskolen, 
Campus Kristiania. Vår veileder er Gro Ladegård, epost gro.ladegaard@mh.no, tlf. 924 08 441.  
 
 
Temaet for vår oppgave er kvinner og ledelse, hvor vi ønsker å forske på kvinner og menn i leder- 
og topplederstillinger. 
 
 
Deltakelse 
Begge parter har forstått og er enige om at informasjonen som innhentes i intervjuet er 
konfidensielt. Informasjonen vil kun bli brukt til analyse, og eventuelle opptak vil bli slettet så raskt 
analysen er gjennomført. Transkriberingen av intervjuet kan bli tilsendt på epost dersom det er 
ønskelig.  
 
 
Anonymitet 
Det vil på ingen måte komme frem i oppgaven at denne informasjonen kommer fra din organisasjon 
eller deg som person. Da vi ønsker å se på finansindustrien som en helhet, og ikke kun din 
organisasjon. Ditt personvern vil være sikret gjennom vår oppgave.  
 
 
Før intervjuet begynner ber vi deg om å samtykke i deltagelsen ved å undertegne på at du 
har lest og forstått informasjonen på denne erklæringen og ønsker å delta. 
 
 
 
Samtykke 
Ved å signere gir du ditt samtykke til informasjonen nevnt ovenfor: 
 
 
______________________________  _____________________________ 
Sted og dato – Signatur    Sted og dato – Signatur 
!
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Vedlegg XIV - Funn fra intervjuene – Side 1 
 
Personlige meninger/holdninger til ledelse og suksess 

Personlig suksess:  
Under intervjuene våre spurte vi våre informanter om hva de vil si at er suksess for de. Vi har her 
valgt å trekke frem de funnene som gikk igjen hos flere informanter, samtidig som vi vil trekke 
frem andre sentrale svar som vi mottok. 
 
Flere av våre informanter oppga at det å lykkes sammen med andre er noe de ser på som suksess, 
og en av informantene nevnte spesifikt at “suksess er noe vi gjør som gruppe”. Knyttet til dette 
vil vi også trekke frem at suksess ble beskrevet som situasjoner hvor medarbeiderne eller teamet 
lykkes, og at medarbeiderne utvikles. Dette ble påpekt av seks av informantene. Samtidig nevner 
flere at det er viktig at man trives med det man gjør og at det i seg selv fører til suksess. Sammen 
med dette trekker vi frem funn som går på det å lykkes i lederrollen og være en god leder for de 
ansatte, samtidig som at man skal levere verdi til kunden, noe 8 av 13 informanter la vekt på. Kun 
to av informantene oppga at det å nå de målene man har satt seg betegnes som suksess. En av 
informantene brukte kun begrepet annerkjennelse for å definere hva som er suksess for han.  
 
Vi presenterte også noen sentrale begreper for informantene, som vi anser som representative for 
ulike typer suksess, og ba de om å bekrefte hvilke begreper de mente at samsvarte med deres 
definisjon av suksess.  
 
9 av 13 informanter oppga at det å oppleve selvutvikling er for de suksess. Nesten alle 
informantene (12 av 13) indikerte at team utvikling er noe de ser at henger sammen med suksess, 
samtidig oppga tre av informantene status som en del av deres oppfattelse av suksess, som peker 
mer mot en suksess basert på individuelle prestasjoner og ikke felles resultater.  
Gode resultater ble oppgitt som et begrep for suksess av alle våre informanter. Begrepet ansvar 
var det syv av informantene som trakk frem som et begrep de mener at samsvarer med suksess 
for de. Det siste begrepet vi ønsker å trekke frem er lønn, som 6 av 13 informanter indikerte som 
samsvarende med suksess. Av de som oppga lønn var det kun to kvinner, og alle våre mannlige 
informanter. Dette kan tyde på at lønn er betydelig viktigere for menn enn for kvinner når det 
kommer til suksess.  
 
Å gjøre karriere  
To av informantene trekker frem karriererelaterte temaer som en del av det de oppfatter som 
suksess. Her trekker en av informant frem at det å bli partner, det ville vært suksess for han. En 
annen informant nevner at det å ha en karriereplan med planlagte forfremmelser, som du følger 
eller klarer å gjennomføre før planen er suksess for henne. Den siste informanten trekker også 
frem at det å bli valg inn på et team opplever hun som suksess.  
 
Oppfattelse av ledelse  
Vi spurte våre informanter om hvordan de oppfattet begrepet ledelse, hva god ledelse var for de 
og hva de forbinder med effektiv ledelse. 
 
Begrepet ledelse ble oppfattet ulikt av informantene, 7 av 13 informantene mente at det å sette 
mål for å så jobbe mot å nå de målene var en del av det å være en god leder. 5 informanter  
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Vedlegg XIV - Funn fra intervjuene – Side 2 
 
påpekte tydelighet og styring som sentralt i begrepet, 5 informanter svarte også samarbeid og 
motivere som en viktig del av begrepet. Ansvar, utvikling, tillit og fornøyde medarbeidere var 
også blant ordene som ble nevnt i sammenhengen.  
 
Når det kom til effektiv ledelse ble det gikk mye forskjellige svar. De av informantene som svarte 
på spørsmålet dro frem: 
Effektive ledelse er: 
- at ikke alle beslutninger skjer i møter 
- å få alle til å samspille og samhandle for å nå målet mest mulig effektivt 
- fører til bedre resultater 
- handler om utvikling av prosesser, evne til å se hva som kan gjøres bedre 
- klare å prioritere alle oppgaver 
- situasjonsbasert ledelse, anvende og tilpasse ledelse ut fra det 
- føler det er negativt ladet, alle bør være effektive og ikke ta snarveier 
 
Personlig ledelse 
Vi spurte våre informanter om hvordan de vil definere seg selv som leder og hva de mener er 
deres sterkeste lederegenskaper. Disse egenskapene kom frem av svarene: 
 
Utålmodig 
Utålmodighet, være sulten på noe, ville noe er det fire av informantene mente at var en egenskap 
som var sterk lederegenskap. 
 
Utadvendt/sosial 
Fem informanter mente at de var sosial og utadvendte, og at dette var egenskaper som samsvarte 
med definisjon sterke lederegenskaper.  
 
Åpen 
Åpenhet som leder ovenfor kolleger, ansatte, klienter og andre man møter i arbeidshverdagen er 
sterke lederegenskaper som tre av informantene svarte at viktige for de.  
 
Frihet/tillitt/ikke kontrollerende 
Frihet under ansvar, ha tillit til sine ansatte og samtidig ikke være kontrollerende er noe som gikk 
igjen hos hele syv av informantene.  
 
Sette tydelige og følge mål 
Det å sette tydelige mål og følge opp disse målene var definisjonen fem av informantene valgte 
som sterke lederegenskaper. Det gikk frem at dette var viktig for de.  
 
Samarbeid/involvering/tilrettelegge/engasjere/initiativ /tilpasningsdyktig 
Seks av våre informanter mente at disse egenskapene var det de forbant med sterke 
lederegenskaper.  
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Vedlegg XIV - Funn fra intervjuene – Side 3 
 
Direkte og tydelig  
Fem av informantene brukte begrepene direkte og tydelig for å definere deres sterkeste 
lederegenskaper. 
 
Kvalitet/nøyaktig/prestasjon 
Kun fire av informantene mente at de vil definere seg selv som leder ved å være kvalitets beviste, 
nøyaktige og opptatt av prestasjon. 
  
