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Sammendrag

Mangelen péd kvinnelige toppledere har veart et fremtredende tema i likestillingsdebatten 1
Norge. Denne masterutredningen underseker og illustrerer hvordan Administrativt
Forskningsfond sitt lederutviklingsprogram FifiyFifty pavirker kvinners evne til 4 overkomme
hindringene og barrierene pa vei mot topplederposisjoner i Norge. Gjennom en kvalitativ
studie har vi gjennomfort semistrukturerte dybdeintervjuer med ni respondenter fra to case-
organisasjoner. Studien har gitt oss en dypere innsikt i hvordan kvinner fra ulike virksomheter,

med ulik organisatorisk oppbygning, har dratt nytte av programmet.

Analysen avdekker begrensede positive resultater av lederutviklingsprogrammet pa
individnivd, med en svak ekning i deltakernes tro pa sine egne ledelsesferdigheter. Likevel har
programmet hatt en innvirkning pa nettverksbygging, spesielt internt i organisasjonene. Nar
Vi ser pd organisasjonsnivd, indikerer funnene at programmet har hatt storre pavirkning i
kombinasjon med andre initiativer. Spesielt fremhever funnene betydningen av & tilpasse
organisatoriske forhold for & f4 sterre utbytte av kvinnelige lederutviklingsprogram, hvor visse
forutsetninger ma vere pd plass for at programmet skal bistd kvinner med & overvinne
barrierene pd vei mot topplederposisjoner. For 4 maksimere effekten md organisasjoner
forplikte seg til & kontinuerlig jobbe med likestillingstematikk, inkludere disse programmene

1 en storre strategisk ramme og sikre oppfelging av deltakerne etter programmet.

FiftyFifty har primaert bidratt til & oke bevisstheten om likestillingsproblematikk, skape
fellesskap og nettverk blant deltakerne. Flere fremhever ogsa viktigheten av 4 involvere menn
1 programmet som en strategi for & styrke likestillingsinitiativene og fremme en mer
inkluderende tilnerming til problemet. Denne felles oppfatningen reflekterer et enske om a
endre holdninger og praksiser, ikke bare innenfor programmet, men ogsa pa samfunnsnivd,

med mal om & oppné en mer likestilt ledelsesstruktur pa toppniva.

Oppsummert viser studien at kvinnelige lederutviklingsprogrammer i seg selv ikke utgjer en
fullstendig losning pé alle barrierene og utfordringene kvinner meter i arbeidslivet. Imidlertid
kan de vare en viktig komponent i en bredere strategi for & fremme kvinner pa toppniva.
Denne studien bidrar med verdifull innsikt som kan videreutvikle og tilpasse lignende
programmer slik at de mer effektivt stetter kvinners karrieremuligheter pa vei mot

topplederposisjoner.
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Forord

Denne masteroppgaven markerer slutten pa larerike og spennende &r ved Norges
Handelshoyskole. Masteroppgaven er en del av masterstudiet i gkonomi og administrasjon
ved Norges Handelshoyskole, og omfatter 30 studiepoeng. Utredningen reflekterer var store

interesse for kvinners muligheter for topplederstillinger i det norske arbeidsliv.

A kunne fordype oss i et tema som kan ha en betydelig innvirkning for kvinners vei mot
topplederposisjoner har vert lererikt og givende. Vi haper at denne oppgaven kan vere et
nyttig bidrag til forskningen om kjennsforskjeller og likestilling, da dette gir essensielle
perspektiver pa samfunnsutviklingen og videre kan gi oss en dypere forstaelse av nedvendige
tiltak for & fremme endring. Utredningen er skrevet pd bakgrunn av publikasjoner, offentlig
informasjon, og i stor grad gjennom intervju med tidligere FiftyFifty deltakere. Denne
tilnermingen har gitt oss verdifull innsikt og perspektiver som har beriket vér forstielse av

emnet.

Vi ensker 4 rekke en stor takk til var veileder, Alexander Madsen Sandvik, for hans innspill
og veiledning gjennom hele prosessen. Hans engasjement og faglige ekspertise har loftet
kvaliteten pa oppgaven. En stor takk gar ogsa til Beate Karlsen, utviklingsdirekter i AFF, for
hennes hjelp og stette. Hennes delte informasjon og innsikt har vaert avgjerende for oppgavens

suksess.

Avslutningsvis ensker vi 4 takke Ingrid M. Gjerde, leder av Forsvarssjefens stab, og Live Leer,
ansvarlig for lederutvikling i Storebrand. Deres villighet og tid brukt pa & vere vare
kontaktpersoner internt i organisasjonene har vart svaert verdifull og til stor hjelp. Vi ensker
ogsa a takke alle som har deltatt i intervjuene i forbindelse med denne masterutredningen.
Deres engasjement og perspektiver har gitt oss uvurderlig innsikt samt forsterket var

overbevisning om viktigheten av & fremme kvinner til topplederstillinger i norsk arbeidsliv.

Bergen, desember 2023
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1.0 Innledning

Denne studien bygger pa Norges likestillingsparadoks. Internasjonalt er landet anerkjent som
en av verdens mest likestilte nasjoner, med hey andel kvinnelig arbeidsdeltakelse og
velutviklede velferdsordninger (World Economic Forum, 2023). Likevel avdekker CORE
Topplederbarometer for 2022 at “gverste leder nesten alltid er en mann”. Dette er spesielt
tydelig ndr vi ser pd topplederposisjoner i de sterste selskapene i1 Norge, hvor
kvinnerepresentasjonen er minimal (Institutt for samfunnsforskning, 2022). Fra et
likestillingsstandpunkt er dette langt fra tilfredsstillende, og det reiser viktige spersmal om hva

som hindrer kvinner i 4 na topplederposisjoner.

Kvinners manglende lederambisjoner, fa kvalifiserte kandidater, og vegring fra ansettelse av
kvinner har blitt fremhevet som &rsaker til den lave andelen kvinner i topplederstillinger
(Salvanes, 2016). Likevel er det en realitet at vi har sett en betydelig reduksjon nér det gjelder
faktorer som tradisjonelt har blitt brukt til & forklare forskjeller mellom kjennene. Kvinner har
i dag en tilsvarende hoy grad av utdannelse, yrkeserfaring, kompetanse og ferdigheter som
menn. Selv med denne konvergensen ser det ikke ut til at det har hatt en betydelig innvirkning

pa om kvinner nér topplederposisjonene eller ikke (Keloharju et al., 2022).

For & mete utfordringene kvinnene star ovenfor og eke bevisstheten rundt dem, har det blitt
igangsatt flere initiativer. Spesielt har gkningen i lederutviklingsprogrammer for kvinner blitt
mer fremtredende de siste drene (Johnson et al., 2023). I arevis har kvinnelige ledere kommet
ut av mélrettede lederprogrammer styrket og klar til 4 ta pa seg storre utfordringer, torre & be
om mer, og bruke sin erfaring som et springbrett for personlig utvikling. Likevel gér
organisasjoner ofte glipp av de mest verdifulle leringsmomentene ved slike programmer

(McKinsey & Company, 2019). Dette aspektet ensker vi & utforske naermere.

En ofte oversett fordel med kvinnelige lederutviklingsprogrammer er at de reflekterer
organisasjonen som om den var et speil. Nar kvinner gransker sine egne lederegenskaper og
erfaringer, avdekker de viktig informasjon om det daglige arbeidsmiljeet de opererer i. Slike
programmer kan ogsa gi innsikt i hvor selskaper lykkes, samt hvor de mislykkes i & skape et
miljo der alle kan utfolde sitt fulle potensial pd arbeidsplassen. Med andre ord kan selskaper
bruke lederutviklingsprogrammer ikke bare for & forbedre deltakernes ferdigheter, men ogsa
for & vurdere - og til slutt forbedre selve arbeidsmiljoet (McKinsey & Company, 2019).
FiftyFifty er et lederutviklingsprogram designet av Administrativt Forskningsfond (heretter

omtalt som AFF) med mal om & fremme likestilling i toppledelsen. Vi seker a forstd hvordan



programmet pavirker kvinnelige talenter i deres forsek pa & overvinne de hindringene som
arbeidslivet kan by pd, samtidig som vi utforsker hvordan organisatoriske faktorer spiller en
rolle i denne prosessen. Gjennom slike programmer kan bevisstgjoring og stette til kvinners
karriereutvikling bidra til 4 endre landskapet for topplederstillinger i Norge. Dette vil ikke bare
gagne deltakerne og organisasjonene som deltar i programmet, men ogsd samfunnet som
helhet, ved & fremme en mer rettferdig og likestilt representasjon i beslutningsprosesser og
samfunnsledelse (Administrativt Forskningsfond, u.4.). Innsatsen representerer et viktig steg
mot a realisere storre kvinneandel pd Norges hoyeste lederniva, og legger grunnlaget for en

mer mangfoldig og inkluderende ledelseskultur.

1.1 Formal og problemstilling

Formalet med denne studien er & underseke og forstd hvordan utviklingsprogrammet
FiftyFifty pavirker kvinners evne til & overvinne barrierene og hindringene som de meter pa
veien mot topplederposisjoner i Norge. FiftyFifty-programmet har som mal & stette og fremme
kvinnelige talenter, med den hensikt & fa flere kvinner til topps i naringslivet. Vi har valgt
Forsvaret og Storebrand som case-organisasjoner, to virksomheter som har deltatt siden
programmets oppstart i 2017. Gjennom denne tiln@rmingen seker vi ogsd 4 analysere og
sammenligne resultatene for 4 forsta hvordan ulike organisatoriske kontekster og tilnerminger

har betydning for kvinners karriere etter deltakelse i programmet.

Ved a fokusere pa FiftyFifty og dets innvirkning pé bade individuelt og organisatorisk niva,
soker denne studien 4 bidra til en dypere forstaelse av hvordan slike programmer kan hjelpe
kvinner med & overvinne barrierer i arbeidslivet og hvordan organisasjoner kan tilpasse seg
for & fremme kvinner i ledende posisjoner. Denne tilnermingen gjor det mulig & undersegke
om programmet har hatt ulik innvirkning pé kvinner fra Forsvaret og Storebrand, og vi vil
analysere drsakene til eventuelle forskjeller som matte oppsta. Gjennom denne studien ensker
vi 4 oppnd innsikt som kan bidra til en dypere forstielse av hvordan slike programmer pévirker
kvinners vei til lederstillinger og hvordan organisasjoner kan tilpasse seg for & fremme kvinner

i toppledelsen. Basert pé dette har vi formulert folgende problemstilling:

Hvordan bidrar lederutviklingsprogrammet “FiftyFifty” til d overvinne barrierene kvinner

mater pd veien mot topplederposisjoner?



1.2 Studiens bidrag

Denne studien representerer et viktig bidrag til den eksisterende kunnskapen om kvinners vei
til topplederstillinger, ved & undersoke AFF sitt FiftyFifty lederutviklingsprogram med en unik
tilnerming. Tidligere forskning har identifisert barrierer for kvinners karrierevekst og
undersokt effekten av ulike tiltak. Var studie fokuserer imidlertid pd hvordan et konkret
utviklingsprogram, anvendt i organisasjoner med ulik karakter og kontekst som Forsvaret og

Storebrand, kan gke bevisstheten om disse barrierene og hjelpe til med & overvinne dem.

Ved 4 kombinere en grundig analyse av deltakernes opplevelser og organisatoriske
tilpasninger, seker denne studien a gi innsikt i hvilke strategier som er mest effektive for &
fremme kvinner til toppledelsen. Videre vil den sammenlignende tiln@rmingen mellom de to
case-organisasjonene gi verdifull innsikt i hvordan ulike organisatoriske forskjeller kan
pavirke utfallet av slike programmer. P4 den maten bidrar studien til & utvide forstaelsen av
hvordan organisasjoners innsats og kvinners deltakelse i lederutviklingsprogrammer kan ha
en positiv innvirkning pd kjennsfordelingen i lederstillinger. Videre sikter studien mot a
avdekke hvordan slike programmer effektivt kan eke andelen kvinner i topplederstillinger og
bidra med leringspunkter som kan forbedre fremtidige tiltak for & fremme likestilling pa

toppen i arbeidslivet.

1.3 Utredningens struktur

Denne masterutredningen er delt inn i seks deler. Utredningen innledes i kapittel to, hvor det
redegjores for det teoretiske rammeverket som skaper grunnlaget for studiet. Her blir tidligere
litteratur og forskning presentert og diskutert. Videre i kapittel tre presenteres var metodiske
tilnerming. Her beskrives kvalitativ metode som anvendes til analyse av temaet. Resultatene
presenteres 1 kapittel fire, og blir videre diskutert i kapittel fem. Teoretiske og praktiske
implikasjoner blir deretter presentert. Avslutningsvis kommer konklusjonen i kapittel seks,

hvor problemstillingen blir besvart.



2.0 Teoretisk rammeverk

Dette kapittelet innleder det teoretiske rammeverket som danner grunnlaget for
masterutredningen. For 4 underbygge studien utforsker vi arsakene bak den heyere
forekomsten av mannlige ledere pa everste niva i Norge sammenlignet med kvinnelige ledere.
Dette gir en essensiell kontekst som belyser relevansen av vér studie og gir motivasjon for var
analyse av utviklingsprogrammet FiftyFifty og dets pdvirkning pad kvinners vei til

topplederposisjoner i Norge.

Videre vil vi utforske tidligere forskning som undersgker effekten av kvinnelige
lederutviklingsprogrammer. Avslutningsvis vil de observerbare og uobserverbare barrierene
kvinner stdr ovenfor i arbeidslivet bli utforsket. Her presenteres teori og tidligere forskning
som seker a forklare den betydelige ubalansen blant kjenn som eksisterer i
toppledelsesposisjoner. Det er viktig & merke seg at selv om vi tar for oss de mest sentrale

aspektene som er relevante for vér studie, utgjor ikke dette en fullstendig oversikt over feltet.

2.1 Kvinner i topplederstillinger i Norge

Norge fremstér som et av verdens mest likestilte samfunn, og oppnar typisk heye posisjoner i
internasjonale likestillingsrangeringer. I 2023 oppnadde Norge en imponerende andreplass
blant 146 nasjoner i World Economic Forum (2023) sin “Global Gender Gap Report”, kun
overgatt av Island. Resultatet antyder at Norge har redusert kjennsgapet med hele 87,9 prosent.
Videre ble Norge klassifisert som nummer to i FNs “Gender Inequality Index”, med en
poengsum pa 0,016 hvor null representerer fullstendig likestilling (United Nations

Development Programme, 2021).

Slike rangeringer er sammensatt av flere variabler som vurderes og samles til en helhetlig
poengsum. De mest standard indikatorene omfatter lennsforhold, utdanning, yrkesdeltakelse,
politisk engasjement og helseparametere som forventet levealder (United Nations
Development Programme, 2021; World Economic Forum, 2023). Norge oppnar generelt haye
poengsummer pa en rekke av disse indikatorene, men det er likevel verdt & merke seg at Norge
ikke oppnar like hay score pé alle omrader. Lavere score pd enkelte omrader bidrar til at de
samlede rangeringene gir et noe mangelfullt bilde av landets faktiske likestillingssituasjon, og

da serlig pa toppen av neringslivet.



En indikator for likestilling er andelen kvinner som innehar ledende posisjoner i naringslivet.
Her har Norge imidlertid en péfallende dissonans, da landet er anerkjent for & vare et av
verdens mest likestilte. I 2022 utgjorde andelen kvinnelige daglige ledere i aksjeselskaper og
allmennaksjeselskap bare henholdsvis 17,3 prosent og 11,4 prosent, ifelge Statistisk
Sentralbyra (u.d.). Til tross for gradvis fremgang de siste elleve arene, forblir prosentandelen
av kvinnelige daglige ledere svert lav. Fra 2008 til 2019 gkte andelen kvinnelige ledere med
kun fem prosentpoeng (Statistisk Sentralbyrd, 2021). Det tyder pd at betydelige deler av
naringslivet fremdeles er tilbakeholdne med & inkludere kvinner i beslutningsroller og er
motvillige til & gjennomfere nedvendige tiltak for & utjevne kjonnsbalansen i norske styrerom
og konsern. Det er avgjerende at begge kjonn har anledning til & pavirke samfunnet og de
beslutningene som blir tatt. For & oppna dette ma vi sikre en likeverdig representasjon av begge
kjonn pa alle samfunnsnivaer, spesielt i posisjoner hvor makt uteves (Statistisk Sentralbyra,

2018).

Det er beklagelig 4 se at kjonnsubalanse fortsatt stir sterkt i naeringslivet i Norge. Dette handler
ikke bare om perspektivet pa likestilling, men ogsa de skonomiske konsekvensene som folger
med. Forskning har blant annet vist at selskaper med flere kvinner i toppledelsen generelt gjor
det bedre ekonomisk enn de med fa kvinner i toppledelsen (Christiansen et al., 2016; The
Pipeline, 2020). Forskningsrapporten “Women Count 2020, utarbeidet av The Pipeline
(2020), péapeker at kvinnelig representasjon i toppledelsen kan vaere nekkelen til okt
lonnsomhet. Rapporten avdekker at bedrifter hvor kvinner utgjer minst en tredjedel av
toppledelsen, 1 gjennomsnitt oppnér ti ganger hayere fortjenestemarginer, sammenlignet med
bedrifter hvor ledelsen kun bestar av menn. Det vil si at selskaper med en ledelse utelukkende
bestdende av menn, har en gjennomsnittlig fortjenestemargin pa 1,5 prosent, mens de med
minst en tredjedel kvinnelige ledere, har en gjennomsnittlig fortjenestemargin pd hele 15,2

prosent.

Det har ogsa blitt papekt at bedrifter med storre andel kvinnelige ledere pa toppniva har bedre
resultater, selv om det ikke kan fastslds en direkte &rsakssammenheng (Catalyst, 2004;
Krishnan & Park, 2005; Noland et al., 2016). En rekke undersegkelser indikerer at bedrifter
med mangfold i ledelsen har konkurransefortrinn, forbedret innovasjonskraft og er mer rustet
for & tilpasse seg endringer (Hunt et al., 2018). Slike aspekter understreker viktigheten av 4 ha
kvinner i lederstillinger. A integrere flere kvinner i toppledelsen kan derfor vaere en nekkel til
ikke bare a oppnd en mer balansert arbeidsstyrke, men ogsa til & utnytte et bredere spekter av

perspektiver og ferdigheter som kan bidra til mer innovativ og lennsom drift.



2.2 Lederutviklingsprogram

Ettersporselen og antallet lederutviklingsprogrammer for kvinner har okt betraktelig de siste
arene. Programmene gir kvinner muligheten til 4 ruste seg mot utfordringer de kan mete 1
lederroller pé heyere niva, samt gir de verktey for kunne hindtere kjonnsdiskriminering og
andre barrierer. I tillegg er programmene ment for & skape trygge omgivelser der kvinner kan
dele arbeidserfaringer, samtidig som de gir rom for gjensidig stette og muligheter for a

praktisere metoder som fremmer karriereutvikling (Johnson et al., 2023).

Det er sterke bevis for at kvinnelige lederutviklingsprogram gir resultater (Litwin, 2018). Dette
inkluderer heyere forfremmelsesrater, lavere turnover, sterre nettverk, ekt kunnskap og
selvtillit, samt bedre forstéelse for organisatorisk struktur og prosesser (Allen & Aweh, 2021;
Alwazzan & Al-Angari, 2020). Programmene utgjer ogsa en viktig del av innsatsen for
kjonnslikestilling i mange organisasjoner, og slike muligheter er en praktisk mate for ledere

og organisasjoner & offentlig vise sin forpliktelse til kjonnsdiversitet i lederstillinger.

McKinsey & Company (2019) har gjennomfert hundrevis av programekter og over 150
intervjuer med deltakere 1 sitt eget lederutviklingsprogram “Remarkable Women Program”.
Forskningen fremhever at for 4 realisere fullt potensial av kvinnelige lederutviklingsprogram,
m4 selskapene fokusere pé a reflektere over sin egen organisasjon. P4 den méten blir de bedre
rustet til & transformere seg til mer inkluderende arbeidsplasser. Organisasjoner og ledere ber
ikke bare betrakte disse programmene som "selvhjelp" for kvinner, men som viktige kilder til
innsikt i de mindre synlige delene av virksomheten. Disse programmene tilbyr en dypere
forstaelse av de utfordringene og barrierene ansatte star overfor, noe som forer til sterkere

kvinnelige ledere og mer robuste, vellykkede selskaper.

Til tross for flere fordeler kan implementering av slike programmer, uten noen bredere innsats
for 4 fremme kvinner og uten organisatorisk stette, ha uenskede konsekvenser. Det kan
signalisere at kvinner har mangler som ma fikses, eller at underrepresentasjonen av kvinner 1
ledende stillinger skyldes deres manglende evne til & konkurrere med menn (Johnson et al.,

2023).

Det er flere grunner til at denne uheldige signaliseringen kan oppstd. For det forste forsterker
det & eksklusivt sende kvinner til kjonnsspesifikke lederprogrammer kjennsstereotypier, hvor
det antas at menn besitter de tradisjonelt verdsatte lederkvalitetene, mens kvinner ikke gjor

det. For det andre kan slike programmer kommunisere at det er kvinners ansvar & rette opp



selskapets kjonnsubalanse i ledelsen, og belenningen samsvarer ikke alltid med tidsinnsatsen.
A delta pa utviklingsprogram krever ekstra kognitiv innsats, og ofte at man tar fri fra arbeidet
man ellers ville ha gjort. Mange kvinner er ogsd nelende med & avsla slike “muligheter”, av
frykt for at det skal signalisere manglende interesse for karriereutvikling. I tillegg ma vi ikke
glemme at mens hun er borte og jobber med sine lederegenskaper, fortsetter hennes mannlige
kollega & jobbe med daglige oppgaver, far tid med sjefen og jobber med prosjekter som kan
fremme hans muligheter for forfremmelse. Til slutt er det en risiko for at det & sende kvinner
til lederutviklingsprogrammer blir en form for overfladisk eller iscenesettende alliert stotte.
Hun kan fi en oppmuntrende opplevelse, fole seg styrket og til og med utvikle noen nye
ledelsesstrategier. Imidlertid blir disse gode folelsene meningslese hvis lederne og
organisasjonen som nominerte henne og finansierte programmet ikke har noen reell
investering ndr det kommer til personlig engasjement, sponsing og ansvarlighet for hennes

karriereutvikling (Johnson et al., 2023).

For at lederutviklingsprogrammer skal ha verdi bade for de kvinnene som deltar og for
organisasjonen som helhet, er det flere elementer som ber vare pa plass. Nar en talentfull
kvinne blir tilbudt muligheten til & delta i lederopplering, ber det vere et krav at hennes ledere
stotter henne ved & &pne derer for nye muligheter nar hun returnerer. Dette innebzerer & fremme
hennes potensiale og ytelse selv nar hun ikke er til stede, tildele henne utfordrende oppgaver,
aktivt bidra til hennes nettverksbygging ved & dele sosial kapital, og tydelig stette henne
offentlig nar det gjelder forfremmelsesbeslutninger. Hvis hun besitter tilstrekkelig talent til a
rettferdiggjore deltakelse i lederutviklingsprogrammer, ber noen bli holdt ansvarlige for

hennes karrierevekst mot meningsfulle lederstillinger (Johnson et al., 2023).

I tillegg viser forskning at menn ber integreres pa en gjennomtenkt méte i slike programmer,
slik at de har muligheten til & lytte og laere av sine kvinnelige kolleger. Deretter kan de ta den
kunnskapen og reflektere over hvordan de kan samarbeide for & gjore arbeidsplassen mer
rettferdig (Johnson et al., 2023). Et eksempel pé dette er Simmons School of Business
Executive Educations lederutviklingsprogram som inkluderer mannlige toppledere i to ekter,
der de arbeider i grupper med kvinnelige deltakere for a leere om kjennsdynamikk som skaper
ulikheter. Deretter samarbeider de om endringer i praksis og retningslinjer som kan ha en

maélbar og berekraftig innvirkning pa kjennslikestilling i selskapet (Litwin, 2018).

I denne studien er vi opptatt av & forstd hvordan organisasjoner kan forplikte seg i 4 femme

kvinner til ledende stillinger pé en effektiv og meningsfull méte. Dette innebaerer & skape reelle



muligheter og engasjement for & stotte deres suksess som ledere. Selv om
lederutviklingsprogrammer kan vere verdifulle, er det essensielt at organisasjoner benytter
disse programmene som en mulighet for & evaluere og forbedre arbeidsplassen. Studien utfort
av McKinsey & Company (2019) konkluderte med at slike lederprogrammer kan vere
kraftfulle og styrkende, men dette krever at deltakende organisasjoner bruker dem som en

anledning til 4 se neye pa seg selv og maten de opererer pa.

2.3 Barrierer

I lys av var studie av kvinnelige lederutviklingsprogrammer og deres rolle i & utruste kvinner
med verktoyene og ressursene de trenger for & klatre i karrierestigen, er det essensielt a
adressere barrierene kvinner meter i arbeidslivet. En barriere er en hindring eller en
begrensning som vanskeliggjor eller begrenser fremgang, adgang eller suksess i en bestemt
sammenheng eller situasjon. Barrierer kan vaere fysiske, mentale, sosiale eller organisatoriske
og kan variere i form og omfang avhengig av konteksten (Det norske akademis ordbok, u.a.).
Disse hindringene, ofte dypt forankret i organisatoriske strukturer og sosiale normer,
representerer en betydelig utfordring som kan pévirke kvinner pa deres vei mot ledende
posisjoner. Forstaelse av disse barrierene er ikke bare avgjerende for a anerkjenne de
realitetene som kvinnelige ledere konfronteres med, men ogsé for & kunne utvikle mer
omfattende og effektive strategier for & motvirke dem. Det er her man kan stille spersmalstegn
ved hvor effektive og ressursrike kvinnelige lederutviklingsprogram egentlig er, og hvorvidt

de faktisk bidrar til & jevne ut kjennsbalansen pa toppniva.

I dette kapitlet ensker vi & utforske de observerbare og uobserverbare barrierene kvinner star
ovenfor i arbeidslivet. Observerbare barrierer inkluderer tydelige og hdndgripelige hindringer
som kan bli direkte observert, mens uobserverbare barrierer er mer diskré og knyttet til

holdninger, oppfatninger og usynlige strukturer i samfunnet.

2.3.1 Observerbare barrierer

I analysen av kvinners vei mot topplederstillinger er det essensielt & rette oppmerksomheten
mot de synlige barrierene som gjor det overste nivdet vanskelig & nd. De observerbare
barrierene representerer de mer apenbare og tydelige hindringene som stagnerer kvinners
karrierefremgang, og i det folgende vil vi underseke hvordan disse pavirker kvinners fremgang

1 arbeidslivet.



Karrierekvinner som blir medre

De dominerende forestillingene samfunnet har til kjonn kan begrense individets oppfatning av
alternative valg. Menns karrierebane harmonerer ofte mer med den ideelle veien mot
lederstillinger, ettersom de i sterre grad enn kvinner unnslipper de observerbare barrierene
knyttet til graviditet, permisjon og familieliv. For kvinner fremstar karriereveien som en
utfordrende labyrint, preget av ulike barrierer, blindveier og avvikende ruter, serlig nar de
forsoker & balansere familieforpliktelser med sin yrkeskarriere (Carli & Eagly, 2016).
Resultatet blir dermed at kvinner ofte tar pa seg mer ansvar i hjemmet og dermed velger

karriereveier som anses som mer familievennlige (Teigen & Reisel, 2017).

Teigen og Reisel (2017) sitt perspektiv gir ut pa at menn og kvinner stir ovenfor like krav 1
arbeidslivet, men har ulike betingelser og forutsetninger for & lykkes. For eksempel kan to
toppledere, en mann og en kvinne, mote de samme strenge kravene fra sine organisasjoner,
samtidig som de stir overfor ulike forventninger og ansvarsfordelinger i hjemmet. De ulike
forventningene kan skape utfordringer ndr det gjelder & balansere karriere og familieliv
(Ingelsrud et al., 2022). Gjennom 20 dybdeintervju med foreldre i Oslo, fant Ingelsrud et al.
(2022) ut at kvinner ofte opplever at de barer hovedansvaret for barna, mens menn anser
situasjonen som delt likt. I slike kontekster kan kvinnen bli ansett som en overordnet leder
som administrerer og koordinerer familieforholdene, samt utforer oppgaver som ikke alltid er

synlige, men avgjerende for familiens fungering.

Fenomenet som beskriver de usynlige, men kritiske arbeidsoppgavene som blir gjort i en
husholdning er kjent som det tredje skiftet. En kvinne gjennomferer det forste skiftet nar hun
drar pd betalt arbeid hos sin arbeidsgiver, deretter drar hun videre til det andre skiftet som
bestar av praktiske oppgaver hjemmet, for eksempel & rydde eller vaske. Til slutt gjennomferer
kvinnen det tredje skiftet som hovedansvarlig for koordinering av familielivet (Edvardsen,
2021). Ifelge Edvardsen (2021) kan belastningen fra hjemmearbeidet fore til at kvinner vegrer
seg for 4 ta pa seg fulltidsjobber. Diskusjoner innen forskningsfeltet dreier seg om hvorvidt
dette valget skyldes kvinners egne ensker om & prioritere familielivet eller om de foler seg

presset av samfunnets kjennsbaserte forventninger.

Halrynjo et al. (2019) gjennomfoerte en kvalitativ studie som viser at kvinner som fir barn
velger & redusere sitt karrierefokus og heller orienterer seg mot i familielivet, barnas skolegang
og fritidsaktiviteter. Studien besto av 15 kvinner og 15 menn som arbeidet i Oslo-omradet, 1

forretningsomréadet bank og forsikring. Ogsa gjennom Aarseth (2014) sine dybdeintervjuer ble
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det fremhevet at modrene skifter til mindre krevende stillinger, mens fedrene pa den andre
siden velger fortsette & klatre karrierestigen. Ogsé gjennom Aarseth (2014) sin artikkel om
kjennskomplementaer familiekultur i finansbransjens egvre sjikt, basert pa 20 dybdeintervjuer,
ble det fremhevet at medrene skifter til mindre krevende stillinger, mens fedrene pa den andre
siden velger fortsette & klatre karrierestigen. Stillingsbyttene blir opprinnelig betraktet som
midlertidige losninger, men det viser seg at kvinnene verende i de mindre krevende stillingene

lengre enn forst planlagt.

Lite fleksibilitet blir trukket frem som en hindring for kombinering av karriere og familieliv
(Halrynjo & Lyng, 2010). Medre velger ofte roller som krever mindre tilgjengelighet,
prestasjon og synlighet for & kunne balansere arbeid og familie. For & oppna denne balansen,
velger kvinner ofte 4 arbeide deltid eller innen stottefunksjoner som krever mindre synlighet
og redusert tilgjengelighet for arbeid utenfor vanlig arbeidstid (Lupu, 2012). Dette reflekteres
blant annet i kvinners hegye representasjon i deltidsarbeid (Gram, 2022). Ingelsrud et al. (2022)
forklarer at den hoye andelen skyldes nettopp kvinners enske om a redusere sitt karrierefokus
nar de blir medre. Young & Schieman (2017) sin studie viste at blant 306 fedre og 474 medre,
er fedrene mindre tilbgyelige enn medrene til & redusere arbeidstiden sin nar barna er sma.
Studien gir innsikt som potensielt speiler en hoyere forekomst av deltidsarbeid blant kvinner.
Imidlertid ber det utvises forsiktighet ved direkte overforing av disse funnene til den norske

konteksten, gitt at studien er basert pd data fra Canada (Young & Schieman, 2017).

En amerikansk studie utfert av McKinsey & Company (2011) viste hvordan kvinners
karrierefremgang stagnerer nér de blir medre gjennom en sperreundersekelse sendt ut til 2500
menn og kvinner, og intervjuer med 30 ledere innen mangfold. Studien avdekket at mange
kvinner, etter a ha blitt medre, ofte velger & forbli i samme stilling og sjelden seker internt i
selskapet eller eksternt etter andre karrieremuligheter. Selv om studien ble gjennomfert i USA,

kan resultatene tyde pa & vere lignende i Norge.

En toppkarriere innen finanssektoren krever ofte betydelig stotte utenfor arbeidsplassen, noe
som i mange tilfeller oppnés gjennom en partner som har redusert sitt eget arbeidsengasjement
til deltid (Halrynjo et al., 2019). For dem uten en slik stotte fra partner, men likevel med
tilstrekkelig eokonomisk frihet, kan alternativene omfatte tjenester som barnepass og
vaskehjelp. Imidlertid er det viktig & anerkjenne at slike ressurser ikke er tilgjengelige for alle.
Selv med en okende tendens til at menn og kvinner deler husholdnings- og omsorgsansvar i

storre grad enn tidligere, er det fortsatt en skjevfordeling av disse ansvarsomradene (Shocklet
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et al., referert i Chrobot-Mason et al., 2021). Mangelen pé familievennlige ressurser kan
dermed begrense yrkesaktive kvinners mulighet til & realisere sitt fulle potensial (Chrobot-
Mason et al., 2021). Dette skyldes ogsé stereotypiske forventninger som legges pd madre, som
forventes & ha hovedfokuset pa familielivet. Den ulike fordelingen av samfunnsmessige
forventninger nér det gjelder ansvar i hjemmet mellom menn og kvinner legger press pa
kvinnelige ledere. Forventningene forer til at kvinnelige ledere ma ta vanskelige beslutninger
om de skal forsgke & “gjore alt” og dermed risikere overarbeid, eller om de skal trekke seg
tilbake fra sine karrieremal for & handtere husarbeid og familieliv (Chrobot-Mason et al.,
2021). Denne komplekse dynamikken mellom arbeidslivet og hjemmelivet fortsetter & pavirke

kjonnsskjevheter pé arbeidsplassen.

