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Sammendrag

Kjgnnsbalanse i ledelse er et hgyaktuelt tema bade i akademia og i naeringslivet. Gjennom do-
kumentstudier og intervjuer med HR-ledere i 23 store nasjonale og internasjonale selskaper i
Norge undersgker vi hvilke kjgnnsbalansetiltak som kan vise seg effektive for & inkludere kvinner
i ledelse. Var studie viser at malstyring som kjgnnsbalansetiltak og bruk av rollemodeller kan gi
resultater. Mens malstyring fikk feste i arbeidslivet gjennom New Public Management (NPM), kan
ikke-styrte trender som det «a dele» pa digitale sosiale plattformer forstas a pavirke rollemodeller
for ledelse og gi nye handlingsrom for kvinner, men ogsd kommodifiering. Nar kvinners rolle i
ledelse settes i spill mellom institusjonelle logikker relatert til marked og demokrati, kan utfallet
pavirkes av dynamikken mellom de ulike logikkene pa mater som kan analyseres ved eksisterende

teori, men ogsa pa mater som kan kreve en videreutvikling av de analytiske verktgyene.
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Innledning

Kvinners deltagelse i arbeidslivet i Norge gkte
gradvis utover 1960- og 70-tallet. Samtidig
beveget den dominerende logikken i arbeids-
livet seg fra en paternalistisk logikk hvor
menn styrte, i retning av en mer demokratisk
logikk. Bevegelsen var ulik pd samfunnsli-
vets omrader og i institusjonene. Det var
seerlig i offentlig sektor at kvinner gjennom
lederstillinger etter hvert fikk mer makt og
innflytelse. Selv om de i dag utgjer et stort
antall ansatte ogsa i privat sektor, er kvinners
rolle i toppledelse relativ beskjeden. Av de
200 sterste bedriftene i Norge er kun 14 %
kvinner toppledere og 25 % i toppledergrup-
pene pa nivd to er kvinner. For daglige ledere

i aksjeselskap er andelen 15 % kvinner og av
toppledere pa niva 1 i barsnoterte selskap
er 6 % kvinner (Core 2020; Kunze, 2016).
I Sverige er det 23 % kvinnelige toppledere
blant de 30 storste selskapene med synkende
trend, mens vi finner 36 % kvinnelige ledere
totalt i naeringslivet. I Danmark har kun 75
av de 1000 stgrste selskapene kvinnelig top-
psjef (Dalgaard, Lundberg & Saabye, 2019).

Teoretisk har Nordiske kjgnns- og ledel-
sesforskere veert sterkt influert av ameri-
kansk forskning. For & gi en oversikt over
teoretiske utviklingslinjer i en nordisk og
vestlig kontekst, tar vi derfor utgangspunkt
i en samleartikkel i Academy of Management
Journal (AM]) der Joshi, Neely Emric og Ge-
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orge (2015) beskriver de mest fremtredende
forskningstemaene gjennom de siste tiar.
Joshi et al. gar gjennom artikler som bely-
ser relevante teorier om kjonn og ledelse
pa tvers av fagdisipliner i perioden 1958 til
2015 (2015). De skriver at den feministiske
belgen kom tidlig pd 1970-tallet med fokus
pa at kvinnelige ledere ble diskriminert i
arbeidslivet blant annet fordi de ledet anner-
ledes enn menn. Kvinnelige ledere var mer
relasjonsorienterte sammenlignet med de
mer rasjonelle mannlige lederne, noe som ble
forklart med at kvinner og menn hadde ulike
kjonnsstereotypiske rolleforventninger til seg
(Joshi et al., 2015, s. 1461). I Norge fikk sosial
rolleteori fremgang pd 70-tallet, hvor tesen
var at kvinnelige og mannlige ledere tilegnet
seg og internaliserte ulike normer og verdier
(Holter, 1989). En strukturfunksjonalistisk
variant rammet rollefordelingen inn som
funksjonell (Dsterberg, 1988). Etter hvert
vokste det frem en mer kritisk forskning med
fokus pd ulik kjennsbetinget makt og ressurs-
fordeling hvor menn undertrykte kvinner
(Holter, 1989). Til tross for at forskning har
vist at kvinner ikke ngdvendigvis opererer
med annen ledelse enn menn i en og sam-
me organisasjon (Eagly, Karau & Makhijani,
1995; Indvik & Storvik, 2000; Paris, 2004;
Solberg, 2012), forklares kjonnsforskjeller i
ledelse med at kvinner og menn tar ulike
roller. P4 1980-tallet handlet det om 4 identifi-
sere og forsta barrierene som stoppet kvinner
fra a ta ledelse. En sentral forklaring var at
kvinner og menn ble vurdert og verdsatt
ulikt. Flere av artiklene i AMJ handlet om
lennsforskjeller og at kvinner og menn hadde
ulike muligheter til & gjore karriere. Den psy-
kologiske dyaden mellom leder og ansatt ble
beskrevet som noe i ubalanse, og resulterte i
en interesse for teorien om glasstaket (Josh et
al., s. 1461). Teorien gar ut pd at det er usyn-
lige, uformelle og ubevisste mekanismer over
mellomledernivdet som hindrer kvinner fra
a bli ledere. Mekanismene blir opprettholdt

av mannlige maskuline eldre ledere gverst
i hierarkiet, og disse ble ansett som norm-
leverandgrer for lederavansement (Acker,
1992). Selv om kvinnelige ledere forsekte &
praktisere maskulinitet ble de allikevel ikke
akseptert som kvalifiserte ledere (Wiley &
Eskilson, 1982 i Josh et al., s. 1461). I Norge
fikk teorien om glasstaket mye oppmerk-
somhet blant forskere, politikere og ledere,
godt hjulpet av boken «Nye kvinneliv» om
forholdet mellom organisasjonsstrukturer og
kvinners manglende lederposisjoner (Kvande
& Rasmussen, 1991). I lopet av 1990-tallet
publiserte AM] betydelig feerre artikler om
kjenn og ledelse enn de to foregdende tidrene.
Teorien om glasstaket var fremdeles tema i
mange av de publiserte artiklene, men vi
finner ogsa artikler om effekten av ulike til-
tak. Det ble diskutert om disse tiltakene i seg
selv kunne bidra til at kvinner og menn ble
oppfattet & prestere forskjellig og ga ulikheter
i kompensasjon. Ely (1995 i Joshi et al., s.
1462) argumenterte for at kvinners bidrag
inn i team medforte styrke i prosesser og
beslutninger. P4 samme tid i Norge oppsto
argumenter om at kvinner representerte et
verdifullt mangfold i ledelse, og at det kunne
fore til lonnsomhet. Tesen var at flere hand-
lingsalternativ ble tilgjengelig som underlag
for beslutningene (Drake & Solberg, 1995). Pa
2000-tallet handlet artiklene i AM]J for alvor
om mangfold i team, hvor positivt resultat ble
relatert til kvinners deltakelse i beslutnings-
prosesser og verdiskapning. Det ble ogsd satt
sokelys pa at kvinner bidro med andre ting
enn menn i arbeidsprosessene, og at kvinner
og menn derfor matte ledes ulikt. Fleksibilitet
og balanse mellom jobb og familie ble studert
for & finne ut hva som kunne minske gapet
mellom kvinner og menn. Det neste tidret
ble det satt sgkelys péd gravide kvinner i ar-
beid og kvinners inntreden i styrerommene
(Joshi et al., 2015, s. 1462). P4 2000-tallet
hadde arbeidslivet gjennomgatt betydelige
strukturelle endringer relatert til digital kom-
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munikasjon og krav til kunnskapsintensive
og innovative organisasjoner. De hierarkiske
strukturene var ikke lenger sd sterke, og det
tvang seg frem mer dynamiske og fleksible
organisasjoner (Kanter, 2000; Kvande, 2007).
Kvande (2007) fant at nedbrutte hierarkiske
strukturer og desentralisering knyttet til di-
gitalisering ga storre utfordringer til kvinner
og derfor storre muligheter for & vise at de
tok ansvar.