Strukturert og ustrukturert 
Av alle våre tretten informanter hadde vi kun to informanter som ga oppga lederegenskaper som 
strukturert og ustrukturert som viktige. Den ene svarte strukturert, mens den andre mente 
ustrukturert var viktigere.  
 
Soft skills 
Syv av våre informanter legger til grunn lederegenskaper som er typiske “soft skills”. Disse 
egenskapene er ferdigheter som empati, rettferdighet og optimisme.  
 
Bestemt og ansvar 
Det å gå frem som en bestemt og ansvarsfull person er lederegenskaper som fire av informantene 
mener er viktige.  
 
Kommunikasjon 
Fem informanter mener kommunikasjon er det som preger deres lederegenskaper.  
 
Lederroller 
Hvilken rolle/hva slags ansvar de har 
Alle informantene sitter med en lederrolle i organisasjonen de jobber i, noen har det øverste 
ansvaret for hele organisasjonen i Norge, mens flere har personalansvar for 10 opp til 50 
medarbeidere.  
 
Trekk ved menn og kvinner som ledere 
Når det kommer til ledelse og leder stiler så blir kvinner og menn oppfattet forskjellig fra noen av 
informantene. Det ble nevnt at menn i lederroller kan være harde og strenge, rett på sak, er 
resultat- og konkurranseorienterte, setter aggressive mål og at “de durer på i 120” med litt for 
mye fokus på målet.  
Når det kommer til kvinner svarte informantene at kvinner ofte er bedre til å se mennesker, gir 
mer av seg selv enn menn, at de er pliktoppfyllende, klarer å strukturere dagen sin bedre, har et 
større overblikk, at de er flinkere til å lytte og bryr seg om de små tingene. Samtidig så nevner en 
av informantene at de kvinnelige lederne som jobber i den organisasjonen er beintøffe, og noen 
ganger for tøffe. En av informantene mener at kvinner egner seg bedre som ledere enn menn. 
 
En av informantene påpekte at hun ikke tror at en mannlig leder nødvendigvis ser kvaliteten hos 
en jente, på samme måte som han ser en som ligner seg selv. 
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Vedlegg XIV - Funn fra intervjuene – Side 4 
 
Kjønn er ikke relevant 
 
Selv om flere av informantene ser forskjeller på kvinner og menn, var det noen som var fast 
bestemt på at det ikke finnes forskjeller og at kjønn ikke er relevant i jobbsammenheng.  
 
Informantene påpeker her at begge kjønn har like gode forutsetninger, at en kvinner kan være en 
like god leder som en mann og motsatt, og at det går mer på person enn kjønn.  
 
Ulike forventninger til kvinner og menn 
Når informantene fikk spørsmål og det stilles ulike forventninger til kvinner og menn i deres 
organisasjon mener to av informantene at det stilles ulike forventninger til kvinner. Men det på 
bakgrunn av at kvinner og menn har ulike egenskaper og vil reagere forskjellig i noen situasjoner.  
 
Måtte endre atferd/nye egenskaper for å passe inn eller ansvar 
Informantene fikk spørsmål om de noen gang hadde måttet endre atferd eller tilegne seg nye 
egenskaper for å passe inn i en lederrolle. Her svarte 5 av 8 av kvinnene at de har måttet tilegne 
seg egenskaper for å passe inn i rollen, dette gikk ut på medmenneskelige egenskaper som å bli 
mer hard, mindre åpen og direkte samtidig som de har måttet tilpasse seg forventningene som var 
satt til de.  
 
Forventninger til leder 
CEO 
Vi spurte informantene om de ville gjort noe annerledes om de var CEO/direktør i deres firma 
eller direktørene, om de tror de ansatte ville at de skulle gjort annerledes. De informantene som 
ønsket å svare på første punkt trakk frem utvikling hos ansatte og kvinne satsing som de to 
hovedpunktene. Det var flere av informantene som ikke ville svare på spørsmålet, eller som synes 
det var et vanskelig spørsmål og ikke hadde nok kompetanse til å svare på.  
 
At jeg leverer 
4 av informantene svarte at det forventes at de leverer økonomiske resultater. 
 
Like forventninger kvinner og menn 
8 av informantene sa at det stilles like forventinger til kvinner og menn. Mens en av informantene 
sa at når man starter i en organisasjon så er det helt likestilt. 
 
Å være der for medarbeiderne 
4 av informantene trakk frem at medarbeiderne deres også krever noe fra sin nærmeste leder. Her 
nevnes oppfølging, utvikling, deling av informasjon og støttespiller som de forventningene 
medarbeiderne har. 
 
Motivere/forbilde 
Informantene påpekte at det å motivere de ansatte, komme med råd og tilbakemeldinger var svært 
viktig for organisasjonens suksess.  
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Spesielle ting 
En kvinne sier det er ikke nok rollemodeller for yngre ansatte. En annen informant som er kvinne 
sier at man må utstyre jenter med å tro at de er gode nok og legge til rette for familiesituasjon. 
 
Det beste er når lederen gjør seg selv unødvendig til slutt, med å motivere.  
 

Ambisjoner   
Ingen skiller på kvinner og menns ambisjoner 
3 av 13 informanter mener at kvinner og menn har de samme ambisjonene når det kommer til 
jobb og privatliv. Mens det er en informant som mener at kvinner og menn har ulike ambisjoner, 
men i starten av sin karriere så er ambisjonene like. 

Det er forskjell på ambisjoner 
8 av 13 mener at det er forskjell på sine egne ambisjoner og deres kollegaer. Her spiller 
påvirkningsfaktorers om barn, egenskaper, rollemodeller og ønske om å bli toppleder en stor 
rolle. En av informantene påpeker at forskjellen på ambisjoner er nok en av grunnene til at det er 
få kvinner i topplederstillinger. 
 
Deres egne ambisjoner 
Når informantene fikk spørsmål om deres videre ambisjoner ga flere uttrykk for at de trivdes i 
den stillingen de hadde nå og kom til å fortsette der. Samtidig hadde noen høye ambisjoner og et 
ønske om videre vekst i organisasjonen for å nå høyere stillinger. De mannlige informantene 
skilte seg ut som mer klare over sine egne ambisjoner. 
 
Hvorfor de tok stillingen/blir i org. 
Flere av informantene nevnte at det var tilfeldig at de begynte å jobbe i organisasjonen de jobber 
for i dag. Men noen nevnte at menneskene, mulighetene og trivsel var en tror påvirkningsfaktor 
for valg av arbeidsplass.  
 
Kvinners valg 
En av de kvinnelige informantene sa at hun kunne ha valgt å bli partner, men da måtte hun ha 
valgt bort mye tid med familie og fritid, som hun ønsker å ha. En av de mannlige informantene 
mente at kvinner kan tenke at det er krevende å ha familie og jobbe i deres organisasjon. 
Samtidig som det er noen som har fått det til, men de har det veldig likestilt i hjemmet. En annen 
kvinnelig informant svarte også at kvinner tror de må velge mellom familie og jobb, noe hun ikke 
har opplevd. Men hun påpekte at hun gjør lite husarbeid i hjemmet.  
 