Permisjon - Nar muligheten for topplederstillinger endres

Selv etter mange tidr med fokus pa likestilling og tiltak for a tilrettelegge for arbeid og
familieliv, er det fremdeles betydelige forskjeller i hvordan foreldrerollen pavirker modre og
fedre. Til tross for alle de politiske og samfunnsmessige tiltakene som er blitt iverksatt for a
sikre at begge foreldre skal ha de samme mulighetene under og etter permisjon, er det
fremdeles en lang vei & ga for vi oppnar fullstendig likestilling mellom kjennene nar det gjelder

foreldreskap og dets innvirkning pa karriere og arbeidslivet (Halrynjo et al., 2019).

Under foreldrepermisjon er arbeidsgiver lovpalagt til a sikre at arbeidstakeren kommer tilbake
1 samme, eller tilsvarende, stilling som man tidligere hadde. Det kreves ogsa at man skal “nyte
godt” av de forbedringene arbeidstaker har gatt glipp av i lepet av fravaeret (Likestillings- og
diskrimineringsloven, 2017, § 33). Dette inneberer at arbeidstakere som kommet tilbake fra
permisjon skal fa de samme fordelene som folger deres stilling, eller eventuell lennsvekst som
de hadde fétt dersom de ikke var i permisjon. Det samme gjelder ogsa for bonuser som blir
gitt uavhengig av resultat eller innsats. I lopet av permisjonstiden skal ogsd arbeidstaker bli
informert om endringer som skjer pd arbeidsplassen. Endringene omhandler blant annet
omorganiseringer eller lennsforhandlinger. Arbeidsmiljeloven skal ogsé sikre at kvinner som
ammer og er tilbake i arbeid etter permisjon, kan kreve a fa fri eller ha reduserte arbeidsdager
med rett pd lonn (Arbeidsmiljeloven, 2005, §12-8). Dermed er arbeidsgiver forpliktet til a

tilrettelegge for modre som trenger tid til amming.

Flere bransjer kjennetegnes av en krevende og hektisk arbeidshverdag, hvor arbeidstiden
styres av faktorer som prosjekter, kundenes behov, og stadig skiftende krav. Dette krever en

betydelig grad av fleksibilitet og tilgjengelighet overfor andre akterer, som for eksempel
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kunder og samarbeidspartnere, noe som ofte forer til overarbeid. Permisjon og fravaer fra jobb
anses derfor som en utfordring. Konsekvensene av fraver kan fore til tap av kunder, bonuser,
lennsprogresjon og muligheter for karriereutvikling. Desto mer av lennen som er avhengig av
prestasjoner og jo sterre bonusen er, desto mer straffes enkeltpersoner av fraveer, bade pé kort
og lang sikt. Kortsiktig innebarer dette tap av bonus og lenn, mens pé lengre sikt kan det fore

til tap av kunder og begrensede karrieremuligheter (Lupu, 2012).

A bygge opp en solid kundeportefolje krever blant annet betydelig innsats, oppfelging og
vedlikehold. For menn, kan det vaere tilstrekkelig & bygge opp sin kundeportefolje én gang, da
man kan dele opp, utsette eller tilpasse foreldrepermisjonen sin i trdd med kundenes behov for
a beholde dem. Madre derimot, blir nedt til & ta permisjon nar barnet blir fodt og mé derfor
overfore kunder og portefolje til kolleger som kan ta over oppfelgingen (Lupu, 2012). Ifelge
en undersegkelse utfort av CORE, er det sjelden at medre klarer & gjenvinne kundene etter en
permisjon. Madre stir dermed i1 betydelig storre fare enn fedre for & matte overlate kundene
sine til andre og i praksis starte pa nytt. Etter en permisjonsperiode star medrene derfor overfor
valget mellom & utforske nye muligheter eller a starte gjenoppbyggingen av kundeportefeljen

pa nytt, noe som svekker deres karrierefremgang (Halrynjo et al., 2019).

Crompton og Harris (1999, referert i Halrynjo et al., 2019) utviklet en teori som ikke betrakter
arbeid-familie-tilpasning som to separate alternativer. I deres studie ble alle kvinnene i
utvalget opprinnelig karakterisert som karriereorienterte, men under permisjonsaret ble de
introdusert for fulltids morsrolle og dedikasjon til familielivet som en alternativ kilde til
personlig mening, tilherighet og identitet. Dette ga dem en dypere innsikt i betydningen av a
sette “hjemmelivet forst”. Etter permisjonsperioden forsgker de & vare “maksimerere”, som
streber etter & optimalisere sine muligheter og oppfylle kravene og forventningene bade 1
hjemmet og pé arbeidsplassen. Nar de imidlertid stir overfor det umulige kravet om & vere
uerstattelige bade for sine barn og familie pd den ene siden, og for klienter og arbeidsgivere
pa den andre siden, opplever de en folelse av utilstrekkelighet nar de prover a lykkes. Dette

vil spesielt gjelde for konkurranse- og prestasjonsorienterte bransjer.

Mens enkelte studier antyder at medre velger & avslutte sin ndverende jobb etter
foreldrepermisjon, gir bredere forskning innenfor norske eliteprofesjoner innsikt i at det
vanligere alternativet er at medre soker seg til stillinger som er mindre krevende og mer
tilrettelagt for familielivet (Halrynjo, 2010, 2017). Denne trenden kan ha en direkte

innvirkning pd kvinners vei mot topplederstillinger, da en mindre krevende rolle kan fore til
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feerre muligheter for 4 utvikle ledelsesferdigheter og fé strategisk viktige erfaringer, noe som
er kritisk for & né toppledernivéer. En jobb som karakteriseres som familievennlig, setter ofte
klarere grenser mellom arbeid og fritid, har en lavere arbeidsbyrde og feerre
konkurransesituasjoner. Nir man reduserer kravene som gér pa konkurranse og prestasjon, gir
det storre rom for & kunne erstattes. Videre vil dette tillate en kombinasjon av fulltidsjobb og

dedikert morsrolle (Halrynjo, 2010, 2017).

Mobbing og trakassering

Mobbing og trakassering representerer en alvorlig og vedvarende problemstilling som ikke
bare pavirker arbeidsmiljoet negativt, men som ogsd kan utgjere en betydelig barriere for
kvinner som seker 4 avansere til topplederstillinger. Mobbing involverer gjentatt negativ
atferd rettet mot enkeltpersoner over tid, hvor man systematisk blir utsatt for negative
handlinger fra en eller flere personer, og opplever dette som vanskelig & forsvare seg mot
(Arbeidstilsynet, u.a.b). Mobbing blir sett pa som en form for trakassering, som innebarer at
en person blir utsatt for uenskede negative handlinger eller ytringer, som virker eller har til
formdl & virke krenkende, skremmende, fiendtlige, nedverdigende eller ydmykende
(Arbeidstilsynet, u.d.a). Problematikken har fatt ekt oppmerksomhet i media, og det har blitt
synliggjort gjennom kampanjer som blant annet #MeToo-bevegelsen (Skinlo, 2021). Spesielt
har mediebildet i de senere drene belyst tilfeller av mobbing og seksuell trakassering 1 ulike

bransjer, som har satt tematikken sarlig pd agendaen.

I nzringslivet har mobbing og trakassering vert vedvarende bekymringer som har fétt okt
oppmerksomhet i offentligheten. I finanssektoren, som tradisjonelt har vert preget av en
mannsdominert kultur, har kvinner spesielt statt overfor utfordringer knyttet til mobbing og
trakassering (Flaete, 2017; Imeland et al., 2017; Oftebro, 2023). Rapporter om mobbing,
seksuell trakassering og diskriminering har kastet et alvorlig lys over bransjen, og hvordan

slike hendelser har pavirket ansatte pa ulike nivder og fra ulike bakgrunner (Hov et al., 2023).

Nettstedet EconSpark, tilherende den amerikanske egkonomiforeningen (AEA), distribuerte en
undersgkelse til alle sine medlemmer, hvor 9000 av 45 000 medlemmer svarte. Resultatene av
studien kaster lys over alvorlige tilfeller av trakassering og diskriminering mot kvinner
innenfor ekonomifaget. Kun tre prosent av mennene som svarte, rapporterte at de hadde blitt
utsatt for trakassering eller diskriminering basert pa kjenn, mens hele 48 prosent av kvinnene
rapporterte det samme. Av de deltakerne som svarte, oppga over 100 kvinner tilfeller av

seksuelt overgrep fra en kollega, og om lag 200 kvinner rapporterte & ha vert utsatt for forsek
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pa seksuelt overgrep (Casselman & Tankersley, 2019). Medlemmer av AEA inkluderer aktive
forskere fra hele verden. Selv om det er sannsynlig at en betydelig andel befinner seg i USA,
er det ogsd mange medlemmer fra Europa. Det er derfor nedvendig & vurdere i hvilken grad
disse funnene er representative for situasjonen i Norge. Likevel belyser studien en markant

forskjell mellom kvinner og menn nar det gjelder mobbing og trakassering pa arbeidsplassen.

For 4 fremme en inkluderende og likestilt toppledelse, er det avgjerende at samfunnet
anerkjenner og aktivt adresserer disse problemene som vesentlige barrierer. Mange
organisasjoner har allerede tatt skritt i denne retningen ved & innfere anti-trakasseringspolicyer
og forebyggende programmer. Disse initiativene er viktige for & oppmuntre til rapportering og
hindre at slike hendelser forekommer. Likevel gjenstar det en viktig oppgave med 4 sikre at
slike tiltak blir effektive og at kulturen 1 organisasjonene stetter opp om et trygt arbeidsmiljo

hvor alle ansatte kan realisere sitt fulle potensial (Lysberg et al., 2020).

2.3.2 Uobserverbare barrierer

I analysen av kvinners karriereutvikling er det nedvendig a ikke bare utforske de apenbare og
handfaste hindringene som kan hindre fremgang, men ogsa de subtile og uobserverbare
faktorene som kan pavirke kvinners muligheter i arbeidslivet. Uavhengig av yrkesvalg og
bransjer, moater kvinner ofte usynlige hindringer som kan pavirke deres karriereveier pa
betydelige mater. I denne seksjonen vil vi dykke dypere inn i de uobserverbare hindringene
som kvinner kan stote pa, og hvordan disse usynlige faktorene kan spille en avgjerende rolle

i & forme kvinners karrierelep.

Homososial reproduksjon

Fenomenet homososial reproduksjon ble forst omtalt og beskrevet av Rosabeth Moss Kanter
for om lag 50 &r siden (Kanter, 1977). Likevel er det relevant & utforske hvordan dette
fenomenet utspiller seg i dagens kontekst, som har gjennomgétt betydelige endringer siden
den gang. Kanter (1977) utforsker begrepet homososial reproduksjon og hvordan det pavirker
arbeidsmiljoet og karrieremuligheter for kvinner i store organisasjoner. Hun argumenterer for
at flere organisasjoner har en tendens til & rekruttere og forfremme individer som deler
likhetstrekk med de eksisterende lederne, og at dette ofte ferer til en reproduksjon av
kjennsmessige hierarkier og ulikheter. Likhet mellom kandidat og arbeidsgiver ses pa som en

av de sterste pavirkningsfaktorene i et jobbintervju, da arbeidsgiver har en tendens til a
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favorisere kandidater som ligner pd seg selv (Cook & Glass, 2014; Gorman, 2005; Ibarra,
1992).

Innenfor dette perspektivet statter den dominerende forklaringen seg pa sosial identitetsteori.
Denne teorien handler om hvordan mennesker bruker sosiale og demografiske kriterier for &
skape avstand mellom seg selv og de som oppfattes som annerledes (utgruppen), samtidig som
de foler en tilherighet til de som tilherer samme gruppe (inngruppen) (Turner et al., 1979).
Dette kan vere i form av utdanning og erfaring, men ogsa etnisitet, alder og ikke minst kjonn
(Cook & Glass, 2014). Ifelge teorien blir mennesker motivert av ensket om & opprettholde en
positiv sosial identitet, og man oppndr dette ved & evaluere og behandle medlemmer av
inngruppen bedre enn medlemmer av utgruppen. Videre resulterer dette i at beslutningstakere

tillegger de som tilherer inngruppen mer attraktive posisjoner (Turner et al., 1979).

Pa denne maten tar ansettelsesbeslutninger ikke bare sikte pd a finne den mest kvalifiserte
kandidaten, men ogsd pa & fremme de sosiale likhetene som allerede eksisterer i
organisasjonen. Ansettelsesprosessen blir dermed ikke bare en seken etter dyktighet, men ogsa
en jakt etter en kandidat som harmonerer med de attributtene som den som ansetter selv
besitter. Som en konsekvens av dette kan kandidater som best passer inn i det allerede etablerte
bli valgt, noe som potensielt begrenser mangfold og hemmer fornyelse i organisasjonen
(Kanter, 1977). Fenomenet utfordrer derfor behovet for a4 fremme et mangfoldig arbeidsmilje

samt vurdere kandidater ut fra deres ferdigheter og kvalifikasjoner snarere enn bare sosiale

likheter med de som allerede er ansatt.

Mennesker har en naturlig tendens til & favorisere mennesker som ligner seg selv, noe som
kan ha uheldige konsekvenser hvor man bevisst eller ubevisst diskriminerer (Birkelund &
Petersen, 2012). Studier innenfor sosiologi og psykologi har dokumentert hvordan slike
ubevisste preferanser kan pavirke beslutningsprosesser innenfor ulike omréder, inkludert
ansettelse, karriereutvikling og samhandling i arbeidslivet. Ubevisste preferanser kan bidra til
a opprettholde ulikheter og skjevheter i organisatoriske strukturer og samfunnet som helhet
(Moss-Racusin et al., 2012; Reenwald & Krieger 2006; Rooth 2010). For & bekjempe denne
formen for ubevisst diskriminering er det viktig & oke bevisstheten om vare egne fordommer
og preferanser. Bevissthet kan oppnds gjennom opplaring og bevisstgjering om mangfold og
inkludering, samt gjennom implementering av mer objektive og rettferdige

beslutningsprosesser.
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Sett 1 lys av var problemstilling er det relevant & diskutere hvordan mannlige toppledere har
en tendens til 4 favorisere andre mannlige toppledere og dermed er mer tilboyelige til 4 ansette
personer av samme kjonn. Dette mensteret kan betraktes som et forsek pa & opprettholde status
quo, der ledere reproduserer eget kjonn i lederposisjoner da det virker som det tryggeste og
mest komfortable valget. Eksisterende forskning har dokumentert hvordan slike implisitte
preferanser og fordommer pévirker ansettelsesprosesser og oppfatningen av lederskap. Flere
studier indikerer at menn ofte har en tendens til & mene at eget kjonn besitter de mest egnede
egenskapene for a lykkes som ledere (Schein, 2007; Paris & Decker, 2012; Beckery, et al.,
2013). Denne formen for ubevisst diskriminering har konsekvenser bade for
ansettelsesbeslutninger, men ogsa forventninger til hvordan en leder skal opptre (Wahl et al.,

2008).

Forskning indikerer at det er mer sannsynlig at arbeidsgivere i storre grad velger & ansette
menn fremfor kvinner i yrker som tradisjonelt betraktes som “mannsyrker” (Reuben et al.,
2014; Bohnet et al., 2016; Coffman et al., 2021, referert i Coffman et al., 2023). Serlig
innenfor bransjer som finans og forsvar, hvor det allerede eksisterer en overvekt av mannlige
ledere, kan preferansen for a ansette personer av samme kjonn bidra til & opprettholde en
ubalanse i toppledelsen. Homososial reproduksjon har potensial til & forsterke en ond sirkel
hvor kjennsfordelingen blant toppledere forblir skjev, og de utfordringene som knytter seg til
likestilling i lederskapet, vedvarer (Finans Norge, 2021).

Kjennsstereotypier

Kjonnsstereotypier refererer til fastlaste og generaliserende oppfatninger, ideer eller
forventninger om hvordan individer av forskjellige kjonn ber oppfere seg, hva de ber veare
interessert i, eller hvilke egenskaper de ber ha. Disse stereotypiene kan vare basert pa
tradisjonelle og ofte begrensende oppfatninger om maskulinitet og femininitet, og spiller
videre en avgjerende rolle for hvordan bade menn og kvinner blir behandlet i arbeidslivet

(Heilman, 2012).

Forskning har vist at menn i sterre grad blir oppfattet som dyktige ledere (Schein, 1973, 1975;
Koenig et al., 2011; Kark & Eagly, 2010). I en kvalitativ studie gjennomfert av Schein (1973),
ble det benyttet et utvalg bestdende av 300 mannlige mellomledere fra ulike avdelinger i ni
forsikringsselskaper 1 USA. Formélet med denne studien var & undersoke
kjennsrollestereotypier og egenskapene som ble ansett som nedvendige for & vere vellykkede

ledere. For & oppna dette utviklet forskerne tre sporreskjemaer som inneholdt en beskrivende
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indeks. Hver av de tre sperreskjemaene presenterte de samme beskrivende termene og
instruksjonene, men de forskjellige versjonene ba deltakerne om & beskrive enten kvinner

generelt, menn generelt eller vellykkede mellomledere uten a spesifisere kjonn.

To &r senere ble studien gjentatt, denne gangen med et utvalg bestdende av 167 kvinnelige
mellomledere (Schein, 1975). Resultatene fra begge studiene stottet Schein sin hypotese om
at vellykkede ledere i storre grad ble assosiert med de attributtene, egenskapene og
holdningene som typisk ble tilskrevet menn, og ikke kvinner. Dette ga opphav til begrepet
Think Manager - Think Male, som antyder at menn oftere besitter de karakteristikaene som
kreves for & vare en god leder (Schein, 1973, 1975). Denne stereotypiske oppfatningen
innebarer derfor en antakelse om at kvinner mangler de kvalitetene som kreves for & vere

gode ledere (Eagly & Karau, 2002).

Menn blir stereotypisk beskrevet som dominante, ambisigse, selvstendige og selvsikre, mens
kvinner ofte blir beskrevet som hjelpsomme, snille, rolige og forsiktige (Eagly & Carli, 2007).
Dette skaper utfordringer for kvinner som seker topplederposisjoner, da deres personligheter
og egenskaper ikke samsvarer med samfunnets forventing til gode lederegenskaper. Dette
tankesettet kan fore til en psykologisk barriere som gjor det vanskeligere for kvinner 4 bli valgt
1 ansettelsesprosesser, forfremmelser og karrierebeslutninger pé arbeidsplassen (Schein et al.,
1996). Selv kvinner som innehar de stereotypiske mannlige karakteristikaene kan stote pé
hindringer nar de ensker seg topplederstillinger. Kvinner som utstraler en maskulin fremtoning
kan oppleve a bli misforstatt i forhold til deres kvalifikasjoner (Kark & Eagly, 2010; Koenig
et al., 2011; Halrynjo et al., 2019). Misforstéelser forer til at slike kvinner blir oppfattet som
arrogante og strenge, da samfunnet forventer at kvinner skal vare vennlige og mer

tilbaketrukket (Ibarra et al., 2013).

Samfunnet har en tendens til 4 reagere negativt pa selvsikre kvinner, i motsetning til selvsikre
menn. Studier har dokumentert at selvsikre menn i mannsdominerte arbeidsmiljoer blir
belonnet med makt og innflytelse i sine organisasjoner, mens selvsikre kvinner i tillegg ma
demonstrere prososial atferd for & oppna tilsvarende innflytelse (Mayo, 2016). Stereotypisk
forventer man ogsé at kvinner skal vare beskjedne og ydmyke. Det har blitt pavist at kvinner
kan mete tilbakeslag nar de star opp for seg selv, noe som indikerer at kvinner kan bli straffet

hvis de forsgker a uteve makt (Okimoto & Brescoll, 2010).

Nyere forskning indikerer at mannlige ledere og studenter fortsatt opprettholder Think

Manager — Think Male tankesettet, mens kvinnelige ledere og studenter ikke deler denne
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oppfatningen (Brenner et al., 1989; Schein et al., 1989). Likevel kan dette tankesettet
fremdeles skape en psykologisk barriere som hindrer kvinner & bli valgt i ansettelsesprosesser
(Schein et al., 1996). Man kan heller ikke utelukke at noen kvinner muligens forseker & tilpasse
seg en mer maskulin oppfersel, hvor de endrer sin naturlige adferd for & passe inn i Think
Manager — Think Male mensteret. 1 henhold til oppgavens problemstilling, kan
lederutviklingsprogrammer spille en avgjerende rolle i & styrke selvsikkerheten til kvinnelige
ledere, utfordre stereotype forventninger om kvinnelig atferd og lederskap, og dermed bidra
til & bryte ned de psykologiske barrierene som kan begrense kvinners muligheter til 4 né

topplederposisjoner.

Doble standarder

Doble standarder refererer til hvordan kvinner ofte blir underlagt strengere vurdering enn
menn nar det kommer til ferdigheter, fremtoning og holdninger, selv nar de har lik kompetanse
og bakgrunn. Dette medforer at kvinner ofte ma prestere enda bedre eller levere arbeid av enda
heyere standard for & oppnd samme anerkjennelse eller muligheter som menn (Halrynjo et al.,
2019). Videre viser studier at det en hoyere sannsynlighet for at menn blir forfremmet i stedet

for kvinner, til tross for like kvalifikasjoner (Ginther & Kahn, 2006)

I en omfattende kvalitativ studie av Lupu (2012) ble det papekt at kvinner ikke ble like hyppig
rekruttert som menn, selv nar de besatt tilsvarende eller hayere kompetanse. Studien er basert
pa 25 intervjuer med badde menn og kvinner om rekrutteringspraksis i de fire fremste
revisjonsfirmaene i Frankrike. Denne ubalansen ble begrunnet med en bekymring for & “miste
en generasjon” av ansatte nar kvinnene eventuelt skulle bli medre. I ansettelsesprosesser stilles
det ogsa ofte strengere krav til kvinner i form av kvalifikasjoner og erfaring sammenlignet
med mannlige sekere. Menn blir noen ganger ansatt basert pa deres “potensiale” mens kvinner
blir ansatt pd bakgrunn av arbeidserfaring og utdanning (McKinsey & Company, 2011). Denne
praksisen resulterer ofte i at kvinner undervurderes pa grunn av stereotypiske oppfatninger om

kvinner i bestemte yrker eller bransjer (Halrynjo et al., 2019).

I Norge har det vert et sterkt sokelys pa & fremme likestilling i1 arbeidslivet eksempelvis
gjennom lover som sikrer kvotering av kvinner til styrerom i store selskaper (Bertrand et al.,
2014). Likevel kan stereotypiske oppfatninger om kjennsroller og yrkesvalg fortsatt pavirke
ansettelsespraksis. Det kan tenkes kvinner i visse yrker eller bransjer kan mete fordommer
eller forventninger om & ha mer erfaring eller kvalifikasjoner enn menn for a bli vurdert som

like egnet for en stilling. Sett i lys av masterutredningens problemstilling, er det relevant a
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vurdere om lignende menstre og utfordringer eksisterer i norske organisasjoner. Det er mulig
at stereotypiske oppfatninger om kvinner i1 lederroller og deres kvalifikasjoner ogsd kan

pavirke karriereutvikling og ansettelsesbeslutninger i norske arbeidsmiljoer.

Kvinner soker ikke

For & kunne avansere i karrieren ma en ofte delta i konkurransesituasjoner, blant annet
gjennom kompliserte seknadsprosesser bestaende av intervjuer og tester. Forskning antyder at
det finnes betydelige kjonnsforskjeller nir det gjelder individers konkurranseinstinkt og
villighet til &4 soke pé stillinger (Niederle & Vesterlund, 2007). Gjennom sin studie satte
Niederle og Vesterlund (2007) deltakere gjennom tester og oppgaver i bade
konkurransesituasjoner og ikke-konkurransepregete situasjoner. Hensikten var & utforske
hvordan kvinner og menn med tilnermet like evner reagerte i konkurransesituasjoner. For &
gjore dette, satte de deltakere gjennom tester og oppgaver i bade konkurransesituasjoner og
ikke-konkurransepregete situasjoner. Eksperimentet ble gjennomfert ved University of
Pittsburgh i USA, med 40 kvinner og 40 menn som deltakere. Studiens resultater indikerte at
det ikke var signifikante prestasjonsforskjeller mellom kvinnelige og mannlige deltakere med

tilneermet like evner.

Det som imidlertid var bemerkelsesverdig i studien, var at det var en betydelig kjennsforskjell
ndr det gjaldt deltakelse 1 konkurransesituasjoner. Denne forskningen kan vere med pa &
forklare den betydelige skjevfordelingen blant toppledere. Forskjellen kan forklares ved at
menn i sterre grad enn kvinner har en tendens til & overvurdere egne evner, samt at de har en
storre preferanse for & delta i situasjoner preget av konkurranse. Resultatene viste at kvinner
ikke nedvendigvis var underlegne menn nar det gjaldt prestasjon, men grunnet deres lave
tendens til & delta i konkurranser ble antallet kvinnelige deltakere betydelig redusert (Niederle

& Vesterlund, 2007).

Selv. om Niederle og Vesterlund (2007) sin studie gir innsikt i kjennsforskjeller i
konkurransesituasjoner, ber vi vere forsiktige med & generalisere funnene pa tvers av ulike
kulturelle og geografiske kontekster. Likevel hjelper dette perspektivet med & forsta hvordan
kvinners lavere tilbgyelighet til & engasjere seg i konkurranser kan pavirke deres karriereveier.
Dette aspektet er sarlig relevant i var studie som utforsker hvordan lederutviklingsinitiativer
kan bidra til & overvinne slike skjulte barrierer og fremme en mer likestilt tilgang til

topplederstillinger.
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I tillegg til at kvinner og menn kan ha ulike tilneerminger til & konkurrere, viser forskning at
det ogsa kan vare signifikante forskjeller ndr det kommer til jobbseking. En studie
gjennomfort av selskapet Hewlett Packard viser at kvinner ofte kun seker pa jobber nar de
foler at de moter 100 prosent av kvalifikasjonene, mens menn er mer tilboyelige til & soke selv
om de bare oppfyller rundt 60 prosent av kravene. Dette funnet har fort til spekulasjoner om
lav selvtillit blant kvinner og har resultert i rfdd om at kvinner ber ha mer tro pa seg selv nér

de sgker jobber (Clark, 2014; Sinusoid, 2021).

En undersokelse utfort av Mohr (2014) har kastet lys over dette fenomenet. Studien inkluderte
over 1000 menn og kvinner, hovedsakelig amerikanske fagfolk, hvor deltakerne ble spurt
hvorfor de valgte & ikke soke pa en stilling nar de ikke oppfylte alle kvalifikasjonene.
Selvrapporteringen avslerte at det ikke nedvendigvis var manglende selvtillit som hindret
sokerne. Hovedgrunnen til at deltakerne ikke sekte, var heller en oppfatning av at de ikke
onsket & bruke tid og energi pd en seknad nér de ikke var kvalifisert. Dette kan tolkes som en
oppfatning av at kvalifikasjonene er absolutte krav, og sekerne tror ikke at det vil veere mulig
a fa jobben med andre typer erfaring eller kvalifikasjoner. Denne studien indikerer dermed at
kvinner kanskje ikke nedvendigvis lider av manglende tro pd egne evner, men heller har en
annen tilnerming til seknadsprosessen. Kvinner kan vere mer tilboyelige til & se
kvalifikasjonene som faste krav, mens menn kanskje er mer villige til & prove seg selv om de
ikke oppfyller alle kravene. Dette peker pd en mulig forskjell i konkurransetilnermingen og

risikovilje mellom kjennene nér det gjelder jobbseknader.

Studien diskuterer ogsd hvorfor det er logisk at kvinner betrakter kvalifikasjonene som
absolutte. Samfunnet lerer kvinner opp til & folge regler, noe som blant annet lenner seg for
jenter 1 skolen (Mohr, 2014). Tall fra Statistisk Sentralbyrd viser at jenter fir heyere
standpunktkarakter i nesten alle fag (Statistisk Sentralbyrd, 2023). I 2017 ble et det oppnevnt
et utvalg for & forstd kjennsforskjeller i skolepresentasjoner. Utvalget peker pd at
kjennsforskjellene er sé betydelige at de kan fa konsekvenser for utdanning, arbeid, helse og
familiesituasjon senere i livet (NOU 2019:3). Mohr (2014) mener at jenters vane for a folge
regler kan vere en av grunnene til at de gjor det bedre pé skolen. Selv om dette er positivt for
dem i skolesammenheng, kan dette fore til en barriere for kvinner som ensker & avansere til

hayere stillinger.

I sammenheng med var studie, som seker & forsta hvordan utviklingsprogram kan bidra til &

overvinne barrierer for kvinner pa vei mot topplederposisjoner, er dette relevant. Funnene
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antyder at kvinner som har blitt opplert til & felge regler og oppnar suksess i
skolesammenheng, kan ha en tendens til 4 sette hoye krav til seg selv nar de vurderer
lederstillinger. Kvinners hoye krav til seg selv kan fore til at de unngér & seke enkelte stillinger
dersom de ikke oppfyller alle de oppgitte kvalifikasjonene, selv om de faktisk kan vere
kvalifiserte for jobben. Lederutviklingsprogram kan dermed vare spesielt viktig for a utfordre
slike oppfatninger og oppmuntre kvinner til a ta steget mot topplederroller, selv nar de ikke
oppfyller hvert eneste krav i stillingsbeskrivelsen. Dette aspektet er vesentlig nir vi vurderer
hvordan utviklingsprogram kan bidra til & overkomme barrierene som kvinner stir overfor i

deres karrierevei.

Fordeling av arbeidsoppgaver

Ohlott et al. sin studie fra 1994 avdekket at kvinner bruker mer tid sammenlignet med menn
pa “oppgaver med lavt forfremmelsespotensial” — det vil si oppgaver som gir nytte til
selskapet, men som ofte undervurderes i prestasjonsvurderinger og beslutninger om
forfremmelse. Dette inkluderer nedvendigheter som & arkivere dokumenter, trakte kaffe,
planlegge arrangementer eller lignende oppgaver som ikke direkte bidrar til selskapets
inntjening. Forskning i nyere tid har utdypet disse funnene og rettet oppmerksomheten mot a
analysere de underliggende mekanismene som ligger til grunn for ulik tildeling av oppgaver

basert pd kjonn.

I et eksperiment utfert av Babcock et al. (2017) fant de at beslutningstakere i storre grad ber
kvinner enn menn om & utfere ikke-karrierefremmende arbeidsoppgaver. Videre konkluderte
de med at kvinner er mer villige til & akseptere, samt utfere overnevnte arbeidsoppgaver.
Resultatene fra eksperimentet de gjennomfoerte indikerte at menn samtykket til & utfore slike
oppgaver 1 51 prosent av tilfellene, hvorav kvinner aksepterte det samme i 76 prosent av
tilfellene. Denne tendensen, hvor kvinner bade blir hyppigere bedt om & péta seg slike
oppgaver og er mer villige til & utfere dem, resulterer i en skjev fordeling av oppgaver med
begrenset potensial for karriereutvikling. Som en folge av dette er kvinner ofte motvillige til
a si nei, selv nar det innebarer & avsté fra aktiviteter som kunne hatt positiv innvirkning pa

deres karriere.

Eksperimentet ble ogsd gjennomfert i separate grupper som besto utelukkende av enten
kvinner eller menn. Ved a analysere resultatene fra de ulike gruppene, konkluderte forskerne
med at kvinner ikke var mer villige til & frivillig pata seg oppgaver med lavt

forfremmelsespotensial. Forfatterne papeker at hver enkelt kvinne vurderer sitt eget valg om
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a pata seg slike oppgaver som mindre betydningsfullt i grupper kun bestdende av kvinner
(Babcock et al., 2017). Hvis denne antagelsen er korrekt, kan det indikere at okt kvinnelig
representasjon i ledelsen kan fore til en oppfatning av mindre ansvar hos hver enkelt kvinne

nér det gjelder oppgaver som har begrenset positiv innvirkning pa karriereutvikling.

I bade private og profesjonelle kontekster kan det observeres at kvinner i enkelte tilfeller kan
nele med a uttrykke sine behov og ensker. Dette kan omfatte alt fra & seke assistanse med
oppgaver i hjemmet, til en forfremmelse pa arbeidsplassen. Babcock og Laschever (2004) har
identifisert flere faktorer som kan bidra til denne tendensen, som felelse av ubehag, manglende
informasjon om alternative muligheter og en underliggende frykt for 4 skade relasjoner.
Babcock og Laschever (2004) papeker ogsd at kvinner ofte blir forventet & sette andre
mennesker forst og prioritere andres behov over sine egne. Dynamikken kan fore til at kvinner
nedprioriterer sine egne profesjonelle ambisjoner og karriereméal. Dersom en kvinne imidlertid
velger & prioritere sine egne interesser, kan samfunnet reagere negativt. Resultatet av dette er
at kvinner blir oppfattet som “for aggressive” noe som potensielt kan representere en

utfordring for de som ensker & bygge en vellykket karriere.

