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Forord

Denne rapporten bygger pé prosjektet «Hva er mangfoldsledelse og hvordan
virker det». Prosjektet er gjennomfert pa oppdrag fra Integrerings- og
mangfoldsdirektoratet (IMDi) i perioden april 2023 - mars 2024. Formalet med
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prosjektet har veert a identifisere hva mangfoldsledelse er og hvordan det utgves i en
norsk kontekst. Prosjektet ble giennomfort som et samarbeid mellom forskere fra
NTNU Samfunnsforskning og Rambell Management Consulting.

Vi vil takke IMDi for et godt samarbeid underveis i prosjektet. Vi vil ogsa takke
Equality Check for deres bidrag. De har bistatt bade med faglige innspill og med &
rekruttere noen av casevirksomhetene. Vi vil takke ansatte ved NTNU, Hoyskolen i
Kristiania, Handelsheyskolen BI, og Magnell Consulting for ekspertkommentarer og
nyttige innspill.

Sist, men ikke minst, vil vi takke de ti virksomhetene som stilte som caser i

dette prosjektet. De har dpnet for at ansatte har kunnet bruke tid pa & besvare
sporreundersokelse, samt stilt ledere, HR-ansvarlige og tillitsvalgte til disposisjon for
intervjuer. Takket vaere deres velvilje har vi har fatt et rikt materiale som belyser hva
mangfoldsledelse kan veere, og hvordan det utgves pa ulike mater i en norsk kontekst.

Vi haper denne rapporten kan gi inspirasjon, ideer og engasjement for videre
mangfoldsarbeid.

Trondheim, mars 2024
Turid Setermo
Prosjektleder



Sammendirag

Denne rapporten bygger pé et forskningsoppdrag fra Integrerings- og
mangfoldsdirektoratet om mangfoldsledelse. Prosjektet skulle belyse hva
mangfoldsledelse er og hvordan det virker, basert pa eksisterende forskningslitteratur
og egne empiriske undersekelser. Videre onsket oppdragsgiver at vi skulle utarbeide
malbare kriterier for mangfoldsledelse, som et verktoy til norske virksomheter.
Kriteriene skulle gjore det mulig 8 sammenligne mellom virksomheter og

male utvikling over tid. Etter enske fra oppdragsgiver gir rapporten ogsa noen
anbefalinger om videre arbeid nar det gjelder mangfoldsledelse.

Vi har benyttet ulike metodiske tilneerminger for a belyse problemstillingene i
prosjektet. Forskningsdesignet hadde en prosessuell tilnaerming, hvor innsamlede
data fra innledende aktiviteter (forste del) bidro inn som kunnskapsgrunnlag

for videre datainnhenting (andre del). Forst i prosjektet ble det gjennomfert

en litteraturgjennomgang, som la grunnlaget for et utkast til en oversikt over
kjerneelementer i mangfoldsledelse. Disse ble sd kvalitetssikret og videreutviklet
gjennom en empirisk underspgkelse som ble gjennomfort i 10 strategisk utvalgte
casevirksomheter. Denne undersekelsen besto av to deler:

« Intervjuer med 27 ledere, mellomledere, tillitsvalgte og HR-ansatte.
« En sporreundersokelse sendt ut til de ansatte i de 10 casevirksomhetene.

Prosjektet ble giennomfert av NTNU Samfunnsforskning i samarbeid med
Rambell Management Consulting i perioden 2023-2024. Forskere fra NTNU
Samfunnsforskning har hovedsakelig hatt ansvaret for litteraturgjennomgangen og
de kvalitative intervjuene, mens forskere fra Rambell Management Consulting har
gjennomfort den kvantitative underspkelsen og utviklet malbare kriterier.

Mangfoldsledelse i en norsk kontekst

Innledningsvis i prosjektet gjennomferte vi en litteraturstudie der vi gikk gjennom
forskningslitteratur om mangfoldsledelse, med hovedvekt pa norsk litteratur, men
ogsa noen sentrale internasjonale publikasjoner. Selv om det i litteraturen opereres
med ulike forstdelser av mangfoldsledelse, ligger det til grunn en felles oppfatning av
at det er en lederatferd som handler om & anerkjenne forskjeller og se pa dem som



en verdi. Verdien av forskjellene utlgses gjennom ledelse som ser dem som en styrke.
Motsatt kan en organisasjon veere mangfoldig uten at det gir en verdi fordi lederne
ikke er bevisste eller anerkjenner det positive i forskjellighet. Mangfoldsledelse
forstas ofte i litteraturen som & fordre ny kunnskap og bevissthet. Ledere ma derfor
oppleeres og oppeves, og organisasjonen mé endres og utvikles dersom den skal
oppleve noen effekt. Flere publikasjoner beskriver pa ulike mater en stegvis prosess
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frem mot mangfoldsledelse. Hvilke tiltak som foreslés varierer, for eksempel ut fra
hvorvidt virksomheten ensker a lede et eksisterende mangfold bedre, eller hvorvidt
den gnsker a gke mangfoldet sitt. Mangfoldsledelse som konkret praksis vil derfor
kunne se ulikt ut fra virksomhet til virksomhet, noe som peker mot fordelen ved

at begrepet forblir apent for tilpasning og virksomhetsspesifikk fortolkning. Noen
norske publikasjoner fokuserer pd mangfoldsledelse i lys av det som gjerne oppfattes
som typisk norsk/skandinavisk lederstil, og peker pa at utenlandske forstaelser av
begrepet ma oversettes inn i en norsk arbeidslivskontekst.

Kjerneelementer i mangfoldsledelse

Basert pa den gjennomgatte litteraturen har vi identifisert folgende kjerneelementer i

mangfoldsledelse:

1. Kunnskap og bevissthet

2. Relasjonskompetanse

3. Kontinuerlig organisasjonsutvikling
4. Malrettede rekrutteringsstrategier
5. Inkluderende arbeidsmiljo

Kunnskap og bevissthet handler om 1) & ha kunnskap og bevissthet om at etnisk
mangfold er en ressurs for virksomhetene, og 2) a ha kunnskap og bevissthet om sin
egen kunnskap om, holdning til og syn pa etnisk mangfold. Relasjonskompetanse
omfatter mellommenneskelige egenskaper, som for eksempel evnen til & skape rom
for selvutvikling og nytenking, dpenhet nar det gjelder ideer og perspektiver, samt
evnen til a handtere og lose konflikter. Kontinuerlig organisasjonsutvikling innebzerer
at virksomheter fokuserer pa a forbedre seg basert pa identifiserte behov knyttet

til mangfold. Dette innebeerer endringsvilje, kontinuerlig og strategisk innsats, og
oppfelging og evaluering av det arbeidet som gjores. Mdlrettede rekrutteringsstrategier
handler om at virksomheten jobber bade strategisk og operativt med mangfoldig
rekruttering. Virksomhetene har mangfoldsstrategier for bade nyansettelser og intern



mobilitet og forfremmelser. Inkluderende arbeidsmiljo handler om 4 tilrettelegge
for at alle medarbeidere opplever at de er inkludert pa arbeidsplassen, at alle pa
arbeidsplassen har en stemme, og at deres stemme blir hert.

Intervjuundersgkelse i casevirksomheter

Inntrykket fra intervjuundersekelsen er at erfaringene fra casevirksomheten i stor
grad sammenfaller med det vi finner i tidligere forskning nar det gjelder hva som
oppfattes som kjerneelementer i mangfoldsledelse, og praktiseringen av dette.
Informantene understreker at mangfoldsledelse i stor grad handler om okt bevissthet
om mangfold som ressurs. De peker pa at okt refleksjon over egne holdninger og
fordommer, og en utvidet forstielse av kompetansebegrepet, kan gi et nytt syn pa
forskjell som styrke. Informantene fremhever ogsé at mangfoldsledelse handler

om a skape rom for at denne forskjellen kommer til syne gjennom et arbeidsmiljo
preget av psykologisk trygghet. Dette krever endringsvilje i selskapene, samt
overordnede strategier for mangfoldsarbeid som sikrer at perspektiver gjennomsyrer
virksomhetene, og ikke bare blir et fokus for enkeltpersoner. Informantene peker

pa at de bringer mangfoldsperspektiver inn i rekrutteringsarbeidet, at de jobber

med & bedre karrieremulighetene for alle ansatte, samt konkrete tiltak for a skape et
inkluderende arbeidsmiljg, ogsa pa det mer sosiale planet. Intervjuene viser i tillegg
at ledere som har deltatt pa kompetansehevende tiltak opplever at de har hatt utbytte
av det. Mange foler at de har fatt nye perspektiver nar det gjelder mangfoldsarbeid.
Samtidig synes mange det er vanskelig & gjennomfore det de har leert pa kurs i
praksis, blant annet fordi det mangler forankring hos toppledelsen.

Sperreundersgkelse

Formalet med sperreundersekelsen var & fa breddekunnskap om virksomhetenes
arbeid med mangfoldsledelse og om virkningen av implementerte
mangfoldsledelsestiltak for ansattes opplevelse av inkludering. Blant hovedtemaene i
sporreunderspkelsen finner vi inkluderende og trygt arbeidsmilje, ansattes opplevelse
av egen leder, i tillegg til lederes opplevelse av nytte relatert til kompetanseheving
innenfor mangfoldsledelse. Sperreundersokelsen dekket ogsa mangfoldsledelse i
virksomheten og virksomhetens hovedmotivasjon knyttet til mangfoldsledelse og
rekrutteringspraksiser.

I vare analyser handlet en sentral del om & analysere «Hvordan opplever ledere
og ansatte at mangfoldsledelse virker inn pa inkluderingsparametere» som: @kt



rekruttering av medarbeidere med innvandrerbakgrunn, et mer inkluderende
arbeidsmiljg, bedre bruk av innvandreres kompetanse i organisasjonen og okt etnisk
mangfold i ledelsen. Vére regresjonsanalyser fant umiddelbart ingen signifikant
korrelasjon mellom leders deltakelse pd mangfoldskurs/mangfoldsledelseskurs og
bedriftens systemer og rutiner opp mot de ansattes opplevelse av inkluderingskultur.
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Samtidig fant vére regresjonsanalyser at det finnes signifikante korrelasjoner mellom
ansattes opplevelse av at ledelsen skaper et godt og trygt arbeidsmiljo og opplevelsen
av inkluderingskultur. Videre ser vi at det & svare «ja» pa spersmalet om at «vi har
tydelige rutiner og systemer for & kunne si ifra om upassende oppfersel», har en
positiv korrelasjon med om ansatte opplever & jobbe i et arbeidsmiljo som preges av
mangfold. Det er dermed flere trekk ved en virksomhets organisering som kan ha en
péavirkning pa ansattes opplevelse av inkludering. Det kan handle om a ha et godt og
trygt arbeidsmilje, 4 ha tydelige rutiner og systemer for & kunne si ifra om upassende
oppforsel, eller & ha en leder som aksepterer og respekterer sine ansatte. Videre fant vi at
den viktigste faktoren som kan veere med pa & illustrere virkning av mangfoldsledelse,
er rekrutteringsprosesser.

Kriterier for mangfoldsledelse

Rapporten inneholder et kapittel der vi presenterer kriterier vi har utviklet p& grunnlag
av kjerneelementene for mangfoldsledelse. Med kriterier mener vi de konkrete
kjennetegnene ved kjerneelementene i mangfoldsledelse. Kriteriene er knyttet til

hva god utevelse av mangfoldsledelse er, og er altsa et verktoy som kan brukes som

et utgangspunkt for a méle effekt av mangfoldsledelse i virksomheter over tid. Dette
kan for eksempel veere atferd, tankesett, holdninger og handlinger. Rammeverket vart
beskriver de overordnede kjerneelementene vi har identifisert med de tilknyttede
kriteriene, i tillegg til foreslatte mélgrupper og datakilder.

Anbefalinger

I rapportens avsluttende kapittel gir vi etter enske fra oppdragsgiver noen konkrete
anbefalinger om videre arbeid med mangfoldsledelse. Anbefalingene er rettet
henholdsvis mot IMDi, virksomheter og ledere. Anbefalingene er fundert pa innsiktene
fra de empiriske undersokelsene, samt fra litteraturgjennomgangen. Anbefalingene

til virksomheter og ledere retter seg mot omradene som dekkes av de fem
kjerneelementene. Kriteriene kan béde konsulteres for inspirasjon til hvilke omrader
virksomheter kan rette innsats mot, og til 8 méle og evaluere innsatsen. Anbefalingene



til direktoratet dreier seg om a fortsette a vaere en sentral akter for fremming og
videreutvikling av mangfoldsledelse i en norsk kontekst, giennom for eksempel a
tilgjengeliggjore kunnskap, og tilrettelegge for erfaringsutveksling og faglig diskusjon.
IMDi star slik sett i en seerstilling ved at de vil kunne rette sin innsats inn mot ulike
typer virksomheter, veere en arena der ulike former for mangfoldsledelse horer hjemme,
og kunne bidra til kunnskapsoverfering pa tvers av sektorer og bransjer. IMDis innsats
er rettet mot arbeidsgivere og ledere, men fundert pa et identifisert behov for & styrke
innvandreres muligheter i norsk arbeidsliv. IMDi vektlegger mangfoldsledelse som

et virkemiddel for et mer inkluderende arbeidsliv, og denne tilneermingen tror vi
virksomheter kan samles om.
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Summary

This report is based on a research project commissioned by the Directorate of
Integration and Diversity on diversity management. The project was to shed light

on what diversity management is and how it works, based on existing literature and
own empirical studies. Furthermore, the Directorate commissioned the development
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of measurable criteria for diversity management, as a tool for Norwegian work
organizations. The criteria should enable comparison between organizations and
make it possible to measure development over time. At the request of the Directorate,
the report also provides some recommendations for further work on diversity
management.

We have employed different methodological approaches to explore the research
questions in the project. The research design had a process-based approach, where
collected data from initial activities contributed as a knowledge base for further

data collection. A literature review was carried out in the first part of the project,
forming the basis for a draft of core elements of diversity management. These
elements were thereafter quality assured and further developed through an empirical
study conducted in 10 strategically selected case organizations. The empirical study
consisted of two parts:

« Interviews with 27 managers, middle managers, employee representatives
and HR employees.
o A survey sent out to the employees of the 10 case organizations.

The project has been carried out by NTNU Social Research in collaboration with
Ramboll Management Consulting during the period 2023-2024. Researchers from
NTNU Social Research have mainly been responsible for the literature review and
the qualitative interviews, while researchers from Ramboll Management Consulting
have conducted the quantitative survey and developed measurable criteria.

Diversity management in a Norwegian context

Initially in the project, we conducted a literature review of research literature on
diversity management, with an emphasis on Norwegian literature, but also key
international publications. The literature contains different understandings of diversity
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management, however, there is a common view that it describes management that
acknowledges differences and view them as a value. Differences become a value
through management that sees them as a strength. Conversely, an organization can

be diverse without experiencing benefits because leaders are not aware or recognize
difference as something positive. Diversity management is often understood in the
literature to require new knowledge and awareness. Leaders must therefore be taught
and trained, and the organization must also change and develop if it is to experience an
effect. Several publications describe stepwise processes towards diversity management.
The measures proposed in the literature vary, for example related to whether the

work organization seeks to better manage existing diversity, or whether it wants to
increase its diversity. Diversity management as a concrete practice may therefore be
different from organization to organization, which points to the advantage of the term
remaining open to adaptation and company-specific interpretation. Some Norwegian
publications focus on diversity management in light of what is often perceived as
typical Norwegian/Scandinavian management style and point out that international
understandings of the term must be translated into a Norwegian work life context.

Core elements of diversity management

Based on the literature reviewed, we have identified the following core elements of
diversity management:

Knowledge and awareness

Relational competence

Continuous organizational development
Targeted recruitment strategies

ARl ol A

Inclusive work environment

Knowledge and awareness is about 1) having knowledge and awareness that ethnic
diversity is a resource for the organization, and 2) having knowledge and awareness
of one’s own knowledge about, attitude to and views on ethnic diversity. Relational
competence encompasses interpersonal qualities, such as the ability to create space
for self-development and innovation, openness to ideas and perspectives, and the
ability to handle and resolve conflicts. Continuous organizational development
means that organizations focus on improvement based on identified needs related
to diversity. This entails willingness to change, continuous and strategic efforts, and
follow-up and evaluation of the work that is done. Targeted recruitment strategies

12



entail that the organization works both strategically and operationally with diverse
recruitment. The companies have diversity strategies for both recruiting new
employees and internal mobility and promotions. Inclusive working environment is
about ensuring that all employees feel that they are included in the workplace, that
everyone in the workplace has a voice, and that their voice is heard.
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Interviews in case organizations

The impression from the interviews is that the experiences from the case organizations
largely coincide with what we find in previous research with regard to what are
perceived as core elements of diversity management. The informants emphasise that
diversity management is largely about increased awareness of diversity as a resource.
They point out that increased reflection on one’s own attitudes and prejudices, and

an expanded understanding of the concept of competence, can give a new view of
difference as a strength. The informants also emphasise that diversity management
entails creating space for this difference to become apparent through a working
environment characterised by psychological security. This requires a willingness

to change in the organizations, as well as overall strategies for diversity work that
ensure that perspectives permeate the organizations, and not just become a focus of
individuals. The informants point out that they bring diversity perspectives into the
recruitment work, that they work to improve career opportunities for all employees, as
well as concrete measures to create an inclusive working environment, also at the more
social level. The interviews show that managers who have participated in competence-
enhancing measures feel that they have benefited from it. Many feel that they have
gained new perspectives when it comes to diversity work. At the same time, many find
it difficult to implement what they have learned in courses into practice, partly because
the diversity initiatives are poorly anchored with top management.

Survey

The purpose of the survey was to understand the general knowledge within
companies about diversity management practices and the potential impact of these
practices on employees’ sense of inclusion. The main themes of the survey included
creating an inclusive and safe work environment, employees’” perception of their
own managers, as well as leaders’ perception of the benefits related to diversity
management skill development and the overall focus on diversity management
within the company, in addition to the main motivation of the company related to
diversity management and recruitment practices.
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In our analysis, a key aspect was to examine "How leaders and employees perceive
the impact of diversity management on inclusion parameters” such as increased
recruitment of employees with immigrant backgrounds, a more inclusive work
environment, better utilization of immigrants’ skills within the organization, and
increased ethnic diversity in leadership. Our regression analyses however found
no significant correlation between leaders’ participation in diversity courses and
company systems and procedures regarding employees’ perception of an inclusive
work place culture.

However, our regression analyses did find significant correlations between employees’
perception of leadership creating a good and safe work environment and the
perception of an inclusive work place culture. Furthermore, responding “yes” to the
question of whether "we have clear procedures and systems to report inappropriate
behavior” positively correlates with whether employees perceive working in a diverse
working environment. Therefore, several aspects of a company’s organization and
culture may influence whether an employee experiences inclusion at work. This could
involve having a good and safe work environment, clear procedures and systems for
reporting inappropriate behavior, or having a leader who accepts and respects their
employees. Additionally, we found that the only factor that may illustrate the effect of
diversity management is the recruitment process.

Criteria for diversity management

The report includes a chapter where we present criteria that we have developed based
on the core elements of diversity management. By criteria we mean the concrete
characteristics of the core elements of diversity management. The criteria are related
to good practice of diversity management. They are a tool that can be used as a
starting point for measuring the effect of diversity management in organizations

over time. This can be, for example, behavior, mindset, attitudes, and actions. Our
framework describes the overarching core elements with the associated criteria, as
well as suggested target groups and data sources.

Recommencdations

In the final chapter of the report, we provide some specific recommendations for
further work on diversity management. The recommendations are directed at IMDi,
work organizations and managers, respectively. The recommendations are based
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on the insights from the empirical studies, as well as from the literature review.

The recommendations to organizations and managers target areas covered by the
five core elements. For organizations and managers, the developed criteria will be
useful, and can be consulted both for inspiration as to which areas they can focus
their efforts on, and to measure and evaluate their efforts. The recommendations to
the Directorate revolve around continuing to be a key player in the promotion and
further development of diversity management in a Norwegian context, for example
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by making knowledge available and by facilitating the exchange of experience and
professional discussion. As such, IMDi is in a unique position in that it can focus

its efforts on different types of work organizations, be an arena encompassing
different forms of diversity management, and be able to contribute to knowledge
transfer across sectors and industries. IMD1i’s efforts in this respect, are aimed at
employers and managers, but based on an identified need to strengthen immigrants’
opportunities in Norwegian working life. IMDi emphasizes diversity management
as a tool for a more inclusive working life, and we believe work organizations of all
kinds can unite around this approach.

15



Innhold

21030 ¢« OO 5
SAMMENAIAG ...ttt bbb s 6
SUIMNIMATY cveitiiiiiiiiniiicic e bbb e b e s bbb sns 11
L. INDIEdNing.....cciiiiiiiiiiiiiiiciicc e aes 16
Rapportens OPPOYGNING ........c.cucuiuieeieiiiricieiieieieiieie et saees 18
2. Forskningsspersmal og metodisk tilnaerming ..........cccevvevvviinicninnincnincnnicnnes 20
ProblemStilliNger ........c.cccuiiiiiieiiiricicrrc s 20
Metodisk tHINaIMING ....c.c.ovcuiiireiieiiciceccce e saeaens 20
3. Mangfoldsledelse - hva sier forskningslitteraturen?............ceceeevuvuervvirernencnnnune 29
Forstaelser av mangfoldsledelse............cccuueuriiieinicinicinicnicnecrcieccececeeeeenenes 31
Kjerneelementer i mangfoldsledelse ... 41
4. Mangfold i praksis - erfaringer fra casevirksomhetene .........cccccocevercvurcnurucnnnnee 43
Mangfold SOIM TESSULS .......cucururecieirieeieiiisiieieitie ettt 44
Relasjonskompetanse og psykologisk trygghet ..........ccccveuvivicinininivcncnicicciceicnnee 49
Endringsvilje og strategisk mangfoldsarbeid...........ccccocceuvicurnicnicnncnnccncrcnieee 55
MangfoldSIeRITULErINgG ........ccvvueveuriurieeieiriirieieiieeeeieie ettt sanae 60
Inkluderende arbeidSmilj@.........cocoveucuiiriciniiniiniciciicc s 68
Kurs 0g kompetanseheving.........c.cccceeiciniiieinicinicnieeeeecsseesesseesseesesesesesensenes 70
OPPSUMMETING....oiviiiiiiiiiniiiiiiiii st 84
5. FUNN fIa SUIVEY..uuiuiviiiiiiiiiiiiiniiniciicincincsessseissessssessssesessssessssessssessssesesssnens 86
Innledende analyser: faktoranalyser ... 93
6. Kriterier for mangfoldsledelse............cocoeviviruivinininiiiniiiniiiiniiiniicniciencinne 102
Kriterier og operasjonalisering..........cccovcieiunieiciicnicici e 102
Forslag til Malbare KIIterier.......ccvcricueirieeiriciricieceitcreetect e eeeseeesenseaes 107
VEIen VIAETE ....coiviieiiiiiiiiii s 120
7. ANDEfalinger ......cucviiiiiiiiiiiicc s 122
ReEfEIANSET.....ccvivititiiitititeittc bbb 126
Vedlegg 1: Sporreskjema ... 131
Vedlegg 2: Regresjonsanalyser ......c.c.cociiincneniiniinincncniniiinenenessseseseseesenns 139

16



1. Innledning

Bakgrunn for prosjektet

Denne rapporten bygger pa prosjektet «Hva er mangfoldsledelse og hvordan virker
det». Formalet med prosjektet har veert a identifisere hva mangfoldsledelse er, eller
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kan veere, og gi kunnskap om hvorvidt og eventuelt hvordan mangfoldsledelse

forer til onskede resultater. Prosjektets problemstillinger skriver seg inn i et storre
satsningsomrade for IMDi de senere ar, rettet mot & stimulere arbeidsgivere til okt
rekruttering av innvandrere og bedre bruk av deres kompetanse. Arbeidsgivere har
en nokkelrolle for & skape et arbeidsliv der alle kan delta. Den forrige regjeringens
integreringsstrategi Integrering giennom kunnskap (2019-2022) identifiserte lav
sysselsetting, kompetansegap og utenforskap som tre hovedutfordringer for integrering
i Norge. En del av denne strategien rettet seg mot arbeidslivet, og et av hovedgrepene
var a stimulere arbeidsgivere til gkt bevissthet om innvandrere som ressurs. IMDi
fikk i 2019 i oppdrag fra KD a videreutvikle verktoy, veiledning og kunnskaps-

og informasjonstiltak om mangfoldsrekruttering, mangfoldsledelse og annet
mangfoldsarbeid i arbeidslivet (Tildelingsbrev, oppdrag 17, 2019). IMDi hadde da
veert involvert i utviklingen av en norsk standard for mangfoldsledelse, og bidro ogsa
i utviklingen av en tilsvarende internasjonal standard. Gjennom en tilskuddsordning
har direktoratet bidratt til at flere norske virksomheter har kunnet gjennomfere kurs
i mangfoldsledelse, og dette har ogsa vist seg a veere et tiltak mange virksomheter
oppfatter som relevant for & uteve godt mangfoldsarbeid (Seetermo m.fl., 2022).

I tildelingsbrevet for 2023 fikk IMDi i oppgave a gjennomfere et FoU-prosjekt som
skulle frembringe kunnskap om hva som kjennetegner mangfoldsledelse og hvordan den
fungerer. Utgangspunktet for prosjektet var altsa at det foreligger ulike og til dels uklare
definisjoner pa hva mangfoldsledelse er, for eksempel hvilke elementer den bestar i eller
hva slags lederatferd det er snakk om. Videre finnes det lite forskningsbasert kunnskap
om hvorvidt og eventuelt pa hvilke mater utevelse av mangfoldsledelse gir faktiske
endringer i form av for eksempel okt rekruttering, styrket karriereutvikling for personer
med innvandrerbakgrunn eller okt opplevelse av inkludering og tilherighet.

Mangfoldsbegrepet

I en arbeidslivskontekst kan begrepet mangfold vise til mange ulike dimensjoner, som det
& ha ulike bakgrunner, sprék, kultur, kjenn- og kjennsidentiteter, funksjonsvariasjoner,
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religion, erfaringer, utdanning, evner, perspektiver og lignende. I dette prosjektet er
det forst og fremst etnisk mangfold som belyses, gitt at oppdraget skulle omhandle
rekruttering av innvandrere og okt bruk av innvandreres kompetanse i arbeidslivet.

Mangfoldsledelse kom inn i ledelsestenkning i Norge for et par tiar siden og det ma
ses i sammenheng med samtidige debatter om inkludering av innvandrere i norsk
arbeidsliv. Sammenlignet med befolkningen sett under ett, befinner innvandrere seg i
storre grad utenfor arbeidslivet (SSB, 2022) eller i visse yrker eller segmenter som ofte
er forbundet med lavere lonn, status og darlige vilkar (Friberg og Midtbeen, 2017).
Politisk har det lenge vert et sterkt fokus pa kvalifisering som virkemiddel for & gke
innvandreres yrkesdeltakelse (Elgvin og Svalund, 2020), men flere norske studier har
vist at innvandrere far mindre uttelling for sine kvalifikasjoner (Tronstad, 2010), og
at de opplever diskriminering (Midtbeen, 2015; Brekke m.fl., 2020) og ‘etnisk koding’
(Friberg og Midtbgen, 2018; Orupabo og Nadim, 2020), noe som tydelig peker mot
arbeidsgiveres rolle og betydningen av faktorer knyttet til arbeidsplasser og ledelse
for innvandreres tilknytning til arbeidslivet. I tillegg til innvandrere, finner vi ogsa

en gruppe norskfedte med innvandrerforeldre, som er godt representert i hoyere
utdanning, og som oftere velger profesjonsstudier. Disse vil ogsa kunne representere
et «etnisk mangfold» i en norsk arbeidslivkontekst. Mangfoldsledelse er derfor ikke
avgrenset til innvandrere eller asylspkere i dette prosjektet.

Arbeidsgivere er ‘portvokterne) skriver Jon Rogstad, med makt til & beslutte

hvem som slipper inn i virksomhetene, hvem som far klatre opp karrierestigene,

og hvem som ma ga ved nedbemanninger (Rogstad, 2021). De senere ar har
myndighetene i gkende grad veert en padriver nar det gjelder a ansvarliggjore ledere
i spersmélet om arbeidsinkludering av innvandrere. For eksempel kom aktivitets-
og redegjorelsesplikten som et nytt lovkrav i likestillings- og diskrimineringsloven

i 2020, og den forplikter virksomheter til a engasjere seg i arbeidet med likestilling
og mangfold. En evaluering gjennomfert av Core Senter for likestillingsarbeid
(2023) konkluderer med at innferingen av denne plikten har hatt positiv virkning
pa likestillings- og mangfoldsarbeidet. Det har ogsa blitt utarbeidet verktoy og
tilskuddsordninger som er ment & stotte virksomheters mangfoldsarbeid, ogi2018
ble det utviklet en norsk standard for mangfoldsledelse, Ledelsessystemer for mangfold
(NS11201:2018), som var den forste standarden av sitt slag i verden.

Det pkte fokuset pa mangfoldsledelse har ogsa veert drevet frem av virksomheter
som har hatt et onske om & engasjere seg og markere seg nar det gjelder likestillings-
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og mangfoldstematikk. Utviklingen kan forstas som en folge av at okt mangfold i
ansattgruppen er en realitet mange arbeidsgivere ma forholde seg til (Mor Barak,
2014; Brenna, 2018). Et uttrykk for dette engasjementet er at over 200 ansatte i
offentlig og privat sektor har blitt sertifiserte mangfoldsledere siden 2020. Erfaringer
knyttet til tiltak som IMDi har iverksatt for okt etnisk mangfold i arbeidslivet tyder
ogsa pd at mange - og stadig flere - virksomheter innenfor ulike bransjer i alle deler
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av landet har mangfold hoyt oppe pa agendaen. Kompetanseheving, spesielt i form av
mangfoldsledelseskurs, er et tiltak som mange virksomheter enten har gjennomfort i
senere ar eller har planer eller gnsker om a gjennomfere (Seetermo m.fl., 2022).

Denne utviklingen har vert fulgt av noe, men ikke mye, forskning pa
mangfoldsledelse i en norsk kontekst. Sentrale spersmal handler om hva
mangfoldsledelse er, og hvorvidt det er noe annet og mer enn bare ‘god ledelse, om
effekten av mangfoldsledelse pa hvem som ansettes og pé karriereutvikling, og om
hvordan mangfold kan bli en ressurs i virksomheten.

Som litteraturgjennomgangen vi har utarbeidet viser, er det en sammensatt tematikk
som utforskes i dette prosjektet, men kompleksiteten peker nettopp mot behovet for
a konkretisere hva som kjennetegner mangfoldsledelse som ledelsesatferd, og hvilke
kjerneelementer som inngdr i mangfoldsledelse. Gjennom en kvantitativ og kvalitativ
casestudie i 10 offentlige og private virksomheter, vil vi i denne rapporten belyse
hvordan mangfoldsledelse kan forstas og praktiseres i en norsk kontekst.

Rapportens oppbygning

Etter dette innledende kapittelet, folger kapittel 2 der vi redegjor for hvilke
problemstillinger vi har belyst i prosjektet, samt hvilke forskningsmetodiske grep

vi har anvendt i datainnsamlings- og analysearbeidet. Kapittel 3 oppsummerer
litteraturgjennomgangen vi har gjennomfort og presenterer det vi har funnet som
kjerneelementer i mangfoldsledelse. Disse danner basis bade for de kvantitative

og de kvalitative undersokelsene i prosjektet. Kapittel 4 omhandler funn fra de
kvalitative intervjuene vi har gjennomfert med ledere, mellomledere, tillitsvalgte og
HR-ansvarlige i utvalgte casevirksomheter. I kapittel 5 presenteres hovedfunn fra
surveyunderspkelsen som er gjennomfert blant ansatte i casevirksomhetene. Kapittel
6 presenterer og gjennomgar de mélbare kriteriene som vi har utviklet p& bakgrunn
av de tre datagrunnlagene (litteraturgjennomgang, kvalitative intervjuer og survey).
Vi avslutter rapporten med anbefalinger til videre arbeid.
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2. Forskningsspgrsmal og metodisk
tilneerming

Problemstillinger

Prosjektet har sgkt & belyse tre overordnede problemstillinger:

Hva er mangfoldsledelse?

2. Hvordan uteves mangfoldsledelse og hvordan virker det inn pa mangfold og
inkludering i virksomheten?

3. Hvordan virker kompetansehevingstiltak inn pa mangfoldsledelse?

Den forste problemstillingen — Hva er mangfoldsledelse? - omhandler hvilke
kjerneelementer i lederatferd som kjennetegner mangfoldsledelse, og som gjor at
dette skiller seg fra ledelse mer generelt. Ambisjonen var ikke a gi ett endelig svar

pa dette spersmalet, men heller belyse hva mangfoldsledelse kan vere og hvordan
begrepet forstas, bade i tidligere forskning og i casevirksomhetene vi valgte ut i dette
prosjektet. Den andre problemstillingen henger tett ssmmen med den forste, men
her onsket vi & grave litt dypere i hvordan mangfoldsledelse utgves i praksis. Malet
var a fa okt kunnskap om hvordan mangfoldsstrategier innvirker pa lederatferd,

og om effekten av mangfoldsledelse nar det gjelder rekruttering, arbeidsmiljo,
kompetansebruk, karriereutvikling og ledelsessammensetning. Den tredje
problemstillingen omhandler kompetanseheving, og her onsket vi & se pd om kursing
av ledere eller andre kompetansehevingstiltak virker inn pa mangfoldsrekruttering
og arbeidsmilje i virksomhetene.

Videre var et hovedmal i dette prosjektet a utvikle et sett med kriterier eller
«maleindikatorer» som kan brukes videre for & undersoke og sammenligne
mangfoldsarbeid i ulike norske virksomheter, samt male endring over tid.

Metodisk tilnaerming

Vi har benyttet ulike metodiske tilneerminger for a belyse problemstillingene i
prosjektet. Den forste problemstillingen har vi besvart gjennom en systematisk
gjennomgang av litteratur pa feltet, samt intervjuundersokelser i casevirksomheter.
De to siste problemstillingene ble besvart gjennom caseorientert datainnsamling,
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basert pa en kombinasjon av kvalitativ og kvantitativ metode. Figuren under
illustrerer designet i prosjektet:

Figur 1: Metodisk design g
ped
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Forskningsdesignet hadde en prosessuell tilnaeerming, hvor innsamlede data fra
innledende aktiviteter (forste del) bidro inn som kunnskapsgrunnlag for videre
datainnhenting (andre del). Kjerneelementer utarbeidet i prosjektets forste del ble
dessuten provd ut prosjektets andre del.

Litteraturgjennomgang

For a videreutvikle kunnskapsgrunnlaget for prosjektet, giennomferte vi
innledningsvis en litteraturgjennomgang. Hovedmalet for denne gjennomgangen var
ikke a gi en uttemmende oversikt over all litteratur pa feltet mangfoldsledelse, men a
skaffe en oversikt over hva tidligere forskning i hovedtrekk sier om kjennetegn ved
mangfoldsledelse.

Vi brukte en kombinasjon av strukturert og organisk tilneerming. Den strukturerte
biten besto av sek i databaser over publikasjoner og dokumenter pa feltet med
utvalgte soketermer. I den organiske biten tok vi utgangspunkt i var eksisterende
kjennskap til feltet og hvilke publikasjoner, forskere, forskningsmiljoer og
forskningsprosjekter som det er mest sannsynlig at har ny og relevant kunnskap.
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Vi sokte i hovedsak etter kunnskap pa norsk, men gjennomferte ogsa sek pa svensk,
dansk og engelsk. Blant sgkeordene vi brukte var ‘mangfoldsledelse; ‘diversity
management, ‘méangfaldshantering’ og ‘mangfoldighedsledelse’ Grunnen til at vi

i stor grad har holdt oss til begrepet mangfoldsledelse, og ikke sokt pa beslektede
begreper, var nettopp for a fange opp hva mangfoldsledelse kan bety. I den mer
usystematiske organiske letingen etter litteratur har vi i sterre grad ogsa sekt opp
beslektede tema, og gjennomgatt litteratur knyttet for eksempel til inkluderende
ledelse, likeverdig arbeidsliv, CSR og lignende. I de systematiske sokene benyttet vi i
stor grad Idunn og Google Scholar som sgkemotorer.

I tillegg sokte vi opp journaler som er spesifikt spisset mot ledelse uten at dette ga
relevante resultater. Gjennom de mer usystematiske sgkene, ut fra litteraturlister i
relevante publikasjoner eller ut fra kjennskap til feltet fra for, fanget vi ogsa opp en del
relevant litteratur som bidro til & belyse problemstillinger i prosjektet. Disse sgkene

har vi imidlertid ikke tallfestet eller laget en systematisk oversikt over. Giennom
litteraturgjennomgangen utviklet vi en liste med kjerneelementer for mangfoldsledelse
som ble brukt videre som grunnlag i intervju- og sperreundersekelsene. Arbeidet med &
identifisere disse foregikk pa en heldags-workshop med forskerteamet og oppdragsgiver,
der vi gjennomgikk og dreftet det vi hadde funnet i litteraturen, med ambisjon om &
utarbeide noen overordnede kjerneelementer som skulle favne alt vi sa som relevant. Vi
fikk i dette arbeidet ogsa innspill og kommentarer fra to mangfoldseksperter'.

