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Opfatter medarbejderne mandlige og kvindelige le-
deres ledelsesstile forskelligt? Og betyder det noget
for medarbejdernes opfattelse af lederens ledelsesstil,
hvorvidt leder og medarbejder har samme eller for-
skelligt kgn? Disse spgrgsmal undersgges ved brug
af spgrgeskemadata fra 625 ledere og deres 9.321
medarbejdere pé tvers af fire serviceomrader i den of-
fentlige sektor. Undersggelsen demonstrerer, at lede-
rens kgn har betydning for medarbejdernes opfattelse
af lederens ledelsesstil, idet medarbejderne opfatter
kvindelige ledere som mere visionzre, belgnnende og
sanktionerende end mandlige ledere. Yderligere viser
resultaterne, at medarbejdere med samme kgn som
lederen i visse situationer opfatter et stgrre brug af vi-
sioner ledelse og belgnning, end hvad medarbejdere
af det modsatte kgn opfatter. Mandlige medarbejdere
opfatter i hgjere grad end kvindelige medarbejdere
mandlige ledere som belgnnende, mens kvindelige
medarbejdere i hgjere grad end mandlige medarbej-
dere opfatter kvindelige ledere som visionere.

Kgnsforskelle i den medarbejderopfattede
ledelsesstil

Spiller kgn en rolle for ledelse i den offentli-
ge sektor? Det anfgres ofte som en mere eller

mindre officiel kendsgerning, at der er forskel
pa kvinder og mands jobadferd (Nielsen,
2010). I en tid med fokus pa at gge andelen
af kvinder pa offentlige ledelsesposter er det
derfor relevant at se nermere pa, om kvinder
og mend adskiller sig som ledere. Den ek-
sisterende ledelseslitteratur antyder, at lede-
rens kgn er en faktor, som fgrer til forskelle
i ledelsesstile (Eagly o.a., 1992; Bass, 1999;
Eagly og Johannesen-Schmidt, 2001). Ho-
vedparten af disse undersggelser behandler
kgnsforskelle som et socialt fenomen, der er
tilvejebragt af stereotyper. Imidlertid er un-
dersggelserne primeart foretaget i Nordame-
rika, og da stereotyper er kontekstathengige
(Hansen, 2010: 464), kan resultaterne derfor
ikke umiddelbart overfgres til en dansk sam-
menhang. Der findes dog fa danske studier,
som beskaftiger sig med emnet (se f.eks.
Staunas og S¢ndergaard, 2008; Bjgrnholt &
Salomonsen, 2010; Hansen, 2010), og som
indikerer, at kgnsforskelle i ledelsesadferd
ogsa i nogen grad er til stede i Danmark. De
kvantitative undersggelser fokuserer imid-
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lertid ikke pa medarbejdernes opfattelse af
ledelsesstilen, hvilket er overraskende, idet
det er organisationens medarbejdere, der er
genstand for ledelsen. Pa trods af at mange
ledere ofte har hgje ambitioner for deres egen
ledelsesindsats (f.eks. Jacobsen o.a., 2013),
oplever medarbejdere typisk ikke den samme
ledelse, som lederen har indtryk af at udfgre
(Jacobsen og Andersen, 2015). Hvad der dri-
ver forskellige opfattelser har veret et fokus i
ledelseslitteraturen (Fleenor o.a., 2010), men
der findes kun sparsom empirisk viden her-
om. Vi ved eksempelvis mindre om, hvorvidt
lederens kgn har betydning for medarbejder-
nes opfattelse af lederens ledelse, ligesom det
ogsa er underbelyst, om samspillet mellem
medarbejderens og lederens kgn spiller en
rolle for den ledelse, som medarbejderen op-
fatter. Denne artikel sgger derfor at besvare,
om lederens kgn og kgnskongruens, dvs. at
leder og medarbejder har samme kgn, har
betydning for den medarbejderopfattede le-
delsesstil.

I det fglgende praesenterer vi fgrst artiklens
teoretiske ramme og udfolder med afset heri
vores forventninger til betydningen af savel
lederens kgn som kgnskongruens for den
medarbejderopfattede ledelsesstil. Pa bag-
grund af et stgrre datamateriale, der byg-
ger pa kvantitative spgrgeskemabesvarelser
fra medarbejdere i den offentlige sektor,
narmere betegnet Bgrne- og Ungeomradet
samt SKAT, undersgger vi dernast om vores
teoretiske forventninger mgder empirisk op-
bakning. Endelig afrunder vi artiklen med en
diskussion af, hvordan de opfattede kg@nsfor-
skelle i ledelse opstar.

Lederens kgn og ledelsesstil

Ledelsesstile

I denne artikel definerer vi lederens ledelses-
stil som et relativt stabilt adferdsmegnster,
som manifesteres af lederen (Eagly og Jo-
hannesen-Schmidt, 2001). Ledelsesstil defi-
neres saledes alene ud fra lederens adferd og
ikke de konkrete effekter af lederens adferd

pa organisationens performance. Transfor-
mations- og transaktionsledelse er de to mest
udbredte ledelsesstrategier i den funktionelle
ledelseslitteratur (Knippenberg og Sitkin,
2013: 2), og de har begge dokumenterede
positive effekter pa bade malopfyldelse og
performance (Jacobsen o.a., 2016). Transak-
tionsledelse sigter pa, at fa medarbejderne til
at opna organisationens mal ved at skabe en
incitamentsstruktur, som appellerer til med-
arbejdernes egeninteresse i at opna de organi-
satoriske mal. Her forstas transaktionsledelse
som ledelse via en udvekslingsrelation mel-
lem medarbejderen og lederen, hvor lederen
benytter sanktionering og/eller belgnning be-
tinget af medarbejderens adferd. Belgnning
kan bade vare materiel i form af eksempelvis
penge, forfremmelser og frynsegoder samt
immateriel i form af betinget ros og anerken-
delse (Jensen o.a., 2016: 10). Da muligheden
for at bruge materiel belgnning pa offentlige
arbejdspladser pa kort sigt er relativt begren-
set (Andersen, 2012: 6), fokuserer artiklen
alene pa immateriel belgnning. Den transak-
tionelle leder kan séledes anvende de to kom-
ponenter sanktionering og belgnning.

Transformationsledelse handler derimod om
at pavirke medarbejdernes interesser, sadan
at disse er overensstemmende med organi-
sationens mal. Ifglge Bass er transformati-
onsledelse, nar lederen gennem idealiseret
indflydelse (karisma), inspiration, intellek-
tuel stimulation eller individuel hensynta-
gen pavirker medarbejderens interesser til at
ga videre end medarbejderens umiddelbare
egeninteresser (Bass, 1999: 11). Denne kon-
ceptualisering af transformationsledelse har
imidlertid veret genstand for udtalt kritik.
Et af de centrale kritikpunkter er, at begrebet
indeholder en indbygget endogenitetsbias, da
lederen per definition lykkes med at pavirke
medarbejderens interesser, og definitionen
dermed bade inkluderer adferd og effekter
(se f.eks. Yukl, 1999; van Knippenberg og
Sitkin, 2013). Derfor fokuserer vi alene pa
lederens adferd og ikke pa, hvorvidt lederens
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adferd rent faktisk pavirker medarbejdernes
interesser til at ga videre end deres umid-
delbare egeninteresse, jf. vores definition
af ledelsesstil. Endvidere problematiseres
serligt begrebets multidimensionalitet, da
det er uklart, under hvilke betingelser visse
komponenter er inkluderet i begrebet, mens
andre er ekskluderet. For at imgdega kritik-
ken fokuserer vi i trad med den seneste lit-
teratur pa omradet pa det visionare element,
hvilket kan betragtes som det mest centrale i
transformationsledelse (se f.eks. Jacobsen og
Andersen, 2015). Vi definerer i lighed med
Jacobsen og Andersen (2015) visionar le-
delse som »den verbale kommunikation af et
fremtidsbillede for et kollektiv med formalet
om at overbevise andre om at bidrage til rea-
liseringen af denne fremtid«. I denne artikel
bestar transformationsledelse saledes alene af
komponenten visionar ledelse.