Som vist i gjennomgangen har mye av
forskningen dreid seg om & skaffe innsikt i
hvorfor vi har kjennsubalanse i ledelse (Acker,
1992; Drake & Solberg, 1995; Ellingsaether
& Solheim, 2002; Halrynjo, 2010; Kvande
& Rasmussen, 1992; Solberg, 2012; Storvik,
2006), men vi finner ogsa studier som stiller
sporsmal om hvordan ubalansen kan bed-
res, for eksempel kvoteringsforskningen om
kvinner i styrer i allmennaksjeselskap (ASA)
(Teigen, 2015). Lov om kvotering av mini-
mum 40 % av hvert kjenn i styrer ble i Norge
vedtatt av et samlet Storting i 2003, og forte
til at kravet om kjonnsfordeling relativt raskt
ble oppfylt. De som gikk inn for loven, hadde
mange forhdpninger til hva som skulle opp-
nds. I Ot.prp. nr. 97 (2002-2003) star det at
okt mangfold i styrerommene ville bidra til
bedre beslutninger, mer innovasjon, raskere
omstillinger og bedre lonnsomhet. Hvorvidt
kvotering er et effektivt tiltak eller ikke, er
en pagaende diskusjon. Enkelte andre land
har valgt en frivillig eller selvregulerende
strategi, der bedrifter og eiere tar ansvaret for
a fa flere kvinner inn i styrerommet. Finland
er et eksempel pad dette og har ogsa klart a
bedre kjgnnsbalansen i styrer. Kvoterings-
regulering av kjgnnsbalanse har blitt kriti-
sert for at kvinner ikke onsker 4 ta styreverv
fordi de er kvotert inn, eller at ukvalifiserte
kvinner kommer inn i styrerommet (Chang
& Zhang, 2020). Kvoteringsloven har ikke
resultert i gkt andel kvinner blant topple-
derne eller i konsernledelsen (Fasting, 2015;
Teigen, 2015). Toppledere i naeringslivet er lite

opptatt av kjpnnsbalanse i forhold til topple-
dere i andre sektorer (Teigen & Reisel, 2017).
Teigen & Reisel (2017) fant at det eksisterer
liten kunnskap i Norge om hva slags tiltak
som settes i gang for & bedre kjgnnsbalanse
og hvordan slike tiltak virker. Var tematiske
gjennomgang viser en rekke innfallsvinkler
til kjonnsbalanse i arbeidslivet. Joshi et al.
(2015, s. 1472) utfordrer forskningen til a g
bade bredere og dypere for & forstd komplek-
siteten i kjgnnsubalansen.

I denne artikkelen utforsker vi hvordan
en ved & ga rett pd endring av praksis kan
forandre strukturelle, organisatoriske og
individuelle forhold som kan fungere som
arsaker til kjpnnsubalansen. P4 denne méaten
forseker vi 4 ta Joshi et al.s utfordring (2015,
s. 1472) om & ga bade bredere og dypere for
a forstd kompleksiteten i kjpnnsubalansen.
Teoretisk tar vi utgangspunkt i perspekti-
vet om institusjonell logikk i betydningen
sosialt konstruerte, historiske mgnstre av kul-
turelle symboler og materiell praksis, inkludert
antagelser, verdier og tro, som enkeltpersoner og
organisasjoner gir mening til sin daglige aktivi-
tet, organiserer tid og gjengir liv og opplevelser
(Thornton & Ocasio, 2008). Slik institusjo-
nelle logikker former sa vel kollektive som
individuelle organisasjonsidentiteter, kan
et skifte i praksiser ogsa endre logikkene og
identitetene (Thornton, Ocasio & Lounsbury,
2013, s. 130).

I trdd med forstdelsen av at logikker kun
har effekt og blir hdndgripelige i konkre-
te settinger gjennom praksis og identitet
(Thornton, Ocasio & Lounsbury, 2013, s.
132), utforsker vi hvordan kjennsbalanse-
tiltak pavirker lederpraksis og etablerte or-
ganisasjonsidentiteter, forstatt som «en god
rollemodell» i 23 markedsstyrte bedrifter
i Norge. Kjonnsbalanse operasjonaliseres i
denne artikkelen som at virksomheten har
likt antall av begge kjonn i ledergruppen.
Vi drefter hvordan kjennsbalansetiltak og
erfaringer med kvinnelige toppledere kan
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fore til endring i hva som oppfattes som god
ledelsespraksis og gode rollemodeller. For selv
om institusjoner legger begrensende fgringer
pa ansattes handlinger, kan de ogsa funge-
re som Kkilde til handlingsfrihet og endring
(Friedland & Alford, 1991). Fremfor a sette
sokelys pd hvordan strukturer kan begrense
kvinners vei til ledelse, belyser vi hvordan
endring i praksis kan utvikle nye sosiale le-
deridentiteter og rollemodeller som utfordrer
institusjonelle logikker. Ved & relatere diskur-
sen om likestilling og kjgnnsbalanse til at
endring av organisasjonspraksis kan apne for
endring av sosial identitet og institusjonell
logikk, problematiseres et underliggende pre-
miss for mye av kjennsforskningen (Alvesson
& Sandberg, 2011)

[ det folgende eksempelet skal vi vise hvor-
dan logikkskifter kan ha utgangspunkt i prak-
sis. Rgykeloven, som under stor motstand
ble innfert i Norge i 2004, innebar at det
ikke lenger var lov til 4 royke pa restauranter
og pa mange offentlige steder. Roykeloven
forte ogsa til endring i praksis ved at flere
etter hvert sluttet & rayke. Over tid fikk an-
tiraykeholdninger et godt feste i den brede
befolkningen. Antirgykholdningene har fort
til at roykere opplever seg som en 'stemplet’
gruppe som defineres gjennom negative ste-
reotypiske trekk som kleber seg til roykernes
sosiale identitet (Scheffels og Saebg, 2012).
Nye former av ‘governmentality’ knyttet til
selvkontroll og selvovervadkning kan rela-
teres til bdde innfering av reykeloven og
antirgykeholdningene hvor en posisjonerer
seg som rasjonelle og selv-kontrollerte indivi-
der (Poland, 2000 i Scheffels & Sabg, 2012).
Med andre ord kan tiltak fore til endringer,
ikke bare i praksis, men ogsa i sosiale iden-
titeter og institusjonelle logikker. Pollitt me-
ner at logikkene kan opptre pa ulike mater;
utspille seg side ved side i konkurrerende
dynamikKer, krasje sammen eller samarbeide
basert pad inndeling av territorier (Pollitt,
2013, s. 347). Néar de institusjonelle logik-

kene star i motsetning til hverandre, kan
de ogsé skape multiple logikker, tilgjengelig
for organisasjoner og individer. Ved & utnyt-
te disse motsetningene kan endring finne
sted (Friedland & Alford, 1991). Ved a ta ut-
gangspunkt i kjpnnsbalansetiltak og se disse i
sammenheng med alternative institusjonelle
logikker og ansattes praksisendringer, vil vi
analysere hvordan slike tiltak kan bidra til &
endre kjegnnsbalansen. Vi drgfter hvordan
markedslogikken og demokratilogikken kan
forstas a utspille seg pd mater som skaper
multiple logikker tilgjengelig for handling
og endring, og hvordan disse logikkene kan
opptre pa mater som sprenger grensene for
Pollitts kategorier referert over.