Casevirksomheter

For 4 teste ut kjerneelementene vi hadde utviklet gjennom litteraturstudien, og for
a belyse flere av problemstillingene i prosjektet, gjennomferte vi intervjuer og en
sporreunderspkelse i 10 utvalgte casebedrifter.

Det ble gjort et strategisk utvalg av casevirksomheter, i motsetning til et tilfeldig
utvalg. Fra oppdragsgiver forela det en avgrensning til virksomheter som har

hatt fokus pd mangfold og mangfoldsledelse. Vi har med utgangspunkt i det
rekruttert casevirksomheter som enten har hatt kompetansehevende tiltak knyttet
til tematikken, eller som har hatt fokus pa mangfold pa andre mater. Enkelte av
bedriftene kjente vi til som aktuelle kandidater fra tidligere forskningsprosjekter om

! Spersmalene til ledere og ansatte er ikke alltid stilt helt likt, da undersekelsene ikke har vert rettet
mot en sammenligning av gruppenes svar. Vi har heller veert opptatt av a fa informasjonen fra den mest
relevante kilden, selv om vi pa enkelte omrader ogsa kan sammenligne svarene direkte.
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mangfold i arbeidslivet. Andre ble forespurt fordi de signaliserer at de har fokus pa
mangfold, for eksempel pa hjemmesidene sine. Videre ble enkelte av virksomhetene
foreslatt av oppdragsgiver, blant annet fordi de har blitt tildelt Mangfoldsprisen.

I tillegg fikk vi god hjelp av Equality Check? med & fa kontakt med enkelte av
casevirksomhetene. Til tross for fokuset mange bedrifter har pa mangfold viste det
seg & vaere utfordrende a rekruttere casevirksomheter. Vi hadde i utgangspunktet et
maél om & rekruttere flere virksomheter, men flere av de som forst var positive til &
delta, falt etter hvert fra, forst og fremst pa grunn av at de ikke fant tid til & stille opp
til intervjuer, eller ressurser til at ansatte skulle sette av tid til & besvare survey.

Det er bade offentlige og private virksomheter blant casene vare. Enkelte av
virksomhetene er kommuner, og det var da enkelte enheter innenfor kommunene som
ble valgt ut til & delta, gitt at hele kommunen ville blitt en for omfattende case. Vi var i
kontakt med flere virksomheter enn de som endte opp som caser, men endete til slutt opp
med 10 virksomheter som gnsket a delta i prosjektet. I disse 10 casene gjennomferte vi en
sperreundersokelse blant alle ansatte, enten i hele virksomheten eller i utvalgte avdelinger
eller enheter, og en intervjuundersekelse med strategisk utvalgte personer i leder-, HR-
og tillitsvalgtstillinger. Vi har valgt 4 anonymisere virksomhetene som deltar i dette
prosjektet, men gir under en oversikt med noen beskrivelser av utvalget:

Tabell 1: Caseutvalg

Virksomhet Kort beskrivelse

A Offentlig virksomhet, kommune (utvalgte enheter). Nord-Norge.

B Oftentlig virksomhet, kommune (utvalgte enheter). @stlandet.

C Offentlig virksombhet, direktorat. @stlandet.

D Privat virksomhet, teknologi, globalt selskap med avdelinger i flere land. Vestlandet.
E Privat virksomhet, kompetansebedrift innen by og samfunnsutvikling.

Avdelinger i hele Norge.

Privat virksomhet, energiselskap. Vestlandet.

Privat virksomhet, naeringsmiddelindustri. Serlandet.

Privat virksombhet, finans. Avdelinger i hele Norge og Norden.

Privat virksombhet, interesseorganisasjon. Avdelinger i hele Norge.

-l B

Privat virksombhet, oljebransjen, globalt selskap med avdelinger i flere land. Serlandet.

? Equality Check er et kommersielt selskap som tilbyr verktey til virksomheter som gnsker & forbedre
mangfoldet sitt. De har ikke mottatt noen form for motytelse for sin hjelp med & rekruttere casevirksomheter.
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Gitt at vi har gjennomfert undersekelsen i et lite antall casevirksomheter, som er
rekruttert pa bakgrunn av en eksplisitt interesse for mangfoldsarbeid, kan ikke
funnene forstas som representative for norske virksomheter generelt. Det har heller
ikke veert intensjonen med prosjektet, som snarere har vert rettet mot & utforske
eksempler pa hvordan mangfoldsledelse kan forstas og praktiseres i ulike typer
virksomheter. Rekrutteringen har veert strategisk ut fra et mal om a fa innblikk i
hvorvidt og eventuelt hvordan strukturelle og organisatoriske forhold, vilkar og
rammebetingelser kan bidra til 4 forme ulike former for mangfoldsledelse. Studien
har veert eksplorativ og vi har utforsket mangfoldsledelse i bred forstand. Samtidig
har etnisitet veert den mangfoldsdimensjonen vi har sett mest pa, gitt oppdragets
rammer. Utvalget vart inneholder bade virksomheter som har mange stillinger

med lave kompetansekrav og virksomheter der stillingene har hoye krav til formell
kompetanse. Vi har intervjuet virksomheter som lenge har hatt en mangfoldig stab,
og virksomheter som har en ambisjon om & gke sitt mangfold. Videre har vi i utvalget
béde private og offentlige virksomheter, med de forskjellene det kan innebeere.
Funnene fra casestudien (bade intervjuer og survey) vil kunne vare gjenkjennelig for
ulike typer virksomheter, men kan altsa ikke brukes til generalisering.

Kvalitative intervjuer

Vi gjennomferte semistrukturerte dybdeintervjuer med ansatte i leder-, HR- og
tillitsvalgstillinger i alle de 10 casevirksomhetene. Intervjuene ble hovedsakelig
gjennomfort digitalt pa teams, og varte mellom 40-60 minutter. Vi gjennomforte
et mindretall av intervjuene ansikt til ansikt, pa informantenes arbeidsplass. Vi har
intervjuet mellom to og fire ansatte i hver virksombhet, til sammen 27 informanter.
Det var noen flere menn enn kvinner blant vare informanter, men det var ingen
tydelige kjonnede menstre, utover at ansatte i HR hovedsakelig var kvinner.
Informantene hadde ulik fartstid i virksomhetene, men ingen var helt nyansatte. I
tillegg til erfaringene fra den aktuelle virksomheten, trakk flere ogsa pa erfaringer fra
tidligere arbeidsplasser.

Vi hadde pa forhand utarbeidet en tematisk intervjuguide. Vi erfarte imidlertid

at det tidvis var uhensiktsmessig a bruke denne, da forutsetningene for a belyse
temaene var sd ulikt blant informantene. Informantene hadde til dels sveert

ulike innfallsvinkler og perspektiver pa mangfoldsledelse, og siden det var et
hovedformal for studien nettopp a fange opp denne variasjonen, var vi lite bundet av
intervjuguiden i samtalene. Vi sorget imidlertid for at alle nokkeltemaene ble dekket
i intervjuene.

24



I tillegg til de ansatte i casevirksomhetene har vi ogsa intervjuet tre
‘mangfoldseksperter’, altsa personer som har mangfold og mangfoldsledelse som sitt
fagfelt. To av disse jobber med undervisning og forskning pa universitet/heyskole,
mens en jobber med ledelses-coaching innen mangfold og inkludering.

Det kvalitative intervjumaterialet ble analysert ved hjelp av metode inspirert av
Malterud (2017) og bygger pa elementer fra systematisk tekstkondensering. Dette
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er en tematisk analysemetode som er velegnet til & identifisere og analysere monstre
i datamaterialet, til & ssmmenfatte hovedtendensene i kvalitative datasett og til

a identifisere likheter og forskjeller pa tvers av data. Gjennom denne metoden

fikk vi analyser som belyste bade sammenfall og ulikheter mellom informantenes
erfaringer med og forstaelse av mangfoldsledelse, og det vi tidligere hadde funnet i
litteraturstudien. I tillegg var metoden velegnet til a fange opp temaer som var nye i
intervjuundersokelsen, og som kunne bidra bade til & svare pd problemstillingene og
til videre utarbeiding av kriteriene.

Surveyundersgkelse

Utvikling av spearreskjema

Det ble gjennomfoert en sperreskjemaworkshop med en representant fra Equality
Check og en representant Hoyskolen Kristiania, samt prosjektmedlemmer fra
IMDi. I workshopen presenterte vi et forsteutkast til sporreskjemaet. Forsteutkastet
ble utformet basert pé funn i litteraturgjennomgangen og vért forste utkast til
kriterier. Deretter diskuterte vi hvilke temaer, faktorer og begreper det var viktig at
sporreundersekelsen skulle male.

En av hovedmalsettingene med denne workshopen var a komme frem til tematikker
og sporsmél som burde belyses i undersokelsen, samt a bli enige om et felles
begrepsapparat til benyttelse i undersekelsen. I etterkant av workshopen, ble
sporreskjemaet revidert. Utkastet ble deretter sendt til partene for en ny runde med
tilbakemeldinger, for den endelige versjonen ble godkjent av IMDi. Sperreskjemaet
ble sendt ut i norsk eller engelsk versjon, alt ettersom hva virksomheten foretrakk
(den norske versjonen ligger som vedlegg i denne rapporten).

* For ordens skyld nevner vi at disse ekspertene ikke er de samme som vi omtalte tidligere i kapittelet, og
som vi fikk innspill fra under workshopen.
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Pilotering

I forkant av utsendelsen av sperreundersekelsen ble det gjennomfert pilotering.
Formélet med piloteringen var a teste at malgruppen forsto spersmalsformuleringene
(at validiteten ved spersmalene var god), og at skjemaets oppbygging fungerte godt.
Det ble gjennomfort piloteringer med aktuelle personer med for eksempel flerspraklig
bakgrunn, i tillegg til at pilotering ble gjennomfert internt i prosjektteamet.

Datainnsamling

Sperreundersokelsen ble sendt ut til de 10 utvalgte virksomhetene. Uttrekket ble
fremskaffet av prosjektteamet i kommunikasjon med hver enkelt casevirksomhet.
Sperreundersokelsen ble sendt ut i puljer mellom uke 43 og 48. Det var behov for
utsendelse i puljer for & sikre god kvalitet i prosessen. Sperreundersokelsen ble sendt
ut gijennom Rambells eget sporreskjemaverktoy, SurveyXact.

Om respondentene

Hver casevirksomhet fikk sin unike undersekelse tilsendt gjennom SurveyXact og pa
epost til hver enkelt informant. En casevirksomhet fikk en selvopprettelseslenke og
en QR-kode istedenfor at undersekelsen ble sendt pa epost til et ansattutvalg. Dette
var et tiltak for a oke svarprosenten hos en bedrift som hadde mange ansatte som
jobbet med praktiske oppgaver og var mindre tilgjengelige pa PC. De fikk dermed
muligheten til & giennomfore undersokelsen pa sine mobiltelefoner i tillegg til PC.

Figuren under illustrer den totale gjennomforingsgraden for alle 10 casevirksomheter
sammenlagt. Den samlede svarprosenten var pa 38 %.

Figur 2: Gjennomferingsgrad i sperreundersokelsene
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I tabellen under presenterer vi svarprosent per casevirksomhet. Svarprosenten
og antall respondenter reflekterer at virksomhetene har ulike storrelser pa sine
respektive ansattgrupper.

x
5
v
Tabell 2: Svarprosent per virksomhet ;ou
-
n
Virksomhet Svarprosent Antall respondenter §
A 60% 33
B 50% 56
C 46% 69
D 28% 83
E 43% 40
F 48% 93
G 79% 84
H 31% 291
I 75% 30
J 50% 97

Kvantitativ analyse av data

For & analysere surveydataene benyttet vi bade faktoranalyse, cronbachs alpha-
analyse og regresjonsanalyse, i tillegg til deskriptive beskrivelser av overordnede
funn. Faktoranalyse er en statistisk metode som brukes til & identifisere
underliggende strukturer i et sett med observerte variabler. Hovedmélet med
faktoranalyse er a redusere kompleksiteten i data ved & identifisere grupper av
relaterte variabler, kalt faktorer. Disse faktorene antas a representere de latente,
underliggende egenskapene som pavirker de observerte variablene (Ringdal, 2018).
De identifiserte faktorene blir videre behandlet i en Cronbach’s alpha-analyse. Dette
er en statistisk metode som brukes for a vurdere hvor godt en gruppe av spersmal
maler et enkelt konseptuelt konstrukt. I var analyse har vi benyttet det for & male om
faktorene vi har funnet fram til har god nok intern konsistens til at vi kan lage en
samleindeks av sporsmalene som herer sammen og benytte samleindeksen i videre
analyser. Cronbach’s alpha varierer fra 0 til 1, hvor 0 indikerer lav palitelighet og 1
indikerer perfekt palitelighet. Generelt sett anses verdier over 0.7 som akseptable,
mens verdier over 0.8 betraktes som gode.
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Videre har vi gjennomfort regresjonsanalyser basert pa faktorer og enkeltspersmal
fra sperreundersokelsen for a male betydningen av de ulike faktorene og
sporsmalene pa en avhengig variabel. Regresjon er en statistisk metode som brukes
for & studere forholdet mellom en avhengig variabel (den variabelen du gnsker &
forutsi) og en eller flere uavhengige variabler (variablene som antas a pavirke den
avhengige variabelen). Malet med regresjon er a utvikle en matematisk modell som
kan forutsi verdien av den avhengige variabelen basert pa verdier av de uavhengige
variablene. Forholdet mellom avhengig og uavhengig variabel beskrives med Beta-
koeftisienter med verdier fra 1 til -1, hvor 0 tilsier ingen betydning, 1 tilsier perfekt
positiv betydning og -1 tilsier perfekt negativ betydning.
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3. Mangfoldsledelse - hva sier
forskningslitteraturen?

En viktig hensikt med prosjektet har vert a belyse hvilke kjerneelementer i
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lederatferd som kan sies a kjennetegne mangfoldsledelse. I dette kapittelet
oppsummerer vi hva forskningslitteraturen forteller oss om mangfoldsledelse og

om lederatferd som kobles til god mangfoldsledelse. I litteraturgjennomgangen har
vi lagt seerlig vekt pa a gjennomga det som finnes av norsk litteratur, og forskning
om norsk kontekst, men vi har ogsa gjennomgatt noe internasjonal litteratur. Det
norske arbeidslivet, og ogsa arbeidstakere/arbeidssokere som populasjon, har endret
seg de siste tidrene, og vi har derfor valgt & i hovedsak avgrense gjennomgangen til
litteratur som er publisert de siste 15-20 arene. Litteraturgjennomgangen har hatt
som mal & identifisere forstaelser av mangfoldsledelse og finne eksempler pa hvordan
mangfoldsledelse kan operasjonaliseres i praksis. Pa bakgrunn av den gjennomgitte
litteraturen presenterer vi til sist i kapittelet kjerneelementer i mangfoldsledelse,

for a forseke a tydeliggjore og konkretisere hva mangfoldsledelse er og gjore det
operasjonaliserbart for virksomheter (se ogsa kapittel 6, Kriterier).

Litteraturen om mangfoldsledelse favner flere fagfelt, som for eksempel gkonomi

og ledelse, offentlig administrasjon, psykologi og sosiologi, og perspektivene pa
mangfoldsledelse formes ogsa av dette. Videre finnes det en noksa omfattende
litteratur pa feltet fra spesielt USA, og langt mindre fra var hjemlige kontekst. Selv
om en del tematikker fra den amerikanske litteraturen ogsa vil vere relevante for
norske virksombheter, er det betydelige forskjeller mellom norsk og amerikansk
arbeidsliv som gjor at noe er mindre overforbart. For eksempel vil seertrekk ved det
som er blitt kalt ‘den norske ledelsesmodellen’ virke inn, blant annet denne modellens
vektleggingen av bedriftsdemokrati og medvirkning, og en mer uformell lederatferd
der hierarkiske forskjeller nedtones (Bru, 2013; Traavik, 2006; Dahl-Jorgensen, 2003).
Videre ma perspektiver pa mangfoldsledelse i en norsk kontekst forstas i lys av en
lenge pagaende ambisios likestillingskamp der kvinners muligheter i arbeidslivet har
stitt sentralt. Dette gjor at noen sporsmal aktualiseres sterkere, for eksempel hvorvidt
mangfoldsledelse bidrar til mindre fokus pa likestilling for kvinner (Andersen m.fl.,
2017). Nar vi i kapittelet tar for oss internasjonal litteratur, har vi forsekt a ta hoyde
for slike forskjeller, med tanke pé & gjore oppsummeringen mest mulig relevant for
norske virksomheter.
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For vi presenterer det vi ser som hovedtendenser i mangfoldsledelse-litteraturen
vi har gjennomgatt, vil vi aller forst kort redegjore for hva litteraturen sier om
forstaelser av mangfold.

Mangfold i mangfoldsledelse - hvem og hva snakker vi om?

Som nevnt i innledningen har dette prosjektet forst og fremst fokus pa etnisk
mangfold, en avgrensning som er gjort av prosjektets oppdragsgiver (IMDi).
Bakteppet er en politisk bekymring for innvandreres muligheter til & fa fotfeste og
karrieremuligheter i norsk arbeidsliv, og et enske om & finne ut om mangfoldsledelse
kan bidra positivt. I litteraturen er det imidlertid sjelden at enkeltdimensjoner som
etnisitet isoleres, og drefting av hvordan mangfold ber forstas star sentralt.

Flere studier finner at mangfold forst og fremst forbindes med dimensjoner som
kjonn, alder og etnisitet (Helmersen og Bjerlykke, 2017; Kollen, 2021). Ifolge Kéllen
(2021) har bade forskning og praksis innen mangfoldsledelse hatt hovedfokus pa
kjonn, og spesielt enten pa a stotte kvinner, eller pa & omfordele ressurser mellom
kjonnene. Det har i tillegg tradisjonelt veert de synlige («surface-level») formene
for mangfold som har veert i inkludert i studier, mens de mer usynlige formene
(«deep-level»), som religion, seksuell orientering, klasse og politisk tilherighet, har
fatt lite oppmerksombhet i forskningen (Post et al., 2021). Det pekes ogsa pa at der
mer tradisjonelle rettferdighets-diskurser har fokusert pa gruppekarakteristikker
som Kkjonn, etnisitet, alder, funksjonsevne, religion eller seksuell orientering, s& er
mangfolds-diskursen ogsa opptatt av individuelle dimensjoner som ferdigheter,
kompetanse, erfaring, lederstiler og holdninger (Hansen og Seierstad, 2017). Andre
har nyansert begrepet mangfold ytterligere og hevdet at begrepet kan klassifiseres i
tre grupper: 1) observerbare demografiske karakteristika (etnisk bakgrunn, kjenn,
alder), 2) personlighet, motivasjon og adferdstrekk, 3) kunnskap og ferdigheter
(utdanningsbakgrunn, funksjonsbakgrunn, yrkesbakgrunn, bransjeerfaring)
(Milliken og Martins (1996), gjengitt i Brenna og Solheim, 2018). Gjennom en
kunnskapsoppsummering finner Drange (2014) at definisjonen av mangfoldsledelse
har variert mellom en individfokusert definisjon, der individet anses for a veere
unikt med unike behov, til en gruppefokusert definisjon, der tilrettelegging for
gruppers behov pa arbeidsplassen er i sentrum. Til dette kan det foyes til at
litteratur om mangfoldsledelse ogsa trekker pa interseksjonelle perspektiver, der
sosiale differensieringsformer som kjonn, etnisitet, klasse osv. forstas som gjensidig
konstituerende (Denissen m.fl., 2020)
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Forstaelser av mangfoldsledelse

I litteraturen pekes det ofte pa at begrepet mangfoldsledelse i seg selv er ganske
mangfoldig, og at det kan innebzere ulike ting (Drange, 2014). Dette kan delvis
knyttes til det faglige, tematiske og geografiske spennet i litteraturen, for eksempel tar
noe av litteraturen sikte pa a definere og veilede, mens annen litteratur er mer kritisk-
analytisk orientert. Det foreligger ingen klar definisjon pa hva mangfoldsledelse er,
men det de ulike forstaelsene kan sies a ha til felles, er at det er en ledelsesfilosofi
eller -atferd som legger til grunn at forskjeller er positivt, og rommer muligheter

og potensial (Berg m.fl., 2012). Mangfoldsledelse innebaerer en ny forstaelse av
mangfold og nye innsikter om dets merverdi (se for eksempel Brenna og Solheim,
2018). Med andre ord fordrer mangfoldsledelse ny kunnskap og bevissthet, og dette
ligger til grunn for ulike kurs, kompetansehevingsaktiviteter, sertifisering og lignende
som har blitt introdusert de senere arene.

Elementer fra eksisterende definisjoner av mangfoldsledelse inngar i Norsk Standard
for mangfoldsledelse (NS 11291) som ble innfert i 2018, og som na skal danne
grunnlaget for en internasjonal ISO-standard for mangfoldsledelse. Standarden ble
utviklet av en komité ledet av Loveleen Brenna og er ment som et verktey for & hjelpe
virksomheter med a rekruttere mangfold og dra nytte av potensialet som ligger i
mangfold. I standarden forstds mangfoldsledelse som a innebeere:

- mangfoldskompetanse i ledelsen pé alle nivaer;

- fleksibilitet og evne til & forsta ulike perspektiver;

- sammenheng mellom mangfold og verdiskaping;

- et sprak som bygger felles identitet og fremmer gjensidig respekt, slik at
ulikhetene i mangfold kommer til uttrykk;

- inkludering;

- bevissthet og forstaelse av egne og andres preferanser, handleméter og
kommunikasjonsformer;

- kompetanse til & kunne bruke potensialet i mangfoldet i oppgavelesning.

Videre kan mangfoldsledelse handle om a tilrettelegge for at arbeidstakere far
rom til a utvikle seg selv og virksomheten de arbeider i, og dermed fremme
leering gjennom utveksling av erfaring, perspektiver og ideer (Drange, 2014).

Til forskjell fra begrepet inkludering, som tradisjonelt har veert ensidig rettet

mot a fremme interessene til ekskluderte eller underrepresenterte minoriteter,
handler mangfoldsledelse om a se forskjeller og mangfold som en ressurs (Berg et
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al., 2012). Mangfoldsledelse som perspektiv markerer slik sett et skifte fra fokus
pé likhet til et okt fokus pé forskjeller, der forskjeller blir ansett som positivt

og som noe som tilferer verdi (Hansen og Seierstad, 2017). Det innebzerer

med andre ord en anerkjennelse av at mangfold kan skape en merverdi for
virksomheten, for eksempel gjennom bedre oppgavelesning og sterre grad av
kreativitet (se for eksempel Brenna og Solheim, 2018). Drange (2014) finner
likevel at det er forsket lite pa effekter av mangfoldsledelse, og at forskningen
som er gjort viser motstridende funn (Drange, 2014). Dette knyttes bl.a. til
virksomheters ulike rammebetingelser, forskjeller mellom bransjer, og de ansattes
ulike kompetanseprofiler. En annen grunn til at det er utfordrende a pavise
effekter av mangfoldsledelse pa gitte resultatmal, er at det er vanskelig & isolere
mangfoldsledelse fra andre faktorer.

Samtidig har enkelte pekt pa at det at mangfoldsledelse er fundert pa en forstaelse
av forskjeller som individuelle og forbundet med verdiskaping, kan bidra til et
svekket fokus pa underrepresenterte grupper og rettferdighet. Kritikken dreier
seg om at i stedet for & benytte grep som for eksempel positiv diskriminering
(affirmative action) for a korrigere ulikhet, er mangfoldsledelse orientert mot

a ivareta (og utlese en verdi av) alles forskjellighet®. Post et. al. (2021) finner

at det i litteraturen om mangfoldsledelse mangler diskusjoner om strukturell

eller systematisk ulikhet (structural inequality). De hevder videre at mangfold
ikke kan studeres eller forstas fullt ut, uten a ta hensyn til strukturelle ulikheter.
Utfordringen er at en tilneerming som likestiller alles behov kan bidra til 4 tilslere
maktstrukturer og ulike muligheter knyttet til historisk undertrykking av enkelte
grupper (se for eksempel Wrench, 2005).

Relasjonsorientert og inkluderende ledelse

Vektleggingen av forskjeller som positivt og enskelig har som folge at relasjonene
mellom leder og ansatt stir sentralt i mye av litteraturen om mangfoldsledelse. Sandal
m.fl. (2013) skriver at mangfoldsledelse ofte brukes om ledelse der det legges vekt pa
respekt og toleranse, fleksibilitet og apenhet for ulike perspektiver. Dette handler om
a lede uten en begrenset oppfatning av normalarbeidstakeren (Brenna, 2018), og om
a skape et godt arbeidsmilje, der alle ansatte fir mulighetene til & utvikle seg (Smith

* Mangfoldsledelse vis a vis Affirmative action og Equal Employment Opportunities adresseres lengre
ned i dette kapittelet.
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m.fl., 2004). Ekskludering av enkelte grupper er ifolge Mor Barak (2014) arbeidslivets
storste problem, og inkludering av ansatte med ulike bakgrunner stir derfor sentralt i
hennes definisjon av mangfoldsledelse:

[Diversity management is| the voluntary organizational actions designed to create
greater inclusion of employees from various backgrounds into the formal and informal
organizational structures through deliberate policies and programs.

(Mor Barak, 2005:208, gjengitt i Hansen og Seierstad, 2017).

Ifolge Brenna og Solheim (2018) handler mangfoldsledelse om lederes evne til

a bygge felles identitet og en sterk inkluderende kultur ved a ta utgangspunkt i
likhetene mellom ansatte og anerkjenne ulikhetene som en styrke. Ansettelse er i
seg selv ikke tilstrekkelig; verdien av mangfold ma utlpses. I denne forstaelsen av
mangfoldsledelse blir altsé gitte ulikheter forstatt som mangfoldskompetanse, som
gir uttelling bare hvis den aktivt brukes, anerkjennes og utvikles. Bade denne teksten
og litteraturen for ovrig legger vekt pa at mangfold er i virksomheters interesse
fordi det kan gi konkurransefortrinn og andre gevinster, men det forutsetter at
lederen kan lede mangfoldet. Brenna og Solheim (2018) skriver at mangfoldsledelse
handler om a forstd og utlgse verdien i mangfold og likestilling slik at virksomhetens
bunnlinje styrkes. Potensialet i mangfoldet forutsetter en proaktiv praksis ved a
anerkjenne, utvikle og bruke ansattes mangfoldskompetanse og 4 kunne overfore
denne til arbeidsgruppene, organisasjonen og oppgavelesningen. Personer som
vokser opp med flere religioner, sprak og kulturer utvikler altsa ifolge Brenna og
Solheim (2018) en mangfoldskompetanse som sjeldent fremkommer i en CV, eller
blir etterlyst i et jobbintervju eller i oppgavelosning. Dette er en type kompetanse
som forfatterne mener ber kartlegges, anvendes og ettersporres. Dette igjen krever
bevissthet i ledelsen. Videre ma ledere ha en trygghet til 4 lede og mote mennesker
som er forskjellig fra en selv og ha mot til a lede utenfor komfortsonen (Brenna

og Solheim, 2018). I en doktorgradsavhandling om flerkulturelle arbeidsplasser
poengterer Lindheim (2021) tilsvarende at en inkluderende arbeidsplass innebeerer
at innvandreres sarlige kompetanse blir anerkjent og tatt i bruk. For a fa tilgang pa
denne kompetansen ma ledere skape arbeidsmiljo preget av psykologisk trygghet
(jamfor for eksempel Abramovic, 2016), og tillit og gode relasjoner (Yukl, 2013).

Ledelse av mangfold innebzrer a se at ulike ansatte krever ulikt lederskap, og a
legge til rette for en aksept for forskjeller pa arbeidsplassen (Drange, 2014). Dette
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aktualiserer spersmalet om det finnes en ledelsesatferd som er ‘god’ for alle ulike
ansatte, og hvordan man kan uteve tilpasset lederskap. En studie gjennomfert

av Sandal m.fl. (2013) hadde som malsetting & gi mer erfaringsbasert kunnskap
om hva som kjennetegner god ledelse pa flerkulturelle arbeidsplasser, sett bade
fra ansatte og lederes perspektiver (Sandal et. al., 2013). Prosjektet fant en rekke
likheter mellom hva ansatte (bade med minoritets- og majoritetsbakgrunn)

og ledere oppfatter som god eller mindre god ledelse. Lederens betydning som
rollemodell for ansatte ble framhevet, samt at lederen aktivt avklarer forventninger
og viser interesse for den enkelte ansattes kompetanse og behov. Mange ansatte
med innvandrerbakgrunn fremhevet imidlertid sterkere lederes rolle som
grensesetter, og foretrakk ledere som gir tydelige instrukser og i mindre grad
overlater beslutningsansvar til dem. I denne sammenheng er den sékalte norske
lederstilen som vi refererte til innledningsvis, relevant. Denne beskrives ifolge
Traavik (2006) som for eksempel likhetsfokusert, praktisk, forsiktig og avmalt, og
slike ledertrekk kan veere bade positivt for mangfold, men ogsa vaere en barriere i
det a skape og lede mangfold pé arbeidsplassen.

Nar det gjelder hva som oppfattes & kjennetegne mangfoldsledelse, fant Sandal m.fl.
(2013):

o Lederen framhever verdien av at ansatte kommer fra ulike kulturer eller
opprinnelsesland og tar hensyn til at ansatte fra ulike kulturer og religioner kan
ha ulike onsker og behov. I tillegg er lederen opptatt av at ansatte skal leere om
hverandres kulturer og religioner, og at det vises hensyn og respekt for ulikheter.

o Lederen tilbyr sprakkurs til ansatte med utenlandsk opprinnelse uten
omkostninger, og tilrettelegger for at kurset kan tas i arbeidstiden. Lederen hjelper
ogsa for eksempel med gjennomlesning av tekst dersom ansatte har vansker med a
formulere seg pa norsk.

o Lederen bidrar til at alle ansatte foler seg som en del av det sosiale fellesskapet
pa arbeidsplassen, viser nulltoleranse for mobbing, forskjellsbehandler ikke
innvandrere og norskfedte ansatte, griper inn for problemer blir alvorlige, og gir
tydelige instrukser om hva som forventes av den enkelte og deres arbeidsoppgaver.

Flere har forsgkt a avklare hva mangfoldsledelse er ved a inndele i ulike

kategorier av atferd, for eksempel Yukl (2013), som deler atferdskategoriene

inn i tre hovedgrupper: relasjonsorientert atferd, oppgaveorientert atferd og
endringsorientert ledelse. Noen av atferdskategoriene kan anses som spesielt viktige
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for mangfoldsledelse. Den forste hovedkategorien, relasjonsorientert atferd, viser
til ledere som er opptatt av & bygge relasjoner med medarbeidere, gir veiledning
og radferer seg med folk om avgjorelser som angar dem, og som bidrar til a lose
konflikter pé en konstruktiv mate. Lederne oppmuntrer til gjensidig tillit og
samarbeid i organisasjonen, og behandler medarbeiderne rettferdig og upartisk.
Med den andre hovedkategorien, oppgaveorientert atferd, mener Yukl blant annet
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ledere som umiddelbart lgser problemer som vil forstyrre arbeidet. Den tredje
hovedatferdskategorien, endringsorientert ledelse, omhandler blant annet at ledere
mé kunne tolke situasjoner, samt kunne se og forklare behovet for endring. Ledere
ma ogsa oppmuntre ansatte til 8 se problemer og muligheter pa nye mater, og legge til
rette for innovasjon og kollektiv leering i organisasjonen (Yukl, 2013).

Mangfoldsledelse og organisasjonsutvikling

En annen viktig stremning vi ser i litteraturen om mangfoldsledelse er fokuset pa
organisasjonsutvikling og endring. God forankring béde i ledelse og virksomheten
som helhet beskrives som et viktig fundament i mangfoldsledelse, ifolge Drange
(2014). Det er med andre ord ikke bare leder som skal endre lederatferd, men
hele organisasjonen som skal endres. For eksempel skriver Aretz og Hansen
(2002) at mangfoldsledelse handler om at ledere mé ha kunnskap og kompetanse,
mangfoldsstrategier mé forankres i ledelsen og gjennomsyre hele organisasjonen,
arbeidet ma forega over tid med jevnlige evalueringer, og det ma skje endringer i
strukturer som hindrer like muligheter. De foreslar et mangfoldsledelses-konsept
bestaende av fire hjornesteiner (Aretz og Hansen, 2002):

1. Sikre tilstrekkelig med ressurser — herunder kunnskap, finansielt grunnlag
og folk, samt ledelsesforankring. Alle deler av organisasjonen ma sikres
mangfoldskompetanse, gjennom for eksempel veiledning og kursing.

2. Definere klare malsettinger som er tydeliggjort for og integrert i hele
organisasjonen; malsettingene ma forankres i organisasjonens overordnede
strategi; ansvar ma avklares og resultater ma kunne evalueres/males; sikre at
tiltak varer over tid.

3. Sikre helhetlig integrasjon; definere klare felles verdier; sikre apen
kommunikasjon.

4. Realisere endringer i virksomhetskulturen; fjerne alle «glasstak» og serge for like
karrieremuligheter.
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Ifolge en rapport fra Accenture (2015) ma mangfoldsarbeidet vaere en integrert del
av strategiarbeid og organisasjonsstyring. Studien har identifisert det de mener er
suksesskriterier:

o Tydelig malsetting og visjon for mangfold, hvordan man skal definere mangfold, og
hva organisasjonen ensker a oppna med mangfoldet.

« Sikre mangfold pé ledelses- og styreniva, etablere incentiver for a sikre mangfoldige
ledelsesteam som bidrar til bedre beslutningsprosesser og ekt lonnsomhet.

« Tydelige méltall og prosesser for oppfelging av mangfoldsarbeidet.

o Proaktive tiltak pa flere nivéer.

« Bygge kompetanse om og kultur for mangfoldsledelse; oke modenhet og
kompetanse knyttet til mangfoldsledelse pa alle nivaer i selskapet.

Ogsa i Dranges (2014) kunnskapsoppsummering om mangfoldsledelse pekes det pa
hovedomréder det anbefales a jobbe med i organisasjonen, hvorav noen overlapper
med Accentures anbefalinger. For det forste ma behovet for mangfoldsledelse i
virksomheten begrunnes og gjores kjent. Verdier og malsetninger for arbeidet

ma kommuniseres tydelig til ledere og medarbeidere. For det andre krever
mangfoldsarbeid at det utarbeides en helhetlig strategi for satsningen. Denne ma
skissere tiltak fra rekruttering til karriereutvikling og organisasjonsutvikling. For
det tredje ma det jobbes aktivt med & skape tilslutning til mangfold i ledelse og blant
medarbeidere. Toppledelse ma vise forpliktelse til strategien, og den ma forankres
blant medarbeidere pa alle niva. I mangfoldsledelses-litteraturen generelt pekes

det for ovrig ofte pa betydningen av forankring i toppledelse, mens for eksempel
Abramovics (2016) doktorgradsavhandling viser at ogsa mellomlederes kjennskap
til og erfaringer med mangfold spiller en viktig rolle for implementeringen av
mangfoldsledelse.

Vektleggingen av endring kommer ogsa til syne gjennom litteratur som beskriver
mangfoldsledelse som en utvikling i stadier eller modenhetsgrader. For eksempel
foreslar Wrench (2007) en seksdelt typologi for mangfoldsledelse, med ulike
modenhetsstadier bedriftene ma gé gjennom. Pa forste stadium ma det sorges
for kvalifisering av minoriteter. Pa det andre ma arbeidsplassene tilpasses for a
imetekomme ulike kulturelle behov. Pa det tredje stadiet jobber man aktivt for a
bekjempe diskriminerende holdninger. For det fjerde sa mé man bekjempe reell
diskriminering, noe som innebarer & endre handlinger i tillegg til holdninger, og
a bli bevisst hvilke konsekvenser ens handlinger kan fi. Pa det femte stadiet skal
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hele organisasjonens praksis endres, og man skal bekjempe diskriminering pa alle
plan i virksomheten. Nar man sa nar stadium seks, skal alle barrierer minoritetene
meter veere brutt ned, og det er skapt en mangfoldig arbeidsplass. Mangfold blir da
det som er «mainstream». Man har altsa gitt giennom en prosess som har endret
hele arbeidsorganisasjonen, og hvor det er blitt vanlig at arbeidslivet er mangfoldig
framfor ensartet og segmentert. Wrench viser videre til hvordan bedrifter ofte tror de
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jobber med mangfoldsledelse, men i realiteten kanskje bare jobber med trinn en og
to i typologien. Typologien er etablert nettopp for a illustrere at en endring til reell
mangfoldsledelse krever en helhetlig endring av hele bedriftskulturen.