Brugen af transformative og transaktionelle
ledelsesinstrumenter er ifglge Bass ikke
gensidigt udelukkende, hvilket implicerer,
at hver enkelt leder kan udgve bade trans-
formative og transaktionelle handlinger i sin
ledelse. For at fa et mere nuanceret billede af
lederens ledelse opererer vi med de tre prae-
senterede ledelseskomponenter frem for blot
de to ledelsesstile. Vi skelner sdledes mellem
visionar ledelse, belgnning og sanktionering.

Mandlige og kvindelige kgnsroller og de to
kons ledelsesstile

Begrebet »kgn« henviser i daglig tale til en
opdeling af individer i en mandlig og en kvin-
delig kategori. Det sociale kgn vedrgrer den
mening, som samfundet og dets individer
tilskriver de to kategorier (Eagly og Wood,
2011). Dette kan forstds med udgangspunkt
1 Eaglys (1987) teori om sociale roller, som
er socialt delte forventninger, der tilskrives
individer, som besidder en bestemt social
kategori eller position. I forlengelse heraf
er kgnsroller falles forestillinger (consen-
sual beliefs) om, hvilke egenskaber mend
og kvinder besidder (Eagly og Karau, 2002).

Nar de to ken tilskrives forskellige karakte-
ristika, og kgnsrolleforestillingerne deles pa
tvers af samfundet, peger Eagly (1987) p4, at
kgnsrollerne fungerer som et normativt pres,
der regulerer den sociale adferd (Carless,
1998; Eagly og Wood, 2011).

Den maskuline og den feminine kgnsrolle
adskiller sig pa flere mader, men en central
antagelse i teorien om sociale roller er, at
stgrstedelen af forskellene vedrgrer tilskriv-
ningen af samhgrige (communal) og egen-
radige (agentic) egenskaber til henholdsvis
kvinder og mand (Eagly og Karau, 2002).
Det fremsettes saledes, at samhgrighed er
prototypisk feminint, mens egenradighed er
prototypisk maskulint. Samhgrighed vedrg-
rer primert hensyntagen til andres velferd,
og samhgrige karaktertreek er saledes at vare
hjelpsom, opmarksom pa andre og omsorgs-
fuld (Eagly og Johannesen-Schmidt, 2001).
I en arbejdssammenh@ng medfgrer dette en
feminin ledelsesstil, hvor man stgtter andre,
bidrager til Igsningen af relationelle og inter-
personelle problemer samt undlader at henle-
de opmarksomheden pa sig selv (ibid.: 783).
Den kvindelige kgnsrolle er saledes overens-
stemmende med brug af belgnning, da det,
modsat sanktionering, er et oplagt redskab til
at stgtte og udgve omsorg for andre (Barn-
dorff, 2014). Da den kvindelige kgnsrolle er
mere tilbageholden i forhold til selv at ga for-
rest og har en hgjere grad af accept af andres
styring, leegger det heller ikke op til brug af
visioner ledelse. Egenradighed angar der-
imod selvh@vdende, kontrollerende og selv-
sikre karakteristika sdsom at vare aggressiv,
dominerende, ambitigs og kompetetiv (Eagly
og Johannesen-Schmidt, 2001). I arbejds-
sammenhange implicerer dette, at man kon-
kurrerer om opmarksomheden, forsgger at
pavirke andre, initierer aktivitet vendt mod
de givne opgaver og laver problemfokuse-
rede forslag (ibid.). Den mandlige kgnsrolle
er derved tet sammenfaldende med brug af
visioner ledelse, hvor der er fokus pa at tage
initiativ, og hvor lederen ofte er genstand for
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Tabel 1. Kpnsroller og ledelseskomponenter

Mandlig kensrolle

Kvindelig kensrolle

Visionaer ledelse
Sanktionering
Belgnning

Udtalt
Udtalt
Mindre udtalt

Mindre udtalt
Mindre udtalt
Udtalt

opmarksomhed. Samtidig er kontrol og kon-
sekvens centralt i forbindelse med sanktione-
ring (Barndorff, 2014), hvorimod der ikke er
stort sammenfald med brugen af belgnning.
Sammenfaldet mellem kgnsroller og ledel-
seskomponenter er opsummeret i tabel 1.

Samspillet mellem kgnsrollen og lederrollen

Ifglge Eagly (1987) kan individet besidde fle-
re sociale roller samtidig. Alle roller indehol-
der normer for passende adferd. Pa arbejds-
pladsen skal lederen bade leve op til en leder-
rolle og en kgnsrolle, hvilket har betydning
for den ledelsesadfard, som lederen udviser.

Lederrollen indeholder legitim autoritet og er
reguleret af relativt klare regler om passen-
de adferd (Eagly og Johannesen-Schmidt,
2001). Ifglge Eagly og Karau (2002) er le-
derrollen generisk maskulin, idet lederrollen
hovedsageligt tilskrives egenradige karakte-
ristika. Mens samhgrighed hovedsageligt er
pavirket af lederens kgn, sa stiger egenradig-
hed op gennem det organisatoriske hierarki,
hvormed egenradighed i hgj grad er pavirket
af den organisatoriske status (Moskowitz
0.a., 1994; Barndorff, 2014). For at leve op
til lederrollen og lederrollens kompetencer,
ma ledere, uagtet deres kgn, i en vis grad
agere i overensstemmelse med den mandlige
kgnsstereotyp om egenradighed (Barndorff,
2014). Derfor argumenterer vi for, at alle le-
dere i et eller andet omfang vil inkorporere
lederrollens egenradige elementer i deres le-
delse med henblik pa at leve op til forventnin-
gerne til lederrollen.

I det fglgende argumenterer vi for, at kvin-
delige ledere vil kombinere egenradige og

samhgrige elementer 1 deres ledelsesstil
for at mgde forventningerne til bade deres
kgns- og lederrolle. Individerne i samfundet,
heriblandt medarbejderne i en given organi-
sation, vil nemlig have to modsatrettede for-
ventninger til den kvindelige leder, idet der
er uoverensstemmelse mellem lederrollen og
den kvindelige kgnsrolle (Eagly og Karau,
2002). Hvis kvindelige ledere eksempelvis
indtraeder fuldt ud i den traditionelle leder-
rolle og optraeder egenradigt uden at mgde de
standarder, der knytter sig til deres kgnsrolle,
risikerer de en kgnsrollekonflikt (Eagly o.a.,
1992). Pa den anden side risikerer kvindelige
ledere, at de ikke bliver set som ledere, hvis
de helt afstar fra at udfylde lederrollens egen-
radige egenskaber, hvorfor de ma inkorporere
visionar ledelse eller sanktionering i deres
ledelsesstil.