Prioriteringer og familie  
Prioriteringer  
Når vi spurte informantene om det var forskjell på kvinner og menns prioriteringer til familie og 
jobb i deres organisasjon var svarene vi fikk spredt. 4 av kvinnene som svarte mente at 
prioriteringene som ble tatt i forhold til familie og jobb kom an på person, og ikke kjønn. 
Samtidig ble det nevnt at hvordan man strukturer hverdagen sin er avgjørende for om man får det 
til eller ikke, da med tanke på hvor mye tid man har til rådighet. En av kvinnene mente at det blir 
mindre og mindre ulikheter blandt kjønnene når det kommer til familie og jobb. 
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2 av mennene som svarte mente at kvinner prioriterer familien og hjemmet mer enn menn når 
man har barn. En annen mann mente at menn prioriterer lønn og karriere mer enn kvinner, men at 
kvinner i deres organisasjon også prioriterer det, da mer enn de som ikke jobber der. 
 
Når det kom til kvinners valg svarte noen av informantene at kvinner velger bort jobb for familie. 
En annen sier at kvinner velger annerledes og at dem fokuserer mer på familie enn menn og 
kvinner. Man må ta mer ansvar om mannen jobber i høyere stillinger. Det påpekes av en annen 
informant at det oppleves at mange slutter under og etter permisjon.  
 
Intervjuprosessen og tilhørende 
Når vi stilte spørsmål angående prioriteringer knyttet til familie og jobb, og da kravene satt i en 
ansettelses prosess viste det seg at 7 av informantene mente at familiesituasjonen kunne påvirke 
valget om å ansette eller ikke. Men det var også noen av informantene som påpekte at de ikke 
ville vurdert annerledes i et intervju, og heller ikke sagt nei til en informant fordi de planlegger å 
få barn. Noen av informantene som mente at familiesituasjonen kunne påvirke påpekte også at 
dette lå i underbevisstheten og at det var ønskelig å snakke med informanten om dette, før en 
beslutning ble tatt. 
 
Syke barn 
Noen av informantene påpekte at menn er mer opptatt av å være hjemme med barn før, og at 
begge nå i større grad må ta ansvar hjemme. Når temaet om hvem er hjemme når barnet er sykt 
kom opp sier flertallet at begge må ta ansvar hjemme, og at det går på tur.  
 
Organisasjonen 
De fleste av informantene sa at det var lagt opp til fleksitid på jobben deres, slik at man lettere 
kan kombinere hjemme. Samtidig som det var muligheter for hjemmekontor.  
 
Her var det en av informantene som også påpekte at organisasjonen har et lenger perspektiv på en 
ansettelse enn bare i en småbarns periode. Samme informant nevnte også at de har et eget 
program for svangerskapsoppfølging, hvor de tilrettelegger arbeidet for kvinner før, under og 
etter deres permisjon. Det blir samtidig påpekt fra andre informanter at ansatte får barn, krever 
planlegging i organisasjonen.  
 
En kvinnelig informant mener at svangerspaspermisjonen har skapt endringer for kvinner i 
organisasjoner, og mener at holdningene til kvinner rundt dette er avgjørende for en 
karriereutvikling.  
 
Holdninger 
En av de kvinnelige informantene påpeker at det å jobbe i deres organisasjon er krevende, hvor 
man ofte må jobbe døgnet rundt. Og legger videre frem at det kan være en av grunnene til at det 
ikke er så mange kvinner som jobber der. Samtidig sier hun da at det er lettere å ansette en gutt 
som ikke er etablert. Det er også sentralt hos flere av informantene at det er kvinners egne 
holdninger til karriere og familie som setter en stopper for karriere. En annen informant mener at 
det er oppveksten tin den individuelle som påvirker synet og holdninger i forhold til prioriteringer 
til familie og jobb.  
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Kvinner og menn 
Vi ser av informantene våre at kvinner og menn er like godt utdannet. En av kvinnene sier at de 
ønsker flere kvinner i organisasjonen, og at de nesten ville valgt kvinner foran menn. En annen 
informant mener det ikke er noe forskjell på kvinner og menn, men at det kanskje er en  
En av informantene mener at det ikke er noe forskjell på kvinner og menn, men at det kanskje er 
forutinntatthet.  
 
Forskjell mellom kvinner og menn i lederstillinger:  
Kandidatnummer 2 mener man trenger ulike ledere til ulike tider, noen ganger trenger man 
utpregede kvinnelig egenskaper, andre ganger ikke.  
Kandidatnummer 6 mener kvinner egner seg bedre til lederstillinger, mens kandidatnummer 9 
sier at kvinner og menn kvalifiseres likt, det er jobben som teller. Kandidatnummer 5 støtter dette 
også med å si at kvinner og menn alltid stiller likt. 
 

Kvinner og menns atferd 
Det er forskjell på kvinner og menn 
Forventninger til kvinner og menn 
Da informantene fikk spørsmålet om det stilles ulike forventninger til kvinner og menn i deres 
organisasjon svarte noen at kjønn ikke var et tema når det kom til forventninger og prestasjoner. 
Mens det var flere av informantene som påpekte at kvinner og menn er forskjellige av natur, men 
at det er holdninger som spiller en rolle.  
 
En av informantene påpekte at forskjellen ikke ligger i kjønn, men hva folk forventer av deg 
personlig.  
 
En av de kvinnelige informantene påpekte at det er vanskeligere for en kvinne å bli akseptert som 
leder på grunn av forventninger. “hvis du ikke smiler hele tiden er du sur og sint, man ser ikke 
sånn på en mann”.  
 
En av informantene trekker frem at jenter krever, men venter på å bli sett, mens gutter krever 
tidligere og blir sett. 

Flere av informantene mener at kjønn er irrelevant i forhold til prestasjoner. Av disse var det 
kandidatnummer 4,7,12,1,11 som påpekte dette.  
 
Trekk ved kvinner  
Under intervjuene opplevde vi å få svar som var rettet mot stereotypisk oppførsel knyttet til 
kvinner og menn. Her ble kvinnene beskrevet som at de trekker frem andre, gode lyttere, 
pliktoppfyllende, troverdige, forsiktig, detaljfokuserte og teamorienterte. Mennene ble beskrevet 
som besluttsomme, tydelige, at de liker risiko, tar sjanser, flinke på å fremme seg selv, tar 
utfordringer, rett på sak og pågående. Når det kom til kvinner og ansvar var det flere av 
informantene, både kvinner og menn som mente at kvinner ikke liker å ta ansvar og at de søker 
en bekreftelse før de tar det.  
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Like kvalifikasjoner 
De fleste av informantene mener at kvinner og menn er like kvalifisert til lederstillinger, at det 
ikke går på kjønn, men at det går på egenskaper, personlighet og holdninger. En av informantene 
peker på at man er like kvalifisert, det er bare mennene som er flinkere til å vise det. En annen 
informant svarer at kvinner kanskje har andre holdninger. Det kommer også frem av en annen at 
det i samfunnet generelt er få kvinner som er kvalifisert til lederstillinger.  
 
Diskriminering/forskjellsbehandling 
Vi spurte vår informanter om de noen gang hadde opplevd diskriminering eller 
forskjellsbehandling på arbeidsplassen. Kun en av våre informanter hadde opplevd dette, og da 
var det knyttet til behandling av kvinner og menn, hvor kommunikasjon var hovedproblemet. 
Informanten mente at dette kommer av blindsoner. En annen informant hadde kun opplevd dette i 
form av at yngre kollegaer hadde steget raskere i gradene enn henne, men at det var vanskelig å 
se på det som forskjellbehandling. 
En annen kvinnelig informant har opplevd å ikke bli prioritert eller satt høyest fordi hun var 
kvinne og forsørget hjemme, hvor temaet var at hun ikke trengte å tjene så mye som mennene 
gjorde. En informant påpekte at hun aldri har opplevd vegger eller hindringer fordi hun er kvinne.  
 