I det folgende vil vi redegjore for metodisk
fremgangsmate, for vi gar over til 4 redegjore
for vart teoretiske perspektiv og analytiske
begreper. Deretter vil vi analysere hvordan
bedriftenes forestillinger om kjgnn kan for-
stds i lys av ulike logikker. Etter det vil vi
drofte bedriftenes fokus pa kjennsbalanse i
spennet mellom ulike institusjonelle logik-
ker, med vekt pa betydningen av rollemo-
deller og malstyring. Avslutningsvis drofter
vi verdien av 4 starte med 4 endre praksis
gjennom en form for tvang ved 4 vise hvor-
dan tiltak og handling kan medfgre endring
og bedring av kjegnnsbalansen. Vi tematise-
rer ogsa hvordan institusjonell logikk gir en
hensiktsmessig teoretisk inngang til feltet,
men at teorien om logikkenes dynamikk kan
kreve en videreutvikling.

Metodisk tilneerming

Artikkelen bygger pd empiri fra et forsk-
ningsprosjekt som hadde til hensikt & skaffe
kunnskap om gode tiltak for & oppnd kjenns-
balanse i ledelse i norsk neeringsliv. De 23
virksomhetene som inngikk i utvalget kan
deles inn i bank og forsikring, varer og tjene-
ster, konsulentvirksomhet innen IKT, energi,
revisjon og ingenigrtjenester og halvoffent-
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lige virksomheter. Samtlige virksomheter
hadde over 100 ansatte. Rekrutteringen
skjedde ved en forespgrsel til HR-lederen
i virksomheten om & delta i studien, samt
ved hjelp av sngballmetoden. Mens noen
av virksomhetene var preget av hoy grad av
teknologi og til dels standardiserte oppga-
ver, og hadde sentralisert styring (for eks.
produksjonsbedrifter), var andre mer preget
av fleksibilitet, innovasjon og desentralisert
styring. I utvalget inngikk ogsa virksomheter
som kan plasseres mellom maskinbyrakratiet
og adhokratiet pa skalaen, mer i retning av
sakalte profesjonelle byrdkratier med kom-
plekse arbeidsprosesser (Mintzberg, 1989).

Dokumentstudier og intervjuer

I kartleggingen av bedriftenes kjennsbalanse
analyserte vi bedriftenes organisasjonskart,
plandokumenter og arsrapporter, samt an-
nen relevant dokumentasjon. Hensikten
var a belyse bedriftenes kjonnsbalanse og
kartlegge hvordan de eventuelt jobbet for &
oppna balanse. En sentral del av analysen
var 4 kartlegge hvorvidt bedriftene hadde
mal for kjpnnsbalanse, om ev. mal var i tekst
og/eller tall, og & finne ut hvordan médlene
ble fulgt opp.

Vi gjennomferte semi-strukturerte dybde-
intervju med 23 HR-direktgrer som hadde er-
faring med & gjennomfere kjonnsbalanseren-
de tiltak, 18 kvinner og 5 menn. Intervjuene
tok utgangspunkt i Positive Organisational
Scholarship-tradisjonen (Cameron, Dutton
& Quinn, 2003; Dutton, 2003; Dutton &
Ragins, 2007), som omhandler refleksjon
rundt kjennsbalansetiltak som hadde fungert
godt i bedriften.

Intervjuguiden besto av spersmal om bio-
grafi, strukturelle forhold i bedriften, mal-
settinger for kjennsbalanse, holdninger til
kjonnsbalanse, og type bedriftsinterne tiltak
for & bedre kjennsbalansen og evaluering av
tiltakene. Intervjuene varte ca. en time og

foregikk i bedriftene. Selv om intervjuene
med HR-direkterene opprinnelig var ment
som kilde til kunnskap om virksomhetens
kjgnnsbalanserende tiltak og effektene av dis-
se, fikk vi gjennom intervjuene ogsa empiri
pa hvordan ikke-styrte tiltak hadde pavirket
HR-direktgrene selv.

To forskere var sammen pd intervjuene
bortsett fra tre av intervjuene hvor kun en
forsker deltok (ett av disse var telefonin-
tervju). Begge forskerne tok notater, en pa
papir og en pa PC. Intervjuetekstene ble ano-
nymisert og kategorisert etter temaer i in-
tervjuguiden og andre temaer som kom frem
i intervjuene. Delhistoriene ble analysert
og sett i ssammenheng med de overordnede
narrativene (Patton, 1990).

Koblinger mellom institusjonell
logikk og ledelse

Ledelse bestar av individuelle preferanser og
organisatoriske interesser, og utvikles gjen-
nom utdanning og arbeidspraksiser preget
av institusjonelle logikker (Friedland & Al-
ford, 1991, s. 232). Ledelse og styring kan
betraktes som to virkemidler for & koordinere
og pavirke atferd. Styring handler om & fat-
te kollektive beslutninger og pavirke atferd
gjennom formaliserte styringsinstrumenter,
mens ledelse er direkte og dialogbasert pa-
virkning med utgangspunkt i lederen som
person. Ledelse kan ogsd uteoves indirekte
gjennom verdier og ideologi, som igjen kan
danne grunnlag for 4 utfylle bade organisa-
toriske mal og styringssystemer (Ladegard &
Vabo, 2010, s. 17, 35). Med andre ord relaterer
ledelse seg ogsa til institusjonelle logikker.
Lederlogikker har historisk sett preget
det norske samfunnet pd ulike mater. Ken-
ning-tradisjonen vokste frem i etterkrigs-
tiden og fikk en betydelig innflytelse over
synet pd ledelse ogsd i Norden (Byrkjeflot,
2002). P4 1990-tallet ble Kenning-tradisjo-
nen og den nordiske samarbeidstradisjonen
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utfordret av New Public Management-ideer
om hvordan organisasjoner ber utformes,
styres og ledes. NPM-ideene har hatt en
enorm evne til & trenge inn i moderne or-
ganisasjoner og prege strukturer, aktorer,
aktiviteter og diskurser (Rovik, 2009). NPM
har en Kklar ideologisk-politisk dimensjon,
basert pad gkonomismens logikk (Revik,
2009, s. 34). Hovedhypotesen er at grepene
skal ha positive effekter pa kostnadseffekti-
vitet og ikke negative sideeffekter pa andre
mal (Christensen, Leegreid, Roness & Rgvik,
2010). Malstyring star sentralt i NPM-refor-
menes pavirkning i bdde private og offentlige
organisasjoner.