Barndorff (2014) papeger, at kvindelige lede-
re vil atholde sig fra at vaere sanktionerende,
idet brugen af sanktionering giver risiko for
negative vurderinger, men at det derimod
1 hgjere grad accepteres, at kvinder udviser
uafhangighed og ambitioner, hvilket er i trad
med at lede vision@rt. Derfor argumenterer
vi for, at kvindelige ledere vil lede visionert,
da dette er en mindre omkostningsfuld made
at leve op til normerne for lederrollen pa
end at bruge sanktionering. Endvidere stem-
mer belgnning bedre overens med at vere
opmarksom og omsorgsfuld overfor andre
end sanktionering, hvorfor vi argumenterer
for, at kvindelige ledere samtidig vil benytte
belgnning for at leve op til deres kvindelige
kgnsrolle. Vi forventer saledes, at kvindelige
ledere vil sgge at lede visionert for at leve op
til lederrollens egenradige normer og samti-
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Tabel 2. Forventninger til mandlige og kvindelige lederes ledelsesstile

Mandlige /edere

Kvindelige ledere

Visionaer ledelse
Sanktionering
Belgnning

Udtalt
Udtalt
Mindre udtalt

Udtalt
Mindre udtalt
Udtalt

dig lede belgnnende for at handle i overens-
stemmelse med den kvindelige kgnsrolle.

Da mandlige ledere ikke oplever en tilsvaren-
de uoverensstemmelse mellem egenskaberne
for lederrollen og deres kgnsrolle, forventer
vi, at mandlige ledere vil benytte en egenra-
dig ledelsesstil bestaende af visionar ledelse
og sanktionering, da dette giver mulighed for
at leve op til forventningerne i begge sociale
roller. Vores forventninger til mandlige og
kvindelige lederes ledelsesstile er praesente-
ret i tabel 2.

Et medarbejderperspektiv pa ledelsesstil
Inden for ledelseslitteraturen er ledelsesstil
blevet begrebsliggjort pa forskellige mader.
Eksempelvis kan der skelnes mellem den
intenderede ledelsesstil (Iedelsesstilen, som
lederen har til hensigt at udfgre), den reelle
ledelsesstil (ledelsesstilen, som lederen fak-
tisk udfgrer) og den medarbejderopfattede
ledelsesstil (medarbejderens opfattelse af le-
delsesstilen) (Wright og Niishi, 2007; Jacob-
sen og Andersen, 2015).

Den reelle ledelsesstil athnger af den inten-
derede ledelsesstil. Dog er det ikke al lede-
rens intenderede ledelse, der bliver realiseret,
blandt andet grundet politiske, institutionelle
og kommunikative forhindringer (Wright og
Niishi, 2007: 9-10; Hansen o.a., 2011: 166).
Ligeledes afhanger den medarbejderopfat-
tede ledelsesstil af den reelle ledelsesstil,
men her er det ogsd kun en delmangde af
den realiserede ledelse, der bliver opfattet af
medarbejderne, idet medarbejderne modta-
ger mere information, end de kan na at bear-
bejde (Hansen o.a., 2011: 168). Selvom den
intenderede, reelle og medarbejderopfattede
ledelsesstil er forskellig, vil der stadig vaere
en tet indbyrdes sammenh@ng mellem de tre
begreber, som illustreret i figur 1.

De prasenterede forventninger til ledernes le-
delsesstili tabel 2 vedrgrer den intenderede le-
delse. Men da denne er teet sammenhangende
med den medarbejderopfattede ledelse, for-
venter vi, at medarbejderne i nogen grad vil
opfatte de samme kgnsforskelle, som lederne
intenderer at udfgre. Vi opstiller pa den bag-
grund fglgende hypoteser:

Figur 1. Procesmodel fra intenderet til medarbejderopfattet ledelsesstil

Intenderet Reel

ledelsesstil

—>

ledelsesstil

— Medarbejderopfattet

ledelsesstil

Note: Baseret pa Jacobsen og Andersen, 2015: 830.
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H : Medarbejdere opfatter i hpjere grad kvin-
delige ledere som belpnnende sammenlignet
med mandlige ledere.

H,: Medarbejdere opfatter i hgjere grad
mandlige ledere som sanktionerende sam-
menlignet med kvindelige ledere.

H,: Medarbejdere opfatter kvindelige og
mandlige ledere som lige visioncere.

Kgnskongruens og medarbejderopfattet
ledelsesstil

Som ovenstaende afsnit bergrer, er det sjal-
dent, at al lederens intenderede og realiserede
ledelse nar igennem til medarbejderen. Selv-
om en leder kommunikerer den samme le-
delsesstil til to forskellige medarbejdere, kan
der veere forskel pa, hvilken ledelsesstil den
enkelte medarbejder opfatter. Der kan vare
mange forskellige faktorer, der pavirker pro-
cessen fra intenderet til medarbejderopfattet
ledelse. 1T det fglgende kaster vi et blik pa,
hvordan medarbejderens kgn i samspil med
lederens kgn, sakaldt kgns(in)kongruens, kan
have betydning for, hvilken ledelse medar-
bejderen opfatter.

Wright og Niishi (2007) og Fleenor o.a.
(2010) papeger, at medarbejderens opfattelse
af lederens ledelsesstil vil ath@nge af indivi-
dets personlige karakteristika, hvorfor hvert
individ vil fortolke ledelsesstilen forskelligt.
Da individets kognitive processer og egne
karakteristika har betydning for, hvad perso-
nen ser, bliver vurderingen af ledelsesstilen et
spgrgsmal om, hvem der vurderer. Endvidere
fremfgres det inden for similarity/attraction-
teorien (se f.eks. Berscheid og Walster, 1969;
Byrne, 1971) og social identity-teorien (Taj-
fel og Turner, 1986), at individer tenderer til
bedre at kunne identificere sig med og forsta
andre individer, som har de samme karakteri-
stika som dem selv. Derfor forventes lighed
pa en demografisk dimension som kgn at
fremme forenelighed og gensidig forstaelse
mellem medarbejder og leder (Pedersen og

Nielsen, 2016). I forlengelse heraf kan kgn-
skongruens bade bevidst og ubevidst have
betydning for medarbejderens opfattelse af
lederen (Hogg og Abrams, 1998; Hogg o.a.,
1995). Vi argumenterer pa denne baggrund
for, at medarbejdere med samme kgn som
lederen bedre forstar lederens ledelsesadferd
end medarbejdere med det modsatte kgn af
lederen.

Hvis medarbejderen har svart ved at atkode
lederens budskab, for eksempel grundet lede-
rens formulering i form af ordvalg og udtryk
eller som fglge af lederens udsendelse af non-
verbale signaler, kan der opsta kommunikati-
onsproblemer (Hansen o.a., 2011: 166-168).
Dette kan betyde, at lederens intenderede le-
delse ikke nar igennem til medarbejderen. Da
kgnskongruens mellem leder og medarbejder
antages at gge den gensidige forstaelse, argu-
menterer vi for, at afkodningen af lederens
sprog og koder er lettere for medarbejdere
med samme kgn som lederen end for medar-
bejdere af det modsatte kgn. Vi argumenterer
derfor, at der gar mindre ledelse tabt i proces-
sen fra intenderet over reel til medarbejder-
opfattet ledelse, nar leder og medarbejder har
samme kgn. Dermed argumenterer vi for, at
lederens ledelse kommer klarere igennem til
medarbejderne i en kgnskongruent ledelses-
relation, hvorved de i hgjere grad vil opfatte
lederens ledelsesstil end medarbejdere i en
kgnsinkongruent relation.

