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Sammendrag:
Samfunnet er i dag preget av gkt globalisering, noe som har medfart stor

arbeidsinnvandring til vestlige land. Dette har resultert i at bedrifter har en gkende grad av
mangfold i arbeidsstyrken, for & gke konkurransekraften, attraktiviteten og ytelse. Selv
om de mangfoldige arbeidsplassene har gitt virksomhetene flere muligheter, har de ogsa
skapt nye utfordringer. Dette har gitt nye utfordringer til ledere som er ansvarlige for a

fremme etnisk mangfold og lede inkluderingen pa arbeidsplassen.

Formalet med denne oppgaven er a presentere hvordan ledere i sma- og mellomstore
bedrifter pa Vestlandet, fremmer etnisk mangfold og inkludering pa arbeidsplassen. For &
besvare oppgaven har det blitt benyttet relevante teorier som omfatter etnisk mangfold og
inkludering. Datamateriale fra informanter fra seks ulike prisvinnende virksomheter,
innen etnisk mangfold, er innhentet. Senere er empirien diskutert i lys av teorien. Denne

studien er kvalitativ og har brukt semistrukturerte intervjuer som datainnsamlingsteknikk.

Resultatene tilsier at lederne har lik forstaelse av begrepene etnisk mangfold og
inkludering, der samfunnsperspektivet er viktig. Et av de viktigste funnene papeker
lederens evne til & fremme etnisk mangfold og inkludering gjennom individuell

oppfelging. Dette gjgres gjennom tilretteleggingstiltak og opplaering. Utfordringer ved a

fremme etnisk mangfold og inkludering omhandler kommunikasjon, sprak og ressurser.

Stikkord

Etnisk mangfold Inkludering Lederskap
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Summary in English:

Today's society is characterized by increased globalization, which has led to a large-
scale labor immigration to western countries. As a result of this, companies have
increasingly embraced workforce diversity as a way of increasing their competitiveness
and improving their attractiveness and performance. Although the diverse workplaces
have provided multiple benefits for companies, they have also created new challenges.
Such diverse workplaces have posed new challenges for leaders who are responsible for
promoting diversity and leading workplace inclusion.

The purpose of this thesis is to present how managers in small- and medium sized
companies, in Western Norway, promote ethnic diversity and inclusion in the
workplace. To answer this, relevant theories about ethnic diversity and inclusion have
been applied. Data material from informants in six award-winnings companies on
ethnic diversity has been collected. Later, the empirical data is discussed in the light of
the theory. This study is qualitative in nature and has utilized semi-structured

interviews as data collection technique.

The results indicate that leaders have a similar understanding of the concepts of ethnic
diversity and inclusion, where the societal perspective is the most emphasized. One of
the most important findings points to the leader’s ability to promote ethnic diversity and
inclusion, through individual follow-up. This is done through facilitation measures and
training. Challenges when promoting ethnic diversity and inclusion concern

communication, language, and resources.

Keywords:

Ethnic diversity Inclusion Leadership
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Forord

Denne bacheloroppgaven er skrevet som en avsluttende oppgave pa studiet @konomi og
administrasjon, i fordypningen Administrasjon og ledelse. Oppgaven markerer avslutningen

pa tre leererike ar ved Hagskulen pa Vestlandet, avdeling Bergen.

Videre vil vi rette en stor takk til de som har vaert med pa a realisere denne bacheloroppgaven.
Var veileder, Egzon Krasnigi, har vart en viktig bidragsyter og stettespiller gjennom hele
prosjektet. Han har veert tilgjengelig hele dggnet, noe vi setter stor pris pa. Han har ogsa
kommet med tydelige og konstruktive tilbakemeldinger gjennom hele prosjektet. Dette har

veert gunstig for oss i arbeidet med bacheloroppgaven.

Vi vil ogsa rette en stor takk til alle informantene som har stilt opp og tatt del i intervjuer. Det
har vert verdifullt og interessant & fa hare deres erfaringer og perspektiver. Vi er takknemlig

for at de har bidratt og hjulpet oss. Oppgaven hadde ikke veert gjennomfgrbar uten!

Gjennom skrivingen har vi mgtt pa frustrasjon, utfordringer og motgang. Dessuten har vi falt
pa mestring og motivasjon, med mye spennende arbeid. Vi har jobbet godt sammen og spilt
pa hverandres styrker, der vi har komplementert hverandre pa en fordelaktig mate.
Innsamlingen av data og selve skriveprosessen har vart lererik, der vi haper at oppgaven kan
veere nyttig for videre forskning pa temaet!

God lesing!

Bergen, 13.05.2022

LAM\« \\\X’\m_ Y J@"\cw\ao R.Hoskes

Ludvik Ringstad Flacké Johannes Ringstad Flacké
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1.0 Innledning

Norske bedrifter operer na i et marked hvor innvandringen og globaliseringen gker. Norge er
blitt et flerkulturelt land hvor man er mer avhengig av kulturell forstaelse og erfaringer pa
tvers av landegrenser (Paulsen & Harberg, 2020). Mangfold er da blitt en viktig ressurs og
kan sannsynligvis bli enda viktigere i arene som kommer. Likevel er en av
hovedutfordringene i integreringspolitikken at mange innvandrere star utenfor arbeidslivet
(Kunnskapsdepartementet, 2019, s. 7). Ifglge Integrerings- og mangfoldsdirektoratet (2021),
er det ogsa bare 27 prosent av et utvalg pa 70 norske bedrifter, som har et eget avsnitt om
mangfold i sine arsrapporter. Attpatil er det bare 9 prosent som har skrevet en side eller mer.
Dette kan tyde pa for lite sgkelys pa mangfold, selv om det handler om & utnytte de viktige

ressursene og mgte utfordringene i integreringspolitikken.

Denne oppgaven Vil ta for seg hvordan ledere i ulike bedrifter pa Vestlandet jobber med
mangfold og inkludering. Hensikten med oppgaven vil veere a utforske hvordan ledere her
jobber med a fremme denne tematikken. Mangfold er viktig for organisasjonsutvikling, og for
a utnytte dens potensiale i praksis, har inkludering av den enkelte ansatte med en
minoritetsbakgrunn, en ngkkelrolle. Et slikt felleskap kan skape muligheter. Disse
mulighetene kan, ved hjelp av en riktig og inkluderende ledelse, skape normer som verdsetter
mangfold, samt gke lgnnsomheten (Integrerings- og magfoldsdirektoratet, 2021). Det a forene
og oke kontakt mellom forskjellige etnisiteter, kan starte hos lederen. Arbeidstilsynet (2018, s.
22) viser at «lederen er den som skaper klimaet i arbeidsmiljget og kan derfor ga foran som en
god rollemodell for andre i virksomheten».

