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Resymé:

AFI har fatt i oppdrag fra Virke a lage en oppsummering av eksisterende forskning pa temaet mang-
foldsledelse og hvilke effekter mangfoldsledelse kan ventes a gi. Rapporten presenterer en hoved-
sakelig internasjonal litteratur som har undersgkt betydningen av mangfoldsledelse pa rekruttering,
turnover, karriereutvikling og organisasjonsutvikling. Det er ikke forsket mye pa effekter av mang-
foldsledelse, og det vises til en del motstridende funn. Antakelig er det et resultat av at virksomheter
opererer under ulike rammebetingelser, i ulike bransjer og har ansatte med ulike kompetanseprofiler
og lignende. Pa noen omrader er det imidlertid med stgrre tydelighet positive resultater av mangfolds-
ledelse. Pa bakgrunn av denne gjennomgangen gir rapporten anbefalinger til virksomheter som gnsker
a utvikle sin egen mangfoldsplan.

Emneord:

Mangfold, mangfoldsledelse, organisasjonseffekter
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Forord

AFI har fatt i oppdrag fra Virke a lage en kunnskapsstatus pa mangfoldsledelse. Formalet med pro-
sjektet har veert d frembringe en kunnskapsoversikt som systematiserer evalueringer og forskning
knyttet til mangfold og mangfoldsledelse pa arbeidsplassen, og a skaffe et overblikk over bedriftenes
tilnaerming til flerkulturelt mangfold. Prosjektet er et forprosjekt som skal identifisere bedriftenes
behov for forskningsbasert kunnskap. Undersgkelsen i bedriftene har hatt sgkelys pa hvordan be-
driftene og ledere rekrutterer og fglger opp personer med flerkulturell bakgrunn. | kunnskapsover-
sikten har det blitt lagt vekt pa om det finnes en sammenheng mellom en mangfoldig arbeidsstokk og
Ignnsomhet for bedriften. Lannsomhet handler i denne sammenhengen blant annet om a vaere en
attraktiv arbeidsgiver for personer med flerkulturell bakgrunn, om a skape seg et positivt omdgmme
og 3 utvikle arbeidstakerne og miljget i bedriften som gir utslag i gkt innovasjon og utvikling av be-
driftens produkter eller tjenester.

Det er en stor, internasjonal litteratur pa mangfold og mangfoldsledelse. Det er imidlertid begrenset
med empirisk forskning som viser til effekter eller virkning av mangfoldsledelse pa resultatmal. Dels
skyldes dette at det er vanskelig & operasjonalisere resultatmal for eksempel knyttet til Isnnsomhet,
innovasjon og arbeidsmiljg. Mye av litteraturen har derfor sett pa rekruttering og turnover som
sentrale utfallsmal. Dels skyldes det ogsa at det er vanskelig a isolere betydningen av mangfoldsledelse
pa de definerte resultatmalene.

| forbindelse med rapporten ble det gjennomfgrt en spgrreundersgkelse til Virke sine medlems-
bedrifter og det ble gjort et gruppeintervju med deltakere fra HR-funksjonen i virksomheter tilknyttet
Virke og Seema. Formalet med undersgkelsen var a kartlegge hvilken tilnaerming virksomhetene har
til mangfoldstematikken og hvilke kunnskapsbehov som finnes blant virksomhetene. Spgrreunder-
sgkelsen ble programmert og sendt ut fra Virke. | den anledning vil jeg takke informantene for at de
tok seg tid til a stille opp pa intervju i en travel hverdag, og jeg vil takke virksomhetene som har satt av
tid til 3 besvare undersgkelsen.

Arbeidet har hatt en varighet pa ca. fire til fem uker. Tidsrammen pa prosjektet tilsier at det ikke har
veert mulig & ga i dybden pa den litteraturen som er funnet frem. Kartleggingen har likevel bidratt til 3
identifisere forskningsbehov, og har ogsa avdekket hvilke tiltak og strategier innenfor mangfolds-
ledelse som kan ventes a ha en positiv virkning pa individets karriere, arbeidsmiljget og organisasjonen.

Forfatteren vil takke Virke v/ Gry Myklebust og Seema v/ Vita Melinauskaite, Loveleen Brenna og
Tamseela Afzal for samarbeidet. Takk til forsker Hans Christoffer Aargaard Terjesen for hjelp til & ut-
arbeide intervjuguide og til gjennomfgringen av fokusgruppeintervjuet. Takk til Olaug Hagen for
sammenstilling av rapport. Til sist, takk til seniorforsker Angelica Schafft for kvalitetssikring av
rapporten. Alle feil og mangler er forfatterens eget ansvar.

Arbeidsforskningsinstituttet, mars 2014

Ida Drange.
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Sammendrag

| 2012 hadde hver syvende arbeidstaker i Norge innvandringsbakgrunn. Det vil si at de selv, eller deres
foreldre, hadde innvandret til landet. Av disse kom ca. halvparten fra @st-Europa utenom EU, Asia
(inkludert Tyrkia), Afrika, Sgr- og Mellom-Amerika og Oseania utenom Australia og New Zealand.
Samtidig viser arbeidsmarkedsstatistikken at personer med innvandringsbakgrunn fra det som
tidligere ble kalt ikke-vestlige land har lavere sannsynlighet for & gjgre karriere sammenlignet med
majoritetsbefolkningen. Det er flere grunner til at det er slik, men en viktig arsak er at kompetansen til
personer med flerkulturell bakgrunn tapes av syne og at de ikke far lik uttelling for sine kvalifikasjoner.
Konsekvensen er i begge tilfeller at arbeidslivet, samfunnet og den enkelte gar glipp av utviklings-
muligheter.

Mangfold beskriver grupper som bestar av personer med ulike individkjennetegn som kjgnn, alder,
funksjonsnedsettelse eller kulturell bakgrunn, men det brukes ogsa om forskjeller i perspektiv, atferd
og identitet. Mangfold beskriver med andre ord bade observerbare og uobserverbare forskjeller som
kan ha betydning for relasjoner pa arbeidsplassen, tilnazerming til arbeidsoppgavene og produktivitet
for organisasjonen. Konnotasjonen til mangfold er at dette er forskjeller som er positive og @nskelige.

Mangfoldsledelse begrunnes med forretningsargumenter: «it makes business sense». Det handler om
a skape en attraktiv arbeidsplass som rekrutterer bredt og klarer a holde pa ansatte og som gir lik
mulighet til karriereutvikling. Det handler om 3 skape et godt arbeidsmiljg som i beste fall legger til
rette for laering og som bidrar til 3 utvikle virksomheten. A rekruttere mangfoldig, f. eks. flerkulturelle
minoriteter, er ikke tilstrekkelig for & hgste frukter i form av hgyere produktivitet og kreativitet. Ledere
som lykkes har skjgnt at det handler om hvordan man definerer mangfold — og hva man gjgr.

Designen pa mangfoldsledelse kan vaere sa mangt, men typiske verktgy som tas i bruk i virksomheter
som satser pa mangfold er malrettede rekrutteringsprogram eller trainee-programmer, utdanning og
oppleaering, karriereutvikling, nettverks- eller mentorordninger og malsetningen ved samtlige er & holde
pa ansatte og sgrge for utvikling i jobben og av virksomheten.

Forskningen viser at profilering av bedriftens mangfoldsstrategi i bilder eller tekst kan ha noe effekt pa
a gke bedriftens attraktivitet og gi ¢kt rekruttering blant flerkulturelle. Det er ingen negativ effekt av a
markedsfgre virksomheten som en bedrift som satser mangfold blant arbeidstakere som ikke er i
malgruppen for disse initiativene.

Virkningen av a plassere ansvar for a fglge opp mangfoldsstrategien hos en funksjon med personal-
ansvar eller ved a nedsette en mangfoldskomité pa rekruttering og intern mobilitet er tvetydig. En
forklaring kan vaere at det ikke er samsvar mellom tiltaket, a plassere ansvar, og maloppnaelsen som
er lik representasjon pa alle niva av virksomheten. Til tross for uklar effekt sa viser en kartlegging blant
norske mellomledere i staten at det er et gnske at ansvar for mangfoldsstrategien tilligger en funksjon
i virksomheten (IMDi, 2011).

A etablere mentorordning i virksomheten har en positiv effekt pa trivsel og karriere og avansement,
forutsatt at mentorforholdet leverer i trad med forventningene til deltakerne. Imidlertid viser
forskningen at relasjonen til neermeste leder har en sterkere effekt pa a fremme karrierer og redusere
turnover enn relasjonen til en mentor. Det er derfor naermeste leder som burde ha en ngkkelrolle for
a redusere turnover og fremme mobilitet i virksomheten.
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Forskerne har funnet en sammenheng mellom lederens stil og de ansattes trivsel som avspeiler seg i
psykososialt arbeidsmiljg og sykefraveer. En undersgkelse blant arbeidstakere med ulik landbakgrunn
viser at det er apenbare likheter i hva ansatte vurderer som god ledelse. En god leder er opptatt av a
tilrettelegge for kontakt mellom ansatte med ulik kulturell bakgrunn og har oppmerksomhet rettet
mot at ansatte har ulik kulturell bakgrunn. Det vil si at ledere ikke stgter fra seg ansatte ved a tillegge
seg kjennetegnene for en god mangfoldsleder (Sandal mfl., 2012).

Hvorvidt en bedrift lykkes med sin mangfoldsstrategi kan veere avhengig av hvilken innstilling
arbeidsgruppen, og medarbeiderne generelt, har til mangfold. Ely og Thomas (2001) klassifiserer
mangfoldsperspektiv i tre forskjellige typer: «integrasjon og leering», «tilgang og legitimitet» og
«diskriminering og rettferdighet», hvorav bare det fgrste perspektivet har positiv effekt pa gruppens
resultat som med rette kan sies @ ha sammenheng med mangfoldet. Samarbeidsklimaet i
arbeidsgruppen har betydning for virksomhetens generelle produktivitet. Arbeidsgrupper hvor bade
majoriteten og minoriteten beskriver klimaet som stgttende gir hgyere produktivitet og effekten er
stgrre i grupper med en hgy andel mangfold. Grupper hvor en eller begge parter oppga mangel pa
stgtte skaret signifikant lavere pa produktivitet, og til mer mangfoldig arbeidsgruppen var, til darligere
var utfallet (Ely, Padavic og Thomas, 2012).

Kurs eller oppleering i mangfold ma gjennomfgres i trdd med organisasjonens behov og med-
arbeidernes navarende kunnskapsniva, deres behov og interesse. De kritiske suksessfaktorene er at
malene ved kurset er definert pa forhand slik at man vet hva man gnsker a oppna fgr oppleeringen
rulles ut i virksomheten, at man har kartlagt virksomhetens behov og tilpasser opplaeringen deretter,
at kursopplaringen er en del av en helhetlig mangfoldsstrategi og at man fglger opp og har fokus pa
atferdsendring i trdd med malene for kurset. Det ma ogsa veere tilrettelagt for at atferden kan «sette
seg» i organisasjonen etter endt opplaering. | de sammenhenger hvor mangfoldsopplaering er ett
element i en helhetlig strategi, i motsetning til et frittstaende kurs, er resultatene mer positive.

Resultatene fra sp@grreundersgkelsen viser i all hovedsak at mangfold ikke star veldig hgyt pa agendaen
i norske virksomheter. De faerreste har en plan for mangfoldsarbeid, og fire av ti har heller ikke sterke
meninger om verdien av mangfold, verken i den ene eller andre retningen. Resultatene ma ses i
sammenheng med at mange av Virke sine medlemsbedrifter er sma virksomheter med begrenset
kapasitet til & utvikle en plan for mangfold. Imidlertid trenger ikke et systematisk mangfoldsarbeid
kreve stor innsats eller vaere kostbart. Grunnene til & rekruttere ansatte med flerkulturell bakgrunn
som far hgyest tilslutning er & imgtekomme arbeidskraftsbehov, forbedre innovasjonsevne og
nytenking og gjenspeile samfunnet/kundemassen. Gevinsten av & ansette personer med flerkulturell
bakgrunn er fgrst og fremst gkt sprak og kulturkompetanse, bedre kundepleie/tjenester og service, et
bedre arbeidsmiljg og beholde og tiltrekke kompetanse.

Det er en mangel pa empirisk forskning pa effekter av ulike former for mangfoldsledelsesinitiativ, og
eksisterende forskning har evaluert kurs, mentorordninger, rekrutteringsstrategier o.l. separat.
Forskningen bgr i stgrre grad ha et helhetlig perspektiv og studere alle komponentene og fasene av en
organisasjons mangfoldsstrategi i ssmmenheng og se pa langtidsvirkningene av satsningen.
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1. Mangfoldsledelse —en kunnskapsstatus

A konstatere at arbeidslivet har blitt mer mangfoldig er naermest blitt en klisjé, men det er likevel en
riktig beskrivelse av utviklingen i den forstand at de fleste bedrifter bestar av, eller har erfaring med,
ansatte med ulike bakgrunner. Enkelt sagt sa dekker mangfold i arbeidslivet en rekke dimensjoner som
kjgnn, alder, kulturell bakgrunn og funksjonsgrad. | denne rapporten skal det fgrst og fremst handle
om mangfold som fglger av kulturell bakgrunn.

Ifglge Statistisk sentralbyra s3 hadde 14 prosent av de sysselsatte i Norge i 2012 innvandrings-
bakgrunn®. Det vil si at de selv, eller deres foreldre, hadde innvandret til landet. Hver syvende
arbeidstaker har altsa en flerkulturell bakgrunn. Samtidig viser arbeidsmarkedsstatistikken at personer
med innvandringsbakgrunn har lavere sannsynlighet for a gjgre karriere sammenlignet med
majoritetsbefolkningen pa gruppeniva. Som gruppe har personer med innvandringsbakgrunn hgyere
arbeidsledighet, lavere sysselsetting, lavere inntekter, lavere sjanse for mobilitet og de er oftere i
jobber som de er overkvalifisert for. Det er flere grunner til at det er slik, men en viktig arsak er at
kompetansen til personer med flerkulturell bakgrunn tapes av syne og at de ikke far lik uttelling for
sine kvalifikasjoner. Konsekvensen er i begge tilfeller at arbeidslivet, samfunnet og den enkelte gar

glipp av utviklingsmuligheter.

| Igpet av arene 2008 til 2012 har andelen ansatte med innvandrerbakgrunn i norske virksomheter gkt,
fra syv prosent til naermere elleve prosent. | samme tidsrom har man ogsa registrert en gkning i
andelen virksomheter med ti eller flere ansatte som har minst en ansatt med innvandringsbakgrunn
fra 57 til 66 prosent. Representasjonen varierer imidlertid med bade stgrrelse pa virksomheten og
hvilken bransje virksomheten tilhgrer (Horgen, 2013). Statistikken underbygger pastanden om et mer
mangfoldig arbeidsliv.

Mangfoldsledelse handler om 3 tilrettelegge for at arbeidstakere far rom til & utvikle seg selv og
virksomheten de arbeider i, og dermed fremme laering gjennom utveksling av erfaringer, perspektiv
og ideer. Det er en mate a tilnaerme seg arbeidstakere pd som spenner utover den flerkulturelle
konteksten. Mangfoldsledelse blir satt pa dagsorden av drivkrefter som globale markeder, en gkende
arbeidsmobilitet pa tvers av nasjoner og et stgrre tilfang av arbeidstakere med en flerkulturell
bakgrunn. Disse realitetene gjgr at virksomhetene ma utvikle planer for hvordan de skal rekruttere,
beholde og utvikle mangfold pa sin arbeidsplass. Pa sikt kan man si at de virksomhetene som far til
dette «vinner» i det komplekse markedet. Behovet for mangfoldsledelse har for gvrig ogsa en sosial
begrunnelse. En gkt kulturell kompleksitet i befolkningen betyr ogsa at det er en gkt kompleksitet i
hvilke erfaringer, kvalifikasjoner, ressurser arbeidstakere besitter. Hvis malen for hvilke kvaliteter som
verdsettes i arbeidslivet er for smal, sa mister ogsa mange personer muligheten til a bli inkludert pa
like vilkar. Jon Rogstad og Kari Nyheim Solbraekke (2012) har sagt at «retten til forskjell» har bedre
forutsetninger i norske virksomheter enn «retten til likhet». Virksomhetene ivaretar gruppers saerskilte
behov og rettigheter, men mangfoldsledelse handler i like stor grad om a skape like muligheter fra
forskjellig utgangspunkt. Pa det siste punktet har norske virksomheter et stykke igjen.

Det overordnede spgrsmalet i denne rapporten er: hvilke(n) effekt(er) har mangfoldsledelse? Og hva
er det som virker eller ikke virker? Til denne kunnskapsstatusen har det blitt gjort en gjennomgang av

! Tabell 126455
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forskningslitteratur pa temaet mangfoldsledelse. Fokuset har vaert a kartlegge dokumenterte
resultater av vanlige mangfoldsstrategier knyttet til rekruttering, oppleering og karriereutvikling. Selve
rapporten er tredelt. Den fgrste delen er en teoretisk giennomgang og begrepsavklaring av termen
«mangfoldsledelse». Den andre delen summerer opp resultater fra forskningslitteratur som har
underspkt effekter av mangfoldsledelse. Dette er en gjengivelse av sentrale funn da det ligger utenfor
rammene av denne rapporten a gjgre en kritisk analyse av forskningen. Det meste av litteraturen pa
mangfoldsledelse, iverksetting og resultater er internasjonal. | den norske litteraturen er det fgrst og
fremst gjort case-studier av implementeringer av mangfoldsledelse i form av rekrutteringsstrategier,
mentorordninger og diverse kurs og opplaeringsprogram rettet mot ledere, kollegaer og den
flerkulturelle ansatte selv. Flere av initiativene er forholdsvis nye, og det mangler en systematisk
evaluering av initiativene med tanke pa a avdekke virkninger. Den mest relevante litteraturen er
gjengitt i en effekttabell som ligger i vedlegg til rapporten. Den tredje delen rapporterer resultater fra
en spgrreundersgkelse og et fokusgruppeintervju om mangfoldsledelse i norske virksomheter. Basert
pa kunnskapsstatusen og undersgkelsen blant virksomhetene vil det bli gitt anbefalinger til
virksomheter som gnsker a utvikle mangfoldsledelse om hvilke betingelser som ma veere til stede og
hvilke resultater kan man vente a fa fra ulike initiativ. Siden kunnskapsoversikten skal gi oppdatert
status pa feltet vil det avslutningsvis bli pekt pa kunnskapshull og veien videre.
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2. Hva er mangfoldsledelse?

| USA ble mangfoldsledelse, eller «Diversity management», utviklet som en forlengelse av, og en
respons til, antidiskriminerings- og likestillingsarbeid (AA — Affirmative Action og EEO — Equal
Employment Opportunity). Hovedfokuset i de forutgaende programmene har veert a sgrge for en
numerisk representasjon av alle grupper pa alle niva i virksomhetene (Groeneveld, 2011), for eksempel
gjennom positiv seerbehandling eller ulike kvoteringsordninger som «tiebreak» rekruttering, som kan
oversettes til dgdt Igp. Gitt at alt annet er likt, sa skal representanten for den underrepresenterte
gruppen, eksempelvis kvinnen eller en flerkulturell, gis jobben.

Antidiskrimineringslovgivningen i USA ble i sin tid innfgrt av President Kennedy (ca. 1960) som krevde
at virksomheter som gjorde forretninger med amerikanske myndigheter ikke diskriminerte. | 1964 ble
denne lovgivningen utvidet til 4 gjelde utdanning og arbeid generelt. Forbudet mot a diskriminere fgrte
til flere rettsaker og kongressen satte stgrre fokus pa like rettigheter. Firmaene tilpasset seg det nye
landskapet av rettigheter og diskrimineringsanklager ved a utvikle program for a sikre alle ansatte like
muligheter, derav AA og EEO. De satte opp egne avdelinger og ansatte HR-personell for a etterse
programmene. Nar myndighetene ville slippe opp trykket pa reguleringene omdgpte EEO seg til
Diversity management hvis formal ikke er a forhindre spksmal, men a forberede virksomhetene pa en
ny hverdag hvor en signifikant andel av arbeidsstyrken bestar av kvinner og minoriteter (Dobbin, Kalev,
& Kelly, 2007). Opprinnelsen til mangfoldsledelse er altsa en kombinasjon av offentlige palegg og
reguleringer for @ bukt med en utbredt diskrimineringspraksis og en profesjons tilpasningsevne nar
tidligere tjenester star i fare for a bli overflgdige.

Opprinnelsen til begrepet betyr ikke at mangfoldsledelse er en oppfinnelse hvis hovedformal er a holde
HR-personell i arbeid, konklusjonen pa AA og EEO program har vist at antidiskriminering ikke er
tilstrekkelig for at etniske minoriteter skal ha like gode sjanser for a gjgre karriere innad i organisa-
sjonene. Mangfoldsledelse er en mate a forplikte ledere og medarbeidere til & utvikle alle ansatte
(Tomlinson & Schwabenland, 2010). Mens strategier for positiv seerbehandling og like muligheter
sgrget for a fa ansatte inn dgra, handler strategier for mangfoldsledelse om a lede mangfoldet i det
daglige og a holde pa ansatte (Groeneveld, 2011; Q. M. Roberson, 2006). Virksomheter som lykkes
med effektiv ledelse vil fa en mer effektiv og konkurransedyktig organisasjon (Q. M. Roberson, 2006).
Hvor HR-strategier som antidiskriminering, like muligheter og positive saerbehandling ble begrunnet
med sosial rettferdighet for underrepresenterte grupper, er det primeaere argumentet for mangfolds-
ledelse at det er bra for forretningsdriften, organisasjonens effektivitet og suksess pa markedet
(Wrench, 2005).

Mangfoldsledelse skiller seg fra antidiskriminering ved a vaere rettet mot individet, ikke gruppen, og at
mangfold er langt mer enn bare grunnlagene nedfelt i lovgivningen. Det er en strategi som retter seg
mot alle ansatte, og alle livsstiler. | praksis er det imidlertid slik at mangfoldsledelse ogsa rettes mot
grupper som er i sgkelyset i diskrimineringslovgivningen fordi mangfoldsledelse som strategi er antatt
a vaere mer effektivt for a3 oppna stgrre grad av likhet og inkludering enn tradisjonelle anti-
diskrimineringsprogram som AA og EEO. | kontrast til de gamle programmene er mangfoldsledelse en
aktiv, positivt og progressiv strategi for virksomheten. Det har en instrumentell forretningsmessig til-
naerming til ulikhet, for ved a lede forskjellene effektivt og skape like muligheter for alle i organi-
sasjonen skapes det merverdi for virksomheten. Pa den annen side er det en fare for at satsning pa
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mangfold trekker vekk fokuset pa likestilling. Mangfoldsledelse har ikke de samme forpliktelsene ved
seg som AA og EEO (Tomlinson & Schwabenland, 2010). Mangfoldsledelse begrunnes ofte i
forretningsargumenter, mens programmene det erstatter hadde fokus pa diskriminering i ansettelser
og like rettigheter. Et annet skille er at likestilling og like muligheter fgrst og fremst har vaert ansvar
som I3 til HR-avdelingen, mens mangfoldsledelse implementeres i hele organisasjonen. For Klarsfeld,
Ng og Tatli (2012, s. 310) er det et viktig kriterium at mangfoldsledelse er noe virksomhetene gjgr
frivillig som en strategisk respons til gkende kulturelt mangfold i arbeidsstyrken. Distinksjonen mellom
mangfoldsledelse og HR-strategier som skal ivareta like rettigheter for ulike grupper i arbeidslivet er i
grunn en akademisk gvelse, da praksis i mange virksomheter er at de tar initiativ for a redusere
omfanget av diskriminering i ansettelser og kaller det mangfoldsledelse (Klarsfeld, Ng, & Tatli, 2012)

Designen pa mangfoldsledelse kan veere sa mangt, men typiske verktgy som tas i bruk i virksomheter
som satser pa mangfold er malrettede rekrutteringsprogram eller trainee-programmer, utdanning og
opplaering, karriereutvikling, nettverks- eller mentorordninger og malsetningen ved samtlige er a holde
pa og utvikle mangfoldet i virksomheten (Q. M. Roberson, 2006). Eksempler pa dette i Norge finner
man for eksempel i Telenor Open Mind Integration (TOMI) og Postens trainee-program (Berg,
Thorshaug, Garvik, Svendsen, & @iaas, 2012). | tillegg til initiativer som retter seg mot malgruppen, sa
er det ogsa vanlig at mangfoldsledelse innebzerer oppleaering eller kurs som retter seg mot
medarbeidere og ledelse, hvor formalet er bevisstgjgring eller sensitivitetstrening, kommunikasjons-
gvelser etc. Noen virksomheter inkluderer ogsa samfunnsstgttende programmer som retter seg mot
kvalifisering av ungdom eller arbeidsledige. Selv om disse initiativene fremstar som veldedige i den
forstand at de ikke retter seg mot kandidater som er direkte relevante for virksomheten, sa er det en
bakenforliggende idé at programmene skal bidra til 8 bygge ned barrierer som hindrer deltakelse pa
like muligheter for alle samfunnsgrupper, og at dette i neste omgang vil sikre en bred rekruttering til
bransjen. For eksempel lekseprogrammer, arbeidstrening for langtidsledige eller syke etc. (Ashley,
2010; Q. M. Roberson, 2006).

Mangfoldsledelse kan ha som strategi & «opplgse mangfold» eller & «verdsette mangfold». Nar man
oppl@ser mangfold sa er strategien at organisasjonen skal tilpasse seg forskjellige ansatte, men pa en
mate som behandler disse som individuelle forskjeller. Det er en relativistisk tilnarming, hvor
bakgrunnen tones ned og gjgres irrelevant for oppgavene som skal Igses i virksomheten. Nar mangfold
verdsettes derimot sa kan man ikke glatte over forskjeller, i stedet Igftes de frem og tematiseres i
tilknytning til oppgavene som skal lgses (Tomlinson & Schwabenland, 2010). Det markerer et skille
mellom a ha mangfold, og a bruke mangfold.

Mangfoldsledelse er blitt kritisert for a individualisere forskjeller i for stor grad: Hvis alle er forskjellige,
sa er det ingen som er «forskjellige». Det kan fgre til at diskrimineringen og vanskelighetene med a fa
innpass pa arbeidsmarkedet, som mange grupper mgter, blir borte fra synsfeltet og under

kommunisert (Ashley, 2010). Konsekvensen ved a strekke definisjonen av mangfold til at alle individ er
unike, er at man mister det store bildet som kobler arbeidsplassen til sosiale ulikheter pa samfunnsniva
nar etnisk bakgrunn blir redusert til et trekk ved individet pa linje med det & ha ryggplager, ha sma barn
eller veere et B-menneske. En slik strategi er neppe egnet til a holde fokus pa overordnede maktforhold
og ulike sjanser som best mgtes pa gruppeniva.
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2.1 Begrepsavklaring

Bruken av begrepet mangfoldsledelse er like mangfoldig som begrepet selv. | noen grad preges
litteraturen av at det mangler en klar definisjon, og mangfoldsledelse blir brukt i en rekke ulike
sammenhenger og om mange forskjellige programmer. Hvilket grunnsyn virksomhetene har pa
mangfold og hva de gnsker a oppna med sin satsning pa mangfoldsledelse er ikke alltid klart kom-
munisert. Det kan vaere et problem for arbeidstakere som ikke vet hva de kan vente seg av en organi-
sasjon som promoterer mangfold. Dette avsnittet samler sammen en rekke definisjoner pa mangfold
og mangfoldsledelse gitt i tidligere forskningslitteratur. Det er ikke all litteratur som har gitt en klar
definisjon av hvordan de operasjonaliserer begrepet. Denne observasjonen er ikke ny, noe som
fremgar av avsnittene under.

2.1.1 Mangfold

Berg og kollegaer (2012, s. 8) skriver at det er en mangel pa en klar definisjon av hva mangfold og
mangfoldsledelse er. Selve ordet «mangfold» refererer til forskjeller, men at disse forskjellene skal
forstas pa en bestemt mate, som noe positivt: «Mangfold handler i dette perspektivet ikke om at vi
enten er like eller forskjellige, men at vi er begge deler samtidig». Videre skriver de at mangfold ikke
handler om «en bestemt forskjell, men om menneskelig variasjon, og samfunnsarenaens behov for &
reflektere denne variasjonen.» Det fgrer til at fokuset endres, fra en forskjellighet som begrenser til
en som rommer muligheter og potensial. A bedrive mangfoldsledelse er & utvikle en ny organisasjons-
kultur (Berg mfl., 2012).

| litteraturen verserer det ulike definisjoner pa mangfold som kan grovsorteres i tre kategorier. Noen
definerer mangfold ut fra faste karakteristikker ved individet, som kjgnn og alder, eller livsstadier, som
seniorer og legger ensidig vekt pa dette. Andre inkluderer ikke trekk ved individet i definisjonen og
laser dermed ikke mangfold til a bli aktualisert ved forskjeller i bakgrunner alene. De amerikanske
sosialpsykologene Thomas og Ely (1996, s. 2) definerer mangfold som de ulike perspektivene og
tilneermingene til arbeidet og arbeidsoppgavene som ulike grupper av personer bringer med seg. Deres
perspektiver kan utfordre maten organisasjonen er bygd opp pa knyttet til designen pa oppgave-
Igsning, sammensetning av effektive grupper, kommunikasjonsmgnstre, ledelse mv. Mangfoldsledelse
handler om a gi lik mulighet til a3 forme organisasjonen til det bedre, slik at alle kan identifisere seg
med den og arbeidet som gjgres der. En tredje tilnaerming kombinerer disse to definisjonene pa
mangfold. Roberson (2006) skriver at mangfold beskriver grupper som bestar av personer med ulik
demografisk bakgrunn, som oftest kjgnn og etnisitet, men at det ogsa brukes til a beskrive forskjeller i
perspektiv som potensielt ogsa gir forskjeller i atferd og identitet. Mangfold beskriver med andre ord
bade observerbare og uobserverbare forskjeller som kan ha betydning for gruppens interaksjon og
tilnaerming til arbeid.