En vis form for mélstyring fungerer som et
allment overordnet prinsipp, mens en smal
malstyring fungerer som en gkonomisk og
kvantifisert styringsteknikk og er sarlig ut-
bredt i mindre komplekse private virksomhe-
ter (Christensen, Egeberg, Larsen, Lagreid
& Roness, 2012). Malstyring innebeerer at
lederne belgnner gode resultater og straffer
darlige. Selv om NPM-grepene kun skulle ha
positive effekter pa kostnadseffektivitet, har
forskningen vist at de nye styringsformene
og ledelseskonseptene utfordrer etablerte ar-
beids- og organisasjonsidentiteter (du Gay,
2000). For eks. har tiltak for a gke intern
konkurranse medfert at ansatte i storre grad
folger egne interesser fremfor organisasjo-
nens (Ferraro, Jeffrey & Sutton, 2005). I et
institusjonelt logikkperspektiv kan dette std
som eksempel pd hvordan organisasjonstiltak
kan pévirke praksis, organisasjonsidentitet
og organisasjonens institusjonelle logikk.

Rollemodeller for ledelse

I trdd med at institusjonell logikk er formen-
de for organisasjonsidentiteter og praksis,
vil vi vise hvordan endringer i logikk kan
komme til uttrykk i rollemodeller for ledelse.
Rollemodell som analytisk begrep vil i denne
sammenheng ikke kobles til rolleteoriene

som hadde sterk fremvekst i 1970-arene og
som senere ble kritisert for ikke & problema-
tisere forholdet mellom normer og atferd
(Connell & Messerschmidt, 2005). I denne
artikkelen forstas begrepet rollemodell mer
som en prosess enn som en statisk modell
som sadan. Val Singh, Vinnicombe and James
hevder at «Role models are created when people
observe the behavior of others in given situations,
note the outcomes of those behaviors, and use this
knowledge to shape their own behavior in similar
contexts with expectations of similar outcomes”
(2006, s. 68). Modellenes atferd fungerer som
en guide til hva som er «passende oppfersel»
for de ulike organisasjonene, for nivdet som
observatgren aspirerer til, og relevansen for
den spesifikke kulturen og konteksten hvor
hen bygger sin identitet, og kan relateres til
hva som kan betraktes som en «passende
sosial identitet» innen gitte institusjonelle
logikker (Thornton og Ocasio, 2008). Ved &
koble individniva og praksis med normative
organisatoriske og institusjonelle fgringer, gir
rollemodell som analytisk verktgy en link
mellom institusjoner og praksis. Nar ansatte
bruker kunnskapen fra observasjonen av rol-
lemodellen til & forme egen atferd i lignende
kontekster, kan ogsd den dominerende insti-
tusjonelle logikken pévirkes. Dette betyr at
handlingsreportearet fra en rollemodell kan
pavirke praksis bade som reproduksjon og
endring av institusjoner (Meyer, Egger-Peitler
& Hollerer, 2014).

Gradvise og ikke-styrte endringer
i institusjonell logikk

Eksempelet med rgykeloven over illustrerer
hvordan gnskede og styrte tiltak kan fore til
endringer i verdier og normer, og kan vare
langt mer effektive enn holdningsendrings-
kampanjer. P4 samfunnsniva kan endring i
institusjonell logikk ogsa relateres til gradvise
og ikke-styrte endringer beskrevet i boken
Intimitetstyranniet, hvor skillet mellom of-
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fentlig og privat sfeere bryter sammen og
blir til en felles forstaelsesramme (Sennett,
2019). Kulturen styres av intime fglelser som
malestokk pa virkelighetens mening, hvor
man i det moderne sosiale liv ma handle
narsissistisk for & veere i trdd med samfunnets
normer (Sennett, 2019, s. 119, 120 & 131). 1
dag er det ca. 30 ar siden Sennett skrev sin
bok, og vi ser tendenser til at utviklingen har
forsterket seg. Vi finner tv-serier som baserer
seg pa 4 folge tilsynelatende virkelige liv og
familier over ar, i all dere gjoren og laden,
og hvor deltagerne i disse realityseriene er
kommersielle aktgrer, som i en finmasket
serie av handlinger promoterer egne produk-
ter og seg selv (for eks. Keeping Up With The
Kardashians og The Osbornes). Parallelt med
utbredelsen av sosiale medier som Facebook
og Instagram, har blogger i ulike varianter
blomstret opp. De digitale plattformene bi-
drar til en normalisering av intim og privat
informasjon om venner, bekjente, arbeids-
kolleger og ledere. Toppledere bruker SoMe
til & fortelle om selskapet de jobber i og livet
som leder. I Norge ble denne trenden startet
av Anita Krohn Traaseth med egen blogg
da hun var toppleder for HP Norge, og av
konsernsjef Rune Bjerke i DNB med blant
annet instagram-kontoen «runeerkul». For
bloggere som lever av a skrive om sitt liv og
promotere produkter, er plattformene butikk
i kommersiell forstand. Men ogsa for ledere
kan deling av personlig informasjon gi ut-
telling i anerkjennelse og symbolsk makt,
dvs. makten til & konstruere virkeligheten
(Bourdieu & Prieur, 1996). Det «a dele» i
betydning av & ga ut offentlig med person-
lige historier, har etablert seg som et positivt
konnotert begrep i den offentlige diskursen,
og indikerer at en er raus og modig. Selv om
«deling» av personlige historier kan vere ri-
sikabelt fordi informasjonen pa ulikt vis kan
sla tilbake pa en selv, kan det altsa «lgnne
seg». Som Byrkjeflot skriver: «Vi gnsker oss
ledere vi kan identifisere oss med og la oss

representere ved; unike personligheter som
ogsd er mer kompetente enn oss selv» (Byrk-
jeflot, 2002, s. 41). Dette bringer oss over til
organisasjonsidentiteter, som sammen med
organisasjonspraksis og institusjonell logikk
henger grunnleggende sammen (Thornton,
Ocasio & Lounsbury, 2013, s. 132).

Organisasjonsidentitet

Institusjonelle logikker strukturerer verden
og gir betingelser for meningskonstruksjon
og opplevelse av identitet (Meyer et al., 2014).
Organisasjonsidentitet kan defineres av de
attributter som medlemmene foler er fun-
damentale og sentrale for organisasjonen,
og som kjennetegner organisasjoner med
varighet over tid (Pratt & Foreman, 2000,
s. 20). Organisasjonsidentitet kan forstas
som en motivasjonsfaktor som er knyttet
til selvoppfatning, hvor spgrsmal om hvem
man er og hvordan man bgr opptre, star
sentralt (Alvesson & Sandberg, 2011). Det
dialektiske forholdet mellom institusjonen
og organisasjonsidentiteten gjor at de kan
styrke eller svekke hverandre (Valstad, 2004).
Institusjonelle endringer relatert til NPM kan
fore til en bevegelse fra offentlig identitet til
markedsidentitet (Valstad, 2004, i Busch &
Wennes, 2012), noe som delvis kan forkla-
res ved at beslutninger pavirkes av logikken
bak et bestemt selvbilde og at yrkesidentitet
henger sammen med identiteten som ansatt
(Alvesson & Sandberg, 2011). Ledere kan
bruke referanserammene og rasjonaliteten
fra en spesifikk institusjonell logikk i en gitt
situasjon og slik aktivere én sosial identitet
pa et gitt tidsrom og en annen pa et annet
tidspunkt (Meyer et al., 2014; Wathne, 2020).
Sosial identitet som analytisk begrep gjor det
mulig & forstd reproduksjon og endring av
institusjoner, fordi den synliggjer hvordan
aktorens oppfatninger og handling springer
ut av dette medlemskapet i en sosial gruppe
(Meyer et al., 2014).
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Forestillinger og argumenter
om kjgnnsbalanse mellom ulike
logikker