Tall fra statistisk sentralbyra viser at cirka 15 prosent av Norges befolkning er innvandrere
(SSB, 2021). Dette er en betydelig gruppe som ledere i norske bedrifter ma forholde seg til,
for & kunne utnytte ressurser som kan gi mulig vekst. Samtidig er hele 72 prosent av
befolkningen enig i at innvandrere gjgr en god jobb pa arbeidsmarkedet og 74 prosent mener
innvandrere beriker det kulturelle livet i Norge (SSB, 2019). Likevel er det hele 9,2 prosent
arbeidsledige innvandrere (SSB, 2021). Ved a ansette og inkludere ulike etnisiteter kan
sysselsettingen gke, man kan skape mangfold og sannsynligheten for konkurransekraft kan
gke. Viktige spgrsmal som da oppstar er hvordan enkelte ledere lykkes med dette, hvilke

utfordringer som eksisterer og hvilke praksiser ledere bruker for a fremme dette mangfoldet.
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1.1 Begrepsavklaring

Mangfold — defineres som det som skaper forskjellen mellom ulike mennesker (Ndla, 2021).
Handler om & imgtekomme forskjellene med apenhet, respekt og inkludering. Ulike
forskjeller kan her veere kjgnn, alder, legning, religigsitet og funksjonsnedsettelse (Ndla,
2021). Spesielt i arbeidslivet er mangfold blitt en viktig faktor og her knyttes ofte mangfold
opp mot ulike etnisiteter og dermed etnisk mangfold. Pa det grunnlaget velger vi derfor &

knytte oppgaven opp mot og fokusere pa etnisk mangfold.

Inkludering — innebzerer at alle hgrer til og tar del i leeringsfelleskapet i barnehage, skole og
arbeidsliv (Statped, 2022).

Etnisitet - kan defineres som en egen folkegruppe, samtidig som det er en gruppe som er
kulturelt og sosialt definert (Snl, 2021).

Etnisk mangfold - kan defineres som en ansamling av mennesker med ulik etnisk identitet og
kulturell bakgrunn (Sommerfelt & Schackt, 2021) Det handler om inkludering av de med
annerledes etnisk opprinnelse, enten det er pa arbeidsplassen eller i samfunnet generelt
(Helsekompetanse.no, 2022) Likevel kan man ha etnisk mangfold pa en arbeidsplass, uten at

de med annerledes etnisk opprinnelse blir inkludert.

1.2 Valg av tema

Arbeidsintegrering hvor mennesker med ulik bakgrunn, sprakkunnskap og kulturell
kompetanse, kommer seg i jobb, er viktig for a sikre den sosiale beerekraften i samfunnet
(Kunnskapsdepartementet, 2019, s. 4). Valg av tema har da grobunn i viktigheten av en
arbeidsplass hvor alle blir sett, faler seg tilfreds og at alle skal fa like muligheter basert pa
ulikheter. Pa et generelt plan fanget tematikken oss, der viktigheten av et mangfold i ulike
bedrifter er noe som virker interessant. | dagens samfunn med mulighetene som eksisterer,
blir mangfold sett pa som en ressurs og en ngdvendighet for a fa hver enkelt til 4 realisere sitt
potensial (Nav, 2021). Et slikt tema setter ogsa sekelys pa FNs barekraftsmal nummer 10 om
mindre ulikheter. Det avgrensede temaet vi har valgt er etnisk mangfold, da dette utgjer en

stor gruppe innenfor mangfold.
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1.3 Valg av problemstilling

Problemstillingen er valgt pa bakgrunn av kontekstuelle argument og med hensyn til
forskningen som eksisterer pa feltet. Selv om det fra far finnes forskning pa dette feltet, sa er
ledelse av mangfold og inkludering et relativt nytt og lite utforsket omrade, spesielt i norsk
sammenheng (Feyes, 2022; Umblijs, Drange, & Orupabo, 2022; Traavik L., 2006; Northouse,
2016). Derfor er det viktig a utvide forstaelsen av hvordan mangfold og inkludering ledes i
bedrifter pa Vestlandet. Problemstillingen er valgt pa bakgrunn av viktigheten av et
inkluderende arbeidsmiljg. For a se hvordan ledere fremmer inkludering av minoriteter, har et
dypdykk veert viktig for forstaelsen av hvordan dette skjer. Gjennom fordypningen
«administrasjon og ledelse» har ogsa interessen gkt for hvordan ledelse utgves og hva som
kjennetegner god mangfold- og inkluderingsledelse. Videre er inkludering og mangfold pa
Vestlandet ekstra interessant. Dette er pa grunn av at en slik tilnerming vil gi innblikk i
hvordan bedrifter faktisk opererer innenfor en region, som man selv har kjennskap til. Med

det har vi kommet frem til fglgende forskningsspgrsmal:

«Hvordan fremmer ledere i sma og mellomstore bedrifter pad Vestlandet etnisk mangfold og

inkludering pa arbeidsplassen?»

1.4 Oppbygning av oppgaven

Oppgaven er bygd opp av relevant teori, som skal besvare hva som innebzrer det a fremme
etnisk mangfold og inkludering pa arbeidsplassen. Teorien bestar av en mangfoldsdel og en
inkluderingsdel, som viser hva delene bestar av, hvorfor de er viktig og hvordan de skal
utfares. Videre bestar oppgaven av ulike ledelsesteorier som kan gi et dypere innblikk i
inkluderings- og mangfoldsarbeidet, far oppgaven blir presentert i en metodedel. Deretter vil
de ulike funnene legges frem som en innledning til en diskusjons- og drgftingsdel, hvor
funnene knyttes opp mot den relevante teorien. Avslutningsvis vi vi konkludere, samt

introdusere en vei videre for ny forskning.

1.5 Valg av bedrifter

For a kunne knytte analyser og funn opp mot sentrale teorier, har det veert viktig at de utvalgte
bedriftene har hatt som formal a treffe tema og problemstilling. Dermed har det pa et generelt
plan vert et kriterium a finne virksomheter som har bemerket seg som gode pa mangfold,

gjerne gjennom en pris eller lignende. En sveert sentral pris vi da har sett pa, er
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«mangfoldsprisen», som gis ut i regi av kunnskapsdepartementet. Prisen deles ut av staten
hvert ar og den gar til bedrifter med «en fremragende bruk av innvandreres kompetanse pa
arbeidsplassen» (Kunnskapsdepartementet, 2022) . Gjennomgaende fokus pa a gke etnisk
mangfold er ogsa et sentralt kriterium for prisen, hvor man skal kunne vise til etnisk mangfold

i ulike avdelinger, internt i virksomheten (Kunnskapsdepartementet, 2022).

For & treffe tematikk og problemstillingen har et annet kriterium veert a finne bedrifter som
befinner seg riktig geografisk til. Siden vi har avgrenset problemstillingen til Vestlandet, har
bedrifter utenfor denne delen av landet, blitt bortprioritert. Det siste kriteriet grunner i
starrelsen pa bedrift. A finne bedrifter med forskjellig starrelser har veert viktig for & fa et
bredt spekter av synspunkter innenfor tematikken. Store bedrifter har vi utelukket, da
kommunikasjon og oppfelging vil bli lettere med sma og mellomstore bedrifter pa Vestlandet.
Med sma bedrifter menes alle bedrifter med opptil 20 ansatte, mens mellomstore defineres
som bedrifter med alt fra 21 til 100 ansatte (NHO, 2022). | det neste kapittelet vil vi
presentere det teoretiske rammeverket til oppgaven, sammen med forskning pa feltet.