Tendensen, som reflekterer tradisjonelle kjennsroller, hvor kvinner er mer tilboyelige til & sette
fellesskapets behov foran egne, spiller en nekkelrolle i & etablere og opprettholde barrierer
som hemmer kvinnelig karrierefremgang. I arbeidslivet bidrar dette fenomenet, hvor kvinner
tar pd seg arbeidsoppgaver som ikke gagner egen karriereutvikling til 4 bade etablere og
opprettholde hindringer som bremser kvinners karriereutvikling. Lederutviklingsprogrammer
kan potensielt pavirke kvinners vilje og evne til 4 avsta fra disse lavstatusoppgavene, og videre
oppmuntre til en mer likestilt fordeling av slike oppgaver pa arbeidsplassen. P4 denne maten
kan lederutviklingsprogrammer dpne veier for kvinner til & na topplederposisjoner, uten at det

gér pa bekostning av deres personlige og profesjonelle ambisjoner.

2.4 Oppsummering

I dette kapittelet ble det teoretiske rammeverket for studien presentert. For & danne grunnlaget
for oppgaven har vi utforsket sentrale aspekter knyttet til den lave andelen kvinnelige
toppledere 1 Norge. Videre har vi presentert forskning knyttet til kvinnelige
lederutviklingsprogrammer og dets pafallende effekter. Deretter beskrives og diskuteres ulike
barrierer som kan pavirke kvinners muligheter til 4 nd topplederposisjoner. Den strukturerte

tilnermingen 1 teoridelen har tillatt oss 4 undersgke utfordringene kvinner star overfor i
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arbeidslivet, og vi har identifisert to hovedtyper av barrierer; observerbare og uobserverbare.
Dette gir oss muligheten til 4 videre underseke hvordan kvinnelige lederutviklingsprogrammer

bidrar til & overvinne disse barrierene og styrke kvinnenes posisjoner i arbeidslivet.
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3.0 Metode

I dette kapittelet redegjor vi for det metodiske rammeverket som har blitt benyttet for 4 besvare
problemstillingen. Metode kan beskrives som en systematisk tilnerming eller en strategi for &
lose problemer og tilegne seg ny kunnskap (Hellevik, 2002, s. 12). Det gjores primaert en
inndeling mellom to forskningstilnerminger, kvalitativ og kvantitativ. Denne studien benytter
seg av en kvalitativ tilnerming, med et eksplorerende design. Kvalitativ metode gir oss
grundig og omfattende innsikt i det fenomenet som blir studert (Johannessen et al., 2020).
Studien kan omtales som en embedded casestudie, hvor semistrukturerte dybdeintervjuer
benyttes til & sammenlikne to organisasjoner. Videre i dette kapittelet beskrives kontekst og
case-organisasjoner, utformingen av forskningsdesignet, forskningstilneermingen og
forskningsstrategien. Deretter beskriver vi hvordan data har blitt innhentet og hvordan dataen
har blir analysert. Avslutningsvis blir kvaliteten til vart metodiske valg og dataen innhentet

diskutert og evaluert.

3.1 Kontekst

I en casestudie er det viktig & forstd konteksten, ettersom det kan vere vanskelig & skille
mellom fenomenet som studeres og konteksten rundt fenomenet (Yin, 2018). I den forbindelse
vil vi herunder beskrive forskningsobjektet og case-organisasjonene. Med formél om &
underseke hvordan utviklingsprogrammet FiftyFifty bidrar til & overkomme barrierene
kvinner meter pa veien mot topplederposisjoner, blir FiftyFifty vért naturlige

forskningsobjekt.

FiftyFifty er et kvinnelig lederutviklingsprogram som blir arrangert av Stiftelsen
Administrativt Forskningsfond ved Norges Handelshayskole (AFF). Utviklingsprogrammet
er en strategisk tilnaerming som dedikerer seg til & fremme FNs barekraftsmél nr. 5, som tar
sikte pd 4 f4 flere kvinner til topps i1 n@ringslivet. Programmet legger vekt pa a realisere de
potensielle fordelene som et likestilt og mangfoldig arbeidsmiljo kan bringe med seg. Kjernen
1 programmet er & initiere en mer maélrettet rekrutteringsprosess som oppmuntrer til okt
kvinnelig deltakelse 1 organisasjonene. Dette innebarer & motivere kvinner til & onske, vige

og ta pd seg lederansvar (Administrativt Forskningsfond, u.4.).

FiftyFifty er rettet mot organisasjoner som ensker & konkretisere og méle tiltak for & forbedre
kjonnsbalansen i lederstillinger og som er forpliktet til & gjennomfere disse tiltakene.

Programmet er organisatorisk forankret i toppledelsen, med aktiv stette fra hvert selskap, og
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inkluderer vanligvis 5-10 deltakere fra hver organisasjon. Dette for & gi muligheter til
nettverksbygging i eget selskap. Programmet er for organisasjoner som gnsker a dra nytte av
andres erfaringer og lering pé tvers av ulike virksomheter og bransjer for & oppna sine mal.
Videre er det for de organisasjonene som ensker & delta aktivt med & eoke bevisstheten om og
implementere konkrete tiltak for & fremme kvinner i topplederposisjoner. Dette engasjementet
gér utover organisasjonens interne rammer og inkluderer ogsd en bredere kontekst enn bare

deres egen virksomhet (Administrativt Forskningsfond, u.4.).

Programmet er strukturert som en serie av samlinger, med totalt fire samlinger spredt over ett
ar. Mellom disse samlingene engasjerer deltakerne seg i individuelle forberedelser, som
inkluderer refleksjonsevelser og lesing. Videre er det etablert en ordning for organisatorisk
gruppearbeid mellom hver samling, noe som gir deltakerne en unik mulighet til & samarbeide
pa tvers av organisasjonene. Hver samling fokuserer pa ulike temaer, hvor det bade holdes
foredrag, tilrettelegges for samtaler og praktiske evelser. FiftyFifty er strukturert pa tre nivaer,
som gir en grundig og progresjonsbasert tilnerming til likestilling i arbeidslivet, disse bestér

av:

Individuell Leeringsreise: Programmet gir hver deltaker en skreddersydd laeringsopplevelse
som er utformet for & assistere dem 1 utviklingen av sin personlige lederidentitet. Deltakerne
mottar stette fra sponsorer som fungerer som rollemodeller for dem og deler sin bredde av
erfaringer fra toppledelsen. Dette nivdet av programmet legger vekt péd a styrke deltakernes

selvtillit og kapasitet til & pata seg lederansvar (Administrativt Forskningsfond, u.a.).

Organisasjonelle Barrierer og Strategier: Pa dette nivdet spiller programmet en vesentlig
rolle i & bistd organisasjonene med & identifisere og klargjere de konkrete hindringene og
barrierene som begrenser likestilling i ledelsesposisjoner. Videre gir programmet veiledning
om tiltak og strategier som kan tas i bruk internt i hver virksomhet for & bryte ned disse
barrierene. I tillegg oppfordres organisasjonene til & dele sine erfaringer og innsikter med
andre deltakende virksombheter, for & fremme en bevegelse for endring pa tvers av ulike

sektorer (Administrativt Forskningsfond, u.4.).

Lederskap for Fremtiden: Programmet legger vekt pa & utfordre og bryte ned stereotypiske
begrensninger knyttet til begrepet lederskap. Deltakerne samarbeider for & definere en mer
mangfoldig og inkluderende forstdelse av lederskap som gar utover tradisjonelle

forventninger. Dette stadiet av programmet oppmuntrer derfor deltakerne til aktivt & pavirke
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den offentlige debatten ved a dele sin kunnskap og sine perspektiver, og dermed medvirke til
a endre den generelle oppfatningen av lederskap i samfunnet (Administrativt Forskningsfond,

u.a.).

AFF sitt FiftyFifty-program gir dermed ikke bare en individuell leringsopplevelse, men
fungerer ogsd som en plattform for organisatorisk endring og samfunnsengasjement.
Programmet er utformet for & skape en dyp innvirkning pé likestilling i naringslivet ved &
adressere barrierer pa flere nivd og fremme en mer mangfoldig og inkluderende ledelse

(Administrativt Forskningsfond, u.a.).

3.2 Case-organisasjoner

Valget av Forsvaret og Storebrand som case-organisasjoner for denne studien er begrunnet og
basert pa flere viktige faktorer. For det forste har bade Forsvaret og Storebrand deltatt pa
FiftyFifty siden programmets oppstart i 2017. Dette gjor det mulig & se organisasjonene opp
mot hverandre og vurdere langvarige effekter av programmet. Videre har disse to
organisasjonene svart ulik oppbygning. Forsvaret, som en del av den offentlige norske
statsmakten, skiller seg vesentlig fra Storebrand, en finansiell institusjon i privat sektor med
en mer bedriftsorientert kultur. Disse forskjellene gir oss et viktig sammenligningsgrunnlag
for & analysere hvordan ulike organisatoriske kontekster og strukturer kan pavirke resultatene

av utviklingsprogrammet.

I tillegg til de nevnte faktorene, er det ogsd verdt & merke seg at bdde Forsvaret og Storebrand
opererer i bransjer hvor menn dominerer i topplederstillinger. Finansbransjen, hvor Storebrand
er en sentral akter, er kjent for & vaere en av varstingene ndr det kommer til mannlige
toppledere. Det viser seg blant annet at kvinner utgjer en fjerdedel av administrerende
direkterer i denne bransjen, noe som reflekterer lav grad av mangfold (Finans Norge, 2023).
Pé den andre siden stir Forsvaret, som er den eneste sektoren hvor mannlige ledere er enda
mer dominerende enn i naringslivet (Nielsen, 2023). Dette aspektet, hvor begge akterer
opererer i mannsdominerte bransjer, men samtidig i ulike sektorer, understreker muligheter
for & forstd hvordan lederutviklingsprogrammer kan tilpasses og gi fordeler i forskjellige
organisatoriske og bransjespesifikke kontekster. I de folgende avsnittene vil vi foreta en
gjennomgang av strukturen til de respektive organisasjonene, deres ndvarende ledelse, og de

tiltakene som er implementert for & fremme likestilling.
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3.2.1 Forsvaret

Forsvaret har den viktige oppgaven av & sikre Norges sikkerhet, interesser og verdier
(Forsvaret, 2023b). Deres hovedansvar er 4 beskytte landet mot bade politisk og militaer trussel
og serge for at Norge holdes trygt. Utformingen og implementeringen av norsk sikkerhets- og
forsvarspolitikk faller under Forsvarsdepartementets ansvar, og Forsvaret er en viktig etat

under dette departementet (Aspoy & Berg, 2023).

Forsvaret omfatter ulike forsvarsgrener, som inkluderer Heeren, Sjeforsvaret, Luftforsvaret,
samt Heimevernet, Spesialstyrkene og Cyberforsvaret. Forsvaret opererer med en tradisjonsrik
militeer kultur med bruk av uniformer og et tydelig rang- og gradssystem. Militere grader
utgjor en essensiell del av dette systemet og indikerer bade ansvar og rang for soldatene.
Utrykket “4 stige i gradene” er velkjent innen Forsvaret og det eksisterer to separate
karriereveier for militeert personell: én for offiserer og én for spesialister. Disse to
karrierestigene er likeverdige, men hver har sitt eget system med militere grader og
uniformmerker (Forsvaret, 2023c). Forsvaret har en samlet arbeidsstyrke pa 17 939 ansatte,
hvorav kvinner utgjor 20,3 prosent (Forsvaret, 2023a, 2023b). Ledelsen i Forsvaret inkluderer

tre kvinner og tretten menn, med en mann som gverste leder (Forsvaret, 2023b).

I Forsvarets handlingsplan for mangfold og likestilling 1 2023-2026 fremheves viktigheten av
a utnytte og anerkjenne kompetansemangfoldets betydning for & styrke Forsvarets operative
kapasitet (Forsvaret, 2023d). Forsvaret har som mal & vere en attraktiv arbeidsplass for alle
borgere, og dette reflekteres i Forsvarets likestillings- og mangfoldspolicy, som tar sikte pa a
skape en jevnere kjonnsbalanse i organisasjonen. Etter innferingen av allmenn verneplikt 1
2015 ble hovedfokuset rettet mot & gjore forstegangstjenesten attraktiv for kvinner, med maél
om a gke andelen kvinnelige vernepliktige som fullferer tjenesten. Dette innebarer at like
mange av begge kjonn blir kalt inn til & gjennomfere forstegangstjenesten og ifelge Forsvarets
egne retningslinjer blir alle vurdert likt og ““(...) Forsvaret velger de som er best egnet”
(Forsvaret, u.d.a). Dette arbeidet har over tid fort til en positiv utvikling i antall kvinnelige
vernepliktige som fullforer forstegangstjenesten. Likevel er det flere risikofaktorer som bidrar
til en langsommere fremgang i arbeidet med & jevne ut kjennsbalansen pd heyere niva

(Forsvaret, 2023a).

Undersokelser fra Forsvaret har dokumentert at mangel pa fleksibilitet i arbeidsordninger og
karriereplanlegging er grunnen til at kvinner slutter i Forsvaret (Heen et al., 2023; Forsvaret,

2023a). Menn som enten har forlatt organisasjonen, eller som har et enske om det, oppgir at
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det skyldes utfordringer knyttet til tilrettelegging av omsorgsoppgaver (Forsvaret, 2023d). For
a imeptekomme individuelle behov, har Forsvaret innfort tiltak som fleksibel arbeidstid,
hjemmekontor, boligordninger og pélagt opphold mellom perioder med utenlandstjeneste

(Forsvaret, 2023d).

Forsvaret har ogsd implementert flere malrettede tiltak for & fremme kjonnsbalanse og
likestilling i1 organisasjonen. En av de sentrale initiativene innebarer at Forsvarets Hoyskole
har fétt i oppdrag & tilrettelegge for opptak av minimum 30 prosent av begge kjonn pa befals-
og krigsskoleutdanningen. Videre har Forsvaret fastsatt nye maltall for kvinneandelen i 2023,
som gjelder for forstegangstjenesten, nyansettelser og rekruttering til lederstillinger. I tillegg
til disse tiltakene, har Forsvaret etablert en arlig deltakelse i lederutviklingsprogrammet
FiftyFifty, som er rettet mot kvinnelige militert ansatte (Forsvaret, 2023a). Disse initiativene
og maltallene utgjor en del av Forsvarets strategi for 4 jevne ut kjennsbalansen og fremme
likestilling i organisasjonen, som er grundig beskrevet i Forsvarets handlingsplan for mangfold

og likestilling 1 2023-2026 (Forsvaret, 2023d).

3.2.2 Storebrand

Storebrand er et av Nordens sterste og ledende finanskonsern innen de ulike tjenesteomrédene
sparing, forsikring og pensjon. Selskapet har hovedkontor i Oslo og har flere andre kontorer
rundt om i landet. Storebrand sitt mél er 4 effektivt forvalte kundenes sparemidler for & skape
storre ekonomisk frihet. Selskapet er barsnotert og opptatt av at deres drift skal gi positive
innvirkninger pa samfunnet. Storebrand er strukturert med mindre datterselskap med navn
Storebrand Livsforsikring, Storebrand Bank, Storebrand Asset Management, Storebrand
Forsikring og Storebrand Helseforsikring (Storebrand, u.a.).

Organisasjonen opererer som en matrise, noe som resulterer i en kompleks og flerdimensjonal
struktur der ansatte kan rapportere til flere ledere samtidig. Strukturen forer til en variasjon av
ansatte 1 ulike deler av konsernet, hvor noen omrader kan ha fa ansatte, mens andre kan ha
mange (Storebrand ASA, 2021). Totalt sett har Storebrand 2161 ansatte, hvorav 46 prosent er
kvinner (Storebrand ASA, 2023). Ledelsen i Storebrand bestar av fem kvinner og fire menn,

med en mann som gverste leder (Storebrand ASA, 2023).

Likestillingsinnsatsen er tett integrert i Storebrands toppledelse, og organisasjonen har
implementert flere strategiske initiativer for & fremme likestilling, mangfold og inkludering.

Et sentralt mél er & oke mangfoldet i organisasjonen og sikre en okt representasjon av kvinner
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i lederstillinger pé tvers av alle nivaer. Det er en spesifikk mélsetning om at kvinnelige ledere
skal utgjore 50 prosent av lederteamet, uavhengig av niva (Storebrand, 2022b). For & oppna
denne maélsettingen driver Storebrand aktivt arbeid for & fremme kjonnsbalanse og mangfold
gjennom strategiske rekrutteringstiltak. Dette inkluderer en mélsetting om & nominere like
mange kvinner som menn til lederstillinger og lederutviklingsprogrammer i den grad det er

mulig (Storebrand ASA, 2022).

Storebrand har implementert flere initiativer og programmer for & fremme likestilling og
mangfold. Dette inkluderer Sandbox internship, Future Impact graduateprogram, Front
lederprogram for mellomledere, Storebrand Akademiet, lederutviklingsprogrammet for
kvinner FiftyFifty, samt mentorprogrammet for kvinner. Disse initiativene og programmene
er en integrert del av Storebrands innsats for & gke mangfoldet i organisasjonen og sikre en

okt representasjon av kvinner i lederstillinger pé tvers av alle nivaer (Storebrand ASA, 2022).

3.3 Forskningsdesign

Hensikten med forskningsdesignet er a koble problemstillingen til empirisk observasjon.
Forskningsdesignet blir dermed sett pd som en generell plan for hvordan problemstillingen
skal besvares. I den forbindelse méa forskningsdesignet velges pa bakgrunn av formalet med
studien (Saunders et al., 2016). Formélet med denne studien er & underseke hvordan
lederutviklingsprogrammet FiftyFifty har bidratt til & overkomme de hindringene kvinner
meter pd vei mot topplederstillinger. Studien retter oppmerksomheten mot to case-
organisasjoner, Forsvaret og Storebrand, som begge har deltatt i programmet siden 2017.
Denne tilnermingen gjor det mulig 4 analysere og sammenligne resultater for & forstd hvordan
ulike organisatoriske kontekster og tiln@rminger kan ha pavirket karrierevekst for kvinnene

som har deltatt i programmet.

Malet med forskningsdesignet er & neye vurdere de aspektene som er spesielle for studiens
formdl og & formulere tydelige og presise forskningsspersmél. Dette sikrer en klar
sammenheng mellom de spersmilene som stilles og problemstillingen som skal utforskes
(Saunders et al., 2016). Forskningsdesignet inneholder metoder for datainnsamling og analyse
som vil tillate oss & besvare spersmélene rundt hvordan FiftyFifty har hjulpet kvinnelige
potensielle ledere til & overkomme barrierene som presentert i teoridelen. Vi vil ogsé inkludere
en vurdering av hvordan organisasjonene har tilpasset sin interne kultur, struktur og

arbeidsmiljo for & fremme kjonnsbalanse i1 toppledelsen som en del av vart analytiske
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rammeverk. Gjennom dette designet haper vi & oppna en dypere forstdelse av hvordan slike
programmer kan pévirke kvinners karrierevei og hvordan organisasjoner kan tilpasse seg for

a fremme likestilling i toppledelsen.

Valg av forskningsdesign avhenger av malet med studien og naturen til problemstillingen som
skal utforskes. De vanligste forskningsdesignene inkluderer eksplorerende, deskriptivt og
forklarende design (Saunders et al., 2016). I denne studien benytter vi oss av et eksplorerende
design som er velegnet nir det er behov for & utforske et relativt ukjent omrade eller nar det er
begrenset tidligere forskning om det aktuelle emnet. Lederutviklingsprogrammet FiftyFifty er
relativt nytt, og det har vart begrenset empirisk forskning som adresserer dets pavirkning pa
barrierer og kvinner i topplederposisjoner. Derfor har vi valgt et eksplorerende design for a

systematisk utforske disse spersmalene og samle inn ny innsikt.

I forkant av en studie har man ikke en klar oppfatning av hvilke sammenhenger som kan
eksistere (Gripsrud et al., 2018). Med et eksplorerende design, omfavner man en utforskende
tilneerming som gir rom for fleksibilitet. Dette gir muligheten til & tilpasse forskningsdesignet
1 trdd med den kontinuerlige innsamlingen av ny informasjon gjennom forskningsprosessen
(Saunders et al., 2016). Tiln@rmingen gir oss muligheten til & underseke FiftyFifty-
programmets effekt fra flere perspektiver og dykke dypt inn i ulike aspekter av programmet

og organisatorisk kontekst.

3.3.1 Forskningstilncerming

Vi skiller vanligvis mellom tre ulike tilnerminger for a utforme studier. Disse tilnermingene
er deduktiv, induktiv og abduktiv. 1 dette forskningsprosjektet benytter vi en induktiv
tilneerming, hvor studien er datadrevet. Det betyr at selve grunnlaget for argumentasjonen og
muligheten til & trekke konklusjoner er avhengig av informasjonen som samles inn fra
intervjuobjektene (Saunders et al., 2016). Som tidligere nevnt, er det begrenset mengde
forskning og teori som utforsker programmets bidrag til & overvinne barrierene kvinner meter
pa veien mot topplederstillinger. Var hensikt er derfor & utvikle ny teori basert pa empirien vi
underseker. Vi vil vurdere tidligere innhentet teori og se pa denne i samspill med dataen vi
selv har innhentet. Induktiv tilneerming gér fra det spesifikke til det generelle, hvor man har
som mal & forstd meningen individer eller organisasjoner tilknytter handlinger, utfall og
konsekvenser. Tiln@rmingen har som hensikt & dykke ned i konteksten for & forsta og utvikle

antakelser, samtidig som den seker & sikre en solid indre validitet i forskningen (Saunders et
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al., 2016). Ved a benytte oss av denne metoden har vi skaffet god oversikt over eksisterende

forskning og innhentet nye funn med verdifull innsikt.

3.3.2 Forskningsstrategi

Masteroppgaven er utformet som en embedded casestudie, som gir oss anledning til & oppna
en dyp forstdelse av det studerte fenomenet, FiftyFifty-programmet, ved & analysere to case-
organisasjoner, Forsvaret og Storebrand. (Yin, 2018). Utformingen gir ogsd muligheten til &
sammenligne de to organisasjonene, og deretter trekke konklusjoner basert pd disse
sammenligningene (Johannessen et al., 2020). Forskningsstrategien gir oss en unik mulighet
til 4 forstd hvordan individer og organisasjoner far nytte av & delta pa et utviklingsprogram

som FiftyFifty, og hvordan dette pavirker kjennsbalansen i toppledelsen pa ulike méter.

Studien vil inkludere relevante aspekter av konteksten for & kunne vurdere graden av relevans
for andre lignende situasjoner (Johannessen et al., 2020). Hovedmaélet med studien er & oke
forstaelsen av de barrierene kvinner kan stete pd i sin karriere mot topplederstillinger, og
hvordan utviklingsprogrammer kan bidra til & overvinne slike hindringer. Ved & benytte
embedded casestudie som forskningsstrategi har vi muligheten til & samle forskjellige typer
data fra flere organisasjoner, noe som er spesielt verdifullt nar eksisterende teori er begrenset
(Saunders et al., 2016). Dette gir oss en unik innsikt og kunnskap som kan bidra til en dypere

forstaelse av temaet.

3.4 Datainnsamling

Primerdataen som benyttes i denne studien er hentet fra personer som er ansatt i henholdsvis
Forsvaret og Storebrand, og som har deltatt i FiftyFifty-programmet. I det folgende vil vi gi
en detaljert gjennomgang av metoden for datainnsamling og en narmere beskrivelse av
intervjuprosessen. Deretter vil informasjon om innhenting av sekundardata bli beskrevet og

presentert.

3.4.1 Semistrukturert dybdeintervju

I samsvar med vart forskningsdesign har vi valgt & benytte semistrukturerte dybdeintervjuer.
Ved 4 anvende kvalitativ metode har vi muligheten til & utforske fenomenet i dybden, noe som
gir oss mulighet til & utvikle ny innsikt parallelt med innsamlingen av empirisk data. For a
adressere var problemstilling, er det nedvendig & gjennomfere en grundig undersokelse av

menneskers ulike meninger og handlinger. I denne studien har vi derfor valgt & benytte oss av
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semistrukturerte dybdeintervju som tillater oss & forankre teori i spersmélene, samtidig som
det gir oss fleksibilitet i samtalene (Gripsrud et al., 2018). Forberedelse spiller en vesentlig
rolle i kvalitativ forskning, da denne tilnermingen ofte krever tid og ressurser. For intervjuene

ble gjennomfert, utarbeidet vi en intervjuguide som ble benyttet for & strukturere

informasjonsinnhentingen, samtidig som den gav rom for oppfelgingsspersmal.

3.4.2 Utvalgsstrategi og rekrutering

Vi har benyttet oss av et ikke-sannsynlighetsutvalg for & innhente informanter pd en
hensiktsmessig méte. Denne tilnermingen sikrer at utvalget bestir av informanter som er 1
stand til & gi detaljerte og meningsfulle svar pd vare forskningsspersmél. For & rekruttere
deltakere til utvalget, har vi valgt & basere utvelgelsen pa selvseleksjon. Prosessen involverte
presentasjon av studien for de potensielle case-organisasjonene, etterfulgt av invitasjon til
deltakelse. Dette resulterte 1 et utvalg av informanter som frivillig valgte & delta. En fordel ved
denne tilnermingen er at den har en tendens til & tiltrekke seg akterer som besitter betydelig
kunnskap samt stor formidlingsevne. Likevel er det viktig 4 merke seg at dette utvalget kan

veaere skjevt 1 retning av deltakere som er spesielt motiverte og engasjerte.

Denne metoden er imidlertid gunstig for var studie, ettersom vi underseker tidligere deltakere
1 FiftyFifty-programmet fra storre organisasjoner. Det er derfor essensielt & raskt identifisere
og inkludere akterer med relevant erfaring og innsikt (Grenmo, 2016). Dette tillot oss & samle
tilstrekkelig antall deltakere til intervjuprosessen, samtidig som vi sikret at informantene var

villige til og interessert i & delta i studien (Saunders et al., 2016).

Utvalget bestér av ni individer ansatt i henholdsvis Forsvaret og Storebrand. En fellesnevner
blant alle deltakerne er deres deltakelse i FiftyFifty-programmet i tidsrommet mellom 2017
og 2022. For & ivareta informantenes anonymitet, har vi valgt & ikke gi ytterligere
spesifikasjoner om deres roller i de nevnte organisasjonene. Gjennom & intervjue

representanter fra disse to selskapene fikk vi en bred innsikt fra to svaert ulike perspektiv.
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Organisasjon Informant
Forsvaret Fl
Forsvaret F2
Forsvaret F3
Forsvaret F4
Storebrand S1
Storebrand S2
Storebrand S3
Storebrand S4
Storebrand S5

Tabell 1: Oversikt over informanter

3.4.3 Intervjuprosess

I forkant av intervjuprosessen ble en intervjuguide utarbeidet. Intervjuguiden ble neye
strukturert for & dekke de sentrale spersmalene og temaene som var relevante for studien. For
a reflektere strukturen til FiftyFifty-programmet, ble spersmalene organisert pa tre nivaer:
individniva, organisasjonsniva og samfunnsnivd. Dette valget var basert pa den grunnleggende
strukturen til programmet, som opererer pa disse tre nivaene. P4 hvert av de ulike nivéene
inkluderte vi spersmél som omhandlet de ulike barrierene som er diskutert i teoridelen, med
det formal & underseke hvilke hindringer kvinnene har stett pa. I tillegg inkluderte vi spersmaél
som utforsker den opplevde effekten av utviklingsprogrammet, med mél om & oppna en dypere
forstaelse av hvorvidt programmet har vert til hjelp i & overkomme de nevnte barrierene. Ved
a benytte denne tilnermingen kunne vi dykke dypt inn i informantenes perspektiver og
erfaringer pa hvert av disse nivaene, som bidro til en mer helhetlig forstaelse av de komplekse

sammenhengene som omgir FiftyFifty.
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Intervjuguiden fungerte som et fundament, men vi var ogsd apne for fleksibilitet og benyttet
muligheten til & utforske emner som spontant oppsto under samtalene. I lopet av intervjuene
fant vi det hensiktsmessig & be informantene komme med konkrete eksempler. Dette valget
stottes av Flanagan sin (1954) tilnerming, som indikerer at informanter ofte finner det lettere
a forklare seg gjennom konkrete hendelser enn a formulere abstrakte teoretiske betraktninger.
Tilnermingen, kjent som critical incident technique altsa kritisk hendelsesteknikk, kan vere
svart verdifull da den gir muligheten til & innhente innsiktsfulle detaljer og perspektiver som

ellers kunne gatt tapt.

For at informantene skulle vare villige til & delta pd intervju, estimerte vi at hvert intervju ville
ta omtrent én time 4 gjennomfere. Dermed kunne vi sikre at dette ikke ville ta for mye av deres
tid, og at vi kunne vare presise, men samtidig innhente s& mye informasjon som mulig.
Gjennomferingen av intervjuene ble gjort digitalt i perioden 9. oktober til 6. november 2023.
I forkant av intervjuene ble informantene bedt om & signere en samtykkeerklering som
formaliserte deres deltakelse i studien. Ved begynnelsen av hvert intervju la vi stor vekt pd en
grundig presentasjon av oss selv og formélet med studien. Vi klargjorde ogsa hvordan
informantenes data ville bli brukt, og vi ga nedvendig informasjon om konfidensialitet og
anonymitet. For & sikre en vellykket intervjuprosess benyttet vi ulike teknikker, inkludert
omformulering av spersmal og bruk av pauser for & oppmuntre informantene til 4 gi grundige

svar.

Informantene viste seg & vere svart samarbeidsvillige og apne med & dele sin kunnskap og
innsikt med oss. Denne positive holdningen fra informantene var avgjerende for at vi kunne
samle inn en betydelig mengde verdifull informasjon til var studie. Avslutningsvis i alle
intervjuene ba vi informantene om a dele eventuell ekstra informasjon eller perspektiver som

de vurderte som relevante for vér forskning.

3.4.4 Sekundcer datainnsamling

Innhentingen av sekundardata ble pabegynt i en tidlig fase for & legge et solid grunnlag for
oppgaven. Sekundaerdataen er data som blir hentet inn av andre, i en annen sammenheng, men
som kan videre analyseres slik at den kan gi ny innsikt (Saunders et al., 2016). Vi har anvendt
forskingsartikler for & fi en dyp forstéelse av tidligere teori og fenomener, og deretter supplert
med nyhetsartikler for & f en aktuell og helhetlig forstaelse av dagens situasjon. Det var ogsa
nedvendig 4 innhente spesifikk og relevant informasjon direkte fra FiftyFifty, Forsvaret og

Storebrand for & kunne gi en fullverdig besvarelse av vér problemstilling.
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3.5 Dataanalyse

Dataanalysen er en systematisk bearbeiding av dataen som blir gjort for at den skal kunne
presenteres (Saunders et al., 2016). Dette er nedvendig & gjennomfere for & kunne trekke
meningsfulle konklusjoner. I folgende avsnitt vil vi beskrive hvilke verktey som har blitt

benyttet for 4 transkribere, kode og kategorisere dataene.

3.5.1 Transkribering av data

I etterkant av at intervjuene ble lydopptaket grundig transkribert. Transkribering er en prosess
som inneberer at det muntlige innholdet i intervjuene blir omgjort til skriftlig tekst. Dette
trinnet er avgjerende for & kunne analysere den kvalitative dataen, unngé feiltolkninger og
sikre seg korrekte sitater (Saunders et al., 2016). Transkriberingen ble gjennomfort
umiddelbart etter intervjuene for & sikre at inntrykkene fra samtalene satt friskt i minnet. Dette
gjorde det mulig & legge inn kommentarer om observasjoner som ble gjort underveis i
intervjuet, inkludert vurderinger av ikke-verbale elementer som lengre pauser eller neling. Det
er verdt & merke seg at slike aspekter, som fremhevet av Saunders et al. (2016), kan vare av
stor betydning for tolkningen av det som ble sagt i intervjuene. Transkriberingen gjorde oss
fortrolige med materiale og funnene i transkriberingen danner grunnlaget for dreftingen 1

oppgaven.

3.5.2 Koding og kategorisering

Transkriberingen resulterte i betydelige datamengder presentert i tekstform. Kvalitativt
datamateriale kan vere omfattende, og betydningen av ord kan variere avhengig av
konteksten. Dette kan potensielt gjore analysen kompleks og uoversiktlig (Grenmo, 2016).
For & sortere og ivareta sammenhengen i1 informasjonen, var det derfor nedvendig & organisere

dataene for tolkning og analyse kunne gjennomfores (Johannessen et al., 2011).

Systematiseringen av funnene ble gjennomfort ved bruk av koding og kategorisering. En kode
kan beskrives som et nekkelord eller en kort setning som representerer eller karakteriserer
innholdet i dataene (Grenmo, 2016; Saunders et al., 2016). Kategoriseringen involverer a
gruppere fenomener med felles egenskaper inn i samlinger. For & oppnd en oversikt over
datamaterialet ble det forst delt inn i sterre kategorier, noe som ogsa muliggjorde
identifiseringen av gjentakende hovedtemaer. Deretter ble datamaterialet ytterligere inndelt 1
mer spesifikke kategorier. De ulike delene ble organisert i separate dokumenter for & enkelt

kunne sammenlikne dataen innen hver kategori. Ved & gjennomfere kodingsprosessen lyktes
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vi med & generere en strukturert oversikt over de funnene vi hadde samlet inn, noe som tillot

oss a forenkle og oppsummere innholdet (Grenmo, 2016).

3.6 Datamaterialets kvalitet

I dette delkapittelet vil vi med en kritisk tilnerming vurdere kvaliteten pa datamaterialet, hvor
vi gjennomgér studiens validitet, reliabilitet og generaliserbarhet. Vér analyse tar hensyn til
kriteriene som er mest relevante for var forskning, samt en vurdering av de tiltakene som er
gjort for & styrke grunnlaget for vare data. Videre vil vi adressere utfordringene vi har stett pa,
som potensielt kan ha pavirket kvaliteten av datamaterialet. Til slutt vil vi diskutere hvordan

forskningsetikk er blitt ivaretatt i denne studien.