2.1.2 Mangfoldsledelse

| sin rapport skriver Gro Sandal med kollegaer at faglitteraturen i liten grad har bidratt til & spesifisere
hva mangfoldsledelse er (Sandal, Bye, Fyhn, & Markova, 2013). Videre skriver de at «Ofte synes dette
begrepet a henspille pa ledelse som vektlegger respekt og toleranse mellom ansatte, fleksibilitet og
apenhet for ulike perspektiver». De papeker ogsa at definisjonen har likehetstrekk med definisjonen
pa mangfoldsklima i organisasjoner. En organisasjon som har et godt mangfoldsklima har: 1) toleranse
og respekt for ulikheter mellom ansatte og 2) tydelig anerkjennelse av at mangfold kan skape en
merverdi for virksomheten i form av kreativitet og bedre oppgavelgsningen.
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| aller bredeste forstand sa refererer mangfoldsledelse til de initiativer organisasjoner tar for a aktivt
rekruttere, ansette og beholde ansatte med ulike bakgrunner og sgrge for et godt arbeidsmiljg blant
dem (Hur, 2013; Maxwell, 2004). Det handler om & skape et positivt arbeidsmiljg hvor likheter og
forskjeller mellom individer blir verdsatt, og hvor alle har mulighet til 8 na sitt fulle potensial og bidra
til at organisasjonen nar sine mal (Patrick & Kumar, 2012; Smith, Wokutch, Harrington, & Dennis,
2004). A lede mangfold innebzerer 3 legge til rette for at det er aksept for alle ansatte i organisasjonen,
ikke bare utsatte grupper, og anerkjenne at ulike ansatte krever ulik tilpasning og ledelse av arbeidet.
| Patrick og Kumars (2012) definisjonen inkluderes evnen til & skape gode sosiale relasjoner pa
arbeidsplassen med evnen til a8 heve blikket og ha kunnskap hvordan bestemmelser eller mater 3
innrette arbeidet pa kan lede til urettmessig forskjellsbehandling. En mangfoldsleder er i stand til & se
sammenheng mellom prosessene pa arbeidsplassen og sosiale ulikheter mellom grupper pa
samfunnsniva.

Studier av mangfoldsledelse har to ulike utgangspunkt. Den ene siden vektlegger sosio-demografiske
bakgrunnskarakteristikker som kjgnn, kulturell bakgrunn, seksuell legning, alder mv. og tar det til
inntekt for at virksomheten har et mangfold. Den andre siden vektlegger at mangfold skapes i
organisasjonene, i arbeidsprosesser og i organisering. | dette perspektivet blir arbeidstakernes sosio-
demografiske bakgrunn kun relevant nar forskjeller fremmer eller hemmer arbeidets organisering og
produkt. Det er fgrst nar forskjellene kommer til syne pa denne maten at det er aktuelt @ drive
mangfoldsledelse (Janssens & Zanoni, 2005).

Definisjonene som gis pa mangfoldsledelse pendler mellom et syn pa individet som unikt med sine helt
personlige behov, til definisjoner som legger vekt pa gruppeidentitet og tilrettelegging for ulike
gruppers behov pa arbeidsplassen. Rogstad og Solbraekke (2012) skiller mellom mangfold som «retten
til & vaere forskjellig» og «retten til a vaere lik». Retten til & vaere forskjellig gjenfinnes i tiltak som
anerkjenner behov for a opprettholde kulturell og religigs identitet i arbeidet knyttet til behov som
imgtegds pa gruppeniva, som tilrettelegging av uniformer, mat i kantina. Tiltakene oppfattes som
legitime og har bred aksept. Generelt sett er lederne opptatt av a imgtekomme disse behovene og de
syns det er positivt at det finnes en strategi for dette. Retten til a veaere lik handler om tiltak som rettes
mot ansettelse og karriereutvikling. Kort sagt sa handler det om a skape like muligheter fra forskjellige
utgangspunkt. Mangfoldsledelse handler til dels om a Igse opp i kvalifikasjonskriterier og ikke ha et for
fastlast syn pa hvilke kvalifikasjoner som er relevante (Berg mfl., 2012). For eksempel viser Rogstad og
Solbraekke (2012) at fastlagte kriterier pa hvilke kvalifikasjoner som er relevante gjgr at det blir
vanskelig & rekruttere sykepleiere med etnisk minoritetsbakgrunn til stillinger i sykehuset i Oslo-
omradet fordi «mangfoldskompetansen» ma ligge oppa de gvrige kvalifikasjonene, i stedet for 3 bli
vurdert pa lik linje med de ordinzere kravene til erfaring etc. Sykehus pa det sentrale @stlandet har i
stor grad et flerkulturelt pasientgrunnlag og sykepleiere med flerkulturell bakgrunn vil kunne tilfgre
kunnskap og perspektiver om kultur som er viktige og relevante. Gitt sykehusets omgivelser kunne
sprak- og kulturkompetanse bli vektlagt i rekrutteringen, forutsatt tilfredsstillende faglige kvalifi-
kasjoner og relevant arbeidserfaring. Rogstad og Solbraekke (2012) finner derimot at mangfold i liten
grad ses i sammenheng med karriereutvikling og rekruttering, derav begrunnelsen om at mangfold
som retten til & vaere lik har mindre spillerom enn en mangfoldsstrategi som tilrettelegger for retten
til & veere forskjellig.
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2.2 Hvorfor skal virksomhetene vaere interessert i mangfold?

Det kan veere ulike grunner til at virksomhetene skal vise interesse for mangfold og mangfoldsledelse.
Som nevnt innledningsvis handler det om a operere i en kontekst som blir mer kulturell kompleks og
hvor skillet mellom lokale og globale markeder viskes ut. P4 den annen side er det ogsa gkende
oppmerksomhet rundt sosial ulikhet som skyldes diskriminering og et pafplgende fokus pa
virksomhetenes sosiale ansvar (Corporate Social Responsibility — CSR). A vise samfunnsansvar blir
merkevarebyggende. Turtgyprodusenten Stormberg er kanskje det mest kjente norske eksempelet pa
forening av samfunnsansvar og forretningsdrift. Mangfoldsledelse handler med andre ord om a ligge i
forkant av utviklingen i markedet og i samfunnet.

Et eksempel pa forhold som kan fgre til at virksomhetene vil utvikle en plan eller strategi for sitt
mangfoldsarbeid er for eksempel:

- Lovreguleringer

| Norge har det veert et arbeid for a fa pa plass bedre lovgivning mot diskriminering pa flere grunnlag,
inkludert etnisk diskriminering, det siste tiaret. Myndighetene har lagt vekt pa proaktive og reaktive
tiltak (Bore, Djuve, & Tronstad, 2013). De reaktive tiltakene skal hindre diskriminering eller vaere
klageinstans for saker som omhandler diskriminering. | 2005 kom det pa plass et sterkere juridisk vern
mot diskriminering og man har etablert et likestillings- og diskrimineringsombud (LDO) som handterer
klagesaker som angar forskjellsbehandling ved ansettelser o.l. De proaktive tiltakene skal gke
representasjonen av etniske minoriteter i arbeidsmarkedet. Fra 2009 har arbeidsgivere med flere enn
50 ansatte en aktivitets- og rapporteringsplikt som blir monitorert av LDO. De er pliktige til a vise aktiv,
malrettet og planmessig arbeid for a sikre likebehandling av arbeidstakere med ulik etnisk bakgrunn
(Bore mfl., 2013; Tronstad, 2010).

Andre eksempler pa hvorfor virksomhetene skal prioritere mangfold skyldes endringer i omgivelsene:

- Demografisk utvikling
- Globalisering
- Kundebasen

Men kan ogsa oppsta som fglge av endret bevissthet rundt mangfold som fglger av eget eller andres
initiativ:

- Press utenfra (fra interessegrupper)
- Press innenfra (fagforeningene)
- Personlig overbevisning

Virksomhetene bgr tenke gjennom hva mangfold betyr for deres bransje, deres markedssituasjon og
legge planer for hvilke mal de skal na. Hvilken begrunnelse virksomheten gir for 8 satse pa mangfold
vil lede til ulike initiativ, og ulikt forventet utbytte.

Klassiske mal pa mangfold:

- Antall ansatte med flerkulturell bakgrunn som er rekruttert til virksomheten
- Antall ansatte med flerkulturell bakgrunn i arbeidsstokken
- At det er ansatte med flerkulturell bakgrunn pa alle niva i organisasjonen
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Denne opptellingen av beholdningen er svaert «utvendige» mal pa mangfoldsarbeid. Dernest, en hgy
beholdning er ikke det samme som vellykket strategi og positive resultater. En evaluering eller maling
av mangfold ma derfor se tallene i sammenheng, og veere helhetlig. Hgy rekruttering og hgy
giennomstrgmming kan tyde pad negative effekter.

2.3 Grunner for mangfold og mangfoldsledelse

Det er ulike grunner til at virksomhetene og omgivelsene er opptatt av mangfold i arbeidslivet, som
vist i forrige avsnitt. | dette avsnittet presenteres tre ulike perspektiver som begrunner hvorfor man
skal ha mangfold. De presenteres separat, men i praksis vil det vaere overlapp mellom begrunnelsene.

2.3.1. «The business case».

Det fgrste perspektivet pa mangfold vektlegger at det «lgnner seg», virksomheter som ikke tar dette
innover seg vil tape pa sikt. Flere av de vanligste grunnene til hvorfor virksomheter skal satse pa bred
rekruttering og bli gode pa mangfoldsledelse kan sortere under forretningsargumentet. Nar ledere skal
begrunne viktigheten av mangfold er det forretningsargumentet de legger mest vekt pa, og forskning
viser at det er denne begrunnelsen av mangfoldsstrategier som utlgser de mest positive holdningene
blant medarbeidere (Kulik & Roberson, 2008). Forretningsargumentet kan ogsa vaere en ressurs for
personer som rekrutteres inn til virksomheten som fglge av en mangfoldssatsning, fordi kompetansen
deres er etterspurt. De er der for a bidra med noe og tilfgre virksomheten verdi.

Det er tre argumentasjonslinjer innenfor «the business case» som er verdt 8 merke seg. Det fgrste
argumentet handler om rekruttering og merkevarebygging. Man gnsker 3 tiltrekke seg de beste
talentene, og da ma man utvide rekrutteringsgrunnlaget, nasjonalt og internasjonalt. For a vaere en
attraktiv arbeidsgiver for de beste talentene er det ogsa viktig 8 markedsfgre seg som en virksomhet
med en mangfoldsprofil. Mens det for noen handler om a hente inn de beste arbeidstakerne, handler
det for andre om & fa tak i arbeidstakere overhodet. A rekruttere personer med flerkulturell bakgrunn
er for noen virksomheter i enkelte sektorer den eneste maten a fa tak i arbeidskraft pa.

Det neste argumentet handler om a tjene markedet bedre, bade det lokale og globale markedet. En
mangfoldig arbeidsstyrke er bedre i stand til & forstd behovene til ulike kundegrupper og finne
Igsninger som gjgr at man kan ekspandere lokalt og globalt. Mangfold er ngdvendig for a bygge opp
gode kunderelasjoner til ulike befolkningslag. Flerkulturelt mangfold kan veere et komparativt fortrinn
fordi man setter sammen medarbeiderressurser som er vanskelig a imitere for konkurrentene.

Det tredje argumentet handler om arbeidsprosessene, kreativitet og innovasjonsevne. Et stgrre
mangfold vil lede til at det blir tatt bedre beslutninger fordi personer med ulike bakgrunner kan
utfordre beslutningstakingsprosessen fra forskjellige vinkler. Mangfold har verdi fordi ulike sosiale
grupper kommer med perspektiver som er viktige for utvikling, leering og innovasjon. Av den grunn ma
forskjellene Igftes opp og frem.

Ifglge «business case» argumentet for mangfold sa utnytter en organisasjon potensialet i arbeids-
styrken til det fulle nar de rekrutterer mangfoldig. Aktgrer som benytter attraktivitetsargumenta-
sjonen er ikke ngdvendigvis opptatt av at personer med majoritets- og minoritetsbakgrunn har ulike
kompetanser og ressurser, heller synes de & vektlegge at kompetanse og ressurser er likt spredt i
befolkningen og at det derfor er viktig a ha bred rekruttering for a fa tak i de beste fra alle gruppene. |
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de to siste argumentene hviler begrunnelsen for mangfold pa at arbeidstakere med flerkulturell bak-
grunn er forskjellige fra arbeidstakere med majoritetsbakgrunn, de to gruppene har ulike ressurser
som arbeidsgiver kan bruke til 4 utvikle virksomheten. Fordi de er forskjellige er det viktig a rekruttere
mangfoldig for a fa tak i ressursene som de ulike gruppene besitter. En mangfoldig stab er bedre i stand
til 8 imgtekomme behovene til en mangfoldig kundebase og bringe med seg ulike perspektiver til
organisasjonens beslutningstakingsprosesser. Oppsummert, sa vil en mangfoldig arbeidsstab gke
organisasjonens effektivitet. Det vil Igfte moralen, dapne nye markedssegmenter og heve produkt-
iviteten.

Ifglge Ortlieb og Sieben (2013) sa har forretningsargumentet stgtte i at mangfold kan lede til a) bedre
informasjon, b) gkt kreativitet, c) bedre forstaelse for ulike kulturer og etnisiteter og d) ulike erfaringer
og verdenssyn. Den empiriske stgtten for «the business case» er imidlertid lav. Organisasjonene lykkes
sjelden med a kapitalisere de potensielle gevinstene som ligger i en mangfoldig arbeidsstokk. Ngkkelen
til 3 lykkes med dette ligger i ledelsen av mangfoldet og utvikling av gode mangfoldsstrategier som:

- Rekrutteringsprogram

- Sprakoppleaering (generell/bedriftsspesifikk)
- Frynsegoder

- Sosiale arrangement

- Karriereutviklingsprogram

- Mentoring

Kunnskapen om hvilke av disse som virker, og hvilke betingelser som ma vaere tilstede for at strategien
skal lykkes er imidlertid lav og litteraturgjennomgangen til Kulik og Roberson (2008) viser at
mangfoldsledelse kan levere halvveis pa lovhadene om a styrke bunnlinjen.

2.3.1.1. Kritikk av «the business case», hva md man passe pa?

Kritikken av forretningsargumentet for mangfold er fgrst og fremst ideologisk. Ifglge Noon (2007) kan
forretningsargumentet i ytterste konsekvens legitimere diskriminering og forskjellsbehandling. Hvis
man begrunner behovet for mangfold med at «det Ignner seg», sa vil mangfold vaere ugnsket i tilfeller
hvor det ikke gjgr det. Hva er en passende respons mot organisasjoner som ikke velger a ansette
etniske minoriteter begrunnet i forretningsargumentet nar det er dette som brukes for a legitimere
ansettelse? Noon (2007) skriver at bedriftseiere som helhjertet legger seg pad kostnad-nytte
argumentet vil matte veie opp mulige gevinster mot tap, og kan komme til & beslutte at det ikke er
verdt det. Dermed blir diskriminering eller ekskludering et alternativ som det kan vare vanskelig a
argumentere mot nar den viktigste begrunnelsen for mangfold er bunnlinjen. Strategien blir ogsa
sarbar for svingninger i inntjeningen.

Ifglge Noon (2007) bgr bedrifter ga bort fra «business case» argumentet fordi det er en godveers-
strategi. Argumentet er i for sterk grad betinget pa profitt, pa kortsiktig gevinst og malbare resultater.
Man kan risikere a havne i en situasjon hvor noen grupper foretrekkes over andre, eller grupper med
bestemte karaktertrekk blir & foretrekke. Forskning pa gevinster av mangfold kan vise til blandede
resultat, noe som tyder pa at det er lettere a kapitalisere i noen bransjer og for noen grupper av
arbeidstakere (Tatli, 2010). Ifglge Tatli (2010) er det pafallende fravaer av diskusjoner knyttet til
mangfold og sosial klassetilhgrighet pa arbeidsplassen. For eksempel kan «business case» argumentet
tjene etniske minoriteter med hgy utdanning, men ikke ngdvendigvis vaere bra for de som er lavt
utdannet etc. Enten sa aksepterer man den betingede betydningen av mangfold, og lar noen
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organisasjoner diskriminere eller ekskludere, eller sa argumenterer man for at mangfold alltid er bra
for forretningene, med manglende empirisk stgtte.

Et annen innvending er at temaer som ulik maktfordeling pa samfunnsniva mellom menn og kvinner,
majoritets- og minoritetsbefolkningen fjernes eller gjgres mindre viktig i denne diskursen, selv om
dette er tema som er hgyt pa agendaen i antidiskrimineringsarbeidet. Forskjellene verdsettes, men
bare i den grad det er bra for forretningene, og ikke i seg selv. Mens antidiskriminering vektla
arbeidstakerens rettigheter og interesser, har retorikken i forretningsargumentet lagt vekt pa hva som
gagner arbeidsgiver (Tatli, 2010). Forretningsargumentet utfordrer i s mate ikke den eksisterende
samfunnsordenen (Tomlinson & Schwabenland, 2010). Det skyldes til dels de ulike fagtradisjonene
som preger antidiskriminering og mangfoldsledelse. Antidiskriminering har vaert forankret i Industrial
Relations-feltet og mangfold og mangfoldsledelse stdr naermere sosial psykologien og Human
Resources Management. En viktig forskjell mellom disse tradisjonene er at IR-litteraturen behandler
arbeidstakeren som en del av et kollektiv med felles interesser, mens HRM behandler arbeidstakerne
som individer og jobber med & styrke individets lojalitet, forpliktelse og involvering i organisasjonen
(Tatli, 2010: 288). Noon (2007) advarer mot a adoptere en mangfoldsretorikk som vektlegger det unike
ved individet, fordi det gjgr det vanskeligere a finne plass og kraft til sosiale bevegelser rettet mot a
fremme gruppenes sosiale mobilitet.

En tredje innvending til forretningsargumentet for mangfold er at det forutsetter at virksomhetsledere
tenker og handler rasjonelt i streng gkonomisk forstand. Man antar at ledere vil ansette personer med
flerkulturell bakgrunn nar det er rasjonelt a gjgre det, men det er ikke sikkert at ledere til en hver tid
vet hvem som vil veere den mest Ignnsomme arbeidstakeren. Det er gjerne informasjon som ikke er
kjent pa forhand nar ansettelsen skal finne sted. Derfor er det heller ikke sikkert at rekrutteringen vil
«ga seg til» i respons til markedet og hva som er gkonomisk rasjonelt, og at det derfor kan vaere behov
for noe regulering.

Kritikken som reises mot forretningsargumentet er fgrst og fremst teoretisk. Nar virksomheter bruker
forretningsargumentet for mangfold kan det vaere en vikarierende begrunnelse. | noen tilfeller kan det
vaere ngdvendig a legitimere mangfoldssatsninger for & komme «gjennom» ulike barrierer. Ledere vil
gjerne bruke tid pa ting som gir avkastning, derfor far de presentert et forretningsargument (Tomlinson
& Schwabenland, 2010). | sa mate er forretningsargumentet en pragmatisk tilpasning til a drive
likestilling og antidiskrimineringsarbeid videre fremover, men man pakker det inn i et sprak ledere og
HR-funksjonen forstar. Som Tatli (2010: 289) skriver, den akademiske debatten tenderer til 3 sette
forretningsargumentet for mangfold opp mot antidiskrimineringsarbeid, men i praksis overlapper de
da mange mangfoldsprogrammer har innsatser rettet mot underrepresenterte grupper og
antidiskrimineringsarbeid bruker «business case» - argumentasjon for & na frem.

2.3.2. Bedriftenes sosiale ansvar
Det andre perspektivet pa hvorfor mangfold er viktig i arbeidslivet argumenterer ut fra sosial rett-
ferdighet, utjevning og moral. Dette perspektivet settes ofte opp mot forretningsargumentet, men
trenger ikke ngdvendigvis veere konkurrerende. Paradoksalt nok kan det vaere slik at nytteverdien av
mangfold kan fgrst oppnas nar mangfold begrunnes i noe annet enn nytte.

| stedet for & vektlegge at mangfold skal resultere i gevinster for virksomheten, som hgyere inn-
ovasjonsgrad og bedre tjenesteytelse for eksempel, vil man argumentere med at mangfold har en verdi
i seg selv. Argumentasjonen som f@res for mangfold vil da vaere preget av rettferdighet, etiske og
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moralske begrunnelser fremfor en nytteorientert argumentasjonslinje: sosial rettferdighet og likhet er
viktig i seg selv.

Ifglge Bleijenbergh mfl. (2010), sa ligger det sosiale engasjementet i mangfoldsledelse at man jobber
aktivt for like muligheter ved a fremme individuell karriereutvikling, og sgrge for at arbeidstakere far
en langvarig arbeidstilknytning i stedet for a vaere «jobb-hoppere».

2.3.2.1. Kritikk av Sosialt ansvar
A begrunne behovet for mangfold i virksomheten ene og alene i bedriftenes sosiale ansvar kan veere
negativt for de personene som rekrutteres inn som en del av mangfoldet. | den grad det etableres en
forstaelse av at dette er veldedige handlinger fra virksomhetens side kan gdelegge verdigheten og
selvrespekten til de arbeidstakerne som treffes av denne politikken (Ashley, 2010). Bade hvordan de
ser seg selv og sin rolle i virksomheten, hvorvidt de blir sett pa av kollegaer og ledere som kompetente
medarbeidere kan farges av rekrutteringsformen.

2.3.3. Ressursavhengighet

Det tredje perspektivet pa mangfoldsledelse er egentlig en spesifisering av forretningsargumentet,
som viser til at mangfoldsstrategien til en virksomhet vil variere med hvilke ressursbehov virksomheten
har. Dette perspektivet tar utgangspunkt i at virksomheter opererer i ulike markeder og at de derfor
vil ha forskjellige utfordringer knyttet til hvilken type kompetanse og arbeidskraft de har behov for,
hvordan de profilerer seg utad etc. for & kunne hevde seg, og at deres holdning eller tilnaerming til
mangfold styres deretter. Virksomhetene ma ha tilgang til riktig kompetanse og jobbe kontinuerlig for
a skape etterspgrsel etter sine produkter eller tjenester. Nar virksomheter ansetter arbeidstakere med
flerkulturell bakgrunn gjgr de dette for a tilegne seg ressurser for videre drift. Arbeidstakere med
flerkulturell bakgrunn kan styrke en virksomhets posisjon i arbeidsmarkedet, i kundemarkedet, i
forholdet til leverandgrer, posisjon i finansmarkedet og tilgang til ulike nettverk. Hvilke behov
virksomheten har vil styre hvilken mangfoldsstrategi de velger (Ortlieb & Sieben, 2013).

Mangfoldsstrategien til organisasjonen vil bli definert ut fra hvilke kritiske ressurser personer med
flerkulturell bakgrunn besitter. Ifglge Ortlieb og Sieben (2013) vil dette kunne vaere sprakkunnskap,
kulturelle ferdigheter og kunnskap, nettverk og kontakter og nye tilnserminger til arbeidsoppgaver.
Arbeidstakere med flerkulturell bakgrunn kan ogsa besitte kompetanse som ikke er knyttet til deres
bakgrunn, men som likevel er en knapp ressurs i markedet. For eksempel bestemt kompetanse knyttet
til utdanning eller arbeidserfaring, eller som «ren arbeidskraft» ved at etniske minoriteter er villige til
a ta jobber som er vanskelige & besette pga. risiko, lav I@nn og lav status, fordi deres markedsposisjon
gjgr at de har mindre forhandlingskraft enn andre sosiale grupper. Til slutt sa kan flerkulturell
bakgrunn ha verdi i seg selv som f.eks. knytter seg til medarbeiders syn pa organisasjonen og hvordan
den fremstar utad i forhold til kunder. At den er internasjonal og autentisk (f.eks. restaurant). Alle disse
grunnene gir virksomheter strategiske grunner til & ansette personer med flerkulturell bakgrunn.

Det er reist kritikk mot at «Business case» argumentet glatter over politiske og samfunnsrelevante
spgrsmal. Ifglge (Ortlieb & Sieben, 2013) strider ikke forretningsargumentet mot moral- og legi-
timitetsargumentet, men komplementerer det. Forretningstilnaermingen viser hvorfor bedrifter velger
a ansette, eller ikke ansette, personer med minoritetsbakgrunn. Deres typologi viser at moral/legi-
timitet kan vaere en del av en stgrre ressursavhengighet. Ressursavhengighetsperspektivet apner ogsa
for at virksomheter kan unnlate a ansette personer med flerkulturell bakgrunn hvis det ikke tjener
forretningsdriften. Ortlieb og Sieben (2013) identifiserer i alt fem ulike strategier eller tilnserminger til
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mangfold, eksklusjon, tillegge verdi gjennom ren arbeidskraft, antidiskriminering, tillegge verdi
gjennom etnisk minoritetsbakgrunn og leering.

Den fgrste mangfoldsstrategien er eksklusjon. Virksomheten ansetter ikke personer med flerkulturell
bakgrunn. For det fgrste kan organisasjonen se bort fra at etniske minoriteter besitter bestemte,
kritiske ressurser og heller ikke fasiliterer tilgangen til kritiske ressurser hos andre (eksterne/med-
arbeidere). For det andre kan organisasjonen forutsette at interne eller eksterne interessenter
forventer at bestemte posisjoner besittes av majoriteten. Studien til Ashley (2010) viste at en slik
holdning til arbeidstakere med lavere sosial bakgrunn radet i advokatfirmaene hun studerte.
Gjennomgangsmelodien var at kundene og omgivelsene, ikke minst dem selv, forventet at advokatene
kom fra de beste universitetene og holdt hgy klasse. Demografisk mangfold var ok, men (lav)kulturelt
mangfold var ugnsket og definert som darlig for forretningene.

Den andre strategien er a tillegge verdi gjennom ren arbeidskraft: Virksomheter som fglger denne
strategien vil ansette etniske minoriteter nar de er villige til & jobbe for lav Ignn, eventuelt nar de ikke
far besatt stillinger.

Den tredje strategien er antidiskrimineringsarbeid: Virksomheter kan velge & fglge denne strategien
nar de vil vinne legitimitet og tillit i ulike markeder, eller nar den kritiske ressursen de har behov for er
heyt kvalifisert arbeidskraft. Hvis man sgker etter de beste arbeidstakerne kan man ikke ta hensyn til
demografiske kjennetegn som etnisk bakgrunn. Virksomheter som fglger denne strategien vil allikevel
@nske 3 ansette personer med flerkulturell bakgrunn fordi det er gjennom a ha en mangfoldig stab at
virksomhetene far formidlet sitt budskap. En strategi om antidiskriminering er ikke tilslutning til
moralsk eller juridisk press i s& mate, men gir «business sense».

Virksomheter som fglger den fjerde strategien, a tillegge verdi giennom etnisk mangfold, vil eksplisitt
sgke a ansette personer med flerkulturell bakgrunn fordi de har tilgang til ressurser som bedriften har
behov for. Denne strategien er innstilt pa a gi virksomheten legitimitet for sine produkter og tjenester,
for a gi tilgang til nye kundegrupper, nye markeder, nye leverandgrer og nettverk.

Den femte strategien er leering. For virksomheter som sgker & oppna laering og innovasjon innehar
ansatte med flerkulturell bakgrunn kritiske ressurser fordi de kan gi kunnskap om nye mater a tenke
pa eller organisere arbeidet pa. Det gir gkt innovasjonsevne. En mangfoldig arbeidsstokk blir betraktet
som en forutsetning for organisasjonslzering.

Det er ikke alle disse strategiene som vil sla heldig ut. Det er heller ikke «best practice», da to strategier
som a tillegge verdi gjennom ren arbeidskraft og tillegge verdi gjennom etniske minoriteter kan skape
uheldige konsekvenser for de etniske minoritetene.

2.4 Hvordan leder man mangfold?

Avhengig av hvilken hovedtilnaerming virksomheten har for hvorfor de velger a satse pa mangfold, om
det begrunnes ut fra et forretningsmessig stasted, moralsk stasted eller et ressursperspektiv sa kan
det farge tilnaermingen til hvordan mangfoldet ledes i praksis.

Gro Sandal og hennes forskergruppe har laget en typologi over ulike mater & utgve mangfoldsledelse
pd. De har veert opptatt av hvordan ledelse kan og bgr tilrettelegges i virksomheter for 3 skape gode
og produktive flerkulturelle arbeidsplasser. Med andre ord er deres perspektiv pa ledelse forankret i
en forretningsdriftslogikk. De er opptatt av at lederstil kan oppleves ulikt avhengig av hvilken kulturell
bakgrunn man har, og at ansatte derfor kan vurdere sin leder ulikt. En «typisk norsk» lederstil hvor
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lederen vektlegger samarbeid og medbestemmelse kan oppleves som utydelig blant medarbeidere fra
kulturer som er vant med en mer hierarkisk struktur og ledelse «ovenfra» (Sandal mfl., 2013, s. 8).

De har utviklet en modell for ledelse i mangfoldige organisasjoner som baserer seg pa akkulturasjons-
begrepet. Akkulturasjon er et annet ord for kulturkontakt. Begrepet betegner de prosessene som skjer
i mgte mellom to eller flere ulike kulturer og den pafglgende kulturutvekslingen som finner sted
mellom disse over tid, knyttet til f. eks sprak, mat, klesstiler og sosiale omgangsformer. | mgte mellom
kulturer kan det oppsta integrasjon, assimilering, separasjon/segregering og fremmedgjgring. | det
forste tilfellet opplever personen i kulturmgtet a bli fullt ut akseptert i mottakersamfunnet, samtidig
som personen ogsa opprettholder sin «xgamle» kulturelle identitet. | det andre tilfellet oppgir man sin
opprinnelige kulturelle identitet og adopterer mottakssamfunnets normer og atferder. | det tredje
tilfellet beholder man sin opprinnelige kulturelle identitet og tar i liten grad imot mottakssamfunnets
kultur. | det fjerde tilfellet kienner man seg bade fremmed for den «nye» og den «gamle» kulturen.
Lederen vil sette preg pa hvordan dette kulturmgtet skjer i virksomheten, og hvilken tilpasning som
blir dominerende (Sandal mfl., 2013).

Sandal m.fl. (2013) har pa bakgrunn av dette laget en ledelsesmodell som gar langs to dimensjoner
hvor den ene dimensjonen angir i hvilken grad lederen er opptatt av om ansatte har ulik kulturell
bakgrunn og livserfaring, og den andre dimensjonen angir i hvor stor grad lederen legger til rette for
kontakt mellom ansatte fra forskjellige kulturer. Til sammen skaper dette fire ulike ledelsesstrategier
som de har navngitt assimilering, segregering, mangfoldsledelse og laissez-faire.

2.4.1. Den assimilerende lederen

En leder som utviser en hgy grad av tilrettelegging for kontakt mellom ansatte av ulik bakgrunn, men
som har lav bevissthet rundt forskjeller har en assimilerende lederstil. Denne lederen er opptatt av a
behandle alle likt og av @ innlemme ansatte med flerkulturell bakgrunn i organisasjonen, men er ikke
opptatt av & fremheve at man har ulik bakgrunn, ulik kompetanse og erfaring. Lederen krever at
medarbeiderne tilpasser seg den dominerende kulturen. Kulturforskjeller tematiseres ikke, og det er
liten interesse for hvilke erfaringer og perspektiver denne gruppen av ansatte kan tilfgre.