3.0 Teori

| dette kapittelet skal vi beskrive mangfold og dets viktighet i lys av organisasjon og ledelse.
Videre vil vi presentere begrepet mangfoldsledelse, far vi skal diskutere tre ulike
ledelsesteorier og se pa hvordan de kan kobles opp mot ledelse av mangfold. Utfordringer
knyttet til & fremme mangfold og inkludering vil bli lagt frem. Gjennom kapittelet vil ogsa

tidligere forskning pa feltet syntetiseres.

3.1 Hva er mangfold?
Det finnes flere ulike definisjoner pd mangfold, og konseptet kan tolkes pa en rekke mater.

Derfor vil begrepet variere, avhengig av hvilken kontekst det oppstar i. I et
arbeidslivsperspektiv kan mangfold defineres som en variasjon av kulturelle og sosiale
identiteter blant mennesker som samhandler i arbeidslivet (Brandi, Hildebrandt, Nordhaug, &
Nordhaug, 2004, s. 28). Mangfold er et resultat av at vi er mennesker med ulike attributter og
at individer har forskjellig bakgrunn, personlighet og forutsetninger. Mangfold eksisterer
alltid i sin helhet nar det snakkes om flere individer (Traavik L. M., 2006, s. 2).
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Figur 1 (Egerdal, 2019, s. 78)

Mangfold kan pavirke flere deler av en virksomhet og er et begrep som spenner bredt. Figur 1
illustrerer at mangfold kan ha flere lag som angar individets personlighet Egerdal, 2019, s.
78). Det innerste laget omfatter rase, alder, funksjonsevne, seksuell legning, kjgnn og
etnisitet. Lovverket presiserer at diskriminering pa bakgrunn av disse faktorene, ikke er lov
(Egerdal, 2019, s. 78).

Mangfold innebarer synlige og usynlige kjennetegn (Traavik L. M., 2006, s. 2). Traavik
(20086, s. 2) formidler at synlig mangfold baserer seg pa etnisk bakgrunn, alder, vekt og
funksjonsnedsettelse. Det siste punktet er dog ikke alltid like synlig. Usynlig mangfold er
ferdigheter som ngdvendiggjer en dypere forstaelse av individet. Dette omhandler attributter
som personlighet, interesser, kunnskap og holdninger. Mangfold som man ikke kan se kan
ogsa vaere relatert til utdanning, seksuell legning og religion (Traavik L. M., 2006, s. 3). Pa
grunnlag av samfunnsutviklingen og globaliseringen kan det kreves en stgrre bevissthet om
den mangfoldige populasjonen. Dette gjar etnisk mangfold til en sentral del av det synlige

mangfoldet.
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3.1.1 Etnisk mangfold
Etnisk mangfold er en dimensjon i mangfoldsteorien, en del av det synlige mangfoldet og

omhandler en persons identitet, opprinnelse og kulturelle bakgrunn (Snl, 2021). Etnisk
identitet kan uttrykkes eksempelvis gjennom kulturtradisjoner og dialekt. Videre kan etnisk
mangfold defineres som en ansamling av mennesker med ulik etnisk identitet og kulturell
bakgrunn (Sommerfelt & Schackt, 2021). Dette omfatter & inkludere mennesker med ulik

etnisk bakgrunn i samfunnet.

| etableringen av en etnisk mangfoldig arbeidsplass har lederen en kritisk rolle i  tilpasse
mangfoldet (Feyes, 2022). Ved a tilpasse seg fremveksten av nye mennesker med ulik
etnisitet, kan leder vaere med pa a tilegne virksomheten et heterogent syn pa problemer.
Innvandrere far da brukt sin kompetanse, erfaring og arbeidskraft (Integrering- og
mangfoldsdirektoratet, 2022). Dermed utvikles flere perspektiver og synspunkter, der man

kan fatte bedre, helhetlige slutninger.

3.2 Hvorfor mangfold?

Det er flere argumenter og syn pa hvorfor mangfold er et viktig og hvorfor virksomheter har
interesse for mangfold. Virksomheter som har mangfold skaper et konkurransefortrinn i
samfunnet og ifglge Ledernytt (2018) har de 35 prosent stgrre sjanse for & generere
avkastning, sammenlignet med gjennomsnittet. Mangfold i virksomheter regnes som
avgjarende for & gke konkurransedyktigheten, avkastningen og evnen til a fatte beslutninger
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(United Nations Global Compact, 2022). Konkurransekraften virksomheter far ved & fokusere
pa mangfold, gjer at det er av virksomhetenes interesse a strategisk arbeide med dette.
Virksomheter er i stor grad lovregulerte, og ma ta hensyn til lover og regler som gjelder
mangfold og diskriminering (Lovdata, 2021). Det er ogsa sentralt & diskutere om det er en del

av virksomheters samfunnsansvar a integrere og inkludere til et mangfoldig arbeidsliv.

A ha et overordnet sgkelys pa faglig kompetanse er ikke lenger nok i en globalisert verden.
Den gkte globaliseringen, samt samarbeid pa tvers av landegrenser, skaper utfordringer og
muligheter (Mangfoldsledelse, 2022). Mangfold blant virksomhetenes interessenter kan kreve
at dagens ledere ma tenke nytt. Det er ngdvendig med gkt forstaelse av ulike kulturer og
bakgrunner i dagens samfunn. Et mangfoldig arbeidsliv kan argumenteres for utfra et
samfunnsperspektiv og et nytteperspektiv (Egerdal, 2019, s. 80).

Mangfold er et sentralt moment for samfunnet, bade i norsk og internasjonal kontekst
(Ledernytt, 2018). | samfunnsperspektivet blir de positive effektene for hele samfunnet belyst
(Egerdal, 2019, s. 80). Det er en arbeidsgivers plikt & arbeide aktivt og malrettet mot & bidra
til & fremme likestilling og forhindre diskriminering i samfunnet (LDO, 2009). Norske
bedrifter vil da kunne vaere med pa a skape en inkluderende kultur og en god
samfunnsgkonomi. Det a ta i bruk kompetansen til hele befolkningen kan skape positive
ringvirkninger. Deltakelse i arbeid er viktig for integreringen, fordi uten, sa stenges man ute
fra viktig kompetanseutvikling pa arbeidsplassen (IMDi, 2021). Borgere som sysselsettes
tjener samfunnet, mens arbeidsledighet er ressurstappende for samfunnet (Egerdal, 2019, s.
80).