Forskning har vist at lederes holdninger til
hvorfor det bor vare likestilling mellom
kvinner og menn, pavirker arbeidsmiljoet og
lederpraksis (Adler, 2002; Dennis & Kunkel
2004; James, 2002; Kossek & Zonia, 2001).
I trdd med hvordan institusjonelle logikker
organiserer tid og skaper mening i daglige
aktivitet (Thornton & Ocasio, 2008), er gjer-
ne holdninger til kjgnn subtile og innbakt
i arbeidslivets organisatoriske prosesser og
praksis (Acker 1992; Solheim, 2002). En hold-
ning om at likestilling er en rettighet kan
relateres til demokratilogikken og fundert
i at kvinner og menn har lik rett til & delta
der beslutninger tas. Likhet mellom kvinner
og menn er den barende grunnholdningen,
ikke kjonnsforskjeller (Skjeie & Teigen, 2003;
Thomas & Ely, 2001). Holdninger relatert
til en markedslogikk kobler argumenter for
likestilling til at det oker attraktiviteten til
organisasjonen fordi likestilling gir god pro-
filering i markedet og kan gi okt lonnsomhet
(Berg, 2002; Williams & Bauer 1994). Hold-
ninger om at likestilling oker effektiviteten
fordi kvinners og menns bidrar med ulike
ting fordi de er ulike (Thomas & Ely, 2001)
kan ogsa relateres til en markedslogikk. Stu-
diene viser at de ulike holdningene gjerne
kan opptre samtidig i samme organisasjon
og individ. For & f& kunnskap om hvilke in-
stitusjonelle logikker som kunne forstas a
prege bedriftenes antagelser og verdier rela-
tert til kjonn (Thornton, Ocasio & Lounsbu-
ry, 2013), stilte vi HR-lederne spersmal om
kvinner og menn ble oppfattet som like eller
ulike i deres bedrift.

Empirien viser en dobbelthet i synet pa
kjenn, og bedriftene kan derfor forstas a rela-
teres til ulike logikker. P4 den ene siden men-
te HR-lederne at bedriften oppfattet kvinner

og menn som helt like og at de derfor skulle
motta samme goder og Krav, inkludert le-
derstillinger. Argumentasjonen kan relateres
til en demokratilogikk med vekt pa like ret-
tigheter og plikter. P4 den andre siden mente
majoriteten av HR-lederne at kjonnsbalan-
se i ledergrupper representerte et mangfold
som ville bidra til bedre arbeidsmiljg, bedre
beslutninger og bedre resultater. Hovedar-
gumentene gikk pé at god kjgnnsbalanse
minimerte sjansen for «gruppetenkning»,
ville tiltrekke seg den beste kompetansen og
appellerte til en bredere kundekrets. Disse
argumentene for kjgnnsbalanse kan relateres
til en markedslogikk hvor bedre beslutninger
og bedre resultater pd bunnlinjen er sentrale
verdier. Denne dobbeltheten i synet pa kjonn
kan relateres til den kontekstuelle betydning-
en av likhet og ulikhet, at begrepene ikke
opptrer fiksert, men i flyt (Scott, 1988, s. 35).
I trdd med slik poststrukturalister mener at
begrepene ma analyseres i kontekst, analy-
serer vi forestillingene om likhet og ulikhet
mellom kjonn relatert til den institusjonelle
logikken med tilherende sosialt konstruerte
historiske menstre, verdier og tro (Thornton
& Ocasio, 2008).

Vi fant at argumentet om kvinners positive
bidrag til markedsandeler og inntjening sto
sterkest, noe som ma ses i ssmmenheng med
at vart utvalg av HR-ledere arbeidet i private
bedrifter hvor bunnlinjen er den sterkeste
marker for suksess. Selv om HR-lederne slik
kan assosieres med en markedslogikk, stotter
var empiri tesen om at alle medlemmer av
en gruppe ikke alltid relaterer seg til sam-
me type logikk (Pollitt, 2013, s. 348). Var
analyse viser at HR-lederne relaterte seg til
konkurrerende institusjonelle logikker da de
argumenterte for kvinner i ledelse. Imidlertid
fant vi at demokratilogikken og markedslo-
gikken utspilte seg side ved side i samarbeid
pa et felles territorie, og ikke i konkurrerende
dynamikker slik Pollitt hevder:
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«Om kvinner og menn er like eller ulike er ikke
en diskusjon vi har hatt i ledergruppen. Det
spriker i toppledergruppen. Jeg har snakket
med administrerende direktgr og han har en
rasende dyktig datter pd vei opp og han mener
det samme som meg; at kjgnn spiller ingen
rolle, det handler om hva du er villig til d
ofre. Faren ved d veaere en homogen gruppe er
at man klarer ikke se ut over de beslutninger
som tas. Vi fikk ny kvinnelig regionsdirektgr
i forrige prosess og jeg vet ikke om det er fordi
hun er kvinne eller har en annen bakgrunn,
men hun kommer inn med fantastiske innspill
pd hvordan vi kan Kjgre prosesser pd annen
madte osv. Alle er enige i at det er fint med et
nytt syn».

HR-lederens refleksjoner kan ses som et ek-
sempel pa hvordan ansatte pa et gitt tids-
punkt kan aktivere referanseramme og
rasjonalitet fra en spesifikk institusjonell
logikk, samtidig som andre sosiale logikker
anerkjennes (Meyer et al., 2014). HR-lede-
ren aktiverer demokratilogikken nar hun
sier at hun og administrerende direktor er
enige i at kjonn ikke spiller noen rolle. Nar
hun nevner faren ved & vaere en homogen
gruppe, trekker hun pé en logikk som be-
trakter kvinner og menn som ulike og derfor
kan representere ulike bidrag, selv om hun
tar forbehold om at det i tilfellet med den
kvinnelige regionsdirektoren kan handle om
fagbakgrunn. Ogsa ndr det gjaldt opplevelsen
av hva som har betydning for kjsnnsbalanse
fant vi eksempler pa at demokratilogikkens
referanseramme ble aktivert, samtidig som at
markedslogikkens krav til effektivitet gjorde
seg gjeldende. Det folgende sitatet er fra en
HR-leder i en konkurranseutsatt bedrift med
uttalt verdilogikk relatert til baerekraft og
kjennsbalanse:

«Kjgnnsbalanse er noe som vi egentlig har
ddrlig samvittighet for. Men det er sd mange
prosjekter her at jeg blir irritert ndr jeg far

mailer om d melde inn ditt og datt. Hvis du
da skal legge til et prosjekt om kjgnn hvor de
ikke forstdr helt hvorfor det er prekcert...».

I sitatet over gir HR-lederen uttrykk for ambi-
valente folelser for tiltak for kjgnnsbalanse-
prosjekter. Pa den ene siden antyder hun at de
har noe som kan ligne pé darlig samvittighet
for at de egentlig ikke har jobbet med tiltak
for kjennsbalanse, mens hun pa den andre
siden er frustrert over at hun mangler legiti-
me argumenter for & bruke ressurser pa slike
tiltak. I sitatet antydes det at premissene for de
legitime grunnene springer ut av en markeds-
logikk og at det er demokratilogikken som
taper i denne konkurrerende dynamikken.