Organisatoriske utfordringer 
Vi spurte informantene om det var noen organisatoriske utfordringer som kunne vært bedre. 
Funnene vi kom frem til var at det var dyrt å utvikle kvinner om de slutter under permisjon, samt 
at kvinner blir med et vist stykke, så kutter de ut karriere og organisasjonene mister kvinnene.  
Videre fikk vi påpekt at forskjellsbehandling og diskriminering kan komme av manns- eller 
kvinnedominerende kulturer. Det kom også frem at bransjen fokuserer for mye på fag, og for lite 
på ledelse.  
 
Personlige utfordringer 
Da informantene ble spurt om personlige utfordringer på arbeidsplassen fikk vi ulike svar tilbake. 
Det som var mest gjentakende var personalsaker som de hadde ansvar for å løse eller faglige 
utfordringer i forbindelse med arbeid.  
 
Samme utfordringer for kvinner og menn 
Når informantene fikk spørsmål om de tror de ville opplevd de samme utfordringene dersom de 
var av det motsatte kjønn nevnte de at det ville vært det samme, uavhengig av kjønn.  
 

Antydning til hindre for kvinner 
Informant 12 som er en kvinne sier følgende:  “Menn velger menn som ligner seg selv, da 
snakker vi om den blindsonen”, mens informant 11 som er en mann sier:  
“Mange av de kvinnene som lykkes er ikke nødvendigvis feminine, fordi det krever de beste 
rollemodellene for de andre kvinnene i organisasjonen” . 
 
En annen informant påpekte at de i deres organisasjon har for få kvinnelige rollemodeller, 
samtidig som det er antydninger til et “mini me” syndrom, som viser til at man velger de som er 
lik seg selv. 
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Informant 11, som er en mann kommer med et eksempel, hvor det ble fortalt følgende: «når vi 
legger en stillingsbeskrivelse eller oppgave foran en jente og en gutt: hvis gutten kan 2 av 6 
punkter så tenker han at han er kvalifisert, men hvis jenta mangler noe på punkt 6 så tenker hun 
“nei, det blir litt vanskelig”. » Videre påpeker informanten at det er mulig det sitter mentalt hos 
kvinnene.  
 
En kvinnelig informant nevnte at likestillingsloven og kjønnskvoteringen i sammenheng med den 
er positivt og helt nødvendig på grunn av dette med glasstaket. Videre mener hun at menn har 
holdninger som gjør at de ikke ser kvalitetene hos en kvinne som vil frem, som fører til at 
kvinnen må overprestere. Informant 2 sier følgende: «Om en kvinne blir flinkere enn sjefen, er 
hun en trussel.» 
 

En mannlig informant nevnte at en blanding av strukturen i selskapet og samfunnet påvirker til at 
kvinner hopper av et karriereløp. Videre mener han at en samfunnsdebatt bør tas om temaet. 
(informant 13) Han påpekte også at det er to grunner til at kvinner opplever utfordringer, den ene 
er at eldre menn jobber som de alltid har gjort, og ser ikke at verden endrer seg. Det andre er det 
ubevisste som er printet inn fra samfunnet.  
 
En annen informant mener at jentene selv velger bort karriere ettersom de ikke ønsker ansvar 
eller utfordringer, og at det ikke finnes noe glasstak eller at man ikke får muligheten. Videre ble 
det sagt at det er vanskelig å gjøre noe med det, men at organisasjonene kan satse på de som 
takler og tåler det, som blir trigga av utfordringer og ansvar. Samtidig nevner informanten at 
kjønnsrolle mønsteret i samfunnet vårt også kan påvirke, hvor kvinnen ofrer karrieren for 
mannen. Samtidig sier samme informant at det ikke er tilrettelagt for opplæring i forhold til 
robusthet, og hvordan kvinner kan takle det i organisasjonen.  
 
Organisasjonsstruktur 

Informantene ble bedt om å forklare deres organisasjonsstruktur og forklare forhold rundt i 
organisasjonen. Vi var interessert i å få svar på hvordan dem samarbeidet og hvorvidt dette var på 
tvers av avdelinger, nivå og stillinger i deres organisasjon. Samtidig ønsket vi å få avdekket 
hvorvidt den strukturen dem har påvirker lederprestasjonene i organisasjonen. Vi stilte også 
spørsmål om forholdet mellom kvinner og menn i deres organisasjon. Både som nyansatte og 
høyere opp i organisasjonen.  

 

Samarbeid og lederprestasjoner 
Seks av kandidatene opplever at dem har et samarbeid på tvers av avdelinger, nivå og stillinger i 
deres organisasjon. Når det kom til hvordan strukturen som organisasjonen har innad, var det 
også seks stykker som mente at dette påvirket lederprestasjonen i deres organisasjon. Av disse 
var det kun to av informantene som svarte at dette samarbeidet hadde påvirkning på 
lederprestasjonene i organisasjonen. En av informantene påpekte også at det var negativt for den 
enkelte om dem ikke forsto strukturen i organisasjonen, men om du jobbet for å forstå denne ville 
det være positivt. En annen informant svarer at dem har riktig struktur i forhold til hva markedet 
ønsker.  
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Hierarki 
Fem av informantene så på organisasjonen deres som hierarkisk sammensatt, mens fellestrekkene 
blant disse er at selv om man har en hierarkisk organisasjon, så var det åpne dører og man var 
hverandres sjefer ble også påpekt. Vi for også frem av flere at til tross for likhetene i 
sammensetningen i bransjen, så vil det alltid være ulikheter å finne når det kommer til det 
hierarkiske ettersom at alle har ulike sammensetninger avhengig av størrelse og klienter.  

Ansettelse og karriereløp 
Kun fem av informantene er klar på at dem ansetter 50/50 når det kommer til kvinner og menn 
som skal ansettes for første gang, altså på bunnlinjen. En av informantene sier at dem har fastsatt 
et fast karriereløp som skal følges fra man kommer inn og har systematisk lederutvikling hos 
dem. En annen informant svarer at det kun er menn som søker seg til deres organisasjon og at 
kvinnene er fraværende.  

Forhold mellom kvinner og menn 
Samtlige av våre 13 informanter svarte at det er altfor mange menn hos dem og altfor få kvinner. 
De skulle gjerne sett flere kvinner i organisasjonen deres. En av informantene sier at det er 
kvinnene som bidrar til at kvinner blir ledere sammen med menn. Mannsdominansen er sterkest 
på toppen. Når det kommer til lederstillinger høyere opp i organisasjonen på partnernivå, er det 
mindre enn 40 % kvinner på toppleder nivå hos enkelte, og det går ned til under 10%. Hos en av 
organisasjonene påpeker administrerende direktør at det er ingen kvinner i lederstillinger hos 
dem, men en informant påpeker at de hos dem har flere mannlige partnere men ikke kvinnelige 
direktører.  

 
Organisasjonskultur 
Vi ønsket å gå inn på organisasjonskulturen i de ulike organisasjonene, men på bakgrunn av 
tidsrammen for våre intervjuer valgte vi å presentere noen sentrale organisasjonskultur begreper, 
og få informantene til å markere de begrepene de anså at representerer deres organisasjonskultur. 
Vi gikk så inn på om det var enkelte ting de savnet eller ønsket i organisasjonene de jobber i, for 
å bedre definere organisasjonskulturen.  
 