Det hviler et ansvar pa virksomheter i denne mangfoldige samfunnsutviklingen. Alle
virksomheter har retningslinjer og regler som ma falges for & hindre diskriminering (Lovdata,
2021). Dette kan veere med pa a sikre et inkluderende arbeidsliv, der ingen blir urettferdig
behandlet. Ansvaret som hviler pa virksomheter, kan tenkes at fgrst og fremst hviler pa leder,
spesielt i denne mangfoldige samfunnsutviklingen. Hva som da driver lederen i det gkte
ansvaret, vil veere forklarende for hvilken tilneerming leder har. Umbijis, Drange og Orupabo
(2022, s. 16) har funnet at ledere drives av andre faktorer enn gkt resultat gkonomisk sett.
Ledere drives ogsa av a inkludere minoriteter fordi de faler de er med pa en felles dugnad,
mot et inkluderende arbeidsliv. Funnene som kom frem omhandler a «tilrettelegge for etnisk

mangfold, ikke for a vare snill, men for a bruke innvandrers ressurser» (Umblijs, Drange, &
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Orupabo, 2022, s. 16). Ressursene kan antageligvis vaere med pa a skape de positive

ringvirkningene.

Det offentlige har iverksatt tiltak for & kunne bidra til & kunne gke mangfoldet i samfunnet. |
2005 inngikk regjeringen en intensjonsavtale — IA-avtalen, som omhandler mangfold og
inkludering (Regjeringen, 2018). Hensikten med avtalen er a skape et inkluderende arbeidsliv
for alle parter, der alle som kan og vil bidra, skal ha mulighet til det. Avtalen genererer
produktivitet og samfunnsnyttige fordeler. Den bidrar til at det norske samfunnet senker
arbeidsledighetsraten og gker andelen sysselsatte. | arbeidslivet kan det veere konstruktivt med

et arbeidsmiljg som bidrar til & inkludere alle, samt se hva hver enkelt kan bidra med.

Som leder og arbeidsgiver har man et juridisk ansvar og lover man ma fglge (Statens
arbeidsgiverportal, 2021). Arbeidsmiljgloven er da en sentral lov som har som formal a sikre
likebehandling og trygge ansettelsesforhold i arbeidslivet (Regjeringen, 2018). Den er i
hovedsak med pa a kontribuere til et inkluderende arbeidsliv, der alle har like muligheter. |
Arbeidsmiljgloven § 13-1 fjerde ledd, spesifiserer loven et forbud mot diskriminering pa
bakgrunn av en rekke forhold, deriblant etnisitet (Lovdata, 2021). Arbeidsmiljgloven henviser
til likestilling- og diskrimineringsloven, der § 6 bekrefter forbudet mot diskriminering.
Diskrimineringen deles inn i direkte og indirekte forskjellsbehandling, hvor begge er ulovlig
etter § 7 og § 8 (Lovdata, 2021). Direkte forskjellsbehandling skjer dersom diskrimineringen
skjer direkte pa grunnlag av vedkommende sitt kjann, etniske bakgrunn osv. (Strand, Store
norsk leksikon, 2019). Indirekte forskjellsbehandling er da en tilsynelatende
ngytralbestemmelse, som gjer at en person kommer i en darligere stilling pa grunn av kjgnn,
etnisk bakgrunn osv. (Strand, 2018).

Virksomheter og naringslivet er en viktig del og spiller en viktig rolle i samfunnet. Denne
rollen er viktig i dagens verden enten det er fra et gkonomisk, miljgmessig eller sosialt
stasted. Med en sentral posisjon sa hviler det ogsa mye ansvar. Det er dette ansvaret, i
samspill med samfunnet, vi kaller for virksomhetens samfunnsansvar (Carson & Skauge,
2019, s. 167).
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Figur 3 (Carson & Skauge, 2019, s. 167)

En bedrift er viktig for samfunnet, da den skaper arbeidsplasser, gir produkter, kunder og
infrastruktur. Bedrifters samfunnsansvar blir med det viktigere og viktigere hvor samspillet
mellom neeringslivet, myndighetene og det sivile livet utgjer et verdifullt treenig forhold, hvor
dette kan illustreres ved hjelp av CSR (Corporate Social Responsibility)-triangelet (Carson &
Skauge, 2019, s. 167). En bedrifts samfunnsansvar er avhengig av alle parter i samfunnet for

at ansvaret skal opprettholdes.

Det at ledere ansetter personer som pa en eller annen mate representerer et «mangfold», blir
sett pa som et slags samfunnsansvar (Helmersen & Bjerlykke, s. 24). Ifglge @ivind Brevik i
Samfunnsbedriftene, er nemlig «samfunnsansvar ogsa a sgrge for starre mangfold i
arbeidsstokken» (Ljunggren, 2020). Utover virksomhetens samfunnsansvar, har en ansvarlig
leder et utvidet ansvar og dette er helt avgjarende for & gke mangfoldet i praksis (IMDi,
2021).

Nytteperspektivet viser til de ulike fordelene virksomheter kan fa ved & aktivt drive med
mangfold (Umblijs, Drange, & Orupabo, Sammenhenger mellom etnisk mangfold og
lannsomhet i norske bedrifter, 2022, s. 15). Det er hovedsakelig forretningsmessige
argumenter som beskriver nytteaspektet. Lannsomheten har bakgrunn i sosiale fordeler som
medfglger et pragmatisk mangfoldsarbeid. Det kan vere hensiktsmessig a dele inn nytten

virksomhetene far i gkonomiske og sosiale gevinster.

Dahlsveen, Stagrdal og Wellerop (2021, s. 63) viser hvordan ulike ledere motiveres til &
fremme mangfold, ved at positive holdninger til etniske minoriteter gir motivasjon ved at

ledere mener at de ansatte «bidrar til gkt verdiskaping for virksomheten». IMDi (2021) peker
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pa nytteperspektivet som viktig da «mangfoldet i virksomheten bidrar til at vi tar bedre
beslutninger og det er mer lgnnsomt». Det legges ogsa til at «valget om gkt mangfold er
enkelt da det gir gkt konkurransekraft, gkt attraktivitet i arbeidsmarkedet, samt gkt evne til
innovasjon» (Imdi, 2021). | tillegg til de forretningsmessige argumentene er mangfold ogsa

viktig utfra et gkonomisk perspektiv.

3.2.2.1 @konomiske gevinster
Nar man arbeider med & fremme etnisk mangfold er det elementeert a legge vekt pa

samfunnsgkonomiske- og bedriftsgkonomiske gevinster (Finans Norge, 2022). Finansielle
insentiver kan veere en sentral drivkraft for & gke mangfoldet pa arbeidsplassen.
Organisasjoner kan ha stort utbytte av mangfoldsarbeidet, der gkonomisk fortjeneste star
sentralt. Hunt, Layton og Prince (2015) viser at virksomheter som satser pa kjgnnshalanse har
15 % sterre sannsynlighet for gkt omsetning enn mer homogene virksomheter. P4 samme
mate har virksomheter som utgver etnisk mangfold, hele 35 % starre sjanse for gkt avkastning
(Hunt, Layton, & Prince, Why diversity matters, 2015). Den gkonomiske gevinsten av a rette
fokus mot mangfold, vil kunne skape konkurransefortrinn. Hgyere produktivitet og evnen til a
tenke nytt kan bidra til & skape fordeler.