En leder med en assimilerende stil er opptatt av a ikke gjgre et nummer ut av sosio-demografiske
forskjeller. Deres tilnaerming til mangfoldsledelse som kan kalles «Opplgsende mangfold». | stedet for
a lgfte frem og tematisere at personer har ulike bakgrunner og erfaringer og utforske hvorvidt dette
kan tilfgre virksomheten verdi pa noen mate, sa er man opptatt av a8 tone ned kulturelle forskjeller.
Det er fagbakgrunnen og arbeidserfaringen som er betydningsfull, og ikke hvor man kommer fra
(Rogstad & Solbraekke, 2012, s. 331; Sandal mfl., 2013). En slik lederstil kan gjgre det vanskelig a
realisere potensialet som ligger i @ ha mangfold i arbeidsstokken.

2.4.2. Den segregerende lederen

En leder som har en segregerende lederstil er i hgy grad bevisst kulturelle forskjeller mellom sine
ansatte, men lederen tilrettelegger i liten grad for kulturmgter pa tvers av grupper. Denne lederen
skiller de ansatte med flerkulturell bakgrunn fra de med norsk bakgrunn i organisasjonen. De jobber i
ulike avdelinger eller i ulike arbeidsgrupper. Tanken er at dette skal kunne redusere gnisninger som
kan oppsta i kulturmeter. Svaert ofte vil segregeringen fglge hierarkiet i organisasjonen, slik at personer
med flerkulturell bakgrunn er fjernere fra makten i organisasjonen. Begrunnelsen er at mangfold
kommer i veien for effektivitet. Det er en belastning heller enn en ressurs. Dette kan typisk veere en
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leder som ansetter personer med flerkulturell bakgrunn ut fra arbeidskraftsmangel eller fordi de skal
fylle spesifikke roller i virksomheten, jamfg@r ressursavhengighetsperspektivet.

2.4.3. Mangfoldslederen

En leder som er opptatt av a tilrettelegge for hgy grad av interaksjon mellom medarbeidere og som er
bevisst deres forskjellige bakgrunner har en integrerende lederstil. Denne integrerende lederstilen har
Sandal mfl. (2013) valgt a kalle mangfoldsledelse, antakelig fordi denne lederstilen kommer naermest
det som er idealet i litteraturen om mangfoldsledelse. Mangfoldslederen lar medarbeidere med ulike
bakgrunner interagere i organisasjonen, samtidig som man tematiserer ulikheter for a fa utlgst den
potensielle gevinster ved & bryner ulike perspektiver mot hverandre. Lederen vektlegger gjensidig
respekt og toleranse, verdsetter ressursene som kommer av ulike kulturelle ulikheter og sgker a
tilrettelegge for gode, sosiale miljger som skaper likeverdighet. Lederen anerkjenner at det som er en
god Igsning i mgte med en ansatt ikke ngdvendigvis er en god strategi i mgte med en annen. En slik
leder vil vaere opptatt av «retten til & vaere lik» og dermed kunne bidra til karriereutvikling pa like vilkar
tross ulike utgangspunkt og ulike kompetanseprofiler (Rogstad & Solbreekke, 2012).

| motsetning til den assimilerende lederen som vil «opplgse mangfoldet», sa vil mangfoldslederen
«verdsette mangfold» gjennom a Igfte frem forskjellene og bruke bredden i de ansattes kompetanse
og erfaringer til a videreutvikle virksomheten.

2.4.4. Laizzes-faire lederen

En Laizzes-faire eller la-det-skure leder er passiv, fraveerende og har en unnvikende lederstil. Denne
lederen bryr seg lite om hvilken bakgrunn de ansatte har og er ikke opptatt av & stimulere til kontakt
mellom ansatte av ulike bakgrunner. | konsekvens blir stilen lik assimileringsstilen, alle behandles likt,
som kort sagt betyr fravaer av oppfglging og tilrettelegging (Sandal mfl., 2013).

2.5 Oppsummering
Dette avsnittet gir en kort, punktvis oppsummering av hvordan mangfold og mangfoldsledelse er
definert, og hvilke begrunnelser som gis for mangfoldsledelse.

e Mangfold er & snakke om forskjeller mellom individ og mellom grupper av individer med en
positiv klang.

e Mangfold kan brukes for a referere til faste karakteristikker ved individet, som kjgnn og alder,
flerkulturell bakgrunn. Man har mangfold nar disse gruppene er representert pa arbeids-
plassen.

e | en videre begrepsbruk kan mangfold referere til all slags menneskelig variasjon. Da handler
det ikke om gruppeforskjeller, men at alle medarbeidere har ulike perspektiv og tilnaerming til
arbeidet og arbeidsoppgavene.

e Mangfoldsledelse handler om a ha en aktiv tilnaerming til at medarbeidere er forskjellige og
at disse forskjellene kan omsettes til positiv energi i virksomheten.

e Mangfoldsledelse er frivillig, det er noe bedriftene velger a innfgre fordi det gir mening ut fra
omgivelsene, markedssituasjonen de star i og de verdiene de vil fronte. | s& mate skiller det
seg fra kvoteringsordninger og andre tiltak og reguleringer hvis hovedformal er & hindre
diskriminering.

Arbeidsforskningsinstituttet, r2014:3 14



e Mangfoldsledelse ”lover” resultater som gkt rekruttering av personer med flerkulturell
bakgrunn, mindre turnover og styrke bunnlinjen som fglge av organisasjonsutvikling.

e Forretningsargumentet for mangfold vektlegger at mangfold Ignner seg for virksomheten. Det
kan vaere ulike grunner til at mangfold er nyttig og gnskelig: Attraktivitet, rekruttere de beste
talentene, omdgmme, a na nye markeder og nye kundegrupper, etc.

e Mangfold som begrunnes i sosialt ansvar legger vekt pa rettferdighet og moral. Alle har lik rett
til arbeid og karriere og det er en del av samfunnsansvaret a legge til rette for dette.

e Hvilken holdning ledere har til mangfold, om lederen er opptatt av at ansatte har ulik kulturell
bakgrunn og om lederen tilrettelegger for kontakt mellom arbeidstakerne pa tvers av kulturell
tilhgrighet, gir en typologi over fire ulike lederstiler

0 En assimilerende leder tilrettelegger for kontakt, men er ikke opptatt av at ansatte
har ulik kulturell bakgrunn. En assimilerende lederstil kan gjgre det vanskelig a utlgse
de positive ringvirkningene av mangfold i virksomheten fordi lederen ikke
tematiserer de kulturelle forskjellene mellom medarbeidere som kan bidra med nye
erfaringer og perspektiv.

0 Ensegregerende leder er opptatt av at ansatte har ulik kulturell bakgrunn, men
tilrettelegger ikke for kontakt mellom grupper pa arbeidsplassen. Den manglende
kontakten mellom ansatte med ulik kulturell bakgrunn vanskeliggjgr
erfaringsoverfgring og laering mellom ansatte.

0 En la-det-skure leder er verken opptatt av at ansatte har ulik kulturell bakgrunn eller
opptatt av a tilrettelegge for kontakt.

0 En mangfoldsleder er bade opptatt av at ansatte har ulik kulturell bakgrunn og
tilrettelegger for kontakt mellom ansatte pa tvers av kultur. Denne lederen har de
beste forutsetningene for a skape laering og organisasjonsutvikling med base i
mangfoldet pa arbeidsplassen.

Det kan godt hende at personer med flerkulturell bakgrunn bidrar med nye perspektiv og nye metoder
pa arbeidsplassen, men forskning har i liten grad bidratt til a spesifisere under hvilke betingelser og
med hvilke konsekvenser disse kommer til uttrykk. A rekruttere mangfoldig, dvs. flerkulturelle
minoriteter, er ikke tilstrekkelig for @ hgste frukter i form av hgyere produktivitet og kreativitet. For a
utlgse potensialet kreves det kunnskap, en aktiv holdning og en tilnaerming til ledelse som anerkjenner
betydningen av mangfold pa arbeidsplassen, hvis ikke kan konsekvensen bli at man oppnar det
motsatte av hva man gnsker: gkt konfliktniva og lavere produktivitet (Thomas & Ely, 1996). Ledere som
lykkes har skjgnt at det handler om hvordan man definerer mangfold — og hva man gjgr.
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3. Eksempler pa strategier og tiltak i norske virksomheter

Dette kapitlet gir en kort beskrivelse av tiltak og strategier til et par norske virksomheter som profilerer
seg med en spesiell satsning pa mangfold og mangfoldsledelse. Presentasjonen er basert pa en rapport
fra NTNU Samfunnsforskning som har sett naeermere pa forstaelser og praktiseringer av mangfold, en
rapport fra Arbeidsforskningsinstituttet som har evaluert Telenors trainee-program for flerkulturelle
og en rapport fra IMDi om erfaringer med mangfold blant mellomledere i statlige virksomheter.
Presentasjonen beskriver innsatser rettet mot rekruttering, mentoring og traineeordninger og kurs og
opplaeringstilbud.

De virksomhetene som beskrives, Posten, Statoil og Telenor, har til felles at de er sveaert store. Den
typiske, norske virksomheten er en liten eller mellomstor bedrift med under 100 ansatte. Over
halvparten av alle registrerte foretak i Norge har mellom en til fire ansatte. Ytterligere syv prosent har
fem til ni ansatte. De sma virksomhetene star for mesteparten av verdiskapningen i Norge (NHD, 2012).
Store virksomheter skiller seg fra de sma og mellomstore bedriftene blant annet ved at de har
stabsfunksjoner som jobber utelukkende med personaladministrasjon, de har derfor stgrre mulighet
til @ jobbe systematisk med mangfoldsplaner knyttet til rekruttering, interne karriereveier og
organisasjonsutvikling. Selv om de sma bedriftene ikke har like mange ansatte eller like mange
ledelsesnivaer som casebedriftene, vil det allikevel veere overfgringsverdi blant annet knyttet til hvilke
omrader de ser behov for a sette inn tiltak, i rekruttering, i personalutvikling og i arbeidsmiljget.

Mangfoldstiltakene som er beskrevet er i liten grad evaluert med tanke pa virkninger. Beskrivelse av
hvilke resultater mangfoldsledelse kan forventes a gi, og hvilke betingelser som ma vaere tilstede for a
utlgse disse, blir tema for kapittel 4.

3.1 Rekrutteringspraksis i norske virksomheter

Berit Berg med kollegaer (2012) har gjort en studie av praktisering av mangfold i fem norske
virksomheter. Av de som er studert er det spesielt rekrutteringspraksis i Posten, Statoil og Telenor som
er av interesse da disse rekrutterer personer til stillinger som har bade hgye og lave kompetansekrav.

Posten har en rekrutteringsavdeling under HR-senteret som har kompetanse og erfaring med
rekrutteringsprosesser. Det flerkulturelle mangfoldet i posten er spesielt stort ved Postens Godssenter,
og denne terminalen har vaert springbrettet og motivasjonen for malrettet arbeid med mangfold og
integrering i virksomheten. Posten ser pa ressursene i mangfoldet som en ngdvendighet for a fa tilgang
til arbeidskraft. Nar de profilerer seg som en bedrift som satser pa mangfold, s& handler det om 3
skape et bilde utad som en attraktiv arbeidsplass for etniske minoriteter fordi de er avhengig av
arbeidskraften (Berg mfl., 2012). | s mate har de et klassisk forretningsargument for & drive med
mangfold, og i et ressursavhengighetsperspektiv vil dette kunne klassifiseres som at mangfold tilfgrer
verdi gjennom ren arbeidskraft. Samtidig sa vektlegger de at de tar de samfunnsansvar og driver
integrering. Alle arbeidstakere skal ha like muligheter til karriere (Berg mfl., 2012).

Postens rekrutteringspolicy er at personer med innvandrerbakgrunn oppfordres til a8 sgke og at det i
en eventuell intervjusituasjon skal tillegges verdi at personen har minoritetsbakgrunn. De har ikke hatt
praksis for & innkalle minst en person med innvandringsbakgrunn til intervju. Ved vurdering av
kompetanse og utdanning benytter organisasjonen seg av NAV EURES, i tillegg til sin egen stab ved
rekrutteringsavdelingen. Kompetansevurdering er generelt ikke et problem, men det er et problem 3
fa personer med innvandrerbakgrunn til & sgke de stillingene som krever hgyere utdanning. De
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annonserer gjennom nettsider som har spesialisert seg pa a formidle jobber for hgyt kvalifiserte
personer med flerkulturell bakgrunn, som inkludi.no. Posten sgker aktivt a fa inn ungdom med hgy
utdanning og minoritetsbakgrunn i sine trainee-stillinger, og noen har i tillegg etablert kontakt med
undervisningsinstitusjoner for a fa tak i relevante kandidater. Oppsummert sa sprer de informasjon
gjennom flere kanaler som er beregnet a treffe minoritetsungdom, men de vet ikke om, eventuelt
hvilke, kanaler som er effektive (Berg mfl., 2012, s. 28-29).

Posten overvaker mangfoldet ved 38 male antall ansatte med «fremmedklingende navn». Dette
beskrives som en praksis som er internt omstridt, men som opprettholdes bl.a. fordi den er anbefalt
av IMDi. Tallene brukes i rapportering (jf. Aktivitetsplikten), men de brukes ogsa internt til a se pa
fordelingen av mangfold pa avdelinger (som tall — ikke kultur) og lage maltall for mangfolds- og
integreringsarbeidet. Tallene brukes til & styre rekrutteringen, f. eks. hvor de trenger & rekruttere
bredere for @ na et mal om mangfold pa alle niva i virksomheten. Mangfoldet er stgrre i driftsav-
delingen og mindre i stab og ledelse. For a bpgte pa dette valgte Posten 3 lage et internt utviklings-
program for a gjgre det enklere a rekruttere internt fra drift til stab. De utlyste fem stillinger gremerket
for personer med innvandrerbakgrunn som hadde kompetanse og utdanning som de ikke fikk
nyttiggjort i sin naveerende stilling i drift. Ansatte som blir tatt opp i programmet jobber ett ar i
eksisterende stillinger i organisasjonen, men man vet ikke om disse vil fa jobb etterpa.

Statoil har mangfoldig rekruttering som en uttalt og viktig malsetning, og de rapporterer arlig pa dette
malet. Rekruttering ivaretas av en HR-funksjon i lag med lederutvikling, personalplanlegging og
organisasjonsendringer. Statoil vil rekruttere personer som identifiserer seg med, og som gnsker a
opprettholde, selskapets verdier. Alle nyansatte ma gjennom introduksjonsprogrammet «You are One
of Us» og leeringsprogrammet «The Statoil Way» (Berg mfl., 2012).

| likhet med Statoil har ogsa Telenor utviklet en konsept «The Telenor Way» som alle medarbeidere
ma gjennom som introduserer selskapets etiske, juridiske og verdimessige retningslinjer. For Telenor
er mangfold begrunnet i behov for gkt kreativitet som oppstar nar ulike perspektiver mgtes. Telenor
har bade traineestillinger og lederutviklingsprogram, primaert for a rekruttere kvinner til alle niva i
bedriften. Telenor hadde vurdert positiv seerbehandling, altsd ulike kvoteringsordninger ved
ansettelse, men det var ikke noe kvinnene @nsket, ut fra en bekymring om at det kunne sette
spgrsmalstegn ved kompetansen deres. De gnsket jobb pa lik linje med menn (Berg mfl., 2012).

Telenor har to rekrutteringsprogrammer TOM (Telenor Open Mind) og TOMI (Telenor Open Mind
Integration) rettet mot kvalifisering og rekruttering av personer med nedsatt funksjonsevne og
personer fra land utenfor Europa. Begge programmene kjgres i lag med NAV som bidrar til a fremskaffe
kandidater og som gir arbeidsavklaringspenger i den tiden programmet pagar. Deltakerne mottar
kursing, arbeidstrening og diverse kompetanseutviklingsprogrammer mens de er inne pa tiltaket.
Deltakerne er ikke garantert jobb i Telenor ved programslutt. Maten programmene er motivert pa
vektlegger at de gir gjensidig gevinst, da Telenor far tilgang pa gkt mangfold og utfordret sine
stereotypier mens personene pa programmet far vist seg frem for en potensiell arbeidsgiver og far
erfaring og referanser med seg pa veien videre (Berg mfl., 2012; Widding, 2012).

| 2011 utfgrte IMDi en undersgkelse om mangfold og mangfoldsledelse i statlige virksomheter. Statlige
virksomheter skal helst oppgi at de gnsker innvandrere som sgkere i sine stillingsannonser. | 2010
oppgir 19 av 24 virksomheter at de gjgr dette i alle annonser. | 2007 var det 10 virksomheter som
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svarte det samme. Virksomhetene har ogsd gkt antallet rekrutteringsplasser som dekker arbeids-
markedstiltak, hospitering, spraktrening, trainee-stillinger og leerlingplasser. Det er imidlertid bare tre
virksomheter som oppgir & ha en plan for flerkulturell rekruttering og de faerreste har iverksatt
konkrete tiltak for a sikre at de rekrutterer fra en flerkulturell base av arbeidstakere. Det er noen flere
som har etablert maltall for rekrutteringen, til tross for at de ikke har en plan for rekrutteringen.

Generelt sett viser statistikken at andelen med innvandringsbakgrunn i rekrutteringsplasser er stabil
pa ca. ti prosent. Virksomhetene rapporterer om en gkt andel nytilsatte med innvandrerbakgrunn, og
selv om antallet sgkere med innvandringsbakgrunn er langt hgyere enn antallet nytilsatte med
innvandringsbakgrunn er andelen den samme, ca. 17 prosent. A bruke traineestillinger som
rekrutteringsbase trekkes frem som positivt (IMDi, 2011). Mellomlederne fremhevet strekket mellom
produktivitetshensyn og effektivitet pd den ene siden og de kortsiktige belastningene pa leder og
arbeidsteam av a rekruttere personer som potensielt har lave sprakkunnskaper, ukjent utdanning og
en annen kultur som ville kreve mer oppfglging av lederen i starten som en barriere (IMDi, 2011). |
disse tilfellene kan det vaere spesielt viktig at toppledelsen viser stgtter opp om mangfold i
virksomheten, saerlig hvis mellomlederen males pa gruppens produktivitet.

Pa rekrutteringssiden er det altsad iverksatt flere forskjellige tiltak knyttet til annonsering, innsteg-
stillinger og internopplaering.

3.2 Eksempler pé bruk av mentorer i norske virksomheter

Posten har laget arbeidspraksis for arbeidsledige innvandrerkvinner og mentorprogram for arbeids-
ledige innvandrerkvinner med hgyere utdanning. Det er begrunnet i at kvinner med innvandrerbak-
grunn har lavest sysselsetting i samfunnet, og posten gnsker a ta samfunnsansvar. Praksisperioden er
seks maneder. Mens de er inne pa programmet far de far hjelp til a skrive jobbsgknader og CV og stgtte
til hvordan man gjennomfgrer jobbintervjuer. De far fyldig attest og referansepersoner som kan
benyttes i videre jobbsgking. De vil kunne sgke pa stillinger i Posten med status som interne sgkere.
Kvinnene med hgyere utdanning kobles til kvinnelige ledere med samme fagbakgrunn som seg selv
som veileder og motiverer jobbsgking og som apner opp sine nettverk for innvandrerkvinnene.
Mgtene forekommer jevnlig, men per 2012 har Posten ikke gjort seg erfaringer med praksisplassene
og mentorordningen (Berg mfl., 2012).

| tillegg til bedriftenes egne mentorprogram finnes det ogsa initiativ i regi av HSH (Handels- og
Servicenaeringens Hovedorganisasjon, na Virke) og NHO og i regi uavhengige aktgrer.HSH Womentor
har som mal at flere kvinner med ikke-vestlig bakgrunn skal bli sett og verdsatt i arbeidslivet. Tiltaket
er stgttet av YS, yrkesorganisasjonenes sentralforbund. | Womentorprogrammet koblet man kvinner
med ikke-vestlig bakgrunn som hadde hgyere utdanning og hgye ambisjoner med ledende kvinner i
naeringslivet. Programmet hadde en varighet pa halvannet ar. Malet var at mentorene skulle gi rad og
veiledning i overgangen mellom utdanning og arbeidsliv til sine mentees, og gi at kvinnene pa begge
sider av mentorrelasjonen skulle fa et stgrre nettverk og mer kunnskap.

NHO Female Future og NHO Global Future har hovedvekt pa henholdsvis kvinner og flerkulturell
arbeidskraft. Formalet med Female Future var a kvalifisere og motivere flere kvinner for leder- og
styreverv. Det kom til etter lovgivningen som krevde 40 prosent kvinnerepresentasjon i styrer. Kvinner
som ble tatt opp pa programmet var i vanlig jobb, men deltok pa 12 samlinger i Igpet av ett ar hvor de
blant annet ble kurset i ulike temaer som er kompetansehevende og selvutviklende, de fikk ogsa
oppleering i styrearbeid og relevant lovgivning. Global Future er et talentprogram som tar sikte pa a
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mobilisere innvandrere med hgy utdanning til ledende stillinger og styreverv i naringslivet.
F@rstegenerasjonsinnvandrere er prioriterte deltakere. Programmet gar over et og et halvt ar, og
inneholder 19 samlinger, deltakelse i grupper og en mentorordning.

Seema er et sosialt entreprengrskap som er etablert uavhengig av arbeidslivets parter. Seema tar opp
ti kvinner med flerkulturell bakgrunn pa et talentprogram av to ars varighet. Talentene ma vaere i gang
med hgyere utdanning og veere ambisigse pa egen karrieres vegne. | programmet blir kvinnene koblet
til en mentor fra norsk naeringsliv med samme fagbakgrunn som dem selv. | tillegg deltar de pa et
kursopplegg med 12 ulike moduler. Programmet er etablert i Oslo og Kristiansand.

3.3 Kurs og oppleering i mangfold i norske virksomheter

Posten benytter MOD-kurs, mangfold- og dialogkurs, som de bestiller giennom Norsk Folkehjelp. Dette
blir gitt pa de avdelingene hvor lederne gnsker dette, og hvor det er behov. Posten har ogsa satset pa
et kurs i sykefravaersoppfalging i et tverrkulturelt perspektiv rettet mot ledere, tillitsvalgte og
verneombud i samarbeid med NAV (Berg mfl., 2012).

Posten tilbyr norskkurs i samarbeid med Mangfold i Arbeidslivet (MiA). Posten har kjgreregler for
kommunikasjon og har norsk som arbeidssprak. Bruk av morsmal i arbeidet kan virke ekskluderende
og skape klikker, samt at konflikter og misforstaelser lettere kan oppsta nar man ikke snakker det
samme spraket godt nok og at beskjeder og informasjon skal kunne kommuniseres til alle. Norsk-
opplaeringen er ogsa en del av samfunnsoppdraget, da holdningen er at sprak er ngkkelen til opplevd
likeverd. Erfaringene tilsier at de har hatt problemer med diskrimineringsbegrepet. Hva er diskrimi-
nering, og hva kan aksepteres av forskjeller hos hverandre og hvordan forsta hverandre og maten ting
gjgres pa? For a imptegad dette har de satset pa informasjonsformidling. De har sett effekt av
sprakopplaeringen, men ikke av kulturell sykdom enna. Gjennomfgring av sprakkurset ble svaert
vellykket, og Posten hgstet pris for dette. Kurset ga utbytte ved at man registrerte en nedgang i bruk

av tolketjenester i hele organisasjonen. (Berg mfl., 2012).

| tillegg til a drifte talentutviklingsprogrammet har Seema et bedriftsprogram som gir kurs i mangfolds-
ledelse til ledere i privat naeringsliv og offentlig sektor. Det foreligger ingen case-beskrivelse av Seemas
virksomhet per dags dato.
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4. Hvilke virkninger kan mangfoldsledelse gi?

| giennomgangen av forskningslitteraturen blir det vektlagt at det er lite forskning pa mangfoldsledelse,
bade hva det er og hvilke effekter det kan gi (Ely & Thomas, 2001; Guillaume, Dawson, Woods,
Sacramento, & West, 2013; Sandal mfl., 2013; Verbeek & Groeneveld, 2012). | 2007 skriver Dobbin,
Kalev og Kelly i en oppsummeringsartikkel av sin forskning at det sa langt ikke er funnet noen «magic
bullet» for & fa bukt med ulikhet. Programmer som virker i noen virksomheter vil ikke ngdvendigvis ha
effekt i andre. Hvordan mangfoldsledelse og mangfoldsstrategier implementeres er hgyst
kontekstavhengig og kan variere innenfor en og samme organisasjon (Tomlinson & Schwabenland,
2010). Men, forskningen begynner a fa oversikt over hvilke tiltak og strategier som kan forventes a ha
en effekt og hvilke som ikke vil ha det (Dobbin mfl., 2007).

Problemstillingene som har guidet dette litteratursgket er hvilke effekter av mangfoldsledelse som kan
dokumenteres pa viktige faser i karrieren som rekruttering, ansiennitet og overgang til mellomleder
og lederposisjon i virksomheten. Dernest har fokus vaert pa hvilke effekter mangfold og mangfolds-
ledelse kan gi for virksomheten, pa innovasjonsevne og generell produktivitet.

Litteratursgket har avdekket systematiske forskningsoversikter og en rekke primaerstudier. Pa grunn
av prosjektets omfang er det ikke anledning til 4 ga i dybden pa alle primaerstudiene. Presentasjonen
som fglger er derfor ikke uttpmmende, kun de studiene som er blitt vurdert som mest relevante blir
presentert.

4.1 Rekruttering og internopplaering

Den strategien innenfor mangfoldsledelse som kanskje har st@rst utbredelse er knyttet til rekruttering.
Uavhengig av om virksomheten begrunner behovet for mangfold ut fra forretningsdrift eller sosialt
ansvar, sa vil rekrutteringsstrategier kunne legge til rette for at man far opprettet kontakt med hele
bredden av arbeidsstyrken.

Rekrutteringsstrategiene spenner over et vidt register, fra @ markere i stillingsannonsene at man
oppfordrer kvinner og personer med minoritetsbakgrunn til & sgke, til bruk av synlige minoriteter i
profileringsmateriell, ved a8 annonsere at man har en mangfoldsstrategi, ved a rekruttere malrettet i
de gruppene man gnsker a na ved a bruke a agenter, byraer eller opprette kontakt med bestemte
leresteder eller ved & bruke underrepresenterte grupper i rekrutteringen (Kulik & Roberson, 2008;
Mckay & Avery, 2005).

Rekrutteringsstrategier som legger vekt pa like muligheter i rekrutteringsgyemed kan enten veere
«blinde» eller «bevisste». | den siste strategien oppmuntres de som rekrutterer til 8 tenke gjennom
sammensetning i sin beslutning, og kan derfor ha moderat kvotering eller kvotering som konsekvens.
| disse tilfellene blir personen fra den underrepresenterte gruppen, enten det er kvinner, personer
med flerkulturell bakgrunn eller personer med nedsatt funksjonsevne foretrukket for jobben i de
tilfeller hvor kvalifikasjonene vurderes som like gode (moderat kvotering) eller prioritert i situasjoner
hvor det foreligger en annen, pa papiret, bedre kvalifisert kandidat. | den «blinde» strategien velger
man fgrst ut en mangfoldig gruppe, men i neste fase treffes beslutningen om ansettelse frikoblet fra
informasjon som identifiserer kandidatens bakgrunn. Begge strategier skal stimulere til rekruttering
basert pa kvalifikasjoner, uavhengig av bakgrunn. Forskningen viser at bevisst rekruttering har stgrre
effekt pa det a oppna mangfold, men at blind rekruttering er mest fordelaktig vurdert av minoritet og
majoritet. Ulempen med bevisst rekruttering er at kvoteringsordninger eller positiv seerbehandling kan
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forrykke lederens og kollegaers vurdering av vedkomnes kvalifikasjoner for jobben. | en eksperiment-
studie viste Gilbert og Stead (1999) at kvinner som ble ansatt som fglge av positiv saerbehandling
(affirmative action) ble vurdert som mindre kompetente sammenlignet med kvinner som ble ansatt i
virksomheter som profilerte en mangfoldsstrategi. Eksperimentet sammenlignet menn og kvinner
ansatt som elektrikere (mannsdominert) og laboratorietekniker (kjgnnsngytral). Funnet gjaldt bare
elektrikere, noe som ble tatt til inntekt for at laboratorieteknikere i utgangspunktet har hgyere krav til
kvalifikasjoner, og at rekrutteringsstrategi ikke farger vurderingen av kvinnenes kompetanse i samme
grad som i de fagleerte yrkene. Tilsvarende funn ble gjort for minoritetsgruppene av latin-amerikanere
og afrikanske amerikanere, men ikke for asiater. Noe de forklarte med asiatenes status som modell
minoritet i USA. Forskning viser ogsa at organisasjoner som profilerer seg med en mangfoldspolitikk
(diversity policy) blir bedre vurdert enn de som gir uttrykk for equal opportunity og affirmative action.
Imidlertid er forskjellene sma, og bare malbare i kontekst av studien. Resultatene kan ogsa veere
knyttet til hvor sterk etnisk identitet ulike arbeidstakere har. De som har en sterk etnisk identitet
tenderer til 3 vurdere bedrifter med en mangfoldspolitikk mer fordelaktig (Kulik & Roberson, 2008).

| rekrutteringsfasen handler det om a profilere virksomheten som et attraktivt sted a jobbe. Det & ha
en mangfoldsstrategi kan fgre til at arbeidstakere knytter positive forventninger til hvilket arbeidsmiljg
og karrieremuligheter som finnes i en virksomhet som fremmer mangfold. A profilere seg som en
virksomhet som har og verdsetter mangfold kan gjgres via bilder. Studier viser at slike bilder har en
effekt pa vurderingen av hvor attraktiv organisasjonen er som arbeidsgiver blant personer med
minoritetsbakgrunn, mens de ikke har noen effekt pa personer med majoritetsbakgrunn (Kulik &
Roberson, 2008). Hvorvidt profilering av mangfold gker attraktiviteten til virksomheten blant de
gruppene som forsgkes nadd avhenger av hvilket hierarkisk niva man kommuniserer at mangfoldet
finnes (Avery, 2003). Enkelt sagt, det er ikke sikkert at man far tak i mellomledere med flerkulturell
bakgrunn hvis de flerkulturelle som er fremstilt i profileringsmateriellet er pa et lavere niva i
virksomheten. A vise at man har flerkulturelle mellomledere og ledere signaliserer til potensielle
arbeidstakere at virksomheten mener alvor med sin mangfoldsstrategi og at det finnes karriere-
muligheter i virksomheten. A ha likemenn i ledelse har betydning for opplevelsen av arbeidsmiljget og
karriereutvikling for de underrepresenterte gruppene. Avery (2003) fant at afrikanske amerikanere
reagerte positivt pa materiell som viste mangfold pa begge niva, sammenlignet med bare pa laveste
niva, mens det hadde ingen betydning for majoriteten. En kartlegging gjort av IMDi (2011) viser at
norske statlige selskap som markedsfgrer seg som mangfoldsvirksomheter opplever a fa sgkere med
innvandrerbakgrunn. Det finnes eksempler pa det motsatte i amerikansk litteratur, at materiell som
viser en flerkulturell arbeidsplass ikke far de sgkerne de @nsker, og begrunnelsen er da at
organisasjoner som bestar av en mangfoldig arbeidsstokk er lav-status organisasjoner og derfor ikke
attraktive for alle etniske minoriteter (Kulik & Roberson, 2008). Generelt er majoritetsbefolkningen
mindre sensitive pa demografiske relasjoner enn minoriteten, sa lenge de er den numerisk stgrste
gruppa (Avery, 2003).