Oppgaveorientert  
Fem av informantene markerte deres organisasjon som oppgaveorientert. (2 menn, tre kvinner) 
 
Prestasjonsorientert 
11 av informantene mente at deres organisasjonskultur er veldig prestasjonsorientert. (3 menn, 8 
kvinner) 
 
Samarbeid og deltakelse  
6 av informantene markerte at deres organisasjonskultur er opptatt av deltakelse, mens 9 av 
informantene trakk frem at de er opptatt av samarbeid i dere organisasjonskultur. (4 menn, 5 
kvinner) 
 
Konkurranseorientert  
Fem av informantene mente at deres organisasjonskultur er preget at å være konkurranseorientert. 
(2 menn, 3 kvinner) 



!

Vedlegg XIV - Funn fra intervjuene – Side 11 
 
Opptatt av felles resultater  
8 av informantene mener at deres organisasjonskultur er opptatt av å lykkes sammen og oppnå 
felles resultater. (1 mann, 7 kvinner)  
 
Status  
Tre av informanten indikerte at det kan være elementer av å være opptatt av status i deres 
organisasjonskultur. En informant mener at det sikkert er mange som er opptatt av det, mens en 
annen sier at det klart er slik hos dem. (1 mann, to kvinner) 
 
Fokus på uavhengighet  
Åtte av informantene markerte at deres organisasjon har fokus på uavhengighet. (3 menn, 5 
kvinner) 
 
Fokus på selvstendighet 
Syv av informantene trakk frem at deres respektive organisasjoner har fokus på selvstendighet. (3 
menn og 4 kvinner) 
 
Autoritet og hierarki  
Fire av informantene markerte for autoritet og hierarki i deres organisasjoner. En av dem trekker 
frem at de har et hierarki men at alle er likeverdige, mens en annen trekker frem at de ikke er 
autoritetsbasert på papiret, men at det ikke betyr at det ikke finnes. En tredje informant trekker 
frem at det er et tydelig hierarki på de øvre nivåene i hennes organisasjon. (1 mann, 3 kvinner) 
 
Formell og uformell organisasjonskultur  
8 av informantene mente at de har en uformell organisasjonskultur, mens to informanter mente de 
hadde en formell organisasjonskultur, hvorav en av dem mente de hadde en veldig formell kultur. 
(4 menn, 4 kvinner) 
 
Ønsker og ting som kunne vært annerledes i organisasjonene 
Da vi spurte informantene om hvordan de ville definert en ideell organisasjonskultur som passer 
til deres mål, verdier og ønsker fikk vi en god del svar på hva organisasjonene kan jobbe med.  
 
Ønsker bedre lederoppfølgning/satsning og karriereplaner 
Fire av informantene svarte at de ønsket bedre lederoppfølgning og at man skal satse mer på 
ledelse. En informant påpeker at man bør ta lederansvaret vekk fra dem som ikke vil ha det. En 
annen informant tekker frem at han ønsker tydeligere karriereplaner for de ansatte.  
 
Ønsker kvinnesatsing 
En av informantene trakk frem at det burde vært en kvinnesatsing i bransjen og det å passe på en 
bedre kjønnsbalanse i organisasjonen.  
 
Ønsker samarbeid og tillit  
Seks av informantene trakk frem at de ønsket mer tillit og samarbeid i organisasjonen de jobber i. 
En av dem trakk frem at han ønsker en kultur hvor alle jobber sammen, heier på hverandre og blir 
glade på hverandres vegne.  
 



!

Vedlegg XIV - Funn fra intervjuene – Side 12 
 
En kvinnelig informant sa at hun ønsker at man skal jobbe mot samme mål, være inkluderende og 
ha en innstilling som sier at hvis en lykkes, lykkes alle. To av  
 
 
informantene påpekte at de ønsker mer samarbeid på tvers av avdelinger, stillinger og nivå. En 
informant trakk frem at hun ønsker en god dynamikk i kulturen.  
 
Ønsker klarere krav/beslutninger 
3 informanter trekker frem at de gjerne skulle hatt en kultur hvor beslutninger var klarere og gjort 
i fellesskap. En informant trakk frem at alle partnerne bør være enige om endringer, mens en 
annen ønsker å få klarhet i hva som forventes og hvordan man skal gjøre ting, mens en siste 
informant påpeker at hun ønsker åpne, tilgjengelige og forståelige beslutninger.  
 
Ønsker mer kurs/personlig oppfølgning  
Fire av informantene sa at de ønsket mer kurs og personlig oppfølgning i deres organisasjon. En 
gikk spesifikt inn på at han ønsket mer tid til utviklingssamtaler, mens en annen sa at hun ønsker 
mer oppfølgning og utvikling av hver ansatt.  
Andre ønsker og bemerkninger 
En informant påpekte at man ikke bør endre kulturen ut ifra hva man selv ønsker, det er du som 
individ som må passe til butikken, ikke butikken som må passe til deg.  
En kvinnelig informant ønsker en kultur hvor alle som jobber der opplever jobben som viktig, og 
at alle er «eksperter». En annen informant ønsker en clean cheets tilnærming, mens en siste 
informant ønsker å ha en kultur som gjør at det føles som om man tar del i noe større enn seg 
selv.  
 
Organisasjonens definisjon av suksess  
Utvikling av ansatte  
Vi spurte våre informanter om hva de mener at organisasjonen de jobber i ville definert suksess 
som. Det som var mest fremtredende var at organisasjonene ønsker at de ansatte utvikler seg, i 
form av at man ønsker personer med ulike egenskaper, mål og ambisjoner som det blir tilrettelagt 
for på en slik måte at det resulterer i fornøyde medarbeidere som får gjort karriere slik de selv 
ønsker det (basert på 6 av informantenes svar). Samtidig blir det nevnt av en informant at det å 
skaffe talenter er suksess for deres organisasjon, mens en annen informant legger vekt på det å ha 
en klar karriereplan som man følger og får forfremmelser kanskje raskere enn planlagt er suksess 
i deres organisasjon. Videre trekker også to informanter frem at det å ha det gøy på jobb og trives 
i jobben er viktig for trivsel og utvikling på jobben.  
 
Gode resultater og økonomisk vekst  
Seks av informantene våre sa at deres organisasjoner mener at det å skape gode resultater og 
økonomisk vekst er samsvarende med ordet suksess. Informantene la her vekt på å skape en god 
bunnlinje og god lønnsomhet, samtidig som de trakk frem det å tjene penger, økonomisk vekst 
for selskapet og det å ha en god omsetning.  
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Å nå de satte målene  
Fire av informantene trekker frem det å nå de målsetningene organisasjonen har satt som en del 
av suksessbegrepet. Her går en av informantene inn på at det oppleves en selvtilfredsstillelse når 
man når disse målene, både som organisasjon og person, mens en annen påpeker at det er viktig å 
synliggjøre de målene man har klart å nå. Av disse fire var tre av informantene kvinner og en 
mann.  
 
Branding  
Tre av informantene mente at branding og fostering av varemerket var en form for organisatorisk 
suksess. En av informantene trekker spesifikt inn at det å gjøre organisasjonen sterkere enn det 
den var før man begynte der er en av de tingene som gjør branding til suksess for organisasjonen.  
 