Lad os illustrere med et par eksempler: groft
stiliseret kan man forestille sig, at den mand-
lige leder sammen med de mandlige med-
arbejdere spiller bordfodbold i pausen pa
arbejdspladsen. P4 samme made kunne den
kvindelige leder samle sig med kvindelige
medarbejdere om fezlles interesser sasom
mode, bgrneopdragelse og madopskrifter.
At de kan samles om en fxlles interesse, be-
tyder, at de far talt mere sammen og lerer
hinanden bedre at kende, hvilket gger den
gensidige forstaelse, herunder forstaelse for
hinandens udtryk og koder. Derved afkodes
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budskaberne mere direkte fra lederens in-
tenderede ledelse, end det er tilfeldet 1 en
kgnsinkongruent situation. Den fzlles refe-
renceramme i kraft af kgn letter derved kom-
munikationen mellem leder og medarbejder,
hvorfor ledelsen trenger klarere igennem i
kgnskongruente end i kgnsinkongruente si-
tuationer. Eksempelvis kan man forestille sig,
at den kvindelige medarbejder i hgjere grad
vil opfatte, nar den kvindelige leder belgnner.
Den mandlige medarbejder kan have svarere
ved at forstd, at lederens ordvalg og signaler
rent faktisk betyder en anerkendelse af hans
arbejde. Ligeledes kan man forestille sig, at
den mandlige medarbejder lettere opfatter sin
mandlige leders sanktion, idet han kan aflese,
at lederens ordvalg og tonefald betyder, at le-
deren mener det alvorligt. Modsat forstar den
kvindelige medarbejder maske ikke i samme
grad den mandlige lederens signaler. Endelig
kan man forestille sig, at den kvindelige med-
arbejder i hgjere grad vil legge merke til den
kvindelige leders vision, fordi betydningen af
de ord og udtryk, der bruges, star klarere for
hende i modsetning til den mandlige medar-
bejder, der i mindre grad forstar udtrykkene
og derfor 1 mindre grad opfatter den visio-
nare ledelse.

Vi argumenterer for, at kgnskongruens har
betydning for medarbejdernes opfattelse af
ledelsesstilen, saledes at alle tre ledelseskom-
ponenter i hgjere grad bliver opfattet af kgn-
skongruente medarbejdere, da kgnsinkon-

gruens kan medfgre en stgrre risiko for mis-
forstaelser. Saledes vil ledelsesstilen traede
tydeligere frem i kgnskongruente situationer,
hvorfor vi forventer, at medarbejdere med
samme kgn som lederen vil opfatte mere visi-
onar, belgnnende og sanktionerende ledelse
end medarbejdere med det modsatte kgn af
lederen. Artiklens fjerde og sidste hypotese er
derfor som fglger:

H,: Medarbejdere med samme kgn som le-
deren opfatter lederens ledelsesstil som mere
visioneer, belgnnende og sanktionerende sam-
menlignet med medarbejdere med modsat
kon af lederen.

Metode og datagrundlag til undersggelse
af medarbejderopfattet ledelsesstil

Til at teste vores hypoteser anvender vi kvan-
titativt tvaersnitsdata fra 2014 fra forsknings-
projektet »Ledelsesadfeerd og Performance
(LEAP)«, som bygger pa et stort antal spgrge-
skemabesvarelser fra danske ledere og deres
medarbejdere. Eagly o.a. (1992) og Carless
(1998) pépeger, at det specifikke indhold i
lederrollen kan variere pa tvers af organisa-
tionstyper. Vi har derfor anvendt spgrgeske-
mabesvarelser fra offentlige ledere og deres
medarbejdere fra flere offentlige organisa-
tioner nemlig SKAT, ungdomsuddannelser,
dagtilbud og folkeskoler for at sikre, at ana-
lyseresultaterne ikke kun ggr sig geldende
under en enkelt organisationstypes serlige
karakteristika sdsom kultur og kgnsfordeling.

Figur 2. Analysemodel

H; -H;

Lederens ken
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Kenskongruens
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Endvidere har vi pé dagtilbudsomradet med-
taget besvarelser fra savel omradeledere som
dagtilbudsledere med henblik pa at sikre et
bredt datagrundlag. Da artiklen har et gene-
risk sigte, ligger eventuelle mgnstre pa tveaers
af organisationstype og ledernes placering i
styringskaeden dog uden for analysens gen-
standsfelt. Vores undersggelse bestar af data
fra i alt 625 offentlige ledere og deres 9.321
medarbejdere (se appendiks, tabel Al).

En foruds@tning for ledernes (og deres med-
arbejderes) deltagelse i undersggelsen har
varet, at lederne frivilligt har givet tilsagn
om at deltage i en lodtrekning om et master-
modul i ledelsesudvikling. Ledere, der ikke
har gnsket at deltage i denne lodtrekning,
og ledere, der allerede havde en masterud-
dannelse, indgar saledes ikke i datagrund-
laget. Dette skaber risiko for selektionsbias,
idet serligt motiverede og engagerede ledere
forventeligt har veret mere tilbgjelige til at
fglge et mastermodul end deres mindre enga-
gerede kolleger, hvormed undersggelsen ikke
er reprasentativ for den samlede population
af ledere og medarbejdere i de undersggte or-
ganisationstyper.

De uathangige variable er, ath®ngigt af de til-
gangelige oplysninger, operationaliseret ved
en kombination af ledere og medarbejderes
CPR-numre og egne besvarelser af, hvilket
kgn de har. Da der i praksis vil vare et teet sam-
menfald mellem respondenters klassificering
pa baggrund af CPR-nummer og deres egen
angivelse af deres kgn, vurderes forholdet
dog ikke problematisk. Kgnsvariablene anta-
ger verdierne 0 og 1, hvor 1 angiver en mand
og 0 en kvinde. Kgnskongruensvariablen er
dannet pa baggrund af kgnsvariablene og an-
tager ligeledes vardierne 0 og 1, hvor 1 an-
giver kgnskongruens, dvs. at medarbejder og
leder har samme kgn.

Som beskrevet 1 teoriafsnittet forventer vi, at
lederne i1 varierende grad benytter sig af de
tre ledelseskomponenter belgnning, sanktio-

nering og visionar ledelse. Til at undersgge
hvordan medarbejderne opfatter ledernes
ledelsesstile, er de tre komponenter pa bag-
grund af medarbejdernes besvarelser opera-
tionaliseret ved refleksive indeks. Belgnning
og sanktionering afdaekkes hver af fire spgrgs-
mal, der omhandler medarbejderens opfattel-
se af, hvordan lederen henholdsvis belgnner
og sanktionerer medarbejdere betinget af de-
res prastationer. Visionar ledelse afdaekkes
af tre spgrgsmal omhandlende medarbejde-
rens opfattelse af lederens kommunikation
af organisationens vision samt fire spgrgsmal
omhandlende medarbejderens opfattelse af
lederens indsats for at fa medarbejderne til
at bidrage til realiseringen af visionen (se ap-
pendiks, tabel A3). En faktoranalyse, der er
en statistisk metode til at teste validiteten af
refleksive indeks, bekrafter, at spgrgsmalene
reflekterer de tre ledelseskomponenter som
forventet. De tre indeks har desuden en hgj
intern reliabilitet (Cronbachs alpha > 0,89).
Indeksene er skaleret fra 0-100, hvor 100 ud-
trykker, at medarbejderne opfatter maksimal
brug af ledelseskomponenterne.

