Mangfoldsledelse — idealer og praksis

Undersokelse blant ledere i private og offentlige virksomheter, samt

mentorer
av

Migle Helmersen og Allis Victoria Bjerlykke

AF-notat

N ® o
D b@ Agderforsknin }%E”‘%ﬁ‘.{ likestilling
s e ) g



Innhold

1 Om UNders@KelSen............ccouiiiiiiiiiiii s 2

2 RESUIAtOT ... 3
2.1 Generelt om mangfoldsledelse, inkludering og integrering ............ccccceeevviiviniiiniicnnnee. 3
2.2 Private virksOmheter ... 3
221 Hva er mangfold? ........ccooiiiiiiiiiiiiiic e 3
2.2.2 Hvorfor er mangfold viktig? ... 5
2.2.3 Rekruttering og karriereutvikling ............ccccoeiiiiiiniiniiiiiiccccce 7
2.2.4 Mangfoldsledelse ..........ccoiviiiiiiniiiiiiiicic e 9
2.3 Offentlige VirksOmheter...........cccocoiviiiiiiiiniiiiii e 11
2.3.1 Hva er mangfold? ..o 11
2.3.2 Hvorfor er mangfold Viktig? ..o 12
2.3.3 Rekruttering og karriereutvikling ...........ccccceeviviiniiininiiniiiiiinccccccee 13
2.3.4 Mangfoldsledelse ............ccoiiiiiiiiiiiiici e 16
2.4 Mentorer i VS-HUMENOT ..ot 19
2.4.1 Hvorfor vaere MentoI?.........cccovuiuiiiiiiiiiiiiiiicc s 20
2.4.2 Hva laeres og hva er utbyttet? ... 20
2.4.3 Trenger neeringslivet mer kunnskap om mangfold og mangfoldseldelse? ................. 22

3 OPPSUIMIMETINEG .....uiiviiiiiiiiiiiiiiiiicte e sa e b e n s s s 23
3.1 Funn 0g hovedtrekk ... 23

3.2 Hvordan star det egentlig til pa Serlandet nar det gjelder likestilling og inkludering? 25

3.3 MentorordniNgGen........ccciuiiiiiiiiiiiiiiiiiec s 27

1 Om undersokelsen ¢ 1



I Om undersgkelsen

Arbeidslivet i Norge er i endring. Det er mer arbeidsmobilitet, gkt internasjonal handel, okt
innvandring og mobilitet og okt variasjon i kunde-/brukergruppene. Dette er noen av grunnene til at
Seema AS og Hovedorganisasjonen Virke ensker & f4 mer fokus pa mangfoldsledelse i norske
virksomheter. Dette gjores blant annet gjennom et felles mentor- og bedriftsutviklingsprogram i Oslo
og Kristiansand ved NAVn VS-Humentor.

For & fa mer kjennskap til hva ledere forbinder med begrepet mangfoldsledelse og hvor mangfoldet i
deres virksomheter er storst, henvendte Seema og Virke seg til Agderforskning med foresporsel om a
bistd med gjennomfering av fokusgruppeintervjuer og utarbeiding av et oppsummeringsnotat.
Agderforskning, i samarbeid med Senter for likestilling ved Universitetet i Agder, gjennomferte
fokusgruppeintervjuer med ledere i offentlige og private virksomheter pa Serlandet og mentorer i VS-
Humentor program. Senter for likestilling foretok rekrutteringen av virksomheter som inngikk i

undersegkelsen.

Seema oversendte en oversikt over temaene de ensket skulle innga i fokusgruppeintervjuene og en
intervjuguide. Intervjuene ble gjennomfert 20. januar og 10. februar i Agderforsknings lokaler i
Kristiansand. Tilstede var fem private virksomheter som representerte bransjene reklame og media,
bakeri, prosjektledelse innenfor bygg og eiendom, bank. Av offentlige virksomheter var

fylkeskommune, barnehage, NAV, skole og kommuner representert.

Det ble ogsa gjennomfert et fokusgruppeintervju av mentorer i Virkes og Seemas VS-Humentor
program. Dette intervjuet ble gjennomfert 2. mars i Agderforsknings lokaler, og tilstede var tre
mentorer. Formalet med dette fokusgruppeintervjuet var & fa innblikk i mentorenes erfaringer som
mentorer, deres tanker om mentorprogrammet, deres forstdelse av mangfoldsledelse og deres

utfordringer i dagens neeringsliv.

Under intervjuet ble det benyttet opptaker, noe samtlige deltakere godkjente. Intervjuene ble
transkribert og datautskriften utgjor datamaterialet i denne oppsummeringen.

I rapporten vil vi kort beskrive hvordan vare informanter velger a definere mangfold, hvorfor de anser
mangfold som viktig og hvordan de rekrutterer i sin egen virksomhet (med et mangfoldsperspektiv i
bakhodet). Siste del av denne resultatfremleggelsen vil omfatte de som er mentor- og
bedriftsutviklingsprogrammet VS-Humentor. De reflekterer over hvorfor de ble mentorer, hva
utbyttet av dette programmet er og hva de tror neeringslivet trenger av ytterligere kunnskap om

mangfoldsledelse.

I henhold til bestillingen omfatter oppdraget en oppsummering av fokusgruppeintervjuene og en
presentasjon av hovedfunn. De tematiske overskriftene i presentasjonen er i henhold til bestillingen
fra Seema og Virke. I denne bestillingen utelukkes drefting, men vi vil kort belyse og diskutere funn.
I kapittel 4 trekker vi frem hovedfunnene om hvordan det egentlig star til pa Serlandet og diskuterer

om mangfoldsledelse er en losning pa utfordringer i Agders arbeidsliv.
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2 Resultater

2.1 Generelt om mangfoldsledelse, inkludering og integrering
Mangfoldsledelse handler om a tilrettelegge for at arbeidstakere far rom til & utvikle seg selv og

virksomheten de arbeider i, og dermed fremme leering gjennom utveksling av erfaring, perspektiver

og ideer (Drange, 2014).

En kritikk av virksomheter som hevder a vaere gode pa mangfold er at mangfoldet beskrives som et
kvantum man kan telle seg til, og at det ikke belyses hvor i virksomhetene det sakalte mangfoldet
befinner seg. Sveert ofte finner vi lite mangfold i norske styrer og konsernledelse (Accentures, 2016).

Individfokuset og ambisjonen om & legge til rette for individets mulighet for a gjore selvstendige valg,
er byggesteiner i regjeringens politikk for mangfold gjennom inkludering og deltakelse. Regjeringen
er grunnleggende positiv til kulturelt, religiost og verdimessig mangfold (St.meld.nr.49 Mangfold

gjennom inkludering og deltakelse).

2.2 Private virksomheter
Til det forste fokusgruppeintervjuet rekrutterte vi fem representanter fra ulike private virksomheter.

Dette var et utvalg bestdende av to representanter fra reklame og media, en representant fra en
bakerikjede, en fra prosjektledelse innenfor bygg og eiendom og en representant fra en stor nasjonal
bank.

2.2.1 Hva er mangfolde

Det skal veere dpent, ja, det er det vi tenker er mangfold.

I sin litteraturoversikt skriver Drange at en klar definisjon av hva mangfold og mangfoldsledelse ofte
mangler (Drange, 2014). I var forste fokusgruppe dominerer et pent syn pa hva mangfold er. Flere er
enige om at det omfatter mange ulike dimensjoner, og trekker for eksempel frem kjonn, alder og

etnisitet/innvandrerbakgrunn. Ofte brukes begrepene likestilling og mangfold om hverandre:

I'min verden er jo mangfold sd mangt, sant (...) Noe likestilling og etnisitet og disse tingene, det
har veert noe snakk om fokus pi likestilling og kvinner i ledelse, ledende posisjoner, men det 0gsi

i veldig liten grad (...)

I denne fokusgruppa hevdes det at det viktige med mangfold er hva du kan fa til med en mangfoldig
virksomhet. Informantene ser ut til & veere enige om at det er en selvfolge for virksomhetene & tenke
mangfold. De beskriver at de ansatte ensker mangfold og at virksomheten bor rekruttere for eksempel
flere drop-outs, personer pa ulike tiltak i regi av NAV, arbeidsledige generelt og flyktninger. Det
trekkes frem at der er flere typer mangfold:
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I4: Det er veldig viktig d se ting med forskjellige briller pd, og da er det mangfoldet veldig viktig.
Sd sdnn opplever jeg mangfold, det er jo selvfolgelig alt med etnisitet og kjonn og alder og
utdannelse, ja.. 0g det viktigste er jo hva du kan fa til ndr man smelter det sammen da, synes jeg
(...) Jeg er veldig opptatt av at vi liksom tenke nytt og borre litt, og veere litt sdnn spydspiss inn
0g.. ja, dpne opp for andre losninger.. da gdr det jo gjennom hele spekteret av alt, liksom.. det
tenker jeg er en del av mangfoldsbegrepet.

I1: Vi er egentlig litt opptatt av mangfold, bide med tanke pd (...) kvinner og menn,
aldersgrupper og etnisitet (...) 0g vi er opptatt av at vi skal ha mange faggrupper — med og uten
fagbrev, vi skal ha lerlinger der, vi har en fra et flyktningprogram. Vi ensker @ ta imot
flyktninger og det tenker jeg at det er mangfold. Det er en stor trakt, og at det er plass til alle 0g
at du skal gi et tilbud, og prove d guide.

I denne fokusgruppen trekkes ogsa mangfold nar det gjelder kompetanse frem.

En annen informant er opptatt av & ha mangfold nar det kommer til alder. Hen nevner at det er positivt
a ta inn unge i virksomheten. I folge vedkommende merker de ansatte at det tilforer miljoet deres noe,
og neermere bestemt «en upolert mate a se ting pa». De unge utfordrer den tradisjonelle maten a jobbe

pa og gir de som har veert ansatt lenge en annen innfallsvinkel til problemlesning, hevdes det.

Informantene «maler» mangfoldet kvantitativt og svarene deres baserer seg som regel pa hvordan
fordelingen mellom kjonn, alder og personer med innvandrerbakgrunn i virksomhetene er. Tre
informanter ensker seg flere kvinner inn i sine bransjer fordi disse er sa sterkt mannsdominerte. En
informant hevder at deres virksomhet har 50-50 med menn og kvinner. Den siste informanten ensker
seg flere menn i virksomheten fordi kvinnedominansen er sa sterk og fordi det er vanskelig & fa

kvinner til a ta lederansvar.

Ja, vi har (...) 50-50 kvinner og menn. (...) 50-50 i alder (...) bakgrunn er veldig forskjellig.
(...) ja, omtrent 50-50, tenker jeg.

I13: Hos oss sd er det jo menn som er hovedvekten (...) Nasjonalt sett har vi sdnn rundt 30%
kvinner. I min region er vi dessverre enda feerre, 0 lavt pd det.. hva skal man si.. det kulturelle
mangfoldet. Det er stort sett nordiske (...) og alderen er jo ganske hey, men det er jo en viss
bredde. (...) Sd tror jeg mangfoldet virt ikke ligger pd mer enn sinn 30-40%, og da tenker jeg
0gsd pd i forhold til.. da tar jeg 0gsi med det faglige.. i det. Der tror jeg at jeg er litt snill, til 0g

med. Men.. si er vi kjempeddrlige pd etnisitet.