3.2.2.2 Sosiale gevinster

Sosiale gevinster kan oppsta for lederen og virksomheten, nar man fokuserer pa etnisk
mangfold. Forskjeller mellom ulike personer og deres bakgrunn blir sett pa som muligheter
for virksomheten, istedenfor hindringer og problemer (Umblijs, Drange, & Orupabo,
Sammenhenger mellom etnisk mangfold og lgnnsomhet i norske bedrifter, 2022, s. 15). | en
mangfoldig virksomhet vil ansatte utvikle forstaelsesfulle egenskaper, der de mater
hverandres behov fra flere perspektiv (Harvard, 2022). Beslutningstakingens presisjon
intensiveres med grunnlag i en bredere referanseramme. Dette pa grunn av ulike sosiale og
kulturelle bakgrunner. De ansatte kan ha forskjellig kunnskapsgrunnlag, ideer og

innfallsvinkler.

Dersom leder fremmer mangfold kan ogsa det veere med pa a gke fleksibilitet, der de ansatte
kan dyrke sine kreative attributter. Dette skjer i situasjoner hvor mennesker far mulighet til &
utfolde seg og utnytte sitt potensiale, hvor utnyttelse av kreative perspektiv dyrker
innovasjonskraft i virksomheten (Egerdal, 2019, s. 81). @ker lederen mangfoldet pa en
arbeidsplass vil dette kunne gke trivsel, motivasjon og medarbeidertilfredshet. Det bidrar til &
styrke arbeidskulturen i virksomheten (Hede, 2018).
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Fokus pa mangfold i virksomheter gir et starre spekter med attraktive sgkere, ettersom det
apner opp for flere kompetente kandidater (Egerdal, 2019, s. 80). En mangfoldig stab har

mulighet til & na ut til malgrupper de har kjennskap til, ved valg av markedsfgringskanaler.
Ansatte med ulike bakgrunner kan dermed hindre sprakbarriere, ved & kunne kommunisere

med kunder og brukere pa deres eget sprak (Egerdal, 2019, s. 80).

Virksomheter kan dra fordel av et mangfoldig renommé (Egerdal, 2019, s. 82). En merkevare
med mangfold som fokusomrade, vil kunne attrahere attraktive kandidater. Eksempelvis vil
personer med annen etnisk bakgrunn kunne tiltrekkes en virksomhet med flerkulturelle
ansatte. Arbeidstakeren vil anse virksomheten som en ivaretakende arbeidsplass, der deres
egenskaper og ferdigheter vil kunne anvendes. Arbeidsgivere som ikke praktiserer mangfold
som en naturlig del av arbeidshverdagen, kan oppleves som umoderne (Egerdal, 2019, s. 82).

3.3 Hvordan utfares mangfold?

| utfaringen av mangfold kan lederen spille en viktig rolle, noe som vil veere interessant a se
naermere pa. Det vil ogsa veere aktuelt & se pa hvilken kulturell kompetanse lederen har og
hvilke lederstiler som kan vare aktuelle i et mangfoldsarbeid. Med en sentral rolle vil

lederens tilneerming studeres naermere i neste del.

Mangfold er et stort fokusomrade for dagens ledere, i et globalisert og dynamisk arbeidsliv
(Brenna, 2018, s. 9). Et begrep som har fatt mye oppmerksomhet nar det gjelder etnisk
mangfold, er mangfoldsledelse, og har mange ulike definisjoner. Drange (2014) presenterer
begrepet mangfoldsledelse og sier at det handler om a ha en aktiv tilnaerming til at
medarbeidere er forskjellige og at disse forskjellene kan omsettes til positiv energi i
virksomheten. Felles for alle definisjonene, er at virksomheter som lykkes med
mangfoldstiltak, typisk har en toppleder som er engasjert i temaet og far ngdvendig

oppslutning.

Det a lede mangfoldet i en organisasjon kan ha mange fordelaktige goder. Verdigenereringen
og det mulige konkurransefortrinnet ved utnyttelse av gkt mangfold, gjgr mangfoldsledelse til
et interessant aspekt. Det & gke mangfoldet pa en arbeidsplass er dog en kompleks oppgave
som ogsa medfarer sentrale utfordringer (Magma, 2022). En omveltning til et kontinuerlig

fokus pa mangfold kan vere tidkrevende og omfattende. Det kan dermed oppsta konflikter
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mellom de antatte fordelene og det gkonomiske aspektet (Drange, 2014). Det ideelle er

dersom fordelene ved god mangfoldsledelse veier opp for ressursene som blir tatt i bruk.

En forutsetning for a kunne utnytte fordelene ved mangfold, er at ledere vet hvordan de skal
skape en kultur der individer blir sett, inkludert og kan utnytte sine egenskaper (Brandi,
Hildebrandt, Nordhaug, & Nordhaug, 2004, s. 34). For a utgve god mangfoldsledelse er det
sentralt at lederen er klar over egne holdninger, og hvordan disse pavirker omgivelsene
(Brandi, Hildebrandt, Nordhaug, & Nordhaug, 2004, s. 34). Mangfold uten ledelse er preget
av ineffektivitet og kaotiske tilstander, og krever en leder med en bevisst strategi for a utnytte
kompetansen og ressursene til ulike individer (Brandi, Hildebrandt, Nordhaug, & Nordhaug,
2004, s. 34). Mangfoldsledelse som utfares med hgy effektivitet og slagkraftighet, fordrer at

lederen innehar kompetanse om ulike kulturer.

Et sentralt aspekt ved mangfoldsledelse er hvorvidt lederen innehar kulturforstaelse (Brenna,
2018, s. 244). | mangfoldsarbeidet til lederen handler det ikke bare om hva medarbeiderne kan
gjere og hvilke holdninger og fordommer de har til omgivelsene. Ledere ma ogsa kunne
identifisere og forsta sine individuelle fglelser og holdninger til mangfold, for & fa innsikt i
hvordan de kan lede en mangfoldig arbeidsplass (Johansen, 2019). Det stilles stadig hayere
krav til en leders kulturelle kompetanse (Brenna, 2018, s. 249). Kulturell kompetanse er ifalge
Feyes (2022) sentralt for lederen, da man ma vurdere hvordan mennesker med ulik bakgrunn
skal konsolideres. Kulturell kompetanse innebarer at lederen har personlighetstrekk og
egenskaper som bidrar til & fremme mangfold. For a skape en mangfoldig kultur og
arbeidsplass, er forstaelse om ulike kulturer en viktig faktor (Feyes, 2022).

Kulturell kompetanse, som er ngdvendig for 4 oppna et fremtredende mangfoldsarbeid,
oppstar i flere steg: awareness, understanding og action (Rowitz, 2014, s. 497). Det farste
aspektet, awareness, angar selvrefleksjon, og hvorvidt man er klar over egen forutinntatthet og
fordommer. Det neste aspektet, understanding, omfatter hvilken forstaelse lederen har for de
ansattes kulturelle verdier. Disse verdiene og normene er lederen avhengig av a forsta for a
lykkes med mangfoldsarbeidet. | et kulturelt skifte mot & vaere en mangfoldig arbeidsplass, vil
det veere sentralt & forsta de hindringene man mgter pa veien. Nar man er klar over egne
holdninger og har utviklet en kulturell forstaelse, bar lederen ga til verks og fremme
mangfoldet pa en handlekraftig mate. Dette er det siste aspektet, action (Rowitz, 2014, s.
497).
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Mangfold og forskjellige kulturer er i stadig endring, og kulturell kunnskap er ikke
ngdvendigvis ferdigheter som man innehar for alltid (Feyes, 2022). Denne dynamiske
oppfarselen til mangfold fordrer et kontinuerlig fokus pa mangfold og en konstant evne til &

tilegne seg ny kunnskap.