Forskningen pa bruk av underrepresenterte grupper som intervjuere viser blandede resultater. Menn
tenderte til 4 verdsette kjgnnslikhet, mens kvinner ikke gjorde det. Sgkere med minoritetsbakgrunn
foretrakk a bli intervjuet av en med minoritetsbakgrunn, mens de med majoritetsbakgrunn ikke ga
uttrykk for preferanse. Betydningen av a bli intervjuet av en med samme kulturelle bakgrunn ble
moderert av kjgnn og budskap. Annen og nyere forskning har tilbakevist at det finnes en egen effekt
av dyaden intervjuer-sgker pa sgkers inntrykk av jobben eller organisasjonen. At man blir intervjuet av
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en med samme bakgrunn har betydning for hvor godt man oppgir a like personen, men endrer i liten
grad inntrykket av jobben eller arbeidsplassen (Kulik & Roberson, 2008).

4.1.1 Oppsummering

Konklusjonen er at profileringsartikler som viser bedriftens mangfoldsstrategi i bilder eller tekst er
lavkostnadsalternativer som kan ha noe effekt, og fordi forskningen gjennomgaende viser at det ikke
er en motsatt effekt pa arbeidstakere som ikke er i malgruppen for disse initiativene. Kort sagt sa kan
det hende at man vinner noen, men man taper ingen. Forbehold ma tas om at de fleste
eksperimentene er gjennomfgrt med studenter som malgruppe, og utfallsvariabelen er som regel
hvorvidt profileringsartiklene endrer studentens innstilling til organisasjonen, ikke faktisk atferd. Det
er ogsa ganske enkle budskap som er presentert for studentene. Den ytre validiteten er ikke
ngdvendigvis veldig hgy (Kulik & Roberson, 2008). For det tredje s er sgkere mer enn sin bakgrunn.
Forskningen til Avery (2003) viser for eksempel at en persons orientering til kryss-kulturelle mgter
pavirker hvorvidt de foretrekker & jobbe for organisasjoner som er homogene, blandede eller
balanserte. For det fijerde sa kan sgkere fa informasjon om organisasjonenes personalpolitikk fra andre
kilder enn bedriften selv. McKay og Avery (2005) argumenterer for at virksomheter som bruker
mangfold som «window-dressing» vil std i fare for & ha hgy turnover og bruke mye ressurser pa
rekruttering fordi forventningene til virksomhetens mangfoldspolitikk ikke star i stil til hverdagen de
meter i virksomheten. IMDi (2011) undersgkelsen blant mellomledere i statlig heleide selskaper viste
at manglende forankring av mangfoldsstrategien i toppledelsen kan spenne bein for ikke-vestlige
innvandreres vei oppover i virksomheten. De peker pa tre forhold a) mangfold blir ikke kommunisert
tydelig nok nedover linja, b) mangfold er ikke etablert som et suksesskriterium og c) mangler klare mal
for mangfold pa alle niva (IMDi, 2011).

4.2 Plassering av ansvar: «Diversity manager» eller Mangfoldskomité

| litteraturen fremheves det at mangfoldsledelse er frivillig, at det er noe bedriftene selv ser behov for
og innfgrer. Denne «top-down» tilnaermingen til inkludering har vaert grunnlag for kritikk mot
mangfoldsledelse, spesielt fra aktgrer som fremmer at inkludering og sosial utjevning bgr frontes av
de bergrte gruppene (Tatli, 2010). Likevel, for & lykkes med mangfold i virksomhetene ma toppledelsen
veere involvert og interessert. Det er de som til syvende og sist fordeler ressurser og har beslutnings-
myndighet. | fravaer av tilstrekkelig forpliktelse fra ledelsen sa vil det vaere vanskelig @8 nd malene som
er satt.

Forskning viser at det a tillegge en posisjon i bedriften ansvar for @ oppna representasjon av alle
grupper pa mellomleder og lederniva i bedriften, enten i form av en Diversity manager eller en
mangfoldskomité har effekt pa maloppnaelse (Dobbin & Kalev, 2013; Dobbin mfl., 2007). Firmaer som
hadde en mangfoldsenhet eller mangfoldskomité (Diversity taskforce) hadde stor effekt pa mangfold i
ledelse. Samtlige minoritetsgrupper (Black, Hispanic, Asian) av begge kjgnn og majoritetskvinner
hadde gkt representasjon i ledelse som fglge av at mangfoldsansvaret var plassert hos en mangfolds-
komité, mens andelen majoritetsmenn gikk tilbake. A ha en person som er ansvarlig for mangfold gir
gode resultater for majoritetskvinner, «Black men & women», «Hispanic & Asian women», det hadde
ingen effekt pa «Hispanic & Asian men» og en negativ effekt pa majoritetsmenns representasjon pa
ledelse (Dobbin mfl., 2007).

Det er imidlertid ikke s enkelt, da en studie fra Nederland viser at «harde» former for mangfolds-
ledelse som & plassere ansvar, benytte moderat kvotering («dgdt Igp» rekruttering) eller benytte
maltall pa mangfold har liten effekt pa faktisk mangfold i nederlandske virksomheter med 35 eller flere
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ansatte. | en enkel regresjonsmodell som kontrollerer for samtidige faktorer viser de at plassering av
ansvar korrelerer med hgyere andel etniske minoriteter i virksomheten, kontrollert for bruk av dgdt
Igp og maltall. Det interessante er at denne effekten forsvinner nar de tar inn kontroll for fjorarets
andel av etniske minoriteter i virksomheten. Det @ ha plassert ansvar, praktisere moderat kvotering
eller maltall pa mangfold gker ikke andelen etniske minoriteter fra det ene aret til det neste
(Groeneveld & Verbeek, 2012). Groeneveld og Verbeek (2012) trekker motsatt konklusjon av Dobbin
mfl. (2007; 2013), da de mener dette skyldes at plassering av ansvar mangler et klart mal, og at det
derfor ikke blir resultater av det. Andre innvendinger er at tidsrammen de har studert er relativt kort
og at det kan vaere at drsakssammenhengen gar motsatt vei, nemlig at bedrifter som har relativt mange
arbeidstakere med etnisk minoritetsbakgrunn velger a plassere ansvar i en funksjon.

IMDi (2011) rapporten viser at mellomledere mgter motstand hos topplederne, at disse i for liten grad
stgtter opp om mangfoldsplanene og i verste fall betrakter det som «symbolpolitikk». De statlige
mellomlederne svarer at de savner at den gverste ledelsen kommuniserer viktigheten av mangfold
nedover i virksomheten og at de fglger opp ved a ansette mellomledere med innvandringsbakgrunn.
Mellomlederne pekte pd styringsverktgy som & inkludere mangfoldsledelse i beskrivelsen av
lederoppgaver og benytte resultatmal som mater a forplikte ledelsen til 8 ta mangfold pa stgrre alvor.
De svarer ogsa at de gnsker stgtte hos HR-avdelinger, i selskap som har dette, til & avklare konkrete
spgrsmal som oppstar pa en flerkulturell arbeidsplass, som hvor langt man bgr strekke seg for a
imgtekomme kulturelle/religigse behov. De gnsker generell HR-stgtte til 4 etablere krav/normer om
tilpasningsevne, apenhet og respekt medarbeidere i mellom. En person i HR-apparatet som har det
som sitt ansvar a fglge opp mangfoldsstrategien i virksomheten kan veere en bidragsyter til 3 holde
«hjulene i gang» og avklare situasjoner fgr det utvikler seg til konflikter eller mistrivsel i virksomheten.

4.3 Formelle mentoringprogram og nettverk

Et av initiativene det legges mye vekt pa i forbindelse med a beholde og utvikle medarbeidere innenfor
mangfoldsledelse er etablering av mentor/veilederforhold og nettverk pa arbeidsplassen. Ifglge Curtis
og Dreachslin (2008) kan en mentor ha inntil ni oppgaver/roller ovenfor sin kandidat hvorav fem er
rettet mot karriereutvikling og fire gar pa psykososiale forhold. Som de bemerker er det veldig fa
studier av betydningen av mentorforhold innenfor mangfoldsledelseslitteraturen, og det som finnes
er i hovedsak case-studier. Det er lite forskning som viser effekten av mentoren pa Ignn, forfremmelse
og turnover. Det meste av forskningen har sett pa subjektive mal som forngydhet med jobben,
forngydhet med mentor etc. Av den grunn er det vanskelig a si om mentorer oppfyller sine intensjoner
(Kulik & Roberson, 2008). Litteraturen som er innsamlet til denne kunnskapsstatusen viser at det er
fire artikler som nevner «network» eller «mentor» i sammendraget, inkludert forsknings-
oppsummeringene, ingen har dette som ngkkelord og en har det i tittel. Gjennomgangen vil derfor i
stor grad basere seg pa forskningsoppsummeringene til Kulik og Robson (2008) og Curtis og Dreachslin
(2008).

Mentoring kan enten vaere dyadiske relasjoner mellom mentor og kandidat en til en og/eller i grupper.
Det er nok oftest benyttet mot ansatte med hgyere utdanning, for profesjonelle eller ledelse/kvali-
fisering for ledelse. Som del av en mangfoldsstrategi vil ansatte med minoritetsbakgrunn veere i
malgruppen for et slikt program. Forventet utbytte av a etablere mentorordning pa arbeidsplassen er:

- Karriereutvikling og avansement
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- Holde pa ansatte

Studier viser etter hvert at innstegsbarrierene for etniske minoriteter i virksomhetene er sma, det er
heller i intern mobilitet og karriereutvikling at barrierene gjgr seg gjeldende. Uformelle mentorforhold
har lenge vaert pekt pa som en faktor som ekskluderer minoriteten. De har ikke tilgang til bedriftens
indre nettverk pa samme mate som majoriteten, og det gir seg utslag i karrieremessig stagnasjon og
kan fgre til hgyere turnover blant minoriteten i virksomheten. Formelle mentorforhold skal bgte pa
denne ubalansen og dersom mentorer lykkes i a utvikle karrieren til ansatte i organisasjonen, sa
reduserer de samtidig turnover. En av hovedgrunnene til at ansatte med minoritetsbakgrunn har
hgyere tilbgyelighet til a slutte, er at de ikke far muligheter innad i organisasjonen (Kulik & Roberson,
2008).

Er det sikkert at formelle mentorprogram kan levere de samme resultatene som uformelle mentor-
forhold? Svaret er at de avviker fra hverandre pa flere viktige punkter:

- Gjensidig identifikasjon og opplevd likhet mellom partene
- Varighet

- Motivasjon

- Frivillighet (gir utslag pa grad av kvalitet pa relasjonen)

Proteger i formelle mentor eller veiledningsforhold rapporterer faerre av gevinstene som de med
uformelle mentorforhold rapporterer om. Forskning viser at demografisk likhet mellom partene ikke
er viktig for opplevelsen av kvaliteten pa mentorrelasjonen for protegen, men viktigere for mentoren
(Kulik & Roberson, 2008).

Mentorforhold har en positiv effekt pa selvrapporterte og objektive utfallsmal for minoritetsgrupper
(Foster Curtis & Dreachslin, 2008). Oppsummeringen til Kulik og Robson (2008) viser at mentorer kan
ha en positiv pavirkning pa karriere og avansement i den grad de reduserer omfanget av stereotype-
trusler og motvirker ledelsens tilbgyelighet til & gi mer negativ evaluering til minoritetsgrupper. Men-
torer kan ogsa redusere turnover. Pa den annen side kan de ogsa gke den dersom mentorforholdet
ikke leverer i trad med forventningene. Mentorer kan ogsa ha liten betydning pa turnover sammen-
lignet med andre personer i arbeidsmiljget, derfor kan de ogsa ha begrenset effekt pa tilbgyeligheten
til & slutte. En av de viktigste grunnene til at nyansatte slutter er mangel pa sosialisering til
arbeidsmiljget, den daglige sosialiseringen skjer sammen med nezere medarbeidere og ikke med
mentor, selv om mentor kan tilrettelegge for dette. Kulik og Robson (2008) refererer til forskning som

viser at mentorforhold ikke var relatert til «intensjon om a slutte i jobben», men det var neare
medarbeidere og ledere.

Veiledning i gruppe kan styrke de uformelle, sosiale bandene i en organisasjon som gj@r at nettverkene
ikke bare er instrumentelle, men ogsa gir sosial stgtte. Det er lite forskning pa effekten av slike semi-
formelle grupper, men sa langt tyder forskningen pa at gruppene reduserer tilbgyeligheten til a slutte
(Kulik & Roberson, 2008). Det kan veaere vanskelig for en organisasjon a skape nettverk eller grupper av
medarbeidere, men skulle de oppsta kan de fasilitere dem. Det er liten grunn til a frykte at slike
nettverk skal utvikle seg til sterke interessegrupper i organisasjonen.

Gjennomgangen til Dobbin, Kalev og Kelly (2007) viser at initiativ for a styrke de sosiale bandene pa
arbeidsplassen mellom seniorer og ledelse med nyutdannede og underrepresenterte grupper har
svaert ulik effekt. Mens nettverksprogrammer stort sett er effektlgse har mentorordninger en sterk,
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positiv innflytelse pa rekruttering til ledelse. | sin studie av 829 virksomheter finner de at nettverk har
en svak positiv effekt pa majoritetskvinners overgang til ledelse, og en svak negativ effekt pa afrikansk-
amerikanske menns overgang til ledelse. For de gvrige gruppene har programmene ingen effekt.
Arsaken til det, spekulerer de, er fordi nettverksprogrammer samler sammen personer pad bunn av
hierarkiet i bedriften. Det gir ingen ressurser for 3 komme seg opp, og ingen viktige kontakter. For
majoritetskvinner derimot, kan nettverk virke i den grad det kommer kvinner fra ledelsen til nett-
verket. De tilfgrer dermed sosiale forbindelser og relasjoner til toppen av virksomheten. Mentor-
programmer gir store positive utslag for «Black women, Asians & Hispanics». Det er ingen effekt, ei
heller negativ, for majoriteten og «Black men».

Formelle mentorforhold kan vaere en relasjon med hgy kvalitet, og veiledning i grupper kan utvide og
styrke bandene mellom deltakere. Denne strategien har derfor potensial til & fremme karrierer og
redusere turnover. Imidlertid viser forskningen at relasjonen til nsermeste leder har en sterkere effekt
pa begge forhold, enn relasjonen til en mentor. Det er derfor naermeste leder som burde ha en
ngkkelrolle for & redusere turnover og fremme mobilitet i virksomheten (Kulik & Roberson, 2008).

4.4 Mangfoldstrening og opplaeringsprogrammer

Opplaering eller kursing i mangfold er en vanlig komponent i en virksomhet som profilerer mangfold,
kanskje den vanligste. Ifglge Curtis og Dreachslin (2008) har opplaeringsprogrammer tre formal: Det
f@rste malet er @ informere om diskriminering og forskjellsbehandling, hgyne bevisstheten til de
ansatte og bedre arbeidsmiljget.

- Spre informasjon om strategi og tiltak
0 Informere om mulige gevinster og signalisere endring
O Etablere interesserte og positive medarbeidere
O Etablere et felles sprak for & snakke om mangfold

Det andre malet er a fa ansatte til 3 erkjenne sine fordommer og laere bort ferdigheter for & handtere
konflikter som matte oppsta for a bedre samarbeidsklimaet.

- Endre atferd blant medarbeidere for a forbedre relasjonene mellom dem
0 Konflikthandtering
0 Teambuilding
0 Beslutningstaking
0 Indirekte endring av atferd ved a endre stereotypier

Det tredje malet er a anerkjenne og kapitalisere pa mangfold for a gke produktiviteten i organisa-
sjonen. Det er lite forskning pa mangfoldsopplaringens effekter, eller mangel pa effekter, som sadan.

Mangfoldsledelse krever en helhetlig tankegang. Likevel forsgker mange virksomheter a gjgre dette i
en handvending ved a gi kurs pa kulturell bevisstgjgring og sensitivitetstrening til sine ledere og
ansatte. Verktgyene og den praktiske nytten av slike kurs er forskningsmessig omstridt, og kanskje kan
de frustrere mer enn de bidrar (Sanchez & Medkik, 2004). Av artiklene samlet inn til denne
kunnskapsstatusen er det atte som nevner trening i sammendrag, tittel eller ngkkelord. De relevante
artiklene er presentert under.

Spre informasjon og gke bevisstheten rundt mangfold
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Tre evalueringer av foreliggende forskning gjort henholdsvis av Kulik og Roberson (2008), Curtis og
Dreachslin (2008) og Bezrukova, Jehn og Spell (2012) tyder pa at kurs eller opplaeringsprogrammer kan
spre informasjon om organisasjonens normer og holdninger til mangfold og gke deltakernes kunnskap
eller bevissthet knyttet til mangfoldstemaer. For eksempel inkluderer bade «The Telenor Way» og
«The Statoil Way» organisasjonens verdier, hvor mangfold inngar, i sitt internoppleeringsprogram til
nyansatte (Berg mfl., 2012).

Studier av mangfoldstrening viser at kursene gker den selvrapporterte bevisstheten knyttet til
mangfold og at deltakerne gir uttrykk for gke forstaelse. Malinger gjort fgr og etter deltakelse viser
ogsa at kursene kan ha redusere ubalanserte inntrykk og fordommer. Resultatene kan dessuten variere
med kjgnn, da kvinner viser stgrre endring i selvrapporterte fgr/etter skarer enn menn. A tilfgre ny
kompetanse og hgyne bevisstheten til deltakerne om hvordan kognitive prosesser kan lede til dis-
kriminering og ulik behandling kan fgre til atferdsendring. Utbyttet av a tilfgre kunnskap om mangfold
er betinget pa faktorer som at opplaeringen er tilpasset behovet som er i organisasjonen, og at
opplaeringen skjer i trdd med medarbeidernes behov og motivasjon. Medarbeiderne ma ha tro pa at
de vil lere noe og at de vil prestere bedre i etterkant som fglge av at kurset, og at de opplever at de
har behov for denne opplaeringen (Foster Curtis & Dreachslin, 2008; Kulik & Roberson, 2008).

Ved 3 bevisstgjgre medarbeiderne pa betydningen av stereotyper og hvordan de preger vare
tankemgnster, skal man laere 8 hemme automatiske responser i mgte med personer som er forskjellige
fra en selv. Bakteppet for denne strategien er at diskrimineringen og forskjellsbehandlingen er
uintendert, og at en intervensjon, som bevisstgjgring, skal reversere de automatiske og ubevisste
prosessene og fgre til endring av atferd. Forskningen viser at denne treningen ikke ngdvendigvis har
noen effekt pa atferd, for det fgrste ledet det ikke til gkt selvbevissthet eller endret atferd. Man ma
ogsa vaere motivert for a endre handling, ikke bare bevisst (Kulik & Roberson, 2008).

Smith mfl. (2004) hevder at mangfoldsledelse kan vekke motstand hos arbeidstakerne fordi det krever
at de endrer seg, og at organisasjonen de jobber i endrer seg. De finner at mangfoldsledelse vurderes
som mindre positivt enn positiv seerbehandling eller affirmative action hvor man benytter moderate
kvoteringsformer og lignende for & gke representasjonen av kvinner, minoriteter og personer med
funksjonsnedsettelser i virksomheten. De mener at dette skyldes at mangfoldsledelse er designet for
a hjelpe individene i organisasjonen a na sitt fulle potensiale, noe som samtidig betyr at medarbeidere
ma statte opp om kollegaers mulighet til 3 realisere seg og vise at forskjellighet er noe som verdsettes.
Studenter som deltok i mangfoldstrening mislikte det, mest fordi innholdet var nedsettende og fjernt
fra deres hverdag. To arsaker a) inneholder bevisstgjgrende elementer og b) inneholder til dels
ydmykende gruppeaktiviteter.

| en kvasi-eksperimentell studie undersgker Sanchez og Medkik (2004) atferdsendring blant ledere som
mottar kurs som skal gke deres bevissthet knyttet til hvordan sosial persepsjon av ulike grupper kan
fere til forskjellsbehandling. Lederne rates av en medarbeider fgr og etter opplaeringen, og det er ogsa
en kontrollgruppe etablert. De finner at kurset ikke ga @kt kunnskap, til tross for at deltakerne
responderte positivt pa kurset. Individenes utdanningsniva predikerte kunnskap bedre enn
kursdeltakelse. Det kan skyldes at kunnskapen allerede var ganske hgy pa dette feltet. Imidlertid
avdekket de at medarbeideren med minoritetsbakgrunn som skulle skare lederen fgr og etter kurset
oppga mer forskjellsbehandling etter kurset enn fgr. Kvalitative intervjuer tyder pa at den negative
effekten av kurset oppstod som fglge av at lederne var irriterte for at de ble sendt pa kurs, de opplevde
det som korrigerende eller at de reagerte negativt pa opplegget da de syns at ting var bra som de er,
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og at kurset overdrev forskjeller mellom ansatte. Sanchez og Medkik (2004) peker pa at utfallet kunne
veert annerledes gitt en annen innramming eller implementering av opplaeringen.

Ferdighetstrening

Det andre elementet i kursoppleeringen er & gi medarbeidere ferdigheter som skal lede til endret
atferd. Formalet er 3 leere opp medarbeiderne til 8 overvdke egen atferd og sine reaksjoner til
situasjoner som oppstar i arbeidslivet, for eksempel & fortelle en upassende vits eller klaske en
kvinnelig kollega pa baken. Ferdighetstrening gis vanligvis i tillegg til informasjon og bevisstgjgring
(Bezrukova, Jehn og Spell, 2012).

Litteraturgjennomgangene viser at ferdighetstrening kan fgre til endret atferd, direkte eller indirekte
(Foster Curtis & Dreachslin, 2008; Kulik & Roberson, 2008). Tre studier som har undersgkt overfgrings-
verdien av leering og ferdighetsutvikling fant veldig svake effekter (Foster Curtis & Dreachslin, 2008).

Mangfoldstrening av ledere har liten effekt pa & bekjempe stereotyper i rekruttering. A gi tilbake-
melding derimot kan ha en effekt. Laboratorieeksperimenter viser at personer som far tilbakemelding
om at deres beslutninger vil bli gjenstand for tilbakemelding har lavere sannsynlighet for & bruke
stereotyper for 4 tilordne folk til jobber (Dobbin mfl., 2007). A be rekrutteringsansvarlige a se bort fra
bestemte kjennetegn kan ha motsatt effekt viser et laboratorieeksperiment. Personer som ble primet
til 3 se bort fra alder skaret eldre arbeidssgkere lavere enn deltakere i kontrollgruppen (Foster Curtis
& Dreachslin, 2008).

Karlegging av eksisterende kunnskap/ferdigheter, behov for tilfgrsel av nye ferdigheter og den
enkeltes motivasjon forut for kurset er viktig for 8 oppna et leeringsutbyttet av kurset. For at ferdig-
hetene lzert pa kurset skal kunne anvendes i jobben er det videre viktig a ha et positivt og stgttende
organisasjonsklima. De ansatte vil ikke prgve & anvende hvis det ikke blir oppmuntret til det, og vist
stgtte til slike initiativ. | en longitudinell studie undersgkte Roberson mfl. (2009) relasjonen mellom
hva som ble lzert, karakteristikker ved individet og organisasjonen og overfgring av tilegnede
kunnskaper og ferdigheter til jobbsituasjonen. De fant at oppleering i ferdigheter i stgrre grad enn til-
farsel av kunnskap pavirket deltakernes bruk av mangfoldstreningen i jobben. De fant ingen forskjeller
mellom minoritet og majoritet pa laeringsmalene, men minoriteten gjorde i stgrre grad enn
majoriteten bruk av det de hadde laert. Det kan forklares av at minoriteten opplever mangfolds-
treningen som en bekreftelse pa at ledelsen gnsker at de skal bidra med sine perspektiver etc. Til slutt
sa fant de at et en ledelse som stgtter opp om mangfold og et positivt arbeidsmiljg gjgr at ferdighetene
brukes. Deres konklusjon er at ferdighetstrening er viktig for at opplaeringen som gis blir omsatt til
praksis i virksomhetene, hvis formalet med opplaeringen er a endre atferd sa er det ferdighetstrening,
og ikke holdningsendring, man ma satse pa (L. Roberson mfl., 2009).

Gjennomfgring av mangfoldsopplaering

Det er gjort studier som har underspkt hvilken effekt frivillig vs. palagt mangfoldstrening. Bezrukova,
Jehn og Spell (2012) fant 43 studier av obligatorisk oppleering og 63 studier av frivillig oppleering.
Empirien viser at obligatorisk lederoppleering kan gi god effekt, men det er ogsa studier som viser at
palagt mangfoldstrening kan ha liten effekt eller i verste fall virke mot sin hensikt. Av den grunn er det
flere virksomheter som gar over til frivillig mangfoldsopplaering blant de ansatte. For eksempel viste
studien til Dobbin og Kalev (2007) at frivillig kursdeltakelse hadde en effekt pd mangfold i ledelse. En
mulig risiko ved frivillighetsstrategien er at man far en seleksjon i hvem som deltar, at det er de
underrepresenterte gruppene som er mest positivt innstilt til dette og at det er personer som allerede
kan litt om mangfold som er interessert i & f& mer kunnskap om temaet. Dermed nar man ikke de
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gruppene man helst gnsker a endre atferden til, majoritetsmenn og de som har behov for kunnskap
(Kulik, Pepper, Roberson, & Parker, 2007). Kulik mfl. (2007) undersgkte hvorvidt deltakere fra et
obligatorisk oppleeringsprogram viste interesse for a delta i et frivillig kurs om mangfold i det britiske
politiet, og de undersgkte interessen for a delta pa frivillig ferdighetstrening blant forsknings-
assistenter ved et amerikansk universitet. De fant at det var ingen demografiske forskjeller i hvem som
uttrykte interesse for a delta pa de frivillig oppleggene, men at det var arbeidstakere som kan noe om
mangfold fra tidligere som er tilbgyelige til 8 delta pa flere kurs. De som har liten kunnskap er ikke
ngdvendigvis klar over dette selv, og ser derfor ikke behovet for opplzering.

Roberson, Kulik og Pepper (2001) fant at gruppesammensetning kan ha betydning for leeringsutbyttet
ved mangfoldstrening. Anbefalingene gar pa kryss og tvers. Noen mener at grupper bgr veere
demografisk sammensatte mens andre hevder det er best laering i homogene grupper. Kulik mfl. (2001)
dokumenterer at gruppesammensetning ikke har noen direkte effekt pa leeringsutbyttet av treningen
(kognitive, affektive og atferdsmessige utfallsmal), men at betydningen av sammensatte grupper
avhenger av hvilket laeringsnivad deltakerne er pa. Gruppesammensetning hadde ingen effekt for
personer med lavt kunnskapsniva. Kandidater som har et hgyere kompetanseniva kan ha stgrre
leeringsutbytte i homogene grupper da dette gir trygghet til & utvikle ferdigheter, da de fant at
kompetente deltakere i homogene grupper skaret hgyere pa ferdighetskunnskap og pa atferdsmalene
sammenlignet med deltakere i heterogene grupper.

Foreliggende forskning viser at innrammingen av kurset har betydning for hvordan deltakerne skarer
det. Man bgr kommunisere muligheter og utfordringer som fglge av mangfold, og ikke kommunisere
det som en trussel mot arbeidsmiljget/virksomheten. | tillegg bgr kurset ha et bredt tematisk fokus.
Menn er generelt mer negative til kvinner bade hva gjelder overfgringsverdi av det de lzerer, og kurset
i det hele tatt. De negative responsene fra menn settes i sammenheng med at de opplever at
mangfoldstrening er en kritikk av dem og deres atferd i organisasjonen, at de blir valgt ut til opplaering
fordi de har gjort noe feil eller skal irettesettes. Studier har vist at underrepresenterte grupper pa
arbeidsplassen rapporterer mer diskriminering fra majoriteten etter opplaering, noe som kan tyde pa
at de tolker opplaeringen i verste mening og at det forsurer miljget (Foster Curtis & Dreachslin, 2008).
Forskningsoppsummeringen til Bezrukova, Jehn og Spell (2012) viser at kurs som har et bredt fokus og
inkluderer mange grunnlag (kjgnn/etnisitet/seksualitet/funksjonsevne etc.) gir bedre resultater fordi
de vrir innstillingen fra ”hva er galt med denne gruppa?” til “hva kan vi gjgre for a inkludere alle typer
individer?”

Opplaering som kombinerte mange forskjellige metoder, forelesning, dilemmatrening, gruppe-
diskusjoner etc. ga bedre resultater enn opplaering basert pa en metode (Bezrukova, Jehn og Spell,
2012).

Kvantitative effektevalueringer

Dobbin og kollegaer gjorde en analyse av effekten av mangfoldstrening og rutiner for evaluering som
viste at ingen av disse tiltakene hadde effekt pa mangfold i ledelsens sammensetning (Dobbin mfl.,
2007). De samlet data fra 829 amerikanske virksomheter og kartla sammensetningen i ledelsen av disse
firmaene over en 31ars periode. | dette datasettet hadde de informasjon om over 60 ulike kjennetegn
ved virksomhetene, inkludert hvilke mangfoldsprogram de hadde innfgrt og nar. Opplaering hadde
bare en marginal positiv betydning pa representasjonen til «Black men» og «Hispanic women» og en
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svak negativ betydning for representasjonen av «Black women» i ledelsen pa disse 829 firmaene.
Evalueringer hadde bare en svak negativ effekt pa representasjonen av «Black men» i ledelse.