3.6.1 Validitet

Validitet er avgjerende for & bedemme kvaliteten og gyldigheten av forskningen. Det refererer
til 1 hvilken grad studiens funn og konklusjoner faktisk maler det de er ment & méle (Tjora,
2021). I denne studien er det viktig & vurdere bade intern og ekstern validitet for a sikre at
resultatene er gyldige og relevante. Intern validitet omhandler i hvilken grad funnene kan
tilskrives fenomenet som studeres, og om funnene er pavirket av eventuelle feil 1
forskningsdesignet. Ekstern validitet méler i hvilken grad resultatene av en studie kan
generaliseres til andre populasjoner, kontekster eller tidspunkter. Hoy ekstern validitet
innebarer at resultatene er gyldige for en bredere sammenheng, mens lav ekstern validitet

begrenser gyldigheten til en spesifikk situasjon eller gruppe (Saunders et al., 2019).

For a sikre validiteten i denne studien har vi implementert flere strategier og tiln@rminger som
er ngye utformet for & adressere potensielle utfordringer knyttet til forskningsdesign og
datainnsamling. Vér tilnerming til valg av case-organisasjoner, Forsvaret og Storebrand, er
en viktig del av denne strategien. Vi valgte disse organisasjonene da de har deltatt pd FiftyFifty
siden programmets oppstart i 2017. Valget ble gjort med tanke pa a eke validiteten i studien
ved & inkludere organisasjoner med ulike kontekster og tilnerminger. Dermed far vi ogsé
muligheten til & sammenligne virkningen av programmet under ulike forhold, noe som styrker

validiteten ved 4 gi et bredere perspektiv pa fenomenet.

En annen viktig strategi for a styrke validiteten er bruken av semistrukturerte dybdeintervjuer
som var prim&re metode for datainnsamling. Dette valget tillater oss & innhente rike og

detaljerte data direkte fra deltakerne. Intervjuguiden er utformet med neye utvalgte spersmal,
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men gir ogsa rom for dpne samtaler der deltakerne kan dele sine erfaringer og perspektiver,
som tillater en grundig utforskning av deltakernes opplevelser (Saunders et al., 2019). Vi har
ogsa tatt hensyn til validiteten gjennom en vurdering av organisasjonenes langsiktige
engasjement 1 FiftyFifty-programmet. Ved 4 inkludere organisasjoner som har deltatt i
programmet over flere ar, har vi styrket validiteten ved & ta hensyn til langsiktige effekter.
Dette gir oss muligheten til & se hvordan programmet har pavirket Storebrand og Forsvaret

over tid og gir et mer realistisk bilde.

Mens vi har tatt en rekke tiltak for & styrke validiteten i denne studien, er det viktig & neye
vurdere potensielle faktorer som kan svekke gyldigheten av vire funn. En av de mest
betydningsfulle faktorene er selvrapportering og subjektivitet. Studien er avhengig av data
som er samlet inn gjennom intervjuer der deltakerne selv har rapportert sine opplevelser. Det
er verdt a merke seg at noen av deltakerne gjennomforte FiftyFifty under covid-19-pandemien,
noe som kan ha pdvirket deres opplevelse av programmet. Mange av programaktivitetene
maétte tilpasses og gjennomfores virtuelt i stedet for fysisk, som videre kan ha pavirket deres

oppfatning og effekt av programmet.

En annen viktig faktor & ta i betraktning er tidsperspektivet. Studien tar hensyn til deltakernes
erfaringer etter fullfort deltakelse pa FiftyFifty. Deltakerne har kun deltatt p4 programmet én
gang, og ved ulike tidspunkt. Dette betyr at det kan ha vert andre faktorer og hendelser som
har pavirket hvordan resultatene har utviklet seg over tid, og som kan ligge utenfor studiens
kontroll. For eksempel kan endringer i deltakerens personlige livssituasjon, organisasjonenes
interne utvikling, eller samfunnsmessige og ekonomiske trender ha hatt innvirkning pa
karrieremulighetene for kvinnelige ledere. Eksterne innflytelser kan potensielt pavirke var

evne til 4 tilskrive eventuelle endringer og virkninger kun til FiftyFifty-programmet.

3.6.2 Reliabilitet

Reliabilitet er en avgjerende faktor i enhver forskningsstudie, da den refererer til graden av
konsistens og palitelighet i malingene og funnene som er gjort (Tjora, 2021). Dette aspektet
er spesielt viktig ndr vi vurderer stabilitet i resultatene, samt var evne til a replisere funnene 1
lignende situasjoner (Saunders et al., 2019). I var studie har vi implementert flere metoder og
strategier for & neye vurdere reliabiliteten og forsikre oss om at vare resultater er pélitelige og

kan gjenskapes under tilsvarende betingelser.
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En av de viktigste tiltakene vi har tatt for & styrke reliabiliteten er grundig transkribering av
alle intervjuene. Dette innebarer en omfattende konvertering av det verbale innholdet fra
intervjuene til skriftlig form, for & sikre at alle detaljer blir dokumentert neyaktig.
Transkribering bidrar til & minimere feiltolkninger og sikrer at vi har korrekte sitater og data
(Saunders et al., 2019). Videre har vi utfert en systematisk koding og kategorisering av
datamaterialet. Dette involverte tildeling av koder til bestemte temaer og menstre som
fremkom 1 datamaterialet, noe som gjor analysen mer strukturert og konsistent. Videre for a
sikre sammenlignbarhet mellom intervjuene, har vi ogsd inkludert en rekke standardiserte
sporsmél i de semistrukturerte intervjuene og benyttet en ensartet intervjuguide. Dette sikrer
at hver deltaker blir stilt de samme grunnleggende spersmalene, og at intervjuene blir
gjennomfort pa en systematisk mate som reduserer potensialet for variasjoner i intervjuene

(Tjora, 2021).

Det er flere potensielle faktorer som kan utfordre bdde den interne og eksterne péliteligheten
av studien, som er avgjerende for prosjektets troverdighet. Disse faktorene kan inkludere
risikoelementer som deltakerfeil, deltakerbias, forskerfeil og forskerbias (Saunders et al.,
2019). Deltakerfeil kan oppstd som folge av en rekke faktorer som pavirker deltakernes svar.
For eksempel kan tidspunktet for intervjuene spille en rolle, da deltakerne kan vaere mer eller
mindre oppmerksomme, vakne eller til og med stresset avhengig av nér samtalene finner sted
(Saunders et al., 2019). For & redusere mulige deltakerfeil har vi implementert tiltak som
inkluderer grundig planlegging av intervjutidspunkter og oppfordring til deltakerne om & vere

s neyaktige og detaljerte som mulig i sine svar.

Vi har ogsé tatt hensyn til deltakerbias, som kan oppsta nar deltakerne foler seg presset til & gi
svar som de tror forskeren ensker 4 here. Dette kan vare spesielt relevant i apne intervjuer,
der deltakerne kan fole et visst press for a4 gi “riktige” svar. Fenomenet kan oppstd nér
respondentene blir pavirket av informasjon de har fatt i forkant om temaet, enten fra forskerne
selv eller fra samfunnet rundt dem (Saunders et al., 2019). I vér studie, der fokuset er pa
kvinner i topplederposisjoner, er det viktig 4 veere oppmerksom pa at dette er et emne som ofte
er gjenstand for offentlig debatt og oppmerksomhet. Den offentlige debatten kan fore til at
deltakerne har en tendens til & gi svar som de oppfatter som “politisk korrekte” eller som
samsvarer med samfunnets forventninger. For & minimere deltakerbias har vi vaert neye med
a begrense den informasjonen vi gir til deltakerne pa forhind, for & sikre at vi far deres
umiddelbare tanker og refleksjoner under intervjuene. Vi har ogsa vaert forsiktige med a ikke

pavirke deltakernes svar gjennom formuleringen av spersmélene vare, og vi har opprettholdt
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en neytral og ikke-demmende tone under intervjuene. Et annet vesentlig aspekt knyttet til
deltakerbias kan vare deltakernes bekymring for & gi &pne og @rlige svar, spesielt nar det kan
knytte seg til deres egen arbeidsgiver eller organisasjon. Vi har derfor vart svart tydelige med
deltakerne om konfidensialiteten i studien og hvordan vi sikrer deres anonymitet gjennom hele
prosessen. Dette ble kommunisert til hver respondent gjennom et eget informasjonsskriv for

intervjuene, samt i innledningsvis 1 hvert intervju.

Den andre utfordringen vi har vart oppmerksomme pé, angar forskerfeil, som dreier seg om
faktorer som kan pavirke hvordan forskeren tolker dataene. Som med deltakerfeil, kan ogsa
forskerens tolkning pavirkes. Deltakerfeil vere alt fra tidspress og utmattelse, til mangelfulle
forberedelser. Slike faktorer kan resultere i redusert fokus og misforstéelser nir det kommer
til & tolke respondentenes svar (Saunders et al., 2019). For 4 handtere denne problemstillingen,
la vi stor vekt pd 4 utarbeide en grundig intervjuguide. Dette involverte en omfattende
forberedelsesprosess for a sikre at intervjuene ville ha en klar struktur og flyt. En velformulert
intervjuguide bidrar ikke bare til & sikre at vi dekker alle de relevante temaene og
forskningsspersmélene som ble identifisert, men den gir ogsa fleksibilitet under intervjuene.
Kvalitative intervjuer utvikler seg ofte til samtaler der deltakeren pavirker retningen med sine
svar. En velutarbeidet intervjuguide bidrar dermed til & lede samtalen i den enskede retningen
uten & skape en opplevelse av overdreven styring fra var side. Dette bidrar til & minimere

risikoen for feiltolkninger og sikrer en mer palitelig tolkning av dataene.

Avslutningsvis har vi forskerskjevhet, som er knyttet til faktorer som kan pavirke méten
forskeren registrerer og handterer svarene pa. Dette innebarer muligheten for at forskerens
personlige tanker og oppfatninger kan pavirke méten svarene blir registrert og tolket pd, og
dermed potensielt begrense objektiviteten i studien (Saunders et al., 2019). Gitt var
problemstilling som dreier seg om hvordan lederutviklingsprogrammet FiftyFifty bidrar med
a overvinne barrierene kvinner meter pd veien mot lederstillinger, var det naturlig at vi hadde
enkelte forventninger om mulige utfall. Antakelsene vi hadde om utfall var basert pé teorier
vi hadde undersokt om emner som kjennsstereotypier, kjennsforskjeller og ulike barrierer, og

hvordan disse faktorene kan pavirke kvinners karriere negativt.

For a sikre at vére forhandsantakelser ikke péavirket formuleringen av intervjuspersmélene
eller vér tolkning av intervjuobjektenes svar, iverksatte vi flere tiltak. Vi valgte blant annet &
dele intervjuguiden i to, slik at vi alltid hadde en som ledet selve intervjuet, mens den andre

fungerte som observater. Observateren var ogsd ansvarlig for & sikre at spersmalene ble
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formulert uten tidligere forutinntatte ideer eller forventninger. Observaterrollen bidro til &
opprettholde hay grad av objektivitet under intervjuene, samtidig som vi kunne sammenligne
vére tolkninger og oppfatninger i etterkant. I tillegg ble alle intervjuene tatt opp pa lydopptak
og senere transkribert, noe som bidro til & minimere risikoen for & overtolke respondentenes

svar eller misforstaelser.

3.6.3 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet refererer til evnen til & trekke gyldige og relevante konklusjoner fra en studie
og anvende disse konklusjonene pd en bredere populasjon eller kontekst enn den som ble
studert. Med andre ord, det handler om i hvilken grad funnene fra en spesifikk studie kan vere
representative for, eller gjelde for, andre lignende situasjoner, grupper eller populasjoner.
Vurdering av generaliserbarhet innebarer a ta hensyn til faktorer som studiepopulasjonens
representativitet, studiens metodikk, konteksten der studien ble utfert, og om resultatene kan

vaere overferbare til andre lignende situasjoner (Saunders et al., 2019).

Det er essensielt & vaere oppmerksom pé utvalgsbegrensningene i var studie. Selv om vi har
valgt to case-organisasjoner, Forsvaret og Storebrand, ma vi anerkjenne at vért utvalg har sine
begrensninger som kan pdavirke hvilken grad vare funn kan generaliseres til andre
organisasjoner eller kontekster. Det er derfor viktig & merke seg at de organisasjonene vi har
valgt, kan ha unike egenskaper og karakteristikker som ikke nedvendigvis er representative
for alle virksomheter. Videre kan variasjoner i kontekst spille en betydningsfull rolle, da
forskjeller i organisatorisk kultur, bransje og geografisk beliggenhet kan ha innvirkning pa
vére resultater. Det er en mulighet for at vare funn kan variere mellom ulike organisasjoner og

sektorer, og dette kan begrense muligheten for & generalisere vare funn til en bredere kontekst.

Selv om generaliserbarheten eller overforbarheten til studien kan vere begrenset, er det likevel
verdifullt & vurdere hvordan funnene kan ha relevans for andre sammenhenger. Som nevnt er
studien basert pa to case-organisasjoner og fokuserer spesifikt pa FiftyFifty-programmet og
kvinnelige ledere i Norge. Av den grunn kan resultatene primart generaliseres eller overfores
til lignende organisasjoner i den norske konteksten som har gjennomfert lignende
likestillingsinitiativer. Studiens funn og innsikt kan ogsa veare relevante for organisasjoner i
andre land som har lignende utfordringer med kjennsbalanse i ledelsen og har implementert
programmer eller tiltak for & adressere dette problemet. Likevel er det viktig & erkjenne at hver
organisasjon har sin egen unike kontekst, kultur og historie, som kan pavirke resultatene og

virkningen av lignende programmer.
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Overforbarhet i1 forskning retter seg s@rlig mot forskningsdesign. Saunders et al. (2019)
definerer overforbarhet som nedvendigheten av & inkludere en omfattende beskrivelse av
forskningsspersmaél, design, kontekst, resultater og tolkninger i forskningsrapporten. Dette
skal gjore det mulig for andre forskere & konstruere et lignende forskningsprosjekt, men i en
annen, dog faglig relevant forskningskontekst. Var strenge dokumentasjon og grundige
begrunnelser for de metodiske valgene vi har tatt gjennom hele forskningsprosessen er et
forsek pa 4 sikre at vér studie kan fungere som en nyttig referanse for andre forskere som har
til hensikt & utforske tilsvarende problemstillinger i varierte forskningssituasjoner. Dette
fremmer ikke bare apenhet og troverdighet i var studie, men bidrar ogsa til dens potensielle

generaliserbarhet og anvendelighet i flere forskningsomréder.

3.6.4 Etiske betraktninger

I dette delkapittelet vil vi utforske de etiske betraktningene som har vart essensielle gjennom
hele forskningsprosessen. Etiske hensyn er avgjerende for 4 sikre integriteten og péliteligheten
til de som blir berert eller medvirker til forskningsarbeidet, samt for & ivareta deltakernes

rettigheter og privatliv (Saunders et al., 2019).

Forskningsetikk har vert et sentralt element som har blitt neye adressert gjennom alle stadier
av studien. Et viktige skritt som ble gjort innledningsvis for & sikre riktig behandling av
personopplysninger i denne studien, var & seke om godkjenning fra Kunnskapssektorens
tjenesteleverander (SIKT). Dette var nedvendig pa grunn av studiens kvalitative natur, der
prim&rdata ble samlet inn gjennom intervjuer som involverte behandling av
personopplysninger. For datainnsamlingen ble det derfor sendt inn et meldeskjema til SIKT
for &4 f4 godkjennelse for behandling av personopplysninger. Dette ble gjort for & sikre at
studien ble utfert i samsvar med retningslinjene og regelverket for personvern og

datasikkerhet.

Videre ble informantene tydelig informert om at deres deltakelse var frivillig, og de hadde full
rett til & trekke seg fra studien uten negative konsekvenser. Videre la vi stor vekt pé a forsikre
informantene om at deres personvern og anonymitet ville bli beskyttet i alle faser av
forskningen, som ogséd ble bekreftet i samtykkeskjemaet som hver informant signerte for
intervjuet. Dette skjemaet inneholdt alle forskernes kontaktinformasjon, slik at informantene
kunne nad oss hvis de hadde spersmél eller bekymringer. I handteringen av dataene
implementerte vi en systematisk koding av informasjonen for 4 skille mellom informantene,

samtidig som vi opprettholdt deres anonymitet. Vi respekterte ogsd informasjonssensitiviteten
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og konfidensialiteten til dataene ved a slette lydopptakene s snart de ikke lenger var
nedvendige. Disse tiltakene var essensielle for & sikre hoy etisk standard i studien og beskytte

rettighetene og velferden til deltakerne.

Grunnet den begrensede deltakelsen fra hver organisasjon i FiftyFifty-programmet, har
ivaretakelse av full anonymitet vert en av vare fremste prioriteringer i denne studien. For a
ivareta forskningsetikken har vi derfor valgt & begrense den informasjonen som er delt om
informantene til det mest nedvendige for studiens formal. Dette innebaerer ogsa en grundig
anonymisering av sitater og data. Ettersom det er tilstrekkelig mange informanter fra hver
organisasjon, er det vanskelig & koble sitater til en spesifikk informant, og vi har ogsa utelatt
visse sitater eller deler av sitater som potensielt kan bidra til & identifisere informantene. Dette
strenge fokuset pa & beskytte informantenes anonymitet er en sentral del av vér tilnerming til
forskningsetikk i studien. Gjennom bevissthet om de etiske utfordringene og effektive tiltak

for & adressere dem, mener vi at forskningsetikken er forsvarlig ivaretatt i vr masteroppgave.
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4.0 Resultat

I dette kapittelet vil vi fremlegge de empiriske funnene som er blitt innhentet gjennom de

semistrukturerte intervjuene. De presenterte funnene er resultatet av analysen og kodingen av

de innsamlede dataene. For & gi en klar oversikt har vi har valgt & strukturere funnene etter

teoridelens struktur, herunder lederutviklingsprogram, samt de observerbare og uobserverbare

barrierene. Derfor vil aktuelle resultater bli fremstilt 1 forbindelse med hvert enkelt tema. Vi

vil ogsa stette funnene vi har gjort ved a inkludere sitater direkte fra intervjuene for & gi

kontekst og eksempler.

4.1 Oversikt over resultater

Forsvaret Storebrand
o Nettverksbygging o Nettverksbygging
CECESL LN o Okt motivasjon o Innvirkning pa lederniva
program o Ingen endring i o Flere kvinner i toppledelsen
mangfold som folge av FiftyFifty
Observerbare barrierer
o Planlagte barn
o Kvinner tar ansvar i o Mye jobbing for barn
NS GR35 T hjemmet o Stetteapparat er nodvendig
SO IR o Arbeidsplassens o Barn endrer prioriteringer
lokalisering er et o Fleksibel arbeidsplass
problem
o Problemer med 4 ivareta o Positive opplevelser i
Permisjon ansatte i permisjon permisjon
o Trenger mer o Organisasjonen sender
rollemodeller positive signaler
o Uunngaelig i kulturen .
RRBNERE o Darlig handtering av 0 Hersketeknikker
trakassering - o Ingen opplevelser av
trakassering
o Subjektive oppfatninger
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Uobserverbare barrierer

Kan forekomme i

Homososial
reproduksjon enkelte Ingen funn
rekrutteringsprosesser
o = Liten grad
: 9 ndret stemmeleie
Kjonnsstereotypi Mer tydelig hos eldre
Unngér 4 mase .
generasjoner
- Oppleves sjeldnere i dag
Mange positive o )
Doble Tidligere erfaringer med
opplevelser ’ e
' . ) undervurdering
AELLETGE Ulike fysiske krav 1
‘ Meninger har hatt mindre
forstegangstjenesten

verdi

Kvinner soker

ikke

Kunne sokt stillinger
selv om de ikke var
kvalifisert

Blir oftest tildelt

stillinger

Kunne sgkt stillinger selv
om de ikke var kvalifisert
Mener at noen krav ma

vare oppfylt

Fordeling av

arbeidsoppgaver

Relativt jevn fordeling
Store forskjeller mellom
respondentenes villighet

Hoy grad av bevissthet

Flere gjorde slike oppgaver
mer for

Enkelte gjor det fortsatt
Blir gjort for fellesskapet
og det sosiale

Stor grad av bevissthet

Tabell 2: Oversikt over resultater
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4.2 Lederutviklingsprogram

For & bedre strukturere vare funn, har vi valgt & systematisk inndele informasjonen om
lederutviklingsprogrammet i perspektiver som omhandler motivasjon for deltakelse, bidrag,
individniva, organisasjonsnivd og forbedringsmuligheter. Dette gir en klar og oversiktlig

tilnerming til de viktige aspektene som ble identifisert i védre intervjuer.

Motivasjon for deltakelse

En essensiell observasjon som kom til syne gjennom intervjuene med deltakerne fra bade
Forsvaret og Storebrand var den generelle mangelen pa forhdndskunnskap om FiftyFifty-
programmet for de ble spurt om & delta. Ingen av deltakerne fra Forsvaret hadde tidligere hert
om programmet, og de ble alle invitert til & delta pa programmet gjennom interne nettverk som
for eksempel anbefalinger fra kolleger eller ledere. Blant deltakerne fra Storebrand var det
ogsa f4 som hadde hert om programmet for de ble invitert til & delta. Bdde respondent S5 og
S3 fra Storebrand understreker blant annet at de ble spurt om & delta og at da mi man jo

selvfolgelig takke ja.

(S5): “Jeg synes det hortes veldig spennende ut. Sd fikk jeg jo tilbudet ogsd, sa det er
jo litt sann ndar man fdr det, sd bor man jo delta pa en mdte. Det var ikke jeg som
spurte om d veere med pd det, men de spurte om jeg ville veere med pa det, sd da sier
jeg jo ja. Men jeg synes det hortes spennende ut, med det at det var liksom noe
individuelt og noe pa bedrift, og noe mer pa samfunn da. Det var liksom et litt

’

annerledes lederprogram enn andre programmer jeg har veert med pa.’

(S3): “(...) dette var jo ikke et program jeg sokte pd, slik som jeg husker. Man ble
liksom bare spurt om man ville veere med, og da sa jeg selvfolgelig ja, jeg er med pa
alt som er spennende i utviklingsoyemed da. Det er kanskje det jeg har tenkt mest pa
at liksom ... Ja, dette kan utvikle meg pd et vis. Og sd er det ogsd dette med at nettverk,
at du fikk et nettverk i Storebrand, mote folk som du ikke hadde mott tidligere.”

Som respondent S3 papeker, var nettverksbygging en av de mest fremtredende motivasjonene
for deltakelse i programmet, noe som ble delt av samtlige respondenter fra begge
organisasjonene. Respondent F4 folte seg privilegert over 4 bli valgt ut som en av fa deltakere
fra Forsvaret og sé pd deltakelsen som en mulighet til & utvikle seg selv. Flere folte seg ogsa

inspirert av muligheten til & mete kvinner fra ulike bedrifter og samtidig bygge et mer
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omfattende nettverk bade internt i sin egen organisasjon og eksternt. Respondent F1 sier blant

annet:

(F1): “For mitt vedkommende sa handler det egentlig om d skaffe seg litt mer nettverk
og det d fa et innblikk i hvordan andre bedrifter gjor det.”

Enkelte ser pa nettverk som positivt, men ikke nedvendigvis veien til suksess. Andre mener
det motsatte og mener nettverket er essensielt for & avansere i deres karriere og dermed na

topplederposisjoner.

Flere deltakere bemerket ogsé at de hapet at programmet ville fungere som en plattform for
personlig vekst, utvikling av nye lederegenskaper og selvutvikling. Deltakerne innen béade
Forsvaret og Storebrand hadde et felles onske om at FiftyFifty kunne gi dem muligheten til &
vokse som individer. Flere sd pa programmet som en potensiell arena for & utforske nye sider
av seg selv og utvikle ferdigheter som kunne vare hjelpsomme for deres vei mot

topplederposisjoner.

Programmets bidrag pd individniva

Deltakerne ble spurt hva de synes det viktigste programmet bidrar med. En av de mest
fremtredende aspektene som blir fremhevet er nettverksbygging, som samsvarer med flere av
deltakernes motivasjon for & delta. Her understreket flere betydningen av & skaffe verdifulle
kontakter. Nettverket beskrives som en mulighet til & skape tillit og personlig tilknytning.
Gjennom deltakelse i programmet har deltakerne fatt muligheten til & samhandle med en

mangfoldig gruppe mennesker, bade jevnaldrende og mer erfarne profesjonelle.

(F1): “Jeg tror nettopp dette med nettverk, det at vi litt yngre kan fa innblikk i hvordan
det er d veere toppleder, hva de har gjort gjennom sin karriere, hvordan de faktisk har
klart d sjonglere dette med familie og prioriterer egen karriere. Og bare det d hore
andres historier, d fa noen forbilder tror jeg er kjempeviktig, at vi ser at det er mulig.
1tillegg til det fokuset d ikke legge begrensninger pad deg selv, ta sjansen, ta risiko (...).
Det verste du kan fd er et nei liksom. Det er ikke verre enn det ndr du soker pd stillinger,
sd er det “ja, du ble utkonkurrert av noen andre” og sd fdar man den erfaringen da og

sd blir det kanskje bedre til neste gang.”

Gjennom nettverksbygging har respondent F4 blitt ytterligere motivert og gjennom sin

deltakelse i programmet har hun blitt inspirert av & observere hvordan andre har lykkes. Ogsa
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respondent F3 mener at muligheten for & vere personlig og kunne dele sine erfaringer og
opplevelser var lererikt. Hun skulle onske at det ble innfert tiltak i de ulike bedriftene som

gjorde at man larte mer om de momentene man snakket om pa FiftyFifty.

Videre understreker respondent F3 at det er spesielt viktig & inkludere toppledere for 4 f& en
reel innflytelse etter programmet. Uten deltakelse fra toppledere, risikerer programmet &

begrense seg til & vare en plattform for kun nettverksbygging.

(F3): “Det d ha toppledere med i FiftyFifty, fordi uten toppledere, sd har du ikke sjanse
til d ha reell innflytelse pa endringer. Det er det viktigste FiftyFifty gjor. Ikke bare
fordi at de skal motivere de yngre, men uten toppledere med som kan gd inn etter vi er
ferdig og ta med seg det vi leerte og diskuterte inn i organisasjonen, og gjore faktiske
endringer, sd er det bare d glemme det. Ja altsd da vil det funke som nettverksbygging

og det er det.”

I tillegg til nettverksbyggingen foler samtlige respondenter at FiftyFifty hadde en avgjerende
rolle i & sette temaet pa agendaen og eke bevisstheten rundt ulike hindringer og barrierer
kvinner star ovenfor i arbeidslivet. Dette blir oppnadd gjennom et variert program som

inkluderer forelesninger, diskusjoner og workshops.

Pa individniva indikerer resultatene ogsd at FiftyFifty ikke synes 4 ha hatt en vesentlig
pavirkning pd karriereutviklingen til deltakerne fra verken Storebrand eller Forsvaret. Flere
deltakere uttrykker at de opplevde gkt tro pa egne evner som ledere og en gkt motivasjon for
a forfolge lederstillinger. Imidlertid foler de ikke at de kan tilskrive programmet all @re for
dette. I stedet fremhever deltakerne at programmet primert har bidratt til & eke deres bevissthet
og forstéelse av ulike barrierer de kan mete péd veien mot lederstillinger, samt hvordan de mer
effektivt kan handtere slike utfordringer. Dette aspektet av FiftyFifty har styrket deres evne til
a héndtere profesjonelle situasjoner mer effektivt og reflektere over deres egen lederpraksis.
P4 denne maten har programmet gitt dem verdifull selvinnsikt og verktey for personlig og

faglig vekst. Respondent F2 fra Forsvaret sier blant annet:

(F2): “Nei jeg tenker ikke at det er noe som er endret seg annet enn at jeg har fatt blitt
kjent med noen nye folk som jeg har kontakt med litt av og til, men i forhold til karriere
eller egne ferdigheter eller kunnskaper, sa tror jeg ikke at jeg vil gi FiftyFifty noe

’

scerlig cere for det altsa.’
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Programmets bidrag pd organisasjonsnivd

Deltakerne fra Forsvaret og Storebrand uttrykker ulike synspunkter angdende om
lederutviklingsprogrammet har bidratt til mangfold i1 lederteamene eller pa heyere nivaer i
organisasjonen. Respondent F3 fra Forsvaret uttrykte tydelig sin skepsis til hvorvidt

programmet har hatt ensket effekt pa organisasjonens ledelse:

(F3): “Nei nei, absolutt ikke! FiftyFifty tror jeg, er min pdstand, kommer aldri til a
klare det, sa fremst man ikke gjor helt dramatiske strukturelle endringer i bdde
holdninger og i kravsetting som noen bare har funnet pd, for uten det sa nytter det ikke
at man sier, eller man lcerer seg at man har en tendens til d forskjellsbehandle folk

uten at man er klar over det.”’

Imidlertid er situasjonen annerledes i Storebrand, der det ser ut til at programmet har hatt storre
innvirkning pé lederniva. Flere deltakere merker seg at tidligere deltakere av FiftyFifty na er
en del av konsernledelsen, og sammen med andre likestillingsinitiativer har programmet hatt
betydelig effekt. Respondent S4 utdypet dette synspunktet om FiftyFifty har bidratt til 4 oke

mangfold i lederteam og pa heyere niva som toppledelsen i Storebrand:

(S4): “Jeg tenker jo at FiftyFifty, sammen med andre tiltak, som man har hatt fokus pa
de siste fem drene, siden starta opp, har jo gjort det. Og det ser man jo og hvis man
gar inn i tallene, sd ser man at konsernledelsen i Storebrand i dag bestar av en annen

sammensetning av kvinner og menn en kan gjorde tilbake i 2017.”

Respondentene ble ogsé spurt om de mente at deltakelse i programmet har pavirket kvinners
evne til & pavirke beslutningsprosesser og strategisk retning i organisasjonen. Her kom det
flere ulike synspunkter, men flere respondenter fra Storebrand er positive til at programmet
har hatt en effekt. De papeker imidlertid at det er utfordrende & isolere effekten av FiftyFifty-
programmet alene. Det er enighet om at det er kombinasjonen av FiftyFifty med andre tiltak,
initiativer og okt bevissthet som har bidratt til organisasjonens endring. Derfor konkluderer
deltakerne med at FiftyFifty kanskje ikke hadde hatt en dramatisk effekt isolert sett, men det
er en av flere virkemidler som bidrar til & transformere Storebrand som organisasjon. P4 den
andre siden utrykker deltakerne fra Forsvaret betydelig skepsis og tvil om at FiftyFifty har hatt
en vesentlig innvirkning pa ekningen av mangfold i1 lederteamene, samt kvinners evne til &
pavirke beslutningsprosesser og de mener hovedsakelig at programmet fungerer som et

bevisstgjeringsprogram. Respondent F2 utrykker synspunktet pa folgende mate:
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(F2): “Nei, FiftyFifty tror jeg kommer ganske langt ned pd lista, men det er jo sikkert
litt hvordan Forsvaret har valgt a prioritere det ogsa. Hvis man gikk “all in” pa
FiftyFifty sa var det kanskje det som kunne veert med d lose ting, men jeg vil ikke si at
FiftyFifty er det som lafter kvinner opp og frem i Forsvaret nei.”

Forbedringsmuligheter

Nér deltakerne ble spurt om anbefalinger til forbedringer av utviklingsprogram som FiftyFifty,
ble det tydelig at det var to fremtredende momenter som gikk igjen bade i Forsvaret og hos
Storebrand. For det forste var det et enske om & ha en etterfolgende samling eller oppfoelging

for deltakerne etter at de hadde fullfort programmet.

(F4): “Altsd det jeg kunne tenkt meg nd i ettertid, var jo at de som gikk pad kurset kunne
hatt en samling i etterkant, ett eller to dr etterpd. Bare sann en samling, trenger ikke
veere noe mer enn en middag ute liksom. Det kan veere lokalt ogsd, det trenger ikke

veere FiftyFifty som planlegger det. Altsa jeg har jo lyst d se mer av disse folka.”

Onsket om en etterfolgende samling ble delt av flere respondenter og ble sett p4 som en méte
a opprettholde kontakten og det verdifulle nettverket som deltakerne hadde etablert gjennom

programmet.

En annen konsistent anbefaling fra samtlige respondenter bade fra Forsvaret og Storebrand er
behovet for & inkludere begge kjonn i programmet. Deltakerne fremhever betydningen av a
unnga 4 gi inntrykk av at programmet utelukkende fokuserer pé kvinner. De argumenterer for
at inkludering av menn vil fremme mer omfattende diskusjoner og lesninger angiende
kjennsfordeling i lederroller. Videre mener de at det ogsa vil gjere menn mer oppmerksomme

pa barrierene kvinner meter pd vei mot topplederposisjoner.