Kvalitet  
Kvalitet trekkes frem av tre informanter som sentrale for organisasjonens suksess. Det trekkes her 
frem at man snakker om å levere kvalitet på alle nivåer i organisasjonen. Samtidig trekker også to 
informanter frem at suksess for deres organisasjon er å levere til kundene og leve opp til deres 
forventninger, som vi videre knyttet til kvalitet.  
 
Å være blandt de beste  
To av de kvinnelige informantene trakk frem at det å være ledende i landet og å være blandt de 
beste representerer suksess for deres organisasjoner.  
 
Hvordan organisasjonene tilrettelegger for karriereutvikling  
I intervjuene våre ønsket vi å finne ut hvordan organisasjonene ser på karriereutvikling og gå 
nærmere inn på om organisasjonene tilrettelegger for karriereutvikling og hvordan, samtidig 
ønsket vi å se på hvilke muligheter informantene hadde blitt gitt og hvilke muligheter som finnes 
i organisasjonene.  
 
Karriereutviklingsprogrammer 
Da vi spurte informantene våre om hvordan de tilrettelegger for karriereutvikling i deres 
organisasjon fikk vi forskjellige svar fra informantene. Totalt sett svarte kun syv av informantene 
at de hadde en form for utviklingsprogrammer. To av informantene svarte at de hadde klare 
karriereutviklingsprogrammer, mens tre andre informanter kom inn på at de har klare 
utviklingsplaner for hver ansatt, hvor en også trakk frem klare evalueringer i forhold til dette. En 
av de to resterende informantene påpekte at de ikke hadde klare strukturer for karriereutvikling, 
men at de jobber med dette sammen med personlige utviklingsplaner. Den siste informanten 
oppga at de hadde retningslinjer for karriereutvikling.  
 
Like utviklingsmuligheter for kvinner og menn?  
Vi spurte så våre informanter om de mente at det var like utviklingsmuligheter for kvinner og 
menn i organisasjonen deres. 9 av informantene mente at det blir gitt like utviklingsmuligheter til 
kvinner og menn i deres organisasjon. Samtidig nevner tre de resterende fire informantene at det 
er ulike muligheter som blir gitt til kvinner og menn, og det kommer frem at dette ofte avhenger 
av nivå i organisasjonen. En annen informant påpeker at det er ulike muligheter som blir gitt fordi 
men får andre tilbud høyere opp i organisasjonen på grunn av nivå.  
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Den siste informanten påpeker at det er få muligheter innad i deres organisasjon, hvor de har en 
fast struktur som gjør det vanskelig å for eksempel flytte internt i organisasjonen.  
 
Karriereordninger for kvinner  
Da vi snakket om karriereutvikling med informantene gikk 5 av informantene inn på områder 
som omhandler karriereutvikling for kvinner. Det kom da frem at en av organisasjonene vi har 
undersøkt har et eget mentorprogram for kvinner. Denne organisasjonen har også et eget 
kvinneforum. En annen informant snakket om at de har et eget prosjekt for å holde på kvinner 
innad i deres organisasjon, mens en annen påpekte at de har et eget program for kvinner i deres 
organisasjon som er mer foredragsbasert.  
 
Kurs 
Fire av informantene dro frem kurs i deres svar rundt karriereutviklingen til deres ansatte.  
En av informantene nevnte spesifikt at de hadde kurs med fokus på utvikling av lederegenskaper. 
En annen informantene trakk frem at de bruker mye ressurser på kursing, men at det sikkert er 
noe de kan bli bedre på. Dette støttes opp om av to andre informanter som trekker frem at de har 
mye kurs i deres organisasjon og konstant faglig påfyll. Samtidig trekker den ene informanten 
frem at det er ulike kurs for ulike nivåer i organisasjonen.  
 
Utvikling tilpasset individet  
Syv av informantene trekker frem at det tilpasser eller tilrettelegger for individene i deres 
organisasjon. En informant trekker frem at de prøver å knytte personens ønsker opp mot 
organisasjonens strategi og tilrettelegger på den måten. En annen informant sier at setter opp 
individuelle mål for hver person, mens to av informantene trekker frem tilrettelegging når det 
kommer til familie og jobb. De påpeker at de tilrettelegger for foreldrepermisjon og at de legger 
til rette og tar vare på de ansatte i den fasen hvor man får barn.  
 
Fokus på faglig utvikling  
Fire av informantene trekker frem at de har fokus på faglig utvikling av de ansatte i deres 
organisasjon. De svarene som kom frem omhandler at organisasjonen har god opplæring (en 
informant), at man har fokus på læring og vekst av de ansatte i forhold til det faglige.  
 
Bevisstgjøring i organisasjonen  
Syv av informantene svarte på områder som handler om bevisstgjøring i organisasjonen. En 
informant trekker frem at de er en typisk karrierebedrift, som gjør at de ansatte bevisstgjøres 
rundt dette. En annen informant trekker frem at alle skal vite hva som kreves for å komme 
oppover i hierarkiet. Som nevnt tidligere sa en informant at de har et eget mentorprogram for 
kvinner, som handler om å bevisstgjøre kvinnene i organisasjonen. Tre av informantene trekker 
frem at de har etablerte systemer og karrierestiger, som kan tyde på at de ansatte vet stegene 
oppover i organisasjonen. 
 
Refleksjoner fra informantene  
Når vi snakket om karriereutvikling og utviklingsmuligheter kom det frem en del svar fra 
informantene som er utenfor de nevnte kategoriene, men som vi ønsker å trekke frem og belyse.  
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En av informantene påpekte at deres organisasjon kan legge bedre til rette for barn, slik at de kan 
holde på kvinnene lenger. En annen informant trekker frem at flere personalansvarlige i deres 
organisasjon er for opptatt av struktur fremfor oppfølgning av de ansatte. En annen informant 
trakk frem at han som en mann er redd for at han har en del ubevisste tanker på bakgrunn av 
samfunnet han har vokst opp i, som han ikke reflekterer over. Dette tror han at kan påvirke 
hvordan han ser på kvinner og menn internt i organisasjonen. En mannlig informant trakk frem at 
de som organisasjon sliter med å dra jenter opp og at de lurer på hva som skal til for å motivere 
jenter til å ta løpet ut.  
 
Ønsker å satse på kvinner  
Flere av informantene har som nevnt tidligere forklart at deres organisasjon har ulike programmer 
og kurs for kvinner, og har med det et ønske om å satse på kvinner. To andre informanter trekker 
frem at vil få flere kvinner frem i ledelsen, hvorav en av dem påpeker at dersom de kan fylle en 
rolle med en kvinne fremfor en mann vil de gjøre det dersom det er mulig. Samtidig påpeker 
informanten at dette ikke er diskriminering av menn, da kravene som stilles er like for begge 
kjønnene.  
 
Hinder for karriereutvikling  
Vi spurte våre informanter om det kunne finnes noen hinder for karriereutvikling i deres 
organisasjoner. Fem av informantene trakk frem ulike hindre som kunne oppstå når kvinner gjør 
karriere. Tre av informantene trakk frem hindre som er relatert til individene, mens de resterende 
informantene trakk frem hindre relatert til organisasjonen. Av de personlige hindrene ble det 
trukket frem at disse finnes hos en selv, enten i form av mentale sperrer eller manglende energi, 
ifølge en av informantene. Videre trekker en annen informant frem at det vil andre ting, slik som 
personlig relaterte områder, familiesituasjon, ønsker og ambisjoner. Den siste informanten 
trekker frem at man er nødt til å ha de riktige egenskapene, kompetanse, mindset og holdning.  
 