For & fa en bredere forstaelse av hvordan ledere fremmer etnisk mangfold og inkludering pa
arbeidsplassen, kan det veere viktig a undersgke ulike lederstiler. En lederstil kan defineres
som en sarpreget mate a lede pa, hvor atferd og orientering kjennetegner den enkelte
lederstilen (Sagberg, 2021). Lederstilene kan brukes med formalet om a se pa hvilke
tilnserminger som mulig kan veere med pa & pavirke mangfoldet. | neste del skal det beskrives
tre viktige relasjonsorienterte ledelsestiler: situasjonsbestemt ledelse, transformasjonsledelse
og autentisk ledelse. Videre skal det belyses hvilken lederstil som er mest relevant og dermed

har mest potensial for & fremme mangfold og inkludering pa arbeidsplassen.

3.4 Ulike lederstiler i mangfoldsarbeidet

| denne delen sees det pa hvordan ledere kan forplikte seg til & endre seg selv for & vektlegge
mangfold, samtidig som de oppfordrer ansatte til & forandre seg. Det & ske mangfoldet er
komplekst og omhandler implisitte og eksplisitte forskjeller. Mangfold er noe som ikke
kommer av seg selv og det krever mye tid, planlegging og ressurser (Feyes, 2022). Videre
sees det naermere pa hvordan ulike kvaliteter og teorier, innen ledelse, hjelper et individ til &
styre en organisasjon gjennom de kulturelle endringene som skal til for & fremme mangfold.
For & gjere dette, kan det vaere gunstig a legge frem tre ulike lederstiler. Dette er
situasjonsbestemt ledelse, transformasjonsledelse og autentisk ledelse. Disse tre er aktuelle pa
grunnlag av tilknytningen de har til mangfold og mangfoldsledelse. De ulike lederstilene er
utviklet for & belyse leder-ansatt relasjonen (Northouse, 2016, ss. 93-115 og 161-225). Den
kan ogsa brukes for & illustrere forskjellige tilneerminger en leder kan ha i et mangfoldig
skifte. Pa hver enkelt lederstil blir det farst sett neermere pa hva teorien gar utpa, far det blir

belyst hvordan man som leder kan utnytte fordelene pa veien mot en mangfoldig arbeidsplass.

Tabell 1 tar utgangspunkt i Northouse (2016, s. 165) sin konseptualisering av de tre ulike

lederstilene.
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Lederstiler

Situasjonsbestemt

lederskap

Transformasjonsledelse

Autentisk ledelse

Personlighetstrekk

Fleksibel
Tilpasningsdyktig

Karismatisk
Idealistisk
Resonneringsevne

Dominerende

Apen
Transparent
Arlig

Oppfarsel

Styrende:

Etablerer klare
mal

Definerer roller
Viser hvordan mal

skal nas

Stgttende:

Sosial og
emosjonell statte
Lyttende

Saker etter input
Sterk rollemodell
Viser kompetanse
Kommuniserer
haye

forventninger

Selvbevisst over
egne holdninger
Viser selvtillit
Kommuniserer

optimisme

Tabell 1 (Northouse, 2016, ss. 93-115 og 161-225)

Effekt pa de ansatte

Foler seg sett
0g verdsatt
Individuell

oppfaelging

Stoler pa
lederens
ideologi
Aksept
Folelsesmessig
involvert

@kt selvtillit
Tillit fra de
ansatte

@kt lojalitet

Den farste lederstilen er den situasjonsbestemte lederstilen og er en av de mest anerkjente

tilneermingene innenfor ledelse. Denne lederstilen handler om at ulike situasjoner krever

forskjellig type tilneerming og med det ledelse (Northouse, 2016, s. 93). Neermere bestemt kan

man si at denne lederstilen handler om de ansatte, hvor det involveres en slags analyse av
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hvilken kompetanse og motivasjon den enkelte har. Motivasjon til & oppna satte mal vil
naturlig nok endre seg dynamisk over tid, fordi alle har forskjellig malsetninger og ulik
kompetanse. Hvilke mal, kompetanse og krav de ansatte har, sier mye om gruppen og hvordan
den opererer, noe som leder har som oppgave a imgtekomme (Feyes, 2022). Mennesket vil
alltid ha forskjellige tanker og man vil fungere ulikt i enkelte situasjoner (Thompson & Glasg,
2018). Tilnzermingen vil da veere a matche krav, tanker og malsetninger. Situasjonen

bestemmer med det lederens tilngrming.

Videre finnes det forskjellig type ledelse som utfgres alt ettersom hvilke mal staben har og
hvilken situasjon man befinner seg i. Det finnes styrende ledelse (autoriteer) og stettende
ledelse (relasjonell eller humanistisk). Den styrende ledelsen handler om a sette klare mal for
medarbeiderne, en tydelig rollestruktur og lgpende gi beskjeder. Denne type ledelse er mer
autoriteer med enveiskommunikasjon og handler om & kommunisere hva som skal bli gjort,
hvordan det gjares og hvem som har ansvar for at det blir gjort (Northouse, 2016, s. 94). Den
stattende lederstilen derimot er en mer relasjonell eller humanistisk form for ledelse. Her
handler det om & fa en mer «ektefglt» relasjon hvor man lytter, forstar og deler informasjon
om seg selv for & matche kompetanse, tanker og mal. Som leder vil man alltid strebe etter det
a finne en balansegang mellom de to ledelsestilene som matcher medarbeidere, alt etter
hvilken situasjon man star overfor (Northouse, 2016, s. 94).

Ifelge Northouse (2016, s. 95) kan lederstilene deles inn i fire kategorier, basert pa styrende
og stettende ledelse. Langs de to aksene finner vi de to tilnermingene, med styrende ledelse
langs x-aksen og den stgttende langs y-aksen. De er henholdsvis rangert fra hay til lav.
Rangeringen er basert pa tanken om at de ansattes ferdigheter og kompetanse varierer over
tid, noe som gjer at man ma tilpasse i hvilken grad man er stgttende/styrende (Northouse,
2016, s. 95)
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Figur 4 (Northouse, 2016, s. 95)

Hver kategori skiller hvilken tilneerming leder har i ulike situasjoner og hvordan dette gjares.
Deretter vil det bli vitalt & se pa hva dette har & si for hvordan man leder etnisk mangfold i en
virksomhet. | den forste kategorien S1, «directive», er lederens tilnerming hgyt styrende og
lavt stettende. Her er lederen opptatt av 8 kommunisere malene og gir med det instrukser om
hva malene er og hvordan man skal na de. Som oftest skjer dette gjennom

enveiskommunikasjon og under ngye oppsyn.