I andre bedrifter var det mer i trdd med gjel-
dende forestillinger om kjonn og effektivi-
tet & bruke ressurser pa kjgnnsbalanserende
tiltak, og den gode kjonnsbalansen ble av
noen aktivt brukt som en konkurransefordel
i markedskommunikasjonen:

«Vi jobber med branding og sier at vi er at-
traktive for alle typer mennesker; kompetente
alenefedre og alenemgdre eller tokarriereforel-
dre», «Vi har hgy bevissthet pd merkenavnet og
profilerer menn og kvinner likt i kampanjer» 0g
«Ndr vi gir brandet et ansikt, har vi historier
fra bdade unge kvinner og unge menn».

En bedrift endret bedriftens visuelle uttrykk
i en mer humanistisk retning for 4 tiltrekke
seg kvinner:

«Vi ble mykere og tok et nytt brand med sterke
farger og myke bilder. Nd fokuserer vi pd slut-
tbrukeren, det er eldre og barn osv. pd bildene.
Vi er blitt mer attraktive blant kvinner. Vi gkte
14 plasser frem blant kvinner mens vi bare
gkte 3 plasser totalt sett (pd en popularitetsska-
la). Vi er ikke lenger sd dglle og ingenigraktig
som tidligere. Nd er brandet vinklet mye mer
mot beerekraftige samfunn».
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I sitatet over fremkommer det hvordan be-
driften markedsfores som mer baerekraftig og
demokratisk nettopp for a styrke bunnlinjen
innenfor en markedslogikk, noe som kan
std som et eksempel pa hvordan markedslo-
gikken og demokratilogikken kan forstas &
utspille seg side ved side og neermest flettes
sammen.

Markedsfering av kjennsbalanse kan gi
ulik effekt avhengig av mottakers sosiale
identitet og kjonn. For eksempel viser en
studie at bade kvinner og menn mente at mer
likestilling ville vaere bra for kvinnene, men
kvinner mente i storre grad at likestilling
ogsé vil vaere bra for naringslivet (Kitterad,
Teigen & Halrynjo, 2015). En annen studie
viser at kvinner i stgrre grad sa fordeler ved
jevn kjonnsbalanse i ledelse, mens menn i
noe starre grad s& ulemper ved jevn kjenns-
balanse, med unntak av det gverste ledelses-
nivéet (Ronning & Karlsen, 2014).

Bedriftenes fokus pa
kjsnnsbalanse

Véar dokumentanalyse vister at ca. 1/3 del
av virksomhetene hadde henholdsvis god
kjennsbalanse, dérlig kjsnnsbalanse og en
mellomting. Mens noen hadde strategier og
kvalitative eller kvantitative mal for kjenns-
balanse, manglet andre dette. Da vi sam-
menlignet skrevne mal for kjgnnsbalanse
med faktisk kjgnnsbalanse ved 4 telle antall
menn og kvinner i toppledelsen i bedriftene,
fant vi at det ikke ngdvendigvis var slik at
bedriftene med strategi og mal for kjenns-
balanse ogsé var de som hadde best kjenns-
balanse i praksis. Det var heller ikke slik at
bedrifter som ikke hadde strategi og mal for
kjennsbalanse hadde ddrlig kjennsbalanse.
Var analyse viser at enkelte av bedriftene
ikke var opptatt av kjennsbalanse fordi de
var preget av en demokratilogikk og at de
gjennom praksis allerede hadde oppnéadd

en god balanse i bedriften. En HR-leder i var
studie sa det slik:

«Vi har systematisk bygd inn kjgnnsbalanse
i alle programmene vi har, det vil si begge
kjonn er representert, det gjelder for ‘career
development’, "facilitation’ og “employee
network’. Vi snakker her om inkludering av
mangfold som handikap, men er ikke eksplisitt
om kjgnn».

Andre bedrifter fokuserte ikke pa kjgnnsba-
lanse fordi det ikke var en del av de sosialt
konstruerte, historiske mgnstrene av kultu-
relle symboler som ga mening (Thornton &
Ocasio, 2008). HR-ledere i bedrifter med en
sterk markedslogikk hvor konkurranse og
gkonomiske resultater sto sentralt, matte ar-
gumentere for at kjpnnsbalanse var relevant:

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

Nar fokus for kjgnnsbalanse matte begrunnes
i virksomheter med en markedsstyrt logikk,
var det argumenter om gkt produktivitet og
effektivitet som var legitime. Fordi fraveeret
av multiple logikker ga lite friksjon og rom
for alternative forstdelser, fikk ansatte ogsa
mindre kraft til endring.

Sitatet over stér i kontrast til en norsk
studie som fant at flere bedrifter ikke argu-
menterte for sine kjonnsbalansetiltak, fordi
malet om likestilling var noe naturlig det
var enighet om, og som derfor ikke maétte
forklares (Christensen, 2015). Enkelte av vare
bedrifter hadde stort fokus pa kjgnnsbalanse
i sine strategier og planer, uten at innsatsen
avspeilet seg i resultater da vi talte opp antall
menn og kvinner i ledelse. Ingen av bedrif-
tene hadde gjort systematiske effektstudier
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av tiltakene de hadde gjennomfert. Et av
tiltakene som flere av bedriftene tematiserte
som viktig, og som kan relateres til endringer
i institusjonelle logikker, var betydningen av
gode rollemodeller.

En god rollemodell er en
som «deler»

I trdd med andre studier, viser var analyse
at sannsynligheten for at kvinner finner seg
til rette i bedriften kan gke gjennom gode
rollemodeller (Solberg, 2017). Et par HR-le-
dere sa det slik:

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

«Kvinner md fole at «her er det godt d veere»
0g da md du ha rollemodeller».

I vare intervjuer ble betydningen av 4 ha
rollemodeller som evnet & formidle gleden
ved a lede understreket:

«Kvinner blir lurt og tror at ledelse er sd slit-
somt, lederne klager og tar offerrollen. Vi har
fitt frem noen rollemodeller som sier noe posi-
tivt om ledelse i stedet. Vi har kjort workshop
med disse positive lederne i mindre grupper
med kvinner, og vi har ogsd jobbet en-til-en
med kvinnene».

Var empiri indikerer at de beste rollemodel-
lene for & fremme kjonnsbalanse ikke er de
«perfekte glansbildene». Vi fant at de mest
motiverende rollemodellene, og kanskje
viktigste guide for handling, kom fra det
motsatte av et «glossy image» av hva det in-
neberer 4 veere toppleder. Noen av disse rol-
lemodellene delte sine personlige, faglige eller
karriererelaterte erfaringer gjennom sosiale
medier som fungerte som en sterk og effek-
tiv delingskanal. Toppledere som utfordret
etablerte forestillinger om topplederrollen

ved a fremheve gleden ved ledelse og ogsa
dele negative erfaringer, trer i var analyse
som viktigere rollemodeller enn toppledere
som fremsto som perfekte glansbilder. Ledere
som avmystifiserte og menneskeliggjorde
topplederrollen ble av vare informanter frem-
hevet som viktige for kvinners gnske om &
bli toppleder:

”Toppledere som er dpne og viser at du ikke
behgver d veere perfekt for d voere toppleder,
gjor at kvinner tgr d spke lederstillinger”.

Det 4 by pa seg selv og invitere til innsyn
gjennom gkt transparens i lederrollen sto
sentralt. Det handlet blant annet om & vise
frem handlingsrommet lederstilling ga, og
ikke kun forsakelsene. A dele erfaringer om
hvordan lederrollen bade innebar krav, men
ogsa fleksibilitet og frihet, kunne bli formid-
let gjennom bilder og historier i sosiale medi-
er. En HR-leder formidlet en kulturell norm
om at en som toppleder ikke kan regne med
a delta i alle barnas sosiale begivenheter:

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

Men fremfor & ramme inn normen om til-
stedevarelse som et sosialt tap, formidlet de
gode rollemodellene interrollekonfliktene
som lgsbare dilemmaer. Som en HR-leder
sa det:

«Det er jo lettere d veere leder enn d sitte i
kassa i matbutikken ndr det gjelder d veere
til stede for barna».