I en tidligere studie presenterer Gilbert og Ivancevich (1999) ogsa en skala for
virksomheter og deres implementering av mangfoldsledelsestiltak. Den gar fra
virksomheter som kun har en «affirmative action»-plan, via virksomheter der
mangfold blir rekruttert mer aktivt, men der ansatte forventes 4 assimilere seg
til majoritetskulturen, til virksomheter der forskjeller blir verdsatt og brukt som
konkurransefortrinn (Gilbert og Ivancevich, 1999).

Basert pa en studie av innhold i mangfoldsledelsesprogram, har Kellough og Naft
(2004) identifisert syv komponenter: forsikre at ledelsen holdes ansvarlig; undersoke
organisasjonens struktur, kultur, og ledelsessystem; fokus pa representasjon;

tilby kursing; utvikle mentorprogram; promotere interne interessegrupper; og
forsterke felles verdier mellom interessenter. Ifolge Pitts (2006) passer noen

av disse komponentene bedre under “affirmative action” enn under den smale
mangfoldsledelsesdefinisjonen noen bruker, men han argumenterer likevel for at
mangfoldsledelse er mangefasettert og burde defineres i trad med Kellough og Naff.

Mangfoldsledelse som praksis

Huvilke tiltak som ma til for & oppna endring er ogsa knyttet til hvorvidt virksomheten
onsker a bli mer mangfoldig eller allerede er mangfoldig. Disse utfordringene

krever ifelge Kollen (2021) ulike tilneerminger, som han kaller mangfoldsledelse og
mangfoldspraksis. Pa den ene siden, der mangfold ses pd som noe onskelig i seg selv,
ma ledelsen implementere tiltak som skal gjore staben mer mangfoldig. Pa den andre
siden, hvis stabens mangfoldighet sees pa som et utgangspunkt, ma ledelsen finne ut
hvordan gjore arbeidsplassen sd inkluderende som mulig for det allerede eksisterende
mangfoldet (Kollen, 2021). Eksempler pa praksiser eller tiltak som adresserer graden
av mangfold i en virksombhet, er for eksempel malrettet rekruttering av mangfold
(targeted diversity recruiting), tiltak for & na potensielle kandidater fra en gnsket
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rekrutteringspool, eller etablering av insentiver for rekrutteringsansvarlige, for a
motivere dem til a rekruttere mangfoldig (ibid.). Pa den andre siden, blant tiltak
rettet mot a gjore virksomheten mer inkluderende ovenfor eksisterende mangfold,
finnes for eksempel «diversity training» tiltak, der fokus er pé & oke ledelsens eller
ansattes bevissthet om fordommer og stereotyper, og dermed legge til rette for bedre
arbeidsmilje (intergroup relations) (Kéllen, 2021). Det siste tas ogsa opp i Pitts
(2006) forskning som antyder at organisasjoner som har jobbet for a skape kulturell
bevissthet, er sammenfallende med de som opplever positive virkninger av mangfold.
Ansatte som verdsetter mangfold, benytter seg av forskjeller mer effektivt, produserer
kulturelle synergier og bruker mangfold til deres fordel og far bedre resultat. Ansatte
som derimot ikke verdsetter mangfold, vil kanskje ikke se poenget med a utforske
forskjeller, noe som kan lede til konflikt, segmentering innad i enheter og liten sjanse
for & skape kulturelle synergier (Pitts, 2006). Her kan det legges til at Abramovics
(2016) fant at holdninger til mangfoldstiltak blant ansatte ogsd har en kjonnet
dimensjon, og at kvinnelige ansatte var mer positivt innstilte enn mannlige ansatte til
mangfoldstiltak.

Pastander om positive effekter av diversity training (bevisstgjoring,
mangfoldstrening, tiltak for a redusere fordommer) utfordres imidlertid av

blant annet Dobbin og Kalev (2016), som hevder at pa tross av det hoye antallet
virksomheter i USA som har gjennomfert denne typen tiltak, er situasjonen for
historisk marginaliserte grupper i arbeidslivet blitt verre siden 70-tallet (se ogsa
Dover m.fl., 2020). Ifelge Dobbin and Kalev opplever mange ledere bevisstgjorings-
trening og mangfoldstiltak forst og fremst som krav og palegg, og dette kan generere
motstand og dermed virke kontra-produktivt. I Norge har vi forelgpig lite tradisjon
for diversity training, men et voksende antall kommersielle tilbydere tyder pa at
ettersporselen er gkende. Det kan da veere nyttig a se til Devine og Ash (2022) sin
gjennomgang av litteratur om diversity training, der det pekes pa en rekke faktorer
som kan bidra til at tiltaket ikke far onsket effekt.

Rekruttering er ogsa et viktig tema innenfor litteraturen om mangfoldsledelse. For
eksempel skriver Pitts (2006) at dersom det er et potensial for at mangfold positivt
kan pavirke virksomhetens resultat, bor det aktivt jobbes for a oppna det, og at
rekruttering er den eneste maten a gjore det pa. Fokuset i denne delen av litteraturen
er pa hvordan ledere gar frem for a oke eller sikre mangfold i virksomheten,
gjennom de strategiene man tar i bruk knyttet til rekruttering og karriereutvikling.
En undersgkelse fra Agderforskning gjennomfort i en rekke norske virksomheter
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fra ulike bransjer peker blant annet pa at mangfoldet ofte er «plassert» pa det
laveste ansattnivd, samtidig som at fokuset pa mangfoldsledelse i praksis ligger

pa mellomlederniva og at det er lite eller manglende fokus fra toppledelsesniva
(Helmersen og Bjerlykke, 2017). Videre peker de pa at for & skaffe seg et mangfold,
ma man terre 4 satse pa «andre typer» kandidater.
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Er mangfoldsledelse noe eget?

En sentral diskusjon i litteraturen om mangfoldsledelse dreier seg om skillene
mellom mangfoldsledelse og andre ledelsesformer som ogsé har som formal a
inkludere ansattgrupper, omfordele ressurser eller sikre like muligheter (Gilbert

og Ivancevich, 1999; Wrench, 2005). Gode ledere kan dessuten tilrettelegge for
mangfold, uten at de egentlig selv mener de driver med mangfoldsledelse (Helmersen
og Bjerlykke, 2017). I noe av litteraturen synes det som at mangfoldsledelse og
inkluderende ledelse ses som to sider av samme sak, for eksempel har Bourke og
Dillons (2015) definisjon av inkluderende ledelse blitt brukt som grunnlag for
mangfoldsledelseskurs’. Bourke og Dillon presenterer en liste med seks egenskaper
som kjennetegner de mest inkluderende ledere. Blant disse er at ledere sier ifra og
utfordrer status quo, erkjenner sine egne personlige begrensninger, er bevisst egne
fordommer og organisatoriske blindsoner, og utvikler strategier for & motvirke disse.
En inkluderende leder har et apent tankesett og et enske om a forsta hvordan andre
forstar og opplever verden, og legger til rette for samarbeid i mangfoldige team
(Bourke og Dillon, 2015). Dette er altsd prinsipper som i stor grad er overlappende
med elementer fra mangfoldsledelse som vi har pekt pa allerede.

Andre peker pa at mangfoldsledelse skiller seg fra ledelse som har fokus pa
likestilling. Wrench (2005) definerer mangfoldsledelse som annerledes enn

tidligere tilnaerminger til «xemployment equity» og anti-diskriminering, ved at
mangfoldsledelse fokuserer pa fordeler for virksomheten, organisasjonseftektivitet

og markedsprestasjoner. Han beskriver videre at mangfoldsledelse fremhever
nedvendigheten av & erkjenne kulturelle forskjeller mellom grupper av

ansatte, og behovet for a innfore praktisk tilrettelegging for slike forskjeller i
organisasjonspolitikk. Tanken er at & oppmuntre til en kulturelt mangfoldig
arbeidsplass der forskjeller blir verdsatt, vil bidra til & unytte potensialet til de ansatte,
i et mer kreativt og produktivt miljo (Wrench, 2005). Videre beskriver han hvordan

> Dette har kommet fram i prosjektets empiriske undersekelser som presenteres i kap. 4 og 5.

39



«den andre siden» av «employment equity» kritiserer mangfoldsledelse og ser det
som en trussel mot strengere «equal rights» tiltak. Mangfoldsledelse blir kritisert
for & representere et «mykt» alternativ for ledere, som tilbyr kurs i interkulturell
bevissthet istedenfor mer konkrete rekrutteringsmal, at det oppmuntrer til etnisk
«tingliggjoring» som overdriver viktigheten av kulturelle forskjeller, og at det
erstatter den moralske motivasjonen med et virksomhetsargument. Strenge «equal
rights» krav har blitt gjort om til virksomhetsstrategi (Wrench, 2005). Gilbert og
Ivancevich (1999) mener pa sin side at mangfoldsledelse blir sett pa som et nytt
organisasjonsparadigme i at det har beveget seg forbi en HR-modell basert pa a
operere i trdd med ytre krav og reguleringer, og mot en modell som legger til grunn
at mangfold i seg selv har verdi.

Hansen og Seierstad (2017) diskuterer forholdet mellom mangfoldsledelse og

det som ofte omtales som CSR (Corporate social responsibility). De mener

det er forskjeller bade nar det gjelder fokus, underliggende filosofi og logikk i

de to perspektivene. Mens CSR primeert har hatt fokus pa samfunnet utenfor
virksomhetene, har mangfoldsledelse mer fokus innad i den enkelte virksomhet.
CSR er ofte basert pa en moralsk- eller rettferdighetslogikk, mens mangfoldsledelse
i storre grad baserer seg pa en instrumentell bedriftslogikk. Samtidig understreker
de at CSR og mangfoldsledelse pd mange punkter ligner hverandre, og begreper,
logikker og argumenter brukes ofte om hverandre.

I forskningslitteratur fra USA blir mangfoldsledelse ofte sett pa som forskjellig fra
affirmative action (AA) og equal employment opportunity-program (EEO). Her
mener man at AA- og EEO-initiativ er korttidsfokuserte, obligatoriske, juridisk
baserte og begrensede, mens mangfoldsledelse er frivillig, produktivitetsbasert/
motivert, er pagaende og varer over lengre tid. Andre opererer med en skala

som gar fra AA- og EEO- program til & verdsette mangfold, og til slutt til a lede
mangfold (Pitts, 2006). Som vi har veert inne pa tidligere, anses dette da mer

som en modenhetsprosess. Ely og Thomas (2001) klassifiserer perspektiver pa
mangfold og mangfoldsarbeid, i tre ulike typer: 1) Integrasjon og leering, 2)
Tilgang og legitimitet, og 3) Diskriminering og rettferdighet. Deres forskning
peker mot at det primeert er den forste typen perspektiv, der mangfold anses som
en verdifull ressurs, som gir positive effekter nar det gjelder mangfoldsledelse. De
viser samtidig til at virksomheter hvor mangfold begrunnes i et diskriminerings-
og rettferdighetsparadigme har vanskeligere for a ta i bruk den flerkulturelle
kompetansen til de ansatte. Tiltak basert pa ikke-diskriminerings- og



rettferdighetsprinsipper kan ses som et skritt pa vegen til mangfoldsledelse, men

er i seg selv ikke nok til a skape endringer i virksomhetskulturen (Wrench, 2007;
Hansen og Seierstad, 2017; Kirton og Greene, 2017). Dette har ogsa et maktaspekt.
Holdninger som at «her er alle like» eller «her er vi fargeblinde» kan sende tvetydige
signaler til minoritetsgrupper, og gi inntrykk av at man overser eller underkjenner
utfordringer eller diskriminering som minoritetsgrupper kan oppleve (Hansen og
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Seierstad, 2017). Det pekes videre pa at perspektiver av type to, tilgang og legitimitet,
ofte baserer seg pa tanken om representativitet eller speiling av befolkningen ellers

i samfunnet, noe som sammenfaller med mangfoldsledelse. Fallgruven her er
imidlertid at dette kan fore til en stereotypisering av minoritetsgrupper. Ansatte med
minoritetsbakgrunn kan bli redusert til bare & skulle representere bestemte grupper,
eller man forventer at de skal ha bestemte holdninger eller egenskaper forbundet
med gruppen. Framfor a bli inkludert som likeverdig del av virksomheten, far de

en bestemt «funksjon» som skal tiltrekke en bestemt kjopergruppe (ibid). Som Ely
og Thomas (2001), konkluderer ogsd Hansen og Seierstad (2017) med at det kun er
integrasjons- og leeringsparadigmet som er i stand til a skape nodvendig helhetlig
leering og endring i virksomhetene. Ideen innen dette paradigmet er at innsikt, ideer
og erfaringer fra en mangfoldig arbeidsstyrke potensielt sett er verdifulle ressurser for
organisasjonen. Dette forutsetter imidlertid at det gis rom for at alle medarbeidere
skal kunne gjore bruk av deres individuelle erfaringer, ferdigheter og egenskaper.
Ved a fremheve det mangfoldige eller unike ved alle medarbeidere, unngar man
stereotypisering av ulike grupper (Hansen og Seierstad, 2017).

Kjerneelementer i mangfoldsledelse

Litteraturgjennomgangen vi har presentert i dette kapittelet har tatt sikte pa a
dekke tematisk bredt med mangfoldsledelse som overordnet fokus. Vi har pa den
ene siden hatt som mal & gi en oversikt over sentrale tematikker og publikasjoner i
feltet, samt hvilke mal, behov og idealer som ligger til grunn for (implementeringen
av) mangfoldsledelse. Samtidig har gjennomgangen ogsa hatt et annet formal,
nemlig & forseke & identifisere kjerneelementer i mangfoldsledelse som lederatferd.
Oppdragsgiver har med prosjektet onsket en avklaring og konkretisering av hva
mangfoldsledelse er og litteraturgjennomgangen har vert et forste steg i denne
utviklingen.

Videre har oppdraget vert a gjore det operasjonaliserbart for virksomheter, giennom
utvikling av malbare kriterier (jamfor kapittel 6). En viktig oppgave har med andre
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ord veert & “oversette” kjerneelementer i kunnskapsoppsummeringen til malbare
kriterier. Dette arbeidet ble gjort av forskerteamet i samarbeid med oppdragsgiver,
og med innspill og rad fra to eksterne personer (se metodekapittelet for beskrivelse
av workshop-arbeidet). Gjennom felles drofting utarbeidet vi en liste pa fem
kjerneelementer som vi mener dekker det vi har funnet i litteraturen. Prosjektet
har som tidligere beskrevet hatt en prosessuell tilneerming, hvor funn fra litteratur-
gjennomgangen har bidratt inn som kunnskapsgrunnlag for videre datainnhenting.
Med utgangspunkt i kjerneelementene benyttet vi derfor kvalitative intervjuer og
survey som en mate a kvalitetssikre og justere vart forslag til kjerneelementer. De
malbare kriteriene er altsé utviklet basert pa elementene som vi fant som sentrale

i mangfoldsledelse-litteraturen (og som relevante for norsk kontekst) og pa de
empiriske undersokelsene. Kjerneelementene vi har identifisert er folgende:

« Kunnskap og bevissthet

« Relasjonskompetanse

« Kontinuerlig organisasjonsutvikling
o Malrettet rekrutteringsstrategier

o Inkluderende arbeidsmiljo

I kapittel 6 utdypes innholdet i hvert av disse kjerneelementene og de knyttes til
malbare kriterier som gjor det mulig a sammenlikne utovelse av mangfoldsledelse
mellom ulike typer virksomheter og bransjer, samt méle endringer over tid. I de
folgende to kapitlene presenteres de empiriske undersokelsene, der kvalitetssikring av
kjerneelementene har vert et viktig mal.
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4. Mangfold i praksis - erfaringer fra
casevirksomhetene

Vi vil i dette kapittelet sammenfatte hovedfunnene fra dybdeintervjuene vi
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har gjennomfert. Vi har til sammen intervjuet 30 personer; 27 personer fra
casevirksomhetene vi valgte ut, samt tre personer som vi omtaler som «eksperter»
da de har mangfold og inkludering som sitt fagfelt. Casevirksomhetene ble valgt
ut fordi de alle har et fokus pa mangfold, og personene vi snakket med innen

hver virksomhet er ledere, HR-ansvarlige og tillitsvalgte som har en interesse

for tematikken. Intervjumaterialet vart ble derfor relativt omfangsrikt, noe som
gjenspeiles i dette kapittelet. Vi har valgt & ta med mye av materialet og mange
sitater i kapittelet, for & vise bredden og nyansene i det mangfoldsarbeidet som
gjores, og variasjonene i hvordan mangfoldsledelse forstas og praktiseres. I

tillegg ble det klart gjennom intervjuundersokelsen at mange savner et forum

for erfaringsdeling nar det gjelder mangfoldsarbeid. De foler seg ofte ‘litt alene’

Vi haper derfor at kapittelet ogsa kan veere nyttig for dem som ensker ideer og
inspirasjon nar det gjelder arbeidet med mangfold og inkludering, gjennom a se
hva andre har tenkt og gjort. I dette oppdraget skulle fokus primaert veere pa etnisk
mangfold, og det er derfor denne mangfoldsdimensjonen vi har snakket mest om i
intervjuene.

Som nevnt tidligere i denne rapporten, har prosjektet sokt & belyse tre
overordnede problemstillinger. Vi skulle for det forste se pa hva mangfoldsledelse
kan forstas som, og hvordan dette uteves i praksis. Den forste delen av dette
kapittelet har fokus pa disse to problemstillingene. Presentasjonen av funnene
sammentfaller i stor grad med kjerneelementene vi utviklet pa grunnlag av
litteraturgjennomgangen, siden noe av hensikten med caseundersekelsen var

a teste ut om disse oppleves som relevante for virksomhetene, og eventuelt
justere dem i den videre utarbeidelsen av kriterier og maleindikatorer for
mangfoldsledelse. Den tredje problemstillingen som ble belyst i prosjektet, er
hvordan kompetansehevingstiltak virker inn pa mangfoldsledelse. Andre del

av dette kapittelet omhandler derfor informantenes erfaringer med kursing og
kompetanseheving, og deres opplevelser av hvordan dette har virket inn pa praksis.
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Mangfold som ressurs

En av hovedproblemstillingene som ble sokt belyst i dette prosjektet var hva begrepet
mangfoldsledelse er eller forstas som. Dette stilte vi derfor informantene apne
sporsmél om. Pé spersmal om hva mangfoldsledelse er, og hva som skiller det fra
annen ledelse, svarte en av informantene folgende:

Det er et vanskelig sporsmal ja. For en mangfoldsleder er det folkene som star

i sentrum, ressursen hos hver enkelt. Sa tenker jeg at mangfoldsledelse er alt.
Tillitsbasert ledelse, relasjonsledelse. Alle de andre lederprogrammene, alt gar

inn under mangfoldsledelse. Det som er viktig er at en mangfoldsleder ser pd
annerledeshet som ressurs, og at man ikke er fargeblind. Folk har med seg ting som
er en styrke. Det far en mangfoldsleder frem. Vanskelig a si hva det er. Det er en
inkluderende leder. Jeg tenker i hvert fall at mennesket star i sentrum, hele deg, alt
ved deg, og det kan vi utnytte til at det er lonnsomt, det er verdiskaping i det.

Sitatet oppsummerer det mange av informantene legger i begrepet mangfoldsledelse,
nemlig at det handler om 4 se de ressursene og den kompetansen hver enkelt har. Det
handler ikke bare om 4 rekruttere ansatte med ulike bakgrunner, men om a kunne
utnytte forskjellighetene som en styrke.

Mangfoldsledelse innebaerer en forstielse av at alle er ulike og har individuelle
erfaringer. Dette innebaerer for eksempel & utnytte ansattes ulike ressurser nar man
setter sammen team eller prosjektgrupper. Jo mer forskjellige teamene er, jo bedre,
ble det sagt i intervju. Blant kompetansevirksomhetene var det flere som beskrev
positive effekter av a ha mangfold i sine arbeidsteam, og som gjorde et poeng ut av
a sette sammen mangfoldige team. Formalet var & fa flere perspektiver inn i team-
arbeidet, og perspektivmangfoldet ble koblet bade til nasjonalitet eller kultur, og til
personlige egenskaper og livserfaringer. Ifolge flere informanter blir sluttresultatene
angivelig bedre dersom det er en viss ‘friksjon” og diskusjon i utviklingsprosessene.
For eksempel uttaler en ansatt i en teknologibedrift:

Standard tilbakemeldinger vi fdr fra ledere er at mangfold gir bedre diskusjoner
og bedre prosesser gjennom flere stemmer og perspektiver, sammenlignet med
team der alle er like. Diskusjonene det skaper ses pd som et pluss. Prosessene man
ma gjennom fram til man kommer til enighet far en bedre kvalitet.
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En annen informant utdyper dette ved at jo flere ulike folk og tanker det er i et team
- jo mer kan man utfordre hverandre og finne gode losninger. Det er ifolge disse
beskrivelsene ikke enklere a fa lost oppgavene fordi man har mangfold i teamet, men
prosessene styrkes ved at ideer utfordres pa veien mot lesningen, og sluttproduktet
blir dermed bedre. Mangfold som ressurs utlgses altsa gjennom en slags ‘fruktbar
friksjon, som kan vaere utfordrende, men som gir mer til slutt:
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Det er vanskelig fordi det forer til mange flere diskusjoner. Vi har snakket om det
i teamet. Hvis vi bare rekrutterer folk som er like oss selv sd fortsetter vi bare d gd
i samme retning. Da far vi ikke sa mange diskusjoner, men vi far heller ikke fram
de beste ideene. Ndr det er folk med ulike perspektiver, far man frem flere ideer.
Med mangfold ser man verden pa nye mdter. Det krever litt ekstra d finne den
riktige balansen, og d bli enige i et mangfoldig team. Det kan veere utfordrende.
Vi er kreative pd ulike mdter, og vi skjonner ikke hverandre bestandig. Det som er
normalt i en kultur, er ikke det i en annen. Det er utfordrende, men det utfordrer
oss til d se verden bedre, for verden er mangfoldig.

Samtidig er det ikke alle som opplever at det & jobbe i mangfoldige team er mer
krevende. En informant beskriver det snarere som noe som ‘krydrer tilveerelsen’:

Det er mangfoldet som krydrer tilveerelsen og som gjor at vi lever i et stort
fellesskap. Ulike bakgrunner, kulturer, tanker og religioner er det som skaper
muligheter og ikke begrensinger. Man ma bruke mangfoldet aktivt. Dette gjor vi
i innovasjonsprosesser, ndr vi innoverer nye produkter fordi vi tenker ulikt og har
ulike innfallsvinkler sa vi vektlegger ulike ting.

Virksomhetene som fremhever fordelene ved a jobbe i mangfoldige team er i
hovedsak bedrifter med hoyt utdannede ansatte, og der kompetanse fremholdes som
helt avgjorende i arbeidet. I disse virksomhetene blir perspektivmangfoldet ansett
som en berikelse, eller som én ledere beskrev det, som en “forening av superkrefter”:

Igjen sad er dette [mangfold] en mdte d fremme det vi mener er effektivt da.
Vi snakker om teams, hvor effektive diversified teams er, og da bruker jeg for
eksempel Avengers som et eksempel. Alle i Avengers har sin superkraft, men
kombinasjonen bringer ut den virkelige kraften.
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Sammensetning av team er med andre ord sentralt for & omsette mangfold til
merverdi i flere av virksomhetene i denne studien, og noe det tilsynelatende var lett a
sette fingeren pa som en konkret mate & hoste fordelen av mangfoldet pa. Samtidig er
det viktig 4 nevne at det ofte er et bredt perspektiv pa mangfold de legger til grunn:

Vi er veldig bevisste, men i et bredere perspektiv. Det er ikke slik at nd ma teamet
fa en med pakistansk bakgrunn. Det handler mer om hva slags erfaring har du
med deg, hva kan det bidra med. Kjonn, etnisitet og alder kan ha noe d si, det er vi
bevisste pa.

Dette handler ogsd om hvem man omgir seg med som leder, at du som teamleder
ikke bare tar de som er behagelige rundt deg - de som alltid er enige, som en
informant understrekte. Og denne holdningen ber ikke bare anga rekruttering og
sammensetning av teams, papekte en annen informant. Det er vel sa viktig & ha dette
med seg i nedskjaeringsperioder:

(..) det betyr at vi ma tdle d std i en del, vi soker jo fort harmoni. Vi har akkurat
nedbemannet. Og vi har snakket om det at det er viktig at vi ikke ma kvitte oss
med de som stiller de vanskelige sporsmadlene, for det er det som beveger oss
fremover.

A utfordre hva som ligger i begrepet kompetanse er et kjerneelement i
mangfoldsledelse. Dette papekes bade i tidligere forskning og blant vare informanter.
Det handler om a kunne se utover den formelle kompetansen, og seke styrker og
kvalifikasjoner i videre forstand:

Man md unnga et for smalt fokus pa kvalifikasjoner og kompetanse.
Mangfoldsledelse ser det sann at alle livserfaringer er med pa a pavirke
hvordan vi gjor jobben. Sa det er det med bredde.

Samtidig som mangfold blir forstatt som forskjellige perspektiver som man kan
trekke veksler pa i team-baserte oppgaver, kommer ogsa ideer og forestillinger om for
eksempel kulturelle forskjeller til syne i noen av intervjuene. Noen mener at personer
med en annen bakgrunn ikke bare har et annet blikk pa ting, men at de ogséa kan
bringe med seg en annen holdning til det a veere i jobb; en annen ‘arbeidsmoral’ I
disse uttalelsene blir gjerne de ansattes dedikasjon til jobben satt opp som en kontrast
til norske ‘bortskjemte’ arbeidstakere, som har hatt en (naermest for) enkel vei til
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utdanning. Det ses som en fordel 4 ha ansatte som setter jobben sin hoyt, samtidig
som det ogsa kan vere en inspirasjon og paminnelse for ‘norske’ ansatte:

Noen av dem [med etnisk minoritetsbakgrunn] har klart d fa en utdannelse pa tross
av hvordan samfunnet har vert. De brenner for faget sitt. De onsker enda mer d gi
tilbake til samfunnet, enn min generasjon, som er fodt med solvskje i munnen. Vi er
blaserte. De har et annet perspektiv pa livet som er veldig sundt for oss.
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En mangfoldsleders rolle blir altsa forstatt som & ha et tydelig stasted nar det gjelder
holdninger til mangfold. Dette gjelder innad i organisasjonen og i potensielle
konflikter, men ogsa utad, som forsvarer for mangfoldet i egen organisasjon.

Det handler altsa om 4 ha strategier i mote med de som eventuelt er skeptiske til
mangfold i virksomheten, og forseke & fa dem med:

Noen kommer inn med litt motstand, noen er veldig med. Vi ma finne gode mdter
d onboarde pa og spre det gode budskap.

Noen ganger kan det a ha et tydelig stasted ogsd innebaere at man ma ga i rette med
kunder og brukere som er negative til mangfold. En virksomhet blant casene vére
fortalte for eksempel om situasjoner der kunder helst ikke ville betjenes av en person
med etnisk minoritetsbakgrunn.

Vi har i studien ogsa intervjuet ledere, mellomledere og hr-ansatte i flere kommuner,
og blant disse knyttes mangfold som ressurs hovedsakelig til spersmal om likeverdige
tjenester til en mangfoldig befolkning, og til tillit, samfunnsansvar og representasjon.
Okt mangfold anses da bade som et mal i seg selv, og som et middel:

Som kommune sd er vi avhengige av tillit fra folket, og vi ma ha representasjon sa
folket kan stole pa oss. For a skape treffsikre tjenester s md vi ha folk som forstar
behovet.

Videre er kommunene opptatt av det serlige ansvaret de opplever de har for a bidra
til inkludering, og at inkluderingen ogsa er positivt for kommunen:

Vi snakker ofte om samfunnsansvaret, at vi mé gi folk en sjans. Alle vil i arbeidslivet.

Pa den maten integreres de ogsa. Vi som kommunal bedrift ma ta ansvar. Vi snakker
mye om det. Og vi mé se det gode i det. Man fér en ekstra ressurs ogsa.
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Noen av vare informanter, bade fra det offentlige og det private, var opptatt av

at mangfold ikke bare ma handle om ‘optikk; altsd om at virksomheten skal se
mangfoldig ut, av for eksempel omdommemessige hensyn. Samtidig fremhevet noen
ogsa at for eksempel kunder, eller unge nyutdannede pa jakt etter en arbeidsgiver,
kan ha forventninger om at virksomheten er mangfoldig, og tolke det negativt
dersom man nettopp ikke ‘ser mangfoldig ut’ For eksempel:

Og sa har vi hatt ganske mange kunder, som opplever at det er noe de ma tikke av, og
opplever at den yngre generasjon krever det, og at de gjor det fordi de vet at de md.

Nar det gjelder den yngre generasjon, mener en av ekspertene vi intervjuet at unge i
dag forventer mer av ledere nér det gjelder bevissthet og empati, og at dette burde tas
inn i mangfoldsinitiativer. Videre har noen av virksomhetene ogsa et internasjonalt
marked, der fraveer av (synlig) mangfold kan bli lagt merke til i enda sterre grad:

Na jobber vi for eksempel med d komme inn pa det amerikanske markedet. Hvis
det da bare kom nordmenn i teamet vart, ville ikke det imponert dem.

Samfunnsendringer som har bidratt til & ‘naturliggjore’ mangfold i sterre grad

enn tidligere, har ogsa fort til at det a ikke ha mangfold pa agendaen né oftere
problematiseres. Det er en tett kobling mellom mangfold og omdemme, og den ser
ut til & ha blitt enda tettere de senere arene.

Vaere bevisst pa egne holdninger, fordommer og blindsoner

Bade i litteraturgjennomgangen og i intervjuene vi gijennomforte kom det fram at det
4 ha en bevissthet om mangfold som ressurs, krever at man samtidig er bevisst egne
holdninger, og blindsoner. Flere opplever at mangfoldsledelse i stor grad nettopp
handler om a bli bevisst egne fordommer og stille seg selv noen kritiske sporsmal. En
leder for en naringsmiddelvirksomhet som lenge har hatt fokus pa mangfold sier for
eksempel:

Man blir pavirket av samfunnet man lever i og de man omgds med i hverdagen.

Det er en del av lederoppleeringen var. De blir bevisst utfordret pa sine egne
fordommer. Da kommer det mye rart frem - sanne ting man ofte ikke tenker pa.
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A unng 4 styres av fordommer eller bias kan kreve at man gar noen ekstra runder,
slik denne HR-lederen viser til:

Lederne hos oss kjenner til viktigheten av mangfold. Og de ma anerkjenne at det
er krevende. De er mest opptatt av d finne de beste folka som kan gjore jobben. Sd
blir det min jobb a sloss mot forutinntattheten. Jeg ma minne dem pad at vi ikke
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skal bestemme oss pa to minutter. Det er min rolle @ minne om det.

Andre peker pa at mangfoldsledelse ogsa innebaerer & bli bevisst sin egen posisjon og
privilegier. En av mangfoldsekspertene vi intervjuet kom for eksempel inn pa dette:

En del vi ikke snakker om i Norge, er privilegier og like muligheter. Vi sier at vi
alle er like og har like muligheter. Nar jeg har snakket om privilegier i norske
virksombheter, foles det ikke trygt. Folk kan bli aggressive. Men hvis man ikke har
en erkjennelse av at noen er heldige, kan vi ikke legge til rette for like muligheter.
Jeg mener det er en del av inkluderende ledelse; man ma ha noen erkjennelser for
d komme et sted, og det kommer jo ikke av seg selv, men med trening.

Det & vaere bevisst egne holdninger henger tett sammen med & kunne utvikle
relasjonskompetanse og skape rom for mangfoldet innen virksomhetene. Dette er
det neste kjerneelementet vi identifiserte i litteraturgjennomgangen og som vi i det
folgende skal belyse ut fra intervjudataene.

Relasjonskompetanse og psykologisk trygghet

A lede mangfold krever at ledere skaper et arbeidsmiljo der ansatte opplever
tilhorighet, og det mange omtaler som psykologisk trygghet. Det handler om a skape
rom for at de ulike perspektivene blir hert, og et klima der det oppleves som trygt a si
sin mening;:

For meg handler mangfoldsledelse ogsd om d bevisstgjore ledere pa det med
diversity og lytte til stemmene i rommet, at man klarer a styre rommet godt og si
na vil jeg hore din stemme. Evne d fi frem alle stemmene, at det er trygt for alle,
at de som kommer fra andre steder og som mener noe annet, at alle skal bli hort.
Men mye av det begynner med ledelse, og det begynner med mellomleder som skal
handtere mangfoldet. Det er de som skal ta ut potensialet.
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Flere papeker at dette krever at ledere har en bevissthet rundt at de ikke alltid lar

de samme personene snakke, eller at det er de samme personene som hver gang

blir spurt om & delta pa i oppgaver eller prosjekter. A skape psykologisk trygghet
innebeerer ogsa at ledere ma tale uenighet, og om d kjenne igjen usikkerhet, ikke se det
som dislojalitet, som en informant sa. I denne sammenhengen nevner flere at det er
viktig med gjensidig anerkjennelse, og at arbeidsmiljoet preges av et inkluderende og
respektfullt sprak. Flere informanter beskriver en slags modningsprosess, som ogsa
har pévirket hvordan de snakker om mangfold. Flere av informantene gir uttrykk

for at det & ha et sprak, begreper, og en trygghet til & snakke om mangfold er en
forutsetning for a kunne arbeide godt med det, og dermed ogsa utlgse ressursene
mangfoldet kan gi. I motsetning til en pastand som ofte fremmes i det offentlige
ordskiftet, om at rommet til 4 snakke om mangfold er blitt snevret inn, s er vare
informanter snarere noksa tydelige pa at takheyden i egen virksomhet er hoy. En
informant papeker at det har skjedd en positiv utvikling, der man bade er mer bevisst
egen sprakbruk, samtidig som at det er blitt greit & sporre og diskutere:

Det jeg kan se, er at ved d se tre ar tilbake, litt lengre, sd mener jeg at vi snakker
om det pd en annen madte, jeg opplever for eksempel at folk tar seg i ordbruk. Et
eksempel skjedde i gar — en kollega sa ‘jeg liker negro spirituals’, sa ble hun i tvil
om man kan si det og unnskyldte seg, men vi kan i hvert fall snakke om det. For en
stund siden ville nok bdde jeg og hun hatt en annen reaksjon. Vi er et annet sted
nar det gjelder hvordan vi snakker om det.

Mangfoldsledelse handler om d bli kjent med dem man leder, sier flere av dem vi
intervjuet. For & bli kjent med ansatte papeker en av dem vi intervjuet at man ma
legge bort «bergringsangsten» en som leder kan oppleve, og man ma téle & ga inn i
konflikter:

Bergringsangst handler generelt om d ikke gd inn i noe som er vanskelig. Man er
redd for d gjore noe feil. Men man ma ga inn i konflikter selv om man ikke vet hva
som ligger der, ikke forsta det, men ga inn likevel. Torre d ta vanskelige samtaler,
det krever en dpenhet i seg. Og erfaringen er at folk er tolerante ndr intensjonen er
d prove d forstd. Det er ikke farlig. Skal man snakke om etnisitet eller kultur, man
kjenner angsten i spraket ved at man er redd for d si noe feil. Hvis man er trygg pa
relasjonen, sa tror jeg at relasjonen tdler det a ha dpne og cerlige samtaler heller
enn d ikke torre d ga inn.
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Videre peker denne lederen pa at hun opplever a ha blitt tryggere pa a sperre om
ansattes bakgrunn, for det er viktig & forsta hvilken livserfaring de har med seg. Hun
sier hun blir litt imponert over seg selv nar hun terr a ga inn i slike samtaler, men at det
krever omstillingsevne og styrke. Videre viser hun til viktigheten av a ha slike samtaler:

Vi har folk som har kommet som voksne, og som md lcere seg nytt sprik. De har
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kommet fra krigssituasjoner og mista familie, og likevel har de omskolert seg

og tatt ny utdanning. Og de gjor ikke noe nummer ut av det. Vi kan fa til mye
mer med hverandre hvis vi kjenner hverandre s godt som mulig. Man ma torre
d snakke om dette, for jo mindre du kjenner ansatte, jo mindre tak far du pa
tilleggskompetansen folk har. Formalkompetansen er sd avgrenset i forhold til hva
folk er gode pa. For d hente ut dette ma man kjenne folk veldig godt.

Mangfoldsledelse handler ogsa om at det skapes rom for at ansatte, og nyansatte,
skal fa si noe om hvordan de vil ha det, framfor kun a forvente at de skal tilpasse
seg de eksisterende rammene. Pd sporsmal om hva mangfoldsledelse er, svarer en
informant:

Det forste som sldr meg, er d se verdien av og utnytte styrken i mangfoldet i stedet
for a fa alle til G passe inn i én ramme. Man md fa rammen til d favne alle, at
man far lov til 4 bruke sitt mangfold, at alle passer inn. Da ma vi jakte det som er
annerledes, og som er en styrke for oss.