Mangfoldet pa ulike nivaer i virksomhetene gir ikke informantene vare noe konkret svart pa. Hvilke
typer jobber og stillinger ansatte med etnisk minoritetsbakgrunn/innvandrere eller nedsatt
funksjonsniva oftest ansettes i, ble ikke belyst godt nok i intervjuene. Det er imidlertid en klar tendens

i svarene om at det er for fa kvinnelige ledere og at flere ensker en hoyere kvinneandel.
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13:(...) det er en overvekt av kvinner pd de administrative funksjonene, sekretaer, assistentroller.
Og pi toppledelsesnivi nasjonalt, si er det bare meg. Men sd pd Oslokontoret vdrt har vi fire
seksjonsledere som er tre kvinner og én mann. Og sd er det en mann over der igjen da. Sann pd
mellomledernivd s er det vel litte granne bedre. Men ndr det gjelder etnisitet og kulturelt sd er
det pd vanlig ansattnivd. Etnisitet, eller nei, mangfold er da, kan du si. Men tydeligst hos oss er
jo kjennsdimensjonen, som er forskjellig i hierarkiet, da. Vi opplever at det er utrolig vanskelig d
fd kvinner til 4 ville ta lederoppgaver. Det er pd grunn av en eller annen ide om at det er sd

utrolig vanskelig d vaere leder.

2.2.2 Hvorfor er mangfold viktig?

Informantene i denne fokusgruppa mener mangfold bidrar til apenhet, at det blir lettere a skaffe
bedriftene nedvendig kompetanse, samt at forskjellige erfaringer, ulik bakgrunn og ulike kulturer gir
okt effektivitet:

13: Vi gir jo glipp av mye med d ikke torre i utgangspunktet d se hva kan disse menneskene.. (...)
det kan jo veere masse kompetanse.. eller effektivitet, som noen kan.. som vi gdr glipp av (...).
Det er sinn 50-50, at vi gdr glipp av 50 prosent av kompetansen hvis vi ikke dpner opp for
mangfoldet.

I14: Jeg tror det er veldig viktig d forstd bakgrunnen og kulturforskjellene. Der er det noe som
ledere virkelig mi forstd hvis de skal lykkes med integrering av mangfold i virksomheten, si md

du forstd at folk med ulik bakgrunn faktisk har et ulikt stdsted for problemlosninger.

Mange er enige i at mangfold gir noe ekstra, men at det ogsa krever noe ekstra — i arbeidsoppgavene
som utferes, i arbeidsmiljoet, bedriftskulturen og for lederne. Informantene mener at mangfold bidrar
til & skape robuste arbeidsplasser — arbeidsplasser som taler mye forandring, fordi de allerede er vant
til & matte ta mange hensyn og endre seg etter disse. Informantene er ogsa enige med forskning som
hevder at mangfold pa sitt beste gjor bedrifter mer innovative (Haugum, 2009). Der hvor man er
forskjellige langs ulike dimensjoner, ser man gjerne ting fra ulike stasteder, noe som kan bidra til ulike
former for nyskaping. Dette krever imidlertid en kultur for at ulikheter er positivt og ma synliggjeres,

noe som igjen er et lederansvar og en lederoppgave.

I1: Det gjor noe med de menneskene som jobber hos oss fordi de md hjelpe, de md ta seg av
personen. Det gjor noe med enkeltindividet. Si jeg mener at uansett om det er en leerling eller
andre, vi er mangfoldige hos oss, det gjor noe med kulturen, bedriftskulturen. Det gjor noe med
enkeltmenneskene som jobber der i tillegg. Og sd utgjer vi et gode for samfunnet, for hvis alle
hadde tenkt sinn som vi, tenker jeg i mitt hode, si hadde samfunnet blitt et bedre sted i jobbe.
Huis alle gjor seg det lille ekstra bryet (...) med d ta vare pd andre.

13: Jeg tror at det er positivt for arbeidsmiljoet 4 ha et storre mangfold, sd det kan veere verdt det
i seg selv. Men mileindikatorene jeg miles etter er jo sinne superkjedelige - timepris,
debiteringsgrad, overskudd, de tingene der og da blir det veldig fort at man velger d ta en sinn
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kynisk bedriftsokonomisk tilnaerming. Og jeg liker ikke meg selv ndr jeg gjore det, men jeg ser at

det er det jeg liksom blir milt etter 0gsd.

Man ma tilrettelegge for at mangfold skal kunne vere en ressurs, og for at kostnadene med & veere
forskjellige ikke blir for store. I undersokelsen vér er det tydelig at manglende kjennskap til
tilretteleggingstilskuddet hos NAV kan bli et en stor kostnad for bedriften som hindrer at mye av

ressursene kan hentes ut:

I2: Begge NAV-brukerne (...) blir betalt av NAV og sd jobber de hos oss. Ja, de tilforer noe, de
kan jo utfore oppgaver som er til nytte for oss, men allikevel si er det sd mye oppfolging og
oppleering fra vir side at det krever sd mye at jeg tror at i bunn og grunn, sd er det ikke okonomi
i dette.

Det ble sagt i flere intervjuer at bedriftene strever med den interne kommunikasjonen og derfor ikke
far hentet ut alle potensielle gevinster med det mangfoldet man har. God markedsfering av
mangfoldsatsing internt i bedriften kan dermed, ifelge informantene, bringe store forretningsmessige
gevinster pa lang sikt og veere en direkte arsak til flere kontrakter med nye kunder. Det kan imidlertid
virke mot sin hensikt 4 tenke at investering i mangfold per definisjon gir umiddelbare gkonomiske

resultater. I stedet kan man se for seg at det kan lenne seg pa lengre sikt.

I1: Ja, i hoyeste grad, fordi jeg tror vi fir igjen for det, bide samfunnsekonomisk og
bedriftsekonomisk. Ikke nedvendiguvis pd bunnlinjen, men jeg tror arbeidsmiljoet blir bedre. Og
jeg tenker ogsd at (...) ndr vdire kunder kommer utenifra og ser at vi har fokus pad dette, si gjor

det noe med de kontraktene vi fir ogsd. Men jeg har jo ingen svar pd det ekonomisk sett.
F1: Da md man si at det lonner seg pd lengre sikt, for du md gjore en liten innsats forst.

I1: ja, men det er en investering i noe som kan bli lonnsomt pd lang sikt, eller sdnn eller sinn
(...) Fordi det er ikke lonnsomt for en bedrift (...) det forste dret (...) andre dret sd kan du begynne
d forvente en viss okonomi i det og tredje dret sd er det jo lennsom innvestering du har gjort. Og

da, derfra og ut sd er det jo en lonnsom investering.

13: Antagelig er det folk i Norge som vi ikke tar i arbeid, som gjor at vi gdr glipp av (...) verdifull
produksjon (...) Det var brukt samme argument med kvinner i sin tid. Kvinner som ikke jobbet,

tapte jo samfunnet pd (...). Har vi vdd til 4 la veere?

Hyvilken risiko kan sa mangfold medfere? Kulturforskjeller kan ogsa utgjere utfordringer. Eventuelle
utfordringer er imidlertid felleseie — de kan oppsta nar ulike bakgrunner eller kulturer motes, og ma
loses av alle, i felleskap.

Store kulturforskjeller (...) Det er jo en stor risiko, fordi det er vanskelig d vite hva slags type
bakgrunn det mennesket har. Ndr du kommer inn i en bedriftskultur.. en bedriftskultur er jo

veldig sdrbar.
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Men den type risiko der, den kan du jo oppleve som med to klin like nordmenn ogsi (...) De kan
ha bagasje, det er jo noe med, det grunnleggende er jo holdninger (...) Du kan ha bagasje selv

om du kommer fra Setesdalen 0gsd, sant, og den type ting.

2.2.3 Rekruttering og karriereutvikling

For & kartlegge hvordan virksomhetene rekrutterer og hvilke foringer som legges til rette i denne
prosessen, har vi spurt om virksomhetene bruker ulike strategier for & skaffe seg mangfold i
arbeidsstokken. Vi har derfor spurt informantene om hva de gjor med tanke pa kvalifikasjonskrav og
utlysningstekst til en stilling.

P4 sporsmal om hva som fremmer eller hemmer mangfold i rekruttering er erfaringene fra
virksomhetene at det handler mye om spréak. Sprak og kultur kan veere en barriere. Det handler bade
om sikkerhet for den enkelte (HMS), arbeidsmiljget samt om kontakten med oppdragsgivere og
kunder. Til og med svensk sprak oppfattes som & kunne vere problematisk. Privat sektor papeker at

offentlig sektor som kunde anses som en rigid og vanskelig med tanke pa mangfold.

(...) de (offentlig sektor) er de verste angdende mangfold — de har bestemt seg pd forhind hva de

vil ha og hvordan det skal veere. De er ikke dpne for andre losninger.

Ofte er det «utvalget» i rekrutteringsprosessen som er et problem, forteller vare informant. En
informant forteller at etter et langt rekrutteringslop pa egen hand sa matte de likevel henvende seg til

et rekrutteringsbyra fordi ingen kvinner spkte stillingen.

Mange av de vi har snakket med opplever rekruttering som en balansering mellom det a ville gi
sjansen til mange og & matte ta hensyn til de kvalifikasjonene arbeidsoppgavene krever.
Utlysningsteksten kan veere avgjorende for & na frem til sgkere. Derfor fokuseres ofte beskrivelse av
virksomheten og arbeidsoppgavene fremfor kvalifikasjonskrav, slik at man ikke «skremmer» bort
interessante sokere. Egne sosiale medjier tas i bruk for 8 komme i kontakt med og informere potensielle
kandidater. LinkedIn nevnes som rekruttering ved hjelp av nettverk, men pa en formalisert eller
«profesjonell» mate. Det er samtidig nedvendig a lyse ut stillinger offentlig for 4 unnga at alt for

mange bli sluset inn i virksomheter via nettverk til folk som allerede er knyttet til disse virksomhetene.

13: Vi lyser ut bevisst for 4 unngd at det bare er nettverk, for @ gi muligheten for de andre vi ikke
har tenkt pd. Og dessuten er det en ren reklameeffekt. Siden du har mer d gjore 0g skal ha folk,
er jo det goy d se selv. Men det er en bevisst greie fra min side, d lyse ut. Og da ikke ha det i
Feedrelandsvennen, bare pd sosiale medier og sint. Og gjore det selv, ikke bruke
rekrutteringsbyrd. For da vil jeg... De som er allerede engasjert i et rekrutteringsbyrd, de er pd
utkikk etter jobb, de fir du, de ser pd Finn.no. Men ved d bruke LinkedIn pusher jeg gjerne selv.
Det er jo for sd vidt et nettverk, men det er profesjonelt. Men det er for 4 unngd private nettverk.

Jeg kjenner noen som gjor det (...) Det blir sd smalt av den tilneermingen til markedet.

Informanten, som representerer en virksomhet med hoyt utdannede ansatte, forteller at usikkerhet

om kvalifikasjoner matcher kravene i utlysningen kan oppstd tidlig i rekrutteringsprosessen.
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Vedkommende mener at virksomheter bor enske seg «modige» kandidater som apent forteller om
sine gnsker, og at virksomheten ma vaere losningsorienterte i stedet for & fokusere pa begrensninger.

Personer som har lert & leere leerer som oftest raskt nye oppgavene ogsa, mener vedkommende.

13: (...) noen kvinner ringer og lurer pd stillingen, og «om jeg oppfyller kravene?» «Ikke tenk
sdnn, har du lyst d jobbe hos oss sd send en seknad og skriv hvorfor du har lyst», svarer jeg.
Fordi jeg er ute etter motivasjon. Og sd ser vi jo om de klaffer. Si hvis du generelt er en dyktig

person, sd kan du laere deg hva som helst.