Ved barnehageavslutninger og lignende som
krevde fysisk tilstedevarelse, kunne de gode
rollemodellene dele slike hendelser i sosiale
medier og fremheve verdien av at far del-
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tok. Slike praksiser kan forstds & knytte an
til en demokratilogikk. En HR-leder beskrev
opplevelsen av 4 ha en toppleder som dette:

«Jeg far mindre ddrlig samvittighet av d veere
sammen med henne for da skjgnner jeg at man
ikke trenger d gjore alt selv».

Det 4 leere at en ikke ma gjore alt selv pa
hjemmebane eller pa jobb, kan relateres til
hvordan institusjonell logikk legger begren-
sende foringer pa ansattes handling, men
ogsa kan fungere som kilde til handlings-
frihet og endring (Friedland & Alford, 1991).
HR-direktarene besitter, i kraft av sin rolle,
relativt stor makt i organisasjonen nar det
gjelder & definere hva som er en god rollemo-
dell for (kvinnelige)ledere, og kan saledes leg-
ge betingelser for ledernes handlinger. Som
vi ser i sitatene over kles en god rollemodell
inn med attributter som dpenhet, positivitet,
evnen til & dele bragder og nederlag, og det
a «slippe andre til» pd hjemmebane. Denne
guiden til hva som er «passende oppfersel» i
organisasjonen (Thornton & Ocasio, 2008),
kan legge foringer for bade lederne i posisjon
og ansatte som gnsker & komme i lederpo-
sisjon. Den nye rollemodellen og bedriftens
normer for lederrollen strekker seg inn i den
private sfeere og tangerer foreldrerollen. Gjen-
nom dette reflekteres en intimitet som kan
ses i relasjon til Sennetts teori om «intimi-
tetstyranniet», og som i var studie kommer
til uttrykk gjennom kvinnelige topplederes
bruk av sosiale medier hvor de kan vare per-
sonlige og til dels utleverende. De digitale
oppslagene leses av mange yngre kvinner
med karrieren foran seg. Delingen er bade
individuelt refleksive og dialektisk kollektive,
og normbevegelsen kan analytisk forstds som
en bevegelse fra en institusjonell logikk til en
annen. Samme handling kan forstds ulikt.
Innen en markedslogikk kan forstaelsen veere
at kvinnen prioriterer jobben fremfor bar-
na, men innen en demokratilogikk slipper

hun mannen til. Ved & dele det pé sosiale
medier, oppnér hun symbolsk makt og blir
mer attraktiv pd arbeidsmarkedet. Slik kan
sosiale media «reframe» hva som skjer nar
kvinnen jobber mens far deltar pa barneha-
geavslutningen. Bade evnen til reframing
og reframingen i seg selv kan gjore kvinnen
mer attraktiv som lederemne og rollemodell
for andre kvinner, noe som kan forsterke
bevegelsen i dominerende institusjonelle
logikker. Men slik Bourdieu stiller spersmal
om hvem som er den virkelige produsenten
av kunstverkets verdi: maleren eller kunst-
handleren (Bourdieu, Broady & Palme, 1993,
s. 158), kan det stilles spgrsmal om hvem som
konstruerer de nye rollemodellene; kvinnene
selv eller nye logikker med alternative for-
stdelsesrammer. Slik kunsthandleren ikke
kun gir verket en kommersiell verdi, men
ogsd kan proklamere verdien av den opp-
havsmann han forsvarer (Bourdieu, Broady
& Palme, 1993, s. 159), kan rollemodeller
som trekker pd demokratilogikken, likevel
kommodifiseres gjennom markedslogikken.
Séledes flettes de konkurrerende institus-
jonelle logikkene sammen pd en sa uklar
mate, at de to ikke-kompatible logikkene kan
fremstad som ett og det samme. For selv om
vitksomhetens gnske om gode rollemodel-
ler kan veere strategisk og uttalt, er gjerne
innholdet i hva som er en god rollemodell
mindre tydelig og i bevegelse. I motsetning
til hvordan innholdet i gode rollemodeller
er i flyt, er mélstyring for kjgnnsbalanse et
virkemiddel hvor innholdet er fiksert og kan
telles.

Malstyring virker

Var empiri viser at bedriftene som lyktes med
a gke kjonnsbalansen gjerne hadde kvan-
titative overordnende mal og spesialiserte
delmal. De overordnende delmalene var
utformet som maltall for antall kvinner og
menn i ledelse, hvor avdelingene ble palagt &
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sette mal pa kjgnnssammensetning i ledelse,
og dokumentere tiltak for & gke kjgnnsbalan-
se. Maltall for kvinner og menn i bedriften
kunne danne grunnlag for strategiarbeid,
markedsfering og rekruttering, og ikke minst:
maling av ledernes prestasjoner. Maltallene
kunne vere en «speiling» av antallet kvin-
ner totalt i bedriften, eller det kunne vaere
«streched target», som innebar et hoyere mal
enn hva som kunne fremstd som oppndelig
ut fra de eksisterende fordeling. I intervjuer
med HR-ledere var det flere som ga uttrykk
for at oppmerksomheten mot kjennsbalanse
ble skjerpet ndr malene péd kjennsbalanse
ble tallfestet og ikke kun var en del av en
overordnet strategi. En sterk mélkultur kan
dermed fungere som et virksomt styrings-
verktoy for & oppna kjennsbalanse:

«I hver forretningslinje settes det tall for hva
som forventes d nds. Det ligger sterke foringer
for mdlsetting og for d nd dem for hver med-
arbeider. Hvis de ikke nds, tas det samtaler
for hver enkelt i januar og februar. Generelle
malsettinger er oppsummert pd vir webside og
forankret i gverste ledelse. Mdlene skal eies 0og
veere forankret hos hver enkelt leder».

«Kommer du som leder bare med menn som er
nominert, da har du ikke gjort hjemmeleksa di
o0g da blir du bedt om d ga tilbake og se bedre
og skjerpe din bevissthet gjennom diskusjon og
prosess. HR er prosesseier pd d definere talent.
Hvis noen ledere sier «Nei, jeg tror ikke vi skal
ta med henne», ja da blir han arrestert».

«Vi bruker ikke tid pd d overbevise om at
kjonnsbalanse er viktig, det er infiltrert her
hos oss. HR pdminner om dette i likhet med
inkludering av handikappede. Vi holder gye
med hvor inkludert folk foler seg gjennom
mangfolds- og inkluderingsindexen. HR la-
ger sd en oversikt der ser vi hvilke ledere som
trenger hjelp til d skdre hgyere pd inkludering

av sine medarbeidere. HR gdr inn og finner ut
hva som skjer».