Selvom der (stort set) ikke er noget, der pa-
virker en persons kgn, er der faktorer, der kan
pavirke, hvem der bliver ansat, og dermed
hvilket kgn lederen og medarbejderen har.
Vi har derfor kontrolleret for ledererfaring,
organisationsstgrrelse og organisationstype,
som er operationaliseret pa baggrund af op-
lysninger vedrgrende lederne.

Da flere medarbejdere har den samme leder,
fglger det, at der er en indbygget klynge-
struktur i det benyttede data. Derfor anven-
des multilevel-regression med klyngerobuste
standardfejl for at tage hgjde for den mang-
lende vathengighed mellem respondenterne
(medarbejderne).

Opfatter medarbejderne kgnsforskelle i
ledelsesstil?

Multilevel-regressionerne i tabel 3 viser, at
medarbejderne opfatter, at bade mandlige og

84




kvindelige ledere anvender belgnning, sank-
tionering og visionar ledelse i deres ledelses-
stil. Samtidig tyder det pa, at medarbejderne
uagtet ledernes kgn ser lederne som mere be-
lpnnende og visionzre end sanktionerende.
Resultaterne viser samtidig, at medarbejder-
ne opfatter kgnsforskelle i ledelse.

Den stgrste kgnsforskel ses ved belgnning,
hvor koefficienten for mandlige ledere er sig-
nifikant negativ (model 3.a). Saledes opfatter

medarbejderne i gennemsnit kvindelige le-
dere som 4,63 procentpoint mere belgnnende
end mandlige ledere, hvilket stgtter vores
fgrste hypotese om, at medarbejderne opfat-
ter kvindelige ledere som mere belgnnende
sammenlignet med mandlige ledere.

Vendes blikket mod forskelle i medarbejder-
nes opfattelse af ledernes brug af sanktione-
ring er koefficienten for mandlige ledere li-
geledes signifikant negativ (model 3.b). Med-

Tabel 3. Sammenhceng mellem lederens kgn og medarbejderopfattet ledelse

Belgnning Sanktionering Visionzer ledelse
Model 3.a Model 3.b Model 3.c
Fixed del
Lederkgn
Mand -4,63™ -2,69” -3,37"
(1,16) (0,90) (1,09)
Ledererfaring -1,06 -0,08 0,5
(0,69) (0,49) (0,52)
Storrelse -0,20™ 0,01 -0,03
(0,04) (0,03) (0,03)
Organisationstype
Ungdomsuddannelser -0,00 -0,25 1,45
(2,13) (1,51) (1,70)
Dagtilbud 1,64 1,15 8,63™
(1,68) (1,32) (1,56)
SKAT 2,84 1,40 2,21
(1,53) (1,23) (1,48)
Konstant 62,15™ 49,02 65,08™
(1,40) (1,04) (1,35)
Random del
Varians pa organisationsniveau 104,55 54,29 79,07
(4,22) (3,03) (3,38)
Varians pa individniveau 497,69 373,75 363,74
(4,81) (4,14) (4,27)
Statistikker
ICC 0,17 0,13 0,18
n 8841 8612 8882
Log-likelihood -40336,01 -38002,72 -39135,46

Note: Den afth@ngige variabel er angivet over hver model. Multilevel-regressionskoefficienter (random inter-
cept) med klyngerobuste standardfejl i parentes. *** p <0,001, ** p <0,01, * p <0,05. Referencekatego-
rier: Lederkgn = Kvinde, Organisationstype = Folkeskole. Ledererfaring og stgrrelse er holdt konstant pa

gennemsnittet.

85



arbejderne opfatter i gennemsnit mandlige
ledere som 2,69 procentpoint mindre sanktio-
nerende end kvindelige ledere. Der er dermed
tale om en kgnsforskel, som gar direkte imod
vores teoretiske forventning om, at medar-
bejderne opfatter mandlige ledere som mere
sanktionerende end kvindelige ledere. Derfor
ma hypotese 2 afkreftes.

Endelig viser resultaterne, at der ogsa er kgns-
forskelle til stede ift. visioner ledelse, idet
koefficienten for mandlige ledere er -3,37 og
signifikant (model 3.c). Medarbejderne op-
fatter dermed i gennemsnit kvindelige ledere
som 3,37 procentpoint mere visionzre end
deres mandlige modstykke, hvorfor mandlige
og kvindelige ledere ikke synes at blive op-
fattet som lige visionare af medarbejderne.
Saledes forkastes hypotese 3.

Samlet set viser resultaterne, at medarbejder-
ne opfatter kgnsforskelle i ledelse.! Forskel-
len 1 medarbejdernes opfattelse af mandlige
og kvindelige lederes anvendelse af belgn-
ning understgtter ogsd vores forventning
om, at kvindelige ledere opfattes som mere
belgnnende end mandlige ledere. Alligevel
giver de fundne kgnsforskelle dog ikke udtalt
stgtte til vores bagvedliggende teoriapparat,
hvor kvindelige ledere modsat mandlige le-
dere forventes at fravalge sanktionering til
fordel for visioner ledelse for at leve op til
normerne i lederrollen. Ligeledes er det over-
raskende, at medarbejderne opfatter en kgns-
forskel i ledernes brug af visionar ledelse.
Resultaterne er interessante i forhold til vores
teoretiske forventninger til koblingen mellem
kgnsrollen og lederrollen, da koblingen ikke
synes at kunne forklare de fundne kgnsfor-
skelle, men der i stedet synes at vere andre
kgnsforskelle til stede.

Konskongruens’ betydning for medarbejder-
opfattet ledelse

Multilevel-regressionerne i tabel 4 viser, at
der er en signifikant positiv sammenha@ng
mellem kgnskongruens og belgnning. Sale-

des opfatter medarbejdere med samme kgn
som deres leder lederen som 1,87 procent-
point mere belgnnende (model 4.a) end med-
arbejdere med et andet kgn end deres leder.
Derimod er der ikke nogen signifikant sam-
menhang mellem kgnskongruens og med-
arbejdernes opfattelse af lederens brug af
hhv. sanktionering (model 4.c) og visionar
ledelse (model 4.e). Dette indikerer, at med-
arbejdere med samme kgn som lederen ikke
opfatter lederen som mere sanktionerende og
vision@r end medarbejdere med modsat kgn
af lederen. Umiddelbart er der saledes alene
begraenset empirisk opbakning til vores teo-
retiske forventning om, at medarbejdere op-
fatter lederen som mere visioner, belgnnende
og sanktionerende, nar leder og medarbejder
har samme kgn.