Flere av informantene framhever tendensen mot en assimileringskultur som en
barriere for mangfold. Det er med andre ord ikke bare et spersmél om hvem

som rekrutteres inn, men hvorvidt de far mulighet og aksept for a veere det flere
mangfoldsledelse-tenkere refererer til som sitt ‘autentiske seg. Loveleen Brenna
(2021) benytter en allegori om ‘pafuglen’ og ‘hunden’ for a formidle det paradokset
at organisasjoner kan veere positive til & ansette personer som ‘utvider mangfoldet,
mens det samme mangfoldet kan bli forstitt som forstyrrende og tvinges til a tones
ned i arbeidshverdagen som folger. En informant beskrev noe lignende:

Arbeidsplassen var er egentlig ganske konform. Vi vet hva vi kan sporre om og hva
det er innafor d si. Det er vanskelig d si at dette kan jeg ingenting om’. Men jeg har
kanskje blitt flinkere til det - d ta opp ting vi kan snakke om. Vi prover d fa til en
mindre assimilerende kultur (..) Noe er riktigere enn noe annet. Det er hemmende
for perspektiver og mdter a tenke pd.
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En av mangfoldsekspertene vi intervjuet peker pa at mangfoldsledelse henger tett
sammen med det han omtaler som DEIB (Diversity, equity, inclusion and belonging).
Han har forsket pa grunner til at enkelte opplever det som trygt & snakke om for
eksempel funksjonsnedsettelser eller seksuell orientering pa jobb, mens andre holder
disse sidene av seg selv skjult. Han mener dette henger tett ssmmen med opplevelsen
av inkludering og tilherighet, og at ansatte som opplever & kunne snakke apent og
veere «<hele» mennesker, ogsé gjor en bedre jobb. Han sier videre:

Many managers are not always open to this, they have a different focus on key
performance indicators and so on, but diversity and human capital should be as
important. (...) Everyone should feel it, experience it. So that everyone can feel
included, heard, part of the team, as valued diversity. Many companies talk about
diversity — we see it on their websites. But is this diversity awareness only a facade
or a real part of the organization?

Flere viser til at det er vanskeligere & lede mangfoldige team enn grupper der alle er
pa linje. Som en av informantene uttrykker det: Diversity gives more discomfort, but it
also gives more power which makes us go further. Enkelte ledere erfarer dessuten at det
kreves en innsats over tid:

Det er forst og fremst langsiktig arbeid, for det handler om holdninger. Du kan
ha enkeltstiaende kurs eller workshops, men mangfoldsledelse krever at man
opprettholder fokuset. Det holder ikke bare med noen arrangement. Det handler
om d bygge opp en kultur over tid, om modellcering og om repetisjoner. Dette er
ingen quick-fix. Det handler om a endre mind-settet.

Flere av dem vi intervjuet viser til at mangfoldsledelse kan innebeere en bestemt
lederstil:

Det handler om d torre d lede basert pa tillit. Det er helt til du ikke tor det lengre.
Men det krever mye, og krever at du er tett pa de ansatte. Vi har ikke full kontroll
og oversikt, men vi har tillit, og vi sorger for at ansatte kan snakke om ting som er
vanskelige. Men det kan veere utfordrende.

Det kan altsa handle om at en mangfoldsleder i storre grad overlater ansvar til andre,

for & utnytte andres styrker, framfor a veere den som gir ordre. Andre opplever pa
sin side at a lede mangfold innebaerer at lederstil ma tilpasses og endres overfor
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ulike ansatte. Man ma se at ansatte kan ha behov for ulik type ledelse. En leder i en
internasjonal virksomhet med avdelinger i flere land sier:

Eksempelvis har man en tendens til i asiatiske kulturer, hvis man blir spurt om ting er
forstdtt, sa nikker man, og bekrefter selv om man ikke har forstdtt fordi det er skamfullt
d si at man ikke har forstatt. Dette baker vi inn i lederutviklingen — at man ma veere
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bevisst i kommunikasjon med ansatte fra ulike kulturer. Man ma bruke dpne sporsmal
og ikke lukkede sporsmadl, slik at man kvalitetssikrer at folk faktisk forstar det du sier.
Man ma fa folk til a snakke mer dpent tilbake for a sjekke hva de har forstatt og ikke.

Ogsa andre peker pa at det er behov for a tilpasse lederstil etter individuelle behov
eller ensker blant de ansatte. Det kan for eksempel variere i hvilken grad ansatte
onsker a ha en autonom hverdag kontra det 4 bli fortalt konkret hva de skal gjore.
Igjen pekes det pa viktigheten av & kjenne de ansatte godt, og om & tune seg inn for d
finne de gode losningene, som en formulerer det. Andre knytter lederstil mer direkte
til psykologisk trygghet:

I Norge er det stort sett flat struktur, og alle kan si hva de mener. Andre steder har
folk mer respekt og mer frykt. Det kan veere utfordrende for lederne vire d fa fram
ting fra folk. Dette handler om at vi ma bygge opp den psykologiske tryggheten.

Videre nevnes det at det ogsa er viktig a sl ned pa atferd som begrenser andres trygghet
pa arbeidsplassen, som for eksempel diskriminering, rasisme og trakassering, og serge for
at den type handlinger far konsekvenser. De fleste oppgir & ha varslingskanaler og rutiner
for & handtere hendelser, og understreker at de tar slike situasjoner pa alvor:

Vi har nulltoleranse og har anonym varsling dersom noen blir diskriminert. Vi har
flytskjema, og det er full utrykning og blalys om det skjer internt. Det er strengt.
Det har bare blitt en del av kulturen vdr. Det er en uskreven regel.

De fleste virksomheter gjennomferer en eller annen form for medarbeiderundersokelse
og medarbeidersamtaler, med litt ulik hyppighet. Flere fortalte at de hadde begynt

a bruke undersokelsene litt mer aktivt for & innhente informasjon som skal styrke
mangfoldsarbeidet. Noen har gjort justeringer pa medarbeiderundersekelsen, og
inkludert sporsmal knyttet til mangfold. Flere nevnte ogsa at de gjennomferer
medarbeidersamtaler med et litt annet perspektiv enn for, etter a ha blitt bevisst for
eksempel pa at det kan veere vanskelig for enkelte ansatte a snakke apent til en leder.
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Et gjenvendende tema her var imidlertid at bedriftene ikke har lov til a stille ansatte
sporsmél om for eksempel deres etnisitet i medarbeiderundersekelser. Dermed er
det vanskelig a fange opp sammenhenger mellom for eksempel trivsel og tilfredshet,
og innvandrerbakgrunn. I stedet provde noen @ komme indirekte inn pa mangfolds-
tematikker gjennom spersmal knyttet til opplevelse av trygghet og annerkjennelse:

Vi bruker Peacon, og vi prover d vinkle sporsmal til a handle om du blir sett og
ivaretatt, anerkjent som det individet du er, og om du foler deg trygg.

Enkelte virksomheter soker losninger pa dilemmaet ved a henvende seg til eksterne
aktorer, som har andre muligheter til & innhente synspunkter og erfaringer, og
knytte dem til respondentens selvoppgitte minoritetsbakgrunn. Disse kan dermed
tilby en slags kartlegging av bedriftens mangfold, og for eksempel hjelpe bedriften
med a se ‘hvem som ikke er i rommet, som er en frase vi ofte horte, og som viser til
‘mangfoldsdimensjoner vi mangler’.

En virksomhet provde ogsé ut & ha en intern arbeidsgruppe for a innhente kunnskap
om mangfold i bedriften, som ifplge informanten stort sett befinner seg ‘pa gulvet

[Vi har et] arbeidsmiljoprosjekt hvor vi jobber med d forbedre arbeidsmiljoet

i produksjon. Da involverer vi representanter i de ulike miljoene med ulike
bakgrunner, som oftest i produksjon, pa “gulvet”, siden det er der mangfoldet er.

Da far ledelsen ulik informasjon de ikke hadde tenkt pd, som kan veere kulturelt
betinget. Det handler om at man er forskjellige og at dette kan veere med pa a berike
arbeidsmiljoet. Det d fi innblikk og innsikt i hverandres kultur kan ogsd dpne opp
for mange muligheter. Og skape storre forstdelse om hvorfor vi er som vi er.

I en bedrift hadde leder innfort det han kalte ‘huddles’ som en mate a fa til samtaler,
og dette var blitt tatt i bruk av mellomledere. En mellomleder forklarer:

Jeg bruker «huddles»; det er samtaler jeg har med ansatte hver andre uke. Dette
gjor jeg for a skape et «safe environment». Det er moter der ansatte gir feedback,
om meg som leder, om selskapet, om trivsel og sd videre. Pa disse motene skal vi
ikke snakke om selve jobben, men om livet, helse, trivsel. Da kan det komme fram
at jeg ikke har veert tydelig nok om ulike ting, at ansatte kan veere uenige, eller at
de ikke trives sd godt som jeg trodde. Kanskje ma jeg endre pa min lederstil etter
feedbacken. I motene kommer vi til enighet, vi bygger tillit og vi blir bedre.
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Det denne mellomlederen beskriver er et konkret grep for a jobbe for psykologisk
trygghet. Som nevnt sa vi at relasjonskompetanse og psykologisk trygghet var et
gjennomgaende tema i litteraturen om mangfoldsledelse som vi har gjennomgatt.
Intervjudataene vare viser at informantene i casevirksomhetene ogsa oppfatter dette
som sentralt i beskrivelsene av hva mangfoldsledelse er.
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Endringsvilje og strategisk mangfoldsarbeid

Et tredje kjerneelement i mangfoldsledelse som vi utledet fra
litteraturgjennomgangen, var det vi har kalt ‘kontinuerlig organisasjonsutvikling} og
som viser til virksomhetenes endringsvilje og strategiarbeid pa et mer overordnet
niva. Ogsa vare informanter peker pa at mangfoldsledelse krever en vilje til endring,
en viss «modenhetsgrad» i virksomheten og en ressursinnsats:

Jeg vil si at det er noe ekstra med mangfoldsledelse. (...) Det er noe annet
enn allmenn ledelse. Og det krever ressurser. Man kan ikke bare rekruttere sd
heterogent som mulig, men sd har man ikke ressurser til d ta vare pa de ansatte.

Eller som en annen informant uttalte:

Jeg mener personlig at det [mangfoldsarbeid] lonner seg, men at det er utrolig mye
som mda pa plass forst. Det er mange organisasjoner som ikke vil fa noe ut av d
ansette noen med annen kulturell bakgrunn, fordi de ikke har det rette pa plass.
Da blir det plikt og det er nok det som lonner seg minst.

Utovelse av mangfoldsledelse ble av casevirksomhetene i studien omtalt som det a ha
med seg mangfoldsperspektiver inn i utevelse av lederskap til daglig, men ogsé det @ ha
perspektivene med seg i det strategiske, fremtidsrettede arbeidet. Det strategiske arbeidet
favner en rekke prosesser som for eksempel kan handle om videre kompetanseheving,
utarbeidelse av handlingsplaner og rekrutteringsstrategier. Et viktig element er ogsa a fa
perspektivene inn i systemer og rutiner, og gjore det mindre personavhengig. Som en
informant papekte: det ligger bare i menneskene inntil vi far det inn i systemene. I denne
sammenhengen ble betydningen av kompetanse fremhevet:

Det er viktig at det sitter noen med mangfoldskompetanse i strategiarbeidet.
Resultatet beerer da bedre preg av at strategien har en ekte plass i virksomheten og
horer hjemme. Det md sitte noen som ‘passer pd’. Vi trenger at det skal veere en
skogsvei for alle, ikke et fjell a bestige.
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Ledere som hadde tatt kurs knyttet til mangfoldsledelse, inkluderende arbeidsliv eller
lignende, uttrykte ofte et seerlig ansvar for a passe pa at mangfoldsperspektiver inngér
i alle prosesser, men ogsa for & engasjere alle i & ta eierskap. Dette er ogsa et strategisk
arbeid, rettet mot & sementere mangfoldsperspektiver i virksomheten, og unnga at
mangfoldsarbeidet bare har en ‘prosjektstatus’:

Vi ma hele tiden minne om at dette oppdraget gjor vi alle. Vi jobber med det til
daglig, men vi har klart d fa ledere til i fole et eierskap, og det er viktig. Dette er
ikke et prosjekt. Dette er et langsiktig oppdrag som vi alle eier. Nar de pd regnskap
sier at 0i, dette har en verdi for meg ogsd’, da blir jeg glad. Alle deler og seksjoner
skal ta et eierskap.

Flere virksomheter hadde tydelige og omfattende planer for hvordan
mangfoldsarbeidet skulle tas videre:

Sa skal vi fa til en god arbeidsgruppe med ambassadorer fra bedriften som er
interessert i temaet. Vi skal utarbeide en strategi og kpier. Og vi skal ogsad lage et
arshjul med aktiviteter. Vi skal jobbe med lederutvikling knyttet for eksempel til
rekrutteringsprosessen. Vi skal ogsd fa fram alle de sma tiltakene som har hatt
virkning. Sa skal vi bruke ambassadorene i organisasjonen til 4 pushe

dette frem.

Imidlertid opplever flere at mangfoldsfokuset ofte konkurrerer med andre
presserende hensyn i bedriften, og det strategiske arbeidet handler derfor ogsa om &
holde temaet hoyt oppe pa agendaen og bake det inn som en naturlig - ikke ekstra —
del av moter og lignende. En informant beskriver det slik:

Og sd er det en kamp om oppmerksomheten og tidsbruk. Vi prover d fa dette
som en del av de tingene vi driver med, at operasjonell mangfoldsledelse er en del
av interne moter og avdelingsseminar, det er en del av det. At det kommer inn i
rutiner der.

Flere virksomheter har utviklet en egen mangfoldspolicy, eller har tatt inn
mangfoldsperspektiver i annen policy. I intervjumaterialet kommer det frem at det
varierer hvorvidt policyen oppleves som aktiv og styrende, eller sovende og ukjent.
I en virksombhet i offentlig sektor jobbet sertifiserte ledere aktivt med & utvikle en
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mangfoldspolicy, et arbeid de hadde startet med som en ‘lekse’ mens de gikk pa kurs:

Mangfoldspolicyen ma sildre ned. Vi ma fd pa plass hva mangfold betyr for oss, hva det
betyr for rekrutteringsprosessen, og hvordan vi tar imot medarbeiderne. Vi har begynt
pa toppen og prover d bli mer konkrete. Dette har veert pa initiativ fra oss som tok
kurset og det er forankret i ledergruppa. Vi har hatt workshop med alle ledere. Nd er vi i
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gang med videre jobbing. Men det er viktig d begynne med forankring i ledergruppa.

En kommune refererte til sin rekrutteringsstrategi pa spersmél om de har en egen
mangfoldsstrategi. I informantens beskrivelse fremsto denne som noksa ordinzer
i den forstand at den tilsynelatende ikke gikk lengre enn offentlige virksomheter
forpliktelser gjennom Inkluderingsdugnaden:

Ja, vi har en policy, eksempelvis en rekrutteringsstrategi hvor det star litt om det
med diskriminering. En policy nar de innkaller til intervju, er at de inkluderer
personer med minoritetsbakgrunn. Det er nedfelt. Men det er ikke en egen
mangfoldsstrategi som utelukkende gar pa det.

Blant vare casevirksomheter hadde serlig kommunene mangfold bakt inn i andre
plandokumenter og hadde som holdning at mangfold ikke skulle skilles ut som ‘noe
annet’ i en egen mangfoldspolicy:

Vi har handlingsplan for mangfold, HR eier den, det er en arbeidsgiverstrategi.
Der stdr det hvordan vi skal jobbe pa feltet, blant annet med okt kompetanse i
mangfold. Ellers er den tydelig pa at mangfold, integrering, likestilling - at det
skal jobbes inn i hele kommunens planarbeid. Det skal ikke veere oppdelt i en egen
plan, det skal integreres og bli en naturlig del av det.

Videre viser intervjuene at det ikke alltid er slik at de ansatte nedover i virksomheten
er kjent med policyen. En informant fortalte at det var gjennom oppgaver hun

matte lose som del av mangfoldsledelseskurset at hun var blitt oppmerksom pa at
virksomheten faktisk hadde en mangfoldsplan. Dette frustrerte henne:

Jeg opplever det som skuffende at vi har en mangfoldsplan, men ingen kunne finne
den. De viste den frem pad et mote, og jeg syntes det var sd pinlig at jeg ikke kjente
til den. Etterpd skulle jeg se pa den, men jeg fant den ikke, og spurte andre, men de
visste heller ikke. Da blir det et in-ord - mangfoldskompetanse.
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Policyer kan bidra - eller ikke - til & gi retning og fart pa mangfoldsarbeidet, men
ogsa budsjetter kan vere viktige redskaper. En kommune benyttet for eksempel
budsjett som verktoy for a fa etablert det de kalte en ‘mangfoldskontakt’ ute i ulike
bydeler. Informanten beskrev det som et ‘diktat’ som fulgte budsjettet til bydelene, og
som péla dem a bruke ressurser pa en slik rolle:

Det som er i budsjettet for 2024, er en form for diktat om at alle bydeler skal ha en
person, en ansatt, som har som sin oppgave a ha oversikt over hva som skjer i sin
virksomhet, en mangfoldskontakt. Ikke nodvendigvis en egen stilling, men en som
jobber neert ledelsen.

Ideen om at én eller flere personer skal ha et serlig ansvar for a folge med og sikre
kontinuerlig fokus fant vi hos flere. For a sikre at mangfoldsperspektiver tas inn i alle
sammenhenger, planla for eksempel en virksomhet a innfere ‘superbrukere’:

Vi trenger noen som ser det. En slags super-mangfoldsbruker. Hvert team burde
ha det. Vi har snakket om a lage et kurs som gir hver seksjon en superbruker, som
vi kan sporre eller lere av. Slik at ikke alle ma veere superbrukere, men at det alltid
er en til stede i prosesser.

Til tross for at utevelse av mangfoldsledelse i stor grad ser ut til & ligge hos
mellomledere, samtidig som at det ogsa fortelles at HR spiller en viktig rolle, uttaler
flere at arbeidet har liten effekt om ikke toppledelse er med. Imidlertid varierer det
mellom casevirksomhetene hvor engasjert gverste nivé i organisasjonen er. Et sitat fra
en informant i en offentlig virksomhet illustrerer hvordan manglende forankring hos
toppledelse kan virke hemmende:

Det er kanskje det punktet der jeg er litt sporrende. Vi var jo 10 ledere pd
sertifiseringen og jeg husker jeg sa at det er modig av virksomheten a kurse 10
ledere, og vi var jo ikke toppledelse. Men det som mangler er en tydeligere helhet
fra toppen, om hvor langt vi skal ta dette. I hvor stor grad skal det fa lov til d bli et
styringssystem. Og da ma det komme helt fra toppen. Jeg tar i bruk elementer, og
det er velkomment, men det er ikke systematisk ennd. Det foles ikke helt som om vi
har en marsjordre til d rulle det ut.
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En annen leder gav tydelig uttrykk for hvor viktig hun ansé det at hun selv hadde tatt
kurs i mangfoldsledelse:

Det var veldig viktig at jeg som leder tok kurset. Det er et stort ansvar d veere leder,
og det er jo et ledergrep d fd dette inn. Ledelsesforankring er kjempeviktig.

Selv om vi intervjuet flere toppledere med stort engasjement, og flere informanter
beskrev at de opplevde mangfoldsfokuset som godt forankret, er det ogsé
virksomheter der toppledelsen enna ikke er helt ombord, og der mangfoldsarbeidet
konkurrerer mot, og av og til taper for, andre prioriteringer. For eksempel:

Jeg tror toppledelsen hos oss ogsa tar det for gitt, det er ikke det de bruker mest tid
pa. De er positive til det i utgangspunktet, men oppmerksomheten deres gir nok
mer mot drift, enn at vi skal ha mangfold.

En av ekspertene vi intervjuet sa det ogsa som en utfordring at ansvaret for
mangfoldsarbeid ble lagt til HR. Nar ansvaret plasseres der, blir det lettere slik at
mangfoldsarbeidet rettes mot representasjon og rapportering. Dersom mélet derimot
er a utlese en gevinst av mangfold, er det viktig at ansvaret og engasjementet ligger
hos ledere i operativ linje:

Det er mitt inntrykk ogsd, at det ofte blir out-sourcet til HR. Ideelt sett skal det
gjennomsyre hele virksomheten. Men de som gjennomforer det er ofte en del av
staben, ikke en del av den operative linjen. Det er ikke arbeidet inn i alle deler av
virksomheten, som en strategisk nodvendighet. Der tror jeg det er et godt stykke igjen.

Flere opplever at det er vanskelig & na gjennom med endringer og fa ledelsen «om
bord». En leder i en offentlig virksomhet sier for eksempel:

Resten av direktorbordet operer ulikt, noen er opptatt av kpiene, noen vil bli
vist i tall hvor problemet er. Det er vanskelig d fa dem med pa a gjore noe over
tid. Noen er ikke helt on board pa hvorfor dette er viktig, og har motstand. Det
opplever jeg aktivt.

Det pekes pa at det er én ting a fa gjennomslag for ulike prosjekter knyttet

til mangfold, men at det er et langt lengre lerret & bleke a skulle endre hele
organisasjonsstrukturen. Andre opplever at mangfoldsarbeidet stopper opp nar det
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er pa kollisjonskurs med andre viktige malsettinger, som for eksempel effektivitet:

Hvis man skal dyrke forskjeller og mangfold, si genererer det ogsd spenninger og
motsetninger. Det kan veere det motsatte av effektivitet. Og vi har hele tiden mye a
gjore. Man blir mer effektiv om den ved siden av tenker likt. Det er behagelig ogsd
at alle tenker likt. Dette er en utfordring.

Mangfoldsrekruttering

Et fjerde kjerneelement vi identifiserte i litteraturstudien knytter seg til rekrutterings-
strategier. Dette omhandler bade strategier for mangfold i rekrutteringen av nyansatte,
og om muligheter for forfremmelser og karriereutvikling for ansatte med ulike
bakgrunner innad i virksomhetene. Da vi spurte informantene i casevirksomhetene om
hva de opplever at mangfoldsledelse er, eller da vi ba dem beskrive mangfoldsledelse

i praksis, var det sveert fa som nevnte rekruttering. I de fleste intervjuene matte vi
eksplisitt sporre for a fa dem til & reflektere rundt mangfoldsrekruttering. Vi oppfatter
det som et interessant funn i seg selv at de fleste forbinder begrepet mangfoldsledelse
kun med det & lede mangfold, ikke om & rekruttere mangfoldig. Da vi spurte direkte
om rekruttering hadde imidlertid flere av informantene tanker ogsa om dette

temaet. Flere nevnte for eksempel at det var viktig for dem a ha et mangfoldsfokus

i rekrutteringsarbeidet for a kunne trekke til seg flere av de best kvalifiserte
arbeidstakerne, i et arbeidsmarked med sterk og internasjonal konkurranse om
sokerne. De var opptatt av at man ikke har rad til a ga glipp av kompetente sokere, og
noen pekte ogsa pa at tilfanget i Norge rett og slett ikke dekker deres behov:

Vi er en ingeniprbedrift, vi er opptatt av kompetanse. Det er det aller viktigste,
at folk har den riktige kompetansen. Og nd som det er vanskelig d fa tak i visse
kompetanser, drar vi ut av Norge for a fa tak i den.

For disse virksomhetene er mangfold ikke et mal i seg selv, men et middel til & na

et annet mal: Fd tak i flinke folk. Virksomhetene gjor dermed flere grep for a tenke
annerledes og endre praksis nar det gjelder rekruttering. Det handler bade om a
endre hva man ser etter, hvordan man etterspor det, og hvor man leter. En informant
beskriver det som a forsoke d kaste snoret i andre vann, og prove forskjellig agn.

Det er ikke bare arbeidsgivere i privat sektor som er bekymret for tilfang av

arbeidstakere. Ogsa offentlig sektor opplever & matte konkurrere om arbeidskraft,
og ser at de ma forseke a finne potensielle nye ansatte for eksempel blant de som
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star utenfor arbeidsmarkedet. Befolkningsframskrivinger viser at mange norske
kommuner vil komme til & mangle arbeidstakere i fremtiden, og som folge av private
virksomheters inntog i en del sektorer som tidligere var forbeholdt det offentlige,
opplever de i storre grad a konkurrere med private bedrifter om arbeidstakerne:

Vi vil trenge masse folk, sa vi ma se pd de som stdr utenfor jobb. Masse folk, 9000 stir
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helt utenfor i viar kommune, de er ikke pd trygd en gang, vi vet ikke hvem de er. Alle
disse gruppene md vi se til for a fa nok folk i arbeid. Arbeidsgivere ma tenke annerledes.

Enkelte virksomheter er opptatt av & ikke ga glipp av kompetanse, ved & utforme mest
mulig apne utlysninger og unnga bias i intervjuprosesser. Det ser ut til at konkurransen
om kompetanse har gitt storre driv i utviklingen mot at arbeidsgivernes forestillinger
om ‘normalkandidaten’ ikke lengre er (bare) en ‘etnisk norsk.

Rekruttering skjer pa ganske andre méter i virksomheter som i storre grad ansetter
ufagleert arbeidskraft. Noen av disse har i mange tiar hatt mangfold i ansattgruppen.
Et eksempel er en produksjonsbedrift, som forteller:

Mye gar fra munn til munn. Det ryktes av vi trenger mange, ndr det er sesong. Og
de kommer tilbake dr etter ar, selv om de ikke ennd har fatt fast jobb. Det ligger i
historien var, helt tilbake fra vi dpnet den naveerende fabrikken pa 60-tallet var vi
blant de forste som tok inn innvandrere fra Ungarn. Vi har alltid hatt det sdnn.

En del av de ansatte kommer ogsa til dem gjennom NAV. Det er med andre ord ikke
snakk om individer virksomheter konkurrerer om, selv om behovet for arbeidskraft
i perioder kan veere stort. Det er ofte snakk om personer som er avhengige av

a kunne starte et sted der det ansettes ufagleerte, og slike arbeidsplasser blir det
stadig feerre av. Dermed blir de virksomhetene som har ufagleerte stillinger ekstra
viktige. Mangfoldsledelse i disse virksomhetene kan for eksempel handle om & sikre
personens fotfeste i virksomheten, og styrke tilhorighet og dra nytte av motivasjon
gjennom kompetanse- og karriereutvikling. Den samme bedriften sier:

Vi har hatt samarbeid med NAV, sa vi har fatt inn ansatte fra dem og mange av
disse har fatt jobb. Vi er na bare tre-fire innen neeringsmiddel i byen der man kan
begynne som ufagleert, og det har mye d si (...) Mange tenker at ingen andre vil ha
disse jobbene, men vi bygger dem opp, sorger for at de fdr fagbrev, blir linjeledere,
med ansvar, og vi har kompetanseheving pa dem da ogsa.
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Et viktig element i mangfoldsledelse i denne virksomheten er altsa at ledelse og HR
aktivt kartlegger hva slags kunnskaper og kompetanse de ansatte har med seg, - av og

til mer kompetanse enn oss, forteller en av lederne. Derfra forseker de a utnytte denne
kompetansen, og bidra til karriereutvikling for personen mot eksempelvis a bli linjeleder.

Mangfold pa alle nivaer?

I intervjuene ba vi informantene vare om a beskrive mangfoldet i egen virksomhet.
Vi var bide interesserte i hvor mangfoldig de opplever at virksomheten er, og hvor

i virksomheten mangfoldet befinner seg. Informantene legger ulike forstaelser av
mangfold til grunn i svarene. For eksempel understreker noen at de har mange
ansatte fra ulike nasjonaliteter i virksomheten, men at mangfold er noe individuelt og
handler om livserfaringer eller personlighetstrekk. Flere er saerlig opptatt av at det er
en kjennsubalanse i virksomheten, mens de er mindre sikre nar det gjelder etnisitet,
noe som kan ha ssmmenheng med at ansattes etnisitet ikke er noe virksomheter kan
registrere. Flere svarer likevel at det burde veert flere etniske minoriteter blant ansatte,
ikke minst gjelder dette organisasjonens gvre lag:

Vi er mangfoldige. Absolutt. Nar det gjelder etnisk mangfold, sd har vi ikke
helt oversikt, men det er ikke nok. Og det er ikke sann at vi har mange med
innvandrerbakgrunn i stillinger neer beslutninger og i ledelse.

I virksomhetene i offentlig sektor var informantene tydeligst pa at de ikke synes egen
virksomhet er mangfoldig:

Det handler om hva man tenker om mangfold. Det er greit pd kjonn, men ndr
det gjelder flerkulturelt mangfold har vi langt igjen d ga. (...) Vi er stort sett
hvite, funksjonsfriske ansatte fra middelklassen. Vi har aldri telt — men det er
inntrykket. Vi ligner veldig pa andre statlige institusjoner akkurat pa det.

Gjennomgaende i bade offentlige og private virksomheter, er at mangfold i liten grad
befinner seg i virksomhetens ledelse. Jo hoyere opp man kommer i virksomheten, jo
mindre mangfold er det, uttaler en informant i en kompetansebedrift. I en overvekt av
casene beskrives ledelse som ensformig med hensyn til kjonn, etnisitet og alder:

Vi har bare hvite menn i 50 drene som ledere nd, og det er vondt. Men vi prover d
skape strekk i feltet, og fa inn kultur, etnisitet og kjonnsdiversitet.
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Ogsa en informant fra en annen virksomhet sier tilsvarende:

Det er eldre hvite menn. Ingen mangfold i ledelsen hos oss. Men jeg har mange
meninger om hvorfor det er sann [informanten viser frem et bilde av ledelsen fra
nettsiden]. Som du ser er det ingen mangfold her. Det er bare hvite menn. Alle er

like gamle og ser like ut. Like grd alle sammen.
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Selv i de virksomhetene som forteller om mange nasjonaliteter og etnisk mangfold
blant de ansatte, beskrives et fravaer av mangfold i overste ledelse. En informant
innvender samtidig at dersom det hadde kommet inn en person med en annen
hudfarge i ledelsen, sa hadde ikke det nodvendigvis gjort ledelsen mer mangfoldig.
Informanten gir uttrykk for at det & rekruttere personer inn i ledelse for & fremsta
som mangfoldig - ‘kosmetisk mangfold’ - ikke ngdvendigvis tilforer ledelsen nye
perspektiver. Utsagnet peker ogsa mot noe flere informanter trekker frem, nemlig at
kandidater som ’ser ulike ut’ i realiteten kan veere noksa like, for eksempel ved at de
har vokst opp pa samme sted eller tatt samme utdanning. Andre informanter papeker
at manglende mangfold i ledelse ofte skyldes ubevisst bortselektering av kandidater
med annen etnisk bakgrunn. En informant fra offentlig sektor sier for eksempel:

Kommunen er litt utdatert og lite mangfoldige pa alle mater, nar det gjelder

for eksempel alder og synlig annerledeshet. Det er stor sannsynlighet [for lite
mangfold] ndr man beveger seg oppover, det er mange flere pd bakken. Det
bekymrer de fleste. Det er lite bevissthet rundt hvem som rykker opp, det

er en type selektering som gjores bevisst eller ubevisst (...) Man opplever en
forskjellbehandling fra ledere som ikke er bevisste pa mangfold eller viktigheten av
representasjon.

At mangfoldet seerlig befinner seg i visse segmenter lengre nede beskrives seerlig av
virksomheter der man har mange ufaglerte stillinger a fylle. For eksempel slar en
produksjonsbedrift fast at “mangfoldet er pa gulvet’, mens en kommune forteller om
storst mangfold i renholdsavdeling og i ufagleerte stillinger ved skoler. Informantene
fra hoykompetansevirksomheter gir et litt annet bilde. Her ser det ut til at det ofte er
mangfoldig noksa langt oppe i organisasjonen, men ikke i de gverste sjiktene:

Mangfoldet befinner seg i det tekniske. I undergrunnsarbeid, ingenior, der vi
trenger teknologiske kunnskaper. Der er det stort mangfold, og har veert det lenge.
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Grep for mangfoldsrekruttering

Flere av virksomhetene forteller imidlertid at de har mangfold i fokus nar de skal
ansette nye medarbeidere, og de beskriver ulike grep for a oke mangfoldet. Her
spiller eksempelvis utlysningstekst en viktig rolle:

Vi har justert vir utlysningstekst. Det handler om bevisstgjoring. Man tror man
har et apent og inkluderende sprak, men man gar i baret og stenger for mye
igjen. Sa vi har justert litt og vi har blitt, i hvert fall jeg personlig, mer bevisst
pa det.

Ogsa revurderinger av hva slags kompetanse man egentlig er ute etter er viktig for
malet om & tenke nytt og annerledes i ansettelser, men noen opplevde at det ikke
alltid er enkelt & losrive seg fra vante monstre. Derfor hadde noen av virksomhetene
benyttet seg av eksterne aktorer:

Seema har veert inne og jobbet med konkrete utlysningstekster. En del
rekruttering gjores via byrder, men de mangler ogsd mangfoldskompetanse.

(..) Vi gikk gjennom krav og hva som egentlig er nodvendig for stillingen vi
utlyser. For eksempel tok vi en gjennomgang av om man alltid trenger d kreve
norskkompetanse. (...) Erfaringsbasert kompetanse blir vurdert i stillinger der det
er npdvendig. Kvalifikasjonskravet kan vere ekskluderende, men vi jobber med d
tenke bredere rundt kompetanse.

Noen anvender ogsa ulike verktoy og metoder som er ment a styrke ikke-
diskriminerende rekrutteringsprosesser.

Nar det gjelder rekruttering, bruker vi evnetester og andre verktey for 4 unnga bias.
Dette er verktoy vi har kjopt fra eksterne aktorer.

Disse ble imidlertid brukt i kombinasjon med andre metoder, sa det var uklart om de
hadde bidratt til endringer i vurderingene.

I de virksomhetene der fokuset pd mangfold er neert koblet til behovet for
kompetanse, var noen sarlig engstelige for at dyktige sokere skulle glippe for

dem i vurderingen av CVer. Sekeres presentasjon av egen kompetanse gjennom
CV, motivasjonsbrev og lignende kunne av og til avvike fra det de var vant til fra
norskfodte sokere, og kunne bidra til at sekeren ble forstatt som mindre aktuell. En
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informant fortalte at i rekrutteringsprosessen hos dem spilte HR en viktig rolle i
passe pa at dette ikke skulle skje:

Jeg blir utfordret av HR, der har de fokus pd det. ‘Her er en dame fra Kina’, for
eksempel, ‘kan vi ta en prat med henne’. Ofte ser vi at vi misser folk pa cv. Sa vi
tar en ekstra prat i forhold til hva vi trenger.
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Rekrutterende ledere er ofte opptatt av & na flest mulig sekere og fremsta som en
attraktiv arbeidsgiver for sokerne de konkurrerer om. En virksomhet opplevde

at de fikk feerre sokere enn storre statlig selskap i samme bransje, og mente at det
kanskje kunne ha sammenheng med at de selv ikke ble oppfattet som en like trygg
arbeidsplass. A etablere et godt omdemme er imidlertid ikke gjort i en hindvending,
fortalte en informant:

Vi vet hvem vi tiltrekker oss automatisk, men hvordan fd flere enn det... Det er et
saktegdende system d fa etablert det rette imaget i sokermassen.

Virksomheter som var opptatte av a styrke omdemmet sitt overfor en bredere
sokermasse, fortalte for eksempel om 4 delta pa utdanningsmesser, veere synlige i
sosiale medier, fremsta som familievennlige og som ‘allerede mangfoldige’: Vi er blitt
flinkere til G fremheve mangfoldet vart for a tiltrekke oss sokere.

Som nevnt opplever mange at ledergruppene i liten grad er mangfoldige. I lys av
dette har flere bedrifter okt fokuset pa interne rekrutteringsprosesser, for a bidra til
mer mangfold gjennom & bygge karriereveier frem til lederstillinger for flere. Behovet
for lederprogrammer som et redskap til a oppna sterre mangfold, ble av en informant
beskrevet slik:

Jeg foler ikke at vi har lykkes med a fa flere direktorer med minoritetsbakgrunn,
vi ligger langt bak med a stimulere disse stemmene. Vi trenger lederprogrammer.
Bygge opp nedenfra, hvordan fa riktig kompetanse, skape ledere.

Et virkemiddel til dette er ifolge en annen informant & unnga prosesser der noen
utpekes til roller, fordi det da er en tendens til at det ikke er de som “utvider
mangfoldet’ som blir utpekt. I stedet ma det ryddigere og apnere prosesser til, mente
han:
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Vi har ogsd jobbet med de interne rekrutteringsprosessene. Vi har onsket a unnga
at folk bare blir tildelt nye roller, men heller ha ordentlige utlysningsprosesser
rundt dette. Vi har jobbet med tekstene vi bruker i utlysninger, og vi har jobbet for
d finne bedpre stillingstitler.