«Coaching» og S2 er den andre kategorien i figuren til Northouse (2016, s. 95), hvor lederen
bade er hgyt styrende og hgyt stettende. Lederen sin tilnerming handler her om &
kommunisere hvilke mal som skal nas, samtidig som de ansattes behov mgtes, uansett hva.
Likevel er det fremdeles lederen som er gverst og har siste ordet nar det kommer til hva og

hvordan ting skal gjares.

S3, «supportive», er den tredje kategorien i figuren og her har lederen en tilnserming som
preges av hgy stette og lav form for styring (Northouse, 2016, s. 95). Fokuset i en slik
tilnerming er det medmenneskelige aspektet for & na malet, ved a bringe fram ferdighetene til
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de ansatte. Dette gjares gjennom inkludering, hgre pa de ansatte og ved a gi tilbakemelding.

Alt for a skape tilhgrighet, slik man skal danne et motiverende arbeidsmiljg.

| den fjerde kategorien «delegating», er bade den styrende og den stgttende
ledelsestilneermingen pa et lavt niva (Northouse, 2016, s. 95). Dette gjenkjennes ved at
lederen verken ber om eller gir inputs om hvordan man skal na malene eller hva malene
innebarer. Lederen delegerer heller ulike oppgaver og man blir sammen som gruppe enig om

hva som skal gjares og tar deretter ansvar.

Hvordan mangfoldet blir seende ut i virksomheten har ogsa en sammenheng med hvordan
ledelse uteves og hvordan lederen samspiller med medarbeiderne sine. Eksempelvis kan det
veere viktig for en bedrift med lite engasjement, lav interesse for & gke mangfoldet og lite
kulturell kompetanse, a ha en hgy grad av styrende og stattende ledelse. Dette for a fa de
ansatte opp og frem. Situasjonsbestemt ledelse «tvinger» lederen til & endre pa tilneermingen
sin for & mgte utfordringene som oppstar i enhver situasjon, enten det gjelder mangfold eller
ulike kulturer (Northouse, 2016, s. 99). Dette kan det vaere med pa a styrke organisasjoner
som jobber for & gke mangfold og kulturkompetanse, ved at effektive ledere ma tilpasse stilen
sin alt ettersom hva de ansatte gnsk er/trenger, for & oppna ulike mal. Det vil ogsa veere en
stor fordel nar det gjelder ansattes arbeidskraft eller nar det interageres med samfunnet rundt
(Thompson & Glasg, 2018).

Det eksisterer flere prinsipp dersom lederen skal utnytte fordelene ved situasjonsbestemt
lederskap. Det er viktig at lederen setter klare mal og forventinger nar det gjelder a gke den
kulturelle kompetansen og inkluderingen innad virksomheten. Det vil ogsa veere vitalt & kunne
demonstrere hva en oppnaelse av malene vil si, for a kunne gi mening bak en mulig endring.
Et annet element er at leder er til stede for de ansatte, hvor de kan bruke en form for stgttende
lederskap til & lytte til de ansattes meninger. Det er viktig for & kunne eliminere usikkerhet og

motivere til endring, som igjen vil kunne gi gkt mangfold og inkludering (Feyes, 2022).

3.4.1.1 Situasjonsbestemt lederskap og mangfold

Grupper med forskjellig etnisk bakgrunn har ofte forskjellige mal, motivasjonsfaktorer og
behov. Oppfatninger av hvordan lederen opptrer kan vere forskjellige, basert pa hvilken
kultur og etnisk bakgrunn man har. P4 den ene siden kan enkelte tenke at lederen er
hardtarbeidende, proaktiv og kreativ, mens andre kan se pa lederen som egoistisk og
selvopptatt (Mujtaba & Sungkhawan, 2009, s. 2). | mangfoldsammenheng kan slike behov

fordre at lederen evner a tilpasse seg ulike situasjoner. Pa denne maten har lederen en adferd
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som gjer at det er enklere a tilpasse seg andre grupper og situasjoner (Brenna, 2018, s. 213).
Dette er ferdigheter som kan veere avgjagrende for at individene i organisasjonen skal fungere
sammen pa en mangfoldig arbeidsplass.

Nar de ansatte gker sitt mangfoldige tankesett og sin kulturelle kompetanse, kan
situasjonsbasert lederskap vaere hensiktsmessig (Feyes, 2022). Lederstilen som den
situasjonsbaserte lederen utgver, vil kunne gjare at man fleksibelt tilpasser seg den gkte
kompetansen og de endrede kravene i staben. Den gkte fleksibiliteten kan muliggjere en
individuell oppfelging av medarbeiderne, der lederen har ulike tilneerminger. Hvilken
tilnaerming lederen har vil kunne avhenge av den ansattes modenhet og oppgavene som skal
gjennomfares i den gitte situasjonen. Den situasjonsbestemte lederstilen kan veere relevant pa
bakgrunn av flere elementer. Etnisk mangfold pa arbeidsplassen medfarer forskjellige
perspektiver og behov. Dermed kan lederens fleksibilitet, evne til & forsta ulike behov og

ulike perspektiv gjere lederstilen sentral i mangfoldsarbeidet.

Transformasjon betyr omdanning eller endring, og kjennetegnes av at den igangsetter eller
bidrar til endring (Svarva, 2017, s. 4). En god transformasjonsleder er en leder som kan vere i
stand til & endre eller pavirke de ansattes holdning og innstilling, for a benytte deres
uutnyttede potensial. Dersom lederen appliserer denne lederstilen, kan ogsa lederen utvikle
sitt eget synspunkt og sin egen rolle. P& denne maten virker en slik lederstil hensiktsmessig

for alle ledd i en virksomhet, der alle kan dra nytte av fordelene.

Transformasjonsledelsesteorien tolker hvordan en leder kommuniserer en visjon om en
anslaende fremtid (Sandvik, 2011). Lederstilen omfatter en leders moral og verdier, der mal
og visjoner er klare, tolkbare og forstaelige. Et typisk karaktertrekk ved
transformasjonsledelse er karisma. En karismatisk kommunikasjonsform fra lederen, kan
vekke faglelsesmessige emosjoner hos de ansatte. Lederen opererer som rollemodell og
motiverer, inspirerer og engasjerer medarbeiderne. Ved en karismatisk lederstil oppmuntres
ogsa de ansatte i organisasjonen til a benytte sine innovative egenskaper. Lederen evner a se
hvert enkelt individ og hvordan alle skal innlemmes i den samme kulturen.
Transformasjonsledelse omfatter fire komponenter, de fire I-er. Disse er med pa a forklare og
definere hva transformasjonsledelse er (Northouse, 2016, ss. 169-170):

1. Idealisert innflytelse: Denne komponenten omhandler at lederen uttrykker

selvsikkerhet og takler problemer for a aspirere til tro og hap. Lederen er i stor grad
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med pa a skape tillit, der de ansatte stoler pa lederen. De personlige egenskapene til
lederen skaper oppslutning til ideer og planer. I tillegg kommuniserer og formidler den
karismatiske lederen visjonen ut til medarbeiderne. Her uttrykkes stor tro pa de ansatte

og en gruppefolelse dannes (Fladvad, 2014, s. 14).