Tages der hgjde for kgnnet pa de kgnskon-
gruente par, dvs. om der er tale om en mand-
lig leder med en mandlig medarbejder eller
en kvindelig leder med en kvindelig med-
arbejder, nuanceres billedet imidlertid. Nar
kgnskongruens inddrages som et interakti-
onsled med lederens kgn (og dermed indi-
rekte medarbejderens kgn) (model 4.b, d og
f ) ses det, at kgnskongruens’ betydning for
medarbejderens opfattelse af lederen som be-
lgnnende og visionar er athengig af kgnnet
pa de kgnskongruente par. Saledes er der ikke
nogen signifikant tendens til, at kvindelige
medarbejdere opfatter deres kvindelige lede-
re som mere belgnnende end mandlige med-
arbejdere, mens der er en signifikant tendens
til, at mandlige medarbejdere opfatter deres
mandlige ledere som mere belgnnende end
kvindelige medarbejdere ggr (model 4.b).
Effekten af kgnskongruens pa medarbejder-
nes opfattelse af lederen som belgnnende er
3,81 procentpoint stgrre for mandlige ledere
end for kvindelige ledere. Modsat ses det,
at kgnskongruens har en signifikant positiv
effekt pa 3,24 procentpoint pa opfattelsen af
visioner ledelse for kvindelige ledere, mens
der ikke er nogen effekt for mandlige ledere
(3,24-3,64). Kvindelige lederes kvindelige
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medarbejdere opfatter saledes 3,24 procent-
point mere visiona®r ledelse end kvindelige
lederes mandlige medarbejdere. Kgnskon-
gruens har dog ingen signifikant effekt for
hverken kvindelige eller mandlige ledere i

forhold til sanktionering.

Pa baggrund af denne analyse er der blandet
opbakning til hypotese 4. Pa den ene side stri-
der det imod hypotesen, at kgnskongruente
medarbejdere ikke opfatter mere visionar
ledelse, belgnning og sanktionering for bdde
mandlige og kvindelige ledere. Pa den anden
side stgtter det imidlertid hypotesen, at med-

Tabel 4. Sammenhceeng mellem kgnskongruens og medarbejderopfattet ledelse

Belgnning Sanktionering Visioneer ledelse
Model4.a Model4.b Model4.c Model4.d Model4.e Model4.f
Fixed del
Kgnskongruens 1,87 -0,32 0,51 -0,17 1,14 3,24™
(0,76) (1,14) (0,59) (0,98) (0,63) (0,92)
Lederkegn (Mand) -3,46 -5,51™ -2,38 -3,02° -2,43 -0,47
(1,34) (1,54) (0,98) (1,18) (1,24) (1,43)
Interaktion 3,81 1.19 -3,64"
Kgnskongruens* Lederkgn (1,54) (1,24) (1,24)
Ledererfaring -1,00 -1,00 -0,50 -0,50 -0,03 -0,02
(0,79) (0,79) (0,54) (0,54) (0,57) (0,57)
Sterrelse -0,19™ -0,19™ 0,04 0,04 -0,04 -0,04
(0,04) (0,04) (0,03) (0,03) (0,04) (0,04)
Organisationstype
Ungdomsuddannelse -0,33 -0,68 -0,23 -0,34 -2,08 -1,75
(2,26) (2,28) (1,51) (1,52) (1,77) (1,77)
Dagtilbud 2,01 2,39 1,89 2,01 9,00™ 8,64
(1,79) (1,80) (1,39) (1,42) (1,66) (1,66)
SKAT 1,47 1,40 1,93 1,91 1,93 1,99
(1,75) (1,75) (1,33) (1,33) (1,67) (1,67)
Konstant 60,69™ 62,31 48,28™ 48,78 64,24 62,69™
(1,58) (1,66) (1,17) (1,23) (1,52) (1,57)
Random del
Varians pa 110,07 109,89 52,71 52,68 83,17 82,98
organisationsniveau (5,11) (5,11) (3,71) (3,71) (4,08) (4,08)
Varians pa 509,38 508,85 395,63 395,58 370,92 370,45
individniveau (5,85) (5,85) (5,07) (5,07) (5,53) (5,53)
Statistikker
ICC
0,18 0,18 0,12 0,12 0,18 0,18
n 6076 6076 6015 6015 6065 6065
Log-likelihood -27823,84 -27820,58 -26721,20 -26720,74 -26817,06 -26812,96

Note: Den athangige variabel er angivet over hver model. Multilevel-regressionskoefficienter (random inter-
cept) med klyngerobuste standardfejl i parentes. *** p<0,001; **p<0,01; *p<0,05. Referencekategorier:
Lederkgn = Kvinde, Organisationstype = Folkeskole. Ledererfaring og stgrrelse er holdt konstant pa

gennemsnittet.
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arbejdere med samme kgn som lederen op-
fatter mandlige ledere som mere belgnnende
og kvindelige ledere som mere visionare end
medarbejdere med modsat kgn af lederen.
Medarbejderne opfatter saledes stgrre brug af
de enkelte ledelseskomponenter hos lederne
i nogle kgnskongruente situationer, men de
opfatter ikke et stgrre brug af ledelseskompo-
nenterne pa tvers af ledelseskomponenter og
kon, som forventet.

Hvorfor opfatter medarbejderne kvinde-
lige og mandlige lederes ledelsesstil for-
skelligt?

Vores empiriske fund er interessante i forhold
til artiklens problemstilling, da bade lede-
rens kgn og kgnskongruens mellem lederen
og medarbejderen har betydning for medar-
bejderens opfattelse af lederens ledelsesstil.
Analysen viser, at kvindelige ledere bliver
opfattet lidt mere belgnnende, sanktionerende
og visionzre end deres mandlige kollegaer.
Medarbejderne opfatter séledes en forskellig
ledelsesstil fra kvindelige og mandlige lede-
re. Kgnskongruens har ydermere betydning
for medarbejdernes opfattelse af lederens le-
delsesstil 1 visse situationer. Kgnskongruente
medarbejdere opfatter mere visionear ledelse
ved kvindelige ledere og mere belgnning
ved mandlige ledere, end kgnsinkongruente
medarbejdere ggr. Selvom vi som forventet
har fundet, at lederens kgn og kgnskongruens
har betydning for den medarbejderopfattede
ledelsesstil, kan resultaterne ikke fuldt ud
forklares ved vores teoretiske argumenter,
hvorfor der ma vare andre dynamikker pa
spil.

Uoverensstemmelserne mellem de teoretiske
forventninger og de fundne kgnsforskelle i
medarbejderopfattet ledelse kan skyldes, at
kgnsforskellene i1 ledernes reelle ledelsesstil
er anderledes end forventet. De fundne kgns-
forskelle kan saledes reflektere, at kvindelige
ledere reelt evner at benytte et stgrre spektrum
af ledelseskomponenter end mandlige ledere,
hvorfor de i tilleeg til at vaere mere belgnnede

ogsd er mere visionere og sanktionerende.
Eagly og Karau (2002) peger pa, at normerne
for den kvindelige kgnsrolle, relativt til den
mandlige kgnsrolle, i hgjere grad er afskaret
fra styring, hvorfor kvinder per se opfattes
som mindre egnede til lederskabet. Derfor
kan kvindelige ledere vaere ngdsaget til at
overkompensere for at komme i betragtning
til en ledelsesposition. Det virker derfor plau-
sibelt, at de kvindelige ledere gennemsnitligt
kan vere mere kompetente end deres mand-
lige modstykke (ibid: 587). Resultaterne kan
saledes skyldes, at de kvindelige ledere i hg-
jere grad evner at realisere deres ledelsesstil,
hvilket bliver opfattet af medarbejderne.

Kgnsforskelle 1 ledernes reelle ledelsesstil
kan yderligere bunde i kgnsforskelle i leder-
nes intenderede ledelsesstil. Man kunne for-
vente, at kvindelige ledere i hgjere grad fo-
kuserer pa at leve op til lederrollen, fordi de
er mere bevidste om lederrollens normer, da
lederrollen ikke stemmer overens med deres
kgnsrolle. Dette kunne fa kvindelige ledere
til at sg@ge at inkorporere bdde sanktionering
og visionar ledelse i hgjere grad end mand-
lige ledere, hvilket kunne komme til udtryk i
den medarbejderopfattede ledelsesstil.