King mfl. (2012) har undersgkt hva mangfoldstrening har a si for opplevelsen av diskriminering blant
ansatte ved 395 helse- og omsorgsinstitusjoner i USA. De fant en negativ sammenheng mellom andelen
medarbeidere som hadde tatt mangfoldstrening og opplevelsen av diskriminering pa jobben for
minoriteten. Det vil si at i virksomheter hvor mange hadde deltatt pa kursopplaering rapporterte feerre
fra minoritetsgruppen diskriminering. Mangfoldstrening kan derfor redusere omfanget av diskrimi-
nering mot minoritetsgrupper.

Oppsummering

Hva kan bedriftene forvente seg av opplaeringsaktiviteter? Kurs kan veere effektive spredere av
informasjon og de kan lede til bedre mangfoldsledelse. Kursaktiviteten ma implementeres i en
organisasjon i trad med organisasjonens behov og medarbeidernes navaerende kunnskapsniva, deres
behov og interesse. Program rettet mot bevisstgjgring har liten dokumentert effekt (Kulik & Roberson,
2008). Forskningsoppsummeringen til Curtis og Dreachslin (2008) viser at kurs og oppleerings-
programmer kan oppna alle tre malene spesifisert innledningsvis, men at det stiller krav til at man har
en plan for kurset, har laget en innramming og et design som passer malgruppen. Alt i alt er det gjort
lite forskning pa kurs og opplaeringstilbud som tilfredsstiller de metodiske kriteriene for male effekt,
men den begrensede evidensen som fins indikerer at de kritiske suksessfaktorene er at malene ved
kurset er definert pa forhand slik at man vet hva man gnsker @ oppna fgr opplaeringen rulles ut i
virksomheten, at man har kartlagt virksomhetens behov og tilpasser opplaeringen deretter, at
kursopplaeringen er en del av en mer omfattende HR-strategi slik at man ikke slipper ballen etter fire
temadager pa mangfold, og at man fglger opp og har fokus pa atferdsendring i trdd med malene for
kurset. Det ma ogsa veere tilrettelagt for at atferden kan «sette seg» i organisasjonen etter endt
oppleering. For eksempel ma ledelsen sgrge for at organisasjonen positivt validerer gnsket atferd, gir
muligheter til 3 anvende nyervervede ferdigheter og gir tilbakemelding pa utfgrelse (Kulik & Roberson,
2008). Konklusjonen til Curtis og Dreachslin (2008: 113) er at det er lite 4 ga pa for a gi rad om beste
praksis for ledelse som gnsker a gi mangfoldstrening til sine ansatte. Disse kursene kan best benyttes
til 3 berede grunnen for mangfold hos ledere. Systematiske kurs ma utvikles (Maxwell, 2004).

Litteraturgjennomgangen til Bezrukova, Jehn og Spell (2012) viser at hele 90 studier har sett pa
effekten av mangfoldstrening alene, mens bare 19 har evaluert effekten av mangfoldstrening som del
av en integrert helhet. | de sammenhenger hvor mangfoldsopplaering bare er ett element i en stgrre
strategi, i motsetning til et frittstdende kurs, er resultatene av mangfoldstreningen ogsa mer positive.
| de virksomhetene som har kurs og opplaeringsvirksomhet i kombinasjon med andre mangfolds-
ledelsesstrategier som en mangfoldsradgiver, stgtte fra toppledelsen, og andre ansvarsstrukturer, ser
man effekt pa mangfold i ledelse, for eksempel.

4.5 Ledelse og organisasjon

Mangfoldsledelse skal fremme et inkluderende og godt arbeidsmiljg, styrke individenes tilknytning til
jobben og skape et klima for samarbeid som gjgr at de presterer bedre, og er mer innovative.
Mangfoldsledelse skal i teorien ha en positiv effekt pa bunnlinjen i virksomheten, og pa arbeidsmiljget.
| dette avsnittet oppsummeres forskning som viser hvilken effekt mangfoldsledelse har vist seg a ha
pa arbeidsmiljg og trivsel, samarbeid og produktivitet.
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Hur (2013) skriver at virksomheter som adopterer en mangfoldsstrategi implisitt antar at gkt
demografisk mangfold vil lede til bedre resultater, men forholdet mellom arbeidsstyrkens sammen-
setning og resultater pa ingen mate er en positiv kausalsammenheng. Tvert imot kan det ha negative
effekter om mangfoldet ikke ledes pa en god mate. | en analyse av 464 politikontor i byer med minst
50 tusen innbyggere fant han at mangfold i politikorpset reduserte kriminalitetskontrollen og hgyere
turnover i organisasjonene.

Analysen til Sandal og kollegaer (2013) viser at det er en sammenheng mellom lederens stil og de
ansattes trivsel som avspeiler seg i psykososialt arbeidsmiljg og sykefravaer. De har identifisert fire ulike
stiler og undersgkt hvilken lederstil arbeidstakere og ledere foretrekker, og hvilken lederstil de
opplever at deres nermeste leder har. Utvalget bestar av personer fra Sgrgst-Asia, @st-Europa, Norge,
Midtgsten, Vest-Europa og Afrika. De finner at mangfoldslederen blir foretrukket blant alle gruppene,
mens den segregerende lederen skarer lavest i samtlige grupper.

Nar det gjelder opplevd lederstil er det faerre som sier at deres leder har en mangfoldsleder stil, og
ansatte fra Sgrgst-Asia og @st-Europa skarer signifikant oftere sin leder som segregerende sammen-
lignet med etnisk norske arbeidstakere, ogsa etter at analysen er justert for kjgnn, alder,
utdanningsniva, og hvor godt deltakerne opplever at jobben passer kvalifikasjonene deres. De samme
arbeidstakerne svarer ogsa at de i signifikant mindre grad opplever at lederen utgver integrerende
mangfoldsledelse. Ansatte fra S@r@st-Asia svarer at deres neermeste leder legger vekt pa assimilering
signifikant oftere enn norske ansatte, og at lederne deres er mindre lydhgre for ansattes synspunkt, at
lederen gjgr for lite for a inkludere alle i det sosiale fellesskapet, og i for stor grad overlater til ansatte
a lgse sosiale problemer pa arbeidsplassen og lar problemer bli for alvorlige fgr de griper inn. De gjgr
for lite aktivt for & hindre mobbing eller sosial utestenging. De svarer ogsa at arbeidslederen for ofte
gir viktige oppgaver og oppgaver som innebaerer ansvar til norske arbeidstakere (Sandal mfl., 2013).

Innvandrere fra Sgrgst-Asia og @st-Europa rapporterer om signifikant svakere affektiv tilknytning til
arbeidsplassen. Det vil si at de i mindre grad enn norske arbeidstakere oppgir at de gnsker a bli
veerende pa sin arbeidsplass for resten av sin karriere og at arbeidsplassen betyr mye for dem
personlig. Det er seerlig en segregerende lederstil som har sammenheng med tilknytning til arbeids-
plassen. Ansatte som svarer at deres naermeste leder utgver en segregerende lederstil er mer
tilbgyelige til a rapportere lav trivsel, en darligere relasjon til lederen og en svakere affektiv tilknytning
til arbeidsplassen enn andre. De rapporterer ogsa oftere at de blir vaerende pa jobben fordi de mangler
alternativer. Det samme mgnsteret, men med svakere sammenheng, rapporteres for de som har en
assimilerende leder eller en leder med laizzes-faire stil. Ansatte som har en mangfoldsleder har hgyere
jobbtilfredshet og en sterkere affektiv og normativ (vil ikke slutte fordi de fgler en forpliktelse overfor
folkene der og min arbeidsplass fortjener min lojalitet), at jobben passer til deres kvalifikasjoner og at
de har et bedre forhold til lederen. Segregerende ledelse og laizzes-faire ledelse viser en svak sammen-
heng med psykiske helseplager hos arbeidstakerne (Sandal mfl., 2013).

Sandal mfl. (2013) fremhever at det er slaende likheter pa tvers av landbakgrunn i hva ansatte vurderer
som god ledelse. Det er en felles oppfattelse av at kulturelle ulikheter skal erkjennes, respekteres og
verdsettes. Ledere som legger an en mangfoldslederstil kan dermed ventes a ha de ansatte med seg.
Det blir ogsa papekt at lederegenskapene til en leder som utgver mangfoldsledelse egentlig er
egenskaper eller strategier som kjennetegner enhver god leder, det vil si at ledere ikke stgter fra seg
ansatte ved a tillegge seg kjennetegnene for en god mangfoldsleder. Mens mangfoldsledelse gjiennom-
gaende forbindes med positive utfallsmal, sa forbindes de andre lederstilene i varierende grad med

Arbeidsforskningsinstituttet, r2014:3 30



negative utfall. Segregering er den lederstilen som kommer darligst ut og skaper grobunn for konflikter,
kommunikasjonsvansker og generelt darlig psykososialt arbeidsmiljg. Sandal mfl. (2012) har vist at
ledere som vektlegger assimilasjon eller segregering ikke ser pa mangfold som en ressurs, men heller
som truende for arbeidsmiljget og produktiviteten. Dette er et godt eksempel pa baksiden av
«business case» argumentet for mangfold. Man ansetter flerkulturelle fordi det er et behov for
arbeidskraft, men man ser bort fra sosial ulikhet, individuelle karrieremuligheter etc. Sandal mfl. (2013)
oppholder for gvrig at mangfold er produktivt, og assimilerings- eller segregeringsledere vil vaere
tapere pa sikt fordi de mister kompetanse. Dette er absolutt betinget pa bransje og kompetansebehov.

Forskningen til Sandal mfl. (2013) er viktig fordi den viser hvordan motivasjonen for mangfold kan ha
konsekvenser for hvordan mangfoldet ledes og dermed hvilke effekter som oppnas. Ledere som har
en assimilerende innstilling til mangfold som tilsier at alle er like, kan mgte pa problemer. Ledere kan
ha velmenende oppfatning om at den beste maten a handtere forskjeller mellom ansatte pa er ved a
viske disse ut, eller opplgse dem, som medfgrer et mer eller mindre uttalt krav til flerkulturelle ansatte
a tilpasse seg en norsk vaeremate og organisasjonskultur (Rogstad og Solbraekke, 2012).

Groeneveld (2011) har gjort en analyse av hva mangfoldsledelse har a si for faktisk turnover og
intensjonen om & slutte i jobben i nederlandsk offentlig sektor. Hun finner at arbeidstakere med etnisk
minoritetsbakgrunn vurderer mangfoldsledelse som viktigere enn ansatte med nederlandsk
opprinnelse. Nederlandske menn, som potensielt «taper» pa at bedriften driver mangfoldsledelse, er
ngytrale. Det er altsa ikke sann at mangfoldsledelse stgter fra seg majoritetsmenn. Bade ledelse av
organisasjonen og lederstilen til naermeste leder var viktige grunner til at man hadde sluttet i jobben
uavhengig av bakgrunn, men lederstil kom hgyere pa lista for arbeidstakere med etnisk minoritets-
bakgrunn. Intensjonen om a slutte har en moderat negativt korrelasjon med tilstedevaerelsen av
mangfoldsledelse, justert for andre faktorer ved organisasjonen, individet og jobben. Imidlertid er det
ingen egen effekt av mangfoldsledelse pa malgruppene, minoriteter og kvinner, i separate analyser.
Det kan skyldes liten utvalgssterrelse, men konklusjonen er at man ikke kan si at mangfoldsledelse
reduserer intensjonen om 3 slutte i jobben med to streker under svaret. Undersgkelsen spesifiserte
ikke hva mangfoldsledelse var.

4.5.1. Arbeidsgruppens tilnaerming til mangfold — hvordan begrunnelse kan forme resultat

Ifglge de amerikanske organisasjonsforskerne Ely og Thomas (2001), sa vil suksessen en bedrift har
med mangfoldsledelse avhenge av hvilken innstilling arbeidsgruppen har til mangfold. De forutsetter
at mangfold har en effekt pa hvordan arbeidsgruppen fungerer, men at denne effekten modereres av
hvilket felles verdisyn gruppen har pa mangfold, og at denne modereringseffekten virker gjennom
kvaliteten pa relasjonene mellom ulike grupper av medarbeidere, fglelse av a veere verdsatt og
respektert og hvilken mening og betydning som blir knyttet til kulturell identitet pa jobben. De
klassifiserer de ulike mangfoldsperspektivene i tre forskjellige typer: «integrasjon og leering», «tilgang
og legitimitet» og «diskriminering og rettferdighet», hvorav bare det fgrste perspektivet hadde positiv
effekt pa gruppens resultat som med rette kan sies 8 ha sammenheng med mangfoldet.

Integrasjons- og leeringsperspektivet flytter mangfold inn i kjernen av virksomheten. Det beskrives som
et produktivt samarbeid hvor ansatte har et godt samarbeidsklima. Dette perspektivet «verdsetter
mangfold» og tematiserer bakgrunn eksplisitt. Siden medarbeiderne deler et felles syn pa at kulturell
bakgrunn og ulike livserfaringer representerer ressurser som kan brukes til 8 omdefinere arbeidsmater
og produkter pa, sa er det stort rom for a diskutere kulturell bakgrunn. Flerkulturalitet far dermed
relevans for, og blir aktivt benyttet til & utvikle produkter, markeder, strategier etc. pa mater som
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fremmer forretningen. | dette perspektivet skapes mangfold, i den forstand at verdien av flerkulturelt
mangfold er koblet til arbeidsprosessene pa en mate som bidrar til laering og dernest endring. Den
felles anskuelsen som ligger i dette perspektivet er at kulturelle identiteter former maten man ser
verden p3, og ved a snakke apent om kulturelle forskjeller kan man leere og laere bort kulturelle tanke-
og handlingsmgnster. Nar dette er kunnskap som blir gjort felles, og Igftet inn i designen av produkter
og tjenester, sa blir det stgrre fleksibilitet i organisasjonen og den kulturelle kompetansen er ikke
lengre knyttet til «vertskroppen». Organisasjonen Ely og Thomas (2001) studerte var en
advokatpraksis. De oppnadde «integrasjon og laering» ved a legge om arbeidsprosessene fra a ha en
advokat per sak til a ha to for @ fremme laering pa tvers. Dette fgrte ogsa til at det ble «ekte» mangfold
i advokatpraksisen, alle advokater jobbet med alle saker, i stedet for et segregert mangfold hvor en
gruppe av flerkulturelle advokater tjener klienter med samme kulturelle bakgrunn som dem selv.
Personer med flerkulturell bakgrunn blir ikke assimilert inn i en eksisterende organisasjon, men bidrar
til 3 endre organisasjonen.

Thomas og Ely (1996, s. 9) laget atte teser for ledere som gnsker 3 utvikle et laering og
integreringsperspektiv pa mangfold:

1) Ledere ma forstd at arbeidstakere har ulike perspektiver og tilnserminger til arbeid og ma
oppriktig verdsette mangfold i meninger og verdier

2) Ledere ma anerkjenne bade laeringsmulighetene og utfordringene som fglger av at ulike
perspektiver fremmes i organisasjonen

3) Organisasjonskulturen ma fremme normer stiller hgye krav til prestasjoner fra alle

4) Organisasjonskulturen ma stimulere til personlig utvikling

5) Organisasjonskulturen ma fremme apenhet

6) Organisasjonskulturen ma fa arbeidstakerne til & kjenne seg verdsatt

7) Organisasjonen ma ha et velformulert og velkjent mal

8) Organisasjonen ma ha en egaliteer, ikke-byrakratisk struktur

Ulempen med dette perspektivet er at det tar lang tid 3 komme dit. Det krever at man legger ned mye
tid til prosesser, at man er nysgjerrig, at man ikke er konfliktsky og at man kan ta tgffe diskusjoner.

Tilgang og legitimitetsperspektivet erkjenner at markedet, kundene er mangfoldige. Grupper som har
dette perspektivet har ikke en helhjertet tilneerming til mangfold. | stedet kan disse gruppene ha en
instrumentell tilnzerming til mangfold. Fordi markedet er som det er, s ma ogsa virksomheten
gjenspeile dette mangfoldet for a fa tilgang til nye markedsnisjer eller for a ha legitimitet for produktet
de selger. Virksomheten vil gjerne speile samfunnet de leverer tjenester til, og ansetter personer fra
alle samfunnslag for a8 oppna representativitet. Hvor vellykket mangfoldsstrategien er vil da vise seg
pa tellinger over ansatte. Ifglge Ely og Thomas (2001, p. 243) er det dette perspektivet som ligger bak
forretningsargumentet for mangfold. Disse virksomhetene gnsker mangfold fgrst og fremst for 3 na
nye grupper, nye markeder og nye nettverk. | motsetning til leering og integreringsperspektivet hvor
mangfoldet gikk til kjernen av virksomheten og hvor mangfold fikk konsekvenser for hvordan
arbeidsprosessene ble utformet, kan mangfold i tilgang og legitimitetsperspektivet holdes i randsonen
av virksomheten, i egne avdelinger eller i egne funksjoner. Formalet er ikke innovasjon og fornyelse pa
et grunnleggende plan, men ekspansjon til nye markeder. Ledere ansetter personer med flerkulturell
bakgrunn for a komme i kontakt med ulike segmenter av markedet, men de har liten eller ingen
innflytelse pa hvordan arbeidsprosessene utformes. Dette tilsvarer den formen for mangfoldsledelse
som Sandal m.fl. (2013) kaller en segregert lederstil. Mangfoldet lokaliseres til enkelte avdelinger av
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organisasjonen. Man har hgy grad av bevissthet knyttet til at arbeidstakerne har ulik kulturell
bakgrunn, men man legger i liten grad opp til erfaringsutveksling pa tvers.

Felles for virksomheter som har lykkes med a fa gkt mangfold i sin stab ut fra et tilgang og legitimitets-
perspektiv er at de opererer i markeder hvor kundekretsen er mangfoldig, noe som bade representerer
en mulighet (til bred rekruttering) og en trussel (a bli utkonkurrert). Gevinstene ved et slikt perspektiv
er apenbare, men ledere som fglger denne strategien er for opptatt ava matche mangfold til markedet
at de ikke tar et steg tilbake for & vurdere hva mangfoldet kan tilfgre virksomheten som helhet
(Thomas & Ely, 1996).

De negative sidene av en slik strategi er risikoen for innldsing og hgyere turnover. A lokalisere
mangfoldet til noen avdelinger eller funksjoner kan bidra til innldsing for personer med flerkulturell
bakgrunn. Hvis man blir ansatt i stillinger som ligger utenfor kjernevirksomheten kan det veaere
vanskelig a gj@re karriere, og man er heller ikke det opplagte valget for ledelsen & satse pa. Dernest,
ved 3 vektlegge at «ekstraverdien» av a ha en flerkulturell bakgrunn fgrst og fremst er a vaere brohode
til nye markeder, sa far man ogsa begrenset og snever anerkjennelse for sin kompetanse og bakgrunn
i motsetning til personer som ansettes for a jobbe i kjernevirksomheten (Ely & Thomas, 2001, s. 245).
Dessuten er en slik strategi fornaeermende, da det viser en holdning fra ledelsen om at det du fgrst og
fremst kan bidra med som flerkulturell er kunnskap om «ditt eget folk» (Thomas & Ely, 1996, s. 2)

Det tredje perspektivet pa mangfold er navngitt diskriminering og rettferdighet. | arbeidsgrupper hvor
dette perspektivet dominerer deler man en moralsk innstilling til mangfold. Alle grupper skal vaere
representert i virksomheten fordi man skal sikre at alle grupper har like muligheter og like rettigheter.
Dette perspektivet skiller seg fra de to foregdende ved at mangfold ikke er instrumentelt, men har en
verdi i seg selv. Med andre ord, det er ikke ngdvendigvis en forestilling om at det gir en «merverdi» a
samle personer av ulike kulturelle bakgrunner i samme arbeidsgruppe. | stedet er innsatsen rettet mot
a sikre lik representasjon pa alle niv3, sla ned pa forskjellsbehandling og fordommer. Hvorvidt man har
oppnadd malsetningen om mer mangfold i virksomheten er grunnlag for malinger pa rekruttering og
gjennomstrgmming.

Ledere som har et diskriminerings og rettferdighetsblikk pa mangfold er nok narmest de tidligere
programmene for antidiskriminering og like muligheter i tankegang, men initiativet strekker seg utover
disse tidligere programmene ved at de legger vekt pa karriereutvikling. De vil implementere program
som mentorordninger, traineeprogram og kurse medarbeidere i mangfold i arbeidslivet. Virksomheter
som har brukt dette perspektivet med hell er gjerne byrakratiske og toppstyrte. Virksomheter som
styrer etter diskriminering og rettferdighet lykkes ofte med & fa til maltall pa mangfold og lik re-
presentasjon (Thomas & Ely, 1996).

Ulempen med dette perspektivet er at nar fokuset fgrst og fremst er pa moralske grunner kan det veere
vanskelig a fa gehgr for a bruke de ulike kompetanseprofilene i virksomheten til & endre arbeids-
prosesser etc. Arbeidsgrupper som har dette grunnsynet pa mangfold vil tendere til 3 «opplgse
mangfold», forskjellene er utenpa og inni er vi like. Det ligger en forventning hos ledelsen om at
personer fra underrepresenterte grupper skal smelte sammen med kulturen som eksisterer i virksom-
heten fra f@r nar de rekrutteres inn (Thomas & Ely, 1996). Det ligger veldig nser den assimilerende
lederstilen, hvor personer med flerkulturell bakgrunn blir rekruttert til virksomheten, men hvor
virksomhetene i liten grad er apne for a tematisere flerkulturell kompetanse som relevant. Tvert imot
sa blir bakgrunn tematisert som irrelevant i organisasjonen. | forlengelsen kan det ogsa bli vanskelig a
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ta opp konflikter som oppstar i tilknytning til sammensatte arbeidsgrupper. Thomas og Ely (1996) gar
sa langt som a si at det er usannsynlig at ledere som styrer etter dette perspektivet vil undersgke
hvordan mangfold kan bidra til & endre virksomhetens arbeidsmetoder og organisering, og at en
organisasjonskultur som insisterer pa at alle er like faktisk kan hemme laering og utvikling.

°

Ely, Padavic og Thomas (2012) har undersgkt hva leeringsklimaet i arbeidsgruppen har a si for
virksomhetens generelle produktivitet og nye salgsinntekter. De hevder at laering i flerkulturelle
grupper blir hindret dersom deltakerne opplever mangel pa stgtte. De peker pa at samfunnet holder
negative stereotypier om minoriteters kompetanse, og i den grad de samme stereotypiene farger
gruppens samarbeidsrelasjoner vil gruppemedlemmene lukke seg og ikke vaere villig til a ta del i
interpersonlige relasjoner som fremmer lzering. Det kan oppsta spenninger i gruppen. Ely og kollegaer
(2012) lagde en firefeltstabell av kombinasjonene stgttende/ikke stgttende og minoritet/majoritet og
sa pa hvordan samspillet mellom samarbeidsklima og andel mangfold i arbeidsgruppen samvarierte
med produktivitetsmalene. Dataene er hentet fra 496 bankfilialer. De fant at arbeidsgrupper hvor bade
majoriteten og minoriteten beskriver klimaet som stgttende gir hgyere produktivitet og effekten var
stgrst i grupper med en hgy andel mangfold. | grupper hvor majoriteten beskrev klimaet som
stgttende, men ikke minoriteten, var trenden pa generell produktivitet negativ med gkende mangfold
i arbeidsgruppen. Nar det gjaldt nye salgsinntekter skaret de gjensidig stgttende arbeidsgruppene best,
men det var ingen tendens til at mer mangfoldige grupper skaret hgyere enn grupper med lavere andel
mangfold. Grupper hvor en eller begge parter oppga mangel pa stgtte skaret signifikant lavere pa
utfallsmalet «nye salgsinntekter», og til mer mangfoldig arbeidsgruppen var, til darligere var utfallet.
Banknzringen har ikke fgrst og fremst behov for flerkulturell kompetanse, hevder forfatterne. Den
gkte gevinsten av mangfold i filialer hvor samarbeidsklimaet er stgttende er ikke primaert knyttet til
friere utveksling av ideer, men kan komme av at gruppene jobber bedre i prosess og blir
motstandsdyktige mot indre konflikter i stressende situasjoner og lignende. Sa langt er det likevel
tilgang og legitimitet og diskriminering og rettferdighet som har vaert de vanligste tilnaermingene til
mangfold (Q. M. Roberson, 2006).

Berg mfl. (2012) sin case-beskrivelse av praktisering av mangfold i Posten viser til en organisasjon som
har en helhetlig tilnaerming til mangfoldsledelse, da de har etablert tiltak i rekruttering, karriere-
utvikling, arbeidsmiljp og samfunnsoppdrag. Mangfoldsstrategien har som mal a skape forbedring og
muligheter gjennom etnisk og kulturelt mangfold (business case) og gi alle like muligheter for arbeid
og karriere og sikre vellykket integrering (sosial rettferdighet). Innvandrere skal ha like rettigheter,
plikter og muligheter som gvrige medarbeidere i organisasjonen. Posten har etablert leveregler, et sett
av felles verdier, ledelsesprinsipper, etiske retningslinjer og normer for ansvarlig og god oppfgrsel og
kommunikasjon. De har inngatt en avtale om Rasismefri Sone, og det skal markeres synlig. | avtalen
ligger det en forpliktelse til & aktivt jobbe for & redusere omfanget av diskriminering i rekruttering og i
arbeidsmiljget. De har innfgrt malinger av opplevd diskriminering i sine medarbeiderundersgkelse, og
de har interne og eksterne instanser for a ta tak i diskrimineringssaker og rutiner for varsling om
diskriminering og rasisme. Alle nyansatte blir orientert om dette. De har tilrettelagt for bgnne- og
hvilerom, alternativ kantinemat og det er tillat med religigse plagg, med mindre disse utgj@ér en
sikkerhetsrisiko. Denne mangesidede tilnserming til mangfold og mangfoldsledelse har vokst frem over
tid. Mangfoldsledelse er en utviklingsprosess, hvor det & komme til et stadium hvor «integrering og
leering» er blitt det dominerende paradigmet i organisasjonen krever kontinuerlig innsats og en
motivasjon for endring (Ely & Thomas, 2001).
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4.6 Gjennomfgring av litteratursgket

Litteratursgket ble gjennomfgrt i en rekke databaser for samfunnsvitenskapelige publikasjoner. Sgket
er blitt gjennomfgrt i de mest brukte samfunnsvitenskapelige databasene som SAGE, JSTOR og
Business Source Elite. | tillegg har det veert sgkt i NORART som dekker det nordiske tidsskriftsmarkedet,
og i Google Scholar og Google for a fa et bredt sveip av relevante norske bidrag.

Ordet «mangfoldsledelse» eller «diversity management» ble brukt som ngkkelord for a avgrense sgket
til arbeider som primaert handlet om mangfoldsledelse. Dette kapitlet gjengir hvilke databaser og
sgkeord som ble brukt. Fordi spket genererte til sammen over 100 vitenskapelige publikasjoner,
rapporter eller artikler, har abstract og konklusjon blitt lest for & avdekke hvilke arbeider som har veert
av interesse for kunnskapsstatusen. Syv systematiske forskningsoversikter ble funnet pa mangfolds-
ledelse og relaterte temaer.

Et sk i Google Scholar pa «mangfoldsledelse» ga 14 treff, hvorav syv studentoppgaver og fire
forskningsrapporter. De resterende tre treffene refererte til nettsteder og konferansebidrag.

Et Google-sgk pa «mangfoldsledelse» ga 187 treff. Av disse refererte majoriteten av treffene til
informasjons- og opplaeringstilbud, organisasjoners eget mangfoldsarbeid, nyhetssaker og blogg og
sosiale medier. Informasjons- og opplaeringstiloud dekker foredrag, seminar, konferanser og kurstilbud
primzert i regi av private aktgrer, men det var ogsa et mindretall kurs som ble gitt i regi av hggskoler,
universitet og VOX. Den neste store posten av treff refererte til ulike organisasjoners eget arbeid med
mangfold og mangfoldsledelse, til nettsteder etablert av organisasjoner for & spre informasjon om
mangfold i arbeidslivet og til organisasjoner som tilbyr tjenester innenfor mangfold og mangfolds-
ledelse. | sistnevnte var det spesielt Seema og Leadership Foundation som genererte mange treff.
Blogg og sosiale medier var den tredje stgrste kategorien, fulgt av nyhetsoppslag i nettaviser og
nyhetsmedier som kilden.no og forskning.no. Kun ni av treffene pekte videre til forskningsrapporter
og vitenskapelige artikler om mangfoldsledelse. A vri sgketermene til «ledelse av mangfold» gir ingen
ny tilfang av informasjon.

| BIBSYS som er en biblioteksdatabase. Bpker. Flere bgker ble bestilt inn og tatt til giennomsyn.

I NORART som er en database for norske og nordiske tidsskrifter ga sgkeordet «diversity management»
seks treff, samtlige fra et spesialnummer pa mangfoldsledelse | Scandinavian Journal of Management.

Sgk i Sage pa «diversity management» som ngkkelord og med praksiser, effekt, kompetanse, kvalifika-
sjoner og hgyutdannede som sgkeord ga henholdsvis 26 , 26, seks, elleve og ett treff. «diversity
management & practices/effect/competence/qualifications/highly skilled» .

Et sgk i JSTOR med “diversity management “ som ngkkelord og «implementation & effect» som
spkeord ga 82 treff. Et sgk med “diversity management» som ngkkelord og “productivity/inno-
vation/retention/turnover/effect/implementation & effect» som spkeord ga 98 treff.

| Business Source Elite ble sgket avgrenset til akademiske artikler som har vart publisert i
fagfellevurderte tidsskrifter. Et sgk pa «diversity management & ethnic minorities» ga 28 treff og et
spk pa «diversity management & effect/innovation/retention/turnover» ga henholdsvis 58, 26, 13 og
seks treff.

Det var stor grad av overlapp mellom de ulike sgkene og databasene, som betyr at den samme
artikkelen dukket opp ved kombinasjonen av ulike sgkeord og i flere databaser. Til sammen ble det
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samlet 88 referanser som ble vurdert som tilstrekkelig relevante til at de er samlet i en Referanse-
database (EndNote). De mest relevante artiklene er gjennomgatt i forbindelse med denne rapporten,
men samtlige referanser er publisert i litteraturoversikten. lkke alle artiklene i referanselisten er
referert i teksten.