Representanter for bedrifter med lavt utdannede ansatte peker pa en motsatt situasjon: Sekerne er
mange og blir stadig flere. I slike situasjoner blir sprakbeherskelse ofte avgjerende for hvem som blir
ansatt, og pa mange ekskluderes av denne arsak tidlig i rekrutteringsprosessen. Disse bedriftenes
utlysninger sier ofte at man ma bade snakke og skrive flytende norsk. I diskusjonen mellom
informantene sporres det om det er hensiktsmessig a sette et slikt krav tidlig i en rekrutteringsprosess,
og ogsa om det i det hele tatt er nadvendig. Man vil utvilsomt fa flere sokere om man lar veere &
fokusere pa sprak i forste del av rekrutteringsprosessen. Jobber man for & hente frem ressursene i
mangfoldet, sa bor man kanskje heller tenke at personer som ikke har norsk som morsmal vil kunne
leere spraket nettopp ved kontakt med kolleger og kunder. A kjenne seg tilknyttet arbeidsplassen kan
ogsa gi ekstra motivasjon. Diskusjonen i gruppa kommer ogsa inn pa at det ikke bare er innvandreres
ansvar a ga pa kurs og leere norsk som majoritetsspraklige kan akseptere. Man ma finne mater & sikre

god kommunikasjon pa sammen, slik det skal veere i alle arbeidsteam.

(...) for d fi mangfold ber man kanskje la veere d stille noen krav da. I begynnelsen hvert fall.

De vi har intervjuet mener Serlandet har veert og er preget av rekruttering via uformelle og formelle
nettverk, til tross for at myndighetene har kommet med tiltak for & motvirke dette. Informantene
forteller at det er viktig a «dele» eget nettverk med de som trenger dette blant kolleger og
samarbeidspartene i neeringslivet. Dette er en suksessfaktor til mange virksomheter, hevdes det. Flere
mener det er viktig at man innretter seg etter at nettverk er mate & skaffe seg innpass pa
arbeidsmarkedet pd, og at enhver ma ta ansvar for a danne seg og utvikle sitt eget nettverk. I folge

informantene er nettverk en sterk faktor for integrering.
Nettverk. Det er vel den storste rekrutteringskanalen

I14: Vi kan jo ikke endre pd det at mange rekrutterer folk gjennom nettverk, men da md vi gjore
noe med det. (...) Female Future for 12 dr siden (...) satte fokus pd kvinnelige styreverv. Dette
var motivasjonen til d sette i gang det. Det funket jo egentlig. Det funket veldig bra. Global
Future, for 4 integrere vdre nye landsmenn eller fi de ut i jobb eller til jobber de er kvalifisert for
(...) Samme opplegget egentlig, men med mentorer. Det tror jeg er veldig viktig.

I4: Men vi md finne mdter @ ta i bruk nettverket pd, eller integrere dem i nettverkene vdre.
Mannen min, for eksempel, han sa alltid «ja, gud, heldig du er som er med pd det der Female
Future, skulle onske det var sinn for menn ogsi»! Det har dpnet si vilt mange dorer for meg
(...) Men jeg md gjere en innsats selv for 4 utvide det nettverket hele tide. For meg er det hele
suksessfaktoren til min virksombhet.
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Jeg kunne ikke drevet den virksomheten uten mitt sterke nettverk. Og det ansvaret md hver enkelt
person ta innover seg. Det tror jeg er ganske viktig for, hvert fall for mangfold og integrering, at
de forstdr at de kan ikke bare lene seg tilbake og tror at folk skal komme til deg.

Det er altsd enighet om hvor viktig nettverk er og at det brukes mer enn a lyse ut stillinger. Det
diskuteres imidlertid at nettverk kan lukke derene for personer som ikke kjenner noen «pa innsiden».
Det sies at det er fare for at nettverket blir til en ensformig og selektert «database» uten «oppdatering»,

som pa sikt vil slite med a fa en mangfoldig arbeidstokk.

15: (...) du kjenner ikke de flyktningene hvis du har veert veldig lite rundt (...) utenlands (...)
eller ikke har hatt utlendinger som kollegaer noen gang (...) man trolig «dytter» de i den bunken

du ikke vil ta inn og ikke folge opp (...)

Praksisplasser er populer ordning og virksomhetene vi har veert i kontakt med ensker seg flere
trainee-ordninger. De nevner Trainee Ser som en ordning som synliggjorde kompetanse de ikke
hadde vurdert a bruke tidligere. Dette kunne gjerne veert videreutviklet, med tanke pa verdien det

forer med seg, nevner flere. Leerlinger nevnes ogsa som noe som har tilfert virksomhetene mye.

Vi hadde en leering i to og et halvt dr (...) som vi har ansatt fast nd. Men vi fd stotte. Vi fir 50%
av lenna hans, 6 mdneder etter det (...) og sd bruker vi han 100%. Det har veert et
kjempeeksempel. Vi har bygd han opp fra en 20% stilling, gradvis oppover, gitt han stotte
underveis og tilslutt fir han en fast ansettelse. Det har det gitt veldig bra, men du md ha
ordentlig tilrettelagte program for den enkelte, hvor du spiller pd lag med NAV hele tiden. Da
kan det gd.

Nar det gjelder offentlige tiltak for a fa personer som har kommet til Norge som flyktninger i jobb, sa

ser det imidlertid ut som om kunnskapen kunne veert noe hoyere blant de vi har intervjuet.

Hadde de (myndigheter) kommet med noen tiltaksmidler, ett eller annet pd sprikoppleering eller
noe mer (...) NAV kunne etter ett drs tid bidra i hvert fall med 20-25 % prosent av

lonnskostnadene, sd har vi jo et annet regnestykke.

2.2.4 Mangfoldsledelse

I forskningslitteraturen fremheves det at mangfoldsledelse er frivillig - at det er noe bedriftene selv
ma se behov for a innfere (Drange, 2014). Denne tilneermingen har medfert kritikk, spesielt fra
akterer som fremmer at inkludering og sosial utjevning ber frontes av de bererte gruppene (Tatli,
2010). Likevel er det vanskelig a se for seg at virksomheten vil lykkes med langsiktig og baerekraftig

mangfoldsarbeid uten at toppledelsen er reelt interessert og involvert.

Jeg tror at mangfoldsledelse dreier seg om noe som md veere ordentlig forankret hos toppledelsen.
At vi faktisk vil det.. og sd ter d sette tydelige mdl pd det. Og tor d std i de upopuleere tingene
0gsd (...) Det md vaere tydelig kommunisert til eier eller andre som har interesser inn i
virksomheten at det vil koste oss penger. Men i et langsiktig lop sd tror vi det er fornuftig. For

det er noe med okonomisk beerekraft 0gsd. Det er ikke nedvendigvis 4 maksimere verdi, men at vi

2 Resultater ¢ 9



tror det er mer langsiktig beerekraftig. Hvis vi har mangfold i organisasjonen.. folk vil trives
bedre.. 0g vi kan.. vi laerer jo noe nytt. Det er jo kanskje det, det er tungt og vondt d laere noe

nytt.

Det fremheves ogsa at det er viktig for trivsel og samhold at det ikke alltid er de samme personene
som skal ta arbeidet med & inkludere nye i virksomhetene. I stedet ma man kunne bytte pa a leere bort
og laere noe nytt. Dersom det blir lagt til rette for gjensidig utveksling, forebygger man edeleggende

skiller mellom «0ss» og «dem».

Vi skal ta oss av de svake i samfunnet, og vi vet at de klapper sammen hvis de ikke har den jobben.

Det er jo mangfoldsledelse, at vi faktisk passer pd dem.

13: Og for d beholde dem md man tilrettelegge og tilpasse.. Noen er hos oss i korte faser. Noen
blir permanent (...) og det er klart at en slik prosess utfordrer en organisasjon kraftig (...). Altsd,
det d sikre at vi i det daglige har plass for alle (...) Altsd, nd tenker jeg kanskje veldig vidt, men
det er jo ikke bare oss ansatte (...) som skal fd til d tilrettelegge for et mangfold, som jeg tror hele
samfunnet vil tjene pd, pd sikt. Sd mangfoldsledelse er ganske mye - ledere kan vaere med pi d
pavirke kommuner i d tenke annerledes. Ledere kan engasjere konsulentvirksomheter som kan

det (...) det er en mdte d utfore mangfoldsledelse som er langt utenfor vdr egen virksomhet.

Bedriftene vare informanter representerer varierer ganske mye i storrelse, bransje og sektor. Bade
storrelse, geografisk utbredelse og erfaring har betydning for hvilke karrierelop og
internoppleeringsprogrammer som er tilgjengelige for de ansatte i virksomhetene generelt og for
ledere spesielt. Det er en gjennomgaende enighet i materialet om at virksomhetenes kunnskap om
mangfoldsledelse er mangelfull. Det kommer ogsa frem at andre i virksomhetene nok trenger «harde
facts», det vil si beregninger av ekonomiske gevinster, for a skulle engasjere seg mer i

inkluderingsarbeid og mangfoldsledelse.

Men det dreier seg om bevisstheten og d lage strategier, og om & gjennomfore det faktisk. Men
det er jo de fleste ganske gode pd ndr man har veert leder en stund - d gjennomfore de strategiene

som er lagt. Hvis ikke overlever man jo ikke som leder over saerlig lang tid.

13: (...) Skal man fai det salgbart, sd mi det veere noen man tydelig ser at det er en gevinst i det
(...), hva har vi igjen for det? (...) Vi som sitter her er jo menigheten, pd en mdte, vi engasjerer
oss, vi synes dette er spennende og viktig, men det er jo kanskje ikke vi som er den viktigste

mdlgruppen. Og da md det veere litt med harde facts, hvorfor bor vi gjore dette her.

A implementere en mangfoldsstrategi krever bred tilslutning i virksomheten. Sitatet under illustrerer
ogsa at en helhetlig mangfoldsstrategi krever at man gjor endringer i den daglige organisering av
arbeidet som kan bidra til verdiskapning. Det stilles et sporsmdl ved om man, fra et
mangfoldsperspektiv, ber erstatte «okonomisk overskudd» med «verdiskaping». En informant
utfordrer akademia ved at hen ensker seg mer kunnskap om hvordan mangfold og verdiskaping, slik

at dette kan selges inn til toppledelsen.
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13: Og sd hva er mangfold? Det hadde veert nyttig, det hadde jeg satt litt hoyt pd agendaen. Og
hvordan mangfold bidrar til verdiskaping (...) Kanskje det er viktigere enn okonomisk overskudd

(...)? Kanskje verdiskaping er et bedre ord?

2.3 Offentlige virksomheter

Til dette fokusgruppeintervjuet ble seks representanter fra ulike offentlige virksomheter rekruttert.
Dette var et utvalg bestdende av to representanter fra to forskjellige kommuner, en representant fra

skole og en fra en barnehage, en representant fra NAV og en fra fylkesmannen/fylkeskommunen.

2.3.1 Hva er mangfold?

Mangfoldet i offentlig sektor beskrives bredt. Flere nevner at mangfold handler om dimensjoner som
etnisitet, kjonnsmangfold, alder, funksjonsevne og seksualitet/kjennsidentitet/kjennsuttrykk. Man
skal fokusere pa likhetene pa tvers av alle typer mennesker, sies det. Assosiasjonen med

likestillingsbegrepet trekkes ogsa opp.

I2: (...) Nir jeg tenker mangfold tenker nok at vi er forskjellige individer med forskjellig
bakgrunn. Likestilling tenker jeg pd, faktisk. Jeg er litt opptatt av at vi skal bringe med oss
forskjellige ting inn i personalgruppen. Det er for meg mangfold, hva folk pd en miite
representerer. I forhold til brukergruppen pd NAV si er jo den veldig mangfoldig. Den er jo pd
en mdte hele spekteret, helt fra vire nye landsmenn til vire ungdommer, og til de som trenger
ganske mye bistand. Det er en VELDIG mangfoldig gruppe, sd.. 1 og med at vi er pd en mdte
opptatte av individ.. altsd hva hvert enkelt individ kan ta med seg og bidra med, sd er det jo

spennende d prove d grave i det.