De organisatoriske hindrene som ble trukket frem var blant annet at man er nødt til å legge ned 
veldig mange timer i Revisjonsbransjen og jobbe mye overtid for å kunne regne med et opprykk i 
organisasjonen.  
 
En annen trekker frem at det å gå ut i fødselspermisjon er et hinder, da man kan bli borte i tre år 
om man får tre barn, og at man da ikke har mulighet til å vokse slik de andre i organisasjonen har 
gjort. 
 
Personlig karriereutvikling 
Vi spurte våre informanter om de kunne definere deres karriereutvikling og gikk så nærmere inn 
på om det har vært noen spesielle høydepunkter, episoder som har forandret dem som leder eller 
en person som har betydd mye for dem.  
 
Rask karriereutvikling  
Fem av informantene oppga at de har hatt en rask karriereutvikling. En av de kvinnelige 
informantene trakk frem at hun kom raskt inn i en lederposisjon før hun fikk barn, mens en annen 
kvinne trakk frem at hun hadde en sjef som løftet henne fort opp.  
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Dette påpekte hun at kanskje ikke alltid er bra, da hun selv følte hun ikke var erfaren nok for et 
slikt opprykk. En informant trakk også frem at hun fikk mye ansvar tidlig.  
 
Mennesker som har påvirket dem  
9 av informantene svarte at det har vært spesielle mennesker som har hatt påvirkning på deres 
karriereutvikling. 7 av informantene svarte at tidligere leder eller administrerende direktør har 
hatt påvirkning på deres karriereutvikling. 4 av informantene trakk også frem personer i deres 
nære familie, slik som samboer, mann, kone og mor, som viktige for deres karriereutvikling.  
 
Høydepunkter 
Vi spurte våre informanter om de hadde hatt noen høydepunkter i løpet av sin karriere. 2 av de 
kvinnelige informantene trakk frem at høydepunktet i deres karriere var å bli partner. Samtidig 
trekker to andre informanter frem at det å få manager tittel var et høydepunkt for dem. En 
informant trakk frem at det å bli forfremmet var et høydepunkt, sammen med det å få inn en ny 
stor kunde. To andre informanter trakk frem at det å få være med på store prosjekter har vært et 
høydepunkt for dem. En siste informant trakk frem at et høydepunkt var når konsernsjefen tok 
han i hånden og takket for innsatsen.  
 
Episoder som har forandret dem som ledere  
Et annet område vi kom inn på under intervjuene var om informantene hadde opplevd episoder 
eller situasjoner som har forandret dem som ledere. Vi ønsket her å avdekke eventuelle hindre 
spesifikt kvinnene eller andre sentrale områder for vår problemstilling.  
 
Funnene våre viste at fire av informantene opplevde det å få barn som en forandrende prosess hos 
dem, da de svarte at det roet dem ned, man jaget ikke lenger like mye etter karriere, ha ansvar for 
et annet menneske og det å prestere og prioriterte annerledes. En informant trakk også frem at det 
å få barn ga henne en forståelse for andres familiesituasjon, som hun ikke hadde tidligere. 
 
En informant trakk frem at det å ha personalansvar har forandret henne som leder, da hun har 
måttet støtte og være der for medarbeidere i vanskelige situasjoner. Hun mente at dette har gjort 
henne mer omtenksom.  
 
Spesielle muligheter  
Noen av informantene trekker frem at de har fått mange muligheter internt i organisasjonen, hvor 
en spesifikt går inn på at hun har fått delta på et ledelsesprogram og har fått tildelt coaching timer 
med stort utbytte.  
 
Kriterier nyansatte  
På spørsmål om hvilke personlige egenskaper informantene mente stilte høyest hos informanten i 
en ansettelses situasjoner, svarte hele elleve av tretten at de ser etter spesifikke personlige 
egenskaper. Disse var integritet, holdninger, ærlighet, lojalitet, nøyaktig, intelligent, energi, 
arbeidsmoral, fleksibilitet, analytisk, motivert, profesjonalitet, empati og tilpasningsevne. Mange 
av disse trekkene går igjen hos informantene.  
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Vi fikk også høre at ensomme ulver som vil ha suksess på egenhånd ikke hører hjemme i 
bransjen og at man trenger konkurranseinstinkt for å synes det er gøy å jobbe i bransjen. En 
annen informant svarte også at de ikke så etter egotrippere. 
 
Åpne og utadvendte mennesker var noe som gikk igjen hos tre av informantene mens fem av de 
sier at de ser de som er flinkest på skolen og har gode karakterer. Refleksjon og modenhet går 
igjen hos fire av informantene og hele ni av informantene svarer at de ser etter faglig dyktighet og 
kompetanse når det kommer til nyansatte. Tre av informantene ser etter de som er i stand til å 
bygge relasjoner og samarbeid/teambuildning kommer frem hos syv av informantene. Evnen til å 
lære treffer også høyt, her var det seks som svarte dette. Tre av informantene legger 
kommunikasjonsevne til grunn, dette gjelder også engasjement/nysgjerrighet og målrettet. Av 
tingene som går minst igjen hos informantene er det egenskaper som å tørre og satse litt som to 
av informantene mener de ser etter, mens bare en svarer at de ser etter de informantene som er 
villig til å ofre mye for jobben.  
 
Lønnsforskjeller 
Ingen lønnsforskjeller i organisasjonene 
Vi spurte våre informanter om hvorvidt de trodde at det lønnsforskjeller mellom kvinner og menn 
på samme nivå i deres organisasjon. De fleste av våre respondenter svarte at det ikke finnes 
lønnsforskjeller på samme nivå i organisasjonen. Åtte av tretten informanter sier klart nei på 
spørsmål om dette, men noen av de velger å svare at det kan være noe allikevel. Tre av 
informantene svarte at det finnes lønnsforskjeller til en viss grad i deres organisasjon, mens fire 
av informantene var helt klar på at det finnes lønnsforskjeller hos de.  
 

Lønnsforskjeller i organisasjonene  
Tre av informantene svarer ganske klart på at det finnes lønnsforskjeller hos de og legger kjønn, 
individ og prestasjon til grunn her. En av respondentene sier at menn er flinkere til å sjekke lønn 
seg i mellom og vet hva de skal kreve. De har et mer bevist forhold til det og vet hva de skal 
spørre om. En annen informant sier menn har gjort seg tanken allerede under underveis 
evalueringer og er forberedt på spørsmålet. Denne informanten sier derimot ser man at kvinner 
ikke er forberedt på spørsmål rundt lønnsøkning når spørsmålet dukker opp i evalueringssamtaler, 
og har ikke noe klare formeninger om spørsmål som er knyttet til lønn. Mennene derimot har 
gjort seg sine tanker, og er forberedt på å be om en økning.  
 
Hva lønnsforskjeller kan komme av  
Hos de fleste organisasjonene vi hentet informanter fra er det er klart hovedskille som er der av 
naturlige årsaker. For eksempel de som innehar partner stillinger eller er på direktør nivå vil så 
klart ha et annet lønnsnivå eller oppbygning en de som er på lavere nivåer. I tillegg som er 
fastsatt av staten, som for eksempel risikotillegg vil også ha en påvirkning på lønna, men dette er 
ikke noe som går på kjønn. 
 