Det tas forbehold om at noe relevant litteratur kan ha blitt oversett pa grunn av begrensningen i hvilke
npkkelord og sgkeord som er blitt benyttet, og hvordan disse er blitt kombinert. Det kan ogsa hende
at sgk i andre databaser ville gitt andre treff. Likevel, fordi sgk i ulike databaser og pa ulike sgkeord i
fant frem til samme artikkel, er det rimelig & anta at det er relativt fa arbeider som er oversett. Det kan
ogsa hende at noen arbeider er blitt oversett pa grunn av datobegrenset tidsskriftstilgang i databasene,
det gjelder da eldre artikler og helt nye artikler.
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5. Erfaringer med mangfold blant norske virksomheter

Dette kapitlet presenterer data fra en spgrreundersgkelse og et fokusgruppeintervju blant Virke sine
medlemsbedrifter og bedrifter som er i Virke eller Seema sitt utvidede nettverk. Temaet for
sporreundersgkelsen og fokusgruppeintervjuet var for det fgrste a kartlegge hvor mange virksomheter
som har et systematisk mangfoldsarbeid i form av planer for rekruttering, kursing og lederutvikling av
personer med flerkulturell bakgrunn. Det andre temaet i undersgkelsene var holdninger til mangfold
og mangfoldsledelse: hvilke grunner anser ledere og bedriftseiere som viktige grunner til a rekruttere
flerkulturelt, og hvilken type kompetanse mener de er viktig for & lede arbeidsgrupper som er
sammensatt av personer med ulike kulturelle bakgrunner?

5.1 Spgrreundersgkelsen

Spgrreundersgkelsen gikk til Virke sine medlemsbedrifter i manedsskiftet oktober/november 2013.
6 293 virksomheter ble invitert til 3 delta, og 766 virksomheter besvarte hele spgrreskjemaet. Det
utgjer en svarprosent pa 12,17 prosent. Dette er lavt, og det er usannsynlig at bedriftslederne som har
svart er representative for de som ikke har svart pa omrader som er relevante for undersgkelsen. Til
tross for at det sannsynligvis er skjevheter i utvalget med tanke pa hvor godt informert bedriftene er
om mangfold og mangfoldsledelse er det likevel gjort en frafallsanalyse pa observerbare kjennetegn
som antall ansatte og bransjetilknytning. Disse opplysningene er hentet fra medlemsregisteret.

Resultatene fra spgrreundersgkelsen viser at bedriftene som har svart ikke er representative for
medlemsbedriftene til Virke. For det f@rste, bedriftene som har svart pa undersgkelsen har i
gjennomsnitt flere ansatte sammenlignet med de som ikke har svart. En grunn til dette er at store
bedrifter antakelig har noen som har tid til a svare pa undersgkelsen, en HR-person for eksempel. Det
er mer sannsynlig at st@rre bedrifter har lagt planer for mangfoldsarbeid i sin virksomhet, og kan gjgre
at andelen som rapporterer at de har en mangfoldsstrategi blir for hgy sammenlignet med
medlemsbedriftene under ett. Dernest sa er det en overrepresentasjon av bedrifter fra bransjer som
ideelle organisasjoner, kultur og kunnskap og teknologi blant dem som svarte pa undersgkelsen, mens
spesielt dagligvare og mote og fritid er underrepresentert. Da det er naerliggende a tenke seg at ideelle
organisasjoner, kultur og kunnskapsbedrifter har en annen og mer positiv innstilling til mangfold som
ogsa kan bidra til a gjgre resultatene fra undersgkelsen mindre representative for medlemsbedriftene
sett under ett. En annen arsak til den lave svarprosenten fra virksomheter i handelsnaeringen kan vaere
at disse har en annen arbeidshverdag hvor man er ute i butikk og ikke sitter foran pc-skjermen. Mange
butikker i varehandel og mote og fritid er sma enheter hvor daglig leder har oppgaver i butikken. | en
travel hverdag hvor kundekontakten har hgyeste prioritet kan spgrreundersgkelser som denne bli
nedprioritert uten at det ngdvendigvis reflekterer interessen for temaet i undersgkelsen.

5.1.1. Bakgrunnsinformasjon

Figur 1 viser at 42 prosent, det vil si at fire av ti av bedriftene som har svart pa undersgkelsen har ingen
ansatte med flerkulturell bakgrunn. En fjerdedel av virksomhetene har svart at de har inntil fem
prosent med flerkulturell bakgrunn blant sine ansatte. Dernest oppgir henholdsvis ti og ti prosent av
virksomhetene at andelen ansatte med flerkulturell bakgrunn er mellom seks og 20 prosent. | 13
prosent av virksomhetene har mer enn 20 prosent flerkulturell bakgrunn. Det vil si at det er stor grad
av skjevhet i fordelingen av personer med flerkulturell bakgrunn i virksomhetene.
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Figur 1: Andel ansatte med flerkulturell bakgrunn i virksomheten (n = 869)
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Tallene fra figur 1 stemmer forholdsvis godt overens med SSBs rapport om innvandrerandeler i norske
virksomheter. | fglge den registerbaserte statistikken hadde fire av ti virksomheter ingen ansatte med
innvandringsbakgrunn i 2010. Det var henholdsvis 14 og 22 prosent av virksomhetene hadde mellom
1 - 4 prosent og 5 — 6 prosent ansatte med innvandrerbakgrunn i staben. Statistikken viser bare til
virksomheter med flere enn ti ansatte (Horgen, 2012).

Tabell 2 under viser hvordan fordelingen av andel ansatte med flerkulturell bakgrunn ser ut pa bransje.
Andelen virksomheter som ikke har noen ansatte med flerkulturell bakgrunn er hgyest for handel (49
prosent) og lavest for helse, sosial og omsorgstjenester (25 prosent) og hotell, restaurant og andre
serviceyrker (27 prosent). For helse, sosial og omsorgstjenester synes det enten som om
virksomhetene har en relativt liten andel med flerkulturell bakgrunn eller ganske mange. Henholdsvis
41 og 16 prosent av virksomhetene i denne kategorien oppgir a ha inntil fem prosent eller mer enn 20
prosent ansatte med flerkulturell bakgrunn. Blant bransjene som virkelig trekker opp andelen
virksomheter som har mer enn 20 prosent ansatte med flerkulturell bakgrunn er bygg og anlegg (27
prosent) og hotell, restaurant og andre serviceyrker (31 prosent).

Tabell 1: Prosent ansatte med flerkulturell bakgrunn fordelt pG bransjeomrdde

Bransje Ingen Inntil 5% 6-10% 11-20% Merenn20%| Vetikke|Total
Annen bransje: 44 22 10 8 16 1| 100
Bygg og anlegg 45 27 0 0 27 0| 100
Handel 49 23 9 11 8 0] 100
Helse, sosial og

omsorgstjenester 25 41 9 7 16 2| 100
Hotell, restaurant og

andre serviceyrker 27 23 11 7 31 0| 100
IT, teknologi, telekom 39 21 25 4 11 0| 100
Undervisning og

kunnskapsformidling 40 22 15 16 7 0] 100

5.1.2 Rekruttere, beholde og utvikle ansatte med flerkulturell bakgrunn
| spgrreunderspkelsen ble respondentene bedt om a vurdere en rekke grunner til hvorfor det er viktig
a rekruttere ansatte med flerkulturell bakgrunn til arbeidsplassen. Disse er gjengitt i figur 2 under.
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Svarfordelingen viser at bedriftslederne i all hovedsak er ngytrale til samtlige av pastandene. Andelen
som svarer «verken eller» utgjgr mellom 39 og 47 prosent.

Figur 2: Viktige grunner for G rekruttere flerkulturelle ansatte til vicksomheten

| hvilken grad er fglgende grunner viktige for a rekruttere
flerkulturelle ansatte til arbeidsplassen? (n = 790)
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Den pastanden som far hgyest tilslutning er «For a imgtekomme arbeidskraftsbehov». 36 prosent sier
at dette i stor eller svaert stor grad er en viktig grunn for a rekruttere flerkulturelt. Dernest fglger
pastanden «A forbedre innovasjonsevne og nytenking». 29 prosent sier at dette i stor eller svaert stor
grad er viktig. Pa tredjeplass fglger «for & gjenspeile kundemassen/samfunnet» med 28 prosent
oppslutning. Det er interessant at disse tre pastandene kommer hgyt opp fordi de reflekterer ulike
perspektiv pa mangfold, jf. kapittel 2. Bedrifter som svarer at den viktigste grunnen til & rekruttere
flerkulturelt er enten @ imgtekomme arbeidskraftsbehov, forbedre innovasjonsevne og nytenking eller
gjenspeile kundemassen er alle beveggrunner som plasserer seg innenfor «business caset» for
mangfold. Allikevel gjenspeiler disse tre pastandene ulike perspektiver pa mangfold. For at mangfold
skal bidra til innovasjon og nytenking i virksomheten ma mangfold fa konsekvenser for
arbeidsprosesser, produktutvikling og lignende og at det er et integrasjons og laeringsperspektiv som
ligger til grunn. | de to andre tilfellene, hvor flerkulturelle ansatte fgrst og fremst er viktige for a dekke
arbeidskraftsbehov eller for a gjenspeile samfunnet, er det stgrre usikkerhet knyttet til om mangfold
gar til kjernen av virksomheten, eller om det heller er et tilgangs og legitimitetsperspektiv som rader.

| motsatt ende av skalaen er det sarlig pastandene om «Virksomhetens sosiale ansvar», «A mgte gkt
konkurranse i markedet» og «A forbedre virksomhetens merkevare» som far lavest tilslutning.
Henholdsvis 21, 19 og 18 prosent oppgir at dette er i stor eller sveert stor grad viktige grunner til a
ansette personer med flerkulturell bakgrunn.
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A rapportere om hvilke grunner virksomhetene oppgir som viktige for a rekruttere flerkulturelt kan si
noe om hvilken innstilling de har til mangfold, og eventuelt hva et stgrre mangfold kan bidra med for
a utvikle deres virksomhet. En annen side av saken er i hvilken grad de faktisk klarer @ hente ut
gevinster fra en mer sammensatt arbeidsstyrke. | figur 3 har bedrifter som har ansatte med flerkulturell
bakgrunn vurdert i hvilken grad virksomheten har blitt tilfgrt gevinster som fglge av ansettelsen.
Spgrsmalet er kun rettet til virksomheter som oppgir @ ha ansatte med flerkulturell bakgrunn. Ikke
overraskende rapporterer de fleste bedriftene at de er blitt tilfgrt gkt sprak og kulturkompetanse. Hele
29 prosent sier at de i stor eller svaert stor grad har hatt gevinster av dette. Dernest kommer bedre
kundepleie/tjenester og service, et bedre arbeidsmiljp og beholde og tiltrekke kompetanse.
Henholdsvis 21, 19 og 18 prosent av bedriftene sier at de har hentet ut gevinster pa disse omradene
ved a ansette personer med flerkulturell bakgrunn.

Til tross for at det var forholdsvis mange som sa at de gnsket mangfold for a8 gke innovasjonsevnen og
fa til nytenking, er det bare 17 prosent av bedriftene med flerkulturelle ansatte som svarer at de i stor
eller svaert stor grad har hentet ut gevinster pa dette omradet. Det er bare 12 prosent av bedriftene
som svarer at det er blitt lavere gjennomstrgmming i virksomheten som fglge av et stgrre mangfold. A
redusere gjennomstrgmming og forbedre virksomhetens evne til 3 holde pa ansatte er et av de
punktene mangfoldsledelse er forventet a levere pa.

Det overordnede bildet er at de fleste virksomhetene i liten eller sveert liten grad har hentet ut ge-
vinster av a ha flerkulturelle ansatte, mellom 30 og 40 prosent. P4 motsatt ende av skalaen er det
mellom 10 og 20 prosent av virksomhetene som har svart at de i stor eller sveert stor grad har hentet
ut gevinster av stgrre kulturelt mangfold i staben. Andelen som er ngytrale ligger et sted mellom 40
og 50 prosent pa de fleste omradene det her er undersgkt. Det viser at det er et stort potensial blant
norske virksomheter til a jobbe med systematisk med & hente ut resultater av stgrre mangfold.

Figur 3: | hvilken grad har virksomheten realisert gevinster som falge av flerkulturelle ansatte
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Har virksomheten blitt tilfert noen av de fglgende gevinster
ved a ansette personer med flerkulturell kompetanse? (n =
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Resultatene fra figur 3 viste at lavere turnover blant ansatte var en av de gevinstene virksomhetene i
minst grad har klart a realisere. Spgrsmalet over var ikke stilt spesifikt for personer med flerkulturell
bakgrunn.

| litteraturen om mangfold og mangfoldsledelse har man vaert opptatt av strategier for rekruttering og
maltall pa rekruttering av personer med flerkulturell bakgrunn. Rekrutteringskampanjer, kvotering og
traineeprogrammer m.m. som ble gjennomgatt i kapittel 3 og 4 har hatt fokus pa a fa opp andelen
ansatte med flerkulturell bakgrunn. Litt senere har man ogsa satt gkt oppmerksomhet pa «retention»,
altsa hvordan mangfoldsledelse kan bidra til at man beholder kompetansen som rekrutteres inn i
bedriften.

Innledningsvis ble det sagt at mangfoldsledelse er en strategi for a rekruttere, ansette og beholde
flerkulturelle ansatte og andre. | figur 4 har Virkes medlemsbedrifter rapportert hvorvidt de har en
egen strategi for & beholde arbeidskraft. Dette er et sveert bredt spgrsmal da «en strategi» kan dekke
mange ulike tiltak som spenner fra lavkostalternativer som samtaler mellom leder og ansatt til mer
ressurskrevende satsninger som for eksempel traineeprogram eller mentorordninger som tar sikte pa
karriereutvikling for de det gjelder. Nesten halvparten av virksomhetene har svart «stemmer svaert
darlig» pa spgrsmal om de har en egen strategi for a beholde arbeidstakere med flerkulturell bakgrunn.
Kun en av ti virksomheter har svart at dette stemmer godt eller svaert godt med deres praksis.

Figur 4: Strategier for & beholde ansatte med flerkulturell bakgrunn
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Virksomheten har en strategi for a beholde
arbeidstakere med flerkulturell bakgrunn (n 430)
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| spgrreundersgkelsen ble lederne spurt om hvor ofte de opplever at de har tilstrekkelig kompetanse
og erfaring til 4 vaere leder. Henholdsvis ni, 71 og 17 prosent svarte at de noen ganger, ofte eller alltid
pa dette spgrsmalet. Dernest ble de spurt om hvor ofte de opplever at de har god oversikt over behov
og @nsker hos sine medarbeidere. Hele 14 prosent sa «noen ganger» og 78 prosent svarte «ofte» og
seks prosent svarte «alltid» (tabell ikke vist).

Pa spgrsmal om i hvilken grad de synes at de klarer a nyttiggjgre seg av kompetansen hos sine ansatte
svarte 1 prosent «i liten grad», 14 prosent sa «verken eller», og 80 prosent sa «i stor grad» og de
resterende 5 prosentene svarte «i sveert stor grad». Generelt sett synes altsa arbeidsgivere at de lykkes
med & hente ut kompetansen hos sine ansatte (tabell ikke vist).

Fordi disse spgrsmalene er beslektet med spgrsmal som er stilt til ledere og arbeidstakere i YS
Arbeidslivsbarometer er svarfordelingene sammenlignet for & vurdere paliteligheten til svarene. | YS
Arbeidslivsbarometer svarer henholdsvis 21, 45 og 17 prosent av lederne at de noen ganger, ofte eller
alltid opplever at de har tilstrekkelig utdanning/erfaring/bakgrunn til & veere leder. Det er henholdsvis
14, 58 og 17 prosent av lederne som svarer at de noen ganger, ofte eller alltid legger forholdene til
rette slik at de ansatte kan gjgre en best mulig jobb. Pa spgrsmal om kompetanseutnyttelse svarer 22
og fire prosent at de ofte eller alltid har kompetanse som de ikke far brukt pa jobben, mens 45 prosent
sier at dette i noen grad er tilfelle.

Pa spgrsmal om bedriftslederne synes det er annerledes a utnytte kompetansen til ansatte med
flerkulturell bakgrunn sammenlignet med arbeidstakere med majoritetsbakgrunn, svarer de aller
fleste, 51 prosent, at det ikke er noen forskjell. 19 prosent sier at det er vanskeligere, mens 8 prosent
sier at det er lettere. Svarfordelingen er vist i figur 5.

Figur 5: Kompetanseutnyttelse hos medarbeidere med flerkulturell bakgrunn
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Et sentralt element i mangfoldsledelse er & utvikle medarbeidere til & ta nye og stgrre roller i
virksomheten, i form av faglig lederansvar eller personallederansvar. | figur 6 rapporteres virksom-
hetenes svar pa dette spgrsmalet. Det er tilneermet 48 prosent av virksomhetene som svarer nei pa
spgrsmal om personer med flerkulturell bakgrunn har veaert prioriterte deltakere pa kurs i ledelse eller
fatt annen lederopplaering. Det er ca. 13 prosent som sier at flerkulturelle ikke har fatt andre tilbud
enn ansatte for gvrig, og det er tre og fire prosent som sier ja til spgrsmal om personallederansvar og
faglig lederansvar.

Figur 6: Ansatte med flerkulturell bakgrunn i lederopplaering eller kurs.
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Resultatene som rapporteres fra figur 5 viser at virksomhetene i liten grad har en systematisk plan for
a utvikle medarbeidere generelt, og medarbeidere med flerkulturell bakgrunn spesielt.
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Pa de apne spgrsmalene er giennomgangstonen at kulturell bakgrunn ikke spiller noen rolle, at de er
ute etter den beste arbeidstakeren. Faglig bakgrunn og personlighet er det eneste som teller. For sa
vidt bra nok, men hva skjer pa makroniva nar klassiske rekrutteringskriterier som formell utdanning,
arbeidserfaring og tettskreven CV legges til grunn? Profilere kulturell bakgrunn som en ressurs. Dette
gar rett inn i hva Solbraekke og Rogstad kaller «velmenende likegyldighet». For a oppna «retten til a
veere lik» ma man sette inn tiltak rettet mot rekruttering og karriereutvikling, herunder vurdere
kvalifikasjonskriteriene som ligger til grunn for rekruttering og se pa om disse er i overensstemmelse
med de overordnede malene for virksomheten.

Pa spgrsmal om hvilke ferdigheter eller egenskaper bedriftslederne anser som viktige for a lede
arbeidsgrupper bestdende av personer med ulike kulturelle bakgrunner er det forholdsvis stor
spredning i hvilke egenskaper de mener er viktige. Dette er fremstilt i figur 7.

Figur 7: Viktige ferdigheter eller egenskaper for en mangfoldsleder

| hvilken grad er egenskapene eller ferdighetene viktige for a
danne og lede arbeidsgrupper bestaende av ansatte med ulik
kulturell bakgrunn (n = 700)?

Juridisk kompetanse I |

Kompetanse pa HR-prosedyrer og personell I |

A kunne forsta perspektivet til forskjellige grupper og... I ]
Rettferdighetssans IE———— I

God forhandlingsevne og innflytelse I |

God evne til kommunikasjon = ]

God forstdelse av forretningsmiljget = —— ]

God kulturforstaelse - |

Ferdigheter i forhold til radgivning og mentoring Em— I
A veere en nettverksbygger I—— |

Generell lederferdigheter ]

God forstdelse av gruppedynamikker |

Ingen av de overnevnte I |

M |kke viktig i det hele tatt M Lite viktig Verken eller Viktig B Sveert viktig

A ha god evne til kommunikasjon, god kulturforstaelse og evne til & kunne sette seg inn i perspektivet
til ulike grupper og generelle lederegenskaper skarer som viktige eller sveert viktige egenskaper hos en
mangfoldsleder av over 60 prosent av respondentene. Dernest fglger god forhandlingsevne og
innflytelse og det a kunne vaere en radgiver og mentor, ca. halvparten mener at dette er viktige
egenskaper for a lede diverse grupper. Et mindretall er enig i at de formelle sidene ved lederskapet,
altsa juridisk kompetanse og kompetanse pa personell og HR-prosedyrer er viktig (diskriminering). Det
a ha en god rettferdighetssans, god forstaelse av forretningsmiljget og a vaere en nettverksbygger er
ogsa egenskaper som skares som viktige eller sveert viktige av under halvparten av respondentene.

Pa spgrsmal om det a lede en virksomhet som har ansatte med flerkulturell bakgrunn krever en annen
kompetanse enn det lederen per i dag besitter, svarer 29 prosent «ikke i det hele tatt», 25 prosent
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svarer «i liten grad» og 31 prosent svarer «verken eller». Det er 15 prosent av respondentene som sier
at det a lede arbeidsgrupper med ansatte fra ulike kulturer vil kreve en annen kompetanse enn den de
per i dag har. Svarfordelingen er fremstilt i figur 8, (n = 767).

Pa det apne spgrsmalet om lederens kompetanse svarer ogsa flertallet at det ikke er forskjell pa a lede
arbeidstakere med ulik kulturell bakgrunn, mens et par sier at lederskap i flerkulturelle bedrifter krever
kunnskap om NAVs tjenester og regelverk.

Figur 8: A drive mangfoldsledelse stiller andre krav til lederens kompetanse

A lede en virksomhet som bestar av ansatte med
flerkulturell bakgrunn vil kreve en annen type
kompetanse enn den du per i dag besitter?
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Pa den ene siden kan undersgkelsen tyde pa at arbeidsgivere og ledere er opptatt av a veere gode
ledere for sine ansatte uavhengig av bakgrunn. Det store flertallet oppgir bade a ha god oversikt over
hvilke gnsker og behov deres medarbeidere har, og de synes ogsa at de i stor grad klarer a nyttiggjgre
seg av kompetansen til sine medarbeidere.

Pa den andre siden synes det som om virksomhetene i liten grad har lagt planer for mangfoldsarbeid i
sin virksomhet, og den generelle holdningen er at det a lede mangfold ikke er forskjellig fra annen
ledelse, og krever ikke annen kompetanse enn den de har per i dag. Dette gir et inntrykk av «mang-
foldsledelse pa norsk» som stemmer godt overens med den virkeligheten Rogstad og Solbraekke (2012)
beskriver i sin artikkel «Velmenende likegyldighet». En sterk insistering pa at det er kompetanse og
fagbakgrunn som skal telle, ikke flerkulturell bakgrunn, og en tendens til a tenke litt for smalt om hva
som utgj@r kompetanse i en gitt kontekst gir lite rom for retten til a veere lik, gitt at man har forskjellig
utgangspunkt.

Veiledning og radgivning skarer hgyt for tjenester de gnsker fra NAV. Fra Virke gnsker de seg kurs i
mangfoldsledelse (nesten 50 prosent), en tredjedel gnsker at Virke stiller med fagpersoner eller
ressurspersoner pa mangfold og rundt en femtedel kunne tenke seg en mentorordning eller et
bedriftsutviklingsprogram i forhold til mangfold. Svarene er vist i figur 9, henholdsvis 506 og 460 svar.

Figur 9: Tjenestebehov fra NAV og Virke pd mangfoldsfeltet
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5.1.3 Oppsummering av resultater fra spgrreundersgkelsen

Resultatene fra undersgkelsen viser i all hovedsak at mangfold ikke star veldig hgyt pa agendaen i
norske virksomheter. De faerreste har en plan for mangfoldsarbeid, og de har heller ikke sterke
meninger om verdien av mangfold, verken i den ene eller andre retningen.

Det kommuniserer assimilerende tilneerming til mangfold, hvor alle er like og flerkulturell bakgrunn
ikke tematiseres inn i kjernen av virksomheten. Det er «opplgsende mangfold». Pa den ene siden er
det sveert positivt at man ser individet fgrst, og ikke bakgrunn fgrst. Det er der vi vil vaere, og mye av
mangfoldsopplaeringen handler om a se forbi stereotyper og fordommer. Imidlertid sa kan
insisteringen pa likebehandling lede til et assimleringspress som nettopp ikke er sensitivt for forskjeller,
og som kan oppleves som like begrensende som 3 gis en gruppeidentitet (Ely og Thomas, 2001).
Forskningen til Ely og Thomas viser nettopp at det er nar arbeidsgruppen snakker om bakgrunn,
tematiserer hvordan det kan vaere relevant for oppgavelgsningen i bedriften at man far til innovasjon
og nytenking rundt produkter og tjenester. En annen side av dette er Noons (2005; 2007) advarsler
mot at mangfoldsledelse tar blikket vekk for maktulikheter i samfunnet. Der hvor AA og EEO hadde
fokus pa lik representasjon, sa har ikke mangfoldsledelse et tilsvarende fokus. Det kan vaere ngdvendig

a gi noen grupper prioritert deltakelse i programmer, kvotere inn, for a fa fart pa utviklingen.

Resultatene ma ogsa ses i sammenheng med at mange av Virke sine medlemsbedrifter er sma virk-
somheter med begrenset kapasitet til & drive internoppleering og seerskilte programmer for a ivareta
karriereutvikling blant arbeidstakere med flerkulturell bakgrunn, eller pa andre grunnlag for den saks
skyld. Imidlertid trenger ikke et systematisk mangfoldsarbeid kreve stor innsats eller vaere kostbart.

5.2 Fokusgruppeintervjuet
Det ble gjennomfgrt ett fokusgruppeintervju i prosjektet. Gruppeintervjuet bestod av en representant
fra ledelse eller HR-ledelse ved Virkes medlemsbedrifter og bedrifter i Virke og Seema sitt nettverk. De
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fire deltakerne representerte hver sin bransje, en kulturbedrift, en bedrift fra prosessindustri, en
bedrift for konsulenttjenester og en fra HR i stabsfunksjonen for en hotell- og restaurantkjede. I tillegg
var deltakere fra bransjeomradene helse, sosial og omsorgstjenester, varehandel og IT/Telecom
invitert, men disse hadde frafall. Fokusgruppeintervjuet ble giennomfgrt i Virke sine lokaler, og varte i
nesten 2 timer. Intervjuet ble tatt opp pa band og transkribert. Intervjuet ble ledet av to forskere fra
Arbeidsforskningsinstituttet. Det var ingen representanter fra Virke til stede under selve intervjuet.

Intervjuet var innom temaer som rekrutteringspraksis, karriereutvikling, bedriftens mangfoldsstrategi
og hvorvidt, og hvilke eventuelle behov bedriften har for 3 heve kompetanse pa mangfoldsfeltet.

5.2.1. Begrunnelser for mangfold:

Virksomhetene fra prosessindustrien og konsulentselskapet begrunner begge at det er et behov for
mangfold for a ha innovasjonskraft og skape fornyelse. Potensialet for a utvikle seg ligger i forskjellene,
ikke i likheten, hvis man er likt tenkende og har lik atferd kommer man ikke videre. «Det a veere lik er
det samme som 3 vaere dgd». Det blir lagt vekt pa at det & ha kreativitet og ha ulike perspektiv pa
problemlgsing og verdiskaping som fglge av mangfold er utrolig viktig.

Samtidig er disse to virksomhetene kunnskapsbedrifter som rekrutterer hgyt utdannet arbeidskraft og
ingenigrer og teknologer. Konsulentselskapet har et karakterkrav til sine nyutdannede rekrutter, de er
ute etter «de beste talentene; kompetansen». For & vinne kampen om de beste talentene har de
refleksjon rundt sammensetning av stab. Kompetansekravet er ufravikelig, men de sier «Skal vi vinne
kampen om talentene ma vi fokusere pa absolutt alle og avspeile markedet. Det er viktig at vi som
selskap avspeiler det mangfoldet som er ute i samfunnet.»

For virksomheten i prosessindustrien handler det ogsa om tilgang pa arbeidskraft, da de er avhengig
av en spisskompetanse som ytterst fa kandidater besitter. Pa spgrsmal om hvorfor det er viktig a satse
pa mangfold i rekrutteringen svarer HR-lederen «Vi kan ikke tillate oss a la den type begrensning hindre
oss i a skaffe den helt ngdvendige kompetansen». HR-lederen i industribedriften vektlegger at
mangfold er viktig for deres evne til & fornye seg. Likevel sa er det ngdvendig a ta diskusjonen om
mangfold i ledelsen, og det er en diskusjon som kommer opp jevnlig. «(...) for var del, nar den argu-
mentasjonen [mangfold] gjgr seg best, er nar det handler om kompetanse».

| kulturinstitusjonen begrunnes ngdvendigheten av a rekruttere flerkulturelle med endret sammen-
setning av publikum. For dem handler det om a gjenspeile samfunnet, da deres oppdrag er a formidle
til publikum, og nar publikum er stadig mer mangfoldig bgr de ogsa veere det. A rekruttere mangfoldig
oppfattes som viktig for a kunne komme ut @3 mgte nye grupper og kommunisere med det nye
publikumet. Rekrutteringsgrunnlaget er imidlertid ikke stort, det er fa personer med flerkulturell bak-
grunn som har den ngdvendige, faglige utdannelsen i Norge sier lederen. A gke mangfoldet innenfor
kjernevirksomheten fremstar som «et lengre lerret & bleke» enn 3 ta inn personer med flerkulturell
bakgrunn i stgttefunksjoner som IT, markedsfgring og design etc. Institusjonen har rekruttert fra
utlandet, men arbeidsspraket er norsk.

| hotell og restaurantkjeden er begrunnelsen arbeidskraftsbehov og endret sammensetning av arbeids-
styrken «Det er ikke et valg for 3 si det sann, men en del av livsgrunnlaget innenfor den bransjen».
Vilkarene for denne bransjen er annerledes enn de tre foregdende, og er den eneste av bedriftene som
ansetter relativt mange ufagleerte arbeidstakere.

Det er tydelig at virksomhetene har mange ulike begrunnelser for a velge a satse pa mangfold. Samtlige
virksomheter begrunner mangfold i en forretningslogikk, men de vektlegger ulike sider av det ettersom
de star i ulike situasjoner, jf. ressursperspektivet, og de lener seg pa flere begrunnelser innenfor
forretningsargumentet. Det handler om attraktivitet og det a fa tak i kompetanse uavhengig av hvem
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som baerer den, 3 vaere innovative og a na nye markeder. | praksis kombinerer man derfor ulike
begrunnelser til hvorfor mangfold har verdi for ens virksomhet. HR-lederen fra konsulentselskapet var
tydelig pa at business-caset noen ganger |3 utenpa og at de brukte argumentasjonen fra business-caset
til 3 fa tilslutning fra ledelsen til  plassere mangfold pa agendaen:

«Og da snakket vi litt om at man skal ha et business case, at man skal overbevise ledelsen om
at det faktisk er Ignnsomt @ ha det mangfoldet (...) vise at du far kreativ kompetanse, flere
perspektiver pa en problemstilling, flerkulturell kompetanse som kan vaere nyttig om du skal
jobbe andre steder i verden.