Mangfoldet i virksomhetene skal gjenspeile hele befolkning og lokalsamfunnet, sies det. Ulike etniske,
nasjonale eller lokale kulturer kan ha ulikt syn pa hva som kreves i arbeidslivet eller pa en konkret
arbeidsplass, hevdes det. Dersom man dreier tankegangen fra at alle skal leere de norske matene, til
at alle skal leere mater & gjore ting av hverandre, sd har man begynt a skape en egen felles kultur for
mangfoldet. Noe forskning pa mangfold i arbeidslivet hevder at dette er veien & ga for a gjore alle

ansatte til ressurser for bedriften (Sundal et al, 2013).

16: (...) Jeg tenker at for meg er mangfoldsbegrepet i alle fall bredt definert. lkke bare etnisitet,
men det omfatter jo ogsid andre typer av forskjellighet, rett og slett. Jeg velger d gd sd langt som
d si at det omfatter ogsd alder, at du har noen veldig unge og noe eldre som naermer seg
pensjonistalderen. Du har kvinner og menn, du har ulike typer funksjons... eller funksjonsevne,
eller kapasitet, 0g sd har du dem med etnisitet. Og vi har i kommunen noen av hvert slag, vil jeg
si. Det gjelder ogsi seksuell legning og orientering. Det gir bdde fordeler, men det gir 0gsi
utfordringer. I forhold til etnisitet, det som er diskutert mest, ser vi at er den storste, mest
sammensatte ansatte gruppen har vi pd renhold, i renholdstjenesten. Der tror jeg vi har bort
imot 18-20 nasjonaliteter 0g ganske ulike spriknivder. Og der er det ikke lett d veere leder, bare
pd grunn av den informasjonen som skal formidles, hvordan sikre at det er forstitt ndr du har
veldig mange verdensdeler og kulturer? Men vi har ogsd et lokalsamfunn som er blitt ganske

mangfoldig i forhold til etnisitet, sid vi har flyktninger og innvandrere, asylsokere 0og de moter vi
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ogsd i alle tjenesteomrdder. Vir ansatte gjenspeiler ikke det samme mangfoldet, hverken i

barnehage eller oppuekst eller i helse/omsorgsektoren, og der har vi en vei d gd.

2.3.2 Hvorfor er mangfold viktig?

Informantene forteller at det i barnehagesektoren er et uttalt enske at flere ansatte med etnisk
minoritetsbakgrunn skal ansettes. Som folge av de krav som stilles til faglighet og sprakdyktighet
mener de at det imidlertid ofte er vanskelig & kunne ansette personer med etnisk minoritetsbakgrunn.
Informantene mener at det kanskje flere initiativer burde settes inn for & fd med etnisk
minoritetsbakgrunn i faste stillinger, for a gjere noe med statusen deres. De mener mange kan kjenne
seg mindreverdige som arbeidstakere sdnn som det er na, og at det kan veere viktig a fa brutt opp
skillet mellom etnisk norsk og etnisk minoritet — at like stor andel i disse gruppene jobber heltid og er
fagleerte. At en gruppe er blitt sa stor at den ikke lenger far spesiell oppmerksomhet, at den ikke
urettmessig kobles i andre gruppekjennetegn, og at medlemmene i den vurderes pa individuelt

grunnlag, kaller noen for «kritisk masse» (Aarbakke, 2013).

14: Jeg tenker at ndr du skal lose et problem eller en utfordring sd er det jo viktig d fi flest mulig
synspunkter for d fi et best mulig resultat. Hvis du har (...) Det er jo den typiske fallgruven ved
at du ansetter folk som ligner pd deg. Da fir du inn samme type kompetanse og ser samme type
losning. Hois du fir inn flere typer grupper sd kan du finne andre og mer spennende losninger.
Det er klart at i bide skoler og barnehager har vi jo 0gsd mange barn som kommer fra forskjellige
nasjonaliteter. Det hadde veert kjempeflott at de hadde noen som forsto deres kultur bedre enn de

som er fodt og oppvokst i Norge.

Kjonnsperspektivet er et viktig tema i barnehagesektoren. Noen er kritiske til «kvinnedominansen» i
sektoren og oppfordrer & bryte dette monsteret. Informantene vare mener at man ber tilrettelegge for
at det i sterre grad gis tilbud om fast stilling til menn. Menn i barnas oppvekst er en viktig faktor,
hevdes det. I folge vare informanter kan dette bidra til en bedre arbeidsplass med feerre skiller, noe

alle vil nyte godt av.

13: (...) Det er tradisjonelt opptil 90 prosent menn ansatt i barnehager. Der hvor jeg jobber
oppnidde vi ansettelse av menn opp til 30-40 prosent. Og der har vi ligget i mange dr. Det har
jo veldig stor betydning for arbeidsmiljoet, og for fedre. Og for barna, altsd.

I intervjuene sier de fleste vi har snakket med at misforstaelser ofte handler om sprak, mens noen fa
mener at det er kulturelle forskjeller som skaper de sterste misforstaelsene. En kulturell misforstaelse
kan ofte veere forkledd som en spraklig misforstaelse, sa det vil veere vanskelig & vite hva som er hva
(Aarbakke, 2013). Det kan ogsa handle om at man bade kjenner norsk sprak og kultur, men at offentlig
sektor/barnehager er en egen arena der spraket og kulturen brukes pa bestemte mater som man

spesifikt ma leere.

Flere av de vi intervjuet nevner bade sprakkurs og at det & sette minimumskrav til sprakniva er viktig

ved tilsettelser. At dette kommer opp i datamaterialet kan bety at representanter vet dette har en
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forebyggende effekt. De argumenterer at det bade vil hoyne standarden i offentlig sektor og skane

jobbsgkere fra 4 komme i et ansettelsesforhold de ikke mestrer.

13: Man vil jo helst ha et veldig mangfold. Men sd er det jo noen problemer i forhold til dette med
sprik. Huis du ansetter folk med dirlig sprik sd fungerer ikke det sd godt i forhold til at vi har et
oppdrag med d leere barna et godt norsk, for eksempel. (...) Fordi at barnehager har ganske hoye
krav pd seg etter hvert. Vi skal veere gode sprikmodeller. Det er essensielt at barna blir gode til 4
kommunisere. Og med ddrlige sprikkunnskaper hos ansatte greier vi ikke det. Det er sipass mye
press pa alle ansatte med d fungere godt - det er vanvittig mye teamarbeid, i hore beskjeder og d

forstd ting og d bli enige om strategier 0g si videre. Det er ikke enkelt.

I4: Det som kan vaere en utfordring i tillegg til sprik er kultur. «|A-kultur» i dette tilfellet. Ndr
du gir dem en beskjed: «Har du forstitt?» Svaret er «ja». Og sd har de kanskje ikke forstitt?!
Det er en kultur for 4 si «[A» til overordnede. «Kan du gjore det?» «Ja». Det gdr masse tid 0gsd
til oppfelging ndr man md sjekke ut: «har du virkelig forstitt, fortell meg hva du har forstitt, vis
meg at du har forstitt». Og da, nei, da har de kanskje ikke forstdtt. Jeg tror ikke det er vond vilje,

men det er jo den kulturen at de skal si «ja» uten at dette blir greit.

Representanter fra offentlig sektor i intervjuene ser en tendens til at inntredenen av mange ufagleerte
i yrkene de representerer gjor at fokus pa faglighet reduseres. Man slutter a snakke om kvalifikasjoner,
og blir mer opptatt av a snakke om at det «ma ga rundt» skonomisk. Aarbakke advarer imidlertid
mot 4 la mangfold ga pa bekostning av faglighet. Verdien av faglighet er nesten usynlig nar de fleste
informantene snakker. Det kan veere uheldig a senke de faglige standardene fordi det er mangel pa
fagleerte eller fordi sprak er en utfordring. Tvertimot ma man kanskje bli enda tydeligere pa hva som
er minstekravene, og heller arbeide for at alle skal na dem. A holde en hoy faglig standard er viktig
nar det kommer mange ufagleerte inn. Ikke for & ekskludere, men & sorge for at alle skal leere denne
standarden. De skal leere bade hvordan man utferer arbeidsoppgaver og hvorfor, slik at rutinene ikke
glipper (Aarbakke, 2013)..

14: (...) I praksis sd er det ikke veldig mange i hoyere stillinger som har en annen etnisk
bakgrunn. Men vi har assistenter, renholdere og sinne typer yrker. Der du ikke er sid avhengig
av sprik, sd er det flere av dem. Men i forhold til det med mangfoldsledelse, sd har vi 0gsd inne
personer som er lavere kognitivt fungerende, da. Og vi prover d fi inn flere, men det er gjerne
via NAV, via andre ordninger enn en ren ansettelse, fordi der folger man jo lov- og avtaleverk;
at det er de best kvalifiserte som skal fi tilbudet om jobben.

2.3.3 Rekruttering og karriereutvikling

Aarbakken mener at det ikke spiller noen rolle hvilken kompetanse du har, hvis du har «den rette
energien har du mulighet til a fa jobb» (Aarbakken, 2013). Det er nok en overdrivelse, men i et
mangfoldsperspektiv er det likevel interessant dersom betydningen av formelle krav reduseres,
siden noen innvandrergrupper har relativt lav utdanning og andre har vanskeligheter med a fa

godkjent utdanningen sin i Norge.
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Kontrasten mellom bedriftenes behov for a rekruttere mangfoldig, for & gjenspeile markedet og
mellom negative tilbakemeldinger fra andre segmenter i samme marked (kunder), blir en

utfordring, som apenbart er vanskelig a mestre for virksomhetene.

I1: Hos oss er det slik at vi har et forholdsvis stort mangfold blant renholdere, de er altsd ikke
pedagogisk personale. (...) Det er det flere med minoritetsbakgrunn enn med etnisk norsk

bakgrunn etter hvert og det tror jeg kommer til d forsterke seg.

I2: Hois vi ser pd etnisitet: Mange med flerkulturell bakgrunn tilsatt i veilederstillinger, men
alle har en norsk utdanning eller har fornorsket sin utdanning. Ingen i ledergruppen, men vi har
flere koordinatorer som er ikke norske (...) Mange veiledere er fra ulike nasjonaliteter. Vi har nok
en opphopning i den avdelingen som jobber med integrering. Der har vi nok flere enn vi har i
andre felt, i forhold til etnisitet (...) I hele organisasjonen, det er klart, i renholdsbransjen er det
veldig mye fremmedspriklige som har ddrlige norskkunnskaper, men tilstrekkelig til at de klarer
d fylle den jobben.

«Opphoping» av ansatte som ikke har norsk som morsmal i renholdsbransjen er velkjent i
arbeidsmarkedet generelt. Det er en klar tendens at antallet sokere med etnisk minoritetsbakgrunn til
helseinstitusjoner i offentlig sektor gker. Sterke kravene til utdanning stilles bade i helsesektoren og
utdanningssektoren. Derfor oppleves mangel pa sokere med minoritetsbakgrunn i utdanningssektor,
béade barnehager og skoler, som underlig. En mulig forklaring er kanskje lav yrkesstatus og renommé
i Norge generelt. Det er ogsa kjent at i noen kulturer regnes ikke arbeidet med barn som en «viktig
jobb». Sektoren ensker seg flere sgkere og tror at holdningene innad i virksomheten vil veere positive
til dette.

14: Om vi har fitt sekere inn i utdanningssystemet med minoritetsetnisk bakgrunn som hadde
kvalifikasjoner og snakket godt norsk, det hadde blitt sett pd som positivt. Men de md ha
kvalifikasjonene i barnehagesektoren ogsd. Ndr det gjelder etniske minoriteter sd er det
renholdere 0g assistenter der det er flest etniske minoriteter. (...) Men i forhold til d ansette si
gar det pd d veere kvalifisert, som er kriteriet nummer en. Men jeg er helt sikker pd at det hadde
veert veldig positivt 4 fi noen som hadde kvalifikasjonene med etnisk minoritetsbakgrunn. Det

hadde bare veert helt topp. Sprik og utdanning er basisen.