Barndorff (2014) har ogsa undersggt kgns-
forskelle i ledelsesstil med udgangspunkt i
data fra LEAP-projektet.> Her males ledel-
sesstil dog i stedet ved lederens selvrappor-
terede adfaerd, hvilket knytter sig til begrebet
»intenderet ledelse« (Jacobsen og Andersen,
2015: 830). Resultaterne viser, at kvindelige
ledere scorer signifikant hgjere end mand-
lige ledere ift. belgnning® og visionzr le-
delse (Barndorff, 2014: 61). Barndorff finder
derimod ikke nogen signifikant kgnsforskel 1
forhold til sanktionering, hvilket peger pa, at
den fundne kgnsforskel i denne artikel ikke
skyldes, at kvindelige ledere i hgjere grad har
intentioner om at lede sanktionerende. Dog
tyder det pa, at forskellene mellem mandlige
og kvindelige lederes intenderende ledelse er
mindre end de medarbejderopfattede forskel-
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le fundet i denne artikel. Dette kan indikere,
at kvinder i hgjere grad end mand lykkes
med at realisere deres intenderede ledelse.

Arsagen til forskellen mellem vores og Barn-
dorffs (2014) resultater kan dog ogsa bunde
i dynamikker forbundet med medarbejdernes
opfattelse af ledelsesstilen. Vores resultater
indikerer, at k@nskongruens har betydning
for medarbejdernes opfattelse af ledelsesad-
feerden for de ledelseskomponenter, som vi
ikke teoretisk forventer knytter sig til den pa-
geldende leders kgnsrolle. En forklaring kan
derfor vare, at medarbejdere har en tendens
til 1 hgjere grad at fastholde ledere i kgnsrol-
len, hvis lederens kgn er ulig medarbejderens
kgn. Resultaterne kan derved vare et udtryk
for, at samfundets felles forventninger til
kgnsrollerne rent faktisk ikke galder med
samme kraft pa tvaers af kgn. I stedet kan det
tenkes, at forventningerne til det modsatte
kgns kgnsrolle er sterkere end til ens eget
k@ns kgnsrolle — eksempelvis at mandlige
medarbejderes forventninger til den kvinde-
lige leders kgnsrolle er mere kgnsstereotype
end de mandlige medarbejderes forventnin-
ger til den mandlige leders kgnsrolle — og
at de sterkere forventninger til kgnsrollen i
kgnsinkongruente situationer saledes over-
skygger, hvad lederen reelt ggr. Derfor vil
medarbejderens opfattelse af lederens ledel-
sesstil 1 hgj grad vere domineret af, hvilke
forventninger den pageldende medarbejder
har til lederens ledelsesstil pd baggrund af
lederens kgnsrolle. Nar effekten af kgnskon-
gruens afhenger af lederens kgn i forhold til
ledelseskomponenterne belgnning og visio-
nar ledelse, kan det skyldes, at kgnsinkon-
gruens mindsker medarbejdernes opfattelse
af ledelseskomponenter, der ikke knytter sig
til lederens kgnsrolle. Det tyder saledes pa, at
betydningen af kgnskongruens skal ses i sam-
menheng med lederens kgn, hvorfor vi kun
finder en effekt af kgnskongruens for mandli-
ge ledere ved belgnning og kvindelige ledere
ved visioner ledelse. Der synes dermed ikke
at veere tale om en linear proces fra intende-

ret over reel til medarbejderopfattet ledelse.
Dette forklarer dog ikke, hvorfor kvindelige
ledere ikke oplever en effekt af kgnskongru-
ens ved sanktionering.

At kvindelige ledere bade opfattes mere be-
lgnnende, sanktionerende og vision@re end
mandlige ledere, kan ikke forklares udeluk-
kende ud fra vores teoretiske argumenter.
Ovenstdende overvejelser peger dog pa, at
resultaterne muligvis kan skyldes en kombi-
nation af, at kvindelige lederes intenderede
ledelse afviger fra mandlige lederes, og at
kvindelige ledere i hgjere grad end mandlige
ledere evner at realisere deres ledelse, hvor-
for medarbejderne vil opfatte mere af alle tre
ledelseskomponenter. Pa trods af, at resulta-
terne viser, at kgnskongruente medarbejdere
under visse foruds@tninger opfatter mere af
lederens visionzre og belgnnende ledelse,
er det endvidere stadig uvist, hvordan disse
sammenhange skal fortolkes og forstés teo-
retisk. Artiklens resultater peger saledes pa,
at der er behov for at arbejde videre med de
teoretiske forklaringer pa, hvilke kgnsfor-
skelle medarbejderne opfatter i ledelsesad-
feerden. Ligeledes vil det vare gavnligt at
unders@ge, hvorvidt kgnsforskellene primart
kan henfgres til lederens intenderede, reelle
eller medarbejderopfattede ledelsesstil. Det
vil i den forbindelse vare oplagt at anvende
data fra kvalitative interview, som giver mu-
lighed for at komme i1 dybden med dynamik-
kerne omkring medarbejdernes opfattelse af
deres leders ledelsesstil. Derudover legger
artiklens fund i hgj grad op til yderligere teo-
retisering og undersggelse af betydningen af
kgnskongruens for opfattelsen af ledelsesad-
feerd.

Kgn har betydning for medarbejder-
opfattet ledelse

Formalet med denne artikel har veret at un-
dersgge, hvorvidt lederens k¢gn og kgnskon-
gruens mellem lederen og medarbejderen har
betydning for medarbejderens opfattelse af
lederens ledelsesstil i den offentlige sektor.
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Vi argumenterede for, at bade mandlige og
kvindelige ledere vil vaere vision®re ledere,
men at kvindelige ledere i hgjere grad end
mandlige ledere vil lede belgnnende, mens
mandlige ledere i hgjere grad end kvindelige
vil lede sanktionerende. Da det er medarbe;j-
dernes opfattelse af ledelsen, der gennem
motivation og commitment pavirker deres
adferd og dermed i sidste ende deres perfor-
mance, undersggte vi, hvorvidt medarbejder-
ne opfatter en sadan forskel.

Vores resultater viste, at kvindelige ledere
opfattes mere belgnnende, sanktionerende og
visionzre end mandlige ledere. Dermed stgt-
ter resultaterne ikke entydigt de teoretiske
forventninger, men de viser imidlertid stadig,
at medarbejderne opfatter kgnsforskelle i le-
delsesadferden. Ligeledes argumenterede vi
for, at kgnskongruens vil mindske kommu-
nikationsudfordringerne i ledelse, siledes at
medarbejdere med samme kgn som lederen
vil opfatte lederen som mere visionzr, belgn-
nende og sanktionerende end medarbejdere
med modsat kgn af lederen. Resultaterne be-
krefter, at kgnskongruens i visse situationer
har betydning for medarbejderens opfattelse
af ledelsen. Saledes opfattes kvindelige lede-
re som mere visionare af kvindelige medar-
bejdere end af mandlige, og mandlige ledere
opfattes som mere belgnnende af mandlige
end af kvindelige medarbejdere.