(S4): “Jeg tror at en videreutvikling av FiftyFifty-programmet md bestd av begge
kjonn. Det tenker jeg liksom er en tydelig anbefaling (...). For det er jo pad tvers
diskusjonene md tas, sd man md jo ogsd passe seg for at man ikke blir et eget lite
ekkokammer som diskuterer, hva er det man blir utsatt for, og hva er det man onsker
d fd til og hvilke dilemmaer. Men det er jo liksom i totaliteten. Jeg tror pd en mdte bdde
dilemmaet ma diskuteres og losninger kan finnes. Sa det tenker jeg kunne ha veert en

’

styrke for programmet framover, d klare og finne en mdte d dpne opp for begge kjonn.’
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Deltakerne er enige om at inkludering av begge kjonn vil bidra til en mer nyansert tilnaerming
til & fremme kvinner i topplederstillinger, samtidig som det vil sikre at programmet ikke
ensidig fokuserer pa kvinner alene. Dette ville bidra til en bredere og mer balansert forstéelse

av utfordringer og muligheter knyttet til kjennsdynamikken pa toppen av arbeidslivet.

4.3 Observerbare barrierer

I det folgende vil vi gd nermere inn pé de observerbare barrierene som deltakere i programmet

har mett i forkant og etterkant av lederutviklingsprogrammet pa veien mot topplederstillinger.

Karrierekvinner som blir moadre

Alle deltakere i denne studien er medre, og alderen pé deres barn spenner fra spedbarn til
tendringer. De fleste respondentene har ogsé flere barn, hvor gjennomsnittet ligger pa to barn
per respondent. Dette skaper en mangfoldig erfaring med familielivet blant kvinnene, selv om
det er flere fellestrekk. Samlet sett viser studien at det & bli mor og gjennomfere en
permisjonsperiode er en av de mest betydningsfulle utfordringene respondentene har statt
ovenfor i lgpet av sin karriere pd vei mot topplederstillinger. Til tross for anerkjennelsen av at
barn kan vare en hindring, utrykker respondentene likevel ingen ensker om & vere foruten.
Tidspunktet respondentene har deltatt pa FiftyFifty-programmet varierer. Noen var med for
de ble medre, noen i lgpet av permisjonstiden, og flertallet nar barna hadde nadd skolealder.
Det var noen tema som var gjennomgaende i flere av intervjuene, og vi har derfor valgt &

strukturere funnene etter de mest fremtredende temaene som gir under familieliv.

Planlegging for barn

Resultatene indikerer at flere av respondentene fra bdde Forsvaret og Storebrand har investert
mye tid og innsats i karrieren for de fikk barn. Dette har inkludert overtidsarbeid, kveldsarbeid
og ckstravakter. Samlet sett forteller respondentene at de har ventet med & fi barn, noe de
begrunner med et onske om & etablere en solid karriere for de patok seg familizre forpliktelser.
Fra Storebrand fortalte blant annet respondent S4 at i tiden for barn vil det lenne seg a legge
ned ekstra innsats. Hun mener denne dedikasjonen kan gagne kvinner senere i livet nar man

m4 balansere karriere og familieliv.

(S4): “Til de jeg “coacher”, sd sier jeg at det er en periode for du far barn hvor det er
lurt d legge inn litt ekstra innsats, for det tror jeg man kan hoste litte grann av litt

senere ndr man kanskje har behov for det.”
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Respondentene fra Forsvaret forteller at for de fikk barn, var arbeidshverdagen preget av mye
reising, utplassering i utlandet og hyppig overtidsarbeid. Med barn kommer flere forpliktelser
og mindre frihet, som har fort til at kvinnene oftere har kontorarbeid og en mer forutsigbar
arbeidstid. Respondent F4 deler dpent at hun planla neye nér hun skulle fa barn, slik at fedselen
og permisjonen ville passe best mulig inn 1 hennes karriere. Respondent F3 valgte ogsa a
investere ekstra tid og innsats i karrieren for hun fikk barn. Dette resulterte i mer utdanning og

arbeid i utlandet, som hun beskriver som en solid grunnmur.

Sjonglering av familielivet

Béde respondentene i Forsvaret og Storebrand forteller at nar barna ble fedt, merket de et
tydeligere skille mellom arbeidstid og fritid. Dette skyldes at man ikke lengre har mulighet til
a arbeide ndr som helst, og at man ma vere mer tilgjengelig pad hjemmebane. Felles for
respondentene i begge organisasjoner er det gkende behov for fleksibilitet og planlegging.
Kvinnene verdsetter muligheter for hjemmekontor og fleksible arbeidstider svaert hoyt. Nar
barna er sma, papeker respondentene at fritid ikke alltid er fritid, da det er betydelig arbeid a

gjore hjemme

Respondent F3 deler en oppfatning om at menn generelt er mer villige til & vaere borte fra sine
sma barn sammenlignet med kvinner. Hun mener dette kan forklares med en antakelse om at
menn ofte har tillit til at kvinner er 1 stand til & ta ansvar for hjemmet og barna pa en god mate.
Respondent F3 beskriver humoristisk hvordan hun har hovedansvaret hjemme, og hvordan

menn til tider kan virke fjerne nar det gjelder husarbeid.

(F3): “De som driver husholdninger er stort sett damer. I hele verden. Hvem er det
som folger opp? Hvem er det som vet ndar ungene skal pa fotballtrening? Damene.

Mennene vet ikke hvor agurken i kjoleskapet er engang.”

Selv om respondent F3 synes a ta pa seg hovedansvar for familielivet, vegrer hun seg ikke for
a ta pa seg ekstra arbeidsoppgaver pa jobben, og hun har til og med sekt andre stillinger bade

innenfor og utenfor organisasjonen etter at hun ble mor.

Respondenter fra Storebrand understreker betydningen av planlegging og organisering for &
héndtere utfordringene. Dette ble spesielt tydelig i deres erfaringer, hvor bade de og deres

partnere stod overfor krevende jobber som skapte press fra alle kanter. Ifelge deres opplevelser



52

er nokkelen til suksess i slike situasjoner grundig planlegging og effektiv organisering av

hverdagen.
(S2): “Jeg tror man md innse at man ikke alltid klarer d mestre absolutt alle omrader.”

Videre poengterte respondent S2 at det er viktig a akseptere at man kanskje ma prioritere noen
omréder litt lavere enn andre og & vare flink til & be om hjelp for & fa alt til &4 fungere. Hun
nevnte at hun har ansatt vaskehjelp, og at dette er en betydelig lettelse pa presset i hverdagen.
Deling av omsorgsansvar innebarer ogsa a stole pa partneren sin og a gi slipp pa tanken om
at alle huslige oppgaver mé utfores pa samme mate som man selv ville gjort det. Respondent
S2 sammenlignet dette med & lede sine underordnede, og forteller at man ma gi litt slipp og ha

tillit til hverandre.

Respondent S2 mener ogsé at det har skjedd betydelige endringer i forventningene til omsorg
for barn fra starten av hennes karriere til n. Hun tror at forventningen til at menn skal ta ansvar
for egen familie, ikke bare gkonomisk, men ogséd omsorgsmessig, har gkt betydelig. Derfor
mener hun ogsa at menn i dag har en bedre forstéelse for at kvinner kan trenge tid for de blir

helt klare til & komme tilbake til jobb etter permisjon.

Arbeidsplassens lokalisering

I vére samtaler med deltakere fra Forsvaret, ble arbeidsplassens geografiske plassering hyppig
nevnt som et tema av betydning. Dette stér i skarp kontrast til tilbakemeldingene fra deltakerne
i Storebrand, hvor ingen rapporterte om bekymringer eller utfordringer relatert til

arbeidsplassens lokalisering.

For & forfolge karrieremuligheter i Forsvaret ma man ifelge respondent F2, vere villig til &
héndtere reisevirksomhet, pendle, reise pd gvelser og rotere stilling hvert tredje til femte ar.
Respondent F2 har erfaring med & flytte pd seg for & kunne ha de stillingene hun ensker 1

Forsvaret.

(F2): “Altsa Forsvaret er jo litt sann, hvis du skal satse en karriere i Forsvaret sd mad
du pa et eller annet tidspunkt flytte pd deg. Du ma nodvendigvis bo et annet sted eller

)

pendle da til et annet sted, for du kan ikke jobbe og bo pa samme sted hele tiden.’

Respondent F1 forteller at hun synes det kan vere tilfeldig hvilken rolle kvinner i Forsvaret

fér, pd grunn av roteringen. Ettersom Forsvaret er lokalisert pd avsidesliggende steder, langt
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utenfor sentrum, kan partner oppleve det som vanskelig & f4 jobb samme sted. Pendling kan

bli utfordrende for smabarnsforeldre som trenger tid hjemme.

Pa den andre siden presiserer respondent F2 at dette ikke skyldes fordi hun er kvinne, men at
dette er slik Forsvarets organisasjon fungerer. Hun mener at for a arbeide i Forsvaret ma en
veare villig til & ta belastningen, og selv har hun vart mye borte fra familien for & vere pa jobb.
Respondent F3 er enig med de andre respondentene fra Forsvaret om at Forsvarets
lokaliseringer forer til hindringer for familier. Hun foeler seg heldig som har vokst opp og har
familie 1 naerhet av flere ulike militeerleirer. Respondent F3 trekker frem en diskusjon fra
FiftyFifty om hvordan kvinner kan bygge karrierer uten & matte vaere fysisk fraverende fra

sine familier.

Permisjon - Nar muligheten for topplederstillinger endres

I lopet av permisjonstiden viser det seg at respondentene har hatt ulike opplevelser og
erfaringer. Flere av respondentene fra bade Storebrand og Forsvaret fortalte at de hadde en
annen stilling for de gikk ut i permisjon, og da de returnerte, ble de tildelt en ny stilling. Dette
ble hovedsakelig gjort som folge av omorganisering i1 respondentenes respektive

organisasjoner.

Forsvarets deltakere har varierte synspunkter om permisjonstiden, hvor noen deler positive
opplevelser, mens andre negative. Underveis i permisjonen forteller Respondent F4 at det

skjedde flere endringer som hun ikke hadde mulighet til & folge med pé eller inkludere seg i.

(F4): “Fra d veere midt i smorja, skikkelig sann, med pa d ta alle avgjorelser, til a bare
bli nesten glemt fordi tida gar sd fort, eller ikke det at tida gar sa fort, men det er sa

’

mye d gjore i hverdagen og at hvis ikke du er der, sd md noen andre gjore jobben din.’

Respondent F4 understreker at man nesten blir glemt nir man er i permisjon, men utrykker
likevel forstaelse for at endringer kan oppsta, og mener at det skyldes at det er vanskelig a
holde personer i permisjon fullstendig oppdatert om alt som skjer pd arbeidsplassen. Etter
deltakelse pd FiftyFifty ble hun mer oppmerksom pd & ivareta ansatte i permisjon ved a
inkludere dem pa seminarer, julebord, serge for at de fir medarbeidersamtaler, og informere
dem om karrieremuligheter. Hun understreket at dette gjelder bdde menn og kvinner i
permisjon og mener at det er svaert viktig & vise de som er i permisjon fortsatt er en del av

fellesskapet og at de blir tatt vare pa.
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Ifolge respondent F1 var det fortsatt mulig & avansere i karrieren selv etter & ha blitt mor. Dette
skyldtes delvis at hun aktivt sekte pa en ny stilling mens hun var i permisjon. Etter deltakelse
pa FiftyFifty, kunne respondent F1 dra nytte av verdifulle innsikter fra samtaler med andre
kvinner i Forsvaret som hadde banet vei for henne. Gjennom FiftyFifty fikk hun mulighet til
a4 here om hvordan andre hadde mestret balansen mellom familieliv og arbeid. Disse
rollemodellene delte rad om & sette tydelige prioriteringer og etablere personlige grenser for

seg selv.

(F1): “Jeg lcerte det med d sette litt grenser for seg selv, men ogsd det at man mad
prioritere seg selv, selv om man har familie sa skal ikke det ga pd bekostning av egne
onsker. Det at det gar an da, altsa man sa at det var mulig d sjonglere. Man har jo
kanskje det der gamle idealet hvor kvinnen er den som er hjemme og styrer i huset og
mannen er den som er pd jobb og alltid borte, men at det faktisk gar an a snu pad de

’

kjonnsrollene.’

Pa den andre siden opplevde respondent F3 imidlertid en betydelig motstand bade under
graviditet og etter permisjonstiden. Hun beskriver maten hun ble behandlet pa som svert darlig

og alvorlig.

(F3): “(...) Jeg opplevde d bli veldig motarbeidet nar jeg kom tilbake fra d ha veert
gravid, og jeg vet ikke, jeg vil ikke at du skal “oute” X som en arbeidsplass og skrive
at de brot Norges lov, men det gjorde de da. (.. Man skal heller ikke
forskjellsbehandles i den forstand at fordi at du er dame og har en unge, sd skal det
ikke pavirke din sjanse til d fa stillinger eller komme inn pd skole eller sdanne ting da,

noe som jeg jo ogsd direkte har opplevd.”

For hun hadde annonsert til sine ledere at hun var gravid, fikk lederne en mistanke om
graviditeten grunnet hennes hyppigere legebesok. Videre forteller hun at dette resulterte i at

lederne unngikk & gi henne en stilling som opprinnelig var tiltenkt til henne.

(F3): “De [lederne] har sagt at “jeg tror X blir gravid, da burde vi jo ikke sette henne
i den stillingen der da, for vi trenger jo egentlig noen som kan veere der en stund”. Og
da visste de ikke at jeg var gravid en gang, jeg var gravid, men det var bare fordi jeg
hadde vcert til legen, og da sier min sjef til teamet at “X har veert hos legen og jeg

0

mistenker at hun kanskje er gravid, sd da burde hun kanskje ikke fa den stillingen da ™.
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Erfaringene til respondent F3 avdekker en tydelig strukturell hindring som mange kvinner kan
state pa 1 lopet av sin karriere. I tillegg opplevde hun en krevende periode etter permisjonen,
hvor hun felte seg motarbeidet. Dette gjaldt hennes krav og rettigheter i forbindelse med blant
annet amming. Respondenten beskriver at hun mette pa negative holdninger og hindringer 1
forseket pa & sikre disse rettighetene. Hun understreker ogsd betydningen av lovverket og
forsvarets egne regler, men likevel viser respondent F3 til situasjoner der hennes krav ikke ble

mott.

Respondentene fra Storebrand deler ogsé ulike perspektiver, hvor vi ser varierte opplevelser.
En av respondentene fra Storebrand har pa lik linje med respondenten fra Forsvaret hatt en
negativ opplevelse med 4 komme tilbake fra permisjon, hvor hun ble oppfordret til & akseptere
en sluttpakke etter at hun kom tilbake fra permisjon. Dette ble antydet av hennes leder, som
ga inntrykk av at det var pa tide & vaere hjemme med barna. Imidlertid er det viktig & poengtere

at dette var pa hennes tidligere arbeidsplass.

(S1): “(..) Nei han mente at jeg ikke var egnet, eller at jeg ikke hadde de
kvalifikasjonene. Og sd sa han “At det d ta en sluttpakke hadde veert fint na. Sikkert
greit d veere hjemme med barna, og kanskje jeg ikke hadde barnehageplass, sa kunne
jeg bruke tid hjemme nd”. Altsd, det var litt sann d trakke pa meg da. Og liksom si at
“nd er det fint d veere hjemme med barn” istedenfor a heller kunne hjelpe meg opp

eller se muligheter med meg.”

Respondent S3 hadde derimot en positiv opplevelse under permisjonstiden sin og felte at tiden
hadde sttt stille da hun kom tilbake til jobben. Selv om organisasjonen hadde gjennomgatt
endringer og hun hadde vert borte i flere maneder, opplevde hun ikke a bli oversett. |
motsetning fikk respondent S3 flere nye muligheter nar hun returnerte til jobb. Det samme
gjaldt respondent S5 som fortalte at hun ble ivaretatt og informert om omorganiseringer

underveis 1 permisjonen.

Respondent S5 forteller at hun har hatt et inntrykk av at topplederstillinger og familieliv ikke
kan kombineres grunnet mangel pa rollemodeller som har banet vei. Dette har imidlertid
endret seg etter at Storebrand nylig har ansatt en kvinne til konsernledelsen som akkurat hadde
kommet tilbake fra permisjon. Det samme forteller respondent S3, som mener at nér
organisasjonen ansetter gravide eller madre til topplederstillinger sendes et signal om at det er

helt greit og ikke minst mulig & kombinere familie og karriere.
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Mobbing og trakassering

Selv om denne studien ikke omfatter en fullstendig kvantitativ analyse av mobbing og
trakassering, gir respondentene perspektiver og innsikter som kaster lys over ulike erfaringer
og oppfatninger innenfor de ulike organisasjonene som er undersgkt. Medieoppmerksomheten
og den offentlige debatten har rettet et kraftig sokelys mot problemene knyttet til mobbing og
trakassering, spesielt i Forsvaret. Dette gjenspeiles 1 respondentenes uttalelser, som bekrefter
den negative medieomtalen som Forsvaret har vart gjenstand for. I tillegg til finansbransjen,
som blir omtalt for & vere en veldig maskulin bransje, kan man se tendenser til
hersketeknikker, som har skapt ubehag hos respondentene. Samlet gir respondentenes
perspektiver en kompleks forstaelse av temaet mobbing og trakassering. Mens noen ser pa det
som et reelt problem som krever bedre handtering, har andre begrensede erfaringer eller

oppfatter det som mindre utbredt.

Respondenter fra Forsvaret, som respondent F1, understreker at problemene med mobbing og
trakassering i1 Forsvaret er reelle, men at de kan vare uunngéelige i en organisasjon preget av
en mannsdominert kultur og unge rekrutter som skal tilpasse seg den eksisterende hierarkiske
strukturen. Hun mener imidlertid at Forsvaret har utfordringer nér det gjelder handtering av
sakene, og vektlegger betydningen av hvordan ledelsen handterer problemene. Imidlertid

understreker hun at hun aldri har opplevd slike situasjoner selv.

(F1): “(...) Jeg har aldri opplevd hverken mobbing eller seksuell trakassering, sd jeg
klarer ikke helt d forsta at det er sd ille som det alle undersokelser skal ha det til. Fordi

’

at jeg pd en mdte, har verken sett eller opplevd noen av disse situasjonene selv.’

(F1): “(...) Jeg tror veldig mye ligger opp til sjefen og det d klare d handtere det pd en

’

god mdte hvis man ser at det oppstar.’

Respondent F2 deler opplevelsen av at Forsvaret har blitt negativt omtalt i media, men har
heller ikke personlig opplevd mobbing eller trakassering. Hun antyder ogsa at problemene
kanskje ikke er unike for Forsvaret og mener at ledelsen tar tak i problemene. Mobbing og
trakassering pavirker tilsynelatende ikke hennes karrierevalg. Andre respondenter har
imidlertid personlige erfaringer med mobbing og trakassering i Forsvaret. Respondent F3 har
erfart og anmeldt upassende oppfersel og fremhever viktigheten av stette fra medarbeidere.
Hun peker pa at kvinner ofte reagerer pé lignende mater i slike situasjoner og oppfordrer til &

stille spersmél om kulturen og rapportere uakseptabel oppfersel.
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Respondent F4 har ikke personlig opplevd mobbing eller trakassering, men har endret syn pa
problemet etter medieoppmerksomhet. Hun ser betydningen av & folge opp unge befaler med
makt og begrenset erfaring, og papeker at oppfatningen av trakassering kan variere fra person

til person.

(F4): “(...) og det er veldig forskjell pa hvordan folk foler seg trakassert. Det kan godt
veere at jeg er blitt trakassert 10 ganger, men jeg oppfatter det aldri som trakassering.
Men en person som er en annen dame som har opplevde akkurat det samme, kan fole

’

seg veldig stott av det. Det har jo veldig mye med oppfatning a gjore.’

Dette sitatet belyser viktige aspekter ved oppfatningen av mobbing og trakassering pa
arbeidsplassen. Det peker pa den subjektive karakteren av slike opplevelser og hvordan de kan
variere betydelig fra person til person. Respondenten viser til at det er en betydelig individuell
variasjon nér det gjelder hvordan folk oppfatter og tolker trakasserende atferd. Selv om
respondenten sier at hun kan ha blitt utsatt for trakassering flere ganger, oppfatter hun det ikke

som trakassering.

Respondentene S3 og S4, som representerer en helt annen bransje, gir ogsé verdifulle
innsikter. Respondent S3 har ikke opplevd mye “#MeToo-problematikk”, men har mett
kommentarer som muligens ikke ville blitt sagt til en mann. Hun understreker imidlertid at
kjonn ikke har begrenset hennes karriere eller muligheter, men pépeker at noen menn kan

komme med upassende kommentarer, spesielt da hun var yngre.

(S3): “(...) Det er jo sann “lille jenta mi” og sdnn type ting som har veert opp gjennom

’

drene, som jeg ikke har tatt noe tungt, men som jeg tenker kanskje var unodvendig da.’

Respondent S4 nevner ogsa at hun ogsd har opplevd hersketeknikker knyttet til & vaere ung og
kvinne. Hersketeknikker kan vere en mate a undergrave eller redusere en persons innflytelse
og autoritet, spesielt nar det er knyttet til vedkommende sitt kjenn og unge alder i denne

konteksten.
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4.4 Uobserverbare barrierer

I denne delen vil vi underseke de uobserverbare barrierene som kvinnene i studien har mett 1
lopet av sin karriere pa vei mot topplederstillinger. Vi vil ogsd presentere eventuelle mater

FiftyFifty-programmet har bidratt til & hjelpe respondentene med & overvinne disse barrierene.

Homososial reproduksjon

Selv om de fleste respondentene i denne studien ikke diskuterer tendenser til homososial
reproduksjon, er det interessant & merke seg at kun én respondent fra Forsvaret adresserer dette
fenomenet, mens ingen av respondentene fra Storebrand gjer det. Det er viktig & merke seg at
mangel pd omtale av fenomenet ikke nedvendigvis betyr at det ikke forekommer i

organisasjonene.

Respondent F3 sine observasjoner og refleksjoner gir en inngdende innsikt i hvordan
fenomenet homososial reproduksjon kommer til utrykk i Forsvaret og hvordan det pavirker
organisasjonens mangfold og ledelse. Respondenten indikerer indirekte eksistensen av
homososial reproduksjon ved a beskrive hvordan Forsvaret har en tendens til & rekruttere og
forfremme personer med liknende kompetanse og erfaring som navarende ledere. Dette
fenomenet ble spesielt tydelig i eksempelet fra luftforsvaret, hvor piloter i stor grad blir

fremmet til lederstillinger.

(F3): “(...) Ogsa skal du begynne d prioritere, hva prioriterer du da? Jo du prioriterer
selvfolgelig det som ligger ncermest hjertet ditt, piloter eller spesialoperatorer. Ndr du
skal rekruttere nye, hvilken kompetanse setter du pris pda? Selvfolgelig din egen. Sd

hvem er det du selekterer? Dine egne kolleger som du har jobbet sammen med i all

tid.”

Respondent F3 identifiserer ogsa konsekvensene av denne praksisen, spesielt hvordan den kan
begrense mangfoldet i lederteamene. Den ensartede kompetansebasen som er et resultat av
rekrutteringskulturen, blir papekt som en faktor som kan hindre organisasjonen i & ha varierte
perspektiver, ferdigheter og erfaringer som er nedvendige for a héndtere komplekse
utfordringer. Videre kritiserer respondenten den eksisterende rekrutteringskulturen som
favoriserer de med samme spesialkompetanse som ndvarende ledere. Denne kritikken innebar
en tendens til & favorisere de som ligner pa ndvaerende ledere, og det antydet behovet for & gke
bevisstheten i organisasjonen om denne skjevheten. Det ble implisitt hevdet at en slik praksis

ikke nedvendigvis forer til utvelgelse av de beste kandidatene, men heller de som passer inn 1
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den allerede etablerte strukturen. Selv om respondenten ikke sier noe spesifikt om kjenn, kan
det likevel kobles mot fenomenet homososial reproduksjon. Dette fordi de rekrutterer basert
pa kompetanse og erfarings om ndvarende ledere. Hennes sitat gir ogsd innblikk i hvordan
noen medlemmer av organisasjonen kan reagere pa ideen om kvotering for & oke

kvinneandelen i lederstillinger 1 Forsvaret:

(F3): “(...) Det er ikke skjult kvotering fordi at det er direkte kvotering pa kompetanse,
som de synes er greit, men ndr vi snakker om at vi skal kvotere damer inn, sd blir det
sdann “Ohh skal vi kvotere inn det, det er jo et nytt begrep, det har jeg aldri hort om
liksom”, men kvotering har vi drevet pa med i all tid og spesielt opp til

’

lederstillingene.’

Kjennsstereotypier

Samlet sett viser resultatene at respondentene fra begge organisasjonene har mett utfordringer
knyttet til kjennsstereotypier. Forventningene til kvinner har fert til at respondentene har
endret sin atferd pa ulike mater for & navigere i arbeidsmiljoet. Fra Forsvaret har vi blant annet
respondent F2 som har tatt et bevisst valg om & tilpasse sitt stemmeleie for & unnga a bli

oppfattet pa en stereotypisk mate.

(F2): “(..) Og det er enkelte ting som jeg velger a gjore fordi ... stemmeleie har jeg
fokusert pad en del faktisk, fordi jeg vet at nar jeg blir engasjert eller prover d na frem
sd hever jeg stemmen, og da blir den gjerne litt mer skingrende, og det vet jeg at ikke
er heldig. Ikke fordi at det bor veere sdann, men jeg vet at det er sdnn. Sd da prover jeg

d ta hensyn til det.”

Dette funnet reflekterer ogsa over hvorvidt respondenten tilpasser seg selv som kvinnelig leder
eller om hun endrer seg for & passe inn i hva som forventes av henne. Respondent F2 forteller
ogsé at man ikke kommer utenom den mannsdominerte kulturen i Forsvaret, men at dette aldri
har fort til at hun har folt seg annerledes behandlet. Dessuten forteller hun at hun trives 1

miljoet, og tror det ville vert like mange utfordringer dersom kulturen var kvinnedominert.

Pa lignende vis tilpasser respondent F4 fra Forsvaret sin atferd for & unngéd falle inn 1
tradisjonelle kjonnsstereotypier. Dette skyldes hennes enske om & ikke vare en person som

maser pa kollegaene sine. Som et resultat av dette tar hun ofte pd seg oppgaver som kanskje
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ikke nedvendigvis er karrierefremmende, for eksempel & trakte kaffe eller temme seppel, 1

stedet for & be andre om & gjore det. Hun utrykker dette synspunktet tydelig nar hun sier:

(F4): “(..) Jeg vil ikke bli satt i den posisjonen hvor jeg blir nodt a fremstd som en
gneldredame, som driver og gneldrer pd folk om at de skal rydde. Det er ikke jobben

”»

min.

I stedet for & bli satt i en posisjon der hun er nedt til & innta en ovenfra-og-ned-posisjon, hvor
hun ordrer andre til & gjennomfore slike arbeidsoppgaver, foretrekker respondent F4 a ta
ansvar for oppgavene selv fremfor & patvinge dem pa andre. Hun er derfor klar over slike
stereotypier og forseker 4 unngd a passe inn i dem. Det kan tyde pa at respondent F4 er
bekymret for & bli assosiert med negative karaktertrekk som krasshet, arroganse eller

pastaelighet dersom hun kommuniserer tydelig og sier ifra.

I Storebrand identifiseres faerre funn som omhandler kjonnsstereotypier. Respondent S4 mener
at de mest markante forskjellene knyttet til kjonn og pavirkningen av tradisjonelle kjonnsroller
oftere pavirker de som tilherer en eldre generasjon enn henne selv. Hun har alltid opplevd a
bli behandlet rettferdig og bemerker at tendensen til & se mindre pa kjenn blir mer
fremtredende blant yngre mennesker. Hun fremhever viktigheten av & anerkjenne individuelle
ferdigheter og kvalifikasjoner uavhengig av kjenn, samtidig som hun peker pa utfordringene

som kan oppsta nar man ikke foler seg heort eller blir oversett i visse situasjoner.

Doble standarder

Doble standarder er ofte vanskelige & papeke, men kan likevel pévirke hvordan kvinner
vurderes og behandles. For & underseke kvinnenes opplevelse av doble standarder, har vi valgt
a sperre hvordan de foler seg vurdert i forhold til deres mannlige kolleger, bdde med hensyn
til kompetanse og ferdigheter. Samlet sett rapporterer respondentene at de foler seg rettferdig

vurdert, men de har ogsé erfart tilfeller der de har blitt undervurdert.

I lopet av forstegangstjenesten i militeret, observeres kjeonnsstereotypier som pévirker
respondentenes opplevelser. Respondent F2 merker at forskjellene mellom menn og kvinner
kommer tydeligere frem i forstegangstjenesten ettersom man blir vurdert pd differensierte
fysiske krav og vurderinger. Kravene er ulike basert pa kjonn for at det skal vaere rettferdig,
og selv om respondent F2 foler at hennes egen kompetanse og ferdigheter har blitt rettferdig

vurdert, erkjenner hun likevel at kjenn kan skape visse forventninger. Tidligere sammenlignet
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respondent F2 seg mye med andre, noe som forte til at hun folte hun matte prestere enda bedre

for & oppnd samme anerkjennelse.

Respondent F3 deler sine opplevelser av a bli rettferdig vurdert og stettet av bade mannlige
og kvinnelige kolleger. Gode vurderinger har resultert i anerkjennelse og anbefalinger om a
soke pad heyere stillinger i lopet av karrieren. Likevel forteller respondenten ogséd om
utfordringer som kan oppsté pa grunn av begrensninger fra hoyere rangerte ledere, som ofte
tar beslutninger pd heyere nivd. P4 samme maéte har respondent F1 generelt en positiv
opplevelse av a bli lyttet til og respektert for sine meninger og synspunkter i arbeidet sitt. Hun
har ogsé hatt en periode som leder for en avdeling, der hun var den eneste kvinnen. I denne
situasjonen folte respondent F1 at hun matte bevise at hun var god nok for rollen som leder i
et mannsdominert miljo. Det er imidlertid viktig & merke seg at dette er den eneste anledningen
der F1 opplevde urettferdig behandling. Respondent F1 understreker ogsa at hun er usikker pa

om utfordringene hun mette var knyttet til hennes unge alder, kjonn eller manglende erfaring.

(F1): “(...) og da kjente jeg jo pd det at, okei, her mdtte jeg virkelig bevise at jeg var
god nok for det jeg skulle gjore, for jeg pa en mdte egentlig ble ordentlig tatt inn i

’

varmen.’

Kvinner fra Storebrand har ogsa opplevd tegn pa doble standarder. Som vist i resultatdelen
under permisjon, opplevde S1 & bli undervurdert av sin tidligere arbeidsgiver. Hennes
davarende leder tilbudte henne en sluttpakke etter endt permisjonstid, hvor han la frem at det
var pa tide & vaere hjemme med barna nd, og at det derfor ville vare en god beslutning a ta

sluttpakken.

Respondent S4 har opplevd at hennes ord og meninger ikke alltid blir gitt like stor verdi
sammenlignet med sine mannlige kolleger, og at hennes argumenter noen ganger blir ignorert.

Hun papeker imidlertid at denne typen opplevelser har blitt mindre vanlig med tiden.

(S4): “Det kan jo veere hvis man legger fram en sak at man opplever at ordene og
meningene ikke har like stor verdi, eller at man legger fram en sak og argumenterer,
og sd blir man kanskje egentlig ikke hort, men at dine argumenter kan bli sagt av noen

andre, og sd blir de hort.”
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Kvinner soker ikke

Da respondentene ble spurt om de var villige til & seke pé en stilling de ikke var 100 prosent
kvalifisert for, ble svaret enstemmig ja. De fleste begrunner svaret med at de har blitt gjort
oppmerksom pd fenomenet gjennom FiftyFifty. Det er imidlertid viktig & merke seg at
spoarsmaélet kan vare utfordrende & relatere seg til, spesielt for de som jobber i Forsvaret, hvor
strukturen skiller seg fra mange andre bedrifter. Flere av respondentene fra Forsvaret forteller
at de vanligvis ikke soker pa stillinger pd samme méte som i andre organisasjoner; i stedet blir
de vanligvis anbefalt eller oppfordret til & ta stillinger. Ansatte i Forsvaret gar dermed vanligvis
ikke gér gjennom en tradisjonell seknadsprosess med stillingsbeskrivelser og vurdering av om
de skal ta en jobb eller ikke. Samtidig viser resultatene at flere kvinner i Forsvaret enten har
sokt pa andre stillinger andre steder eller likevel kunne relatere seg til situasjonen gjennom

soknadsprosessen til krigsskolen.

Blant respondentene utmerker respondent F3 seg som den eneste som aktivt har sekt pd en
stilling der hun ikke helt oppfylte alle kvalifikasjonskravene. Hun deler historien om 4 ha sekt
pa en jobb innen en helt annen bransje, med oppgaver som var helt ukjente for henne. Til tross
for mangel pa tidligere erfaring, mottok hun en positiv tilbakemelding fra arbeidsgiveren, som
tydelig indikerte at de hadde tillit til hennes potensial og trodde hun ville vere i stand til &

utfore jobben pa en god mate.

Samtidig har respondent F3 ogsé opplevd & avstd fra & seke pd en stilling fordi hun antok at
noen andre allerede hadde sgkt. Dette forte til at hun undervurderte egne kvalifikasjoner, idet
hun tenkte at det ikke ville veere hensiktsmessig & seke hvis en annen person allerede hadde
gjort det. Imidlertid viste det seg etter seknadsfristen at den personen hun trodde skulle soke,
faktisk ikke gjorde det. Denne opplevelsen larte henne verdien av a ikke la seg styre av slike
antakelser. Som et resultat av denne erfaringen, er hun nd aktivt engasjert i & oppmuntre sine

kvinnelige kolleger til & seke pa stillinger hvis hun herer at de vurderer det.