I1: I skolen sd har vi jo hatt mangfold i elevgruppa i veldig lang tid. Dette har vi veert vant til d
ivareta helt tilbake fra si lenge jeg har veert i skolen. Over 30 dr. Det har vaert et element hele
veien. Og sd har vi hatt mye, mye, mye mindre mangfold i leerergruppa, faktisk litt mindre enn
vi hadde forventet. Altsd, vi hadde trodd det hadde veert lettere d rekruttere leerere med ulike

bakgrunn, mer enn hvordan det har vist seg i praksis.

Flere hevder at deres virksomheter har arbeidsplasser hvor kvinner dominerer sterkt (helse,
barnevern, skole og barnehager). Allikevel forteller flere at menn i kvinnedominerte yrker ofte
avanserer fortere enn kvinnene og kommer inn i lederstillinger, noe som ogsa viser seg i annen
forskning. En mann som er sykepleier blir ofte avdelingsleder, mens en mannlig barnehageleerer
gjerne blir barnehagestyrer. En slik «monogamisk ubalanse» i ledelsesmodellen kan skape mangfolds
utfordringer (Solberg, 2016).
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16: 1 forhold til kjonn er kommunen en kvinnedominert arbeidsplass. Omsorgsyrkene er fortsatt
kvinneyrker, pd en mdte (...) Men hvis vi rekrutterer menn inn i disse yrkene si avanserer de
fortere enn kvinner. Menn som sykepleiere blir avdelingsledere, en mannlig barnehageleerer blir
gjerne styrer. Det er en tendens som vi gjerne ser, at kanskje det er en sterkere karriereorientering

blant menn i disse yrkene, det vet jeg ikke.

Det viser seg at personer med etnisk minoritetsbakgrunn som er kvalifisert til & arbeide i skolen, ofte
ikke ensker a arbeide i skolen (Sandal et al., 20123). I kommunen ligger utfordringen ikke i at de ikke
soker, men at de ikke nar kvalifikasjonskravet i kommunaladministrasjonen. NAV klager ikke pa
soker antallet og tilsetter etter kvalifikasjonsprinsippet.

I2: Veilederstillinger i NAV er det stort sett kvinner som soker pd, feerre menn. Det er veldig
mye ferre menn enn kvinner som spker den typer jobber hos oss. (...) Det er vel typisk

kvinnearbeidsplasser, d soke seg inn i det offentlige. Offentlige, trygge jobber, kanskje derfor?

I6: Vi (NAV) tilsetter etter kvalifikasjonsprinsippet. Vi utelukker ikke noen pd grunn av
utenlandske Navn eller utenlandsk opprinnelse, det gjor vi slettes ikke. Det har ikke kommunen
mulighet til d gjore, vi har ikke rdd til 4 gjore det heller. Vi md ta den spkeren som er best

kvalifisert, spesielt ndr man er en forholdsvis liten kommune.

Det er ikke mangel pa integreringsprosjekter i offentlig sektor. Men positive resultater kommer ikke
dersom avtaleverket virker mot sin hensikt. Personer med flyktningbakgrunn som er ferdigutdannede
far ofte ikke faste stillinger fordi kvalifikasjonskravene slar inn - ansatte med lengre arbeidserfaring

ma prioriteres.

2. Vi har i vir kommune et prosjekt der vi har hatt minoritetsspriklige eller flyktninger til et
utdanningsforlop for helsefagarbeider i helsefag. Alle fikk veiledning til utdanning og til
sprikutvikling. Men etter de ble ferdige med utdanningen fir de ikke jobb hos oss. Fordi
kvalifikasjonsprinsippet slar inn — ledige helsefagarbeiderjobbene er ofte bare en helgestilling. De
tar vikariater. Men ndr faste stillinger blir lyst ut, er det folk med erfaring, mange drs erfaring,

som md prioriteres. Det er ikke sd lett.

Flere mener at ledelsen ber bli tydeligere pa hva slags forventninger de har til de ansatte, og folge
dette opp i storre grad. Konsekvensene er store ved & ansette feil person. Vare informanter viser til
ulik praksis nar det kommer til a etterstrebe optimal rekruttering med hensyn til faglighet og sprak.
Grundig analyse i forkant, for a belyse behovene virksomheten har, nevnes som veldig viktig. Dersom
offentlig sektor skal tjene samfunnet, er det viktig & ha kunnskap om lokale samfunnsbehov ogsa,
hevdes det.

12: Vi er ganske bevisste pd at vi skal tenke mangfold, vi skal serve samfunnet. Det viktig at vi
har kunnskap om samfunnet. Og at vi har kompetanse pd det. Ndr vi lyser ut en stilling, sd er
det d finne ut hva trenger vi nd, hva trenger vi mer av nd. Jeg vet ikke om alle hos oss er like

bevisste pd det. Men vi gjor en analyse pd det.

15: Vi kartlegger hvilke egenskaper trenger vi her, men der kunne man sikkert, i noen tilfeller,

veert flinkere til 4 se hva man har fra for av. For ofte blir det veldig likt ndr man rekrutterer til
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lederstillinger. Ser du kanskje etter en type mennesker.. Det er noe med sammensetting. Man
prover d se pd alder 0gsd, det skal vaere en spredning pd det. Men man kunne nok kanskje sett
enda mer pd forskjellighet. Men vi, ledere, vet alt om hva slags krise det er d ansette feil person.
Det md man unngd. Det er litt vanskelig d leve farlig pd dette feltet. Det er virkelig mye analyse

som bor skjer i forkant.

2.3.4 Mangfoldsledelse

En undersgkelse om ledelse pa flerkulturelle arbeidsplasser (Sandal et al., 2013) viser at bade ansatte
og ledere ved flere bedrifter tenker slaende likt nar de kobler god ledelse til engasjement og klare
forventninger. God mangfoldsledelse gar ut pa & erkjenne kulturelle forskjeller og vektlegge
gjensidig respekt og toleranse og unnga en segregerende lederstil som legger skiller mellom etniske
grupper pa arbeidsplassen. Mangfoldsledelse handler ogsa om tilrettelegging og rekruttering
(Sandal et al., 2013). Informanter i offentlig sektor opplever at ansettelsesreglementet retter ensidig
fokus mot den etniske dimensjonen uten a ta hensyn til lokale eller regionale utfordringer. Det
oppleves som at organisasjonene «tvinges» til & prioritere etniske minoritetsgrupper og begrenses

fra & tenke mangfold i bred forstand.

I5: Ndr jeg tenker pd mangfoldsledelse s tenker jeg at det er et paradoks mellom de veldig gode
intensjonene og bestemmelser vi sitter pd, og det vi faktisk fir til i praksis. Det er en frustrasjon,
fordi det mangler ikke pd at vi vil (...). For d fi rekruttert inn, og samtidig veere veldig effektive,
vi har ikke nok ressurser. Sd det i@ gi rom for enten om det er psykiske/fysiske
funksjonshemminger, eller manglende sprikkompetanse sinn som vi har vert inne pd, det tar

tid og krefter. Det gjor at du fir en sdnn der kraesj mellom hva som er mulig og hva vi vil.

I14:(...) Nir jeg forst tenkte pd dette her, si tenkte jeg etniske minoriteter, men sd tenkte jeg i gdr
kveld, mangfoldsledelse. (...) Som de fleste kommuner sd ligger vi pd en rundt 70-75 % kvinner.
Vi jobber jo med d fi inn flere menn, blant annet i pleie og omsorg og i barnehager og skoler,
saerlig barneskolene. Og samtidig prover vi 4 fi kvinner inn i de typiske tekniske yrkene. Men
der er vi bedre enn til d fd menn inn pd.. for eksempel, barnehage/skole, pleie/omsorg. Nir det
gjelder etniske minoriteter, og egentlig befolkningen for ovrig, sd har vi et politisk vedtak pd at
de ansatte skal representere befolkningen. Men der har vi et stykke igjen fordi vi er jo mange flere
damer. Men ndr du seker.. Det som er i ansettelsesreglementet, hvis det er ikke-vestlige
minoriteter som soker en stilling, sd skal de kalles inn til intervju, hvis de er formelt kvalifisert.
(...) Det har veert veldig mye fokus pai ikke-etnisk norske, jeg tenker at vi md tenke mangfold pi
hele bredden.

Det er ifelge informantene stor variasjon i hva mangfoldsledelse betyr i det daglige. Bruk av folks
kompetanse er viktig for a lede mangfold. Potensialet ligger i hver enkelt av oss, sies det, men det skal
defineres og tilpasses de konkrete arbeidsoppgavene hver enkelt har. Ogsa oppfelging og utvikling
av evnene som det er behov for pa arbeidsplassen nevnes som viktig, og gode rammebetingelsene for

slike oppgaver (ikke for store personalgrupper) hevdes a veere alfa og omega.
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13: Jeg synes vi har veldig fokus pd det egentlig, d lete etter hva de kan uttrykke i jobben. Se

individet, som du sier, 0g fid ut det som de.. det potensialet som de har og det de kan bidra med.

I2: Medarbeidersamtale, tenker jeg. Det at du har jevnlig medarbeidersamtale, for alle har jo krav
pd det. Det er jo noe med d fd til en utvikling og fd folk til & komme med det de.. fd anerkjennelse
pd det de er spesielt gode pd. Men det er jo klart at man kan jo stadig bli bedre, i alle fall nir man
har en hel haug med folk du skal lede. Og har man veldig liten tid til 4 drive med oppfolging sd
vil du aldri strekke helt til, men jeg tenker at intensjonen er i alle fall der, det er det jo hvert fall
i min organisasjon. Sd har vi alt for store personalgrupper vi skal veere ledere for, til 4 gjore den
individuelle coachingen god nok da, og fi frem det beste.

15: I forhold til funksjonsevne sd er det slik at vi er ogsi IA-bedrift, og vi gjor veldig mye for vire
egne. Vi legger veldig mye til rette. Av 0g til naermer vi oss smertegrensen og der fir vi 0gsi

beskjed fra NAV om at der er det en balansegang.

Noen snakker imidlertid om at nye generasjoner kommer til 4 bli bedre mangfoldsledere, ettersom de
er vokst opp med mer mangfoldige jevnaldrende. Ikke minst nevnes det at unge med norske foreldre
som begynner i arbeidslivet i dag ogsa har en annen innstilling til arbeidslivet enn det eldre

generasjoner har. Det a veere leder for denne gruppa omtales som ganske krevende.

Det kommer ogsa frem at ambisjonene knyttet til mangfold ogsa ma balanseres mot de tilgjengelige

lederressursene i organisasjonene. Inkludering av ulike grupper krever god oppfelging.

12: (...) Jeg tror nok at lederrollen vil bli mer 0§ mer utfordrende fremover. Fordi det blir mer og
mer mangfoldig, ikke minst det at denne oppvoksende generasjonen nd fir mer og mer fokus pd
individene. Sd det d veere leder for yngre norske, altsd norske ungdommer som gdr ut i sin forste
jobb, tenker jeg at er ganske krevende, fordi de er ikke si selvgdende som oss som har vaert ute i

mange dr i arbeidslivet som pd en mite har.. kommer fra en litt annen skole, da.

I12: Det kreves mer oppmerksomhet, mer oppfolging, mye mer individuell coaching, for & fi ut
det beste. Altsd, fordi de krever sd mye mer, sd tenker jeg at da md vi mote de der de er, uansett
om det er fra en annen kultur eller om de er norske, si md de motes der de er. Og for meg sd er
det pd en mdte mangfoldsledelse. Ja, fordi vi er sd@ mangfoldige. Vi er jo individualister hele
gjengen, etter hvert. Sa fokus pd det i lederutdanningen, tenker jeg kanskje at man ber ha. Det

blir taffere og toffere d veere leder. Det er det ingen tvil om.