Samtidig pekes det pa manglende vilje hos ledelsen i enkelte virksomheter til a ta
sjanser nar det gjelder rekruttering. En informant fra en stor offentlig virksomhet sier
for eksempel:

Det jeg observerer er at det er litt fra leder til leder hvilken risiko man er villig til
d ta. Jeg ser at vi som er store ikke klarer d ta risiko, og det gjor i hvert fall ikke
mindre virksomheter. De trenger ansatte de tror vil funke med en gang. De har
ikke tid eller rad til at det ikke funker. Det hindrer mangfoldsarbeidet. Og de som
alltid far nei, far jo heller aldri erfaring.

En av informantene fra en privat virksomhet har erfart noe tilsvarende:

Mangfold er fint G snakke om, men i de store valgene faller vi tilbake pa det trygge.
Bransjen generelt har et mangfold med tanke pa nasjonaliteter, folk med hoy
utdanning, og vi dekker store deler av verdenskartet. Har 20 nasjonaliteter her,
men hvis vi gdr oppover gradene forsvinner mangfoldet. Vi er kanskje flinke til d
fange opp folk, men ikke sa flinke til d ... det blir for enkelt d velge slik man alltid

gjor.

Som denne informanten peker pa, blir kanskje viljen til 4 ta en sjanse mindre, jo
heyere opp i virksomhetene man kommer. Selv om man rekrutterer mangfoldig,
gjenspeiles ikke dette i ledelse, og man kan sperre om det er ulikheter nar det
gjelder hvem som far muligheter til karriereklatring innen virksomheten. En av
informantene forklarer hvorfor det kan bli slik — at mangfoldsarbeidet stopper opp
nar det rekrutteres til lederstillinger:

Det handler litt om kulturforstdelse og nettverk — det d skjonne kodene som ikke
bare er fag. Jo lengre opp, jo mindre er gruppa du skal passe inn i. Du skal tale
mye, det blaser hardt, du ma ha en gruppe som kan std sammen. Det handler ogsa
om oss som ledere, fordi du skal giennom noen stormer og vanskelige tider, sa da
er det trygt med noen med samme verdigrunnlag.
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Videre forteller den samme informanten:

Nar en gjor valg til lederstillinger og posisjoner si snakker vi om det [mangfold],
men sd velger vi det vanlige. Vi ma tenke pa hva det betyr d veere den beste til
jobben. Vi velger ut fra gamle preferanser, vi klarer ikke skifte fra det vi onsker d
gjore og det d faktisk gjore det. Nar definisjonen av hva som egner seg best ikke
beveger seg, sa gar vi ikke videre.

Andre opplever at eiere av virksomhetene, som kanskje har mest fokus pa hvem
som «leverer» og som scorer best pa «performance ratings», kan vere en barriere
for & tenke nytt. Enkelte peker dessuten pa at kundene man er avhengig av, kan vaere
hinder for mangfold:

Jeg er veldig opptatt av d skape karriereveier for folk - sdafremt vi far lov av kunden.
Vi ma fa kundene med pa tankegangen, ikke bare virksomheten. Da er det lettere
for meg d hente inn noen som ikke har s lang erfaring, og som sliter med d
komme seg inn pd arbeidsmarkedet i Norge, men som kan veere med ut og leere og
fa en vei inn.

Videre sier den samme informanten at det innimellom kan veere vanskelig & ansette
noen som ikke «helt passer inn», for:

Jeg vet at hvis jeg sender cven deres med erfaring og utdanning sd vil de ikke
kunne selges ut. Men hvis kunden far prate med dem... Men det far vi ofte ikke.
Vi har kontakt gjennom Mercell og Doffin. Vi blir vurdert opp mot andre uten at
vi far sjansen til a4 prate med dem. Vi vurderes pa tekst og svarthvitt bilder. Mens
hvis vi kunne tatt en prat ville de sett at vedkommende har mye d by pa.

Det denne informanten peker pa er at det kan veere vanskelig a vise fram kompetanse
som ikke er formelt dokumentert. Ulike systemer i arbeidslivet kan fungere som
hinder. Flere av dem vi intervjuet opplever at mange av prosessene som skjer, og
barrierene som oppstar, gjerne er utilsiktede eller ubevisste:

For meg handler det om at man ma tdle at andre kommer med et annet syn og
annet perspektiv. Vi moter oss selv i dora og det er krevende, selv der man tror
man er bevisste sd er det synlige og usynlige barrierer der. Vire unconscious og
conscious biases.
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Det vises altsd til at barrierer for mangfold ofte ikke handler om uvilje direkte, men
at tradisjonell og trygg tenking er det som star i veien. I tillegg opplever enkelte av
dem vi intervjuet, pé tross av at vi har «<handplukket» casevirksomheter som skilter
med at de har et mangfoldsfokus, at mangfold eller mangfoldsledelse ikke anses

som sa relevant for virksomheten. Vi har det ikke med oss at vi er et flerkulturelt
samfunn, erfarer en. En informant i en annen virksombhet sier: Vi jobber ofte i en slags
passiv motstand, fordi folk ikke oppfatter viktigheten av det. Jeg savner at flere rundt
bordet kunne veere mangfoldsledere. En av ekspertene vi intervjuet har en tilsvarende
betraktning, som gjelder arbeidslivet utover vére caser:

Jeg opplever generelt at mellomstore norske organisasjoner fortsatt er litt ‘fat and
happy’, og setter mangfold i stillingsannonsene, men... Selv de jeg snakker med,
som er ansvarlige for mangfold, det skinner raskt igiennom at de ikke har den
motivasjonen. De er litt bortskjemte i mellomstore norske organisasjoner som ikke
har det behovet, de opplever ikke noen ‘sense of urgency’.

Inkluderende arbeidsmiljo

Det siste kjerneelementet i mangfoldsledelse som kom ut av litteraturgjennomgangen
omhandler inkluderende arbeidsmilje. Pa spersmal om konkrete grep knyttet til
mangfoldsledelse tok flere av informantene utgangspunkt i ulike aktiviteter de gjor
for & inkludere og skape et arbeidsmiljo med rom for alle. Spekteret av aktiviteter som
handler om a bygge fellesskap er bredt, og handler om alt fra valg av arbeidssprak

til sosiale aktiviteter. Formalet er ofte bade a signalisere at forskjeller respekteres og
verdsettes, og ivareta enkeltansattes mulighet til deltakelse og utfoldelse. Typisk nar
det gjelder sosiale aktiviteter er a sikre at de ikke blir ekskluderende, for eksempel
gjennom hva som spises og drikkes. Her var flere opptatt av det er viktig a finne

en balanse, fordi det lett kan bli upopulert dersom man for eksempel gér bort fra
alkoholservering i sosiale ssmmenhenger. En informant forteller:

Vi serverer for eksempel alkohol pa alle tilstelninger. Det kan fore til at noen
holder seg litt unna. Na skal vi prove 4 ha noe som skal foregd i arbeidstida og
uten alkohol. Noen sier at det er kjipt, men det er ikke kjipt (...) Vi ma finne flere
arenaer og favne folk. Ikke slutte med det andre, men ha en spredning i hva vi gjor
sammen. At vi ikke alltid skal ut og drikke alkohol og spise svinekjott.
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Flere virksomheter forteller ogsé at de markerer for eksempel Pride eller Id, blant
annet gjennom bruk av regnbueflagg eller gjennom lykkeonskninger pa intranettet.
Dette ble av en informant beskrevet som en mate a vise at alle er velkomne, og hun
mente at selv om religion og seksualitet kan forstas som privat, er det likevel slik

at folk kommer pa jobb med hele seg. P4 samme vis var det noen virksomheter som
enten har, eller har diskutert a etablere, bennerom.
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Flere virksomheter er med andre ord dpne for tilpasning knyttet til religion

og religiose hoytider, og enkelte informanter papeker at det er selvfolgelig at
virksomheten innvilger permisjoner ved religigse hoytider. En virksomhet innen
naeringsmiddelproduksjon var ogsa opptatt av at de produktene som lages skal kunne
spises av alle. Bedriften har mange nasjonaliteter blant sine ansatte og mange spiser
for eksempel ikke svin.

Bedriftene nevner ogsa ofte idrettslag eller andre grupperinger de har, som arenaer
for & bygge gode arbeidsfellesskap. Det er en lang tradisjon i Norge & ha lag i
bedriftsidretten, men noen virksomheter hadde blitt mer bevisst pa hvilken rolle
disse kan spille i & inkludere. Ogsa nyere verktoy for fellesskapsbygging ble nevnt:

Vi bruker Yammer der vi deler globalt det som skjer i bedriften i de ulike landene.
(...) Det er som en slags Facebook. Vi deler informasjon, og prover a dele alle
aktiviteter. Vi oppfordrer alle til d dele det de gjor. Det viser ulike initiativ som
tas (...) Hvis du er ansatt hos oss, far du med deg det som skjer rundt omkring.

Vi folger med pa sosiale medier hos oss, og vi far fram mangfoldet veldig godt
gjennom dette.

Eksemplene over handler om grep som gjores utenom det strengt jobbrelaterte,
for & styrke inkludering og tilherighet og demonstrere respekt for forskjeller. En
virksomhet hadde lagt slike perspektiver til grunn for praksis nar det gjaldt julegaver
til de ansatte. I stedet for 4 tilby det samme til alle, valgte bedriften en annen lgsning:

I stedet for julegaver dpner vi da en webshop, som alle vare ansatte i verden har
tilgang til. Alle far en sum som de kan handle for i lopet av dret. Det meste som kan

kjopes i shopen, er ting som oppfordrer til fysisk aktivitetet, for eksempel treningstoy.

Som sitatet viser, er dette en global bedrift, og i tillegg til & ta hoyde for forskjeller, er
gaven ogsa ment a skape en folelse av tilhorighet til ssmme bedrift ved a unnga ulik
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gavepraksis ved de ulike lokasjonene. Slik sett kan losningen forstas som bade mer
fleksibel og mer standardiserende pa samme tid.

Valg av arbeidssprak ble nevnt av flere, men det varierte fra virksombhet til
virksomhet hvorvidt man hadde landet pa norsk eller engelsk som mest
inkluderende. En virksombhet fortalte for eksempel at de forspker a styrke norsk som
fellessprak ved a sette personer som ikke snakket sa godt norsk, til & jobbe sammen
med en norskspraklig:

De ma jobbe sammen med en norsktalende, med noen som har norsk som

morsmadl. De jobber to og to. Vi lager rutiner, vi har laget en liten bok med

de viktigste ord, metoder, HMS. Vi har ogsa laget kurs, en innforing i norsk
arbeidsliv.

Flere virksomheter bruker ressurser pa norskopplering til ansatte som har behov,
og har som en regel at det skal snakkes norsk mellom kollegaer. Det ble satt en
sammenheng mellom norskoppleringen og den ansattes integrering i samfunnet,
ikke bare pa arbeidsplassen:

Vi bygger dem opp, vi har hatt norskundervisning pa jobb, med voksmidler fra
AOE vi har hatt lese og skrivekurs, vi har pusha pa fagbrev. Vi vil at de skal prate
norsk i produksjon for d integrere seg, og det gar veldig greit.

Slike praksiser fant vi i sterre grad i kommuner og private virksomheter med
ufaglerte stillinger, enn i hoy-kompetansebedrifter, der arbeidsspraket like ofte var
engelsk. I noen tilfeller skyldtes dette at virksomheten er en del av et globalt selskap
med felles arbeidssprak. Men det var ogsa en mate 4 tiltrekke utenlandsk kompetanse
pd, og apne for flere sokere.

Kurs og kompetanseheving

Som nevnt innledningsvis i dette kapittelet, har vi i dette prosjektet ogsa sett pa
hvordan ulike kompetansehevingstiltak kan virke inn pa mangfoldsledelse. I takt
med det okte fokuset pa mangfold i arbeidslivet, har det vokst frem et behov for
okt kunnskap og kompetanse i virksomhetene, og etter hvert ogsa en rekke aktorer
som tilbyr kurs og trening. Kursene svarer pd behov som har oppstatt fordi ledere
onsker a fokusere pa mangfold. Flere av lederne vi intervjuet nevner det 4 fa et
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sprak og begreper, storre trygghet i a snakke om mangfold, og gode verktay, som
noe de hapet a oppna gjennom kurs. Samtidig har kurstilbydere ogsa veert aktive i
4 markedsfore sine kurs, for eksempel gjennom a holde inspirerende foredrag og
utgi beker som har bidratt til at mange har valgt & ta kurs. Eksterne aktorer tilbyr
ofte ‘pakker’ bestaende av verktoy, undersekelser, tilbakemeldinger og lignende i
tillegg til kurs og seminarer, men det er ogsa en del virksomheter som selv setter
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sammen ulike kompetansehevende aktiviteter for a fa det mest mulig tilpasset deres
spesifikke behov. Noen utvikler helt egne kurs, som regel e-leeringskurs, mens andre
syr sammen et opplegg der eksterne aktorer hentes inn, men der disse inngar i en
kompetansehevingsplan som virksomheten selv har utviklet.

Blant lederne vi intervjuet hadde noen tatt kurs i mangfold og mangfoldsledelse, og
noen hadde fullfort sertifisering i mangfoldsledelse. Andre nevnte at de hadde tatt
ledelseskurs der mangfold inngikk for eksempel som en modul, og noen fd hadde
ikke gatt pa noen relevante kurs. Blant de som hadde gatt pa kurs der mangfold

var ett av mange temaer, var det en informant som hadde gjennomfort det sakalte
Solstrand-programmet, et ledelsesutviklingsprogram i regi av AFF (ved NHH). Hun
beskrev dette som:

(...) et greit ledelsesprogram, der en del handlet om mangfold og mangfoldsledelse.
Programmet har gitt meg et perspektiv og en storre bevissthet rundt hva det

betyr, hvordan handtere mangfold og hvordan vi feiler i d ta vare pda mangfold i
bedriften. (...) At hvis du ikke klarer a benytte deg av mangfoldet, blir det bare en
tellepvelse.

I programmer der mangfold inngar som et av mange temaer i en bredere
ledelsestrening, var det gjerne slik at informanten var blitt oppmerksom pa
tematikken gjennom kurset. Andre informanter hadde valgt & gjennomfere kurs
ut fra en allerede vekket interesse for mangfold, og et opplevd behov for a leere. En
informant fra offentlig sektor fortalte for eksempel:

Vi sa at det [kurset] fantes etter at [Loveleen] Brenna hadde veert hos oss i utvidet
ledergruppe. Jeg ble inspirert av henne og hvordan hun tenker rundt mangfold. Hun
har et helhetlig perspektiv. Sa kom tilbudet om d ta kurs i mangfoldsledelse og min
kollega tok initiativ og spurte om flere ville vaere med. Sa det var en blanding av at
jeg var interessert selv og at jeg ble invitert inn — det var derfor jeg tok sertifisering.
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I disse tilfellene var det informantenes eget initiativ a ga pa kurs, men vi finner ogsa at
noen virksomheter har etablert systemer og rutiner for kursing og trening av ledere:

Vi gjor mye generelt for d inspirere og on-boarde ledere. Vi har treningsprogram
for ledere. Noen av dem melder de seg selv pa, og andre blir de meldt pa. Vi har

en god rigg for d sikre kompetanse. Tanken er at ledere skal leere pa tvers av
avdelingene, og sette standarden for ledere i personmarkedet. De har selv stemt
fram hvilke temaer de onsker d ta opp i treningen. Det har for eksempel veert
coaching, selvledelse og verdier. Vi diskuterer for eksempel ‘hva er min drivkraft’ og
‘hvorfor gjor vi som vi gjor’.

Flere av virksomhetene som er med i studien organiserer kursing enten ved a benytte
eksterne tilbydere eller i egen regi. Kursene tilbys ledere eller ansatte, med ulik grad
av forventing om deltakelse. En virksombhet i privat sektor tilbed for eksempel kurs
fra selskapet Equality Check:

Kursene som Equality Check hadde var frivillig. Alle ble pushet og oppfordret til
d ta dem. Men vi kan ikke avkreve at folk skal ta kurs. Vi kan kanskje i storre
grad gjore det senere, ndr vi far pa plass kpier som sier hvordan vi vil ha det her
hos oss. Nar det gjelder lederne, var Equality check-kursene frivillig for dem ogsa,
men det var nok et storre press pa dem om d gjennomfore, for de skulle delta

pa workshop etterpa der det var forventet at de skulle bidra. Sa det ble en bra
oppslutning om kursene blant lederne.

I noen virksomheter ble enkelte nokkelpersoner eller spesielt interesserte valgt ut til &
kurses:

Vi hadde hatt dialog med Seema® lenge, og direktoren vir hadde ogsd hatt

dialog med Brenna. Vir leder ble valgt ut og onsket selv d vaere med sammen
med to andre seksjonsledere. Alle hadde selv meldt interesse for d vaere med. Vi
var til sammen 3 seksjonsledere og 3 seniorveiledere som tok kurs. I host skal to
direktorer sertifiseres ogsd. Det er sentralt at de ogsd er med og forstdr arbeidet sd
vi har pushet pa for at de skal sertifiseres.

¢ Seema AS er et selskap som tilbyr kurs, radgivning og verktey for mangfoldsarbeid
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Flere virksomheter tilbyr kurs til alle ansatte, ved at e-leeringskurs gjores tilgjengelig,
ved at det gjennomferes workshops og lignende:

Vi tilbyr kurs og ressurser rundt det [mangfold]. Og har ogsa rullet ut noen
workshops som vi bruker. En ting er psykologisk trygghet som vi startet med under
pandemien, som har inkludering, mangfold, samhold i seg, men ogsd inn mot
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biases, et kurs vi har tilbudt alle. Men jeg vet ikke hvor mange som har tatt det,
det er frivillig, men vi opplever interesse.

Noen virksomheter har tatt i bruk varierte aktiviteter og tenker ogsa at leering om
mangfold skal innga i andre aktiviteter:

Vi holder pa med nanoleringer, smé kurs vi skal ha innen alle de syv
innsatsomradene i ‘Likestilt arbeidsliv’ Sa lager vi en film per 1-2 fokusomrader.

Sa har vi spesielt fokus pé sdnne ting nér vi har lederkurs. Na har vi mentorkurs

for ansatte, sd vi far interne mentorer. Her har vi fokus pa a fi mangfold i mentee-
gruppa, og fokus pd mangfold i kurset. Sa vi har fokus pé det i alle arenaer der vi har
en form for samling.

Det er ikke alle som opplever at frivillige kurs far hey oppslutning. En av
kommunene i studien har utviklet et internt e-leeringskurs, som sa langt har vert
frivillig. Kommunen overvéker imidlertid hvem som har tatt kurset, og ut fra en
tanke om at for fa har gjennomfert det, onsker de a legge storre press pa ansatte om a
ta kurset:

Det er jo tilgjengelig for de som vil bruke det, vi gjor det ikke helt privat, det
ligger pa KS leering. Der er det bare d folge det, registrere seg med Altinn-koder.
Det vi kan se der er hvem som tar kurset. Det er ujevnt i kommunen. Det er litt
kampanjepreget, alle ledere far instruks. Na strammes det inn fra toppen, vi har
ikke sagt at det er obligatorisk, men alle bydeler og etater har fdtt i oppdrag i
tildelingsbrev d ta kurset.

Den samme kommunen gjor grep for & forseke a fa flere til 4 ta kurset, blant annet
ved a utvikle en sakalt ‘light-versjon. Informanten reflekterer ogsa over hvorvidt

kurset burde vaert gjort obligatorisk, fordi de tenker at kompetansen vil vaere viktig.

En modell som ogsa ser ut til a veere alminnelig, er at ledere, mellomleder og
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hr-ansatte tilbys fysiske kurs eller workshops, mens gvrige ansatte far tilgang til
e-leeringskurs. Denne modellen tilbyr blant annet Seema. En kommune forteller:

Vi sertifiserte to fra HR forst, og sd ble de med i arbeidsgruppa som skulle veere
pdadrivere. Sa fikk 10 ledere tilbud. Seema kom til [kommunenavn] og hadde alle
samlingene her. Nd skal vi samle alle lederne, og ha en samling for d se hvordan
vi skal jobbe videre for a na ut til flere ledere. Vi har ogsa e-leeringskurs, et
abonnement hos Seema. 700 brukere kan gjennomfore det.

E-leering som mate a kurse ansatte pa ses som gunstig fordi det er enklere, raskere,
billigere, og mer fleksibelt nar det gjelder tid og sted. E-leeringskursene kan ogsa vere
utviklet av virksomheten selv, og en av kommunene vi har intervjuet satser nettopp
pé selvutviklede digitale kurs for sine ansatte:

Vi utvider med flere typer e-leering. Altsa en type leering som kan egne seg for d
sitte foran en skjerm, mest om prosedyrer, steg for steg, hva bor jeg gjore hvis jeg
skal organisere en workshop, lage en plan.

Kostnader ved kursing er ogsa en faktor virksomhetene ma vurdere. Det er kostbart a
delta pa kurs som tilbys av eksterne kursholdere, og ogsa kostbart & lage sine egne kurs.
Dette kan gjore kompetanseheving vanskelig. En kommune forteller for eksempel:

Det finnes jo utrolig mye verktoy. Bare den bevisstgjoringen, hvordan man kan
gjore rekrutteringsprosesser, intervju, annonser og sd videre. Vi fikk litt av det

pa kurset. Men resten koster penger. Private virksomheter kan bruke mer penger
pa det, men hos oss krever det mye d fa til. Bare det light kurset vi prover d fa

til nd, for 130 000, det ma pd anbud. Kommuner har ikke de pengene, da ma vi
prioritere. Da ma det veere veldig lonnsomt. Det er ikke sd enkelt d jobbe med det
pa grunn av det. Mens de private bare kan kjope det hvis de har pengene. Og vi er
en kommune med store utgifter og store kutt, det er ikke lett a be om penger.

Deltakelse har dessuten en kostnad i form av tapt arbeidstid. Nar ansatte sendes pa kurs
ma det veere fordi virksomheten foler seg trygg pa at det vil lonne seg i et lengre perspektiv:

Vi er en kompetansebedrift, og det d ta folk ut av produksjon og sende dem pa kurs
koster penger. Men du gjor det fordi du vet at du henter inn gevinst pd lengre sikt.
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I tillegg ligger det en risiko i strategien med & kurse nekkelansatte, for man kan ikke
veere sikker pd & fa beholde kompetansen:

To av de sertifiserte lederne har sluttet, og ei fra HR som var med i arbeidsgruppen
har ogsa sluttet. Sa det er litt sarbart.
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En annen leder forteller likevel at i desember stopper vi produksjon og skal ha
oppleering med ansatte i produksjon hvor de har det storste mangfoldet. Det ser de
virkelig fram til. Nar det gjelder ledelse, blir disse i storre grad palagt eller utsatt for
en sterk forventning om a gjennomga kurs:

Vi har hatt kurs giennom Equality Check - et kurs som alle ledere skal ga gjennom
digitalt. Der tok de opp alle sporsmdl man bor stille seg i rekrutteringsprosesser,
hvordan man skal utforme utlysninger, hvor man skal annonsere og lignende.

Kurs gjennomferes ogsa ofte i kombinasjon med undersekelser pa arbeidsplassen, for
eksempel rettet mot & kartlegge mangfold, eller mangfoldsmodenhet. Dette kan bade
veere nyttig for virksomhetens selvinnsikt, men det kan ogsa fungere som et argument
internt knyttet til behovet for mangfoldsarbeid. Det kan for eksempel veere at man har
behov for & overbevise styret om verdien av a fokusere pd mangfold, eller a fa lederne til
a ga pa kurs. Her trekkes fordelen av & samarbeide med eksterne aktorer frem:

Vi har samarbeidet med Equality Check. De var inne og sjekket stda hos oss gjennom
en underspkelse blant ansatte. Det var blant annet spersmal om karrieremuligheter og
trakassering. Vi fulgte opp med d arrangere et allmote for ansatte, der Equality Check
presenterte resultatene. Etter presentasjonen var det en dpen dialog. Etter dette allmote
arrangerte vi en workshop for alle ledere. Der skulle de jobbe med hvilke tiltak de
kunne sette i gang i sine avdelinger, og hvordan de kunne bidra inn i sine team.

Tall og kartlegginger har storre overtalelseskraft enn visjoner og idealer i

mange virksomheter, og eksterne aktorer kan tilby kartlegging av for eksempel
(selvrapportert) etnisk mangfold, som er en type informasjon som virksomheten
selv ikke har lov til & innhente. En informant i en kompetansebedrift forklarer
betydningen av a ha tilgang pa slike data:

Vi fikk sanne ting svart pa hvitt giennom Equality Check. Tydelige resultater som
dette star seg godt i et R & D-tungt selskap som vart.
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Utbytte av kursene

Vi ba de av vare informanter som har tatt kurs i mangfoldsledelse om a fortelle hva

de syntes at de fikk ut av kurset. En overordnet innsikt er at kursene forst og fremst

ga informantene nye forstdelser av hva mangfold kan vaere og bevissthet omkring
betydningen av a fokusere pa mangfold, samt trygghet og begreper til & snakke om
mangfold. En informant forteller for eksempel at hun opplever & ha fatt noen ‘nye
narrativer’ og flere nevner psykologisk trygghet, og mindre ‘bereringsangst’ som et viktig
utbytte av kurset. Det dreier seg med andre ord mye om endringer i hva man ser og
hvordan man reflekterer, som ikke umiddelbart er synlige for de man jobber sammen
med. Dette, og det at mange hadde tatt kurs relativt nylig, kan kanskje forklare hvorfor
sporreundersekelsen i dette prosjektet finner at ansatte i liten grad merker noen effekt av
at ledere har gatt pa kurs. Ogsa informantene selv sier at det & omsette det de har tilegnet
seg av nye innsikter til ny praksis, er noe som bade vil ta tid og som til dels er krevende i
en travel hverdag. Likevel oppgav nesten alle informantene at de opplevde a ha hatt nytte
av a ta kurs, og mange var positive til mer kursing. Det ble imidlertid understreket at
effekten av kursing kanskje ikke vil veere merkbar for gvrige ansatte pa kort sikt. Noen fa
oppgir at kursene ga dem lite nytt, og at de heller fungerte som en paminnelse.

Forstaelse og bevissthet

Et viktig tema i kurs om mangfoldsledelse er & avklare hva mangfold er eller kan
veere. Det er derfor kanskje ikke overraskende at flere informanter trekker frem nye
forstaelser av mangfold som noe de tilegnet seg:

Etter kurset har jeg fitt okt forstdelse og opplevelse av hva mangfold er. For telte

vi sprik og land eller ytre ting, men nd har jeg fdtt en helt annen forstdelse av at
mangfold er i alle. Sd det var en aha-opplevelse for meg. (...) Jeg har fatt aynene opp for
hva mangfold kan vere utover det malbare og synlige. Det handler om absolutt alle, og
det ma vi tenke pd ndr vi rekrutterer ansatte her, der kan vi veere bevisst pa a gjore en
jobb og ikke ga glipp av noe fordi noe er ukjent, vi risikerer det hvis vi ikke tar sjansen.

Noen har ogsa tatt til seg ideen om a utnytte potensialet i mangfold:
Det er sa bra med sertifiseringen og kurset, du blir bevisst pa hva mangfold er, og at
det er verdiskaping i det. Og at, for G veere en attraktiv arbeidsgiver, sa md du veere

bevisst pa dette. Vi skal ikke veere fargeblinde heller, og ikke behandle alle likt. Og pa
egen kompetanse, hvordan bruke egen kompetanse, og utnytte potensialet i de ansatte.
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En informant forklarer at forstaelsen av mangfold har blitt bade mer felles og mer
konkret i organisasjonen etter at hun, og flere i samme organisasjon, tok kurs i
mangfoldsledelse:

Nar vi rekrutterer, hender det at vi far beskjed om at vi ma tenke pa mangfold.
Men si kommer man til sporsmdlet - hva er mangfold? Vi legger ulike ting i det.
Vi ma fa en felles forstdelse, hva far vi til ved a ha et storre mangfold, hvordan skal
vi bruke det. Etter kurset har vi blitt mer konkrete og vi har laget et verktoy - en
mangfoldsplakat.

Den utvidede forstaelsen av mangfold skapte ogsa en gkt oppmerksomhet om
betydningen av a sikre trygge rom for alle:

Det jeg sitter igjen med etter kurset, er at mangfoldet er hos alle. Det er
tilsynelatende likhet, men vi har individuelle erfaringer. Det jeg leerte handlet

om d la mangfoldet veere en synlig del av arbeidshverdagen, og det betyr at man
mad tenke gjennom hva slags sprak man bruker, hva slags humor tillater man i
kulturen. Noe mangfold er synlig, men noe er usynlig og krever tillit og psykologisk
trygghet der man vdger d veere dpen.

Dette innebzerer ogsa & ha et blikk for hvem som ‘ikke er i rommet, som er en
formulering som gér igjen hos flere. Og for a kunne diskutere strategier for a fa mer
mangfold inn i rommet, er ogsa begreper viktige:

Jeg ble veldig pavirket av Seema kurset, i dette med at mangfold er en kjent
storrelse, og at vi trenger begreper for d snakke om d lage plass til flere mennesker.
Ser at det er mindre plass for de med melanin i huden, fraveer av personer med
funksjonsnedsettelse. Se hvilke grupper som er fraveerende og sporre hvorfor. Og
pa hvilke mater vi jobber pa som hindrer at endringer skjer.

Som nevnt ovenfor, fremheves muligheten for & kunne vaere sitt ‘autentiske jeg’ som
en viktig dimensjon, og kurset hadde skapt en bevissthet hos flere om at det ikke
hjelper a rekruttere mer mangfoldig, hvis de nyansatte motes med en assimilerende
kultur. En ansatt i offentlig sektor forteller:
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Seema hjalp meg med d se at det egentlig handler om at det er mulig d veere sitt
autentiske selv pa jobb. (...) Seema hjalp meg a endre narrativet. Det er ikke jeg
som skaper mangfoldet — det er der fra for - men jeg utvider mangfoldet hvis
mitt perspektiv ikke er der fra for. Det kan veere krevende a lage plass. Jeg er litt
begeistret for Seema! Rommet fylles bade med mine fordommer og mine nye
perspektiver. Seema hjalp meg d se det.

En av kompetansebedriftene fortalte oss at mange av de som hadde tatt kurs av deres
ansatte sa at det var en gyeapner for dem og at det var mye de ikke hadde tenkt pa
for. Likeledes uttalte en leder i en av kommunene vi intervjuet:

Jeg tror noen av lederne har fokus pd det nd, men tror ikke de har tenkt pa det for
kurset. Da har man heller tenkt mer at «de her er gode, de kjenner man». Men ndr
vi i vdr avdeling setter sammen grupper, tenker vi pd det. Hos oss har vi fokus pa
inkludering, tilhorighet og psykologisk trygghet. Folk her kan si hva de vil, sd lenge
de har respekt for andre.

Selvinnsikt nar det gjelder virksomhetens mangfoldsituasjon var ogsa en del av det
bevissthetsskapende som kurset bidro til. For eksempel forteller en informant:

Vi har fatt en okt erkjennelse av det Seema kaller modenhetsskalaen. Vi ser at vi er
pa en lav eller kanskje middels modenhet. Vi er pa tiltaksniviet, men langt unna

d snakke om mangfold som verdiskaping. Vi tror vi jobber med mangfold, men vi
har fatt oynene opp for at vi har et stykke igjen d ga.

gkt trygghet

Flere informanter fortalte om en interesse for mangfold, men en samtidig
‘bergringsangst’ fordi mye innenfor tematikken er sensitivt og personlig, eller
omdiskutert. Psykologisk trygghet ble trukket frem, bade som viktig for a skape
inkluderende arbeidsmiljeer, men ogsa som en beskrivelse av egne opplevelser
av a vage a snakke om mangfold. Flere understreket at det a tilegne seg begreper
til @ snakke om mangfold, bli vant til & snakke om mangfold, og fa testet ut egne
forstaelser, fordommer og lignende hadde spilt en sveert viktig rolle for dem:

Jeg tok dette kurset for ti dr siden, men som leder har det for meg veert litt sann for

og etter for min del. Det gav meg innsikt og trygghet, sd jeg stdr fast pd det jeg tror
er viktig.
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En informant forteller at hun har ‘litt mindre bereringsangst’ etter kursing, men gir
ogsa uttrykk for at det & oppna sterre trygghet er en prosess over tid. Hun forteller
videre:

Jeg gikk inn i kurset for a bli flinkere pa d snakke om forskjeller og veere
komfortabel med det. Jeg kunne snakke om det uten d plassere folk i boks. Jeg ble
ikke umiddelbart tryggere etter kurs, for dette handler om modning over tid. Man
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skal ikke snakke om inkludering, men hore med den enkelte hva inkludering betyr
for dem. Jeg er ikke helt parat til a snakke med folk om det. Ikke helt der at jeg
foler meg trygg. Det md mer pd plass i eget hodet forst; mda modnes litt.

Endret praksis

Fa av dem vi intervjuet kunne peke pé en konkret endring av praksis som de mente
hadde skjedd som felge av at de hadde tatt kurs. Dette kan ha sammenheng med

at en del av dem allerede var i gang med a gjore ting annerledes for & inkludere
mangfold bedre, slik at kurset heller ble en stotte og en push i pdgaende prosesser, for
eksempel knyttet til rekruttering. Noen fortalte likevel om aha-opplevelser de hadde
fatt knyttet til faktorer man ber veere oppmerksomme pa i rekrutteringsprosesser.
Flere hadde for eksempel fatt hjelp til & giennomga utlysninger og se etter
ekskluderende sprak og termer. Videre fortalte en informant at de som resultat av
kurset nd var i gang med a utvikle en mangfoldsplakat, som et verktoy som skal bidra
til a fa inn bevissthet om mangfold i alle prosesser. Hun nevnte ogsa at hun na deltok
i arbeidet med a utvikle virksomhetens nye nettside for a sikre at mangfold blir godt
forankret der, og pd den maten omsetter hun innsikter fra kurset til konkret og synlig
handling. For andre var det fortsatt vanskelig & se hvordan de nye innsiktene kunne
operasjonaliseres i arbeidshverdagen:

Det er litt begrepsaktig, nesten tdkeblatt, d finne ut hva det er, og scerlig nar det
skal ned pa medarbeidernivd, sa er det vanskelig d gjore det konkret. Skal det bli
noe av det, krever det modenhet, si det er et paradoks. Hvis jeg spor mine ansatte
om hva mangfold er, sd far jeg 24 ulike definisjoner.

Nytt eller ikke?

Som nevnt innledningsvis, var det ikke alle som opplevde at kursene ga dem noe
helt nytt, og noen mente at kursene omhandlet ting som er ‘selvfolgelige, men som
de likevel syntes det var nyttig & bli minnet om. Innholdet og budskapet i kursene
ble sett pa som noe man allerede var enig i, og altsa ikke noe fundamentalt nytt og

79



annerledes. Men de var like fullt positive til kurs, og vi mette ingen som syntes at
det hadde vaert bortkastet eller lite meningsfullt. En ansatt i et privat selskap sa for
eksempel:

Det er jo mye til ettertanke. Mye er selvfolgeligheter som man ikke tenker pa til
daglig, som det er godt d fi en paminnelse om. Ikke noe revolusjonerende nytt,
men mer en bevisstgjoring.

Noen hadde en opplevelse av at kurset ikke var sa annerledes enn andre kurs:

For min egen del sa tenker jeg at kurset i mangfoldsledelse ikke var sa annerledes
enn kurs i god personalledelse og d torre d tilrettelegge for enkeltindivider. Skal
man ha en medarbeidersamtale med en forstegenerasjons-nordmann i 20-dra s
er det noe annet enn med en voksen mann som alltid har bodd her. Da blir det
opplagt og banalt, ndar man tenker etter.

Flere informanter hadde tatt kurs pa bakgrunn av en interesse for temaet som kom
forut for kurset. Det hadde en innflytelse pa opplevelsen av nytten:

Seema kurset ga ikke sa mye bevissthet fordi jeg har hatt en bevissthet rundt dette
i mange dr. Seema var ikke noe nytt, bare kanskje i en ny kontekst. Men for noen
av mine ledere sd var det litt andre typer perspektiver. Jeg husker at det var mange
som ble utfordret pa egne holdninger og fordommer.

Informanter som mest av alt opplevde kurset som en bekreftelse av egne tanker og
forstaelser, fant likevel noen nye nyanser som de pekte pa som nyttige. For eksempel
trekker en frem at det som ble gjort eksplisitt i kurset var at en person alene ikke kan
veere mangfold - det handler om fellesskapet. Videre forteller en at:

Mye av det som handler om a se enkeltmennesker, det harmonerer med hvordan
jeg ellers er som leder. Sa det har ikke veert revolusjonerende. Men vi snakker
annerledes om mangfold na; om hva som er unikt.