(F3): “Sa nar noen snakker om soknader eller hvis kollegaen min sier at hun lurer pa
om hun skal soke, sa sier jeg “Hallo! Selvfolgelig skal du soke! (...) husk hva vi har
snakket om, at vi har en tendens til d snakke oss ned og vit at jenter har en tendens til
d ikke soke nar de bare mangler én ting pa kriteriet, mens gutter de soker gjerne bare

de har 1 av 10 kriterier i boks.”

Respondent F3 fremhever at det var gjennom FiftyFifty at hun ble svart bevisst pa tendensen

til & unngd & seke pa stillinger der man ikke oppfyller alle kvalifikasjonskravene. Hun
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uttrykker at hun na foler seg forpliktet til & reagere hvis hun ser lignende situasjoner som
utspiller seg i hennes avdeling. Respondent F1 forteller blant annet at kvinner ofte er sine egne
storste kritikere. Hun pépeker at denne tendensen kan fore til at kvinner setter begrensninger

og restriksjoner pa seg selv.

(F1): “Hvis man ser en stillingsannonse, sda vil man gjerne “ticke” alle boksene for
man i det hele tatt torr d sende inn en soknad, istedenfor som en mann som bare “dja,

9

dette ser interessant ut, jeg bare sender en soknad”.

I Storebrand ser man ogsé tendenser til at kvinnene er kritiske mot seg selv. Bade respondent
S4 og respondent S2 uttrykker at de ville vurdert & seke pé stillinger der de ikke oppfylte alle
kvalifikasjonene, men at de ville tenkt seg godt om. Respondent S4 mener at hun likevel ma
oppfylle noen av kvalifikasjonene, mens respondent S2 ville vurdert om de manglende
kvalifikasjonene var noe hun kunne oppné i fremtiden. Hun argumenterer for at hun skal vaere

i stand til & handtere jobben og 1 sa fall kunne vokse inn i den.

A kunne vokse inn i en stilling, beskrives godt av respondent S3, som forteller om et foredrag
pa FiftyFifty som gjorde inntrykk pa henne. Respondenten forteller om metaforen d ta pd seg
en litt for stor skjorte som man ikke fyller helt ut, som en beskrivelse pa at man ikke skal
kunne alt for man far en rolle. Dette betyr at man skal terre a ta pa seg arbeidsoppgaver selv
om man ikke foler seg helt kvalifisert, og deretter vil man klare & fylle rollen etter hvert.
Respondent S1 deler respondent S3 sitt perspektiv, og presiserer at man ma terre a soke pa

stillinger selv om man ikke er 100 prosent kvalifisert.

(S1): “Vi kvinner, vi tenker gjerne at star det 10 krav, sd skal vi oppfylle de 10 kravene

’

nar vi soker, mens en mannlig kollega kanskje tenker 3 av 10 holder.’

Respondent S1 deler at FiftyFifty har gjort henne oppmerksom pé at hvis man oppfyller alle
10 av 10 krav i en stillingsbeskrivelse, kan man faktisk vaere overkvalifisert for jobben. Hun
forklarer at dersom hun skulle seke pa en ny stilling, ville hun anvende den kunnskapen hun
hadde tilegnet seg gjennom FiftyFifty, og vare bevisst pa at det kan vaere fornuftig 4 ha noe &

strekke seg etter.

Respondent S3 var en del av ledergruppen for en avdeling hvor det var et betydelig antall
kvinnelige ansatte. Da avdelingen besluttet & ansette teamledere, var det imidlertid svert fa

kvinner som valgte & soke pa stillingen. Hun forteller at avdelingen besto av mange menn og
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kvinner pd det nederste nivaet, men da ledergruppen ensket teamledere var det nesten alltid

menn som sto frem og sa de ensket jobben. Videre papeker hun at:

(S3): “Hvis du ansker flere kvinner pd toppen, sd md du pd en mdte ha en skog under
som du drar oppover. Og hvis du allerede i forste ledd bare har gutter som onsker da
utvikle seg og dra oppover, sd ender du opp med d ha mindre d velge ut nar du kommer

litt lenger opp i hierarkiet.”

For & oke antallet kvinnelige sokere til teamlederstillingen, iverksatte Storebrand flere
initiativer. De etablerte et eget program rettet mot kvinner som hadde lang erfaring i sine
ndvaerende stillinger og som ledergruppen mente hadde et betydelig potensial. Disse kvinnene
ble utvalgt og fikk ekstra oppfolging. I tillegg ble det tatt inn en mental trener som hadde som

oppgave 4 styrke kvinnenes selvtillit og oppmuntre dem til & seke pd hayere stillinger.

Fordeling av arbeidsoppgaver

For & vurdere om respondentene har erfaring med & pata seg arbeidsoppgaver som ikke
nedvendigvis fremmer deres karriere, valgte vi bevisst 4 unnga a bruke begrepene “oppgaver
med lavt forfremmelsespotensial” og “ikke-karrierefremmende” under intervjuene. I stedet ble
deltakerne spurt om de noen ganger utforer oppgaver som ligger utenfor deres vanlige
stillingsbeskrivelse. Dette kunne inkludere oppgaver som & trakte kaffe eller ta ut seppel.
Resultatene viste en variasjon i deltakernes meninger om slike oppgaver, hvor noen mente at
disse oppgavene ikke hadde noe & gjore med kjonn, mens andre kunne relatere seg til

situasjonen pa forskjellige méter.

I Forsvaret forteller flere respondenter om opplevelser med ikke-karrierefremmende oppgaver.
Respondent F2 er bevisst pa 4 unnga oppgaver som hun anser som mindre betydningsfulle og
hevder at hun av prinsipp velger & ikke utfere slike oppgaver. Hun pdpeker at hun er klar over
at slike oppgaver ofte tilskrives kvinner og blir betraktet som oppgaver for de med myke
verdier. Respondent F1 foler seg ikke tilsidesatt som kvinne og opplever at fordelingen av
oppgaver ikke er kjonnsbasert. Hun hevder at alle i avdelingen deltar jevnt i utferelsen av

"mindre viktige" oppgaver.

(F1): “(...) den forste som kom pa jobb var den som satte pa kaffetrakteren pa
morgenen, den som tok den siste kaffekoppen fra kanna, var den som satte pd ny kanne,

det var ikke noe sann at det var spesielt fordi jeg var kvinne.”



65

I motsetning forteller respondent F3 og F4 at de definitivt tar pa seg disse arbeidsoppgavene.
Respondent F4 forteller at hun ikke ensker & kommandere andre og bli sett pa som en maser
pa sine kolleger. F3 beskriver det som en “typisk jentegreie” og mener dette skyldes kvinners
evne til & vaere organiserte og ta ansvar for fellesskapet. Respondent F3 opplever at hun selv
patar seg slike oppgaver og ofte blir pekt pa i situasjoner hvor oppgaver skal fordeles. Hun

forklarer det pa folgende mate:

(F3): “Vi damer gir arbeidsoppgaver til andre damer, fordi at vi vet at det blir gjort.
Vi kan stole mer pa damene, og det vet mennene ogsd. Sa derfor hvis vi vil ha et bra
Jjulebord sa ma vi gi det til en dame, for hvis vi gir det til en mann sd vet vi f*** ikke

hva vi far, altsa da kan det godt hende vi ikke far servietter.”

Respondent F3 mener problemet oppstar ndr kvinner blir oversett og far tildelt
arbeidsoppgaver som ikke fremmer deres karriere, mens menn fir oppgaver med hoyt
forfremmelsespotensial. Hun deler eksempler pa situasjoner hvor menn har fatt muligheten til
a delta i prosjekter som lofter deres karriere, mens kvinnene blir igjen med oppgaver som a

vare ansvarlig for kjokkenet eller julebordet.

Funn fra Storebrand viser at kvinnene i steorre grad utferte slike arbeidsoppgaver da de var
yngre, men ikke lenger gjor det. Respondent S3 deler sine tidligere erfaringer med & skrive
referat fra meter. Hun tror dette kan forklares av at hun var ung, usikker og ensket a gjore en
god jobb uavhengig av oppgavens karakter. Videre mener respondent S3 at hennes villighet
til 4 utfore slike oppgaver kan skyldes at hun oppfattet dem som enkle og uproblematiske, noe
som kanskje ville krevd mye tid for en annen person. Av denne grunn har hun vert villig til &
pata seg slike oppgaver uten 4 tenke mye over det. Respondent S5 forteller at det er f “mindre
viktige” arbeidsoppgaver pd hennes avdeling, men nér oppgaver skal fordeles og ingen melder

seg, finner hun det vanskelig & avstd fra & bidra.

I likhet med respondent F1 fra Forsvaret, er ogsa respondent S1 fra Storebrand bevisst pa &
unngd & pata seg slike oppgaver. Respondent S1 reflekterer over diskusjonene om
arbeidsoppgaver med lavt forfremmelsespotensial som noe av det mest verdifulle hun har leert

fra FiftyFifty-programmet:

(S1): “Det med at kvinner ofte sier ja til de arbeidsoppgavene som kanskje ikke er
fremmende for karrieren. At det ofte er en forskjell pa menn og kvinner der, at en mann

ikke ville ha sagt ja til en jobb hvis det ikke har noe med at det kan veere gunstig for
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hans karriere, mens en kvinne tenker gjerne kanskje mer pd fellesskap og det sosiale

’

da, sdnn at da gjor du gjerne en jobb for a arrangere sosiale aktiviteter.’

Dessuten er respondent S1 opptatt av at det ikke bare skal vere kvinner som melder seg som
ansvarlig for sosiale aktiviteter. Hun har derfor hatt samtaler med andre kvinnelige kolleger

og gjort de oppmerksomme pé ulempen ved 4 ta pé seg slike typer arbeidsoppgaver.

(S1): “Det gjorde at jeg snakket med en kvinnelig kollega (...) og sa til henne “veer litt

selektiv. Du trenger ikke d veere flink pike pa alt. La gutta ta litt ansvar ogsa”’, fordi hun

’

meldte seg liksom veldig raskt til ulike sanne oppgaver.’
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5.0 Diskusjon

I dette kapittelet vil funnene som ble presentert i kapittel fire bli diskutert opp mot det
teoretiske rammeverket presentert i kapittel to. Vi vil videre utforske de teoretiske
implikasjonene, hvor oppmerksomhet rettes mot hvordan lederutviklingsprogrammet
FiftyFifty har bidratt til & overvinne barrierene kvinner meter pad veien mot
topplederposisjoner. Deretter blir de praktiske implikasjonene av de avdekkede funnene
presentert, for vi avslutningsvis diskuterer studiens begrensninger og presenterer anbefalinger

for fremtidig forskning.

5.1 Lederutviklingsprogram

I denne studien har vi utforsket deltakernes opplevelser og perspektiver knyttet til FiftyFifty,
et lederutviklingsprogram for kvinner som tar sikte pad & fremme likestilling i ledelsen.
Gjennom intervjuer og analyser har vi identifisert sentrale funn og innsikter som gir en dypere

forstaelse av hvordan slike programmer kan pavirke individuell og organisatorisk utvikling.

En tydelig observasjon som kommer frem i resultatdelen er at mange av deltakerne i FiftyFifty
hadde begrenset forhandskunnskap om programmet for de ble invitert til & delta. Dette antyder
at programmet hadde et relativt lavt synlighetsnivd bade i Forsvaret og i Storebrand, og
samsvarer delvis med teorien som indikerer at slike programmer ofte implementeres uten
bredere innsats for & fremme kvinner, samt at deltakelse kan noen ganger oppfattes som
tilfeldig (Johnson et al., 2023). Det er viktig 4 merke seg at mangelen pa forhdndsinformasjon
ikke nedvendigvis er negativt, da deltakerne likevel fant programmet spennende og som en
mulighet til personlig og profesjonell utvikling. Dette understreker betydningen av intern

anbefaling og stette fra kolleger og ledere.

Resultatene viser at deltakere fra Storebrand takket ja uten & nele da de ble spurt om a delta
pa FiftyFifty. Funnet kan knyttes til tidligere forskning som viser at mange kvinner unngér a
avsld slike muligheter, av frykt for at det kan signalisere manglende interesse for
karriereutvikling (Johnson et al., 2023). Selv om kvinnene kanskje hadde en genuin interesse
for & delta, kan de oppleve et visst press som gjorde at de folte seg forpliktet til & delta.
Fenomenet belyser en viktig problemstilling innenfor kvinnelige lederutviklingsprogrammer,
nemlig behovet for 4 balansere frivillig deltakelse med en folelse av ansvar eller forventning
fra organisasjonen. Aspektet indikerer behovet for en mer bevisst tilnaerming til rekruttering

og deltakelse i slike programmer, der organisasjoner mé serge for at kvinnelige ansatte ikke
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foler seg tvunget til & delta, men heller oppmuntrer dem til & se verdien av deltakelse for sin
egen karrierefremgang. Slik kan man bidra til & sikre at deltakerne er engasjert og motiverte

gjennom hele programmet, og dermed maksimere programmets potensielle effekt.

Deltakerne bekrefter at nettverksbygging var en av de mest fremtredende motivasjonene for
deltakelse pd FiftyFifty. Dette samsvarer godt med empirien om at kvinnelige
lederutviklingsprogrammer gir unike muligheter for & bygge nettverk, noe som ofte er
avgjerende for karriereutvikling (Allen & Aweh, 2021; Alwazzan & Al-Angari, 2020).
Resultatene viser tydelig at deltakerne fra bdde Forsvaret og Storebrand sa pa
nettverksbygging som en positiv og viktig vei til suksess. Dette aspektet av programmet
fremstdr som en gjennomgaende viktig motivasjon for deltakelse, og det er ogsd det
respondentene identifiserer som en av de mest verdifulle fordelene de har fatt gjennom

programmet.

Samtlige av respondentene i1 bade Forsvaret og Storebrand nevner viktigheten av
nettverksbygging. Kvinnene understreker spesielt verdien av & bygge nettverk internt i
organisasjonen, noe de foler ble styrket gjennom deltakelsen i FiftyFifty. Videre bemerker de
at selv om de har fatt et bredere nettverk utenfor sin egen organisasjon, er det mer utfordrende
a opprettholde disse forbindelsene. Likevel foler de at deltakelsen i programmet senker
terskelen for a ta kontakt med andre deltakere utenfor organisasjonen dersom de noen gang
skulle ha behov for det. Selv om kontakten ikke nedvendigvis opprettholdes pé daglig basis,
foler de at de fortsatt har et verdifullt nettverk utenfor organisasjonen tilgjengelig dersom
behovet skulle oppsta. Betydningen av nettverksbygging virker a vare universell og verdifull

for kvinnene, ettersom viktigheten nevnes i sé stor grad i begge case-organisasjoner.

Et interessant funn er oppfatningen av programmets innvirkning pa individnivd og
organisasjonsniva. Nér det gjelder individuell pévirkning, deler deltakerne fra Forsvaret og
Storebrand lignende opplevelser, der de har opplevd ekt selvtillit og motivasjon, men de foler
ikke nedvendigvis at de kan tilskrive all sin utvikling til programmet. Dette samsvarer med
forskningen som indikerer at slike programmer kan bidra til ekt selvinnsikt og personlig vekst
(Allen & Aweh, 2021; Alwazzan & Al-Angari, 2020). Pa organisasjonsniva fremstar bildet
mer nyansert. I Storebrand observerer deltakerne at programmet har hatt en positiv innvirkning
pa mangfoldet i ledelsesteamene, men de understreker samtidig at dette ikke utelukkende kan
tilskrives FiftyFifty alene. Programmet har fungert effektivt i samspill med andre strategier og

initiativer. Storebrand ser tydelige fordeler av programmet, eksempelvis ved & merke at
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tidligere deltakere i FiftyFifty na har roller i konsernledelsen. I tillegg har programmet bidratt
til okt bevissthet rundt kjennsspersmal i organisasjonen. I kontrast er deltakerne fra Forsvaret
mer skeptiske og tvilende nar det gjelder programmets pavirkning, og de betrakter det

hovedsakelig som et bevisstgjeringsprogram.

Storebrand og Forsvaret fremstdr som to organisasjoner med distinkte tilnerminger til
likestilling. Mens Storebrand aktivt engasjerer seg i ulike programmer og initiativer for a
fremme kvinner til topplederstillinger, viser Forsvaret en tendens til & prioritere
kvoteringskrav for kvinner (Forsvaret, 2023a; Storebrand ASA, 2022). Krav til kvotering kan
vare effektivt for & sikre umiddelbare resultater i form av ekt kvinnelig representasjon, men
det kan ogsa lede til spersmal om slike tiltak er tilstrekkelige for & skape en dypere og mer
varig kulturell endring. Kvotebaserte tiltak kan noen ganger oppfattes som overfladiske eller
tvangsmessige, og det er en risiko for at de ikke adresserer de underliggende barrierene kvinner
meter i pd veien mot topplederposisjoner. Resultatene fra var studie viser at dette kan ha
betydning for virkningen av lederutviklingsprogrammer i samspill med andre initiativer, da
Storebrand tilsynelatende har hentet storre fordeler av programmet pa organisasjonsniva

sammenlignet med Forsvaret.

Forskningen stotter ogsa opp under denne problematikken og den understreker at slike
programmer ber vere en del av en bredere innsats for a fi flere kvinner i topplederstillinger.
Programmet i seg selv er ikke en mirakelkur for overkomme barrierene kvinner meter eller en
méte & oppnd mangfold og likestilling pa toppnivd (Johnson et al., 2023). Det er en risiko ved
a sende kvinner til lederutviklingsprogrammer, da det kan bli en form for overfladisk eller
iscenesettende alliert stotte. Kvinnen kan fi en oppmuntrende opplevelse, fole seg styrket og
til og med utvikle noen nye ledelsesstrategier. Imidlertid blir dette meningslost dersom
organisasjonen ikke har noen reell investering nar det kommer til personlig engasjement 1
kvinnen som deltar (Johnson et al., 2023). Dette understreker behovet for at organisasjoner ma
forplikte seg til & stotte kvinnenes karrierevekst pa en mer omfattende méte enn bare & sende
dem pé et utviklingsprogram. Som forskning viser til, er det viktig & stotte opp kvinnene
underveis og etter deltakelse, slik at nye derer dpner seg ndr de returnerer til arbeidsplassen
(Johnson et al., 2023). Hvis FiftyFifty kun brukes for & “vises utad”, vil det ikke ha en reell

effekt for kvinnene som deltar, og heller ikke for organisasjonen.

Den divergerende oppfatningen mellom deltakerne fra Forsvaret og Storebrand antyder at

effekten av FiftyFifty pa mangfold i ledelsen kan variere avhengig av organisasjonens kultur,
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struktur og omgivelser. I Storebrand ser man en betydelig fremgang, mens i Forsvaret trekkes
det frem at ytterligere strukturelle endringer og holdningsendringer er nedvendige for & oppna
onsket mangfoldsnivd. Dette komplekse bildet gir verdifulle innsikter i1 hvordan
lederutviklingsprogrammer som FiftyFifty kan pdvirke organisasjoner med ulike kontekster
og utfordringer. Det er derfor av avgjerende betydning at organisasjonene som deltar, noye
evaluerer sin egen virksomhet og driftsmate for & sikre at lederutviklingsprogrammet gir

onskede resultater, som samsvarer med McKinsey & Company (2019) sin studie.

Videre indikerer resultatene at inkludering av mannlige kolleger i programmet, enten gjennom
full deltakelse eller deltakelse i spesifikke aktiviteter, kan vaere en viktig faktor for & styrke
programmet. Dette aspektet ble ogsa belyst av respondenter fra Storebrand, som nevnte at de
hadde deltatt pa alumni-samling i etterkant av programmet, hvor mannlige kolleger fra de ulike
organisasjonene var til stede. Kvinnene betraktet dette som positivt, da de opplevde at det ga
mannlige kolleger en okt forstielse for ulike barrierer og hindringer som kvinner star ovenfor

1 arbeidslivet.

Denne observasjonen apner opp for en viktig diskusjon om & inkludere mannlige kolleger 1
selve programmet. Inkludering kan potensielt styrke FiftyFifty ved & skape en plattform for
mer omfattende dialog og samarbeid mellom kjennene. Funnene stotter opp om tidligere
forskning som fremhever viktigheten av en helhetlig tilnerming til kjennsspersmal i slike
programmer. Med deltakelse fra personer av begge kjonn kan man fremme mer inngaende
diskusjoner og utvikle lgsninger som kan bidra til flere kvinnelige toppledere (Johnson et al.,
2023). Her kan FiftyFifty vurdere en lik tilneerming som lederutviklingsprogrammet til
Simmons School of Business Executive Educations benytter, hvor mannlige deltakere
inkluderes 1 visse aktiviteter med formélet & samarbeide om endringer i praksis og
retningslinjer som kan ha en malbar og barekraftig innvirkning pa kjennslikestilling 1
organisasjonen (Litwin, 2018). Dette eksempelet viser hvordan programmer som FiftyFifty
kan vurdere a ta konkrete skritt for & integrere begge kjonn i prosessen og oppmuntre til

samarbeid for 4 adressere kjonnsrelaterte utfordringer.

Avslutningsvis peker deltakerne fra bdde Storebrand og Forsvaret pa viktigheten av a
opprettholde kontakten og nettverket som ble etablert gjennom deltakelsen i programmet. De
understreker at dette behovet for oppfelging ber ses i ssmmenheng med en bredere tilneerming
til bruk av lederutviklingsprogrammer for kvinner. Det handler ikke bare om en

engangsmulighet, men ogsd om & bruke programmet som et verktoy for kontinuerlig
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evaluering og forbedring av arbeidsplassen, slik at positive endringer kan implementeres og
opprettholdes over tid. P4 denne méten blir lederutviklingsprogrammet en del av en mer

omfattende innsats for & fremme likestilling og karriereutvikling for kvinner i organisasjonene.

Som tidligere nevnt fremhever noen respondenter betydningen av en alumni-samling etter
programmet, hvor det var 50:50 kvinner og menn som deltok. Det kan tyde pa at dette
arrangementet ikke har vert tilgjengelige for alle deltakere eller at de ikke har blitt arrangert
jevnlig for hvert kull som har gjennomfert programmet. Dette fordi det var flere deltakere som
poengterte dette som en mangel 1 programmet, da en oppfelgingssamling kan bidra til a
opprettholde nettverket og kontakten mellom tidligere deltakere. Oppfelging kan skape

langsiktige positive ringvirkninger som forer til at programmet styrkes ytterligere.

Samlet sett kaster studien lys over deltakernes opplevelse av FiftyFifty og dets effekter, og har
sammenfattet viktige funn som gir innsikt i hvordan slike programmer for kvinner kan pavirke
bade individuell og organisatorisk utvikling. Mens deltakerne har understreket betydningen av
nettverksbygging og ekt selvtillit som positive aspekter av deltakelsen, har de ogsd papekt
behovet for kontinuerlig stotte etter programmet, og inkludering av mannlige kolleger for a
maksimere  programmets  potensiale.  Resultatene  indikerer  at  kvinnelige
lederutviklingsprogrammer som FiftyFifty ber ses som en del av en bredere innsats for fremme
kvinner 1 topplederstillinger, og at organisasjonene ma forplikte seg til & stette kvinnenes
karrierevekst pd en mer omfattende mate enn bare 4 tilby deltakelse i et utviklingsprogram.
Videre kan inkludering av mannlige kolleger og etterfolgende oppfelging vaere avgjerende for
a opprettholde nettverket og kontakten som etableres gjennom programmet, og dermed

forbedre programmets langsiktige effektivitet.

5.2 Observerbare barrierer

Karrierekvinner som blir medre

Karrierekvinner som blir medre, star overfor utfordringer og muligheter nar de balanserer sine
profesjonelle ambisjoner med ansvar som foreldre. Denne delen av studien dykker inn i deres
erfaringer og innsikter, og gir et mangfoldig bilde av hvordan livet endrer seg nar karriere og
morskap metes. Okt planlegging og nedvendig fleksibilitet viser seg som de sentrale
neokkelbegrepene som har gjort det mulig for disse kvinnene & harmonisere sitt yrkesliv med

familielivet. I tillegg vil vi ogsd se pd betydningen av stette fra hjemmet, hvordan
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arbeidsplassens lokalisering spiller en avgjerende rolle, og hvordan deltakelse i initiativer som

FiftyFifty har bidratt til & forme deres karriereveier.

Planlegging for barn

Resultatene viser at flere av kvinnene i bade Forsvaret og Storebrand velger a utsette sitt forste
barn til senere i livet for & oppna sterre karriereframgang. Slik har respondentene hatt mulighet
til & arbeide mye, i form av overtidsarbeid og utplasseringer. Dette indikerer en bevisst og
strategisk tiln@rming for & minimere utfordringene knyttet til & kombinere karriere og familie.
Bak denne planleggingen ligger en forstdelse av de potensielle hindringene som kan oppsté
nar barn kommer inn i bildet. Videre kan det ogsé reflektere et enske om a oppna en bestemt
karrierestatus for de tar skrittet inn i foreldrerollen. Selv om var studie ikke utforsker alle
faktorene som kan pavirke slike beslutninger, speiler denne trenden en bredere
samfunnsmessig utvikling. Ifelge statistikk fra Medisinsk fedselsregister ved
Folkehelseinstituttet, har gjennomsnittsalderen for forstegangsfodende i Norge steget til 30,2

ar, en gkning fra 28,5 ar for ti ar siden (Folkehelseinstituttet, 2023).

Sjonglering av familielivet

Denne studien utfordrer den konvensjonelle oppfatningen om at morsrollen nedvendigvis
begrenser kvinners karriereambisjoner. Til tross for tidligere forskning som antyder at modre
ofte velger 4 bli 1 samme stilling, redusere arbeidstiden eller unngd a4 seke nye
karrieremuligheter, viser vare funn fra Forsvaret og Storebrand et annet bilde (Ingelsrud et al.,
2022; Halrynjo et al., 2019; McKinsey & Company, 2011). Kvinnene i var studie har ikke
redusert sine karriereambisjoner etter 4 ha blitt medre. Tvert imot indikerer deres deltakelse
pa FiftyFifty et fortsatt sterkt enske om karriereutvikling, stettet av verdifulle innsikter og

erfaringsutveksling med andre kvinner i lignende situasjoner.

I Forsvaret blir det tydelig at kvinner ofte handterer det som beskrives som det tredje skiftet -
en kombinasjon av fulltidsarbeid, koordinering av barnas fritidsaktiviteter og husarbeid. Dette
skiftet kan vere utfordrende, men funnene viser at allsidige losninger som fleksibel arbeidstid
og hjemmekontor bidrar til & lette pa trykket. Samtidig blir det papekt at stotte fra besteforeldre

og barnevakt er avgjerende for & handtere en travel hverdag.

Resultatene fra Storebrand skiller seg ut ved at ingen av kvinnene rapporterte & ha sekt seg til
mindre krevende stillinger for & gi mer tid til familielivet. Dette kan delvis skyldes samfunnets

okte forventninger til menns bidrag i husholdnings- og omsorgsansvar, noe som igjen kan ha
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redusert presset pd kvinnene. Det tyder pa at tidligere antagelser om utfordringene kvinner
meter med 4 balansere karriere og familieliv ikke lenger er like relevante. Perspektivet stottes
av forskning, som indikerer at reduserte krav knyttet til konkurranse og prestasjon gir rom for

kombinasjon av fulltidsjobb og morsrolle i sterre grad (Halrynjo, 2010, 2017).

Arbeidsplassens lokalisering

Arbeidsplassens geografiske beliggenhet utgjor en betydelig utfordring for kvinner i
Forsvaret. Selv om lokalisering og regelmessige rotasjoner er kritiske for Forsvarets
operasjoner, understreker studiens funn behovet for gkt stotte og fleksibilitet for ansatte med
omsorgsansvar. Forsvaret har erkjent dette og uttrykker en vilje til a tilpasse seg individuelle
behov for & bedre stotte ansatte som er foreldre (Forsvaret, 2023d). Imidlertid avdekker vér
studie at mangel pé familievennlige karrieremuligheter begrenser kvinners muligheter til a
utnytte sitt fulle potensial (Chrobot-Mason et al., 2021). Mangelen pa fleksibilitet og
familievennlige losninger kan videre bidra til lav representasjon av kvinner i
topplederstillinger i Forsvaret. Kvinnelige ansatte finner seg ofte i roller som krever mindre
tilgjengelighet, prestasjon og synlighet, noe som ses pa som nedvendig for a balansere jobb

og familieliv (Lupu, 2012).

Pa den andre siden ser arbeidsplassens lokalisering i1 Storebrand ut til & pavirke kvinnenes
karrierevalg i mindre grad. Grunnet Storebrand sin brede kontorspredning rundt om i landet,
gir de rom for at partnere lettere kan finne arbeid i narheten, og tilbyr sterre fleksibilitet med
hensyn til stillingsskifte eller endringer innad i selskapet. Mange av stillingene hos Storebrand
kan ogsé overfores til lignende roller i andre selskaper, noe som ytterligere forsterker denne
fleksibiliteten. Dette antyder at kvinnene i Storebrand kanskje ikke oppfatter arbeidsplassens

lokalisering som en vesentlig barriere for deres karriere.

Gjennom FiftyFifty far kvinnene mulighet til & snakke med likesinnede og ledere pé hoyere
niva enn dem selv, som kan dele erfaringer til hvordan man kan tilpasse seg 1 henhold til
arbeidsplassens lokalisering. Innsikt i organisatoriske begrensninger, sammen med strategier
for 4 navigere arbeidssituasjoner, kan gi kvinnene rad til hvordan man skal kunne avansere 1

sin karriere uten & vare fysisk fraverende fra sine familier.

Permisjon — Nar muligheten for topplederstillinger endres

Studien avdekker viktige innsikter om hvordan foreldrepermisjon har en innvirkning pa

kvinners karrierevei i Forsvaret og Storebrand. I Forsvaret avslorer observasjonene en
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betydelig variasjon i stette under permisjon, noe som peker pa en organisasjonskultur preget
av individuelle ledere og deres personlige holdninger. Dette reflekterer et milje hvor fysisk
tilstedevaerelse og synlighet spiller en avgjerende rolle i karriereprogresjon. Slike funn
resonnerer med Lupu (2012) sine argumenter om at permisjon kan medfere tapte
karrieremuligheter, spesielt i bransjer hvor prestasjon veier tungt. Forsvarets unike natur,
kjennetegnet ved sin hierarkiske og konkurransebaserte kultur, selv uten direkte kundekontakt,
antyder at fravaer under permisjon kan fore til at enkeltpersoner mister fremgang eller faller

tilbake fra tidligere roller.

Disse observasjonene i Forsvaret samsvarer ogsa med Crompton og Harris (1999, referert i
Halrynjo et al., 2019) sin teori om kvinner som streber etter & balansere forpliktelser hjemme
og forventninger pa jobben. I Forsvarets miljo, hvor deltakelse og engasjement er avgjerende
for avansement, kan permisjonstiden resultere i at man ikke imetekommer de heye kravene
som er satt. Dette blir spesielt merkbart i konkurransedrevne og resultatorienterte bransjer, der

permisjon kan oppleves som en barriere pa veien mot topplederposisjoner.

Erfaringene fra Forsvaret avdekker ogsa en motstand og negativ holdning mot graviditet og
foreldrepermisjon, noe som belyser en strukturell hindring mange kvinner meter i forseket pa
a né topplederstillinger. Negative holdninger til graviditet og permisjon fremhever en kritisk
barriere for & oppna likestilling og fremgang for kvinner pa arbeidsplassen. Likestillings- og
diskrimineringsloven (2017, § 33) gir klare retningslinjer for & sikre at ansatte som returnerer
fra foreldrepermisjon mottar de samme rettighetene og fordelene de ellers ville hatt. Loven
legger serlig vekt pa at medre skal gis muligheter til & kompensere for eventuelle tapte
muligheter, for a sikre at kvinner ikke diskrimineres nar de vender tilbake til jobb. Likevel
viser Forsvaret til situasjoner der kvinners krav ikke blir mett, til tross for norsk lov og

Forsvarets egne regler.

Studien belyser ogsé positive erfaringer knyttet til permisjonstiden i Forsvaret, hvor noen
kvinner rapporterte om karrierefremgang etter & ha kommet tilbake fra permisjon. De positive
tilfellene representerer en avvikende trend fra Halrynjo sin forskning (2010, 2017), som viser
at kvinner tenderer mot mindre utfordrende og mer familievennlige jobber etter 4 ha blitt
medre. Positive erfaringer fra Forsvaret indikerer at pa tross av enkelte strukturelle
utfordringer i organisasjonen, tilbyr Forsvaret muligheter for karrierevekst og profesjonell

utvikling for kvinner etter permisjon.
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I kontrast til Forsvaret, illustrerer Storebrands tiln@rming en tendens til & opprettholde eller til
og med forbedre karrierestatus for kvinner etter permisjon, noe som kan reflektere en mer
familieorientert bedriftskultur som stetter kvinnelige ansatte under permisjon. Dette skiller seg
ogsa fra Halrynjo (2010, 2017) sine funn, som papeker at kvinner etter permisjon ofte soker
seg til roller som er mindre utfordrende og mer tilpasset familielivet. Interessant nok, ble det
rapportert at en respondent fra Storebrand ble tilbudt en sluttpakke etter permisjonstiden, men
dette skjedde i en tidligere arbeidssituasjon og gjenspeiler ikke nedvendigvis Storebrands
praksis. Generelt indikerer respondentenes positive erfaringer i Storebrand en sterkere

institusjonell stotte og en mer helhetlig tilneerming til permisjon.