I5: (...) inkludering og integrering hvordan gjor vi det, men 0gsd konkurrerer egentlig flere
grupper mot hverandre, i forhold til praksisplass, de vi kan ta imot ndr det gjelder sprikpraksis,
arbeidspraksis for de som faller utenfor arbeidslivet, si har du kanskje egne som trenger
omplassering. Det er jo totalen som er begrenset, sd det er ikke sinn at vi bare kan ta imot, ta
imot, fordi ndr vi tar imot folk sd ensker vi d gi en god oppfelgning, presentere oss som en god

arbeidsgiver.

Intervjumaterialet tydeliggjor lederes ansvar for & skape inkluderende, flerkulturelle arbeidsmiljeer.
En formell lederutdanning vurderes som positivt, men ikke nedvendig. Samtidig legges det vekt pa

ogsa andre kvaliteter som er viktige for & veere en god mangfoldsleder, som empati og grunnleggende
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menneskelige verdier. Det settes likhetstegn mellom a veere dyktige ledere, strekke seg langt og a veere

gode til & se enkeltindivider.

I6: Mange av lederutviklingsprogrammene eller videreutdanning.. eller utdanning innenfor
ledelse inneholder noe om mangfoldsledelse. Det er mange programmer som allerede har det med,
men hos oss sd er det slik at mange av avdelingslederne ikke har formell lederutdanning fra for,
de blir kvalifisert gjennom programmer som vi har i kommunen, men de har ikke en bachelor
eller noe tilsvarende. De er dyktige fagpersoner som har vist at de kanskje egner seg til d veere
ledere, 0g si md man kanskje fylle litt pd akkurat i den gruppen.

14: Jeg sitter av og til med en del ledere som faktisk har strukket seg lengre en man kan forvente,
de har strukket seg sd langt at de nesten md sykemelde seg. Fordi de skal tilrettelegge for alle 0g
de skal hore pd alle og de skal bruke det beste i alle og tilpasse arbeidsoppgaver. Men si finnes
det ogsd ledere som ikke er lydhore for det. Si du har begge deler, men det gir ikke an d si en
generell ting. Jeg tror de fleste har en positiv intensjon. Sd jeg tenker.. mangfoldsledelse er at
hvert menneske er unikt og spesielt. To nordmenn kan vaere akkurat like forskjellige som noen

som har en annen etnisk bakgrunn, helt andre elementer. Alle mennesker er jo forskjellige.

Mangfoldsledelse er gjennomgaende forbundet med positive mal, men det stilles kritiske sporsmal
ved rammebetingelsene for & kunne utfore en slik viktig rolle i bedriften. Manglende tid og noen gang
et kanskje overdrevent fokus pa tilrettelegging nevnes som vanskelig & balansere, og det blir ofte et
gap mellom hva man «vil gjerne» og «hva er godt nok?». Det skal ogsa tas hensyn til ansatte som er
«selvstendige» i bedriften — som er selvgaende og som i noen tilfeller tar over kollegenes oppgaver. Et
ideal kan ogsa veere at krav og forventinger skal veere like for alle ansatte. Dermed kan

mangfoldsledelse utfordre en organisasjon pa mange ulike mater.

12: Jeg tror det dreier seg om tid. Og at de gode intensjonene er nok der, men det dreier seg om
tid til d gjore.. veere leder. Fordi du har resultater du skal oppnd, du har faglig ledelse, 0g sd er
du personalleder i tillegg, sd blir det ganske mange.. du blir dratt i ulike retninger. Vi
tilrettelegger altfor mye for vi setter ned foten. At vi ikke har tidsbegrensede perioder vi skal
tilrettelegge pd og evaluere om det har noen hensikt, og si blir det sinne livslange
tilrettelegginger som til syvende og siste kanskje gdr utover kollegaer som da md overta den delen
av jobben, som da denne ikke klarer d fylle. Hvis du ikke setter tidsbegrensninger pd
tilrettelegginger og evaluerer dem for d se om det har en positiv virkning, blir det galt. Vi skal
vaere gode pd oppfolging av sykmeldte for eksempel, at alle tilrettelegginger skal ha et tidspunkt,
fra og til. Det skal evalueres 0g sd skal det vurderes, om.. hva gjor vi nd? For da kan du i mange
tilfeller kanskje, istedenfor at folk gdr i 100 prosent jobb som de ikke fungerer 100 prosent i. Det
hender at man skjeerer den ned, si er det dpning for en annen en i denne kanskje 40 prosenten

som er igjen, 0g sd har alle det bedre, for da driver du ikke rovdrift pd de som er igjen.

Men for meg si betyr ikke tilrettelegging at du nedvendiguis gjor spesielle ting, det betyr jo like
mye at du moter folk med respekt, men at du ogsd kan formidle beskjeder om at nd er det nok eller
faktisk, «sdnn kan vi ikke ha det!». Du md mote folk som de er og med respekt. Man stiller 0gsd
krav og forventninger til alle, man senker ikke kravene. (...). Hvis ikke.. Du sliter ut deg selv og

kollegiet. Hvis man trekker det for langt.
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16: Jeg tenker lederne har fokus pd det og er gode med tanke pd driften, og for d fi det til & gd
rundt, og d legge til rette, eller fid ansattgruppen til & fungere sammen. Men vi er ikke der at vi
kan ta ut det kreative og innovative potensialet som ligger i mangfold. Fordi det er ikke.. det er
hoert fall ikke.. Mine ledere i kommunen, de har ikke tid. De blir oppslukt av driften. Det er
veldig stort driftsfokus hos oss. Det gdr pd bekostning av utviklingsfokus egentlig, hvor du kunne

ha, fi mer ut av de ulike perspektivene!

Er godt sprak viktigere for et vellykket mangfoldsarbeid enn andre faktorer pa arbeidsplassen? Mange
av vare informanter svarte at det varierer veldig. Det ble imidlertid trukket frem at flere ordninger
sammen kan bidra til inkludering og en balansert hverdag for den enkelte. Fadderordning for de med
sprakvansker ble nevnt som en mulig losning. Tiltak fra NAV nevnes som et kompliserte pa grunn av
regelverket - et regelverk som ofte heller ikke tar hensyn til den reelle situasjonen i bedriften, hevdes
det. Men, til syvende og sist, lederens evne til & se mulighetene eller lasningene som skal ivareta

mennesker, verdsettes hoyest av de vi har intervjuet. A ha god tid er en forutsetning for a fa dette til.

15: Hadde vi hatt litt bedre tid til at noen kunne hatt noen fadderordninger, sd hadde vi hatt rom
for d ivareta mennesker. Man leerer sprik i samhandling med alle mennesker. Kunne vi ha gjort
noe med det, sd tenker jeg at det hadde veert lettere. Men vi har ikke den muligheten. Som et
eksempel. Vi har jo ogsd, som flere andre har nevnt her, noen inne fra NAV, ikke sant, som
trenger arbeidstrening. Ndr det kommer til at de skal kanskje over i ansettelse sd blir det veldig
vanskelig. Det er ikke plass til at noen som fyller en 100% stilling bare kanskje har 40%
arbeidsevne (...) I praksis viser det seg at man ikke far det til. Det kan jo hende at man ikke er
god nok til 4 se mulighetene, det vet jeg ikke. Det er bare.. Jeg ser at det blir sdnn, enda vi ikke
vil det.

I5: Det mitte ha veert at en hadde noen ressurser avsatt til d ivareta dem, det er jo derfor vi har
NAV-systemet, fordi de kan jo opprettholde en sinn type jobb en periode, der arbeidsgiver fir
refundert noe av lonnen. Men sd snart det (lonnstilskuddet) faller bort, sd klarer ikke vi d fortsette

4 ha de menneskene hos oss, fordi det er ikke ekonomi til det.

I5: Jeg synes jeg har mott mange ledere som er gode til d se enkeltindivider. Jeg kjenner mange
ledere 0g har hatt ansvar for mange ledere, jeg synes mange er utrolig flinke 0g strekker seg langt,
for d fi ting til 4 gd. I forhold til mange forskjellige problemstillinger, det md jeg virkelig si (...)
Der jeg har ferdes sd er det fokus pd dette, det er jo menneskebransjer da. Sd finnes det selvfolgelig
noen som o0gsd ikke er si flinke pd det, men i det store og det hele si md jeg si at det er siant
positivt inntrykk av at det er fokus pd det og fokus pd d ta hensyn i sd stor grad man kan, 0g
fokus pd & fa frem, som du sa, det beste i folk og la folk holde pd med det de gode pd. Det lonner
seg jo for alle. Det er jo bare et inntrykk jeg har, det er mitt inntrykk.

2.4 Mentorer i VS-Humentor
Mentorordninger i bedrifter kan vaere en type verktoy som kan bidra til mangfold i virksomheter. VS-

Humentor, et samarbeidsprosjekt mellom Hovedorganisasjonen Virke og Seema AS, er et
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mentorprogram basert pa mangfoldsledelse. Programmet utmerker seg ved & ha et likeverdig
fokus pa mentor, mentee og pa virksomhetens utvikling. Mer om programmet:

http://www.vshumentor.no/om-oss/.

I vart siste fokusgruppeintervju hadde vi rekruttert tre mentorer fra mentorprogrammet VS-

Humentor. Disse representerer ulike virksomheter pa Serlandet.

2.4.1 Hvorfor veere mentore
Mentorene legger vekt pa at de har noe a gi og beskriver gleden i a bidra til at mentee’en videreutvikler

seg. Relasjonen mellom mentor og mentee’en dpner en del derer videre i karrieren for mentee’en,

mener mentorene vi har intervjuet.

13: Jeg syntes det er veldig givende i vaere mentor (...) Jeg syntes det er veldig spennende i
kunne bidra og jeg synes det er veldig spennende d bidra til ambisiese, flerkulturelle kvinner.
Det var en veldig fin tanke, og et veldig fint prosjekt. Sd derfor sa jeg ja til det. (...) Jeg har
kommet til det punktet i livet at man kan gi litt tilbake.

2.4.2 Hva lceres og hva er utbyttet?
Vi har ogsa fatt frem mentorenes erfaringer med mentorprogrammet og deres tilbakemeldinger pa

hva som fungerer, utfordringer og hva som kunne veert gjort pa andre mater.

I1: (...) De har et utbytte som kan vare en praktisk hjelp i deres liv (...). Sd skal vi sammen
snakke om oppgavene, jeg skal vaere en makker for henne og forteller eller svarer.. eller har en
veiledende samtale og slikt. Og samtidig har vi dette perspektivet om «egenledelse», eller ledelse
av mangfold. (...) Samtidig sd har jeg nok en opplevelse av at hennes preferanser gdr i retning
av d fi et nettverk selv, slik at hun kan vite 0g fi kunnskap pd dette med d ha utbytte av

investeringer.

I12: Det er jo klart at hele konseptet er jo basert pd dette asymmetriske forholdet. Der det er pi en
mdte en person som har en erfaring, har en autoritet, vaere seg faglig, personlig, formelt.. Dette
gjor at det blir en samtalepartner som pd en mdte kan hjelpe til nye perspektiver og kanskje.. det
er voldsomt d snakke om forbilde, men det mid jo 0gsi veere en del av konseptet at «hvordan ville
du gjort det?», ikke sant? Jeg er i denne situasjonen her og hvor det blir en dialog.. man ikke
kommer rett med lesning, men gjennom dialog si kommer man fram til perspektiver som
vedkommende kanskje ikke hadde tenkt pd og som gjor at man lettere kommer frem til bedre

losninger, og fir mer fremdrift i den jobben en har.

Det er enighet blant mentorene om at mentee’ene er mottakelige for hva mentorene kommer med av
veiledning. Effekten med opplegget ser de i at mentee’en gar gjennom en personlig utviklingsprosess
og har fremdrift i denne.
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12: (...) Basert pd feedbacken.. Man md vel se pi den feedbacken man fir da og ut i fra det sd er
det klart at man ser jo at mentee’en er mottakelig. Man ser at mentee’en reflekterer, man ser at
mentee’en fir opp ulike handlingsalternativer og kanskje delvis fir fremdrift og delvis fir
kanskje.. velger en annen vei enn det man har tenkt i utgangspunktet. Det vil jeg si er effekter

av at dette fungerer.