Sitatene over peker kanskje mot at det kan vaere en utfordring at det er de som
allerede har en bevissthet om mangfold, som i storst grad melder seg pa slike kurs.
Man ender opp med a ‘snakke til menigheten’ Ogsa enkelte informanter opplever
at de som ‘virkelig’ trenger a ta kurs i mangfoldsledelse kanskje ikke er de som
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faktisk gjor det. De som melder seg pa slike kurs har gjerne allerede en interesse for
tematikken, og kanskje noe kunnskap, mens de som ikke har mangfold pa radaren i
det hele tatt, heller ikke melder seg pa kurs:

Man sender ofte de som er opptatt av mangfold pa kurs, men det er feil - det er de
andre som ma pa kurs. Dette md inn i ledelsen.
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Forutsetninger for uthytte

Et tema flere informanter kom inn pa i forbindelse med den opplevde nytten av kurs,
var at det ofte kom an pa andre faktorer, som for eksempel det & ikke ha tatt kurset
alene. De som hadde tatt kurs sammen med kollegaer, understreket det positive ved
a veere flere sammen. Deling av tanker og forstdelser hadde veert en viktig del av
prosessen for dem, og noe de ikke kunne se for seg at de kunne oppnadd alene:

Vi var to og det var en styrke. Man ma veere flere om det, det er jeg sikker pd. Det
hadde ikke hjulpet om en hadde hatt kurset. Ogsa fordi vi reflekterte sammen.

At det ikke bare blir en ting man gjor, nok et kurs. Og refleksjonene vi gjor oss

nd preges jo hele tiden av det vi har leert pa kurset, vi horer det selv. Og der vi for
tenker at dette har vi kontroll pd, mens nd ser vi at jo mer man vet, jo mer ser
man at man ikke vet.

En av ekspertene vi intervjuet var opptatt av at utbytte av kurs ogsa henger sammen
med hvor ‘mangfoldsmoden’ man er nar man starter kurset:

(...) jo mer mangfoldsmoden du er, jo mer far du ut av kurset. Vi snakker om ting
mange kan ga i forsvarsposisjon pd, og da far de mindre ut av det. Men jeg har
ogsd opplevd pa hvert kurs at folk har snudd underveis. Og mye av det tror jeg er
pa grunn av refleksjon i grupper; de ma diskutere ting de ikke har diskutert for.
Det er mye den samme ledelsesteorien, men gjennom et nytt mangfoldsperspektiv.

Informantene vare papekte ogsa at for at kurset skulle ha noen innvirkning var

det viktig a komme i gang raskt etter gjennomfert kurs, og at det a kunne jobbe
sammen med andre var til stor hjelp da. Det samme understreker en av ekspertene vi
intervjuet, som pekte pa det som en nekkel til & Iykkes:
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(...) En organisasjon som jeg syns har veert veldig flinke, var pa kurs med Skillhus’.
De hadde 150 ledere gjennom. Jeg ser at de fortsatt bruker spriket fra kurset, de
har det med seg. Og de har fokus pa mangfold. (...) Det jeg ofte tenker har noe sd
si er at de har kommet lengre pd modenhetskalaen, de har snakket mer om det,
skjonner mer om hvorfor det er viktig, knyttet til organisasjonen og kulturen.

Sa tror jeg at det er noen i organisasjonen som eier det pd en god mdte, som har
tiltak, maler, folger opp. At noen har eierskap i organisasjonen og at de var modne.

Det 4 fa tatt kunnskapen i bruk og unnga at det ikke bare blir ‘enda et kurs’ ble ogsa

tematisert:

Jeg har reflektert en del rundt det, og det er jo sann med kompetanseheving og kurs
man tar, at det d ha kurset i seg selv gjor ingen forandring, men krever at ledere
reflekterer over det og velger d ta det i bruk.

Flere informanter var ogsa opptatt av at lederne ma ha eierskap til det, og gjerne fa
‘kompetansen first hand, som en informant uttrykte det. Den samme informanten

uttrykker:

Vi er spente nd ndr to av direktorene skal ta kurset. Det kan gjore en verden av
forskjell. (..) Vi har mast i et og et halvt ar om at de ma ta kurset. Vi slutter ikke
d mase. Jeg vet ikke om de egentlig har hatt lyst eller om de har tapt et veddemal.
Men vi har tillit til at Seemas opplegg vil hente dem inn.

Behov for (mer) kurs

Vi spurte ogsa om informantenes tanker om behov for ytterlige kompetanseheving,
og fant overordnet en oppfatning om at kompetanse hele tiden ma utvikles og at det
ikke er slik at man tar ett kurs og blir utleert. For eksempel sier en informant dette:

Na har vi hatt litt kursing og training, men denne kompetansehevingen bor fortsette.
Vi burde ha slike runder kanskje tre ganger i dret, hvor vi zoomer inn pa mangfold.

Det blir ogsa papekt at mangfold som tema er stort, og at det finnes et utall temaer
som man burde ha kompetanse pa. En virksomhet har enna ikke kurset noen, men

7 Skillhus er et konsulent- og rekrutteringsselskap spesialisert pa mangfold.
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forteller at det er pa trappene og forstas som nedvendig:

Vi vet ikke hva vi driver med, vi trenger kompetanseheving, for det er tydeligvis et
eget fag eller tilncerming, som ikke er en del av en vanlig lederutdanning. Jeg ser
jeg har behov for noe, men jeg vet ikke hva det er jeg ikke kan. Jeg trenger at noen
forteller meg hva jeg bor bli bedre pa.
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En informant ga ogsa uttrykk for at kurs alene ikke forer til noe, eller lgser
utfordringer. Det ma innga i noe mer:

Jeg har litt ambivalens med hensyn til kurs, det hores sd fint ut a ha veert pa kurs,
men det krever oving og forstdelse, det krever at noen tier og observerer at det for

eksempel er to stemmer i rommet som vi ikke lytter til. Det krever en trygg moden
ledelse som forstdr hva dette er. Det er ikke viljen, men gjennomforingsevnen - vi

kroller det til pa veien.

Det ble ogsa nevnt at det kan vere fordelaktig at kurs gjennomferes pa ens egen

arbeidsplass, og at kurs som er frikoblet fra denne konteksten, som for eksempel
video-trening eller e-leeringskurs, kan oppleves mindre nyttige og i for liten grad
direkte omsettbart og relevant i ens egen arbeidshverdag:

Det kunne veert nyttig med mer onsite training, med veiledere som kan hjelpe
oss til @ komme pa rett spor. Det er fint med videotraining, men det kunne ogsd
veert greit med mer onsite; da blir det mer konkret. Vi kunne for eksempel jobbe
i grupper og gjennomgad den siste ansettelsen vi har gjort — se hvordan prosessen
fungerte og hva vi gjorde. Og ogsd d kunne mott andre for a diskutere best
practice.

Selv etter a ha gjennomfert kompetanseheving og ha etablert et fokus pa mangfold,
var det mange virksomheter som folte at de hadde nytte av eller behov for hjelp fra
eksterne aktorer. Dette gjaldt bade private og offentlige virksomheter. Det er vanlig
at de samarbeider med flere aktorer og mottar ulike tjenester fra ulike tilbydere,
for eksempel innen kursing og kartlegging. Det er etter hvert kommet til en rekke
tilbydere, etter at det lenge var fa aktorer i dette markedet. Det skal ogsa nevnes at
virksomheter ikke bare samarbeider med kommersielle akterer, men ogsad med for
eksempel NAV og AOF som eksterne samarbeidspartnere.
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Oppsummering

Vi har i dette kapittelet gjennomgatt hovedpunktene fra intervjumaterialet

i undersokelsen og knyttet dem til kjerneelementene som kom ut av
litteraturgjennomgangen. Inntrykket er at erfaringene fra casevirksomhetene i stor
grad sammenfaller med det vi finner i tidligere forskning nar det gjelder hva som
oppfattes som kjerneelementer i mangfoldsledelse, og utgvelsen av den. Informantene
vektlegger, som forskningslitteraturen ellers, at mangfoldsledelse i stor grad
handler om gkt bevissthet om mangfold som ressurs. De viser til at okt refleksjon
rundt egne holdninger og biases, og en utvidet forstaelse av kompetansebegrepet,
kan gi et nytt syn pa forskjellighet som en styrke. Informantene vektlegger videre

at mangfoldsledelse innebeerer a skape rom for at denne forskjelligheten skal

kunne komme til syne gjennom arbeidsmiljo som preges av psykologisk trygghet.
Dette krever en endringsvilje i virksomhetene, samt overordnede strategier for
mangfoldsarbeidet som serger for at perspektivene gjennomsyrer virksomhetene, og
ikke bare blir et fokus hos enkeltpersoner, eller kortvarige prosjekter. Informantene
viser til at de har med seg mangfoldsperspektivene inn i rekrutteringsarbeidet, og at
de jobber for & bedre karrieremulighetene for alle ansatte, uavhengig av bakgrunn.
Videre pekes det ogsa pa konkrete grep virksomhetene tar for & skape inkluderende
arbeidsmilje, ogsa pa det sosiale planet. I slutten av denne rapporten kommer vi
tilbake til videreutviklingen av kriterier og maleindikatorer for mangfoldsledelse,
basert bade pa litteraturstudien og pé erfaringene fra de empiriske undersekelsene i
prosjektet.

En viktig del av samtalene vi hadde med informantene dreide seg om hvordan
mangfoldsledelse faktisk uteves. Vi forsekte a fa tak i konkrete praksiser eller grep
som informantene knyttet til mangfoldsledelse som ledelsesform, eller som de
hadde implementert som resultat av a ha gjennomfert kurs i mangfoldsledelse. Flere
syntes det var vanskelig 8 komme med konkrete eksempler, og spesielt i forhold til
opplevelsen av at mangfoldsledelse handler om a vaere bevisst pa mangfold, og for
eksempel legge vekk ubevisste bias. Mens noen kunne peke pa konkrete endringer
de hadde gjort som folge av et nytt fokus eller ny kunnskap om mangfold, var det
for andre mer et spersmal om 4 ta med nye perspektiver inn i allerede pagaende
prosesser, for eksempel nér det gjaldt rekruttering, medarbeiderundersokelser
eller profilering. Nér det gjelder spersmalet om ‘kompetanseheving virker,

viser intervjuene at de som har tatt kurs opplever at de har hatt nytte av dem.

Det er ingen tvil om at kompetansehevende tiltak har gitt nye perspektiver nar

det gjelder mangfoldsarbeid. Samtidig ligger det flere snublesteiner pa veien
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mot operasjonalisering av kunnskapen. Mange opplever at det er vanskelig a
implementere det de har leert pé kurs til praksis. Noe handler ogsd om at det ofte
er et visst sjikt i virksomheten som tar kurs — mellomledere - og at andre sjikt, for
eksempel toppledelse, ikke har den samme kompetansen, noe som gir arbeidet en
svakere forankring.
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5. Funn fra survey

En sentral del av forskningsoppdraget har vert a analysere «Hvordan opplever ledere
og ansatte at mangfoldsledelse virker inn pd inkluderingsparametere» som:

o Okt rekruttering av medarbeidere med innvandrerbakgrunn
o Et mer inkluderende arbeidsmiljo

« Bedre bruk av innvandreres kompetanse i organisasjonen

o Okt etnisk mangfold i ledelsen

For & undersoke disse ssmmenhengene, har vi laget en sporreundersokelse til

ansatte og ledere i casevirksomhetene i prosjektet. Videre har vi gjennomfort
faktoranalyser pa bakgrunn av sperreundersekelsene for & se ssmmenhenger i
respondentenes svarmenstre og etablere samleindekser for videre analyser. Vi har
gjennomfort statistiske analyser for a analysere ssammenhenger mellom indeksene og
enkeltspersmél for a svare ut problemstillingene om hvordan mangfoldsledelse virker
inn pa inkluderingsparametere. Fordelen med & skape samleindekser for bruk i
videre korrelasjonsanalyser, er at de kan bidra til & forenkle sammenhengene mellom
mer overgripende dimensjoner i stedet for sammenhenger mellom enkeltsporsmal.

Selv om hovedformalet med surveyene er & analysere sammenhengene, er det

ogsé interessant a vise frem noen av resultatene for hvordan de ansatte samlet har
besvart spersmalene og pastandene. For vi viser analysene, vil vi derfor gjennomga
svarfordelingen for de ansattes besvarelser i snitt. Vi vil bemerke at utvalget av bedrifter
ikke er gjort tilfeldig, og det vil derfor ikke veere noen mulighet for a tolke resultatene
som representative for andre enn de 10 bedriftene som deltar i undersekelsen.

Figur 3: Hvor enig eller uenig er du i folgende pastand? Pa min arbeidsplass fremheves etnisk mangfold
som en styrke
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Figur 3 viser svarfordeling for pastanden «Pa min arbeidsplass fremheves etnisk
mangfold som en styrke» Skalaen gér fra helt enig til helt uenig. 31,8 prosent av de
ansatte svarer at de er «helt enig», videre er det 29 prosent som er «litt enig». 26,6
prosent av de ansatte svarer «verken enig eller uenig». Henholdsvis 4,9 prosent og
3,4 prosent er «litt uenig» eller «helt uenig» i pastanden. Oppsummert viser figuren
at majoriteten av de ansatte opplever at arbeidsplassen fremhever etnisk mangfold
som en styrke. At % av de ansatte svarer «verken enig eller uenig» kan tolkes som at
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arbeidsplassene i liten grad kommuniserer om etnisk mangfold.

Figur 4: Hvor enig eller uenig er du i folgende pastand? Jeg foler jeg ma vere lik andre pa jobb for &
passe inn

35,6 0,6

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %

mHeltenig mLittenig mVerken enig eller uenig = Litt uenig Helt uenig Vet ikke

Figuren over viser svarfordeling for pastanden «Jeg foler jeg ma veere lik andre pa

jobb for & passe inn». Svarfordelingen gar fra «helt enig» til «helt uenig». Til denne
pastanden skal «helt uenig» tolkes positivt. Det er 8 prosent som er helt enig til
pastanden og 18 prosent av de ansatte som er litt enig i pastanden. 18,1 svarer «verken
eller». Videre er det 19,8 og 35,6 prosent som er litt uenig eller helt uenig til pastanden.
Oppsummert, vil det si at litt over halvparten av de ansatte ikke foler at de ma veere lik
andre pa jobb for a passe inn (helt og litt uenig). I den andre enden er det rundt % av de
ansatte som foler at de ma veere lik de andre for & passe inn (helt og litt enig).

Figur 5: Hvor enig eller uenig er du i folgende pastand? Jeg foler meg inkludert pa jobb

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %

mHelt enig mLittenig mVerken enig eller uenig m Litt uenig Helt uenig Vet ikke



Figur 5 viser svarfordelingen for pastanden «jeg foler meg inkludert pa jobb».
Skalaen gar fra «helt enig» til «helt uenig». 66,9 prosent av de ansatte svarer «helt
enig» til pastanden «Jeg foler meg inkludert pa jobb». Videre er det 21,5 prosent
som svarer «litt enig» til pastanden. Videre er det 5,5 prosent som svarer «verken
enig eller uenig». Det er henholdsvis 3,7 og 2,3 prosent som svarer at de er «litt» eller
«helt uenig» i pastanden. Oppsummert gir figuren et bilde av at et stort flertall av
arbeidstakerne opplever seg inkludert pa jobb.

Figur 6: Hvor enig eller uenig er du i felgende pastand? P4 min arbeidsplass opplever jeg at alle ansatte
har lik mulighet til karriereutvikling, uavhengig av etnisk bakgrunn
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Figuren over viser svarfordeling til pastanden «Alle ansatte har lik mulighet til
karriereutvikling, uavhengig av etnisk bakgrunn». Svarfordelingen gar fra «helt enig»
til «helt uenig». 51,6 prosent av de ansatte svarer at de er «helt enig» i pastanden.
Videre er det 21,7 prosent som er litt enig i pastanden. 11,5 prosent svarer «verken

enig eller uenigy, 5,6 prosent er litt uenig og 3,0 er helt uenig i pastanden. Vi skal ogsa
legge merke til at 6,6 prosent svarer «vet ikke». Det kan tilsi at en del opplever at de
mangler informasjon til & svare pa spersmalet, og det er behov for at det kommuniseres
tydeligere. Oppsummert gir figuren et bilde av at majoriteten av ansatte mener at de
har lik mulighet til karriereutvikling, uavhengig av etnisk bakgrunn.

Figur 7: Hvor enig eller uenig er du i folgende pastand? Alle ansatte har lik mulighet til lonnsutvikling,
uavhengig av etnisk bakgrunn
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Figur 7 viser svarfordeling til pastanden «Alle ansatte har lik mulighet til
lonnsutvikling, uavhengig av etnisk bakgrunn». 49,2 prosent av de ansatte er helt
enig i pdstanden. 14,7 prosent er litt enig, 14,4 prosent svarer «verken enig eller
uenig». Henholdsvis 4,6 prosent og 3,2 prosent svarer «litt uenig» og «helt uenig». At
hele 13,9 prosent av de ansatte svarer «vet ikke», kan henge sammen med at ansatte
opplever a ha for lite innsyn i medarbeideres lonnsutvikling til & svare pa spersmalet.
Oppsummert gir figuren et inntrykk av at majoriteten av de ansatte opplever at det er

7202 Ld40ddvy

lik mulighet til lennsutvikling, uavhengig av etnisk bakgrunn.

Figur 8: Tar din arbeidsplass hensyn til ansattes behov og ensker nar det gjelder feiringer, hoytider og mat?

mJa
m Nei
Vet ikke

Figuren over viser svarfordeling til pdstanden «tar din arbeidsplass hensyn til ansattes
behov og ensker nar det gjelder feiringer, hoytider og mat. Svaralternativene er «ja»,
«nei» og «vet ikke». Det er 61,3 prosent som svarer «ja» til pastanden og kun 6 prosent
som svarer «nei». Det er imidlertid en stor andel som svarer «vet ikke». En tolkning av
den hoye andelen som svarer «vet ikke» kan vaere at ansatte opplever ikke & ha innsyn

i hvordan bedriften tar hensyn, eller hvordan den kunne tatt hensyn til ansattes behov
og onsker pa disse omradene. En annen tolkning er at sporsmalet inneholder flere ulike
elementer som respondenten skal ta stilling til, og derfor blir det vanskelig a svare.
Eksempelvis kan man mene at arbeidsplassen tar hensyn til mat, men ikke hoytider og
dermed fa vanskelig med a svare bekreftende eller avkreftende pa sporsmalet.
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Figur 9: Hvor enig eller uenig er du i folgende pastand? Jeg opplever at ledelsen jobber aktivt for et trygt
og godt arbeidsmiljo
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mHeltenig mLittenig mVerken enig eller uenig m Litt uenig Helt uenig = Vet ikke

Figuren over viser svarfordeling for pastanden «jeg opplever at ledelsen jobber aktivt
for et trygt og godt arbeidsmiljo». 5-punktsskalaen gar fra «helt enig» til «helt uenig».
Det er 51,6 prosent som er «helt enig» i pastanden, mens 28 prosent er «litt enig». 9,7
prosent av de ansatte svarer «verken enig eller uenig». Det er til sammen 10 prosent
som er «litt uenig» (6,3 prosent) og «helt uenig» (3,8 prosent). Oppsummert viser
figuren at en stor majoritet blant de ansatte opplever at ledelsen jobber aktivt for et
trygt og godt arbeidsmilje.

Figur 10: Har din arbeidsplass en strategi eller handlingsplan for mangfold og inkludering?

mJa
m Nei
Vet ikke

45,4
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Figur 10 viser svarfordeling for spersmalet «Har din arbeidsplass en strategi eller
handlingsplan for mangfold og inkludering?» Svaralternativene er «ja», «nei» og «vet
ikke». 40,2 prosent av de ansatte svarer «ja» pa sparsmalet. Det er 9,3 prosent av de
ansatte som svarer «nei». Videre er det hele 45,4 prosent som svarer «vet ikke». Flere
ledere i intervjuene trekker fram strategier og strategiske samarbeid som relevante
for & jobbe med mangfold og mangfoldsledelse. Utfra vare kvantitative funn kan en
tolkning veere at dette er kunnskap som ligger pa ledernivd, og at informasjon ikke
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sprer seg til ansattniva. En annen tolkning kan vere at noen ansatte kjenner mer
til det strategiske arbeidet enn andre ansatte. For eksempel kan en senior ha mer
kunnskap om bedriftens strategiske fokus pa mangfold enn en som er forholdsvis
ny i jobben. Dette kan igjen handle om kommunikasjon, og hvordan bedrifter
kommuniserer sine strategier utenfor ledergruppen.

Figur 11: Hvor viktig synes du det er at en leder bruker et inkluderende sprak?

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %

m Veldig viktig  mLitt viktig Ikke viktig

Figuren over viser svarfordeling for spersmalet om «hvor viktig synes du det er at
en leder bruker et inkluderende sprak?» Svarkategoriene er «veldig viktig», «litt
viktig» og «ikke viktig». 78,5 prosent mener det er veldig viktig at leder bruker et
inkluderende sprak. Videre er det 18 prosent som svarer litt viktig. Det er kun 3,5
prosent som svarer «ikke viktig» pa spersmalet. Oppsummert viser figuren at nesten
alle mener at det er viktig at leder bruker et inkluderende sprak.

91



Figur 12: Hvor viktig synes du det er at leder gir alle ansatte rom til & si sin mening

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %

m Veldig viktig ~ m Litt viktig Ikke viktig

Figuren over viser svarfordeling for spersmalet «Hvor viktig synes du det er at leder
gir alle ansatte rom til & si sin mening?» Det er hele 91,8 prosent som svarer at det er
veldig viktig. Videre er det 7,7 prosent som svarer «litt viktig» og kun 0,5 prosent som
svarer «ikke viktig». Oppsummert vil det si at nesten alle mener det er viktig at leder
gir alle ansatte rom til 4 si sin mening.

Oppsummering

Det er flere positive funn i underspkelsen. Oppsummert finner vi at majoriteten av de
ansatte opplever at arbeidsplassen fremhever etnisk mangfold som en styrke. Videre
er det et stort flertall av arbeidstakerne som opplever a veere inkludert pa jobb, og at
en tydelig og stor majoritet blant de ansatte, opplever at ledelsen jobber aktivt for et
trygt og godt arbeidsmiljo. Nesten alle ansatte mener at det er viktig at leder bruker
et inkluderende sprak, og det er viktig at leder gir alle ansatte rom til & si sin mening.
Dette er funn som samsvarer svert godt med var kvalitative innsikt.

Samtidig, er det ogsa noen omréder i undersekelsen som viser rom for forbedring.
Blant annet er det % av ansatte som svarer at de foler at de ma vaere lik andre for &
passe inn i virksomheten. Nar det kommer til sparsmélet om alle ansatte mener de
har lik mulighet til karriereutvikling, uavhengig av etnisk bakgrunn, er majoriteten
enig i at de har dette. Men fortsatt er det flere ansatte som svarer verken enig eller
uenig, litt uenig og eller helt uenig pa denne pastanden. Pa spersmal om ansattes
opplevelse av lik mulighet til lonnsutvikling, uavhengig av etnisk bakgrunn, er
tendensen til usikkerhet enda storre. Her svarer hele 13,9 % at de «vet ikke». P&
sporsmalet om arbeidsplassen har en strategi eller handlingsplan for mangfold og
inkludering, svarer hele 45,4 % «vet ikke» 0g 9,3 % «nei».
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Innledende analyser: faktoranalyser

For a fa en bedre forstaelse av sammenhengene i svarmenstrene, har vi gjennomfert
en faktoranalyse av alle spersmalene som er stilt i sparreundersekelsene.
Faktoranalyse er en statistisk analysemetode som sgker a finne frem til faktorer
(underliggende dimensjoner) som kan beskrive resultatene. Hvis spersmal lader

i tilstrekkelig grad pa samme faktor, kan de benyttes som samleindekser i videre
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analyser. Dette har den fordelen at det forenkler fremstillingen av sammenhengene
i resultatene. En av bedriftene inngar ikke i presentasjon av faktoranalysene

og regresjonsanalysene fordi den mangler data pa enkelte av spersmélene. Vi

har kontrollert statistisk at dette ikke pavirker andre resultater. Resultatene av
faktoranalysen vises i det folgende.

Faktoranalyse i sparreundersgkelsen til de ansatte

Faktor 1: Inkluderingskultur

I faktoranalysen av sperreundersokelsen til de ansatte, er det to faktorer som
utkrystalliserer seg. I den forste faktoren var det seks spersmal som lader sammen.
De seks sporsmalene er:

« Jeg foler meg inkludert pa jobb

« Jeg opplever at ledelsen jobber aktivt for et trygt og godt arbeidsmilje

« Jeg opplever at min naermeste leder aksepterer og respekterer den jeg er

« Vi har tydelige rutiner og systemer for a kunne si ifra om upassende oppforsel

« Pa min arbeidsplass opplever jeg at alle ansatte har lik mulighet til
karriereutvikling, uavhengig av etnisk bakgrunn

« Pa min arbeidsplass opplever jeg at alle ansatte har lik mulighet til lonnsutvikling,
uavhengig av etnisk bakgrunn

Vir tolkning er at tre av spersmalene herer substansielt sammen fordi de omhandler
opplevelsen av inkluderende kultur, men at tre av sporsmélene mer handler om
arsakene til inkluderende kultur. Var tolking av at det er sa sterk samladning, er at
disse tre faktorene har sterk betydning for opplevelsen av inkluderende kultur. Vi har
valgt a beholde de tre sporsmélene som omhandler opplevelsen av en inkluderende
kultur som en indeks som vi kaller «inkluderingskultur» og beholde de tre andre
spersmalene som enkeltsporsmal i de videre analysene. Nedenfor viser vi de seks
sporsmélene hvor tre inngar i indeksen og tre enkeltspgrsmal.
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Ny faktor 1: Inkluderingskultur

« Jeg foler meg inkludert pa jobb

« Pa min arbeidsplass opplever jeg at alle ansatte har lik mulighet til
karriereutvikling, uavhengig av etnisk bakgrunn

« Pa min arbeidsplass opplever jeg at alle ansatte har lik mulighet til lonnsutvikling,
uavhengig av etnisk bakgrunn

Enkeltsporsmal

« Jeg opplever at ledelsen jobber aktivt for et trygt og godt arbeidsmilje.

« Jeg opplever at min naermeste leder aksepterer og respekterer den jeg er.

« Vi har tydelige rutiner og systemer for a kunne si ifra om upassende oppforsel.

Videre har vi gjennomfert en Cronbachs alpha-analyse med de tre spersmalene

i faktoren «Inkluderingskultur». Dette er en analyse som underseker den interne
sammenhengen mellom spersmélene i faktoren for a vurdere om sporsmalene kan
benyttes som en samleindeks i videre analyser. En Cronbachs alpha-verdi over 0,7
tilsvarer tilfredsstillende intern sammenheng for a kunne bruke spersmalene som

en samlet indeks i videre analyser. «inkluderingskultur» innehar en Cronbachs alpha
pa 0,695 som er sa vidt under grensen. Vi vurderer likevel at forskjellen fra 0,7 er sa
liten og at den substansielle ssmmenhengen er sa stor at vi likevel benytter indeksen i
videre analyser.

Faktor 2: Viktighet av leders bidrag til inkluderingskultur

Den andre faktoren som utkrystalliserte seg i faktoranalysen i sperreundersokelsen
til de ansatte, har vi kalt «Viktighet av leders bidrag til inkluderingskultur». Denne
faktoren bestar av seks sporsmaél som dreier seg om hvor viktig den ansatte synes det
er at leder har inkluderende handlinger og holdninger. De seks spersmalene er:

Hvor viktig synes du det er at en leder:

« Har fokus p4 & rekruttere ansatte med ulike etniske bakgrunner?
« Sorger for like muligheter for alle?

« Serger for etnisk mangfold i lederstillinger?

o Gir alle ansatte rom til a si sin mening?

« Jobber mot diskriminering og trakassering?

o Bruker et inkluderende sprak?
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Videre har vi ogsa gjort en cronbachs alpha-analyse pa denne faktoren for a vurdere
den interne sammenhengen. Faktoren fir imidlertid en Cronbachs alpha-verdi
pé 0,678 som tilsier at den er litt under tilfredsstillende verdi. Vi skal derfor vere

varsomme med & bruke faktoren som en samleindeks i videre analyser.

De resterende sporsmalene i undersokelsen lader ikke tilstrekkelig pa felles faktorer
til at vi kan benytte dem som fellesindekser i videre analyser. Disse spersmélene vil
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derfor innga som enkeltsporsmal i de videre analysene.

Faktoranalyse fra undersgkelsen til lederne
Vi har ogsa gjennomfoert faktoranalyser i sperreundersekelsen til lederne. Ogsa her
samler sporsmal seg i to faktorer.

Faktor 1: Virkninger av mangfoldsledelse
Den forste faktoren dreier seg om virkninger av mangfoldsledelse og bestar av fire
sporsmal. De fire spersmalene er som folger:

Jeg opplever at fokus pa mangfoldsledelse i virksomheten har fort til:

o Okt rekruttering av medarbeidere med etnisk minoritetsbakgrunn

« Bedre utnyttelse av kompetansen til medarbeidere med etnisk minoritetsbakgrunn
o Okt bevissthet om etnisk mangfold som ressurs

o Okt trivsel blant medarbeidere med etnisk minoritetsbakgrunn

Videre har vi ogsa gjennomfert en cronbachs alpha-analyse som viser at faktoren
far en verdi pa 0,902 som tilsier at faktoren har tilstrekkelig intern sammenheng til a
kunne benyttes som en samleindeks i videre analyser.

Faktor 2: Mangfold i rekrutteringsprosesser
Den andre faktoren er ssmmensatt av tre spersmal som handler om mangfold i
forbindelse med rekruttering av nye medarbeidere. De tre spersmalene er som folger.

Hvor enig eller uenig om rekruttering av nye arbeidstakere:

« Vi er opptatt av etnisk mangfold i rekrutteringsprosesser

« Vi gjor aktive grep for 4 motvirke diskriminering underveis i rekrutteringsprosesser

« Vi gjor aktive grep for a tiltrekke personer med etnisk minoritetsbakgrunn nar vi
utlyser stillinger
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Cronbachs alpha-verdien for faktoren er pa 0,751 som tilsier at det er tilstrekkelig

intern sammenheng mellom spersmalene til a benytte den som en samleindeks.

Resultater av regresjonsanalysene

Med utgangspunkt i dataene fra sperreundersokelsene har vi gjennomfert
regresjonsanalyser for a undersoke sammenhengene mellom enkeltspgrsmalene

og faktorene for problemstillingene om «Hvordan ledere og ansatte opplever

at mangfoldsledelse virker inn pa inkluderingsparametere». Fordelen med
regresjonsanalyser er at de kan benyttes for a beskrive sammenhengen mellom to og
flere variabler.

Vi har arbeidet med en analysemodell for de to undersgkelsene. Analysemodellene
oppsummerer hvilke sammenhenger vi forventer mellom enkeltsporsmél og mellom
ulike faktorer. Det er viktig 4 bemerke at dette er antatte sammenhenger og at vi kun

antar retningen pa sammenhengen.

Figur 13: Analysemodell for ansattsurvey

Leders deltakelse Leders bidrag til lrj?sati( es
4 kurs i fold —> fold pi iobb > opplevelse av
pa kurs 1mangfo manglo’c pajo inkluderingskultur
4‘ Kontrollvariabler
Systemer og rutiner
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Bakgrunns- Viktighet av leders
variabler mangfoldledelse
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Analysemodellen over viser de forventede sammenhengene i sporreundersokelsen
til de ansatte. For det forste forventer vi at 1) leders deltakelse pa kurs i mangfold og
2) systemer og rutiner for mangfold skal ha en positiv betydning for 3) leders bidrag
til mangfold pa jobb. Videre forventer vi at 3) leders bidrag til mangfold pa jobb har
positiv betydning for 4) de ansattes opplevelse av inkluderingskultur.
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Hva har betydning for ansattes opplevelse av inkluderingskultur?

Med utgangspunkt i modellen har vi brukt faktoren «inkluderingskultur» fra
faktoranalysen som avhengig variabel i en regresjonsmodell. Videre har vi benyttet
faktoren «Viktighet av leders bidrag til mangfold pa jobb» som et uttrykk for

den ansattes egne holdninger til viktighet av leders mangfoldskompetanse. I
regresjonsanalysene har vi sett hvilken sammenheng det er mellom henholdsvis 1)
sporsmal om leders bidrag til mangfold pa jobb, 2) leders deltakelse pa kurs og 3)
systemer og rutiner for mangfold og de ansattes opplevelse av 4) inkluderingskultur.
Videre har vi 5) kontrollert sammenhengene for enkeltbedrifter, alder, kjenn og
bakgrunn.

Regresjon 1

Vi har gatt stegvis frem for forst & analysere ssmmenhengene mellom henholdsvis
3) systemer og rutiner, 2) leders deltakelse i kurs og 1) leders bidrag til mangfold pa
jobb, kontrollert for enkeltbedrifter, alder, kjonn og bakgrunn.

Oppsummert forklarer denne modellen lite om hva som har betydning for
variansen i «inkluderingskultur». Justert R* = 0,051. Justert R? beskriver hvor mye
forklaringskraft modellen har som forklaringskraft for avhengig variabel som om
tilsvarer at modellen har sveert lav forklaringskraft. Ingen av sammenhengene er
signifikante.

Dette tilsier at verken leders deltakelse pa kurs eller systemer og rutiner for mangfold
har noen sammenheng med at de ansatte opplever at leder bidrar til mangfold pa
jobb. Dette kan ha flere mulige forklaringer. Forst av alt, kan en tolkning vaere at det
ikke er en tydelig ssammenheng mellom & gjennomfere et mangfoldskurs, og det at
ansatte merker en virkning av dette kurset og leders bidrag til mangfold pa jobb.

En annen forklaring er at det tar tid for en ansatt vil merke effekten og virkningen

av et mangfoldskurs som lederen har gjennomfert. En tredje forklaring kan vaere

at lederen gjennomfoerer kurset, men at det ikke er arbeidet med a iverksette
kunnskapen fra kurs i praksis.
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Regresjon 2

Videre har vi gjennomfert en analyse hvor vi har inkludert faktoren
«inkluderingskultur» som avhengig variabel. Det vil si at vi ser pd sammenhengen
mellom henholdsvis 1) spersmal om leders bidrag til mangfold pé jobb, 2) leders
deltakelse pa kurs, 3) systemer og rutiner for mangfold og de ansattes opplevelse
av 4) inkluderingskultur. Videre har vi 5) kontrollert ssmmenhengene for
enkeltbedrifter, alder, kjonn og bakgrunn.

Oppsummert har modellen moderat forklaringskraft for variansen i
«inkluderingskultur». Justert R* = 0,293 som tilsvarer at modellen har moderat til lav
forklaringskraft.

Flere av sammenhengene peker seg ut som signifikante. Variabelen «Jeg opplever

at ledelsen jobber aktivt for et trygt og godt arbeidsmilje» har en klar positiv
sammenheng med opplevelsen av «inkluderingskultur», med en standardisert Beta-
koeftisient pa 0,353. Standardisert beta-koeflisient (heretter SBK) er en malenhet
for grad av betydning sammenheng mellom avhengig og uavhengig variabel i en
regresjonsanalyse.

Videre har variabelen «Vi har tydelige rutiner og systemer for a kunne si ifra
om upassende oppfersel» en moderat positiv betydning for opplevelsen av
«Inkluderingskultur», med en SBK = 0,182.

Ogsa variabelen «jeg opplever at min neermeste leder aksepterer og respekterer den
jeg er» har en positiv sammenheng med «inkluderingskultur. Sammenhengen er
imidlertid noe svakere enn for de to nevnte variablene over, med en SBK= 0,095.

En tolkning kan vzere at disse funnene kan kobles til et godt arbeidsmiljo og
arbeidskultur i virksomhetene, uten at vi ser at dette direkte henger sammen med

om en leder har gjennomfort et kurs i mangfoldsledelse, eller at det er systemer og
rutiner pa plass. Videre kan det ogsa hende at virksomheten har et fokus pa mangfold
og inkludering uten a ha formelle rutiner og kursing som et strategisk omrade de
fokuserer pa.

Hva har betydning for lederes opplevelse av virkninger av mangfoldsledelse?

I den andre regresjonsanalysen har vi tatt utgangspunkt i dataene fra
sporreunderspkelsen til lederne. Vi bruker de to faktorene «Virkninger av
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mangfoldsledelse» og «Mangfold i rekrutteringsprosesser», samt enkeltspersmal i
denne analysen.

a
Figur 14: Analysemodell for ledersurvey 3
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Analysemodellen over viser de forventede sammenhengene i sporreundersokelsen til
lederne. For det forste forventer vi at 1) kvalitet pa kurs 2) type kurs og 3) tid siden
kurs har ssmmenheng med 4) leders opplevelse av egen mangfoldskompetanse.
Videre forventer vi sammenhenger mellom 5) motivasjon for a jobbe med

mangfold 6) systemer og tiltak for mangfold og leders opplevelse av egen
mangfoldskompetanse. Videre forventer vi at disse tre forholdene har ssmmenheng
med leders egen opplevelse av 7) virkninger av mangfoldsledelse, men ogsé
sammenheng med de ansattes opplevelse av 8) inkluderingskultur.

Regresjonsanalyse 3

For & analysere sammenhengene i denne modellen, har vi gétt stegvis frem.