Resultatene fra Storebrand tyder pa at organisasjonen aktivt kommuniserer at graviditet ikke
skal vere en hindring for kvinners karriereutvikling, demonstrert gjennom praksisen med a
ansette medre som nylig har returnert fra permisjon i ledende toppstillinger. Kvinnene 1
Storebrand fremhever organisasjoners ansvar i 4 fjerne stigmaet rundt utfordringene knyttet til
permisjonstiden. Dette indikerer en oppfatning blant kvinnene i Storebrand om at graviditet
og familieliv ikke nedvendigvis er sd store hindringer som de kan oppfattes andre steder. Et
viktig element i Storebrands tilnerming er rollen til synlige rollemodeller og lederskap; nar
kvinnelige toppledere som er gravide eller nylig har returnert fra permisjon blir fremtredende,
sender det en sterk melding om at karriere og familieliv kan forenes. Dette kan vere en
katalysator for kulturell endring og inspirere til okte karriereambisjoner blant kvinnelige
ansatte. FiftyFifty-programmet kan ogsé spille en nekkelrolle i denne sammenhengen ved a

fremheve og stette kvinner pa deres vei mot topplederposisjoner.

FiftyFifty har vist seg & vare et viktig bidrag for okt bevissthet om utfordringene kvinner star
overfor 1 sin  karriereutvikling, spesielt 1  forbindelse med  permisjon.
Lederutviklingsprogrammet kan betraktes som et skritt mot & redusere gapet som er identifisert
i Halrynjo et al. (2019) sin forskning, ved  tilrettelegge for stotte og utviklingsmuligheter som
er spesifikt utformet for & mete kvinnenes behov. For & fremme reell likestilling og stette
kvinner i deres karrierer, er det avgjerende at organisasjoner patar seg ansvaret for 4 ivareta
og folge opp ansatte som er i foreldrepermisjon. Dette inneberer ikke bare & folge
lovgivningen, men ogsi & vise en genuin interesse for de ansatte som er i permisjon. A
kommunisere tydelig at disse ansatte blir savnet og verdsatt under permisjonen, kan vere med
pa 4 oke deres motivasjon og tilherighet til arbeidsplassen nér de vender tilbake. Arbeidsgivere
beor vere proaktive nar det gjelder & informere de ansatte i permisjon om eventuelle

organisatoriske endringer som kan pavirke deres arbeidssituasjon. Dette bidrar til & skape
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trygghet og klarhet rundt fremtidige jobbmuligheter. Videre er det essensielt & ha ledere som
er forstaelsesfulle og anerkjenner at det & komme tilbake etter permisjon kan vere en

utfordrende overgangsperiode.

Samlet sett understreker funnene fra Forsvaret og Storebrand nedvendigheten av en integrert
og stettende organisasjonskultur for & fremme kvinners karriereutvikling, spesielt i lys av
utfordringene forbundet med permisjon. Det er ikke tilstrekkelig for organisasjoner a kun
implementere formelle policyer - de ma ogsé utvikle en kultur som aktivt stetter og verdsetter
kvinnelige ansattes bidrag, bdde under og etter permisjon. Ved & anerkjenne og adressere
barrierene, kan organisasjoner ta vesentlige skritt mot & styrke kvinners posisjon i

toppledelsen.

Mobbing og trakassering

Resultatene fra denne studien gir et mangfoldig bilde av opplevelser og oppfatninger knyttet
til mobbing og trakassering i ulike organisasjoner. De identifiserte perspektivene har viktige
implikasjoner for forstelsen av det komplekse problemet og for utvikling av tiltak for a

bekjempe mobbing og trakassering i arbeidslivet.

En sentral tematikk som fremkommer i respondentenes uttalelser er den subjektive karakteren
av trakassering og hvordan det avhenger av individets egne tolkninger, tidligere erfaringer,
toleranse og grenser. Kvinnene i Forsvaret deler oppfatning av hva som utgjer trakasserende
atferd vil vere svart individuell. Denne oppfatningen kan i tillegg pévirkes av andre
miljomessige og kulturelle faktorer. Dette understreker behovet for & anerkjenne den store

variasjonen i hvordan enkeltpersoner kan oppleve og tolke slike situasjoner.

I Forsvarets miljo som er preget av en hardere tone og mannsdominert kultur, kan enkelte
individer ha utviklet en heyere toleranse for visse typer atferd, som andre kan oppfatte som
trakasserende. Individers ulike tolkninger og toleranser kan delvis forklare hvorfor noen
kvinner ikke oppfatter trakassering selv om de muligens kan ha veert utsatt for det flere ganger.
Det kan ogsa diskuteres om de som er ansatt i Forsvaret er bedre forberedt pa & mete en
utfordrende arbeidskultur, da de i sterre grad kan forvente en toffere atmosfaere pd grunn av
den omfattende mediedekningen og offentlige debatten av mobbing og trakassering i
organisasjonen. Det har vart rapportert om tilfeller av mobbing, seksuell trakassering og
trakassering basert pa kjonn, som har skapt en utfordrende arbeidsmiljekultur preget av frykt,

taushet og manglende muligheter for ofrene til & ta opp bekymringene sine (Haakonsen, 2023).
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Det er ogsa viktig & merke seg at noen av respondentene, spesielt de som tilherer Forsvaret,
understreker at mobbing og trakassering kanskje er uunngéelige i organisasjoner preget av en
mannsdominert kultur og en hierarkisk struktur. Dette perspektivet kan delvis skyldes det
faktum at Forsvaret og lignende organisasjoner har blitt gjenstand for omfattende medieomtale
om problemet, som kan ha fort til en viss grad av immunitet blant de ansatte. Videre kan dette
fore til at kvinnene 1 sterre grad aksepterer slike atferdsmenstre pd grunn av

organisasjonskulturen og forventningene som folger med.

Videre viser funnene fra Forsvaret at en persons opplevelse av trakassering kan vare pavirket
av sammenligning med andre som har opplevd lignende situasjoner. Dette kan fore til en form
for normalisering eller relativisering av trakassering, der man tenker at “det kunne vert verre”
eller “andre har opplevd verre”. Dette understreker viktigheten av dpenhet og bevissthet
omkring mobbing og trakassering. Selv om noen ikke nedvendigvis oppfatter visse hendelser
som trakasserende, kan det likevel vaere uakseptabelt og ha negativ innvirkning pa
arbeidsmiljoet. A oppmuntre til Apenhet, rapportering og diskusjon om slike spersmal er viktig

for & skape en trygg arbeidsplass.

Resultatene av studien avslerer ogsa at kvinner i Storebrand har delt erfaringer knyttet til
kommentarer og hersketeknikker, hvor man kan se tegn til hersketeknikker som er direkte
relatert til kvinnenes unge alder eller kjonn. Dette indikerer utfordringer som kan tilskrives
kjennsrelaterte stereotyper og forventninger kvinner stdr ovenfor. Funnene understreker at
mobbing og trakassering ikke er begrenset til en bestemt bransje eller sektor, men eksisterer i
ulike organisatoriske kontekster. Dette kaster lys over behovet for & utvikle en helhetlig
tilnerming for & bekjempe mobbing og trakassering som tar hensyn til organisasjonskultur,

bransje og individuelle oppfatninger.

Som nevnt har medieoppmerksomheten og den offentlige debatten hatt en betydelig
innvirkning pa kvinnenes oppfatninger av mobbing og trakassering. Dette gjelder bade for
Forsvaret og for Storebrand. Funnene viser at mediedekningen har bidratt til 4 gke bevisstheten
om problemet og kan ha endret noen menneskers syn pd hva som er akseptabel oppfersel pa
arbeidsplassen. Dette viser kraften i offentlig eksponering og understreker viktigheten av a
sette temaet pd agendaen for & fa organisasjoner til 4 ta aktivt grep for & bekjempe mobbing

og trakassering.
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For & adressere problemene knyttet til mobbing og trakassering i arbeidslivet, uavhengig av
bransje eller kultur, kan initiativer som FiftyFifty vise seg & vare en verdifull ressurs.
FiftyFifty inneholder opplaring og bevissthet rundt likestilling og trakassering, noe som kan
bidra til 4 etablere en felles forstaelse av hva som definerer uakseptabel atferd, uavhengig av
individuelle oppfatninger. Videre fremmer FiftyFifty dpen dialog og kommunikasjon mellom
ansatte pa alle nivder, noe som kan bidra til & bryte ned taushetskulturen rundt mobbing og
trakassering. Nar ansatte foler seg trygge nok til & melde fra om uensket atferd, kan
organisasjonen raskere identifisere og handtere slike problemer. I tillegg oppfordres
organisasjonene som deltar i programmet til & identifisere og adressere organisatoriske

barrierer, noe som kan bidra til & endre kulturen pé en mer grunnleggende mate.

5.3 Uobserverbare barrierer

Homososial reproduksjon

Selv om resultatene kun identifiserer ett tilfelle av homososial reproduksjon i Forsvaret, gir
det likevel kritiske og innsiktsfulle perspektiver som belyser hvordan homososial
reproduksjon pavirker rekruttering og forfremmelse. Refleksjonene understreker viktigheten
av 4 adressere denne praksisen for & oppna en mer mangfoldig og inkluderende ledelse 1
Forsvaret. Bekymring for ensartethet i kompetanse og behovet for mangfold gir et sterkt
argument for & se utover tradisjonelle rekrutteringskriterier for & oppné et mer effektivt og
innovativt lederskap. Dette kan indikere at det er en viss motstand eller forvirring rundt ideen

om & kvotere kvinner inn i lederstillinger blant enkelte ansatte i Forsvaret.

Forsvaret har en etablert organisasjonsstruktur som kan pavirke likestilling pa flere nivéer.
Dette inkluderer rekrutteringsprosesser, forfremmelser og hvordan lederroller er definert og
delt ut (Haakonsen, 2023). Dersom organisasjonsstrukturen favoriserer tradisjonelle militere
karriereveier som typisk har vaert dominert av menn, kan dette begrense kvinnenes tilgang til

nekkelposisjoner.

Sett 1 lys av studiens funn kan vi tydelig identifisere homososial reproduksjon i Forsvaret, da
rekrutterings- og forfremmelsespraksis synes & favorisere de som ligner pd nédvarende ledere.
Dette fenomenet har implikasjoner for Forsvarets mangfold og lederskap, da det kan fore til
en kompetanse som mangler varierte perspektiver og ferdigheter som er nedvendige for a
héndtere komplekse utfordringer. Det er ogséd viktig & merke seg at det er en overvekt av

mannlige piloter i organisasjonen. Sjef for Luftforsvarets seleksjonssenter fortalte 1 2020 at {2
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kvinner sgker seg til flyverutdanningen (Olsen, 2020). Dette faktumet gir oss grunn til a
reflektere over om ansettelsesbeslutninger baseres ikke bare pd kompetanse og erfaring, men
ogsa pa kjenn. Dette apner opp for at den mannlige dominansen innenfor pilotyrket kan
pavirke rekrutterings- og forfremmelsesprosesser, hvor kandidater som ligner pa ndvarende

mannlige ledere ikke bare deler kompetanse, men ogsé kjenn.

Selv om ingen av respondentene fra Storebrand antyder tendenser til homososial reproduksjon
i deres observasjoner og refleksjoner, er det viktig & understreke at fravaeret av omtale ikke
nedvendigvis utelukker forekomsten av dette fenomenet i organisasjonen. Det er mulig at
ansatte fra Storebrand ikke har vaert bevisste pa eller 1 stand til & identifisere dette fenomenet
i sin arbeidshverdag. Videre kan det hende at homososial reproduksjon ikke har vert like

tydelig eller pdpekt som et problem i deres spesifikke arbeidskontekst.

FiftyFifty har potensial til & spille en avgjerende rolle i & overvinne barrieren som homososial
reproduksjon representerer. Gjennom malrettet bevisstgjoring, kan programmet sette
rekrutteringsprosesser mer pd agendaen, og gi kvinnelige ansatte muligheten til & utvikle de
nedvendige ferdighetene og erfaringene for a konkurrere pé lik linje med mannlige kolleger.
Ved 4 identifisere og fremme talent fra ulike bakgrunner og med varierte ferdigheter, kan
FiftyFifty bidra til & diversifisere lederteamene. Dessuten kan programmet ogsa spille en rolle
1 4 endre kulturen og holdningene i organisasjonen ved & fremheve betydningen av mangfold
og inkludering i toppledelse. Dette kan eke bevisstheten blant ndvarende ledere om potensielle

bias 1 rekrutterings- og forfremmelsesprosesser og oppfordre til mer objektive vurderinger.

Kjennsstereotypier

I denne studien observeres det at pavirkningen av kjennsstereotypier varierer mellom
Forsvaret og Storebrand. I Forsvaret er det spesielt tydelig hvordan kvinners atferd og
oppforsel er formet av samfunnets rddende kjennsstereotypier. Dette er merkbart i en
organisasjon som Forsvaret, hvor den mannsdominerte kulturen historisk sett har veert

fremtredende.

Kvinnelige ledere i Forsvaret synes & fole seg presset til & justere sin oppfersel og
kommunikasjonsstil for & unnga a bli stemplet av negative stereotypier. Funnet resonnerer med
eksisterende forskning som indikerer samfunnets forventninger om at kvinner skal vere
imagtekommende og reserverte (Kark & Eagly, 2010; Koenig et al., 2011; Halrynjo et al.,

2019). Videre understreker funnet hvordan den maskuline kulturen i Forsvaret kan skape en
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utfordrende atmosfere for kvinner i lederstillinger, da den kan innebare implisitte
forventninger om hvordan en leder skal opptre og den tradisjonelle oppfatningen av at
lederrollen er forbeholdt menn. Det er en tendens til at kvinner i Forsvaret er bekymret for a
bli sett pd som arrogante eller strenge, noe som korresponderer med tidligere observasjoner av

Ibarra et al. (2013).

I Storebrand finner studien mindre direkte bevis pé kjennsstereotypiers pévirkning
sammenlignet med Forsvaret. Det observeres dog en tendens hvor pévirkningen av
tradisjonelle kjonnsroller synes & vaere mer fremtredende blant eldre generasjoner. Denne
refleksjonen stotter opp om forskningen som indikerer at kvinnelige leder ikke lenger er
underlagt Think Manager — Think Male-tankesettet (Brenner et al., 1989; Schein et al., 1989).
Det tyder pa at den nyere generasjonen er mer apen for a erkjenne betydningen av kvinner 1
ledende stillinger. Program som Fiftyfifty kan sdledes spille en avgjerende rolle i 4 sette temaet

pa agendaen.

Det er imidlertid viktig & merke seg at studiens begrensning til kvinnelige deltakere kan
innskrenke vér forstéelse av mannlige perspektiver i disse organisasjonene. Kvinnene fra bade
Storebrand og Forsvaret synes imidlertid & vere tilfredse med kulturen og arbeidsmiljoet
deres, selv om kvinner i Forsvaret rapporterer om tilpassede atferdsmenstre for a passe inn.
Det er imidlertid uklart i hvilken grad denne tilpasningen reflekterer menns holdninger eller

forventninger til kvinners oppfersel i Forsvaret, gitt studiens fokus pa kvinnelige perspektiver.

Oppsummert synes kjennsstereotypiene & ha sterkere fotfeste i Forsvaret enn i Storebrand.
Hvorvidt dette skyldes en maskulin og hard kultur i Forsvaret, kan diskuteres. Til tross for
utfordringer relatert til kjonnsstereotypier, viser funnene at FiftyFifty har potensial til & vaere
en negkkelfaktor i & bryte ned slike barrierer og endre organisasjonskulturen. Programmets
maélrettede fokus pa likestilling og mangfold i lederposisjoner tilbyr deltakerne muligheter til
a utfordre og omdefinere tradisjonelle kjonnsroller. Det gir kvinnelige ledere en plattform for
autentisk lederskap uten & matte tilpasse seg stereotype forventninger. Imidlertid ber det
vurderes om programmet skal inkludere menn for & fremme en mer helhetlig kulturendring.
Flere deltakere understreker viktigheten av & involvere menn 1 kvinnelige
lederutviklingsprogrammer som FiftyFifty for & sikre mer reell og varig endring, som igjen

kan bidra til & se fordelene med kvinnelige toppledere.
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Doble standarder

Resultatene fra denne studien kaster lys over kvinnenes erfaringer med doble standarder i ulike
profesjonelle sammenhenger. Doble standarder, som vi tidligere har diskutert i teoridelen,
refererer til den ujevne vurderingen av kvinner og menn, til tross for lik kompetanse og
ferdigheter. Det er observert at de fleste kvinner i bade Forsvaret og Storebrand feler at de blir
rettferdig vurdert i deres arbeidssituasjoner. Imidlertid viser studien, pd tross av positive
individuelle erfaringer, at det fremdeles er tydelige indikasjoner pa at doble standarder fortsatt

eksisterer.

Doble standarder fremkommer pa ulike méter og kan vaere mer tydelige i visse yrker og
situasjoner enn andre. I Forsvaret blir kjennsstereotypier spesielt fremtredende, noe som
pavirker kvinnenes opplevelser og potensielt deres karriereutvikling. Det er interessant a
merke seg at kvinnene ikke nedvendigvis rapporterer direkte om urettferdig behandling, men
snarere om en indre sammenligning med sine mannlige kolleger. Selv om det er naturlige
fysiske forskjeller mellom menn og kvinner, kan det tyde pad at det er en underliggende
forventning om at kvinner mé tilpasse seg og prestere ekstra for a bli ansett som kompetente

og for a bli fullt akseptert i miljoet.

Funnene stemmer overens med Halrynjo et al. (2019) sine observasjoner om at kvinner ofte
underlegges strengere vurdering enn menn, til tross for lik kompetanse. Dette kan antyde at
det i Forsvaret eksisterer en implisitt forventning om at kvinner ma arbeide hardere for & oppna
samme anerkjennelse. Selv om mange kvinner i Forsvaret rapporterer om rettferdig vurdering,
oppstar det spersmél om hvorvidt den opplevde undervurderingen ogsé kan tilskrives andre
faktorer, som alder eller erfaring, fremfor kjenn alene. Denne usikkerheten illustrerer
kompleksiteten med a entydig identifisere kilder til doble standarder, og peker pa at det ofte
er en sammensetning av flere faktorer som pavirker opplevelsene av urettferdig behandling 1

arbeidslivet.

Det at doble standarder er vanskelige & identifisere, kan indikere at slike standarder kan vere
subtile og dypt forankret i organisasjonskulturen. Likevel kan man se tegn pa doble standarder
hos kvinnene i Storebrand, ved at en av kvinne ble tilbudt en sluttpakke etter permisjonstiden,
som vist i resultatdelen under permisjon. Selv om dette tilfellet gjaldt en tidligere arbeidsgiver,
kaster det lys over noen lederes syn pé kvinners rolle i samfunnet og hvordan disse
oppfatningene kan pévirke karrierevalg og atferd pa arbeidsplassen. Dette fremhever

viktigheten av 4 anerkjenne og takle slike fordommer pé alle organisatoriske nivéer, inkludert
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ledelsen. Funnet samsvarer med Lupu (2012) sin forskning, som ogsa pekte pa en tendens til
a foretrekke mannlige kandidater over kvinnelige, delvis grunnet bekymringer om & “miste en
generasjon” nar kvinner eventuelt blir medre. At kvinner blir oppmuntret til & fokusere mer pa
hjemmet enn pa arbeidsplassen etter a ha blitt medre, kaster lys over hvordan tradisjonelle
kjonnsroller og forventninger kan spille en vesentlig rolle i beslutningsprosesser og
vurderinger i1 profesjonelle sammenhenger. Denne dynamikken understreker ytterligere
hvordan forankrede kjonnsnormer og stereotyper kan infiltrere og pavirke arbeidslivets

strukturer og praksis.

Doble standarder, som Halrynjo et al. (2019) papeker, kan resultere i at kvinner sine meninger
og bidrag blir neglisjert til fordel for deres mannlige kollegers innspill. Resultater fra
Storebrand viser til slike opplevelser tidligere i karrieren, men understreker at dette har blitt
mindre vanlig over tid. Det er verdt & vurdere om denne endringen skyldes spesifikke tiltak
innfort av Storebrand for a fremme kjonnslikestilling, eller om det er et resultat av generelle
samfunnsmessige fremskritt pa dette omradet. Uavhengig av arsaken, tyder funnene pa at
kjennsrelaterte doble standarder fortsatt er en utfordring som kan pévirke kvinners muligheter

til & gjore seg gjeldende pd arbeidsplassen.

Gjennom FiftyFifty blir doble standarder identifisert som en konkret hindring som begrenser
likestilling i lederstillinger. FiftyFifty bidrar til & understreke behovet for & adressere slike
utfordringer for & sikre et rettferdig og likestilt arbeidsmilje. For & adressere disse doble
standardene blir det diskutert tiltak som kan implementeres i de respektive organisasjonenes
strategier. Samtidig blir organisasjonskultur og arbeidsmiljo diskutert og sammenlignet pa
tvers av organisasjoner, slik at man kan hente inspirasjon og innsikt fra hverandre. Det er
viktig & merke seg at organisasjoner ofte har ulike strukturer, noe som kan gjore det
utfordrende a kopiere neyaktig hva som fungerer for andre. Likevel blir bevisstgjering om
kjennsrelaterte utfordringer en av de mest verdifulle bidragene fra lederutviklingsprogrammet,

da det gker kvinners oppmerksomhet om barrierer som kan pavirke dem pé veien mot toppen.

Kvinner soker ikke

Var undersekelse gir innsikt i hvordan kvinnelige ledere i Storebrand og Forsvaret navigerer
1 jobbseknadsprosesser og deres tilbayelighet til & soke pa stillinger hvor de ikke meter alle
kvalifikasjonskravene. Dette kaster lys over kjonnsforskjellene i jobbsgking og

konkurransevilje som er omtalt i tidligere teori. Samlet viser studiens resultat at kvinnene i
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bade Forsvaret og Storebrand er svaert bevisste pa kvinners tendens til & undervurdere sine

€gne cvner.

Det forste bemerkelsesverdige funnet er at alle respondentene i studien uttrykker en villighet
til & soke pa stillinger der de ikke oppfyller alle kvalifikasjonskravene, noe som stér i kontrast
med forskning som antyder at kvinner ofte neler med & seke med mindre de oppfyller alle
kravene (Clark, 2014; Sinusoid, 2021). Samtidig rapporterer kun en av ni kvinner & ha sekt pa
en stilling hun ikke var kvalifisert for. Dette kan indikere at manglende selvtillit ikke
nedvendigvis er en hindring for disse kvinnene. Derimot kan en mer forsiktig tilnerming til
jobbsgknadsprosessen vare mer fremtredende (Mohr, 2014). Det er ogsa viktig & bemerke at
ettersom alle kvinnene i studien innehar lederstillinger, kan deres erfaringer vere farget av

muligheten til 4 bli tilbudt roller uten en tradisjonell seknadsprosess.

Fra Forsvaret observeres det at kvinner utfordrer egne oppfatninger om kvalifikasjonskrav.
Observasjonen avviker fra forskning som viser at kvinner generelt kan vare mer risikoaverse
i konkurransesituasjoner sammenlignet med menn (Niederle & Vesterlund, 2007). Det er
viktig & legge til grunn at de ulike organisasjonenes strukturer og praksiser kan bidra til &
forklare hvorfor kvinner i var studie ikke nedvendigvis seker pa stillinger, og det kan derfor
ikke konkluderes med at dette skyldes manglende kvalifikasjoner eller selvtillit. Strukturelle

forskjeller mellom organisasjoner kan fore til ulike tilneerminger til jobbseking.

Forsvarets unike struktur, der deltakelse i jobbseknadsprosesser ofte er basert pa anbefalinger
eller oppfordringer, kan forme en spesiell forstielse og tilnerming til jobbseking
sammenlignet med mer tradisjonelle organisasjoner. Denne organisatoriske forskjellen er
viktig & vektlegge for & forstd de barrierene kvinner kan mete pa veien mot
topplederposisjoner. Interessant nok nevner ikke vére deltakere fra Forsvaret direkte
utfordringer knyttet til rekruttering til topplederroller. Likevel understreker Forsvarets egen
likestillingsrapport problematikken rundt lav kvinneandel i flaggoftfiserstillinger. Dette
indikerer at rekrutteringsgrunnlaget for kvinner til toppledelsen kan bli begrenset i fremtiden

(Forsvaret, 2023a).

Pa den andre siden, viser funnene fra Storebrand at kvinnelige ansatte kan vere tilbakeholdne
med & seke pa stillinger hvor de ikke oppfyller alle kvalifikasjonene. Funnene utfordrer
tidligere forskning som knytter slik tilbakeholdenhet til manglende selvtillit (Clark, 2014;
Sinusoid, 2021). Vére resultater tyder pé at FiftyFifty-programmet har hatt en positiv effekt
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pa deltakernes selvtillit, noe som har fert til en ekt apenhet for & seke pa stillinger selv nar
ikke alle kvalifikasjonskrav er mett. Dette demonstrerer programmets betydning for & styrke

kvinners selvtillit og endre deres perspektiv pa jobbsgknadsprosessen.

Som nevnt hadde Storebrand pé et tidspunkt inne en mental trener da de observerte en
pafallende mangel av kvinnelige ansatte som ensket & pata seg roller som teamledere.
Observasjonen indikerer at lederroller i seg selv kan vare krevende, og ofte representerer selve
reisen mot & bli en leder den storste barrieren. Prosessen med & né lederstillinger innebarer
typisk konkurransepregete elementer, komplekse beslutningssituasjoner og et betydelig behov
for tillit til egne ferdigheter og selvsikkerhet. Denne dynamikken kan forklare hvorfor noen
kvinner kan nele med & seke lederposisjoner eller til og med velge a trekke seg fra slike roller
etter 4 ha oppnddd et visst niva av suksess. Det a std i spissen for et team eller en avdeling
krever ikke bare faglig kompetanse, men ogsé en sterk psykologisk og emosjonell beredskap
til & handtere de ulike utfordringene som lederskap medferer. Derfor er tiltak som mental
trening og stetteprogrammer som FiftyFifty avgjerende for & ruste kvinner med verktoyene og

selvtilliten de trenger for 4 trives i, og ikke minst, seke seg til disse lederrollene.

Fordeling av arbeidsoppgaver

Resultatene fra Forsvaret indikerer en betydelig variasjon i oppfatninger og erfaringer relatert
til arbeidsfordeling. Noen indikasjoner tyder pa at kjenn ikke er en avgjerende faktor i
tildelingen av arbeidsoppgaver, mens andre observasjoner viser at kvinner har en tendens til &
pata seg, eller tildele til andre kvinner, oppgaver som ikke direkte fremmer karriereutvikling.
Dette fenomenet kan medfere at kvinner, ved 4 tildele slike oppgaver til andre kvinner, sikrer
at arbeidet blir utfert, samtidig som dette frigjor tid for menn til & fokusere pd mer
karrierefremmende aktiviteter. Dette stemmer overens med Babcock et al. (2017) sine funn,
som fremhever at kvinner ofte bade blir bedt om, og er mer villige til 4 utfore arbeidsoppgaver
med lavt forfremmelsespotensial, og dermed bidrar til & opprettholde en kjennsbasert

arbeidsfordeling.

I tillegg viser funn fra Forsvaret at noen kvinner velger & personlig ta ansvar for slike oppgaver
fremfor a delegere dem til andre. Dette valget ser ut til 4 vaere drevet av et enske om & unnga
4 innta en autoriter rolle eller & gi ordre knyttet til ikke-karrierefremmende arbeid. Dette
adferdsmensteret gjenspeiler Babcock og Laschever (2004) sine observasjoner om kvinners
tilbayelighet til & vike unna fra & uttrykke egne behov og ensker. Funnene viser igjen det

iboende onsket om fellesskap, og ensker om & unngd en “aggressiv” lederstil. En slik
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tilnerming kan skape barrierer for kvinner som sikter mot topplederstillinger, ettersom det kan

hemme deres evne til & fremme egne interesser.

Observasjoner fra Forsvaret avslorer ogsa at noen kvinner bevisst unngir oppgaver som de
anser som mindre betydningsfulle eller tradisjonelt tilknyttet kvinnelige roller. Dette synes a
vaere en reaksjon pa tradisjonelle kjeonnsroller og stereotypier, som historisk har fert til en
skjev fordeling av arbeidsoppgaver basert pd kjonn. Disse kvinnene fremstir som bevisste pa
de underliggende mekanismene bak kjennsforskjeller i arbeidsfordelingen, og ser ut til & gjore
en bevisst innsats for & unngd a bli plassert i roller som defineres mer av kjenn enn av

kompetanse.

I Storebrand observeres det at deltakernes holdninger og handlinger har utviklet seg betydelig
gjennom deres karriere. Det fremkommer at deres skifte fra & pata seg oppgaver som ikke
fremmer karrieren til 4 aktivt avsta fra dem, delvis skyldes gkt bevissthet om problematikken,
en bevisstgjoring som ser ut til 4 ha blitt forsterket gjennom deres deltakelse pé FiftyFifty.
Resultatene tyder pd at deltakerne har reflektert grundig over de ulike holdningene og
praksisene knyttet til kjonnsbasert fordeling av arbeidsoppgaver, og dette antyder at
lederutviklingsprogrammet har spilt en vesentlig rolle i & oke deres bevissthet om disse

skjevhetene.

Videre har deltakerne fra Storebrand ikke bare blitt mer bevisste pa kjennsforskjeller i
tildelingen av arbeidsoppgaver, men de har ogsa tatt proaktive skritt ved a dele sin kunnskap
og gi rad til andre kvinner om disse utfordringene. Funnet antyder at FiftyFifty har bidratt til
mer enn bare en gkning i bevissthet; det har ogsa inspirert til praktisk handling og fremmet
etableringen av et stottende og kunnskapsrikt nettverk blant kvinnelige ansatte. En slik
utvikling er en verdifull og betydelig konsekvens av deltakelse i lederutviklingsprogrammer,
ettersom det bidrar til & fremme en mer inkluderende og stettende arbeidskultur, som igjen kan

vaere avgjerende for & hjelpe frem kvinner til toppen i arbeidslivet.

Selv om det kan vare utfordrende for enkelte ansatte i Storebrand & avstd fra & melde seg
frivillig til tildeling av arbeidsoppgaver, viser funnene en generell hoy bevissthet blant
kvinnelige ansatte om kjennsstereotypier og deres innvirkning pa oppgaveallokeringen. En
arbeidsplass som fremmer likestilling og rettferdighet i oppgavefordelingen, kan bidra til &
motvirke stereotypiske kjonnsroller og fremme et mer inkluderende og rettferdig arbeidsmilje.

Dette understreker viktigheten av & fremme en bevissthet om kjennsbaserte barrierer i
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organisasjonene og implementere tiltak for & endre kulturen og holdningene som kan fere til

slike ulikheter.

Det er tydelig at bevisstgjoring og ekt likestilling pd arbeidsplassen kan ha en betydelig
innvirkning pa hvordan ansatte forholder seg til oppgaver av denne typen. FiftyFifty har
etterlatt et inntrykk pé deltakerne, og flere av respondentene gir programmet mye av @ren for
a ha okt deres bevissthet om dette problemet. Bdde i Forsvaret og Storebrand rapporteres det
at kvinnelige ansatte har blitt mer dpne i1 diskusjonene om disse temaene pa arbeidsplassen
etter 4 ha deltatt i programmet. FiftyFifty synes derfor & spille en nekkelrolle i & oke
bevisstheten blant kvinnene, noe som potensielt kan styrke deres selvtillit og motvirke
tendensen til 4 nele med & si nei, drevet av frykt for & skade relasjoner eller oppleve ubehag,
et fenomen ogsd belyst av Babcock og Laschever (2004). Dette antyder at programmets
foredrag og ovelser relatert til dette fenomenet har vart svert verdifulle og kan vaere en positiv

drivkraft for endring i organisasjonene.

5.4 Teoretiske implikasjoner

Studien utgjer et betydningsfullt bidrag til den eksisterende kunnskapen om barrierene kvinner
moter pd veien til topplederposisjoner, og hvordan lederutviklingsprogrammet FiftyFifty
hjelper kvinner & overkomme barrierene. Tidligere forskning har identifisert barrierer og
utfordringer for kvinners karriereutvikling og har underseokt effekten av ulike tiltak. Vér studie
bygger videre pd denne kunnskapen ved & se narmere pd hvordan dette spesifikke
lederutviklingsprogrammet fungerer i ulike organisatoriske kontekster. P4 denne méten far vi
en dypere innsikt i hvordan kvinnene fra ulike organisasjoner med ulik karakter og kontekst
kan dra nytte av programmet for & overvinne disse hindringene. Ved a kombinere en grundig
analyse av deltakernes opplevelser med organisatoriske tilpasninger, gir denne studien en unik

innsikt i effekten av lederutviklingsprogrammet.

Et viktig funn er at programmet FiftyFifty synes & ha sterre betydning i Storebrand enn 1
Forsvaret. Funnene antyder at visse forutsetninger ma vare pa plass for at kvinnelige
lederutviklingsprogrammer skal effektivt bistd kvinner med & overvinne hindringene pé vei
mot topplederposisjoner. I Forsvaret trekkes det frem at ytterligere strukturelle endringer og
holdningsendringer er nedvendige for & oppnd ensket mangfold pé topplederniva i
organisasjonen. Imidlertid er situasjonen annerledes i Storebrand, der det ser ut til at

programmet har hatt sterre innvirkning pé lederniva. Flere tidligere deltakere av FiftyFifty er
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nd en del av konsernledelsen, og sammen med andre likestillingsinitiativer har programmet
hatt positiv effekt. Dette komplekse bildet gir verdifulle innsikter i1 hvordan
lederutviklingsprogrammer som FiftyFifty kan pdvirke organisasjoner med ulike kontekster
og utfordringer. Det er derfor av avgjerende betydning at organisasjonene som deltar, noye
evaluerer sin egen virksomhet og driftsméte for & sikre at lederutviklingsprogrammet gir

onskede resultater.