Mentorene legger vekt pa at bade dem og mentee’ene har hatt utbytte av programmet. Mentorene ser
at programmet og samarbeidet med mentee’ene har veert leererikt og utviklende for deres egen del.

13: (...) Det har vert laererikt for meg ogsd, fordi jeg kan bruke av min egen erfaring og bruke
av.. tenke gjennom hvilke rdd jeg burde gi og i forhold til d ikke gi for sterke foringer.

I2: Pd sak sd kan det veere like mye min mentee som gi feedback til meg og gjor slik at jeg fir noe
d tygge pd som noe annet, ikke sant, og pd enkelte omrdder sd kan hun helt klart mer enn meg.
(...) Sdnn at i denne asymmetrien kan det 0gsd bli symmetriske diskusjoner. Og sd md man hele
tiden se pd balansen der og da. Det er ting som hun har peiling pid som ikke jeg har peiling pd i

det hele tatt (...) Det er klart at hun bringer jo inn mange ting som er.. skaper stor verdi altsd.

(...) hele tiden nettopp for & fd det ferske, nye blikket (...) man kan jo bruke en mentee pd den
miten, tenker jeg. Ta den inn og fi helt nye oyne pd ting, det er jo en veldig fin mdte d bruke

mentee’en pd, da.

Mentorene presiserer at oppgavene for mentee’ene bor vaere meget konkrete og spesifikke. Dette er
til tross for at noen av mentee’ene har utfordringer med & kunne utfere mer krevende oppgaver i

virksomhetene.

I1: (...) det er nok et onske i prosjektet at mentee’en skal fi en konkret oppgave eller en eller
annen form for betydning for prosjektet, som skal veere «good for me», altsd «good» for vire
oppdrag og det vurderer jeg som vanskelig (...) Jeg kjenner jo, og har nettopp sagt litt om det, at

det er en utfordring. Jeg prover virkelig d veere liksom «pd» (...)

13: (...) jeg md ogsi tenke pd hvordan jeg kan bruke henne til d gi rid til meg, da. Det synes jeg
har veert litt utfordrende (...) litt vanskelig egentlig (...) Det er veldig mye hun som sper meg
0g jeg som spor henne.. og prover d stille sparsmdl, istedenfor i gi henne svarene, da. A fi henne
til d reflektere og sint, men jeg har kanskje i liten grad brukt henne inn mot meg selv. (...) Jeg
sier ikke nedvendiguis at jeg syntes det blir skjevt pd noen mdte, det er ikke det jeg mener. Jeg
sier ikke at vi ikke far noe igjen. Jeg sier bare at hvis man skal tenke den veien da, sd er det litt

mer utfordrende.

En annen utfordring som mentorene tar opp er en storrelse pa bedriften som pavirker mulighetene de
har til & gi mentee’ene tilgang til konkrete prosjekter i sine virksomheter. Det kan veere lettere &
tilrettelegge for slike muligheter i storre bedrifter, og sterrelsen pa virksomheten kan altsa bli en
avgjorende faktor for a fa en slik «<inngang».

I2: Jeg tror det at det er litt avhengig av organisasjonens storrelse. Hvis det er mer storrelse pi

organisasjonen sd vil det veere flere muligheter for d fi match med det vedkommende kan bidra
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med, og jeg kan se at det kan veere veldig vanskelig i en mindre bedrift. Fordi md de forst fi

forutsetningene for d kunne bidra. Og det er en investering (...)

243 Trenger nceringslivet mer kunnskap om mangfold og
mangfoldsledelse?

Mangfold oppfattes som a legge til rette for at flere grupper av mennesker kan delta og veere viktige
bidragsytere i bedrifter. A tilrettelegge og tilpasse oppleringsprogram om mangfoldsledelse for de

forskjellige ansattenivaer i bedrifter vil kunne veere med 4 bidra til skt mangfold.

13: Altsd, mangfold.. Vi har jo for eksempel ei fra NAV inne som har veert arbeidsledig lenge, for
d bidra til at hun kommer i jobb igjen. Vi har fitt stotte fra NAV til 4 ha henne inne og sd har
hun fitt en prosjektoppgave. Vi har en fra Brasil med spriklige utfordringer, men han er inne..
Si for meg betyr jo mangfold.. en berikelse. At man har inne andre typer.. ja, fra forskjellige
stdsteder i livet 0g fra forskjellige nasjonalitetsbakgrunner. Man bor ikke veere si innmari stor
for at man kan ha et mangfold i bedriften. I ansettelsesprosesser (...) mid man vaere veldig bevisst
pd at man ikke skal velge bort noen fordi de er fra et annet land, eller sinne typer ting. At man

heller skal gi de en fordel, for i si det slik. Mangfold kan jo vaere veldig mange forskjellige ting.

13: Det er jo en grunnleggende (...) forskjellig ledelsesfilosofi, tenker jeg, mellom mangfold... og
annen type ledelse. Med mangfold tenker man kanskje litt mer pd at man md lede folk kanskje
litt forskjellig ogsd, i forhold til hva de har d bidra med og hva de kommer inn med. Med bide
ballast og kulturell bakgrunn (...). Man md se individet og gi det individet rom i et mangfold,
o0g tenke «ok, hva kan jeg fi ut av denne personen? Og hvordan kan denne personen bidra best
mulig? Kanskje denne md ha litt annen ledelse enn sidemannen, for d fi ut det beste og kunne

vaere seg selv».

Det fremheves dog blant mentorer at det bor veere en balanse mellom tilpasning fra bedriftens side og
de som pa en eller annen mate representerer mangfold. Kompetansen som bedriften trenger skal
brukes uten at den enkelte ansatte blir tvunget til kompromissles tilpasning eller det som gjerne kalles

assimilering.

12: Fra vdr side sd er det nesten lettere om man ser det opp mot hva mangfold ikke er (...) Det er
balansen mellom assimilering og mangfold som vi har veert lite bevisste pd (...). Assimilering
kan ikke gd pd akkord med mangfoldsarbeid. Det har vi jobbet mye med. Viktig d jobbe med
kompetanse, kartlegge kompetanse og utvikle kompetanse (...). Men det kan ikke kreves at «de»
blir som «oss». Huis assimilering gdr for langt, begrenser dette mangfoldet (...) Jeg foler at det
er en balanse mellom mangfold og assimilering.

Noen trekker ogsa frem at det som i Norge kalles «integrering» nok ofte i realiteten betyr

«assimilering», mens vi heller ber etterstrebe «inkludering».
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F1: For meg sd er det slik at integrering er «kom inn 0g du er en del av oss». Assimilering er «bli

med o0ss, men da md du bli som 0ss».

I1: (...) integrering har litt mer av det assimilasjonstanken: «bli som oss». Mens inkludering

har mer av: «Du er en del av oss, men veer som du er». Altsd, veldig enkelt sagt.

Bedriftene vare informanter representerer er godt kjent med mangfoldsbegrepet. Samtidig er det
enighet blant vare informanter om at muligheter og onsker om & endre allerede fastlagte rutiner i en
bedrift kan veere begrensede. Tilpasning og tilrettelegging for den enkelte ansatte vil da kunne veere
utfordrende og kanskje til og med lite onskelig for bedriften, ettersom ekonomi og daglig drift stiller
krav til & prestasjon og «leveranse». Den sterste utfordringen ved slike tilpasnings tiltak er «innsalg»
og forankring i bedriftens toppledelse, ettersom effekter man viser til og som man kan «regne seg frem

til» som oftest er langsiktige.

I1: (...) vdrt foretak er mangfoldig. Begrepet er kjent. (...) du har ikke sjanse til 4 fd det til d
fungere hvis du ikke har en grunnleggende forstielse og kanskje til og med en kjeerlighet til
begrepet (...)

13: (...) jeg tror det er naivt d tro at det skjer av seg selv rundt omkring i andre norske konserner
(...) Jeg tror det er mer automatikk i internasjonalt mangfold ndr man er en internasjonal bedrift.
Jeg tenker pd mangfold ikke bare som forskjellig kultur. (...) Det koster bide tid og penger,
spesielt om det er handicappede det er snakk om. Det er ikke sikkert man fir det til (... ) og alle
forholder seg jo til en bunnlinje som man skal mote. Det kan jo veere gevinster pd lang sikt som
det kanskje er vanskelig d se. Det er jo nettopp det at man har en innstilling til at det faktisk
lonner seg pd sikt d ha et mangfold. Men det er det ikke nodvendiguvis alle som ser. Det er jo
ganske mye lettere d bare ansette noen som er lik seg selv. Det er jo en veldig sinn bevissthet
som har veert i mange dr rundt det d ha en ledergruppe med forskjellige typer mennesker 0gsd,
at det faktisk er utrolig viktig for bunnlinjen. Viktig at man ikke bare ansetter folk som er denn

like seg selv som leder.

3 Oppsummering
3.1 Funn og hovedtrekk

Informantene i denne undersgkelsen fremhevet at mangfold er et sensitivt og utfordrende tema pa
Serlandet, og at mange holdninger stikker dypt. I dagens serlandske arbeidsliv ser vi fremdeles
eksempler pa slike dyptsittende holdninger, for eksempel ved at yngre senner tar over familieeide
bedrifter i stedet for eldre detre. Flere informanter i denne undersgkelsen etterlyser en bred diskusjon

om mangfoldet i samfunnet.

Deltakere i de forskjellige fokusgruppene er generelt sett er enige i at i deres bedrifter sa knyttes
mangfold hovedsakelig til dimensjoner som kjonn, alder og etnisitet. Andre komponenter, som faglig
kompetanse, seksuell orientering/kjennsidentitet/kjennsutrykk, helsestatus og flyktningbakgrunn,

kommer som regel opp senere i diskusjonene. Det synes & veere lettere & diskutere generelt rundt
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mangfoldsbegrepet og noe mer krevende a diskutere det i lys av egne virksomheter. For noen kan det
ogsa synes som om det er enklest 4 la veere a uttale seg om begrepet eller hevde at de ikke er gode pa
det, for slik & kunne snakke om utfordringene rundt og ikke matte ga veldig dypt inn i kritikk av egen
praksis. Dette kan selvfelgelig ogsa henge sammen med at vi har hatt gruppeintervjuer og at
informantene ikke har villet fremstille egen organisasjon i et darlig lys. Bdde en del representanter fra
private og offentlige virksomheter utrykker en folelse av at mangfold i arbeidstokken i noen grad er
patvunget dem av NAV. Disse snakker om «mangfold» som noe de ma ha og som de ma se positivt

pa, samtidig som de snakker mye om utfordringene ved dette i intervjuene.

Det 4 ansette personer som pa en eller annen mate representerer et «mangfold» blir sett som et
samfunnsansvar. Mens noen informanter fra privat sektor kritiserer offentlig sektor for passivitet og
utrykker en forventning om at dette er noe offentlig sektor ma gjore, sa oppfordrer representanter fra

offentlig sektor oppfordrer privat sektor til & engasjere seg mer enn i dag.

Et annet organisatorisk aspekt som trekkes fram, er at mangfoldet er «plassert» pa det laveste
ansattniva i bade privat og offentlig sektor, og hos administrative stillinger i privat sektor. Dette betyr
at fokuset pa mangfoldsledelse i praksis ligger pa mellomlederniva i organisasjonene vi har veert i

kontakt med. Flere peker pa lite eller manglende fokus fra toppledelsesniva.

Mange av vare informanter har erfart at for & lose et problem eller en utfordring med best mulig
resultat, sa er det viktig 4 fd sd mange perspektiver som mulig pa saken. Den typiske fallgruven
karakteriseres som den at man ansetter folk som ligner pa seg selv. Flere trekker frem at man gar glipp

av mye med & ikke torre a ansette litt mer utradisjonelt i utgangspunktet.