Analyseresultaterne vurderes at kunne ud-
strekkes til offentlige medarbejdere med
ledere i lignende organisationer, dog med
forbehold for, at der kan vere andre kgns-
forskelle pa spil hos de mindre engagerede
og motiverede ledere. Eksempelvis kan man
forestille sig, at mindre engagerede kvinde-
lige ledere vil vaere mindre fokuserede pa
at leve op til lederrollens egenradige egen-
skaber og dermed lede mere kgnsstereotypt.
Resultaterne viser dog ikke de teoretisk for-
ventede mgnstre. Derfor ma naste skridt for
forskningen omkring kgnsforskelle i ledelse
vare at udvikle et nyt teoriapparat, der kan

bidrage til at forklare, hvordan opfattelsen af
mandlige og kvindelige lederes ledelsesstil
adskiller sig, samt en mere dybdegaende em-
pirisk analyse med henblik pa at klarlegge
betydningen af kgnskongruens.

Artiklens fund nuancerer, hvilken betyd-
ning kgn har for medarbejderes opfattelse
af ledelse. Vi finder, at ledere skal vere op-
marksomme p4, at deres kgn har betydning
for, hvilken ledelsesadferd medarbejderne
ser. Eksempelvis skal mandlige ledere vare
opmarksomme pa, at de opfattes mindre be-
lgnnende, sanktionerende og visionzre end
kvindelige ledere. Dog synes det mindre ngd-
vendigt for mandlige ledere at tydeligggre
deres belgnnende ledelse overfor mandlige
medarbejdere, da disse opfatter mere af den
belgnnende ledelse end kvindelige medar-
bejdere ggr. Ligeledes synes det mindre ngd-
vendigt for kvindelige ledere at tydeligggre
deres visionare ledelse overfor kvindelige
medarbejdere end overfor mandlige medar-
bejdere. Artiklens resultater betyder dermed,
at ledere skal vare opmarksomme pa, at de-
res kgn ogsaé i relation til medarbejderens kgn
har betydning for den medarbejderopfattede
ledelse. Medarbejderne synes nemlig ikke at
se det samme, nar det handler om deres leders
ledelsesstil.

Noter

1. En robusthedstest viser, at resultaterne gor sig
geldende, uanset om omradelederne for dagtil-
budsomradet inddrages i analysen eller ej.

2. Barndorff (2014) inddrager dog ikke organisati-
onstypen SKAT, hvilket kan have betydning for
estimeringen af koefficienterne.

3. 1 Barndorff (2014) svarer indekset for anerken-
delse til indekset for belgnning i denne opgave.
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Appendiks

Tabel Al. Svarprocent fordelt pd organisationstype

Ledere Medarbejdere
Udsendt til Indgar Svarprocent Udsendttil  Indgar  Svarprocent

Dagtilbud — offentlige

omrader 369 93 25 3.674 1.736 47
Dagtilbud — offentlige

underomrader 1.487 72 5 644 370 57
Dagtilbud — offentlige

afdelingsledere 937 94 10 1.186 722 61
Folkeskole 784 164 21 7320 3001 41
Ungdomsuddannelser 300 57 19 2.278 1.435 63
Skat 153 145 95 2.595 2.057 79
Total 4.030 625 16 17.697 9.321 53

Note: For ledere angiver kolonnen »Indgar« ledere, som efter besvarelsen af spgrgeskemaet tilmeldte sig LE-
AP-projektet. For medarbejdere angiver kolonnen »Indgar« de af de deltagende lederes medarbejdere,
som helt eller delvist har besvaret spgrgeskemaet. (Boye o.a., 2015: tabel 3 og 5).

Tabel A2. Varians pa individniveau og organisationsniveau

Belgnning Sanktionering Visioneer ledelse
Model 0.a Model 0.b Model 0.c
Fixed
Konstant 63,26™ 48,48™ 67,45™
(0,59) (0,37) (0,53)
Random
op? 127,11 57,32 106,32
(5,39) (2,83) (4,27)
og? 497,15 373,29 363,07
(3,83) (2,92) (2,78)
Statistikker
ICC 0,20 0,13 0,23
n 8883 8653 8924
Log-likelihood -40558,07 -38187,41 -39366,53

Note: Den ath®ngige variabel er angivet over hver model. Standardfejl i parentes. *** p <0,001, ** p <0,01, *

p <0,05.
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Tabel A3. Spprgsmalsformuleringer og faktoranalyse

Min leder... Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
Konkretiserer en klar vision for enhedens fremtid 0,82 0,20 0,09
Kommunikerer enhedens vision for fremtiden 0,81 0,19 0,07
Har en klar forstaelse for, hvor vores enhed skal
veere om 5 ar 0,70 0,17 0,10
ﬁ Gegr en lgbende indsats for at skabe entusiasme
% for enhedens vision 0,75 0,36 0,05
% Forsgger at f& medarbejderne til at acceptere
S feelles mal for enheden 0,73 0,21 0,09
E Gar en lgbende indsats for at f& enhedens
medarbejdere til at arbejde sammen i retning af
visionen 0,80 0,28 0,07
Bestreeber sig pa at gere det klart for
medarbejderne, hvordan de kan bidrage til at opna
enhedens mal 0,76 0,30 0,10
Giver individuelle medarbejdere positiv feedback,
hvis de praesterer godt 0,24 0,87 0,07
. Viser aktivt sin paskennelse af medarbejdere, der
g ger deres arbejde bedre end forventet 0,29 0,83 0,07
§ Anerkender som oftest ikke individuelle
g medarbejdere, selvom de praesterer som kraevet
(vendt om) 0,21 0,58 0,02
Roser personligt medarbejdere, nar de gor deres
arbejde seerlig godt 0,26 0,88 0,05
Lader det fa konsekvenser for medarbejderne, hvis
de preesterer darligere end deres kollegaer 0,01 -0,01 0,75
= Sarger for, at det far konsekvenser for
5 medarbejderne, hvis de ikke vedvarende praesterer
& | som kraevet 0,08 0,06 0,86
é Skrider til handling over for darligt preesterende
(7} medarbejdere, som ikke forbedrer sig 0,18 0,17 0,74
Lader det fa konsekvenser for medarbejderne, hvis
de ikke lever op til lederens krav 0,06 0,02 0,85

Note: n = 8.188. Principal Faktor Analyse med Varimax Rotation.
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Tabel A4. Deskriptiv statistik

Standard-

Antal Gennemsnit afvigelse Min Max
Belgnning 8.883 61,01 24,88 0 100
Sanktionering 8.653 48,39 20,62 0 100
Visioneer ledelse 8.924 66,35 21,81 0 100
Lederkgn (Mand =1) 8.986 0,49 0,50 0 1
Kgnskongruens 6.135 0,55 0,50 0 1
Ledererfaring (i 10 ar) 9.029 1,54 0,88 1 4
Starrelse (antal medarbejdere) 9.029 30,41 20,05 1 96
Organisationstype 9.029 Folkeskole' 1 4

Note: n=9.029. Organisationstype er en kategorisk variabel, hvorfor typetallet er angivet som mal for den cen-

trale tendens.

Tabel AS. Kgnsfordeling fordelt pa organisationstype

Ledere Medarbejdere

Kvinder Meend Total Andel Kvinder Meend Total Andel

meend meend

Folkeskole 29 76 105 72% 1663 637 2300 28%
Ungdomsuddannelser 17 24 41 59% 515 396 911 43%
Dagtilbud 147 35 182 19% 2048 193 2241 9%
Skat 53 86 139 62% 505 210 715 29%
Total 246 221 467 47% 4731 1436 6167 23%

Note: Kgnsfordelingen blandt unikke ledere og medarbejdere, der har besvaret spgrgeskemaet.
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