Av de informantene som svarte at individet bestemmer lønnen, kommer det frem at selv om 
rollene er like så kan ansenitet, negative ting og ulik prestasjon føre til ulik lønn for både kvinner 
og menn.  
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Likestillingsloven og kvotering 
Kvinner negative til å bli kvotert inn i styrer 
På spørsmål som omhandlet likestillingsloven, kjønnskvotering, rettferdig vurdering og 
informantenes egne holdninger til disse temaene dukket det opp interessante funn. En av 
informantene sa at kvinnene hos de ikke ønsker å bli kvotert inn. Denne holdningen fant vi igjen 
hos en av de andre informantene som kom med et ganske godt eksempel. Hun hadde selv blitt 
kvotert inn i et strategiutvalg fordi det var behov for en jente der. Dette oppfattet hun som håpløst 
og påpeker at mange unge jenter synes det er håpløst å bli kvotert inn. Hennes svenske kolleger 
som er kvinnelige styremedlemmer, var imot kvotering av ulike årsaker. Vi fikk høre av en annen 
informant at dersom man får en rolle i et styre og var kvinne, kunne man gå rundt med en 
mistanke om at man var blitt kvotert inn. Det kommer også frem av en annen informant at kvinne 
ønsker ikke å bli kvotert inn, men heller konkurrere på lik linje som alle andre, derfor mener han 
at det bør legges til rette for at man skal klare å få til nettopp dette. Den ene informanten sier at 
mange som begynner hos de forsøker å finne en seg en 8 til 4 jobb, men at det ikke er noe man 
får hos de. En av informantene gir oss et historisk perspektiv på tema. Hun påpeker at det kan 
finnes en blindsone ettersom at lederne av valgkomiteen ofte er menn og at de da kan velge en 
annen man som ligner mer på de selv for å fylle posisjoner i styre. Under intervjuene ga en av 
informantene oss en suksess historie som hun mente var verdt å merke seg. Hun forteller om den 
gangen de fikk de første kvinnelige partnerne i deres rådgivingsenhet. Da sendte hun en jubel 
mail og gratulasjoner. Det var 3 damer som ble partnere samtidig den gang og hun sto å heiet 
fordi hun synes at dette var gøy. Da var det ikke snakk om noe kvotering, de hadde fortjent det 
alle sammen. Hun mener at det er bedre for ulike team med en viss kjønnsbalanse. 
 
Er organisasjonen påvirket av likestillingsloven? 
Vi spurte informantene våres hvordan deres organisasjon virker med tanke på likestillingsloven. 
Fem av tretten informanten svarer at de er direkte påvirket av likestillingsloven, men ingen av 
disse er underlagt likestillingsloven. En av informantene som er fra ASA organisasjon er usikker 
om de er påvirket av kjønnskvoteringsloven, hun er den eneste kvinnelige lederen i den Norske 
delen av organisasjonen. Allikevel svarer hun at selv om det er mye menn hos dem, så har ikke 
hun noe problem med det ettersom at det ikke er noe forskjell på dem. En annen informant er klar 
på at det er viktig å ha kvinner representert i styret, mens en annen fra samme organisasjon sier at 
de er opptatt av at det skal være et representativt sammensetning da de finnes flere steder i Norge. 
De har i tillegg et eget government som styrer arbeidet med rett sammensetning og forholder seg 
til gjeldende lover. Adm. Direktør i samme organisasjon forklarer at de har lagt ned regel på at  
alle enheter med mer enn 50 ansatte, så skal det være det være minst en kvinne i ledergruppen. 
Dette mener han er en form for kvotering. Han støtter også opp mot utsagnet til de andre 
informantene fra samme organisasjon, og sier at de ikke er påvirket av likestillingsloven, men at 
de forholder seg til det. En av nestlederne i organisasjonen, som også er partner svarer at 
organisasjonen virker veldig godt med tanke på loven. Hun tror at loven har en innvirkning på 
organisasjonen fordi de ønsker å være i tråd med samfunnet. Hun påpeker at når valgkomiteen 
foreslår henne til en sier de jo at det ikke er noen ulempe at jeg er kvinne, hun hadde blitt foreslått 
uansett. Hun sier at man aldri ville sett ett styre i deres organisasjon som ikke hadde kvinner i 
seg. Resterende informanter svarer at de på en eller annen måte har et bevist forhold til loven, 
men at de ikke lar det påvirke organisasjonen. De svarer at kvinnene som sitter i styre er enten 
valgt av partnerskapet eller sitter der fordi de har en fortjent plass der. 
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Informantenes egne holdninger til kjønnskvoteringer  
Elleve informanter valgte å svare på spørsmålet om deres holdninger til kjønnskvoteringsloven 
som tredde i kraft i 2004. Seks av elleve informanter var klare på at dette er noe de støttet seg 
hundre prosent bak. En av disse informantene svarte at han egentlig synes det var en uting til å 
starte med, men at han har blitt positiv til det med tiden. En annen av disse fem sier at vi helt 
sikkert hadde kommet dit selv uten påvirkning fra loven, men at det er bra at loven skynder frem 
et ”arrangert kjønnspresentasjon”. Vi får høre av en annen at man kanskje må den veien selv om 
hun egentlig ikke liker det, at det må til selv om det i utgangspunktet ikke bør være nødvendig. 
Tre andre informanter er sterkt imot kjønnskvoteringsloven. En av informantenes synspunkt er at 
det er den faglige kompetansen som er avgjørende, ikke kjønnet. Hun sier at loven har ført noe 
bra med seg som at kompetente kvinner er kommet inn i styrene, men at det blir feil å sitte i et 
styre å føle at man er kvotert inn. Dette utsagnet støttes godt opp av en annen informant fra en 
annen organisasjon som er underlagt loven og finner loven svært merkelig. Den siste av disse tre 
mener at kvotering er feil måte å si det på, man bør heller legge til rette for at man skal kunne 
utvikle kvinner naturlig for en slik rolle mener han. 
De resterende to informantene er litt støttende, men tviholdende. Vi får opplyst om at det er et 
nødvendig onde av en av informantene, men at vi kunne klart oss uten. Den andre informanten 
sier at det var litt skulder trekning egentlig til å starte med og stilte seg spørsmålet om dette var 
noe vi trengte når det kom. Men jo mer hun ser at det virker, jo mer positiv er hun til den. Hun er 
veldig opptatt av at det skal ikke være fordi de har et kjønn, men fordi at det er alt for få som har 
fått vise seg fram. Hun jobber med styrer hele tiden og evaluering av disse, hun ser at kvoteringen 
har fylt en viktig rolle. 
 
Rettferdig vurdering av begge kjønn  
Informantene ble også spurt om hvordan deres organisasjon virket med tanke på rettferdig 
vurdering av de ansatte og hvordan de sikrer dette. Tolv av informantene våres svarte på dette 
spørsmålet hvorav fire av de svarte at de har systemer eller er opptatt av å ha rettferdige 
vurderinger av begge kjønn i organisasjonen. To av disse kommer fra samme organisasjon, og 
begge påpeker at det er prestasjon det kommer an på og at man ikke tenker om det er mann eller 
kvinne man vurderer. Resterende svarer at de ikke har rutiner for rettferdig vurdering. Tre av 
disse informantene sier klart at det er prestasjon og individ det kommer an på, og aldri kjønn som 
er tema når man vurderer.    
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