Du har business-caset klart?
Nei, jeg har ikke det, men jeg har noen argumenter»

| denne virksomheten hadde ledelsen ogsa oppmerksomhet rettet mot samfunnsansvaret, og
definerte at mangfold skal vaere pa agendaen uavhengig av forretningsargumentet.

Behovet for & ha lgfte opp mangfold som tema blant ledere, ikke bare i egen virksomhet, men i
arbeidslivet generelt blir understreket ogsa fra kulturinstitusjonen hvor informanten sier: «Jeg tror
mange ledere tenker «Ma vi drive med dette her? Hvorfor skal vi ha det?» Vi ma terpe pa det. Det er
en grunn til at vi skal gjgre det».

5.2.2. Rekruttering
De ulike virksomhetene som er representert har ulike kompetansebehov og forskjellige strategier for
rekruttering av arbeidskraft.

Hotell og restaurantkjeden hadde etablert et samarbeid med introduksjonsprogrammet for
nyankomne flyktninger. De rekrutterer personer fra introduksjonsprogrammet i ett til to ar og de gar
inn i mange forskjellige stillinger, samtidig som de gar pa norskkurs. Hotellene er selv ansvarlig for
rekruttering, men i den felles strategien for kjeden er det nedfelt at hotellene skal rekruttere via NAVs
introduksjonsprogram. Hotellene varierer mye pa stgrrelse, og det er ikke alle som har like hgy
kompetanse pa rekruttering. Det er en generell problemstilling som ikke er spesielt knyttet til
flerkulturell arbeidskraft. HR-ledelsen av hotellkjeden handterer kontakten med NAV og bruker tid pa
ainformere lederne om hva som kreves av forpliktelser og oppfelging, og at de skal se etter kandidater
som de kunne tenke seg a ansette fast. Som et spesielt tiltak har de rekrutteringsdager hvor kandidater
kommer og viser seg frem for arbeidsgivere i kjeden. Hensikten er a unnga at noen legger bort en CV
pa grunn av navn. En annen side ved dette er at arbeidssgkere far mulighet til a vise en stgrre bredde
av sin kompetanse. Kvalifiserte kandidater kan ha mange ulike kompetanseprofiler som ikke like lett
lar seg formidle via papirsgknad.

«Spiller ingen rolle hvilken kompetanse du har, hvis du har den rette energien, har du allikevel
mulighet til 3 fa jobb. Tilnarmingen gjennomsyrer alle strategier for hele konsernet, helt til
toppen. Ser det i kulturen hele veien, ogsa hos ledere pa hgyere niva som ikke har klassisk
faglig utdannelse, men som har jobbet seg opp. De kommer opp til direktgrniva».

Denne maten a regissere rekruttering pa er interessant i et mangfoldsperspektiv fordi den Igser opp i
de klassiske evalueringskriteriene ved ansettelse. Sorteringen skjer ikke fgrst og fremst pa bakgrunn
av hull'i CVen, lite eller manglende formell utdannelse eller kort relevant arbeidserfaring. For personer
med innvandrerbakgrunn som pa gruppeniva har stgrst risiko for a ha hatt perioder med arbeids-
ledighet bak seg, som gjerne har utdanning fra et annet land eller mangler utdanning gir denne
rekrutteringsformen mulighet til & selv fremheve sin kompetanseprofil og bli vurdert pa grunnlag av
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denne. En mulig virkning er at det jevner ut spillet sammenlignet med vanlig rekrutteringspraksis hvor
CVen kommer f@r personen.

| kulturinstitusjonen har man tidligere rekruttert fra utlandet, men siden arbeidsspraket er norsk
begrenser det seg litt. | noen ar gikk ledermgtene pa engelsk. Institusjonen jobber med en mangfolds-
strategi, hvor det a gke mangfoldet inngar som en del av strategien.

«Viskal ut a rekruttere IKT sjef (...) Vi ser etter det [mangfold] (...) Samtidig ma fagkompetansen
ligge der i bunn. Der [IKT] tror jeg vi kan finne det, og kanskje de dyktigste ogsa».

| dette tilfellet vil mangfoldsstrategi veere med a legge f@ringer for rekrutteringen. Sgkere med
utenlandskklingende navn, som forskningen viser har darligere odds for a bli vurdert (Rogstad og
Midtbgen, 2012), vil kunne havne pa toppen av bunka nar virksomheten har en strategi som gir
prioritet til mangfold i rekrutteringen.

| konsulentselskapet er vekst hgyt pa agendaen og de har to hovedkanaler for rekruttering. Nyut-
dannede rekrutteres direkte fra universitetene. Fgr kom all rekrutteringen fra universitetene, men na
har de etablert et mal om at 60 prosent skal vaere erfarent ansatte. De erfarne hentes fra linkedin,
nettverk og byraer. Formalet med strategien er 3 fa et stgrre mangfold av kompetanse og erfaringer
til selskapet. Dette ble satt opp mot den forhenvaerende rekrutteringsstrategien hvor man rekrutterte
nyutdannede og lot dem «vokse opp» i firmaet. | kontrast til disse har man begynt a snakke om erfarne
ansatte. «Nar du tar inn nyutdanna er de mye mer pavirkelig i forhold til kultur og sann og far forma
dem i stgpen.» | denne sammenhengen refererer mangfold til varierte utdannings- og erfarings-
bakgrunn.

Industribedriften brukte rekrutteringsbyra tidligere men har sluttet a gjgre det. Begrunnelsen er at
spisskompetansen de sgker er sa sjelden, og renommeet til virksomheten er godt slik at de selv best
klarer a na ut til relevante kandidater. Erfaringen med bruk av bemanningsbyraer er likevel at disse
ikke siler pa minoritetsbakgrunn, men at det er et stort mangfold i listene de far fra mellommann.

5.2.2.1 Tilbakemeldinger pa rekruttering

Pa spgrsmal om hva som fremmer eller hemmer mangfold i rekruttering er erfaringene fra
virksomhetene at det handler mye om sprak. | industribedriften far HR-funksjonen tilbakemelding fra
driftsenhetene at sprak og kultur kan vaere en barriere. Prosessindustrien har et stort fokus pa HMS-
arbeid og alle prosedyrer, endringer av prosedyrer og kommunikasjon skal forega pa et sprak som de
ansatte kan. Det handler om sikkerhet for den enkelte og arbeidsmiljget. HR-avdelingen rekrutterer
fagpersoner fra hele verden til produksjonsenhetene.

«Vi har sett at vi har trumfet gjennom ansettelser som er blitt brukt mot oss i hendelses-
oppfelgingen (...). Blitt prgvd pa at vi har patvunget anleggene arbeidskraft som setter de i en
risikosituasjon som de ser er vanskelig.»

(Intervjuer) Har dere overprgvd den lokale lederen da, eller?

«Ja, vi har vel solgt dem inn da gjerne. Veldig kompetent personell, men med en litt annen
risikotilnaarming, men da har vi sagt at det er det vi har, vi ma bare ha det pa plass, alternativet
er at du klarer deg uten. Vi har solgt det inn ogsa har de kjgpt det motvillig. Der funker det best
med kvinner, kvinner tar lettere til seg sprak og har bedre tilpasningsevne til risikovurderingen,
de tilpasser seg regimet.»

| konsulentselskapet er de avhengig av a leie ut arbeidskraften pa oppdrag.
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«Vi har opplevd mange ganger at vi har en cv med arabisk navn ogsa kommer du til oppdrags-
giver (...) ogsa sier de «nei, vil ikke ha den og den og den» og mange av de som havner i den
bunken har flerkulturell bakgrunn. Det er et dilemma vi star i.

Sa de vil ikke ha den kompetansen dere tilbyr dem?
Nei, kompetansen og alt vil de ikke ha.
Begrunner de det?

De er opptatt av at det skal vaere norskspraklig, og det er de her. De som har flytende norsk
gar det bedre med, og de som har laert seg norsk klarer seg bedre. Sann som jeg oppfatter det,
hadde jeg vaert der ville jeg utfordret dem pa: «hva er det du ser pa?» (...) De er kunden var, vi
skal forspke a please dem, men jeg tenker at vi kunne bli tydeligere pa at det er kompetansen.
Seerlig pa store prosjekter, hvor de kan velge, sa velger de det de er komfortable med, kan ga
etter sine preferanser. Det er ikke noe vi har tatt et oppgjor med.»

Kontrasten mellom virksomhetens behov for & rekruttere mangfoldig for a gjenspeile markedet og
negativ tilbakemelding fra andre segmenter i samme marked blir her tydelig. Det er apenbart en
utfordring som det kan veere vanskelig a turnere.

5.2.3 Internopplaering og karriereveier i virksomheten

Virksomhetene varierer ganske mye i stgrrelse og utbredelse, bade industribedriften og konsulent-
selskapet er del av globale firma med mange tusen ansatte. Hotell og restaurantkjeden er hovedsakelig
lokalisert i Skandinavia og Norden og har ogsa flere tusen ansatte, mens kulturinstitusjonen har i
underkant av et par hundre ansatte og er lokalisert i hovedstadsregionen. Bade stgrrelse, utbredelse
og historikk definerer hvilke karrierebaner og internopplaeringsprogrammer som er tilgjengelige for de
ansatte i virksomheten.

| hotell og restaurantkjeden er det 25 prosent av arbeidsstokken som ikke er skandinaver. Hoved-
andelen jobber i renhold, men kjeden har ikke tall pa de enkelte nivaene. Det er en del turnover, men
mange har dette som fgrste/andre jobb og det er derfor vanlig at man etter ett til to ar gar videre til
en annen jobb, enten internt eller ut av bedriften. Atte til ti prosent av de pd mellomlederniva har ikke-
Skandinavisk bakgrunn. Det er krav til skandinavisk arbeidssprak, men det er mye skreddersgm ute pa
hotellene. Engelske maler og manualer, og alle system er pa engelsk. Kjeden tilbyr BKA-kurs (basis-
kompetanse i arbeidslivet) i samarbeid med VOX for & gjgre noe med karrieremulighetene til ansatte
med flerkulturell bakgrunn i organisasjonen. Etter to ar er erfaringen at norskkunnskapene er for lave
til at denne Igsningen fungerer helt optimalt. Kjeden har ikke hatt et spesielt fokus pd a ansette
mellomledere med flerkulturell bakgrunn, at det f@grst og fremst handler om kompetanse for jobben.

«Det handler om a fa den rette personen, den rette kompetansen, men jeg tror det er et gnske
a rekruttere spesielt mellomledere fra avdelinger hvor det er tungt/stort mangfold pa etnisitet
er det en fordel at man har en leder som kan forsta hvilke utfordringer det fgrer med seg og
kanskje ha flere sprak osv. Det er en stor del av de 8 %, folk som er rekruttert internt.»

Hva som er den «rette» kompetansen kan dermed variere. | en avdeling med et sterkt innslag av
medarbeidere med flerkulturell bakgrunn kan den rette kompetansen ligge hos en person som selv har
flerkulturell bakgrunn.

I noen tilfeller kan kravet til norsk sprak pa arbeidsplassen vaere en form for institusjonell
diskriminering. Rogstad (2001) beskriver sprakkravet som et bevegelig mal, i perioder hvor det er
vanskelig a fa tak i arbeidskraft sa senkes det og i tilfeller hvor det er god tilgang pa arbeidskraft sa
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skjerpes kravet. En interessant tilpasning til et mer mangfoldig arbeidsliv ville veere a endre
sprakkravet, og vurdere i hvilke tilfeller det er rimelig & kreve norsk som arbeidssprak og benytte
engelsk. Bade hotell- og restaurant og prosessindustribedriften var innom denne muligheten.

At sprakbarrieren vel sa gjerne gar andre veien, har industribedriften erfart i diskusjoner med
tillitsvalgte som gjerne stiller krav til at nyansettelser skal beherske norsk sprak.

«l noen tilfeller snakker vi om sa spesialisert kompetanse som ogsa fins ute i drift og de sitter
ikke pa kontor. De skal drive prosjekter og ma snakke med de ansatte, og da ma de selv snakke
et annet sprak. Da bruker de HMS flagget, risiko, risiko, risiko. Det er ingen slike prosjekter som
er farlig. Da tenker vi at vi ikke skal tilby ansatte med en annen kultur norskopplaering, men
tilby vare medarbeidere engelskopplaering, og det er «neinei».

| hotell- og restaurantkjeden har ledelsen tilrettelagt for at arbeidsstyrken pa hotellene har mange
ulike sprak og behersker norsk pa ulike niva. Pa lederniva er sprakkravet mer fastlagt:

«Pa lederstillinger sentralt sa er det fokus pa norsk/svensk. Nar vi bruker bemanningspartnere,
sa ser man det i kravspesifikasjonen helt fra starten, at det er den typen skandinavisk leder.
Jeg har inntrykk av at det er litt sann, i forhold til det med sprak, at selv i enkelte toppstillinger
er det lav kompetanse pa sprak, man er redd for det a bli utfordret. Det er uaktuelt a kjgre
ledermgter pa engelsk enkelte steder. Norsk og svensk er vart sprak. Ser at i business
intelligence og IT at det har begynt & komme inn medarbeidere som snakker engelsk, men det
gar ikke noe hgyere enn det. Alt annet er pa norsk.»

| prosessindustrien har de startet & utrede muligheten for a legge om til engelsk som felles arbeidssprak
og undersgker med lovgivning i ulike land pa hvilke omrader de kan innfgre engelsk som eneste sprak.
Begrunnelsen er at dette er en endring de ser behov for, men som de mgter motstand pa. For a fa tak
i de beste og mest kompetente medarbeiderne kan ikke sprak vaere en barriere, og da oppstar en
interessant vri hvor endringen ma skje i staben de allerede har.

«Tilpasse den store folden virkeligheten var som vi faktisk er en del av, i stedet for a si nei her
er det stans for du passer ikke inn i var virkelighet. Det har vi sett blir var bane. Det er massiv
motstand, kom ikke med vi ma endre pa noe. Alle nyrekrutteringer blir tilpasset den staben
man allerede har. Nyrekrutteringer tilpasses stabens komfortsone, enten det er teknologisk
nyvinning, kvinner. Sa lenge det passer med var komfort sa er det greit, ikke strekk oss for langt
ut av den bobla.»

Endringsprosessen som selskapet er i gang med star i kontrast til den assimilerende maten a inkludere
pa, hvor nyansatte blir innlemmet i organisasjonens og majoritetens mate a fungere pa og det er de
nye som ma tilpasse seg. Det illustrerer ogsa at en helhetlig mangfoldsstrategi som krever at man gjgr
endringer i den daglige organiseringen av arbeidet kan mgte motstand nedenfra, blant med-
arbeiderne, sa vel som ovenfra. A implementere en mangfoldsstrategi er en prosess som krever bred
tilslutning i virksomheten.

| konsulentselskapet er det etablerte kanaler for tilbakemelding og karriereutvikling. Alle har
individuelle utviklingsplaner, og det er et career council som gir rad om hva man skal gjgre for a bli mer
synlig i selskapet. Det er solide systemer pa alle nivd om hvem man skal vise seg frem for etc. De har
et felles system pa kortsiktige og langsiktige [karriere] mal, hvor alle blir skaret arlig pa produktivitet
og skaren pavirker Ignn og bonus. De ser en kjgnnsdeling pa skarer, kvinner havner midt pa treet og
menns utfall er polariserte. De overvaker ikke flerkulturelt mangfold, men HR-lederen har vart inne
og talt navn og kom opp pa ca. 10 prosent.
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(Intervjuer) Har dere en plan for mangfold? Har dere utviklet en strategi?

«(...) Ja, vi har en plan og vi fglger opp i forhold til rekruttering, men vi nar det ikke. For det
forste er det det a fa tak i kvinnelige teknologer, ikke mange 3 ta av i Norge, og har du
karakterene skal du komme gjennom. (...) pa seniorniva er det flest menn og det er ikke bra,
det er ikke sann vi vil ha det. Administrerende sier at vi skal ha 50/50. Nar du ser oppover i
organisasjonen, er det primeert menn. Det 30 prosent kvinner i firmaet, og nar du kommer pa
lederniva syv til atte prosent»

Utfordringen med a oppna kjgnnsbalanse pa de hgyeste nivaene ga gjenkjennelse. | lederstaben i
industribedriften var tre av 40 ledere kvinner, og to av de tre kvinnene kom fra HR. Det er mer balanse
i Norge, men da i produksjonsenhetene. Pa lederniva problematiserer man ikke mangfold i forhold til
kulturell bakgrunn. Det er ikke et viktig tema da det er kompetansen det er snakk om.

«Da er faktisk kjgnn er stgrre tema, jeg mgter raskere motforestilling mot a ansette kvinner
enn en mann med en annen type bakgrunn. Argumentasjonen gar jo da pa arbeid-
familiebalanse, kvinner kan ikke stille opp like mye»

Erfaringen er imidlertid at det er forskjell etter om man rekrutterer til fagledelse eller personalledelse.

«Til fagledelse kan man til og med rekruttere kvinner uten at det er et issue i det hele tatt, der
kommer ikke de diskusjonene opp. Rett mann til rett plass, selv nar det er en kvinne. Det er
det kompetansen som styrer, ogsa nar det a treffe pa kompetansen innebaerer en risiko for at
vi blir utfordret pa regimet. Nar det gjelder personalledelse og driften sa blir det et nok mer
ramma inn.

(Intervjuer) Nar fagledelse og personalledelse ligger hos samme person, da blir det stopp?

«Ja og da kommer de andre barrierene inn, dette med sprak. For da begynner du a nserme deg
... driftsenhetene ligger i enkelte land, naturlig at en majoritet av arbeidsstokken er rekruttert
fra det landet. Da mgter fag kultur og da blir det andre temaer i den diskusjonen, da blir det
mer strgmlinjeformet, da tenker vi nok mer norsk, polsk etc. pa hva som er det riktige Igpet.
Denne maten i det landet og denne maten i det landet.»

| kulturbedriften har medarbeidere uttrykt skepsis til utenlandske ledere som kommer fra en annen
kultur og gitt uttrykk for at «ja nd ma dere lzere de opp sa de skjgnner den norske maten a lede pa.
Men det er litt misforstatt hva ledelse er, noen tror at norske ledere skal ikke sette ned foten en eneste
gang. Det blir ogsa en ytterlighet».

5.2.4 Lederskap

Pa sp@grsmal om hvilke egenskaper som er viktige for en leder som leder arbeidsgrupper bestaende av
flerkulturelle ansatte trekkes kompetanse frem som et sentralt element, hvor det 3 tilegne seg
kunnskap om ulike kulturer og mangfold, gjerne i forhold til konkrete situasjoner, og laere hvordan man
skal snakker om mangfold ble Ipftet fram.

«Vi trenger & leere kultur, (...) snakke konkret om situasjoner. A se ressursene og ikke se alle
problemene, ha respekt for at vi er annerledes»

| denne sammenheng ble det lagt vekt pa at det a vise apenhet og nysgjerrighet er viktige egenskaper
for en leder. Det & skape et st@rre rom for a stille spgrsmal var noe samtlige informanter fremmet.
Bade hotell- og restaurantkjeden og prosessindustrien har politikk pa det 3 stille spgrsmal pa andre
omrader:
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«Innenfor etikkpolicien da, der er det sann «tgr a spgrre» og dilemmatrening, men kan ikke
huske at de dilemmaene handler om mangfold, men kriminalitet og korrupsjon og sosiale
medier og sanne ting. Det er kanskje et sann typisk sdnn emne som man ikke helt tgr ta tak i
heller». (Hotell- og restaurant)

«Jeg vil si det samme som vi bruker i mange sammenhenger nar vi undersgker hendelser,
spesielt i forhold til dette med risikobildet, spgr og undersgk, undersgk med de det gjelder. Vi
har ikke lov til 3 la veere undersgke, men vi bruker det bare pa risikofeltet og ikke pa mang-
foldsfeltet, det gar opp for meg na som et AHA - spgr». (Industrien).

| hotell- og restaurantkjeden har de mange ansatte med flerkulturell bakgrunn. | sin organisasjon har
de dermed allerede flere ansatte som har kompetanse pa det a jobbe pa en flerkulturell arbeidsplass.
En mulighet for a spre kunnskap internt er ved a bruke disse ressursene.

«Mobilisere alle som vi har fra fgr og som sitter med veldig mye kompetanse pa dette,
mobilisere den energien i forhold til dette med mangfold og fa de med pa banen i forhold til
hvordan kan man jobbe med det? Sgrge for a fa plukke opp det og fa den inputen (...)».

Kunnskap blant lederne pa mangfold er viktig for a se og bedre kunne utnytte kompetansen som finnes
i organisasjonen, og for 3 identifisere kunnskapsbehov. Hvis man gnsker a rekruttere mangfoldig ma
man ogsa tgrre a bli utfordret og vaere apen for a finne nye Igsninger. Her var lederne opptatt av at
man skulle se og skape de gode eksemplene i egen organisasjon. A vise frem de gode eksemplene
handler om a synliggjgre personer som har lykkes innenfor virksomheten, de som har hatt en intern
karriereutvikling.

«Bruk suksesshistoriene, bruk de som det har gatt bra for, f.eks. i Igpet av en tidarsperiode som
med lite kunnskap og sprakkunnskap har kommet seg opp i stillinger og s@rg for at de far en
hgyere plass ved bordet for a lzere, gi ideer, kompetansedeling pa dette omradet». (hotell og
restaurant).

Disse personene kan vaere veivisere for andre i organisasjonen og et viktig signal a sende for en
virksomhet som profilerer mangfold. | trad med forskningen pa rekruttering er det a vise seg som en
virksomhet som gir like muligheter i praksis viktig for & vaere attraktiv for personer med minoritets-
bakgrunn. Ved a bruke disse eksemplene kan organisasjonen leere av sine egne og bygge en mangfolds-
politikk pa dette. | fglge HR-lederne er dette en lederoppgave:

«A kunne bli hgrt og synes tror jeg nok er noe vi kan gjgre mer av. Det er en leders ansvar &
vise hva man gjgr utenfor den avdelingen, utenfor det hotellet. Ta ansvar for a synliggjgre gode
resultater» (hotell og restaurant).

«A skape de gode eksemplene gjgr man ved at man anerkjenner nye innspill og bidrag og kan
si at det ble et bedre resultat av det» (kultur).

HR-ledernes betraktninger handler om a spre kunnskap om hvordan man jobber for a fa frem suksess
og leere av de beste i egen organisasjon. For eksempel, via en leder som er god og har «lessons learned»
i forhold til hva som fungerer godt og mindre godt i egen avdeling.

| likhet med hotellkjeden vil mange andre organisasjoner ha ansatte med flerkulturell bakgrunn i sin
virksomhet. Disse virksomhetene huser gjerne allerede mye kompetanse pa mangfold og hva det er
behov for akkurat i deres bedrift for a skape det gode arbeidsmiljget, de gode eksemplene. Men man
ma etablere rom for a systematisere erfaringene og drgfte strategier pa bakgrunn av disse. HR-lederen
fra hotell og restaurant peker pa at man far en ekstra gevinst ved a fokusere pa de gode eksemplene
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ved at man «mobiliserer og skape engasjement i den flerkulturelle gruppa, de er ambassadgrer som
kan fa inn flere og enda mer mangfold». Selv om det koster ressurser a drive intern utvikling kan prisen
man betaler pa a veere darlig pa mangfold vaere hgy, bade i turnover og i omdgmme, ifglge HR i
konsulentbransjen.

Bransjene som er representert har i varierende grad implementert en mangfoldsstrategi. Hotell og
restaurantkjeden har et lederskapskonsept og en handbok i ledelse som alle skal kjenne til, og som alle
ledere i selskapet blir spurt om en gang i aret. Mangfold er ikke tematisert i lederskapskonseptet:

«Jeg vet ikke om man skal differensiere inn i et konsept, tanken er at det skal vaere samlende
og at alle skal vaere like. Om jeg hadde gatt tilbake nad og sagt at vi ma ha inn noe i forhold til
det [mangfold] inn i var, da tror jeg hadde fatt «jamen, vi er alle like, vi er alle en del av den
store, samme familien». Tror ikke vi gnsker a signalisere mangfold pa den maten»

| kulturinstitusjonen har de en utarbeidet en HR-strategi og er i gang med en mangfoldsstrategi

«Jeg tenker, hvis vi har en god HR politikk og fglger den, sa er det mangfoldsarbeid i det. Vi har
hatt fokus pa dette med etikk, og vil se pa hvordan vi kan trekke det videre, hvordan kan vi bli
bevisst kulturen var og se litt utover?»

Informantene har fglgende liste over rad til andre ledere pa mangfoldsfeltet:

e Vare apen og nysgjerrig, a vage a spgrre.

e Kurs eller mangfoldsopplaering. Heve den kulturelle kompetansen.
e Lage en mal for mangfoldspolitikk

e Ha fokus pa de praktiske sidene

e A skape gode eksempler og vise frem suksesshistoriene

e A bruke ressursene som fins i organisasjonen

e A hamangfold pa agendaen

e A kommunisere erfaringer utad.
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6. «Beste praksis» pa mangfoldsfeltet — hva bgr bedriftene gjgre?

Kunnskapsoppsummeringen viser at forskningen pa mangfoldsledelse er for ung og umoden til at man
kan gi forskningsbaserte rad som er klare og tydelige pa hva virksomhetene ma gjgre for a utlgse
potensialet mangfoldsledelse kan gi pa a rekruttere, beholde og utvikle medarbeidere. Forskningen
kan likevel peke pa noen tiltak som kan ventes a ha effekt og hvilke som ikke synes a gi de gnskede
resultatene.

En virksomhet kan gjerne ha et stort antall ansatte med flerkulturell bakgrunn, nedsatt funksjonsevne
og seniorer blant sine medarbeidere uten at det er en aktiv plan for mangfoldsledelse i bedriften. En
virksomhet som driver i trdad med gjeldende lovverk og som har oppmerksomheten rettet mot
arbeidstakerne og arbeidsmiljget kan ivareta arbeidstakeres rettigheter og utviklingsmuligheter pa en
god mate. | sporreundersgkelsen og i fokusgruppeintervjuet kom det frem at generelle leder-
ferdigheter og en god HR-strategi anses for a vaere viktige elementer for en mangfoldsleder. Allikevel
er det ikke sikkert at det er nok. Mangfoldsledelse er en respons pa at betingelsene for a lykkes i
arbeidslivet, i jobben, er unyanserte og det skaper ulikhet mellom grupper av mennesker. Vi har ulike
ressurser, ulike behov og like rettigheter. Ved a tilrettelegge for bred rekruttering og bred involvering
sa vil bade individet og bedriften hgste gevinster: det er vinn-vinn, men det krever en aktiv innsats a
komme dit. For a utlgse potensialet i mangfold er det behov for en aktiv tilnaerming til ledelse av
mangfold.

«One of the biggest challenges for an organization is establishing that self-sustaining diversity cycle,
where the diversity management skills of individual employees are sufficiently high that their
aggregated daily behavior creates a supportive diversity culture that simultaneously retains existing
diversity and attracts diverse job applicants» (Kulik og Roberson, 2008: 299).

1) Bli kjent med begrunnelsen for behovet for mangfoldsledelse i din virksomhet
Hva er begrunnelsen for at virksomheten skal rekruttere flerkulturelle ansatte?

En organisasjons perspektiv pa mangfold og mangfoldsledelse vil betinge hvilke utfordringer de mgter
og hvilke tiltak de velger a iverksette.

Begrunnelsen for hvorfor mangfold er viktig for akkurat din virksomhet kan ha konsekvenser for
hvordan man rekrutterer og hvilken posisjon de nye medarbeiderne gis i virksomheten. Hvis malet for
eksempel er a etablere kontakt med nye kundegrupper eller nye samarbeidspartnere sa vil det vaere
naturlig 3 sgke etter en person som har kunnskap om miljget bedriften gnsker a na.

For at virksomheten skal bli tilfgrt ny kunnskap som fglge av ansettelsen er det viktig at man
samarbeider om oppgavene og tilrettelegger for kontakt pa tvers av grupper. Blir personen sittende
alene med disse oppgavene sa forsvinner kompetansen ut av virksomheten nar personen slutter, og
man er like langt.

Hva er holdningen til flerkulturelt mangfold blant ledere og medarbeidere i virksomheten?

Holdningen til mangfold i virksomheten kan pavirke hvilke resultater som oppnas. Et stgttende og
positivt mangfoldsklima har positive konsekvenser for bunnlinjen (Ely mfl., 2012).
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Ely og Thomas (2001) viste at virksomheter hvor mangfold var begrunnet i et diskriminerings- og
rettferdighetsparadigme hadde vanskeligere for a ta i bruk den flerkulturelle kompetansen til de
ansatte. Implisitt i denne tilnseermingen til mangfold 13 det en begrunnelse om at den enkeltes bakgrunn
ikke var relevant, at alle var like og derfor ogsa har lik rett til jobb. Nar flerkulturell bakgrunn blir
nedkommunisert, sa ble ikke nye perspektiver Igftet frem og det skapte et klima hvor det var vanskelig
a lufte frustrasjoner og ta opp konflikter knyttet til kulturelle forskjeller.

Studien til Sandal og kollegaer (2013) viser at lederens holdning til mangfold, om de har hgy eller lav
bevissthet knyttet til ansattes kulturelle forskjeller og om de tilrettelegger for kryss-kulturelle mgter
eller ikke, har stor betydning for trivsel og tilknytning til arbeidsplassen. «Alle» arbeidstakerne gnsker
seg en leder som er bevisst forskjeller og som verdsetter disse. Det er derfor mindre sannsynlig at en
leder stgter ansatte fra seg ved a veere en «mangfoldsleder» enn ved noe annen lederstil.

Kommuniser tydelige verdier og malsetninger til ledere og medarbeidere.
2) Lag en helhetlig strategi for mangfold

For a lykkes med a skape en arbeidsplass hvor mangfold verdsettes og hvor alle arbeidstakerne har
reelt like muligheter er det viktig med en helhetlig strategi for mangfold. Man ma ha en plan som
skisserer tiltak fra rekruttering, til karriereutvikling og organisasjonsutvikling.

Mangfoldsledelse bgr ta mal av seg pa a endre organisasjonskulturen. Et enkeltstdende kurs eller
aktivitetsdag kan ikke forventes a ha en effekt. Mangfoldstrening bgr derfor forme og utvikle en organi-
sasjonskultur som stgtter opp under mangfold. Organisasjonskulturen kan vaere den vanskeligste
barrieren a overstige dersom mangfoldstekningen skal implementeres pa alle niva og forankres hos de
ansatte (Maxwell, 2004).