I en forste analyse har vi undersgkt sammenhenger mellom henholdsvis 1)

kvalitet pa kurs, 2) type kurs og 3) tid siden kurs og leders opplevelse av 4) egen
mangfoldskompetanse, kontrollert for enkeltbedrifter og andre bakgrunnsvariabler.

Oppsummert har denne modellen en Justert R? = 0,12 som tilsier at variablene i
modellen i liten grad forklarer leders opplevelse av egen mangfoldskompetanse.
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Av variabelen i modellen er det er kun kontrollvariabelen innvandrerbakgrunn som
har en signifikant sammenheng med leders opplevelse av egen kompetanse SBK =
0,439. Det vil si at leders egen opplevelse av mangfoldskompetanse gker med antallet
ansatte med innvandrerbakgrunn.

Regresjonsanalyse 4

I den pafelgende analysen har vi inkludert alle variablene i analysemodellen var.

Det vil si at vi har analysert sammenhengen mellom henholdsvis 1) kvalitet pa kurs,
2) type kurs, 3) tid siden kurs, 4) leders egen mangfoldskompetanse, 5) motivasjon
til @ jobbe med mangfold, 6) systemer og tiltak for mangfold og 7) virkninger av
mangfoldsledelse. Videre er sammenhengene kontrollert for enkeltbedrifter og antall
ansatte med innvandrerbakgrunn.

Oppsummert har modellen moderat forklaringskraft med en justert R* = 0,376. Det
er imidlertid kun faktoren «mangfold i rekrutteringsprosesser» som har betydning
for «virkninger av mangfoldsledelse». Denne betydningen er til gjengjeld sveert sterk
med en SBK = 0,568.

I praksis betyr dette funnet at den viktigste faktoren som kan veere med pa a illustrere
virkning av mangfoldsledelse, er rekrutteringsprosesser. En tolkning av dette er at
ledere som har tatt mangfoldskurs, i storre grad har fokus pa a rekruttere mangfoldig.

Sammenheng mellom ledernes opplevelse av virkningene av mangfold pa jobb og de
ansattes opplevelse av inkluderingskultur

I tillegg til & gjennomfore regresjonsanalyser basert pa de to sperreundersokelsene,
har vi ogsa gjennomfort en korrelasjonsanalyse hvor vi har kombinert ledernes svar
pa spersmalene om virkningene av mangfold pa jobb og de ansattes opplevelse av
inkluderingskultur. Denne analysen er gjort av sammenhengene i gjennomsnittene
av svarene til lederne og ansatte pa bedriftsniva.

Denne analysen er interessant for a kunne vurdere om det er sammenheng mellom
virkningene av mangfold pé jobb og de ansattes opplevelse av inkluderingskultur. Vi
har benyttet korrelasjons-koeffisienten Pearsons R (heretter R) som gar fra + 1 til -1
hvor 0 viser til ingen sammenheng og + 1 viser til perfekt positiv sammenheng og - 1
viser til perfekt negativ sammenheng.
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I vér analyse finner vi at sammenhengen er R = 0,164 som tilsier at det er en svak
positiv sammenheng mellom de to variablene. Det vil si at en leders positive svar
om virkningene av mangfold pa jobb, svakt predikerer at de ansatte i samme bedrift
svarer positivt pa spersmél om inkluderingskultur.

Oppsummering
Vire regresjonsanalyser finner ikke en signifikant korrelasjon mellom leders
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deltakelse pa mangfoldskurs/mangfoldsledelseskurs og virksomhetens systemer og
rutiner opp mot de ansattes opplevelse av inkluderingskultur. «Inkluderingskultur»
er en sammenslding av flere spersmal, som ble introdusert innledningsvis i dette
kapittelet. Samtidig finner vare regresjonsanalyser at det finnes signifikante
sammenhenger mellom ansattes opplevelse av at ledelsen skaper et godt og trygt
arbeidsmilje og opplevelsen av «inkluderingskultur». Videre ser vi at det & svare
«ja» pa spersmalet om at «vi har tydelige rutiner og systemer for a kunne si ifra om
upassende oppfersel», har en positiv korrelasjon med om ansatte opplever & jobbe i
en kultur med mangfold. Sist, slar spersmal om ansatte opplever at neermeste leder
aksepterer og respekterer dem, positivt ut for «inkluderingskultur».

Med andre ord er det flere trekk ved en virksomhets organisering og kultur som

kan ha en pavirkning pa om en ansatt opplever en «inkluderingskultur» pa jobb.
Dette kan handle om a ha et godt og trygt arbeidsmiljo, det a ha tydelige rutiner og
systemer for a kunne si ifra hvis noen er vitne til eller utsatt for upassende oppforsel,
eller om en har en leder som aksepterer og respekterer sine ansatte.

Videre finner vi at den viktigste faktoren som kan vaere med pa a illustrere virkning
av mangfoldsledelse, er rekrutteringsprosesser. Dette kan for eksempel handle om

at ledere som har tatt mangfoldskurs, i sterre grad hadde sokelys pa a rekruttere
mangfoldig for kurset. En annen tolkning er at ledere som har tatt mangfoldskurs og
som rapporterer hoy grad av mangfoldskompetanse, i storre grad har fatt et fokus pa
a rekruttere mangfoldig gjennom kurs.

101



6. Kriterier for mangfoldsledelse

I prosjektet har vi utviklet et sett med kriterier som skal kunne brukes til &

‘male’ god mangfoldsledelse i en virksomhet, og som er egnet til 8 sammenligne
mangfoldsledelse i ulike virksomheter. Alle kriteriene vil ikke vere like relevante

for alle virksomheter, og vi understreker at det derfor ikke er hensiktsmessig a
bruke kriteriene som noen ‘objektiv’ malestokk, uten samtidig a ta i betraktning
virksomhetens bransjemessige kontekst. Vi mener at man skal veere varsom med

a bruke denne typen kriterier til a ‘rangere’ virksomheter opp mot hverandre som
«gode og darlige» eller xmodne og umodne» i mangfoldsledelse. Som undersekelsen
var har vist, er norsk arbeidsliv og mangfoldsledelse komplekse storrelser, med
mange variasjoner og faktorer som ikke kan fanges opp i en enkelt modell.

Vi tenker samtidig at kriteriene kan veere godt egnet til & «ta temperaturen» pa
mangfoldsledelse i enkeltvirksomheter og i norsk arbeidsliv. De kan ogsa brukes

til & underseoke hva som fungerer og ikke nar det gjelder & na malsettinger om okt
rekruttering av innvandrere, bedring av arbeidsmilje og karrieremuligheter, okt bruk
av innvandreres kompetanse og lignende. Vi vil i det folgende utdype hvilke kriterier
vi har valgt ut, samt vise hvordan vi tenker at disse kan operasjonaliseres og brukes i
videre forskning.

Kriterier og operasjonalisering

Basert pa funn fra litteraturgjennomgangen, den empiriske undersokelsen,
standarder og retningslinjer for mangfoldsledelse, har vi utviklet en
operasjonalisering av mangfoldsledelse. Operasjonaliseringen har tatt form som
fem kjerneelementer med tilhorende kriterier for utevelse av mangfoldsledelse.
Kjerneelementene og kriteriene har blitt forankret og kvalitetssikret gjennom de
kvalitative intervjuene.

Sentrale sporsmal for a utvikle kjerneelementene og kriteriene har veert:

« Hva gjor bedriftene nar de utgver mangfoldsledelse? Hva fungerer, og hva fungerer
ikke?

« Hvilke kriterier ma vere pa plass for at noe skal “kvalifisere” eller veere
gjenkjennelig som mangfoldsledelse? Utoves det av flere virksomheter, eller kun et
fatall av virksomheter?
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Med kjerneelementer mener vi overordnede trekk ved mangfoldsledelse. Dette
er kjennetegn ved mangfoldsledelse som fremheves i nasjonal og internasjonal
forskning og som gjenspeiler seg i vare informanters refleksjoner.

Med kriterier mener vi de konkrete kjennetegnene ved kjerneelementene i
mangfoldsledelse. Dette kan for eksempel veere atferd, tankesett, holdninger
og handlinger. Vi har rangert kriteriene som primeer og sekundeerkriterier.
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Primaerkriteriene er basert pa det som fremheves i litteraturen og intervjudataene.
Sekundarkriteriene er ogsa viktige aspekter ved mangfoldsledelse, men bor
prioriteres etter primaerkriteriene.

Dette kapittelet presenterer forst kjerneelementene og kriteriene, for sa a koble
kriteriene til de kvalitative intervjuene. Deretter presenteres et forslag til videre

oppfelging av kriteriene, gjennom indikatorutvikling.

I folgende tabell presenterer vi de sentrale kjerneelementene i mangfoldsledelse og de
tilknyttede kriteriene:
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Tabell 3: Kriterier for utevelse av god mangfoldsledelse

Kjerneelementer Kategori
Primeerkriterier
1
Kunnskap
og bevissthet
Sekunderkriterier
Primerkriterier
2
Relasjonskompetanse
Sekunderkriterier
Primarkriterier
3
Kontinuerlig
organisasjonsutvikling
Sekunderkriterier

Kriterier

Er bevisst egne privilegier, holdninger og
sprakbruk.

Reflekterer over egne og organisatoriske blindso-
ner pa bakgrunn av dette.

Er bevisst egen forstaelse av virksomhetens
normalarbeidstaker.

Har som felge av dette kunnskap om inkluderen-
de og ekskluderende mekanismer i arbeidslivet

Ser pa forskjellighet som en styrke og mang-
fold som en ressurs, og bygger samtidig felles
identitet og inkluderende kultur.

Evner slik 4 mote spennvidden i mangfoldet.

Er ikke redd for a ta tak i konflikter i virksom-
heten.

Har strategier for konfliktlesning mellom ansatte
eller ansattgrupper.

Skaper psykologisk trygghet og rom for me-
ningsytring.

Legger til rette for samarbeid og utveksling av
ideer, erfaringer og perspektiver.

Skaper rom for selvutvikling for ansatte i virk-
somheten.

Har endringsvilje nar det kommer til ansatte og
virksomheten.

Er villig til & utfordre status quo, og ta nye (og
eventuelt upopulere) valg ved behov.

Har forankret mangfoldsarbeidet pa alle nivaer
i organisasjonen og ansvaret for dette er tydelig
delegert.

Utarbeider kommunikasjonsstrategi (intern og
ekstern) og sorger for at mangfoldsstrategier
gjennomsyrer virksomheten.

Endringer er primaert basert pa egenmotiva-
sjon, framfor eksterne krav eller palegg.
Skaper felles forstaelse for hvorfor mangfold er
viktig for virksomheten.

Har utarbeidet en HR-strategi med evaluerbare
mal for mangfold og inkludering.

Gjennomforer evalueringer og revideringer av
mangfoldsarbeidet, og sorger for ansattmed-
virkning.



Primerkriterier Rekrutterer mangfold aktivt.
Gjennom malrettet utforming av stillingsan-
nonser, intervjuguider, bruk av bilder, plattform
for annonsering. I dette ligger det ogsd & ha en

a

utvidet forstdelse av ngdvendig og ensket kom- 3

petanse og ettersporre mangfoldskompetanse 8

4 aktivt. Dette gjores blant annet ved & signalisere !
Mialrettede rekrutte- eksplisitt i utlysninger at mangfold anses som en N
ringsstrategier ressurs i virksomheten. N

Sorger for og legger til rette for like karriere-
muligheter og karriereutvikling for alle.
Er bevisst organisatoriske «glasstak».

Sekunderkriterier Har mangfoldsstrategier bade for nyansettelser
og intern mobilitet og forfremmelser.

Primerkriterier Tilrettelegger for og tar hensyn til ulike behov
og preferanser blant ansatte i virksomheten.
Jobber aktivt for 4 tilrettelegge for at medarbei-
derne opplever sosial tilherighet og inkludering.

Har en forstaelse av inkluderende og eksklude-
rende mekanismer i virksomheten.

5 Jobber aktivt for & oppmuntre til inkludering og
Inkluderende bekjempe ekskludering, ved a utvikle gode sosi-
arbeidsmiljo ale fellesskap basert pa respekt, uten forskjells-

behandling, diskriminering eller hets, og som
fremmer sosial tilhorighet.

Bruker inkluderende sprak aktivt.

Sekundzrkriterier Er opptatt av & skape tillit mellom leder og
medarbeider, og blant medarbeidere.

Apner for feiring og markering av ulike hoyti-
der og merkedager i kulturer, religioner, osv.

Kunnskap og bevissthet handler om 1) 4 ha kunnskap og bevissthet om at etnisk
mangfold er en ressurs for virksomhetene, og 2) a ha kunnskap og bevissthet om egen
kunnskap om, holdning til og syn pa etnisk mangfold. Forskning viser at det a anerkjenne
mangfold som en ressurs er viktig for & jobbe malrettet med mangfold og inkludering i
virksomheter. Inkluderende ledere ser pa forskjellighet som en styrke, og bygger samtidig
telles identitet og inkluderende arbeidsmiljo for alle. Ledere som virkelig klarer & sette
mangfoldsledelse pa agendaen er bevisste sine egne holdninger, privilegier og sprakbruk
i mete med innvandrere og etniske minoriteter i virksomheter. Ledere er bevisste egne
og organisatoriske blindsoner og har kunnskap om inkluderende og ekskluderende
mekanismer i arbeidslivet. De forstar og anerkjenner hva virksomheten kan gjore bedre
eller gjore mer av for a rekruttere, inkludere og utvikle ansatte.
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Relasjonskompetanse handler om mellommenneskelige egenskaper som besittes
av ledere som er gode til & uteve mangfoldsledelse. Disse lederne skaper rom for
selvutvikling og nytenking, er apne for et bredt spekter av ideer og perspektiver

og legger til rette for samarbeid og utveksling av ideer, erfaringer og perspektiver.
Disse lederne er heller ikke redde for a ta tak i konflikter og har strategier for
hvordan de skal handtere og lgse konflikter. Lederne vektlegger a skape psykologisk
trygghet og apenhet, gjennom blant annet at det er rom for & ytre sin mening.

Det at mennesker har ulike bakgrunner gjor at de har ulike perspektiver, ideer og
kompetanse. Relasjonsbygging er et sentralt prinsipp for a bli kjent med og lede
forskjellige arbeidstakere, og forstd det mangfoldet som finnes blant mulige sekere i
ansettelsesprosesser.

Kontinuerlig organisasjonsutvikling handler om at virksomheter fokuserer pa

a forbedre seg basert pa de behovene de identifiserer, og derav har endringsvilje.

De utarbeider konkrete strategier for mangfoldsarbeid, HR og kommunikasjon.
Kommunikasjonsstrategiene sorger for at mangfoldsstrategier gjennomsyrer
virksomheten. Ledere som har fokus pa kontinuerlig organisasjonsutvikling, leder
arbeid for utvikling av disse strategiene, og jobber for a folge dem opp ogsa etter
implementering. Lederne skaper felles forstaelse for hvorfor mangfold er viktig for
virksomheten, gjennomferer evalueringer og revideringer av mangfoldsarbeidet, og
sorger for ansattes medvirkning. Lederne er villige til a utfordre normalen (“status
quo”), og ta valg som ikke er vanlige eller like populare i virksomheten.

Malrettede rekrutteringsstrategier handler om at virksomheten jobber bade
strategisk og operativt med mangfoldig rekruttering. Virksomhetene har
mangfoldsstrategier for bade nyansettelser og intern mobilitet og forfremmelser, og
legger til rette for og oppmuntrer til karriereutvikling. Virksomhetene signaliserer
eksplisitt i utlysninger at mangfold anses som en ressurs og rekrutterer mangfold
aktivt gjennom malrettede stillingsutlysninger, intervjuguider, bruk av bilder og
valg av plattform for annonsering. Ledere og HR er bevisste pa oppfattelser av
“normalarbeidstaker”. Virksomheten har en utvidet forstaelse av nedvendig og
onsket kompetanse og ettersper mangfoldskompetanse aktivt. De jobber ogsa aktivt
for & tiltrekke seg mangfoldskompetanse. I tillegg legger virksomhetene til rette for
like karrieremuligheter for alle medarbeidere.

Inkluderende arbeidsmilje handler om 4 tilrettelegge for at alle medarbeidere
opplever at de er inkludert pé arbeidsplassen. Det handler om at de opplever
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tilhorighet, ogsa sosialt sett. I virksomheter som jobber for et inkluderende
arbeidsmiljo har ledere en forstaelse for inkluderende og ekskluderende

mekanismer, og virksomheten jobber for gode fellesskap basert pa respekt, og uten
forskjellsbehandling, diskriminering eller hets. I tillegg dpner disse virksomhetene
opp for a feire og markere ulike hoytider og merkedager, og tar hensyn til ulike behov
og preferanser. Leder tenker ut over ‘normalarbeidstaker’ ogsa nar det gjelder sosiale
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aktiviteter og tilstelninger, fremfor a bare gjore ting slik de ‘alltid har veert gjort.

Forslag til malbare kriterier

Rammeverket for kjerneelementer og kriterier knyttet til god utevelse av
mangfoldsledelse er et verktoy som kan brukes som et utgangspunkt for & male
effekt av mangfoldsledelse i virksomheter over tid. Rammeverket under beskriver de
overordnede kjerneelementene for mangfoldsledelse og de tilknyttede kriteriene, i
tillegg beskrives foreslatte malgrupper og datakilder for hvert enkelt kriterie. Det er
viktig 4 merke seg at rammeverket ma forankres, testes og justeres med virksomheter
som ensker a benytte seg av rammeverket. Vi ser derfor pa forankring og testing av
indikatorer og rammeverket som et naturlig neste steg i prosessen. I det folgende
presenterer vi det foreslatte teoretiske rammeverket for indikatorutvikling.

Tabell 4 illustrer hvilke indikatorer som kan brukes for & male primerkriteriene,

en beskrivelse av indikatoren, malgruppen som indikatoren skal méle effekten av
kriteriet innenfor, og datakilden som kan brukes for a male effekten.
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Tabell 4: Indikatorutvikling av primeerkriter.
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Kjerneelement Kriteriet Indikator Beskrivelse Malgruppe Datakilde
i mangfolds-
ledelse
Er bevisst Andel Denne indi- Ledere og Sporreskjema
egne privilegi- ledere som katoren maler  ansatte til ledere i
er, holdninger demonstrer den prosentvise virksomhe-
og sprakbruk. forstéelse av andelen ledere ten.
Reflekterer inkludering og = som viser
over egneog  ekskluderende kunnskap om Data fra drlig
organisatoris-  mekanismer inkluderende medarbei-
ke blindsoner i arbeidslivet og eksklude- dersamtale
pabakgrunn  ogigangsetter  rende mekanis- gjennomfort
av dette. konkrete tiltak = mer i arbeids- av ledere selv.
for & fremme livet, samt
mangfold og igangsetter
inkludering. konkrete tiltak
for 4 fremme
mangfold og
inkludering
blant ansatte.
Dette kan
inkludere tiltak
som rekrutte-
1 ring og utvik-
Kunnskap og ling av mang-
bevissthet foldige team,
oppleering om
mangfold og
inkludering, og
implemente-
ring av politikk
og prosedyrer
som stotter et
inkluderende
arbeidsmilje.
Oppleerings- Antall ansatte ~ Kommuni- Registrering
programmer som har deltatt  kasjonsav- av opplee-
og bevisst- i oppleerings- delingen, ringsdeltakel-
gjoring av programmer HR-av- se, evalu-
privilegier. om bevisst- delingen, eringer av
gjoring av ledelsen. oppleerings-
privilegier og programmer,
holdninger tilbakemel-
knyttet til dinger fra
mangfold. ansatte.



Kjerneelement
i mangfolds-
ledelse

1
Kunnskap og
bevissthet

Kriteriet

Er bevisst
egne privilegi-
er, holdninger
og sprakbruk.
Reflekterer
over egne 0g
organisatoris-
ke blindsoner
pé bakgrunn
av dette.

Er bevisst
egen forstaelse
av normalar-
beidstaker.
Har som folge
av dette kunn-
skap om in-
kluderende og
ekskluderende
mekanismer i
arbeidslivet.

Indikator

Implemen-
tering av
muligheter til
selvrefleksjon
og holdnings-
endring i
virksomheten.

Spréak-
bruksanalyse
og revidering.

Andel ledere
som demon-
strerer for-
stdelse hva en
normalarbeids-
taker er, og

har kunnskap
om faktorer og
arsaker til bade
inkludering og
ekskludering i
arbeidslivet
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Beskrivelse Malgruppe

Gjennom Kommuni-

workshoper, kasjonsav-

diskusjons- delingen,

grupper, osv. HR-av-
delingen,
ledelsen.

Gjennomgang  Kommuni-

av sprakbruk kasjonsav-

iinterne delingen,

dokumenter, HR-av-

kommunika- delingen,

sjonsmateriell ~ ledelsen.

og politikk for

4 identifisere

og revidere

ekskluderende

sprakbruk.

Denne indi- Ledere og

katoren maler  ansatte

den prosent-
vise andelen
ledere som

har bevissthet
knyttet til egen
oppfattelse

om normal-
arbeidstaker,
og eventuelt
tanker utenfor
dette begrepet.
Videre maler
denne indika-
toren en leders
bevissthet

og kunnskap
knyttet til me-
kanismer som
bidrar til bade
inkludering og
ekskludering pa
arbeidsplassen.

Datakilde

Tilbakemel-
dinger fra
deltakere,
evaluering
av endringer
i holdninger
og adferd,
observasjo-
ner av ar-
beidsmiljo og
samarbeid.
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Sprakanaly-
ser, tilbake-
meldinger

fra ansatte,
gjennomgang
av endringer
i sprakbruk.

Sperreskjema
til ledere i
virksomhe-
ten, samt til
ansatte om
deres opple-
velser, andre
tilbakemel-
dinger fra
ansatte om
lederskap-
satferd,
evaluering
av stotte og
forstaelse fra
ledelsen og
observasjon
av ledel-
sespraksis.



Kjerneelement
i mangfolds-
ledelse

2
Relasjons-
kompetanse

Kriteriet

Er ikke redd
for 4 ta tak i
konflikter i
virksomheten.

Har strategier
for konfliktlgs-
ning mellom
ansatte eller
ansattgrupper.

Indikator

Andel ledere
som demon-
strer villighet
til 4 aktivt ta
tak i konflikter
og har konkrete
strategier for
hvordan de
laser konflikter.

Andel ledere
som oppfor-
drer ansatte

til & melde
saker gjennom
virksomhe-
tens offisielle
varslingskanal
(dersom denne
finnes).

Registrering og
oppfolging av
varslingssaker.

Retningslinjer
for handtering
av konflikt og

varsling.
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Beskrivelse

Denne indikato-
ren maler antall
ledere som viser
viljen til 4 hdnd-
tere konflikter
og har konkrete
strategier for &
lose disse, gjerne
pa ulike mater,
avhengig av
situasjon.

Indikatoren

kan ogsa videre
males ved &
underspke antall
ledere som
oppfordrer sine
ansatte til & bru-
ke eksisterende
varslingskanaler,
og videre kan in-
dikatoren male
den prosentvise
andelen ansatte
som faktisk har
tatt i bruk disse
kanalene.

Indikatorene
handler & un-
dersoke arbeid
og prosedyrer
knyttet til
varslingssaker
og handtering
av konflikt.

Malgruppe

Ledere

Ledere/med-
arbeidere og
HR-avde-
lingen

HR-avde-
lingen, ledel-
sen, ansatte.

HR-av-
delingen,
ledelsen og
ansatte.

Datakilde

Kvalitative
intervjuer
med ledere
om strategier
knyttet til
konflikthand-

tering.

Antall saker
rapportert
gjennom
virksomhe-
tens offisielle
varslingska-
nal.

Konfliktrap-
porter, logg
over konflikt-
hendelser,
evaluering av
oppfelgings-
prosesser,
samt doku-
menter med
retningslinjer.

Konfliktrap-
porter, logg
over konflikt-
hendelser,
evaluering av
oppfolgings-
prosesser,
samt doku-
menter med
retningslinjer.



Kjerneelement
i mangfolds-
ledelse

2
Relasjons-
kompetanse

Kriteriet

Er ikke redd
for 4 ta tak i
konflikter i
virksomheten.

Har strategier
for konfliktlgs-
ning mellom
ansatte eller
ansattgrupper.

Skaper
psykologisk
trygghet og
rom for me-
ningsytring.
Legger til rette
for samarbeid
og utveks-
ling av ideer,
erfaringer og
perspektiver.

Indikator

Oppleerings-
programmer i
konflikthand-

tering.

Antall ledere
som opplever
at de legger til
rette for et trygt
arbeidsmiljo
hvor forskjel-
lige meninger
kan deles.
Antall ansatte
som opplever
at sin leder ska-
per psykologisk
trygghet péa
arbeidsplassen.
Antall ansatte
som opplever
at de kan si sin
mening uten
frykt for nega-
tive sanksjoner.
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Beskrivelse

Gjennomforing
av oppleerings-
programmer
eller workshops
om konflikt-
héndtering
med fokus pa
mangfold og
inkludering.

Denne indi-
katoren maler
antall ledere
som skaper rom
for et trygt mil-
jo gjennom for
eksempel gode
medarbeider-
samtaler, rom
for & ta opp ting
og sporsmél
utenfor formelle
samtaler, skaper
rom for dialog
mellom ansatte
og mellom an-
satte og ledere,
er ikke redd for
4 bli utfordret
ogmedafi
tilbakemeldin-
ger som bidra
til & styrke de
psykososiale
miljget pa jobb.

Malgruppe

HR-av-
delingen,
ledelsen,
teamledere og
ansatte.

HR-av-
delingen,
ledelsen og
ansatte.

Datakilde

Oppleerings-
rapporter,
evaluering av
oppleerings-
programmer,
feedback fra
deltakere.
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Resultater fra
medarbei-
derunderso-
kelser eller
klimaun-
dersokelser
som maler
opplevelsen
av psykolo-
gisk trygghet
knyttet til
mangfold pa
arbeidsplas-
sen.



Kjerneelement
i mangfolds-
ledelse

3
Kontinuerlig

organisasjons-

utvikling

Kriteriet

Har endrings-
vilje nar det
kommer til
ansatte og

virksomheten.

Er villig til &
utfordre status
quo, og ta nye
(og eventuelt
upopulee-

re) valg ved
behov.

Indikator

Antall en-
dringsinitiati-
ver implemen-
tert i lopet av
en tidsperiode.

Lederens
respons pa
eksterne
endringer ved
rask tilpasning
av strategier
eller operasjo-
nelle prosesser.

Oppleerings

og utviklingsi-
nitiativer

for a styrke
kompetansen i
organisasjonen
i trdd med en-
dringsbehov.

Antall enga-
sjerte medar-
beidere.
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Beskrivelse

Antall initiativer
ledelsen har
iverksatt og an-
sattes kjennskap
til de iverksatte
initiativene.

Analyse av
lederes arbeid
med tilpasning
av strategier
0g operasjo-
nelle prosesser
ved eksterne
endringer.

Antall initiati-
ver for & styrke
kompetanse.

Antall engasjer-
te medarbei-
dere som ut-
fordrer lederes
endringsvilje
og utvikler seg i
takt med leder-
nes behov.

Malgruppe

Ledelse og
medarbeidere.

Virksomhe-
tens leder-

gruppe.

Ledere og
ansatte.

Alle ansatte i
virksomheten.

Datakilde

Interne
dokumenter,
prosjekt-
planer,
rapporter om
endrings-
prosesser og
sporreskjema
til ansatte.

Analyse av
strategiske
beslutninger,
markedsana-
lyser og
rapporter om
endringshas-
tighet.

Oppleerings-
budsjett,
deltakelse i
oppleerings-
programmer
og evaluering
av opplee-
ringsinitia-
tiver.

Sporreskjema
til medarbei-
dere og tilba-
kemeldinger
fra ansatte.



Kjerneelement
i mangfolds-
ledelse

3
Kontinuerlig
organisasjons-
utvikling

Kriteriet

Har forankret
mangfoldsar-
beidet pa alle
nivaer i or-
ganisasjonen
og ansvar for
dette er tyde-
lig delegert.

Indikator

Mangfolds-
kompetanse i
oppleeringspro-

grammer.

Mangfoldsmal
ileder- og an-
sattvurderinger
og evalueringer

Mangfolds-
statistikk og
rapportering

Mangfold-
sinnsatser i
strategiske
beslutninger
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Beskrivelse

Tilstede-
vaerelse av
mangfoldsper-
spektiver i
oppleerings-
programmer
og oppleerings-
materiell pd
alle nivaer av
organisasjonen

Underso-

ke konkret
mangfoldsmal
tilknyttet leder-
og ansattvur-
deringer og
evalueringer.

Systematisk
innsamling og
rapportering av
mangfoldsdata
pa alle nivéer av
organisasjonen.

Integrering av
mangfoldsper-
spektiver i
strategiske
beslutninger og
planer pa alle
ledelsesnivaer.

Malgruppe

Ansatte som
deltar i opp-
leeringspro-
grammer

Ledere og
ansatte

HR-av-
delingen,
ledelsen og
eventuelt
eksterne in-
teressenter.

Ledelsen og
strategiske
beslutnings-
takere

Datakilde

Evalueringer
av opplee-
ringspro-
grammer,
tilbakemel-
dinger fra
ansatte og
kvantitative
data om
inkludering
av mang-
foldsemner i
oppleerings-

materiell.
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Vurderings-
kriterier,
tilbakemel-
dinger fra
evalueringer,
og eventuelle
endringer i
kompetanse-
og utviklings-
planer basert
pa mang-
foldsmél
HR-av-
delingen,
ledelsen og
eventuelt
eksterne in-
teressenter.

Analyse av
strategido-
kumenter,
mangfold-
sinnsatser
integrert i
handlings-
planer, og
evalueringer
avimplemen-
teringen av
mangfoldsmal
i strategiske
beslutninger.



Kjerneelement
i mangfolds-
ledelse

3
Kontinuerlig
organisasjons-
utvikling

Kriteriet

Utarbeider
kommunika-
sjonsstrategi
(intern og
ekstern) og
sorger for at
mangfolds-
strategier
gjennomsyrer
virksomheten

Indikator

Kommunika-
sjonsplan for
mangfold

Effektivitet av
intern mang-
foldskommuni-
kasjon

Informasjon
om mangfold

i ansatt- og
kundekommu-
nikasjon
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Beskrivelse

Kommuni-
kasjonsplan
som fokuserer
pé & formidle
mangfoldsstra-
tegier internt
og eksternt.

Eksponering av
virksomhetens
mangfoldsstra-
tegier og -suk-
sesser i ekstern
kommunika-
sjon gjennom
pressemeldin-
ger, sosiale me-
dier og andre
kanaler.

Integrering av
mangfoldsre-
latert informa-
sjon i ansatt- og
kundekommu-
nikasjon.

Malgruppe

Ledelsen,
HR-avde-
lingen, kom-
munikasjons-
avdelingen og
ansatte.

Eksterne
interessen-
ter, kunder,
potensielle
ansatte.

Ansatte,
kunder og
interessenter.

Datakilde

Kommunika-
sjonsplaner,
interne og
eksterne
kommu-
nikasjons-
materiell,
evalueringer
av kommuni-
kasjonsstrate-
gier.
Overvakning
og analyse av
medieomta-
le, analyser
av sosiale
medier, tilba-
kemeldinger
fra eksterne
interessenter
og kunder.

Gjennom-
gang av kom-
munikasjons-
materiell,
kundetilba-
kemeldinger,
ansatt-tilba-
kemeldinger
og omset-
ningsdata.



Kjerneelement Kriteriet
i mangfolds-
ledelse
Endringer
er primert
basert pa
egenmotiva-
sjon, framfor
eksterne krav
eller palegg.
Skaper felles
forstéelse for
hvorfor mang-
fold er viktig i
virksomheten.
3
Kontinuerlig
organisasjons-
utvikling

Indikator

Ledere og
medar-
beideres
engasjement
i mangfold-

sinitiativer

Mang-
foldskultur
og verdier
i daglig
praksis

Opplee-
rings- og
utviklingsi-
nitiativer
knyttet til
mangfold

Mang-

fold som
kjerneverdi i
rekruttering
og forfrem-
melse

Beskrivelse

Frivillig
deltakelse og
engasjement
fra ledere og
ansatte i mang-
foldrelaterte
programmer og
prosjekter.

Integrering av
mangfoldskul-
tur og verdier i
organisasjonens
daglige praksis,
beslutninger og
kommunika-
sjon.

Frivillig
deltakelse i
opplerings- og
utviklings-
programmer
relatert til
mangfold og
inkludering.

Graden av
fokus pa
mangfold som
en sentral verdi
i rekrutterings-
prosesser og
beslutninger
om forfrem-
melse.
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Malgruppe

Ledere og
ansatte

Ledelsen,
ansatte og
samarbeids-
partnere.

Ansatte pa
ulike nivaer i
virksomheten.

HR-avde-
lingen, ledel-
sen og ansatte
involvert i
rekruttering
og forfrem-
melse.

Datakilde

Deltakelsesrater
i frivillige mang-
foldinitiativer,
tilbakemeldin-
ger fra ansatte
om motivasjon
og engasjement,
og evalueringer
av mangfoldstil-
tak.
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Observasjoner
av adferd og
kommunika-
sjon, interne
evalueringer

av verdiba-

sert atferd pa
arbeidsplassen,
og tilbakemel-
dinger fra ulike
nivéer i organi-
sasjonen.
Registrering

av deltakelse

i oppleerings-
programmer,
evalueringer av
oppleringsi-
nitiativer, og
personaldata
knyttet til
opplering og
utvikling.
Analyse av
rekrutterings-
og forfremmel-
sesprosesser,
mangfoldskrite-
rier i stillings-
beskrivelser og
evalueringer av
rekrutterings-
praksis.



Kjerneelement
i mangfolds-
ledelse

4
Malrettede
rekrutterings-
strategier

Kriteriet

Rekrutterer
mangfold
aktivt, gjen-
nom malrettet
utforming av
stillingsan-
nonser, in-
tervjuguider,
bruk av bilder,
plattform for
annonsering.
I dette ligger
ogsa det d ha
en utvidet
forstéelse av
nedvendig
og onsket
kompetanse
og etterspor
mangfolds-
kompetanse
aktivt. Dette
gjores blant
annet ved a
signalisere
eksplisitt i
utlysninger
at mangfold
anses som en
ressurs i virk-
somheten.

Indikator

Mangfold

i rekrutte-
ringsproses-
sen

Mangfold i
ansatte

Mangfold-
sinitiativer i
rekruttering

Mang-
foldstrening
for rekrut-
terer

Beskrivelse

Andel av
mangfoldige
kandidater som
nar sluttfasen
av rekrutte-
ringsprosessen.

Analyse av
ansatte basert
pé mangfolds-
faktorer.

Antall mang-
foldsinitiativer
i rekrutterings-
prosessen, for
eksempel bruk
av mangfol-
dige rekrutte-
ringskanaler,
samarbeid med
mangfoldige
organisasjoner
eller signalise-
re eksplisitt i
utlysninger at
mangfold anses
som en ressurs
i virksomheten.

Deltakelse og
gjennomfering
av mang-
foldstrening
for rekrutterere
og ansettende
ledere.
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Malgruppe

Rekrut-
teringsteam,
HR-avde-
lingen, ledere
involvert i
ansettelses-
prosessen.

HR-av-
delingen,
ledelsen og
ansatte.

Rekrut-
teringsteam,
HR-avde-
lingen.

Rekrutte-
rer, ledere,
HR-personell.

Datakilde

Rekrutterings-
statistikk,
mengde mang-
foldige sokere i
forhold til antall
ansettelser,
evaluering av
rekrutterings-
prosessen sett

i et mang-

foldsperspektiv.

Ansatte da-
tabaser, arlig
mangfoldsana-
lyse, HR-rap-
portering.

Rekrutterings-
rapporter,
evalueringer av
mangfoldige
rekrutterings-
strategier, sam-
arbeidsavtaler
med mangfoldi-
ge organisasjo-
ner og analyse
av stillingsutlys-
ninger

Registrering
av deltakelse

i oppleerings-
programmer,
evaluering av
oppleeringens
effektivitet, til-
bakemeldinger
fra rekrutterer
og ledere.



Kjerneelement
i mangfolds-
ledelse

4
Malrettede
rekrutterings-
strategier

Kriteriet

Sorger for like
karrieremu-
ligheter og
karriereutvik-
ling.

Er bevisst or-
ganisatoriske
«glasstak»).

Indikator

Karriere-
utviklingspro-
grammer for
alle ansatte

Mangfold i
forfremmelser

Mangfold i
mentorpro-
grammer

Likhet i lanns-
og karriereut-
vikling
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Beskrivelse

Tilgang til og
deltakelse i kar-
riereutviklings-
programmer pa
tvers av mang-

foldsfaktorer

Andel av
ansatte fra ulike
mangfoldsbak-
grunner som
blir forfremmet
til ledende
stillinger.

Deltakelse av
ansatte med
ulike mang-
foldsbakgrun-
ner i mentor-
programmer
for karriereut-
vikling.