Disse sentrale funnene fremhever betydningen av & integrere lederutviklingsprogrammer som
FiftyFifty i en bredere organisatorisk strategi for a styrke kvinners posisjon. Storebrand sitt
fokus pa kvinnelige ledere pa alle nivder gjenspeiles i deres kontinuerlige engasjement
giennom ulike initiativer for & fremme kvinner, som igjen har fort til at
lederutviklingsprogrammet har fétt storre ringvirkninger i Storebrand sammenlignet med
Forsvaret. Det viser seg at slike programmer alene ikke er tilstrekkelige for & oppnd varige
endringer. For 4 maksimere effekten av kvinnelige lederutviklingsprogrammer ma
organisasjoner forplikte seg til & kontinuerlig jobbe med likestillingstematikk, inkludere disse
programmene i en storre strategisk ramme og sikre oppfelging av deltakerne etter programmet.
Dette inneberer a sette fokus pa kvinner i lederstillinger pé alle organisasjonsnivéer og & skape
en kultur der like muligheter og utvikling for kvinner er en integrert del av organisasjonens
identitet og verdier. Funnene impliserer ogsa at ndr kvinnene som deltar, kommer fra slike
organisasjoner, vil de aktivt dele kunnskap med andre i organisasjonen etter deltakelsen.
Lederutviklingsprogrammer kan saledes fore til en utvidet kunnskapsdeling, ikke bare blant
deltakerne i programmet, men ogsa blant organisasjonens ansatte generelt. Dette kan videre
skape et mer stottende og kunnskapsrikt nettverk, som kan bidra til & forme en arbeidskultur

som fremmer kvinners avansement mot ledende stillinger.

Likevel kan man se at programmet har hatt innvirkning pé individniva i bdde Forsvaret og
Storebrand. Et av de mest fremtredende funnene i vér studie er ekningen i nettverksbygging
blant deltakerne pa FiftyFifty. Deltakelsen har vist seg & stimulere til etablering av nye
profesjonelle relasjoner og styrking av eksisterende nettverk. Disse nettverkene har veert
avgjorende for & dele erfaringer og stette hverandre pé veien mot topplederposisjoner. Kvinner
som deltok 1 programmet rapporterte en merkbar ekning i tilgang til viktige kontakter og
ressurser, noe som fremmer deres karrierevekst og synlighet i organisasjonene. Denne
okningen i nettverksbygging illustrerer programmets evne til & skape et stottende fellesskap

som er essensielt for & bryte ned barrierene og fremme karrieremuligheter.
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Var forskning indikerer ogsa at FiftyFifty fungerer primart som et bevisstgjeringsprogram.
Det har bidratt til & gjere deltakerne i begge organisasjoner mer oppmerksomme pé barrierene
de kan mete péd veien til ledende posisjoner, og hvordan de kan takle disse utfordringene.
Gjennom & dele historier og perspektiver innad i nettverket, har kvinnene fatt verdifulle
innsikter 1 hdndtering av ulike vanskelige situasjoner i arbeidslivet. Denne bevisstgjeringen er
kritisk, da den ikke bare hjelper den enkelte kvinne med & navigere i sin karriere, men ogsa
bidrar til en sterre forstaelse og anerkjennelse av kjennsbaserte utfordringer pa heyere nivi i

organisasjonen.

Vi erkjenner at vare funn kanskje ikke presenterer revolusjonerende nye innsikter, men heller
tilbyr en dypere forstaelse av kompleksiteten knyttet til andelen kvinner pd toppniva. Studien
gir et verdifullt bidrag til & forstd hvordan FiftyFifty fremhever verdien av organisatorisk
tilpasning, nettverksbygging og bevisstgjering som faktorer for & overvinne barrierer kvinner
meter pd veien mot topplederposisjoner. Dette kan vere til nytte for ledere, organisasjoner og
forskere som seoker & fremme likestilling i ledelsen og utvikle effektive programmer for
kvinner. Vér forskning gir saledes en helhetlig innsikt som kan belyse hvordan fremtidige

initiativer kan bidra til & forme en mer likestilt toppledelse.

5.5 Praktiske implikasjoner

Denne studien av lederutviklingsprogrammet FiftyFifty avdekker praktiske implikasjoner som
er essensielle for ledere og organisasjoner som er engasjert i & fremme kvinner til toppledelsen.
Disse implikasjonene kan bidra til & forme fremtidige strategier og praksiser pa en méte som

stotter og fremmer kvinnelige ledere mer effektivt.

For det forste peker studien pa betydningen av & tilpasse lederutviklingsprogrammer for
kvinner til den spesifikke organisatoriske konteksten. Organisasjoner som vurderer a
implementere slike programmer, ber vurdere neye hvordan programmet kan tilpasse deres
eget miljo og kultur for & maksimere effekten. Videre fremhever studien hvor viktig det er at
ledere og organisasjonen stetter opp om kvinnene etter deltakelse, for at programmet skal ha
onsket effekt. En sentral implikasjon for ledere er dermed nedvendigheten av & fremme en
kultur av bevisstgjering og inkludering. Dette krever en aktiv innsats for & gjenkjenne og
utfordre kjonnsbarrierer, samt skape en organisasjonskultur der mangfold og like muligheter
er grunnleggende verdier. For & sikre varige og meningsfulle endringer, ma innsatsen for a

fremme kvinner ikke vare en engangshendelse, men en vedvarende prosess som omfatter
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gjentatte tiltak og initiativer. Dette betyr at organisasjoner og ledere ma forplikte seg til
kontinuerlig & fremme, stotte og anerkjenne kvinnelige talenter, og aktivt jobbe for & integrere

prinsippene om likestilling og mangfold i alle aspekter av deres virksomhet over tid.

En av de mest fremtredende effektene av FiftyFifty er okt bevissthet om barrierene og
likestillingsspersmél blant deltakerne. Funnene peker pa viktigheten av & inkludere
opplaerings- og bevissthetskomponenter i lignende programmer for & fremme et likestilt
arbeidsmiljo hvor kvinner og menn skal ha like muligheter til 4 avansere til topplederstillinger.
Organisasjoner kan vurdere & inkludere bevissthetssgkende aktiviteter som en integrert del av
selskapets strategi. Dette vil veere med pé a gke bevisstheten ikke bare til kvinnene som deltar
pa lederutviklingsprogram, men ogsd til hele selskapet. Videre understreker studien
betydningen av & inkludere menn i likestillingsinitiativer. Ved & inkludere menn kan
programmet bidra til & skape en mer inkluderende tilna@rming til problemstillingen. Studien
impliserer at organisasjoner ber vurdere & inkludere menn i programmer og initiativer som tar

sikte pad & hjelpe frem kvinner blant ledere pa arbeidsplassen.

Studiens funn har ogsa potensielle praktiske implikasjoner for kvinnelige ledere. Resultatene
indikerer at deltakerne i FiftyFifty opplevde en ekning i troen pd egne lederegenskaper. Dette
kan ha konsekvenser for kvinnelige ledere, da gkt selvtillit og tro pd egen ledelseskvalitet kan
bidra til at de lettere tar pa seg lederansvar og utfordrende oppgaver. Videre kan programmet
bidra til & fremme og utvikle kvinnelige ledere, som kan ha en positiv innvirkning pa
organisasjonenes mangfold og inkludering i ledende posisjoner. Dette understreker
viktigheten av 4 tilrettelegge for lederutvikling og stette tiltak som kan redusere

kjennsubalansen pé toppen 1 ne@ringslivet.

Studiens sammenligning av to case-organisasjoner, Forsvaret og Storebrand, gir verdifull
innsikt i hvordan ulike organisatoriske forskjeller kan pévirke utfallet av slike programmer.
Organisasjoner kan dra nytte av 4 sammenligne seg med andre organisasjoner for & forsta hva
som fungerer og hva som kan forbedres. Sammenligningen kan hjelpe organisasjoner med a
tilpasse sine egne tiltak for & oppnd bedre resultater ndr det gjelder kvinner i toppledelsen. I
sum gir denne studien praktiske implikasjoner som kan hjelpe organisasjoner og
beslutningstakere med a utvikle mer effektive tiltak for & fremme kvinner i ledende posisjoner.
Studien gir en dypere forstdelse av hvordan slike programmer kan tilpasses og implementeres,
og understreker viktigheten av bevissthet, nettverksbygging og organisatorisk tilpasning som

sentrale elementer 1 slike initiativer.
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5.6 Studiens begrensninger og videre forskning

I dette kapittelet vil vi gjore rede for de mest sentrale begrensningene i studien og samtidig
tilby anbefalinger for fremtidig forskning. Dette vil gi oss en dypere forstaelse av hvordan
disse begrensningene kan ha pévirket studiens resultater og peke pa omrader hvor ytterligere

forskning kan bidra til & utvide forstdelse av dette emnet.

Var studie har grundig underseokt hvordan lederutviklingsprogrammet FiftyFifty har bidratt til
a overvinne barrierer som kvinner meter pd veien til topplederposisjoner. Studien er av
kvalitativ karakter og baserer seg pa to case-organisasjoner med ni informanter. Selv om var
studie gir verdifull innsikt, er det viktig & erkjenne at lederutviklingsprogrammer for kvinner
kan variere i fokus og innhold. Det er derfor usikkert i hvilken grad vire funn kan generaliseres
til andre programmer med ulike malsetninger og tiln&erminger. Hvert program kan adressere
spesifikke utfordringer eller aspekter ved kvinner i topplederstillinger, og vére funn kan derfor
ikke nedvendigvis replikeres direkte til andre programkontekster. Fremtidig forskning ber
derfor utforske ulike typer lederutviklingsprogrammer for kvinner og vurdere hvordan de

pavirker deltakernes karriereveier pa ulike méter.

En annen begrensning i var studie er at vi utelukkende har intervjuet kvinnelige deltakere. Det
ensformige utvalget kan ha begrenset var evne til & undersgke eventuelle forskjeller i
opplevelsen av slike lederutviklingsprogram mellom kjennene. FiftyFifty er imidlertid et
lederutviklingsprogram for kvinner, og det vil folgelig ikke vaere grunnlag til & intervjue menn
som har deltatt. Imidlertid ber fremtidig forskning vurdere & inkludere menn som har deltatt 1
tilsvarende programmer. Dette vil bidra til & forstd hvordan programmet kan tilpasses begge

kjonn. I tillegg vil det & intervjue menn ogsa belyse var problemstilling fra et annet perspektiv.

Det er verdt & merke seg at vare respondenter tilherer en gruppe ressurssterke kvinner som
allerede har oppnddd suksess i sine karrierer og organisasjoner. Dette kan indikere at de har
vert 1 stand til & overvinne mange av de hindringene og utfordringene som kvinner ofte star
overfor nar de forseker 4 nd topplederposisjoner. Sddan kan det argumenteres for at FiftyFifty
kan ha hatt en mer begrenset innvirkning pa denne gruppen kvinner enn det potensielt kunne
ha hatt for de som befinner seg i en mer sarbar situasjon. Eksempler pa andre relevante
respondenter er yngre kvinner med mindre erfaring fra arbeidslivet. For de sistnevnte kan
programmet muligens fungere som et kraftigere verktoy for & bevisstgjore og styrke deres
ressurser. For vare respondenter har programmet hovedsakelig fungert som et

bevisstgjeringsprogram, samt styrke deres nettverk og selvtillit. Videre forskning kan vurdere
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a intervjue ulike grupper kvinner, for eksempel kvinner fra forskjellige aldersgrupper. Dette
vil gi innsikt 1 hvordan FiftyFifty-programmet kan tilpasses og vere mest effektivt for ulike
grupper, i tillegg til & undersegke hvordan programmet kan hjelpe kvinner i ulike livsfaser eller
yrkeskontekster. Dette underbygger behovet for a tilpasse lederutviklingsprogrammer, og det
kan ogsé tyde pa at det er behov for ytterligere initiativer som kan stette kvinner som meter

hindringer pa vei mot lederposisjoner.

Denne studien baserer seg pa deltakere som har gjennomfert lederutviklingsprogrammet
FiftyFifty. Ettersom samtlige av vare respondenter har deltatt pd programmet flere ar tilbake 1
tid, varierer det hvor mye av programinnholdet de fortsatt husker. Noen deltakere kan ha
tilegnet seg kunnskap og erfaringer fra FiftyFifty, som de egentlig har fatt andre steder, eller
omvendt. Det er ogsd en risiko for at enkelte deltakere har glemt spesifikke detaljer fra
samlingene. Néar respondentene blir bedt om a reflektere over aktiviteter de deltok pa flere ar
tidligere, kan det vere utfordrende for dem & neyaktig identifisere hva de har leert. Til videre
forskning kan det vere hensiktsmessig & inkludere deltakere som nylig har fullfert
programmet. Dette vil bidra til at respondentene har en friskere hukommelse og en mer
levende oppfatning av programmet. Videre, siden respondentene kun blir intervjuet en gang,
gir vér studie ikke informasjon om hvordan programmet pavirker deltakerne over tid. Ettersom
det har gitt flere ar siden deltakelse for noen av respondentene, antyder dette at de har hatt
muligheten til & reflektere dypere over sin opplevelse. Fremtidige studier kan dra nytte av en
longitudinell tilneerming ved & folge deltakere over en lengre periode, noe som tillater en
grundigere analyse av hvordan kvinnenes oppfatning av barrierer og hindringer endrer seg

over tid.

FiftyFifty har kun blitt gjennomfort et begrenset antall ganger. Selv om vére case-
organisasjoner har deltatt siden oppstarten 1 2017, gir studien ikke innsikt i eventuelle
endringer som har skjedd i programmet over arene. Noen deltakere i studien deltok blant annet
pa virtuelle samlinger som et resultat av Covid-19 pandemien og dette kan ha pavirket deres
opplevelse av programmet. Fremtidig forskning kan dra nytte av & sammenligne personer som
har deltatt pa virtuelle samlinger med personer som har deltatt pa fysiske samlinger for &

identifisere eventuelle forskjeller i oppfatningen av programmet.

Videre forskning kan benytte vére resultater og sammenlikne disse med andre organisasjoner
for & vurdere overferbarheten av vare funn. Det er viktig & merke seg at noen av de

organisasjonene som deltok i var studie, er kjennetegnet av en sterk organisasjonskultur, noe
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som mulig kan ha pévirket respondentenes opplevelser og oppfatninger. Disse
organisasjonskulturene kan variere betydelig mellom ulike virksomheter og kan derfor vere

en viktig faktor & ta hensyn til i fremtidig forskning.

Avslutningsvis er det rimelig & anta at det kan eksistere en begrensning knyttet til forskers
subjektivitet. Som forskere har vart engasjement for innsamlet data potensielt pavirket
objektiviteten. Kvalitativ data innebarer handtering av store mengder informasjon som ma
tolkes. Selv om fullstendig objektivitet i1 kvalitative studier kan vere en utfordring & oppna,
mener vi at vart metodiske rammeverk har bidratt til & begrense subjektiviteten i tolkningen
av informantenes opplevelser og beskrivelser. Likevel ber fremtidig forskning vere
oppmerksom pa forskerens potensielle pavirkning og vurdere metoder for & minimere

subjektivitet.
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6.0 Konklusjon

Studiens formal er & underseke hvordan utviklingsprogrammet FiftyFifty pavirker kvinners
evne til & overvinne barrierer og hindringer som kvinner mater pa vei mot topplederposisjoner
i Norge. Gjennom en analyse av to case-organisasjoner, har vi undersgkt hvordan ulike
organisatoriske kontekster og tilnerminger har pdvirket effekten av programmet etter

deltakelse.

Pa individnivd har studien funnet begrensede positive effekter av programmet, med en liten
okning i deltakernes tro pa egne lederegenskaper. Imidlertid er de mest fremtredende positive
effektene knyttet til nettverksbygging, spesielt innad i organisasjonen. Dette indikerer at
FiftyFifty alene ikke er tilstrekkelig for & bryte alle barrierene kvinner meter, men det kan
bidra til ekt selvtillit og bevissthet, samtidig som det styrker deltakernes nettverk. Pa
organisasjonsniva tyder det imidlertid pa at programmet har hatt storre innvirkning, og da
spesielt i kombinasjon med andre initiativer. Bade Storebrand og Forsvaret har implementert
flere tiltak for & stette kvinner pa veien mot topplederstillinger. Likevel ser det ut til at
Storebrand har vert mer proaktiv 1 & utnytte disse initiativene, og har tilsynelatende hentet
storre fordeler av programmet sammenlignet med Forsvaret. Dette understreker viktigheten av

a tilpasse organisatoriske forhold for & fremme likestilling i toppledelsen.

Studien finner at et av de viktigste bidragene fra FiftyFifty er knyttet til & oke bevisstheten om
likestillingsspearsmal. @Okt bevissthet innebzrer & sette saken pa dagsordenen, skape fellesskap
og nettverk blant deltakerne, samt legge til rette for diskusjoner om viktigheten av & ha flere
kvinner i ledelsesposisjoner. Samtidig understreker flere av respondentene betydningen av a
inkludere menn i programmet for & styrke kraften bak likestillingsinitiativene og for & skape
en mer inkluderende tilnaerming til problemstillingen. Dette felles synspunktet reflekterer et
onske om & endre holdninger og praksiser for & oppnd en mer likestilt ledelse, ikke bare
innenfor programmet, men ogsa i samfunnet generelt. Endrede holdninger og praksiser vil
videre kunne bidra til & overkomme de hindringene og barrierene kvinner meter pa vei til
toppen. Oppsummert indikerer funnene i studien at programmet alene ikke er en lesning pa
alle barrierene og hindringene kvinner star overfor i arbeidslivet, men det kan vaere en del av
en bredere strategi for & styrke andelen kvinner pé toppnivad. Organisasjoners tilpasning til

programmet og dets kombinasjon med andre initiativer er avgjerende for effektiviteten.

Selv om Norge er anerkjent som et av verdens mest likestilte land, star vi overfor betydelige

utfordringer nar det gjelder kjennsbalansen pa toppen i arbeidslivet. For & implementere tiltak
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som kan bidra til & redusere denne ubalansen, er det avgjerende med en forstéelse av
mekanismene som bidrar til problemet. Denne utredningen gir sdledes innsikt som kan bidra
til en dypere forstéelse av hvordan kvinnelige lederutviklingsprogrammer bidrar til & stette
kvinners vei til topplederposisjoner, og hvordan organisasjoner kan tilpasse seg for & hjelpe

frem kvinner til toppledelsen.
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8.0 Vedlegg

8.1 Intervjuguide Forsvaret

Informasjon 5-10 min

Vi er to studenter som for gyeblikket arbeider med var masteroppgave ved Norges Handelshegyskole,
med spesialisering innen gkonomisk styring. I denne oppgaven ensker vi & avdekke koblingen mellom
underliggende barrierer og hindringer kvinner star ovenfor i sin karriere, for 4 kunne fastslad hvordan
disse pavirker den vedvarende manglende kjonnsbalansen blant toppledere i Norge. Vért mél er da a

undersegke virkningen av AFF FiftyFifty-programmet pé karrierevekst og likestilling i naringslivet.

Som nevnt i informasjonsmailen vil intervjuet ta omtrent en time. Vi vil stille spersmél som tar opp
din opplevelse av AFFs utviklingsprogram, de kulturelle barrierene og hindringene du har mett, og
hvordan programmet i etterkant har pavirket veien din videre. Intervjuet vil bli tatt opp pa lydopptak,
og vi vil ogsa ta litt notater underveis. Vi vil forsikre deg om at all informasjon du deler vil bli behandlet
anonymt i var oppgave. I tillegg har du full rett til & avbryte intervjuet nér som helst i lopet av prosessen,

dersom du skulle enske det.
Er det noe du ensker a ta opp eller sperre om for vi begynner intervjuet?
Hvem er informanten? (ca. 10 min)

e Naér deltok du pa FiftyFifty?
e Kan du i korte trekk kan fortelle om din bakgrunn i Forsvaret?
o Hvor lenge har du jobbet i Forsvaret?
o Hyvilken stilling har du i Forsvaret?
o Hvor lenge har du vert i din naverende stilling?
o Hyvilken stilling hadde du da du deltok pa FiftyFifty programmet?
e Kan du fortelle om arbeidstidene dine?
o Overtid, turnus?
e Kan du fortelle om din familiesituasjon?
o Partner? Barn?
o Hoyvis Ja til barn — Hvordan opplevde du tiden din i permisjon og tiden nar du kom
tilbake fra foreldrepermisjon?
e Kan du fortelle om kulturen og miljeet i Forsvaret?
e Forsvaret har fitt mye negativ omtale grunnet mobbing og trakassering. Kan du fortelle om
dine opplevelser rundt dette?

e Hvordan vil du beskrive terskelen for & sperre kolleger eller lederen din om hjelp?
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Foler du at du ofte tar pa deg ekstra arbeidsoppgaver som kan ses pa som “mindre viktige” og

som star utenfor din stillingsbeskrivelse?

Hovedspersmal (ca. 45-50 minutter)

Individuelt niva:

For program:

Hva var din primere motivasjon til & delta pa FiftyFifty programmet?
Har du mett noen utfordringer eller hindringer i lopet av din karriere?

o Oppfolgingssporsmdl: Hvilke utfordringer eller hindringer har du veert mest pavirket

av?
Foler du deg rettferdig vurdert nar det gjelder dine ferdigheter og kompetanse i forhold til dine
mannlige kolleger?
Kunne du sgkt pa en stilling der du ikke oppfylte alle kvalifikasjonene som ble oppgitt pa
stillingsbeskrivelsen?
o Hvorfor? Hvorfor ikke?

Hvordan vil du beskrive din villighet til & ta risiko?

Etter program:

Hva leerte du av & delta pa programmet?
Har programmet hjulpet deg med & overvinne noen av de utfordringene som du nevnte
innledningsvis?
o [Isa fall hvordan?
Har programmet endret din selvtillit og din tro pa deg selv som leder?
Har programmet dpnet eyne dine for noen utfordringer du ikke hadde opplevd eller hort om
for du ble med i programmet?
Hvordan har deltakelsen i programmet pavirket din karriereutvikling og din motivasjon for
topplederposisjoner?
Har du en lederstilling? / Har du et enske om & na en lederstilling i fremtiden?
o Har du sekt pa en lederstilling for?
Har du en topplederstilling / @nsker du en topplederstilling i fremtiden?
o Har din deltakelse i programmet endre din tilneerming til & forfelge slike stillinger?
o Hva anser du som det sterste hinderet for & na en topplederstilling?
o Topplederstilling: Overste ledelse i et selskap eller en organisasjon, for eksempel

medlemmer av toppledelsen eller konsernledelsen.
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Hvilke aspekter av programmet har veert spesielt verdifulle for din karrierevekst etter
deltakelsen? Er det spesielle aktiviteter, kompetanser eller interaksjoner som skiller seg ut?
Hvordan har din deltakelse i programmet pavirket din evne til & pavirke beslutningsprosesser

og strategisk retning i Forsvaret?

Organisasjonsnivd:

Hvordan har din leder stottet deg i 4 utvikle dine lederegenskaper og karriereambisjoner?

o Oppfolgingssporsmdl: Merker du noen forskjell fra for og etter deltakelsen i FiftyFifty

programmet?

Har programmet tilbudt deg muligheter for nettverksbygging i Forsvaret som har pévirket din
karriereutvikling?

o Kan du i sé fall dele noen konkrete erfaringer?
Foler du at det har vaert noen endringer i Forsvarets kultur, struktur eller omgivelser som folge
av deltakelse i FiftyFifty programmet?
Foler du at programmet har bidratt til ekt mangfold i lederteamet eller pa heyere nivéer i
Forsvaret?
Kan du identifisere noen tiltak eller strategier som Forsvaret har implementert for & fremme

likestilling i ledelsen?

Samfunnsniva:

Hva tror du er det viktigste FifiyFifty gjor for & fremme kvinner i topplederposisjoner?

Har du noen anbefalinger for & forbedre slike programmer?

Ytterligere supplering (ca. S minutter)

Er det noe mer du ensker a legge til?
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8.2 Intervjuguide Storebrand

Informasjon 5 — 10 min

Vi er to studenter som for gyeblikket arbeider med véar masteroppgave ved Norges Handelsheyskole,
med spesialisering innen gkonomisk styring. I denne oppgaven ensker vi & avdekke koblingen mellom
underliggende barrierer og hindringer kvinner star ovenfor i sin karriere, for & kunne fastsla hvordan
disse pavirker den vedvarende manglende kjonnsbalansen blant toppledere i Norge. Vért mél er da a

undersegke virkningen av AFF FiftyFifty-programmet pé karrierevekst og likestilling i naringslivet.

Som nevnt i informasjonsmailen vil intervjuet ta omtrent en time. Vi vil stille spersmal som tar opp
din opplevelse av AFFs utviklingsprogram, de kulturelle barrierene og hindringene du har mett, og
hvordan programmet i etterkant har pavirket veien din videre. Intervjuet vil bli tatt opp pa lydopptak,
og vi vil ogsa ta litt notater underveis. Vi vil forsikre deg om at all informasjon du deler vil bli behandlet
anonymt i var oppgave. I tillegg har du full rett til & avbryte intervjuet nér som helst i lopet av prosessen,

dersom du skulle enske det.
Er det noe du ensker a ta opp eller sperre om for vi begynner intervjuet?
Hvem er informanten? (ca. 10 min)

e Naér deltok du pa FiftyFifty?
e Kan du i korte trekk kan fortelle om din bakgrunn i karrieremessig frem til na?
o Hvor lenge har du jobbet i Storebrand?
o Hyvilken stilling har du i fer Storebrand?
o Hvor lenge har du vert i din naverende stilling og har du hatt flere stillinger i
Storebrand?
o Hyvilken stilling hadde du da du deltok pa FiftyFifty programmet?
e Kan du fortelle om arbeidstidene dine?
o Overtid, turnus?
e Kan du fortelle om din familiesituasjon?
o Partner? Barn?
o Hyvis Ja til barn — Hvordan opplevde du tiden din i permisjon og tiden nér du kom
tilbake fra foreldrepermisjon?
e Kan du fortelle om kulturen og miljeet i Storebrand?
e Finansbransjen har fitt mye omtale rundt at det er en veldig mannsdominert bransje. Kan du
fortelle om litt om hva du tenker rundt det?

e Hvordan vil du beskrive terskelen for & sperre kolleger eller lederen din om hjelp?
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Foler du at du ofte tar pa deg ekstra arbeidsoppgaver som kan ses pa som “mindre viktige” og

som star utenfor din stillingsbeskrivelse?

Hovedspersmal (ca. 45-50 minutter)

Individuelt niva:

For program:

Hva var din primere motivasjon til & delta pa FiftyFifty programmet?
Har du mett noen utfordringer eller hindringer i lopet av din karriere?

o Oppfolgingssporsmdl: Hvilke utfordringer eller hindringer har du veert mest pavirket

av?
Foler du deg rettferdig vurdert nar det gjelder dine ferdigheter og kompetanse i forhold til dine
mannlige kolleger?
Ville du sekt pa en stilling der du ikke oppfylte alle kvalifikasjonene som ble oppgitt pa
stillingsbeskrivelsen?
o Hvorfor? Hvorfor ikke?

Hvordan vil du beskrive din villighet til & ta risiko?

Etter program:

Hva leerte du av & delta pa programmet?
Har programmet hjulpet deg med & overvinne noen av de utfordringene som du nevnte
innledningsvis?
o [Isa fall hvordan?
Har programmet endret din selvtillit og din tro pa deg selv som leder?
Har programmet épnet eyne dine for noen utfordringer du ikke hadde opplevd eller hort om
for du ble med i programmet?
Hvordan har deltakelsen i programmet pavirket din karriereutvikling og din motivasjon for
topplederposisjoner?
Har du en lederstilling? / Har du et enske om & na en lederstilling i fremtiden?
o Har du sekt pa en lederstilling for?
Har du en topplederstilling / @nsker du en topplederstilling i fremtiden?
o Har din deltakelse i programmet endre din tilneerming til & forfelge slike stillinger?
o Hva anser du som det sterste hinderet for & na en topplederstilling?
o Topplederstilling: Overste ledelse i et selskap eller en organisasjon, for eksempel

medlemmer av toppledelsen eller konsernledelsen.
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Hvilke aspekter av programmet har veert spesielt verdifulle for din karrierevekst etter
deltakelsen? Er det spesielle aktiviteter, kompetanser eller interaksjoner som skiller seg ut?
Hvordan har din deltakelse i programmet pavirket din evne til & pavirke beslutningsprosesser

og strategisk retning i Storebrand?

Organisasjonsnivd.:

Hvordan har din leder stottet deg i & utvikle dine lederegenskaper og karriereambisjoner?

o Oppfolgingssporsmdl: Merker du noen forskjell fra for og etter deltakelsen i FiftyFifty

programmet?

Har programmet tilbudt deg muligheter for nettverksbygging i Storebrand som har pavirket
din karriereutvikling?

o Kan du i sé fall dele noen konkrete erfaringer?
Foler du at det har vart noen endringer i Storebrand sin kultur, struktur eller omgivelser som
folge av deltakelse i FiftyFifty programmet?
Foler du at programmet har bidratt til ekt mangfold i lederteamet eller pa heyere nivaer i
Storebrand?
Kan du identifisere noen tiltak eller strategier som Storebrand har implementert for & fremme

likestilling i ledelsen?

Samfunnsniva:

Hva tror du er det viktigste FiffyFifty gjor for & fremme kvinner i topplederposisjoner?

Har du noen anbefalinger for a forbedre slike programmer?

Ytterligere supplering (ca. S minutter)

Er det noe mer du ensker a legge til?
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8.3 Informasjonsskriv og samtykkeerklaering

Vil du delta i forskningsprosjektet
Master i okonomi og administrasjon, host 2023

Dette er en invitasjon til deg om & delta i et forskningsprosjekt hasten 2023. I dette skrivet
gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebaere for deg.
Intervjuene vil bli brukt til & skrive var masteroppgave ved Norges Handelshoyskole.
Masteroppgaven vil i etterkant bli publisert pa Brage.no.

Formél

Formalet med studien er & underseoke hvilken innvirkning din deltakelse pa AFFs FifiyFifty
program har hatt pa din karriereutvikling, samt vurdere om organisasjonen din har tatt skritt
for 4 transformere sin interne kultur, struktur og arbeidsmiljo med sikte pa a fremme en mer
balansert kjonnsfordeling i toppledelsen. Du har blitt identifisert som en person som kan
belyse dette temaet.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Masterstudenter ved Norges Handelshoyskole, Siri Kvassheim og Maren Layti, er ansvarlig
for dette prosjektet tilknyttet vr masteroppgave. Prosjektets veileder er Alexander Madsen
Sandvik, professor ved Norges Handelshayskole.

Hvorfor fiar du spersméil om a delta?

Du blir kontaktet da vi ensker & intervjue kvinnelige deltakere fra AFF sitt
utviklingsprogram FiftyFifty. Dette for & fa et innblikk for om programmet har hatt en
vesentlig betydning for karrierevekst.

Hva innebzerer det for deg a delta?

Dersom du bestemmer deg for a delta i prosjektet, vil det inkludere et intervju som varer
omtrent 1 time, enten digitalt eller fysisk. Vi vil registrere lydopptak og ta notater under
intervjuet, som senere vil bli slettet etter at masteroppgaven er levert.

Det er frivillig 4 delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du ndr som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger
a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil kun bruke opplysningene om deg til forméalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.
o Kun prosjektansvarlige og veileder vil ha tilgang til innsamlet data
o Navn, kontaktopplysninger og evrige opplysninger erstattes med anonyme
koder, slik at respondentene ikke lar seg spores.

Hva skjer med opplysningene dine nir vi avslutter forskningsprosjektet?
Prosjektet vil etter planen avsluttes 20.desember 2023. Etter prosjektslutt vil datamaterialet
med dine personopplysninger slettes.
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Hva gir oss rett til 2 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pé oppdrag fra Norges Handelshoyskole har Personverntjenester vurdert at behandlingen av
personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
o Innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av
opplysningene
o A firettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
A fi slettet personopplysninger om deg
« A sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spersmal til studien, eller ensker & vite mer om eller benytte deg av dine
rettigheter, ta kontakt med:
e Norges Handelshgyskoles personvernombud: personvernombud@nhh.no

Hvis du har spersmal knyttet til Personverntjenester sin vurdering av prosjektet, kan du ta
kontakt med:
e Personverntjenester pa epost (personverntjenester@sikt.no) eller pa telefon:
5321 15 00.

Med vennlig hilsen

Siri Kvassheim og Maren Layti

Samtykkeerklering
Jeg har mottatt og forstétt informasjon om prosjektet Masteroppgave ved Norges
Handelshayskole hosten 2023 og har fétt anledning til 4 stille spersmél. Jeg samtykker til:

o A deltaiintervju

e At Siri Kvassheim og Maren Layti kan bruke anonyme opplysninger om meg
1 prosjektet

e Atanonyme opplysninger om meg kan bli brukt i selve oppgaven og senere
publiseres pa Norges Handelsheyskole sine sider

e At mine personopplysninger lagres til prosjektets slutt 20.desember 2023.

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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