3) Jobb aktivt med & skape tilslutning til mangfold i ledelse og blant medarbeidere

En strategi for mangfold bgr vaere medvirkningsbasert og ha tilslutning i ledelsen og blant
medarbeiderne. Den internasjonale litteraturen pa feltet legger vekt pa viktigheten av at toppledelsen
viser forpliktelse til strategien. Det er utvilsomt ngdvendig at ledelsen st@tter opp om strategien. Minst
like viktig er det a sgrge for bred forankring av strategien blant medarbeiderne. Det er ikke like stor
oppmerksomhet rettet mot medarbeiderinvolvering i den hovedsakelig Amerikanske og Britiske
litteraturen.

| fokusgruppeintervjuet fortalte HR-lederne om motstand mot mangfold som kom ovenfra og
nedenfra. Noen hadde erfaringer med a ga i diskusjoner med bade egen ledelse og medarbeiderne for
a fa tilslutning til rekruttering. Forskningen som har sett pa betydningen av bruk av mentorer pa
turnover viste at neermeste leder og medarbeidere gjerne har en sterkere effekt pa intensjonen om a
slutte i virksomheten enn mentorer. Arbeidsmiljget er viktig for at virksomhetene skal kunne na de
malene de setter seg ved implementeringen av en mangfoldsstrategi. A jobbe med mangfold i
organisasjoner bgr resultere i en leerings- og integreringsprosess, jf. Ely og Thomas (2001). De beste
resultatene oppnas nar medarbeiderne har avklart forventningene de har til hverandre og hvor
stereotypiske forestillinger om «de andre» ikke far prege samarbeidet (Ely mfl., 2012). For & oppna
dette er det ngdvendig a tilrettelegge for kontakt pa tvers av kulturelle grupper, da samarbeid endrer
maten medarbeidere betrakter hverandre. Hvem som er inngruppe og utgruppe endrer seg fra a veere
definert pa etnisitet til 3 bli definert pa aktivitet. Det bgr vaere en langvarig gruppe som jobber med
noe substansielt.
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Posten sin oppskrift har vaert a3 fa mangfold implementert i toppledelsen, faste mgter med
konsernledelsen er en avgjgrende del av satsningen pa mangfold. Mgtene kan ikke velges bort, noe
som har betydning for prioritet og implementering nedover i organisasjonen. Alle tiltak har sa langt
vaert konkrete, rimelige og i liten skala. Ledelsen gar og spgr de ansatte hva som fungerer, og
viderefgrer dette oppover i systemet. Det er en utfordring hvis ting begynner a koste penger uten at
man umiddelbart ser noe resultat. En viktig faktor for suksess i Posten har veert at de har stgtte i
mellomledersjiktet. Disse er viktige fordi de er sa naer implementeringen og har mulighet for a utvikle
arbeidstakerne og kulturen pa sin arbeidsgruppe (Berg mfl., 2012).

6.1 | rekruttering:

Nar det gjelder rekruttering sa bgr en ha en plan for utlysning og markedsfgring, vurdering av sgkere
og intervju og evaluere rekrutteringsprosessen i etterkant. Evalueringen bgr se pa hvor mange sgkere
man fikk med flerkulturell bakgrunn, hvor mange sgkere ble vurdert som relevante og hvor mange kom
til intervju. En slik evaluering kan avdekke i hvilken fase av ansettelsesprosessen det oppstar
utfordringer med a rekruttere flerkulturelt mangfold.

Allerede i utformingen av stillingsutlysningen bgr man tenke pd hvordan man kommuniserer
kompetansekrav. Teksten ma utformes slik at den er interessant for de personene man gnsker a na.
Skal det veere et krav at vedkomne snakker norsk, eller er engelsk greit? | sa tilfelle kan annonsen
utformes pa norsk og engelsk. Er det en styrke a ha utdanning og/eller arbeidserfaring fra utlandet?

Kartlegging viser at utlysningstekster som inneholder et formular om at arbeidsgiver oppfordrer
kvinner eller minoriteter til 3 spke far flere sgknader fra personer med innvandringsbakgrunn (IMDi
2011). Den internasjonale forskningen viser ogsa at profileringsmateriell som viser mangfold i tekst
eller bilde genererer flere sgkere med minoritetsbakgrunn. Disse initiativene har liten eller ingen effekt
pa personer utenfor malgruppen, og kan derfor anvendes uten risiko for a stgte noen fra seg. Pa den
annen side er det viktig a ikke overselge mangfold dersom det ikke er reelt at virksomheten har et
saerlig engasjement for temaet. Hvis man markedsfgrer seg som «mangfoldsbedrift» sa danner
jobbsgker en forventning om hvordan miljget i denne virksomheten skal vare, hvilke utviklings-
muligheter som finnes og lignende. Dersom det i realiteten ikke er noen oppmerksomhet knyttet til
mangfold i det daglige sa kan det gi hgy turnover (Mckay & Avery, 2005).

Hvis man i liten grad far spkere med flerkulturell bakgrunn kan man vurdere a ga mer aktivt ut mot
miljger eller nettverk for personer med innvandringsbakgrunn. For eksempel bruker Posten inkludi.no
og alarga.no for a komme i kontakt med personer med minoritetsbakgrunn og hgyere utdanning (Berg
mfl, 2012). Mange stillinger i Norge besettes gjennom nettverk. Bruk av nettverksrekruttering kan gi
et selektivt rekrutteringsmgnster da man ikke nar hele populasjonen, men personer som er tilknyttet
den eksisterende arbeidsstyrken i virksomheten.

I vurderingen av sgkere viser forskning at arbeidsgivere ikke er flinke til 3 fange opp signaler som gar
pa bakgrunn, norskkunnskaper o.l. blant sgkere med utenlandske navn (Rogstad og Midtbgen, 2012).
Hvis man har et mal om a innkalle minst en person med utenlandsk navn til intervju, sa vil sgknadene
fra personer med flerkulturell bakgrunn matte bli vurdert pa lik linje med andre sgknader.

6.2 | karriereutvikling
Kartleggingen til IMDi (2011) viser at de fleste statlige virksomhetene far kvalifiserte sgkere med
innvandringsbakgrunn. Det er ikke lengre det som er problemet for en bedrift som gnsker flerkulturelt
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mangfold. Problemet er & holde pa arbeidskraften. A redusere turnover og gi lik mulighet til
karriereutvikling innenfor virksomheten er et en av de oppgavene mangfoldsledelse skal svare pa.

Forskningen viser at nettverk som skapes i bedriften har liten effekt pa karriereutviklingen til personer
fra etniske minoriteter. Det har noe effekt pa majoritetskvinners karriereutvikling, noe som kan
komme av at det numerisk sett er flere majoritetskvinner i ledelse. For at nettverket skal ha gnsket
effekt pa intern mobilitet sa bgr nettverket ha en kobling til ledelsesnivaet i virksomheten. Nettverk
som utelukkende bestar av ansatte pa nederste niva i hierarkiet blir ikke tilfgrt kunnskap om hva
ledelsen ser etter, hvilken kompetanse de er pa jakt etter og hvilke initiativ man skal ta for 3 bli sett
etc. Det kan sikkert vaere miljgskapende a stimulere til slike nettverk i bedriften, men det er ikke grunn
til a forvente at det skal veere karriereutviklende.

Forskningen pa mentorordninger viser at det kan ha en effekt pa turnover og karriereutvikling. Det har
i st@rst grad blitt vurdert mot «myke» mal som trivsel etc.

Det er imidlertid forskning som tyder pa at naermeste leder og arbeidsgruppen er viktigere for a
beholde medarbeidere enn mentorordninger (Kulik og Roberson, 2008). For eksempel kan det a
evaluere ledere pa mangfold og hvor flinke de er til 4 fa det til & gro bak seg veere tiltak som stimulerer
ledere til & ta en mer aktiv holdning til hvordan de selv evaluerer sine medarbeidere, hvem som far
hvilke oppgaver og om det genererer ulike karrieremuligheter for ulike grupper arbeidstakere.

6.3 | arbeidsmiljget

For at mangfoldsledelse skal gi resultater pa «bunnlinja» ved a gke produktiviteten og fa opp flere gode
hoder med en stgrre bredde av ideer er det kontinuerlig jobbing som kreves. Ifglge Kulik og Roberson
(2008) vil en organisasjons evne til a tilrettelegge for mangfold ligge i dens langtidsevne til & utvide
tiltak og metoder. Man kan ikke gjgre mangfoldsledelse i skippertak og i spredte initiativ.

Kurs i mangfold til ledere og medarbeidere er et mye brukt tiltak. Forskningen viser at enkeltstaende
kurs har liten effekt, men at dette er elementer som bgr vaere integrert i en helhetlig mangfolds-
strategi. Forskningen viser ogsa at det er noen ting man absolutt ikke bgr gjgre, og som kan virke mot
sin hensikt.

1) Hvilket behov har organisasjonen, og hvilket kunnskapsniva befinner de ansatte seg pa?

Det er viktig & kartlegge hva som er aktuelle tema a ta opp i virksomheten og kunnskapsniva pa forhand
slik at kursinnholdet treffer behovet organisasjonen har. Forskningen viser at medarbeiderne ma vaere
motiverte for kursinnholdet for at det skal gi positivt laeringsutbytte.

2) Hva er malet med kurset? Informasjon eller ferdighetstrening.

Hvis hensikten f@rst og fremst er a informere om virksomhetens verdier og holdning til mangfold eller
gi grunnleggende kunnskap, spiller sammensetningen av gruppene mindre rolle. Hvis hensikten er
ferdighetstrening bgr man vurdere homogene grupper.

Kurs kan gi ansatte opplaering i a gjenkjenne og motvirke stereotyper for a redusere diskriminering

0 Skape en indre motivasjon for a jobbe med egne stereotypiske holdninger

0 @ke kontakten mellom medarbeidere innad- og pa tvers av etniske grupper
=  Kan motvirke statushierarkier og gi alle ansatte lik status

0 Etablere felles mal for arbeidsgruppen for & fremme samarbeid, ikke konkurranse
= Krever stgtte fra ledelsen

Arbeidsforskningsinstituttet, r2014:3 58



3) Skal kurset vaere obligatorisk eller frivillig?

Hvis hensikten er & spre informasjon kan kurset vaere obligatorisk. Hvis hensikten er ferdighetstrening
og gi ansatte verktgy for & handtere situasjoner eller konflikter som oppstar i arbeidsmiljget, kan
frivillige kurs veere mest egnet.

4) Kurset bgr dekke flere tema

Kurs som dekker mange ulike tema blir bedre mottatt enn kurs som kun omhandler en enkelt gruppe.
A inkludere en bredde av tema virker inkluderende og retter fokus mot arbeidsmiljget — var
organisasjon skal vaere en god arbeidsplass for alle grupper. A fokusere pa en enkelt gruppe av
medarbeidere kan tvert om virke ekskluderende og generaliserende — hva er i veien med denne
gruppen siden den har sa stort behov for tilrettelegging?

5) Kommuniser tydelig. Ikke skap mistenksomhet.

Hvis det er uklart for de ansatte hvorfor de blir valgt ut for oppleering kan det sld tilbake pa
arbeidstakere med flerkulturell bakgrunn. Hvis ledere eller medarbeidere mistenker at kurset blir gitt
som en respons pa en klage kan konsekvensen vaere at de sanksjonerer den/de som mistenkes & sta
bak.

6) Ha en plan for implementering av ny kunnskap

Mangfoldstrening bgr vare over tid, og skal ikke kvitteres ut etter et par dagers stunt. Pass pa at
oppmerksomheten for mangfoldstemaet ikke avsluttes samtidig med kurset, men hold temaet varmt.
Nzrmeste leder har en kritisk rolle i forhold til & anerkjenne og belgnne de ansatte nar de viser
kompetanse pa mangfold. Mentorgrupper eller mangfoldsrad kan gjgre samme jobben med tanke pa
a holde kunnskapen aktuell i organisasjonen.

6.3.1 Mangfoldsnettverk — en I@sning for smd firma?

For sma virksomheter med faerre enn fem ansatte, som for eksempel sosiale entreprengrer, kan det
vaere vanskelig a fa mangfold i organisasjonen. En Igsning kan vaere a organisere mangfold i nettverk,
at man har mgter med personer i andre virksomheter eller knytter til seg radgivere utenfor organi-
sasjonen som kan bidra med perspektiv pa oppgavelgsing eller for a na nye markeder og kundegrupper
(Bridgstock, Lettice, Ozbilgin, & Tatli, 2010).
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7. Behov for videre forskning

Kunnskapsoversikten i kapittel tre bekrefter at forskningen pa effekter av ulike former for mangfolds-
ledelsesinitiativ er mangelfull og spredt. Det meste av forskningen springer ut fra sosialpsykologiske
perspektiver, Human Resource og organisasjons- og administrasjonsvitenskap. Spesielt den
amerikanske forskningen benytter studenter i sine eksperimenter, og en del av forskningen pa
virkningen av mangfoldstrening har blitt gjort pa studenter (Foster Curtis & Dreachslin, 2008). Det kan
pavirke validiteten til studiene og overfgringsverdi til arbeidslivet. Formadlet med mangfoldstrening
som gis ved universitetene kan vare annerledes og vil sannsynligvis legge stgrre vekt pa
holdningsendring og bevisstgjgring enn formalet for arbeidsgivere, som vil vaere mer opptatt av
atferdsendring og pa a komme frem til gode samarbeidsformer som fremmer kreativitet og effektivitet
i virksomhetene.

Det er en mangel pa studier som undersgker langtidseffekter av ulike mangfoldsstrategier som re-
kruttering, kurs- og opplaering, mentorforhold og nettverk. De fleste studiene av mangfoldstrening ser
pa endrede holdninger eller endret atferd umiddelbart eller kort tid etter et kursprogram er avsluttet
(Guillaume mfl., 2013). Formalet med programmene er gjerne a skape en varig endring i holdninger og
atferd og etablere et organisasjonsklima som er inkluderende ovenfor samtlige medarbeidere.
Hvorvidt de positive effektene som registreres i etterkant av programmet bare er en midlertidig
omstilling vil ha konsekvenser for hvor vellykkede disse programmene kan sies a vaere. Det er behov
for flere studier som undersgker hvordan, og under hvilke betingelser, opplaering fgrer til atferds-
endring og om endringen er holdbar over tid.

Nar det gjelder mentorprogrammer og nettverksinitiativ er det et spesielt behov for & undersgke
betydningen av mentoringprogram pa «harde» utfall som forfremmelse, Ignn og ansiennitet innad i
virksomhetene og pa tvers av virksomheter. Det er ogsa ngdvendig a evaluere betydningen av mentor
opp mot betydningen av naermeste leder og medarbeidere, da det vil kunne gi informasjon om hvor
ressursene er best anvendt.

Det er behov for mer informasjon om organisasjonenes beslutningstaking. Hvor, nar og hvorfor sgker
organisasjoner mangfold? Jf. ressursavhengighetsperspektivet. Hvordan star mangfoldssatsninger i
forhold til organisasjonskulturen, og hvilken betydning har det for utfallet av satsningen? Det er
usikkert om motivasjonsgrunnlaget i seg selv pavirker effektene som oppnas, men de kan gjgre det
indirekte ved a pavirke hvilke strategier man velger a satse pa og hvor sterkt man forplikter seg til de
ulike strategiene.

Tidligere forskning og svarene fra spgrreundersgkelsen tyder pa at norske ledere har en assimilerende
lederstil, hvor forskjeller mellom arbeidstakere i liten grad tematiseres. Det argumenteres for at alle
er like og at bakgrunn spiller liten rolle sa lenge man har kompetansen som trengs for a lgse jobben.
Forskning bgr se naermere pa hvilke kvalifikasjons- og kompetansekriterier som gjgres gjeldende og pa
hvilken mate dette fremmer eller hemmer likestilling og inkludering i arbeidslivet?

Forskningen bgr i stgrre grad ha et helhetlig perspektiv og studere alle komponentene og fasene av en
organisasjons mangfoldsstrategi i sammenheng. Det hjelper lite at en organisasjon lykkes med sin
mangfoldssatsning i rekrutteringsfasen dersom det ikke er noe program for a utvikle og holde pa disse
arbeidstakerne i neste fase (Mckay & Avery, 2005), eller dersom programmet i denne fasen virker mot
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hensikten og gir gkt turnover. | lys av organisasjonsendring og organisasjonslaering er det en svakhet
at mye av forskningen har sett pa enkelte elementer av det som bgr veere en helhetlig og integrert
strategi, og at forskningen er statisk. Resultatene som foreligger er stillbilder av et bestemt program
pa et bestemt tidspunkt. For 3 komme frem til en forskningsbasert medvirknings- og
organisasjonsbasert praksis, er det behov for studier av prosess.

Forskning pa mangfoldsledelse i norske virksomheter har i hovedsak gitt case-beskrivelser (Berg mfl.,
2012), fulgt implementeringen av program som skal bidra til 8 gke mangfoldet (Widding, 2012) eller
evaluert holdninger til mangfold blant sentrale aktgrer i virksomheten som ledelse og tillitsvalgte
(IMDi, 2011; Tronstad, 2010). Det har i liten grad blitt studert hvordan mangfoldsstrategien fungerer
pa sentrale utfallsmal. | norsk kontekst er det behov for forskning pa effekter av mangfoldsledelse pa
rekruttering til virksomheten og spesielt til ledelse, pa omskiftninger i organisasjonen og pa arbeids-
milj@ og produktivitet. Hva fremmer og hva hemmer inkludering og ekskludering pa arbeidsplasser?
Det er grunn til 3 tro at effektene av tiltakene vil vaere ulik for ulike grupper, og forskningen bgr forsgke
a differensiere etter kjgnn, opprinnelsesland, utdanningsnivad og bransjetilhgrighet for a finne ut i
hvilke tilfeller «one size fits most» og hvor det er behov for skreddersgm.

| forlengelsen av dette er det viktig a nyansere forskningen pa bedriftsstgrrelse. Case-beskrivelsene av
implementering av mangfoldsstrategier er hentet fra store, norske virksomheter som Posten, Statoil
og Telenor. Dette er bedrifter med flere tusen ansatte og felgelig store HR-avdelinger til & utarbeide
policyplaner og fglge opp initiativene knyttet til mangfold. Imidlertid er hele 99 prosent av norske
bedrifter sma eller mellomstore bedrifter som har faerre enn 100 ansatte. Statistikken over antall
foretak i Norge viser at 54 prosent har fra 1-4 ansatte og ytterligere 13 prosent har fra 5 til 49 ansatte
(NHD, 2012). De sma og mellomstore bedriftene er derfor helt sentrale for & oppna lik sysselsetting i
alle grupper av befolkningen, og betingelsene for og erfaringene med flerkulturelt mangfold i SMB bgr
ha hgy forskningsmessig interesse. Det er behov for a fa frem forskningsbasert kunnskap om hvordan
og pa hvilken mate mangfold handteres i disse virksomhetene, og ikke minst hvilken virkning
flerkulturelt mangfold har.

Norsk eller skandinavisk arbeidsliv er preget av samarbeid mellom ledelse og fagforeninger, flatere
organisasjonsstrukturer og dermed mindre toppstyring. Det kan ha betydning for hvordan man velger
a gjore mangfoldsledelse «pa norsk». Det kunne veere interessant a studere fagforeningenes rolle i
utviklingen av organisasjonskulturer og klima for mangfold og inkludering. En slik undersgkelse vil ogsa
kunne ga naeermere innpa betydningen av bred medvirkning for @ oppna resultatene mangfoldsledelse
lover pa rekruttering, karriereutvikling og generell produktivitet.
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Vedlegg 1: Effekttabell

Resultatene som er gjennomgatt over er samlet i en tabell som viser hvilken problemstilling studien

hadde, hvilken metode som er benyttet, hvilke(n) faktor(er) den har undersgkt, og hva hovedfunnet til

bidraget har veert.

Referanse Problemstilling/For Data/Metode Faktorer Hovedfunn
mal
Avery (2003) | Undersgker hvordan | Eksperiment. 273 | Attraktiviteten til Svarte
det a presentere respondenter, virksomheten. amerikanere
mangfold utad pa psykologi- vurderer
ulike niva pavirker studenter. attraktiviteten til
attraktiviteten til Eksperiment med virksomheten
virksomheten blant tre typer hgyere hvis
hvite og svarte organisasjoner. annonse-
amerikanere. Uniform, skjev og materiell
balansert. Kvinner avbilder
var likt minoriteten pa
representert i alle alle niva.
utfall. Personer som
foretrekker
sammensatte
grupper skarer
annerledes enn
de som vil omgi
seg med
likemenn.
Herring Tester 1996-1997 Salgsinntekter, antall | Mangfold er
(2009) forretningsargument | National kunder, relativ positivt korrelert
et for mangfold. Organizations markedsandel og med antall
Undersgker empirisk | Survey. Et utvalg relativ profitt. kunder,
hvilken effekt, om av profittbaserte (Relativt til salgsinntekter og
noen, etnisk og virksomheter. sammenlignbare relativ profitt.
kisnnsmangfold har | Multivariat virksomheter). Etnisk mangfold
pa organisasjonen. regresjon. er positivt
Arbeidsplassen korrelert med
som enhet. relativ
markedsandel.
Choi (2008) | Tester betydningen En kobling av Jobbtilfredshet og Etnisk mangfold
av mangfold Central Personnel | intensjon om a slutte. | har en positiv
(etnisk/kjgnn/alder) | Data File og sammenheng
for jobbtilfredshet Federal Human med intensjon
og planerom a Capital Survey fra om a slutte og en
slutte. Undersgker 2004. negativ
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om jobbtilfredshet
medierer mellom
mangfold og
tilbgyeligheten til 3
slutte. Undersgker
om
mangfoldsledelse
modererer mellom
mangfold og utfall.

Multivariate
regresjonsmodell
er.

sammenheng
med
jobbtilfredshet. |
organisasjoner
med effektiv
mangfoldsledels
e erdeten
positiv
sammenheng
mellom etnisk
mangfold og
jobbtilfredshet.

deltar pa frivillige
oppleaeringsprogram?

Vitenskapelige
assistenter ved et
universitet i USA
ble kartlagt og
invitert til
deltakelse i
frivillig
mangfolds-
opplaering. (N
112, 37 %).

(2) Deltakelse pa
frivillig
mangfoldsoppleaering

Roberson, Hvordan bgr grupper | Eksperimentdesig | Utfallsmal pa Gruppe-
Kulik og som mottar n hvor 127 mangfoldstreningen sammensetning
Pepper mangfoldstrening undervisnings- dekker kunnskap hadde ingen
(2001) veere sammensatt, assistenter ble (awareness og skill), betydning for
og hvordan pavirker | fordelt pa 6 holdninger og atferd | laeringsutbyttet
tidligere deltakelsei | ublandede og 5 (kjennskap til av mangfolds-
slike program blandede strategier og bruk av | treningen blant
effektiviteten av treningsgrupper. strategier). deltakere som
henholdsvis Deltakerne hadde lite
blandede og forhandskunnska erfaring. Blant
ublandede p og erfarne
treningsgrupper? leeringsutbytte ble deltakere var
kartlagt hhv. fgr leerings-utbyttet
og etter for
deltakelse. 98 ferdighetstrenin
assistenter deltok g stgrre i
i studien. homogene
grupper.
Kulik, Obligatorisk (1) Survey til (1) Deltakelse pa (1) De som har
Pepper, mangfoldsopplaering | ansattei frivillig kunnskap om
Roberson og | blir i gkende grad politidistrikt i UK. | mangfoldsopplaering | likestilling og
Parker erstattet av frivillig (N 420, 47 %). etterfglgende mangfold gnsker
(2007) deltakelse. Hvem (2) Feltstudie. obligatorisk kursing. mer opplaring.

(2) De som har
kunnskap om
mangfold mgter
til frivillig
oppleering.

(1 0og 2) Ingen
sammenheng
med
demografiske
variabler.
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Veerbeek og | Undersgker om Utvalg av 8283 Andel etniske Mangfolds-
Groeneveld «hard» rapporter fra minoriteter ansatt i strategiene er
(2012) mangfoldsledelse, nederlandske organisasjonen. ikke korrelerte
som a legge ansvar organisasjoner med etniske
til en posisjon i vedrgrende «Act minoriteters
organisasjonen, Stimulation representasjon i
bruke «tiebreak» Labour organisasjonene,
kvotering og a Participation kontrollert for
fastsette maltall, Minorities» i 2001 eksisterende
gker og 2002. (fjorarets)
representasjonen av | Organisasjoner sammensetning i
etniske minoriteteri | med = 35 ansatte. organisasjonen.
organisasjonen. Multivariat
regresjonsmodell.
Groeneveld Undersgker En survey blant Turnover (frivillig, Kvinner og
(2010) forholdet mellom ansatte og ikke pensjon, etniske
mangfold, tidligere ansatte i | sykdom, terminering | minoriteter
mangfoldsledelse og | offentlig sektor i av kontrakt el.). slutter oftere
arbeidsrelaterte Nederland i 2008. | Intensjon om a slutte. | enn
utfall En survey blant nederlandske
(retention/turnover) | offentlig ansatte menn. Ledelse av
Hvilke faktorer er fra 2009. organisasjon og
forbundet med lederstil pavirker
turnover og turnover blant
intensjon om 3 etniske
slutte? Hva har minoritetsmenn.
mangfoldsledelse a Opplevelse av at
si for disse ledelsen
utfallene? implementerer
en mangfolds-
strategi
reduserer
marginalt
tilbgyeligheten
til a slutte.
Kalev, Undersgker Utvalg av data Andel kvinner og Tillegge noen
Dobbin og betydningen av syv rapportert til etniske minoriteter ansvar (planer,
Kelly (2006) | ulike, men vanlige, amerikanske ansatt i ledelsen (alle | posisjoner og
mangfoldsprogram myndigheter ledelsesniva sett komiteer) har
pa kvinner og vedrgrende «Civil | under ett) stgrst effekt pa
minoriteters Rights Act» i mangfold i
representasjon pa perioden 1971- ledelse.
ledelsesniva i privat | 2002. Atferdsendring
sektor. Organisasjoner (oppleering og
med > 100 (50) tilbakemelding)
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ansatte. har ingen effekt.
Tidsserieanalyse Redusere sosial
av gjentatte isolasjon
tverrsnittsdata (nettverk og
med faste mentoring) har
effekter for ar og moderat og
organisasjon. variabel effekt.
Bridgstock, Hvilket potensial har | En survey til Innovasjon og Viser at ML er
Lettive, mangfoldsledelse for | sosiale business positivt korrelert
Ozbilgin og innovasjon i sosiale virksomheter i UK | performance med
Tatli (2010) virksomheter? og casestudier. innovasjonsevne,
men at det
avhenger av hvor
godt utviklet ML-
planen er. Store
bedrifter har
bedre ML enn
sma bedrifter.
Sma bedrifter
henter ut mindre
av potensialet av
ML for
innovasjon.
Ashley Undersgker hvilken Kvalitativ metode. | Inkludering av Liten grad av
(2010) tilleggsdimensjon Feltstudie av 5 personer fra kobling mellom
mangfoldsledelse, elitefirma i underprivilegerte ML-initiativ og
utover EEO, har hatt | London/UK. bakgrunner og fra firmaenes
a bety for 5 elite Intervju. ikke-eliteuniversitet rekrutterings-
advokatfirma i UK praksis.
mtp sosial bakgrunn Mangfolds-
trening av alle
medarbeidere,
introduksjons-
program til jus
for studenter og
ungdom endret
ikke
organisasjons-
kulturen.
Hur (2012) Undersgker hva gkt | Data fra 464 Virksomhetens Mangfold var
etnisk mangfold har | politikammer i produktivitet i form positivt korrelert
a si en offentlig byer med mer av med turnover og
virksomhet, mer enn 50 000 oppklaringsprosent negativt
spesifikt hva gkt borgere i USA. og konfliktniva blant | korrelert med
mangfold har av Variabler som oppklaringsrate.
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betydning for
kriminalitets-
forebyggende arbeid
og turnover blant

viser andel
politifolk med
minoritets-
bakgrunn og

ansatte, malt som
frivillig turnover.

Studien ser ikke
pa ledelse, kun

pa politistyrkens
sammensetning.

Stead (1999)

mangfoldsledelse
gjor at kvinner og
minoriteter
oppfattes som mer
kvalifisert enn de
gjer under positiv
saerbehandling, og
om det varierer med
type jobb
(mannsdominert/
kvinnedominert)

studier med
henholdsvis 170
og 220
amerikanske
gkonomi-
studenter.
Kvantitativ
analyse av
innkomne svar.

under positiv
serbehandling eller
mangfoldsledelse har
en stigmatiserende
effekt pa vurdering
av kvalifikasjoner.

politifolk. turnover blant
politiet.
Ely, Padavic | Underspgker Data fra 496 Generell Mangfold har en
og Thomas samspillet mellom filialer av en produktivitet, malt positiv effekt pa
(2012) negative stereotyper | amerikansk som poengskare (0- generell
til minoriteter og bedrift innen 100) over en rekke produktivitet i
leeringsmiljget i finansiell indikatorer. stgttende
pluralistiske tjenesteyting. De | Maloppnaelse pa grupper.
arbeidsgrupper. kobler indikatoren «nye Mangold har en
Hvorvidt mangfold opplysninger fra salgsinntekter» i negativ effekt pa
er til heft eller HR avdelingen, en | prosent fra 0-100. generell
berikelse er basert arlig survey og produktivitet og
pa gruppe- maloppnaelse til nye
medlemmenes en analysefil pa salgsinntekter i
apenhet. filialniva. grupper hvor det
er mangel pa
stogtte.
Curtis og Opprinnelig formal: Systematisk Undersgker Eksisterende
Dreachslin Oppsummere litteratur- koblingen mellom forskning kan i
(2008) forskning for a gi gjiennomgang av mangfoldsledelse og | liten grad
evidensbaserte rad. | 38 studier av mulige konsekvenser | belegge at
Manglende empirisk | utdanning, for virksomhetens mangfolds-
forskning pa opplaering, prestasjoner pa ledelse har en
mangfold, endrer til | mentoring og individniva, effekt.
et evalueringsformal | andre aktiviteter | gruppeniva og Forretnings-
publisert mellom | organisasjonsniva argumentet for
2000 og 2005. mangfold ma
modereres
Gilbert og Undersgker om To eksperiment- Hvorvidt ansettelse Kvinnelige

elektrikere som
er ansatt som
felge av en
mangfolds-
strategi skares
hgyere pa
kvalifikasjon.
Latinske og
afrikanske
amerikaneres
kvalifikasjoner
gis bedre skare
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under
mangfolds-
ledelse enn
positiv
seerbehandling.
Ingen forskjell
for Asiatiske
amerikanere.
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