Flere informanter papeker at & lede mangfold krever tid og kunnskap, men at «det er ikke noe nytt».
Flere har kjennskap til gode og dyktige ledere og kan rose dem for a tilrettelegge for mangfold, og
det i et slikt monn at de nesten sliter ut bade seg selv og kollegaer. Ledere vare informanter kjenner
til pleier ikke & ha en formell utdannelse i ledelse eller mangfoldsledelse, men lykkes likevel grunnet
bruk av menneskelige verdier, hevdes det. De opplever at ledere selv gnsker a laere mer, og det
trekkes ogsa frem at der er liten tid til mangfoldsledelse i de offentlige virksomhetene. Informantene
utrykker ogsa en felles misnoye knyttet til at kvinner sjeldent ensker & veere ledere. Skal
mangfoldsledelse fungere i en virksomhet, ma man ha en grunnleggende forstaelse, og kanskje til og
med en kjarlighet, til begrepet mangfold, slik én informant ordla seg. Begrepet er knyttet til mange
gode intensjoner, men disse kan komme i konflikt med ekonomiske hensyn pa kort sikt, siden
tilrettelegging og mangfoldsledelse ogsa er ressurskrevende. Derfor oppleves ofte et gap mellom hva
virksomhetene ensker a fa til og hva faktisk de faktisk far til i praksis.

Muligheten til & benytte seg av mangfold kan se ut til & avhenge av sterrelsen til hver enkel
virksomhet. Det kan ogsa vaere risiko knyttet til bestrebelser pa a fa mangfold i virksomheter. For
eksempel kan betydelige kulturforskjeller veere utfordrende for en sérbar bedriftskultur.
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Derfor begrenses mangfoldet:

- Selve utlysningsteksten er avgjerende for rekruttering hos virksomhetene.

- For a skaffe seg et mangfold m& man terre a satse pa «andre typer» kandidater. Dette er det mange
som ikke gjor fordi mye gar gjennom nettverk og det velges kandidater som «man kjenner seg igjen
.

- Kandidater nar ofte ikke gjennom fordi de nar ikke kvalifikasjonskravene til sprak og
kommunikasjon, norsk utdannelse og kjennskap til kultur.

- Det er ogsa en risiko a rekruttere feil person.

- Verdien og nytten kommer gjerne ikke med en gang, lonnsomheten lar vente pa seg, derfor
begrenses mangfoldet.

- Der er motsetninger mellom det norske velferdssystemet og statlige strukturer og reglement,
jamfer tidligere nevnte spenninger mellom ekonomiske versus mer «myke» verdier.

- Kritikk og skepsis til det som faktisk foregar fra for av og til de som er «mer pa» nar det gjelder det
a benytte seg av mangfold.

- Deter forskjell i virksomhetenes ettersporsel ved rekruttering. Ettersporselen etter utdanningsniva
og fagkompetanse til kandidatene avgjor hvilken betydning kvalifikasjon har for rekruttering til
de forskjellige virksomhetene (f.eks. prosjektleder vs. baker).

3.2 Hvordan stér det egentlig til pd Serlandet ndr det gjelder likestiling og

inkludering?
Nar det gjelder likestilling mellom menn og kvinner, skarer Serlandet darligst i landet pa SSBs

indikatorer for kjonnslikestilling i kommunene. En lang rekke kvantitative og kvalitative studier viser
at Serlandet er seerlig lite likestilt i norsk sammenheng. Dette viser seg ogsa i arbeidslivet: Seerlig
mange kvinner jobber redusert pa Serlandet, og serlig fa kvinner er ledere (Magnussen og Svarstad
2013, Magnussen 2015). Vi har ikke grunnlag for a si at Agder er mindre dpne for mangfold i
arbeidslivet mer generelt, men tall fra NAV viser at Serlandet er den landsdelen i Norge som i lavest
grad sysselsetter innvandrerbefolkningen sin.

Mangfoldsledelse er en méate a forplikte ledere og medarbeidere til & utvikle alle ansatte pa (Tomlinson
og Schwabenland, 2010). P4 Serlandet synes mangfoldsarbeidet mange steder a veere i en
begynnerfase i rekrutteringsfasen. Hvis man skal lede et mangfold, ma man ferst ansette et mangfold.

I vare data finner vi videre ikke grunnlag for & si at virksomhetene vi har kommet i kontakt med jobber
med mangfoldsledelse pa idealmaten som er beskrevet i forskningslitteraturen: 1) «the business case»,
2) bedriftenes sosiale ansvar og 3) ressursavhengighet (Drange, 2014).

12: Samfunnsansvaret fdr vi nok ofte fram lettere i smd bedrifter, kan du si. Vi har storst hell med
d formidle inn i smd og mellomstore bedrifter enn de store. De store er litt mere, kan du si, rigide
pa regelverk, kanskje. De (smd bedrifter) dpner lett sine derer, mye lettere enn sterre bedrifter
(...) Jeg vet ikke om det har noe med avstanden i forhold til beslutningstakerne @ gjore (...), du

fér skjebnen narmere deg ...

Det er klart at kommunen eller staten er jo ikke akkurat verdensmestere i integrering. Noen av
oss, egentlig (...)
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Noen virksomheter vi har veert i kontakt med uttrykker en bekymring for at definisjonen av mangfold
trekkes ut i at alle individer er unike. Faren med dette kan i folge Drange veere at man mister det store
bildet som kobler arbeidsplassen til sosiale ulikheter pa samfunnsniva. Etnisk bakgrunn blir dermed
redusert til et trekk ved individet, pa linje med det & ha helseplager eller & ha sma barn. En slik strategi
tar bort fokus fra overordnede maktforhold og ulike sjanser som best motes pa gruppeniva (Drange,
2014).

Informantene i var undersgkelse var i teorien enige om at personer med flerkulturell bakgrunn kan
bidra med nye perspektiver og nye arbeidsmetoder pa arbeidsplassen. Dessverre kunne de ikke gi
konkrete eksempler eller vise til teorier som viser eller sier noe om dette. Kunnskapsoversikten pa
temaet kan heller ikke dokumentere dette (Drange, 2014). I folge Seema, & rekruttere mangfoldig er
ikke tilstrekkelig for & garantere hoyere produktivitet og kreativitet til virksomheter. For & utlose det
innovative potensialet kreves det kunnskap om ledelse som anerkjenner betydningen av mangfold pa
arbeidsplassen. Ikke minst ma denne kunnskapen brukes ogsa i rekrutteringsfasen. En vellykket
rekruttering er avhengig av en bred og apen rekrutteringsprosess. Nettopp det siste har flere av vare
informanter papekt at er problematisk pa Serlandet. Siden opp til 70 prosent av stillinger (flere i privat

enn i offentlig sektor) ansettes via nettverk, skapes det ekskludering i arbeidsmarkedet.

(...) Nettverk, nettverk, nettverk. Om man ikke har et nettverk md man skaffe seg et.
Men hvordan klarer man d delta i samfunnslivet om man ikke kan spriket (...) og man

ikke har arbeid d g til?

Mye tyder pa at nettverk er viktig for & komme i jobb og at manglende nettverk kan virke
ekskluderende for personer som kommer som innflyttere til et sted, enten disse har samme
landbakgrunn eller er har utenlandsk bakgrunn. Denne utfordringen kan bli omfattende, siden det er

vanskelig & bygge nettverk uten jobb samtidig som det er vanskelig & fa jobb uten nettverk.

I2: Det er ikke lett d fi innpass pd Serlandet, hvis du ikke er fodt og oppvokst der 0g har et godt
nettverk. I forhold til vire nye landsmenn sd er det noe med d ta innover seg at det er lurt d fi

seg et nettverk og d delta i samfunnslivet, for da vil du jo fi nettverket.

Mye kan ogsa tyde pa at et avgjorende skille i arbeidslivet gar mellom de som kom pa et eller annet
tidspunkt, gjerne tidlig i livet, kom seg inn i arbeidslivet og mellom de som aldri kom seg inn. Det kan
derfor godt tenkes at kravene til sprakkunnskaper som ofte stilles virker som en sorteringsmekanisme
som sluser arbeidssekere med innvandrerbakgrunn til ufagleerte jobber — til rutinemessig og/eller

manuelt arbeid.

I vart materiale mener arbeidsgiverne at manglende sprakkunnskaper er et sentralt hinder for
ansettelse av personer med etnisk minoritetsbakgrunn. Likevel er det mindre viktig dersom
arbeidssgkerne med slik bakgrunn hadde nedvendige kvalifikasjoner for arbeidsoppgaver som stilte

strengere krav til utdanning. Funnene tyder likevel pa at stadig sterre deler av arbeidsmarkedet stiller
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okende krav til kvalifikasjoner. Dette er i trdd med utviklingen i arbeidslivet generelt; yrker som
krever lav utdanning er i ferd a forsvinne. Dette forer antakeligvis til at sprakkunnskaper blir et stadig
viktigere kriterium, ikke bare for & fa jobb, men ogsa for 4 beholde den. Kravene til skriftlig
sprakkompetanse gker, samtidig som den forste jobben er den vanskeligste a f&. Dersom arbeidsgivere
gar grundig gjennom og differensierer hvilke formelle kompetansekrav som er nedvendige eller
onskelige at sgkere til ledige stillinger skal ha, uten at disse kravene samtidig reduseres, kan det gi okt

bevissthet blant arbeidsgivere om rekrutteringsprosessen. Dette kan pa sikt gi okt mangfold.

Det enkeltmennesket som pa en eller annen méate er en mangfoldsrepresentant kan sies & sta i et
veikryss mellom kravene til kvalifikasjoner og sprak, et solid nettverk, god kjennskap til lokalt miljo
og kultur, og ikke minst, lover og regler. Alle faktorer er viktige for & komme i jobb, og de er ogsa
viktige for & bli inkludert i samfunnet mer generelt. Derfor er det viktig & ha et helhetlig perspektiv
pa de ulike komponentene og de ulike fasene i en organisasjons mangfoldsstrategi. Det hjelper lite at
en organisasjon lykkes med sin mangfoldssatsing i rekrutteringsfasen dersom de ikke har et
gjennomtenkt program for 4 utvikle og holde pa disse arbeidstakerne i neste fase (McKay og Avery,
2005).

3.3 Mentorordningen
Mentorene vi har intervjuet ser effekten av mentorordningen i den forstand at mentee’en gar gjennom

en personlig utviklingsprosess og har fremdrift i denne. De hevder at mentee’ene har utbytte av
programmet og mentorene selv far noe igjen personlig og leerer noe av mentee’enes perspektiver og

erfaringer.

Mentee’ene kan absolutt veere en ressurs for mentorene. Utfordringen er imidlertid hvordan mentor
kan benytte seg av mentee’ens kompetansene innad i sin egen virksomhet. Mentorene har ikke direkte
forventninger til at menteene skal bidra med noe i virksomhetene, samtidig som de antar at dette var
VS-Humentors ambisjon. Muligheter til & benytte seg av mangfold ser ut til & veere avhengig av
storrelse pa virksomhetene og dette kan sees i sammenheng med at sterre virksomheter

sannsynligvis har mer ressurser.

Mentorene vi har intervjuet definerer mangfoldsledelse som en berikelse og som et
grunnleggende/obligatorisk tema innen ledelsesfilosofi. Det er ifelge dem viktig a opprettholde en
balanse mellom assimileringsledelse og inkluderende ledelse.

Intervjumaterialet viser at det er naivt & tro at mangfold i norsk arbeidsliv skjer av seg selv. Det koster
bade tid og penger. Det kan vaere gevinster pa lang sikt som er vanskelig a se. Det er nettopp det at

man ma ha en innstilling til at det faktisk lenner seg pa sikt & ha et mangfold.
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