Analyse av lik

lgnn og karri-

ereutviklings-

muligheter pa

tvers av mang-
foldsfaktorer.

Malgruppe

Alle ansatte i
organisasjo-
nen

HR-avde-
lingen, ledel-
sen, ansatte.

Ansatte
som deltar i
mentorpro-
grammer,
HR-avde-
lingen

HR-av-
delingen,
ledelsen og
ansatte.

Datakilde

Registrering
av deltakelse
i karriere-
utviklings-
programmer,
evaluering av
programtil-
gjengelighet
og -effektivi-
tet, tilbake-
meldinger fra
ansatte.
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Analyse av
forfremmel-
sesbeslut-
ninger og
-monstre,
mangfoldsin-
formasjon i
forfremmel-
sesprosesser,
kvantitative
data om for-
fremmelser.

Mentor-
program-
deltakelse,
evaluering
av program-
deltakelse og
effektivitet,
tilbakemel-
dinger fra
deltakere

Lonnsda-
taanalyse,
karriere-
utviklings-
sporing,
evaluering av
like mu-
ligheter og
rettferdighet
i karrie-
restrukturer.



Kjerneelement
i mangfolds-
ledelse

5
Inkluderende
arbeidsmiljo

Kriteriet

Tilretteleg-
ger for og tar
hensyn til
ulike behov
og preferanser
blant ansatte i
virksomheten.
Jobber aktivt
for a tilrette-
legge for at
medarbeiderne
opplever sosial
tilhorighet og
inkludering.

Har en forstael-
se av inklu-
derende og
ekskluderende
mekanismer i
virksomheten
sosialt sett.
Jobber aktivt for
4 oppmuntre til
inkludering og
bekjempe eks-
kludering, ved

a utvikle gode
fellesskap basert
pa respekt, og
uten forskjells-
behandling,
diskriminering
eller hets.

Indikator

Lederes
konkrete
handlinger og
implemente-
ring av tiltak
knyttet til
inkludering
basert pa
ulike behov.

Ansattes
opplevelse.

Ansattes
opplevelser
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Beskrivelse

Denne indi-
katoren maler
graden av fokus
ledere har pa
inkludering
gjennom a
tilpasse arbeids-
miljeet til ansat-
tes behov, ved

a for eksempel
ta hensyn til
flerspraklighet
og bade fordeler
og utfordringer
knyttet til dette.
Den maler ogsa
de ansattes opp-
levelser knyttet
til inkludering
pé arbeidsplas-
sen og even-
tuelle behov
som de har
kommunisert
til sine ledere
og blitt hert pa
bakgrunn av.

Gjennomfering
av regelmessige
undersokelser
blant ansatte
for & evaluere
opplevelser
knyttet til
inkludering og
ekskludering i
arbeidsmiljoet.

Malgruppe

Ledere og
ansatte.

Alle ansatte,
inkludert
nyansatte og
ansatte som
slutter.

Datakilde

Sperreunder-
sokelse til lede-
re og ansatte.

Resultater fra
ansattunder-
sokelser om
inkludering,
tilbakemeldin-
ger fra fokus-
grupper eller
ansatte, feed-
back-systemer,
avslutningsin-
tervjuer, onbo-
arding-tilba-
kemeldinger,
exit-intervjuer
eller nyansatt-
undersokelser.



Kjerneelement
i mangfolds-
ledelse

5
Inkluderende
arbeidsmiljo

Kriteriet

Har en forstael-
se av inklu-
derende og
ekskluderende
mekanismer i
virksomheten
sosialt sett.
Jobber aktivt for
a oppmuntre til
inkludering og
bekjempe eks-
kludering, ved

a utvikle gode
fellesskap basert
pé respekt, og
uten forskjells-
behandling,
diskriminering
eller hets.

Bruker inklu-
derende sprak
aktivt.

Indikator

Mangfolds-
kompetanse i
oppleering og
oppleerings-

materiell

Klager og
konflikthand-
tering knyttet
til mangfold

Andel medar-
beidere som
har opplevd &
here inklude-
rende sprak

i arbeidsmi-
ljoet.

119

Beskrivelse

Integrering av
mangfolds-
kompetanse i
oppleerings-
programmer
og opplaerings-
materiell som
adresserer in-
kluderende og
ekskluderende

mekanismer.

Antall og

type klager

om diskrimi-
nering eller
ekskluderende
atferd, samt
effektiviteten av
konflikthdndte-
ringsprosessen.

Gjennom
samtaler, moter
og sammen-
komster med
kollegaer.

Malgruppe

Oppleerings-
og HR-av-
delingen,
ledelsen og
ansatte.

HR-av-
delingen,
ledelsen og
ansatte.

Ansatte,
HR-avde-
lingen og
ledelsen.

Datakilde

Evaluering av
oppleerings-
programmer,
tilbakemel-
dinger fra
deltakere,
gjennomgang
av oppleerings-
materiell.

Klagerappor-
ter, konflikt-
handterings-
statistikk,
evaluering av
konflikthdnd-
teringsmeto-
der.

Sporreskjema
til medar-
beidere i
virksomheten,
arlig medar-
beidersamtale,
fokusgrupper
om sprakbruk
og tilbakemel-
dinger i perso-
nalmoter eller
tilbakemel-
dingssystemer.
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Kjerneelement
i mangfolds-
ledelse

5
Inkluderende
arbeidsmiljo

Veien videre

Kriteriet

Bruker inklu-
derende sprak
aktivt.

Indikator

Inkluderende
sprak i kom-
munikasjons-
materiell,
intranettinn-
legg og mote-
dokumenter

Opplering i
inkluderende
sprak

Videreutvikle og teste kriteriene

Beskrivelse

Andel av kom-
munikasjons-
materiell som
benytter inklu-
derende sprak,
for eksempel
unngaelse av
kjonnsbasert
eller annen dis-
kriminerende
terminologi.

Antall ansatte
som har
gjennomfort
opplerings-
programmer
eller kurs som
fokuserer pa
inkluderende
sprakbruk.

Malgruppe

Kommuni-
kasjonsav-
delingen,
markeds-
foringsav-
delingen,
ledelsen.

HR-av-
delingen,
ledelsen og
ansatte.

Datakilde

Gjennomgang
av kommunika-
sjonsmateriell,
sprak- og termi-
nologianalyser,
tilbakemeldin-
ger fra ansatte
og eksterne
interessenter,
samt eventuelle
justeringer
basert pa tilba-
kemeldinger.

Rapporter
over opple-
ringsgjen-
nomfoering,
evalueringer
av oppleerings-
programmer,
feedback om
sprékbruk i
etterkant av
oppleering.

Som et neste steg anbefaler vi a videreutvikle rammeverket, slik at det kan testes og

forankres hos noen utvalgte malgrupper. Relevante malgrupper er ansatte og ledere i

virksomheter preget av stort mangfold.

Vi har foreslitt en rekke kriterier for mangfoldsledelse og spesifikt at det utarbeides

evaluerbare maél for mangfold og inkludering, samt at virksomheten gjennomferer

evalueringer og revideringer av mangfoldsarbeidet. Det er imidlertid kostnads- og

validitetsutfordringer forbundet med at virksomhetene selv skal utforme verktey for

d innhente data for & kunne evaluere sin egen méloppnaelse. Derfor vil vi anbefale at

IMDi tar ansvar for a utvikle verktoy og indikatorer som virksomhetene kan benytte

seg av i sin utvikling. Mer spesifikt foreslar vi at det utformes indikatorer basert
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pa sporreundersokelser til de ansatte. Sporreskjemaene utformes pa bakgrunn av
kriteriene. Indikatorer skapes pa grunnlag av flere sporsmél som lader pa samme
faktor i en faktoranalyse. I forbindelse med surveyene i dette prosjektet har vi utviklet
fire faktorer som kan benyttes som bakgrunn for indikatorer, sporreundersekelser til
ansatte, samt utvikling av andre fremtidige verktoy for & evaluere mangfoldsledelse.
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Undersgkelsesportal til virksomheter

Vart forslag innebzerer at det settes opp en undersekelsesportal som virksomheter
kan logge seg pa og benytte i sin gjennomfering av undersokelsen om
mangfoldsledelse. Nar undersokelsen er gjennomfert, vil virksomheten kunne fa
utlevert en rapport samtidig som at IMDi kan fa tilgang til en aggregert rapport
basert pa alle virksomhetene som har gjennomfert undersekelsen. Gevinsten ved
en IMDi-initiert indikatorutvikling er at virksomhetene vil fa et kvalitetssikret og
validert indikatorsett samtidig som de slipper a bruke ressurser pé & skape malinger
pé egen hand.
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7. Anbefalinger

I tillegg til & utvikle kriterier og méleindikatorer basert pa kjerneelementer i
mangfoldsledelse, var det en mélsetting i dette prosjektet ogsa a utarbeide forslag
til tiltak for a styrke arbeidet med mangfoldsledelse. Vi vil derfor avslutningsvis gi
noen anbefalinger knyttet til dette, basert pa funn i undersekelsen. Vi har sortert
anbefalingene ut fra hvem vi i hovedsak retter anbefalingene mot:

IMDi

Undersokelsen viser at et okt fokus pa mangfold og mangfoldsledelse har gitt resultater

i vare casevirksombheter, i form av positive holdninger til og bevissthet om rekruttering

og inkludering av personer med innvandrerbakgrunn. Samtidig ser vi at det er behov for
kompetanseheving pa mangfoldsledelse. I enkelte av virksomhetene er interessen for og
kompetansen pa mangfold samlet pa noen enkeltpersoner eller avdelinger, ofte HR. Flere
sier de foler seg «litt alene» i dette arbeidet, eller at det er vanskelig & fa gjennomslag for
endringer sa lenge toppledelsen ikke er ombord. Inntrykket vart er at de fleste som har
deltatt pa kurs og kompetansehevende tiltak knyttet til mangfold og mangfoldsledelse selv
opplever at de har hatt stort utbytte av det. I dag tilbys det mer eller mindre omfattende
kurs og sertifiseringer fra ulike leveranderer, men det pekes samtidig pa at slike tiltak ofte
er kostnadskrevende — bade gkonomisk og tidsmessig. En klar anbefaling til IMDi er
derfor & jobbe videre med & utvikle kompetansehevende tiltak, som har lavere terskel for
deltakelse og som dermed kan na bredere ut. Kompetansehevingstiltakene ma rett og slett
bli mer tilgjengelige for arbeidslivet. Eksempler pa dette kan veere:

« Moduler og (enkle) kurspakker om mangfoldsledelse som lett, og fortrinnsvis
gratis, kan lastes ned fra nettsiden til IMDi.

« Kommunikasjonstiltak i form av for eksempel brosjyrer og korte
informasjonsfilmer/ en underside pd IMDis nettside om mangfoldsledelse.

« Epost/nyhetsbrev til virksomheter for & informere om mangfoldsledelse generelt og
IMDis eksisterende tilskuddsordning knyttet til mangfoldsledelse.

o Arenaer og nettverk for erfaringsutveksling og faglig pafyll om mangfoldsledelse.

o Okt blest og informasjon om IMDis egne virkemidler, som tilskuddsordningen og
Mangfoldsprisen.

« Etablering av en undersokelsesportal som virksomheter kan logge seg pa og benytte
i sin gjennomfering av underspkelsen om mangfoldsledelse.
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Mangfoldsledelse kan sies a bestd av noen kjerneelementer, men undersekelsen var
viser samtidig at mangfoldsledelse oppfattes og praktiseres ulikt i virksomhetene.
Dette skyldes blant annet at virksomhetene opplever & ha sveert ulike behov knyttet
béde til rekruttering og til ledelse. Enkelte bedrifter har stort behov for ufaglert
arbeidskraft, og rekrutterer bredt uavhengig av bakgrunn. Andre bedrifter trenger
hoyt kvalifisert arbeidskraft, og ma rekruttere internasjonalt for a dekke sitt
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arbeidskraftsbehov. I begge disse tilfellene er resultatet at virksomhetene opplever

a ha et stort etnisk mangfold blant sine ansatte. Enkelte av casevirksomhetene,
kanskje spesielt innen offentlig sektor, gnsker i storre grad & rekruttere et okt

etnisk mangfold. Eksemplene viser at det varierer hvilke kjerneelementer innenfor
mangfoldsledelse som oppleves som mest relevante for de ulike bedriftene, og dette
bor det tas hensyn til i utviklingen av kurs og kompetansehevingstiltak. En oppskrift
pé «god mangfoldsledelse» vil sannsynligvis ikke passe for alle. Ulike kursmoduler
kan for eksempel innrettes mot ulike typer virksomheter.

Selv om IMDis oppgave primert er a jobbe for bedre inkludering av innvandrere i
arbeidslivet, omfatter mangfoldsledelse et langt bredere felt enn etnisk mangfold.

En gjennomgédende kommentar fra informantene vi intervjuet var at de opplevde
det som vanskelig a skulle snakke om etnisk mangfold som noe atskilt fra mangfold
generelt. Inntrykket var at flere opplevde det som irrelevant og utdatert & kun
fokusere pa etniske minoriteter. Flere advarte mot at dette kan virke mot sin hensikt,
i den forstand at det kan sementere en «silotankegang» eller fore til en fragmentering
basert pa demografiske karakteristika. Faren er at fokus snevres inn til 8 handle om
det synlige eller tellbare mangfoldet, framfor & styrke et inkluderende arbeidsliv,

der menings- og perspektivimangfoldet er ressursen man etterstreber. En okt generell
bevissthet pa mangfold som ressurs, og pa utilsiktede barrierer i arbeidslivet for
ulike grupper, vil kunne apne derer - ogsa for jobbsgkere med innvandrerbakgrunn.
Virt inntrykk er at et bredt perspektiv pa mangfold vil kunne treffe bedre i dagens
arbeidsliv, ikke minst blant for eksempel hoykompetansevirksomheter og yngre
arbeidstakere.

Virksomheter

Vi har i dette prosjektet innhentet erfaringer fra casevirksomheter som har fokus
pa mangfold, og som jobber med mangfoldsledelse pa ulike mater og i ulik
grad. Oppsummert viser undersekelsen at virksomheter som har lyktes med
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mangfoldsarbeidet sitt, har lagt inn innsats pa flere omrader som vi anbefaler andre &

ta inspirasjon fra:

Enkelte av virksomhetene har ikke bare satset pa & tilby medarbeidere
kompetansehevende kurs, men har i tillegg hatt en strategisk plan for hvordan
kunnskapen disse har fatt, skal spres i virksomheten mer helhetlig. I en av
virksomhetene utarbeidet medarbeiderne en mangfoldspolicy pa bakgrunn av det
de hadde leert. Andre eksempler er at medarbeidere som har gjennomfort kurs,
har arrangert workshops for ledelsen ved arbeidsplassen i etterkant av kurset.

En erfaring informantene har gjort seg er at det er gunstig a veere to eller flere

fra samme arbeidsplass som deltar pa kurs, for da er det lettere & jobbe videre
med mangfoldsarbeidet i etterkant. Det a ha en strategi for kunnskapsspredning
sikrer at kompetansehevingen blir mindre personavhengig, men snarere noe hele
virksomheten kan dra nytte av.

Det er en gjennomgaende erfaring at mangfoldsarbeidet ma veere forankret i
ledelsen i virksomhetene for at endring skal kunne gjennomferes. Ansvaret for
mangfoldsarbeidet kan ikke overlates kun til HR, men ma vaere et perspektiv

som gjennomsyrer alle niva av virksomheten. Det ma dessuten veere en
endringsvilje i virksomheten og i ledelsen for at mangfoldsarbeidet skal kunne fa
gjennomslagskraft. Mangfoldsarbeidet ber tas inn i virksomhetens strategier.
Undersokelsen var viser at det gjennomgéende er behov for gkt
mangfoldskompetanse i ledelsen i virksomhetene. For det forste innebzerer dette
at ledelse pa alle nivaer ber bestd av personer med ulike bakgrunner og erfaringer
— altsa personer som har mangfoldskompetanse ut fra a vaere en minoritet i
samfunnet. Undersokelsen viser at dette spesielt mangler i topplederstillinger. For
det andre innebeerer det at ledelse pa alle niva ber ha kompetanse pa mangfold -
altsa pa hvordan de skal lede og bruke mangfoldet blant sine ansatte.
Mangfoldssatsninger kan ikke organiseres som tidsavgrensede prosjekter, men som
langsiktige satsninger hvis de skal ha effekt. Mangfoldsarbeidet beor forstas som
kontinuerlig og som en naturlig del av ordinaer ledelse og daglig praksis i virksomheten.
Virksomheten ber jevnlig underseke hvordan ansatte opplever arbeidsmiljoet, og
evaluere de mangfoldstiltak som igangsettes.

Virksomhetene ber gjennomga rekrutteringsrutiner for a sikre at
mangfoldsperspektivet er ivaretatt. For nytilsettinger ber man reflektere over

hva slags kompetanse man ser etter, for & unnga at man ikke bare velger slik man
har pleid a velge. Man ber ogsa tenke over hva slags mangfoldskompetanse som
mangler i virksomheten. Virksomhetens mangfoldsarbeid ber ogsa tydeliggjores i
onboarding av nye ansatte.
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Ledelse

« Mangfoldsledelse innebeerer at lederne kjenner sine ansatte, bade for & kunne
utnytte den kompetansen den enkelte har, og for a skape arbeidsplasser preget av
psykologisk trygghet, der det er rom for a «veare seg selv». Ledere som har erfaring
med mangfold peker pa at mangfoldsledelse krever at man lytter, er raus og
nysgjerrig — men ogsa at man er robust og taler a sta i konflikter. Ledere mé ogsa i
noen tilfeller begrunne viktigheten av a ha fokus pd mangfold ovenfor toppledelse,
styrer, osv., og det er viktig at de opplever & ha et godt grunnlag for det. Kurs og
kompetanseheving kan bidra til a styrke disse lederegenskapene og kompetansene.
Deltakelse i nettverk/arenaer der mangfoldstematikk dreftes kan ogsa bidra til
a opprettholde lederes fokus pa mangfold. Leder ma kunne sette av noe tid til a
styrke egen kompetanse pd mangfold.

o I undersokelsen var peker flere informanter pa betydningen av jevnlige
medarbeidersamtaler og at man bygger opp gode relasjoner med ansatte som foler

at de kan snakke fritt. Leder ber sikre at medarbeidersamtaler apner for samtale om

arbeidsmilje, trivsel, tilhorighet, opplevelse av muligheter, osv.

« Mangfoldsledelse innebeerer ogsa at ledere ser alle ansatte, og sikrer at alle blir
hort og blir gitt likeverdige muligheter til deltakelse og karriereutvikling. Dette bor
evalueres jevnlig (for eksempel ved hjelp at kriteriene for mangfoldsledelse), og
innsatsen ber sikres kontinuitet for eksempel ved a tas inn i virksomhetens arshjul.
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Vedlegg 1: Sporreskjema

Kort om undersakelsen

Denne undersokelsen handler om etnisk mangfold og inkludering pa arbeidsplassen.
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Med etnisk mangfold mener vi at ansatte har ulike etnisiteter, kulturer, hudfarger
eller religioner.

Med inkludering mener vi at det etniske mangfoldet pa arbeidsplassen blir sett, hort
og ivaretatt.

Undersokelsen er en del av forskningsprosjektet "Hva er mangfoldsledelse og
hvordan virker det?”, pa oppdrag for Integrerings- og mangfoldsdirektoratet (IMDi),
og gjennomferes av NTNU Samfunnsforskning og Rambaell.

Undersokelsen tar cirka 10 minutter a besvare. Den kan besvares pa telefon og PC.

Informasjon om personvern

Din deltakelse er anonym og frivillig. All data behandles konfidensielt. Det er ikke
mulig a spore tilbake til hvem som har deltatt i undersokelsen og din arbeidsgiver
vil ikke vite hva du har svart. Alle personopplysninger slettes etter at prosjektet er

gjennomfort.

Ta gjerne kontakt hvis du har spersmal om...

Prosjektets innhold og tematikk: turid.satermo@samforsk.no
Teknisk gjennomfering: carina.holter@ramboll.com
Personvern: ragnhild.overland@samforsk.no

Tusen takk for dine svar!
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(Trykk pa ’NESTE” for a delta i undersekelsen og komme til neste spgrsmal).

Er du...

(1) O Kvinne
(2) O Mann

(3) O Annet

Hvor gammel er du?
(1) O 18-29 ar

(2) O 30-39 ar

(3) O 40-49 ar

(4) O 50-67 ar

(5) O Over 67 ar
(6) O Vil ikke svare

Er du eller dine foreldre fodt utenfor Norge?

(1) O Béde jeg og mine foreldre er fodt i Norge

(2) O Jeg har selv innvandret til Norge

(3) O Jeg er fodt i Norge, men en eller begge foreldre er innvandrere

Hvilken avdeling tilhorer du?
(1) O Avdeling 1
(2) O Avdeling 2
(3) O Avdeling 3

Hva er din rolle i virksomheten?

(1) O Leder med personalansvar

(2) O Leder uten personalansvar

(3) O Toppleder

(4) O Medarbeider fulltid

(5) O Medarbeider deltid eller midlertidig
(6) O Vil ikke svare

Er du involvert i rekrutteringen av nye ansatte?

(1)OJa
(2) O Nei
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I hvilken grad opplever du at dere har en etnisk mangfoldig bedrift?
(1) O I stor grad

(2) O I noen grad

(3) O Iliten grad

(4) O Ikke i det hele tatt

(5) O Vet ikke

Hvor enig eller uenig er du i felgende pastander?

Heltenig  Littenig  Verken enig Litt uenig  Helt uenig Vet ikke
eller uenig

Pimin arbeids- (1) O 2)O 3) O 4) O (5)0 (6) O
plass fremheves

etnisk mangfold

som en styrke

Jeg foler meg (1) O 2) O 3)0 4) O (50 (6) O
inkludert pd jobb

Jeg oppleverat (1) O 2) O 3) O 4) O (5) O (6) O
ledelsen jobber

aktivt for et trygt

og godt arbeids-

miljo

Jegoppleverat ()OO (2)O  (3)O @0 (B30 (O
min naermeste

leder aksepterer

og respekterer

den jeg er

Jeg folerjegma (1) O 2) O 3)O 4) O (5) O (6) O
veere lik andre pa

jobb for & passe

inn

Vi har tydeli- (1) O 2)O 3)0 4 O (5) O (6) O
ge rutiner og

systemer for &

kunne si ifra

om upassende

oppforsel
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Hvor enig eller uenig er du i felgende pastander?

P& min arbeidsplass...

Heltenig  Littenig  Verken enig Litt uenig  Helt uenig Vet ikke
eller uenig

..oppleverjegat (1) O 2) O 3)O 4) O 5) O (6) O
alle ansatte har

lik mulighet til

karriereutvikling

uavhengig av

etnisk bakgrunn

..oppleverjegat (1) O 2) O 3)O0 4) O (5) O (6) O
alle ansatte har

lik mulighet til

lgnnsutvikling

uavhengig av

etnisk bakgrunn

Har din arbeidsplass en strategi eller handlingsplan for mangfold og inkludering?
(1)OJa

(2) O Nei

(3) O Vet ikke

Har din arbeidsplass tiltak eller retningslinjer for & motvirke eller varsle om
diskriminering, trakassering eller mobbing pa jobb?

(1) OJa

(2) O Nei

(3) O Vet ikke

Har din neermeste leder gjennomfert et kurs eller annen kompetanseheving i
mangfoldsledelse?

(1) O Ja, min leder har gjennomfoert kurs eller kompetanseheving

(2) O Nei

(3) O Vet ikke / Usikker
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Tar din arbeidsplass hensyn til ansattes behov og ensker nar det gjelder feiringer,
hoytider og mat?

(1)OJa

(2) O Nei

(3) O Vet ikke
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Hvor viktig synes du det er at en leder...
Rader

...har fokus pa & rekruttere ansatte med ulike etniske bakgrunner?
...sorger for like muligheter for alle?

...sorger for etnisk mangfold i lederstillinger?
...gir alle ansatte rom til & si sin mening?
...jobber mot diskriminering og trakassering?
...bruker et inkluderende sprak?

Kolonner

Veldig viktig

Litt viktig

Ikke viktig

Vet ikke

Filtrering: Kun til ledere

Hvor mange ansatte med innvandrerbakgrunn (som selv har innvandret eller har
innvandrerforeldre) vil du ansla at dere har i virksomheten?

Under 5 prosent

6-10 prosent

11-20 prosent

21-50 prosent

51-70 prosent

71-100 prosent

Vet ikke

Har du som leder gjennomfert kurs eller annen kompetanseheving i inkluderings- og
mangfoldsledelse?

(1)OJa

(2) O Nei

(3) O Vet ikke
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Huvis ja: I hvilken grad opplevde du som leder kurset eller kompetansehevingen i
inkluderings- og mangfoldsledelse som nyttig?

(1) O I stor grad

(2) O Inoen grad

(2) O 1liten grad

(2) O Ikke i det hele tatt

(3) O Vet ikke

Huvilke typer kurs eller kompetanseheving har du hatt?
(1) O Interne kurs

(2) O Eksterne kurs

(3) O Digitale ressurser / kurs

(4) O Annet, skrivinn: __

(5) O Husker ikke

Hvor lenge siden er det du sist var pa kurs eller annen oppleering i inkludering- og
mangfoldsledelse?

1-6 maneder siden

7-12 maneder siden

1-2 ar siden

3-5 ar siden

Mer enn 5 ar siden

Vet ikke

Har arbeidsplassen tiltak for a sikre utjevning av forskjeller i lonn, i forhold til ansvar
og arbeidsmengde?

Ja

Nei

Vet ikke

Filter: Hvis tiltak for a sikre utjevning av forskjeller

Evaluerer dere arbeidet dere gjor med a sikre utjevning av lennsforskjeller
systematisk?

Ja

Nei

Vet ikke
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Pa en skala fra 1 til 10, hvor 10 er «Sveert god kompetanse» og 1 er «ingen
kompetanse i det hele tatt», hvor god kompetanse mener du selv at du har innen
etnisk mangfold, inkludering av personer med etnisk minoritetsbakgrunn og

diskriminering som leder? Med kompetanse mener vi bade formell og uformell g
kompetanse. §
(1) O 1 -Ingen kompetanse i det hele tatt a
(2) O 2sys §
3) O3
4) O 4
(5) O 5
6) O 6
(7) O 7
8 O 8
9 O 9

(10) O 10 - Sveert god kompetanse
(11) O Vet ikke

Onsker du som leder mer kompetanse innen ledelse av etnisk mangfoldige
ansattgrupper?

(1)OJa

(2) O Nei

(3) O Usikker / Vet ikke

Hva er virksomhetens hovedmotivasjon(er) for & jobbe med mangfoldsledelse? Flere

svar mulig.

(11) O Lovverk og/eller eksterne krav

(3) O Okt kvalitet pa produkter/tjenester

(4) O Okt innovasjon

(5) O Onske om a speile befolkningen, kundegruppen, tjenestemottakere o.1.
(6) O Tiltrekke seg talenter

(7) O Bedre arbeidsmiljo

(8) O Omdemmemessige hensyn

(9) O Onske om a bidra til inkludering og integrering

(10) O Annet, skriv inn:
(11) O Vet ikke
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Her kommer noen pastander om rekruttering av arbeidstakere.
Hvor enig eller uenig er du i folgende?

Vi er opptatt av
etnisk mangfold
i rekrutterings-
prosesser

Vi gjor aktive
grep for & mot-
virke diskrimi-
nering underveis
i rekrutterings-
prosesser

Vi gjor aktive
grep for 4 tiltrek-
ke personer med
etnisk minoritets-
bakgrunn nar vi
utlyser stillinger

Hvor enig er du i felgende pastander?

Helt enig

(1) O

(1O

(1)O

Litt enig

2) O

2)O

2)O

Verken enig
eller uenig

3)O

3)O

(3)O

Litt uenig

4) O

4) O

4) O

Helt uenig

(5)0

(5) O

(5)0

Jeg opplever at fokus pa mangfoldsledelse i virksomhetene har fort til...

@kt rekruttering
av medarbeide-
re med etnisk
minoritetsbak-
grunn

@kt bevissthet
om etnisk mang-
fold som ressurs

Okt trivsel blant
medarbeidere
med etnisk mi-
noritetsbakgrunn

Helt enig

(1)O

1) O

(1O

Tusen takk for dine svar!

Litt enig

2O

2) O

2) O

Verken enig
eller uenig

3)O

3)O

3)O

Trykk "Avslutt” for & registrere dine svar.

138

Litt uenig

4) O

(4) O

4) O

Helt uenig

(5)0

(5)0

(50

Vet ikke

(6) O

(6) O

(6) O

Vet ikke

(6) O

(6) O

(6) O



Vedlegg 2: Regresjonsanalyser

Regresjon 1 2
o
3
n
Model Summary N

Adjusted R Std. Error of

Madel R R Square Square the Estimate

1 613° 375 051 ,26055

a.

Resultater vises ikke for enkeltbedrifter

ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,101 14 079 1,158 ,353h
Residual 1,833 27 068
Total 2,934 41

a. Dependent Variable: Ledershidrag
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Coefficients”

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients 95,0% Confidence Interval for B

Model B Std. Error Beta t Sig. Lower Bound  Upper Bound
1 (Constant) 1,616 369 4,379 000 859 2,374

Har din neermeste leder =107 070 -308 -1,532 137 =249 036

gjennomfert et kurs eller

annen

kompetanseheving i

mangfoldsledelse?

Har din arbeidsplass en 035 058 127 598 555 -085 155

strateqi eller

handlingsplan for

mangfold og inkludering?

Har din arbeidsplass -,036 078 =117 -.468 644 - 196 123

filtak eller retningslinjer

for & motvirke eller varsle

om diskriminering,

trakassering eller

mobbing p jobb?

Kjann 128 108 235 1,183 247 -,094 350

Hvor gammel er du? -034 038 - 159 -.888 382 =112 044

Er du eller dine foreldre -160 085 -372 -1,682 104 - 355 035

fadt utenfor Norge?

Resultater vises ikke for enkeltbedrifter

a. Dependent Variable: Ledersbidrag
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Regresjon 2

A
>
Model Summary ;3
Adjusted R Std. Error of g
Model R R Square Square the Estimate N
1 5559 309 293 81382
a
Resultater vises ikke for enkeltbedrifter
ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Siag.
1 Regression 247,401 15 16,493 19,751 000"
Residual 554,487 664 835
Total 801,889 679
a. Dependent Variable: Mangfoldpajobb

b.

Resultater vises ikke for enkeltbedrifter
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Coefficients”

Standardized
Unstandardized Coefficients Coeflicients 95,0% Confidence Interval for B

Model B Std. Error Beta t Sig Lower Bound  Upper Bound
1 (Constant) 1,025 252 4,069 000 531 1,520

Ledersbidrag -052 124 -015 - 416 678 -,296 182

Kjann -,083 ,080 -,043 -1,162 246 -,249 064

Hvor gammel er du? -017 ,038 -,016 - 463 643 -,091 057

Er du eller dine foreldre 038 061 020 620 536 -,082 158

fadt utenfor Norge?

Hvor enig eller uenig er ,356 042 353 8,479 ,000 273 438

du i falgende

pastander? - Jeg

opplever at ledelsen

jobber alkdivt for et trygt og

godt arbeidsmilje

Hvor enig eller uenig er 132 054 085 2,456 014 026 238

du i felgende pastander?

- Jeg opplever at min

naermeste leder

aksepterer og

respekterar den jeg er

Hvar enig eller ugnig er 70 036 182 4725 000 100 241

du i felgende pastander?
- Vi har tydelige rutiner og
systemer for 3 kunne si
ifra om upassende
oppfarsel

Resultater vises ikke for enkeltbedrifter

a. Dependent Variable: Mangfoldpajobb
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Regresjon 3

2
S
Model Summary 2
N
Adjusted R Std. Error of §
Model R R Square Square the Estimate
1 5449 296 120 1,314
d.
Resultater vises ikke for enkeltbedrifter
a
ANOVA
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 34,894 12 2,908 1,684 01 b
Residual 82,909 48 1,727
Total 117,803 60

a. Dependent Variable: P3 en skala fra 1 til 10, hvor 10 er «Sveert god kompetanses og
1 er «<ingen kompetanse i det hele tatts, hvor god kompetanse mener du selv at du
harinnen mangfold, inkludering og diskriminering som leder? Med kompetanse
mener vi bade formell og ufo
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Coefficients®

Standardized
Unstandardized Coeficients  Coefficients 95,0% Confidence Interval for B

Model B Std. Error Beta t Sig. Lower Bound  Upper Bound

1 (Constant) 6,939 850 7,307 000 5,030 8,848
digitaltkurs -,258 129 -,275 -1,997 052 -517 ,002

Du har svart at du har -, 257 280 -,128 -918 363 -816 ,305
gjennomfert kurs eller
annen
kompetanseheving i
inkluderings- og
mangfoldsledelse, |
hvilken grad opplevde du
som leder kurset eller
kompetansehevingen |
inkluderings- og
mangfoldsledelse som
nyttig?

Hvor lenge siden er det -025 183 -022 -137 892 -,393 343
du sistvar pa kurs eller

annen oppleering i

inkludering- og

manafoldsledelse?

Hvor mange ansatte med
innvandrerbakgrunn
(som selv har innvandret
eller har
innvandrerforeldre) vil du
ansl3 at dere hari
virksomheten?

815 252 439 2,444 018 100 1,122

Resultater vises ikke for enkeltbedrifter

a Dependent Variable: P4 en skala fra 1 1l 10, hvor 10 er «Sveert god kampetanses og 1 er «<ingen kompetanse i det hele tatts, hvor god
kompetanse mener du selv at du har innen mangfold, inkiudering og diskriminering som leder? Med kompetanse menervi bade
formell og ufo
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Regresjon 4

Model Summary

7202 Ld40ddvy

Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 703% 494 376 62377
ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 30,797 19 1,621 4,166 ,000°
Residual 31,516 81 ;389
Total 62,313 100

a. Dependent Variable: virkning_mangfold
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Model

Coefficients®

Unstandardized Coefficients
B Std. Error

Standardized
Coefficients

Beta

95,0% Confidence Interval for B

t Sig Lower Bound ~ Upper Bound

1 (Constant)

1,936 481

4,021 ,000 978 2,893

Paenskalafrattil10,
hvor 10 er «Sveert god
kompetanses og 1 er
«ingen kompetanse i det
hele tatts, hvor god
kompetanse mener du
selvat du har innen
mangfold, inkludering og
diskriminering som
leder? Med kompetanse
mener vi bade formell og
ufo

ing

-059

508 089

=128

568

-1,399

166 =143 025

5703 ,000 33 686

Hva ervirksomhetens
hovedmotivasjon(er) for @
jobbe med
manafoldsledelse? Flere
svar mulig. - Lowverk
ogleller eksterne krav

Hva ervirksomhetens
hovedmotivasjon(er) for &
jobbe med
mangfoldsledelse? Flere
svar mulig. - @kt kvalitet
pa produkterftienester

-140 A7

-194 67

-,074

-120

-1,161

-820 M5 -480 ,200

249 -526 138

Hva ervirksomhetens
hovedmotivasjon(er) for 3
jobbe med
mangfoldsledelse? Flere
svar mulig. - @kt
innovasjon

Hva ervirksomhetens
hovedmotivasjon(er) for
jobbe med
mangfoldsledelse? Flere
svar mulig. - @nske om &
speile befolkningen,
kundegruppen,
tienestemottakere, o.1.

Hva ervirksomhetens
hovedmotivasjon(er) for 3
jobbe med
mangfoldsledelse? Flere
svar mulig. - Tiltrekke seg
talenter

088 156

-293 163

020

062

-1,796

837 -274 337

630 530 -212 409

076 -618 032

Hva ervirksomhetens
hovedmotivasjon(er) for @
jobbe med
mangfoldsiedelse? Flere
svar mulig. - Bedre
arbeidsmilje

Hva ervirksomhetens
hovedmotivasjon(er) for &
jobbe med
mangfoldsledelse? Flere
svar mulig. -
Omdemmemessige
hensyn

=210

-032 154

=133

-018

-1,379

A72 -513 .003

-.205 838 -338 275

Hva ervirksomhetens
hovedmotivasjon(er) for a
jobbe med
manafoldsledelse? Flere
svar mulig. - @nske om 3
bidra til inkludering og
integrering

-080

-,043

-512 610 -392 231

Hvor mange ansatte med
innvandrerbakgrunn
(som selv har innvandret
eller har
innvandrerforeldre) vil du
ansla atdere hari
virksomheten?

8,651E-5

,000

,999 -168 168

Resultater vises ikke for enkeltbedrifter

a. Dependent Variable: virkning_mangfold
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Korrelasjonsanalyse

CORRELATIONS virkning mangfold mangfoldpajobb.

» Correlations

Correlations
virkning_man  Mangfoldpajo
gfold bb
virkning_mangfold  Pearson Correlation 1 164
Sig. (2-tailed) ,088
N 110 110
Mangfoldpajobhb Pearson Correlation 164 1
Sig. (2-tailed) 088
N 110 801
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