I sitatene over understrekes at kjgnnsbalanse
er en del av bedriftenes verdier og normer for
godt lederskap, og manglende kjonnsbalanse
defineres som et problem hos lederen selv og
ikke hos kvinnene. Malstyring av kjgnnsba-
lanse er et godt eksempel pd hvor den smale
formen for malstyring fungerer godt. Direkte
ansvarliggjoring av lederne for kjgnnsbalan-
sen er en interessant tilneerming fordi den
ser bort fra andre forklaringer pa forholdene.
I likhet med hvordan ledere blir holdt an-
svarlig for bunnlinjen uavhengig av andre
strukturelle forhold som valutasvingninger
osv., holdes lederne ansvarlig for kjennsba-
lansen uavhengig av ev. strukturelle drsaker
til at kvinner ikke kommer til lederstillinger.

Bruk av mélstyring i denne sammenheng
innebarer at markedslogikken i NPM-ideene
kan forstds & inngd samarbeid med demo-
kratilogikken i arbeidet med kjonnsbalanse.
Malstyringen er fortsatt basert pa gkonomis-
mens logikk med fokus pa effektivitet (Rovik,
2009), mens bruken av malstyring for 4 f&
kvinner inn i lederstillinger er forankret i
en demokratilogikk. Sdledes samarbeider
markedslogikken og demokratilogikken pa
mater som utfordrer de etablerte organis-
asjonsidentitetene.

I trdd med hvordan malstyring ogsa kan
innebare at lederne belgnner gode resultater
og straffer darlige, stdr den norske finans-
bransjen i dag bak et samlet initiativ som vil
trekke lederne i lonn hvis de ikke etterlever
likestillingsmadl (Meisingset, 2021).

Investeringsdirektor i Skagenfondene Ale-
xandra Morris har sammen med Turid E.
Solvang fra Futureboards lansert «Kvinner
i finans charter» hvor selskaper kan signere
en kontrakt som forplikter til & sette mal
for kjonnsbalanse og arlig rapportere om
utviklingen. Tilsvarende initiativ ble lan-
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sert i Storbritannia i 2016, med stor suksess
(Meisingset, 2021). I Dagens Neeringsliv blir
Morris spurt om hun er klar for at det kan
ga ut over hennes lgnn hvis mdlene ikke blir
nadd, hvorpa hun svarer:

«Det er helt greit for meg! Jeg tror pad dette av
de riktige drsakene. Det er ikke pd grunn av
sosial rettferdighet, det handler om d finne
de beste talentene fra hele talentgruppen»
(Dagnes Neeringsliv 18.06.21, s. 21).

Her ser vi hvordan «den riktige drsaken» har
feste i en markedslogikk, i kontrast til en de-
mokratilogikk hvor kvinners deltagelse er en
verdi i seg selv. Selv om krav til kjgnnsbalanse
kommer inn under fanen til en markedslo-
gikk, vet vi fra tidligere forskning at nye sty-
ringsformer og ledelseskonsepter kan utfordre
etablerte arbeids- og organisasjonsidentiteter
(du Gay, 2000). P4 samme mate som tiltak
for & gke intern konkurranse har medfert at
ansatte i storre grad folger egne interesser
fremfor organisasjonens (Ferraro, Jeffrey &
Sutton, 2005), kan det tenkes at kjgnnsba-
lansetiltak for & gke konkurranseevnen kan
fore til at ansattes interesser og preferanser
endres. Vi har ikke grunnlag for & si noe om
hvorvidt ledernes verdier og forestillinger
om kjonn kan pévirkes av méalstyring for
kjennsbalanse, men var studie peker mot at
malstyringen kan pavirke ledelsespraksiser.

Avslutning

Vi har belyst hvordan forsgk pé styrt endring
gjennom NPM-reformer og ikke-styrte
endringer gjennom digitale sosiale plattfor-
mer kan virke sammen med organisatoriske
kjennsbalanserende tiltak og pavirke praksis,
sosiale identiteter/rollemodeller og domine-
rende institusjonelle logikker. Nar kvinners
rolle i ledelse settes i spill mellom en markeds-
logikk og demokratilogikk, kan det oppsta
intenderte og ikke intenderte endringer.

Nar det gjelder malstyring som tiltak, er et
hovedfunn i var analyse at selv om kjgnnsu-
balanse kan ha rot i ulike forhold, kan den
beste lgsningen veere & tvinge frem praksiser
som fremmer organisatorisk ansvarliggjering
for endring og tiltak (Kalev, Kelly & Dobbin,
2006). Var studie viser at det kan vare mer
hensiktsmessig & hoppe bukk over arsaker
til manglende kjonnsbalanse i bedrifter, og
heller gé rett pad maéltall som enkelttiltak for
organisasjonsutvikling og endring av prak-
sis. Vare funn indikerer at en gkonomisk og
kvantifisert styringsteknikk fungerer godt
for mindre komplekse maélsettinger som
kjonnsbalanse. I motsetning til mange andre
kjonnsbalanserende tiltak, kan dette tiltaket
ganske enkelt rulles ut som et nytt teppe, og
standardiserte maleindikatorer kan imple-
menteres i bedriften. Denne tilnermingen
star i kontrast til hvordan mélstyring har vist
seg & gi negative sideeffekter i organisasjoner
der de ikke tilpasses arbeidets kompleksitet,
lokale betingelser og bransjenes seeregenheter
(De Bruijn, 2007), nettopp fordi malet om
kjonnsbalanse ikke er komplekst, men kan
avdekkes ved & telle antall kvinner og menn.
Etinteressant poeng er at selv om malstyring
springer ut av markedslogikken NPM-bglgen
brakte med seg, kan den det som styrings-
verktoy veere godt egnet til & fremme en de-
mokratilogikk hvor begge kjonn deltar pa
arenaer som legger premisser for virksomhe-
ten. Markedslogikken og demokratilogikken
kan forstds & utspille seg side ved side i sam-
arbeidende dynamikker pd mater som skaper
multiple logikker, som er tilgjengelige for a
fremme kvinners lederandel i virksomheten.
Nar madltall for kjennsbalanse gir konkrete
resultater, kan antagelser og verdier rundt
kvinners lederevner justeres og logikkenes
innflytelse pd organisasjon endres over tid
(Thornton, Ocasio & Lounsbury, 2013). Mal-
tall for kjgnnsbalanse kan bade fremme en
styrt prosess for leering ved a finne frem til
mest mulig effektive kjgnnsbalanserende
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tiltak, men ogsa en mer holistisk form for
kollektiv og individuell leering som skjer
gjennom bevegelse i institusjonelle logikker.

Mens malstyring innebeerer forsgk pd kon-
trollert endring, er rollemodell et tiltak det er
vanskeligere a styre. Nar digitale plattformer
bidrar til & viske ut grensen mellom organis-
asjonene og omverden, trenger alternative
logikker lettere inn og pavirker normer, an-
tagelser og verdier for ledelse. Slik skapes
nye handlingsrom for «passende oppfersel»
og en «passende sosial identitet» for ledere.
Var studie viser at de mest sentrale rollemo-
dellene for & fremme kjonnsbalanse ikke er
glansbilder av ledere, men mennesker som
deler bade positive og negative erfaringer
ved det & veere toppleder. Slike rollemodeller
nar ved hjelp av digitale plattformer langt
utenfor organisasjonens grenser og kan fun-
gere effektivt som et kjonnsbalanserende
tiltak, fordi en kvinne i en bedrift kan pa-
virke mange kvinner i mange bedrifter. De
delende digitale rollemodellene er baret oppe
av intime folelser som malestokk pd virke-
lighetens mening (Sennett, 2019) hvor de
digitale plattformene fungerer som speil ut.

Mens markedslogikken og demokratilogik-
ken relatert til malstyring for kjgsnnsbalanse
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