Inspirerende motivasjon: Lederen er med pa & inspirere de ansatte, slik de er kapable
til & utfordre seg selv for a na krevende mal. Entusiasme er et stikkord i denne
dimensjonen. Det a skape en entusiastisk arbeidsgruppe kan gjgres gjennom skryt,
taler og tillitsbygging. Engasjement kan ogsa fremkalles gjennom a gke de ansattes
stolthet ved & arbeide i egen organisasjon. Perspektivet fokuserer pa a involvere de
ansatte i spgrsmal om fremtiden, der visjonen er sentral. Dette kan gjeres ved a gi
medarbeiderne eierskap til organisasjonen og arbeidet som utfagres (Fladvad, 2014, ss.
16-17).

Intellektuell stimulering: Nye ideer blir formulert fra lederen. Dette gir de ansatte
muligheten til & tenke over sitt standpunkt og tenkemate. Medarbeiderne blir inkludert
I avgjarelser og fremmer sine perspektiver. Medarbeiderne sitt tankesett blir utfordret

0g evner a se nye, kreative lgsninger pa problemer (Bass, 1985, s. 99).

Individuell omtanke: En annen dimensjon i transformasjonsledelse omhandler hvilken
evne lederen har til & utvikle en god relasjon med medarbeiderne sine. Individuell
omtanke gar ut pa at lederen ser hvert enkelt individ som en ressurs, gir de
oppmerksomhet og ser hvilke individuelle behov de har. Utvikling av den individuelle
medarbeideren star sentralt, der lederen har en stgttende adferd. Lederen behandler
alle likt, der hver enkelt ansatt har like forutsetninger. Oppfalging pa individniva skjer
gjennom medarbeidersamtaler, ros for godt arbeid, veiledning og interesse (Fladvad,
2014, s. 15).
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Figur 5 (Northouse, 2016, s. 170)

3.4.2.1 Transformasjonsledelse og mangfold

For & gke suksessraten i mangfoldsarbeidet, kan en transformerende lederstil vere nyttig
(Feyes, 2022). Transformasjonsledelse kan vaere med pa & utvikle mangfoldet og den
kulturelle kompetansen i organisasjonen. Dette kan skje ved at de ansatte kontinuerlig
evaluerer hvordan de oppfatter mennesker som er ulike. En slik tankegang utfordrer individets
oppfatninger, der man identifiserer og erkjenner egne holdninger. Erkjennelsen kan fordre at
folk har et mangfoldig og inkluderende tankesett. Ved & ha en leder som aktivt bidrar til en
apen kultur uten fordommer og forutinntatthet, kan det eventuelt skape et konstruktivt miljg
som utvider de ansattes synsvinkel. Transformasjonslederen far medlemmene i
organisasjonen til a benytte sine mangfoldige perspektiv, for & kunne bidra til det helhetlige
bildet (Feyes, 2022). Pa denne maten vil lederens tilnserming kunne pavirke de ansattes
oppfarsel og deres tanker. Lederstilen kan ha innflytelse pa de ansattes holdninger, der disse

utgjer organisasjonens mangfoldige oppfarsel.

Ved en transformerende lederstil, kan lederens karismatiske, selvsikre og tydelige
kommunikasjon evne a tiltrekke seg de ansattes lojalitet og tillit. Ulempen ved denne
lederstilen nar det gjelder a fremme mangfold, kan basere seg pa at egenskapene kanskje ikke
kan absorberes av alle individ (Northouse, 2016, s. 178). Lederstilen er ofte definert som en
personlighetstype som ikke kan tilegnes. Dermed vil organisasjoner som gnsker a ta i bruk
denne lederstilen, veere avhengig av en leder som innehar de rette attributtene. Dette er
dessuten et omdiskutert tema, der flere mener at det er noe som kan lares. Det understreker
Bryman (1992, ss. 100-102), Kelloway og Barling (2000, s. 356). Dersom det er en
personlighetstype som kan laeres og anvendes, vil det vaere positivt for den mangfoldige
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utviklingen. Det tilsier at flere kan opparbeide seg ngdvendige ferdigheter og egenskaper for a

lede en mangfoldig gruppe mennesker.

Autentisk lederskap er en lederstil som kan ha et stort potensial for & fremme mangfold.
Gjennom livet er autentisitet noe alle individ kan dyrke og utvikle selv, og det krever ingen
egenskaper man ma besitte for & vere en autentisk leder (Northouse, 2016, s. 207). Det at man
ikke trenger & ha spesifikke karakteristika ved denne typen lederskap, utvider muligheten for &
fremme mangfold pa arbeidsplassen. For a kunne fa en mer omfattende forstaelse av hva
autentisk ledelse er, fokuserer tilneermingen pa fire ulike komponenter (Northouse, 2016, s.
202). Disse komponentene er selvbevissthet, internalisert moralsk perspektiv, balansert
prosessering og relasjonell dpenhet, og forsterkes av ulike egenskaper individet har. Den
autentiske lederstilen pavirkes ogsa av positive psykologiske evner, moralsk argumentasjon
og kritiske livshendelser.

Self-Awareness
Positive
Psychological
Capacities Internalized
\\ Moral M 4
\ Critical Life | Perspective T Authentic
f Events 1 o LeaderShip
/ Balanced 1l
/ Processing
Moral
Reasoning
Relational
Transparency

Figur 6 (Northouse, 2016, s. 202)

Den farste komponenten er selvbevissthet, og angar evnen man har til  identifisere egne
verdier, mal, emosjoner, styrker og svakheter (Rysstad, 2018, s. 17). Det omhandler hvordan
mennesket forstar seg selv, og hvilken innflytelse man har pa andre. Bevissthet er en

betydningsfull faktor i mangfoldsarbeidet, og kan vere avgjerende for den kulturelle
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kompetansen. Ved a erkjenne egne holdninger og tanker, kan man opplyses og utvikle et

mangfoldig tankesett.

Den neste komponenten handler om lederens verdier og integritet, og omtales som
internalisert moralsk perspektiv (Rysstad, 2018, s. 17). Dette inneberer at lederen benytter
sine egne moralske verdier istedenfor & la omgivelsene pavirke. Gjennom en kulturell
adapsjonsprosess, kan det oppsta utfordringer og sparsmal knyttet til visjonen og fremdriften.
En autentisk leder vil fa andre innfallsvinkler og synspunkt, men benytter sitt eget
totalinntrykk for & handle. Dersom lederen har et standhaftig moralsk kompass, vil det kunne
forsterke lederens evne til & formidle formalet og verdiene til de ansatte (Rysstad, 2018, s.
17). Kompasset vil kunne vise hvordan lederen identifiserer verdiene sine og bruker disse for
a fatte foretrukne beslutninger.

Ledere ma kunne ha evnen til & lytte til andre, og veie egne perspektiver opp mot andres. Det
farer over i neste komponent, balansert prosessering (Rysstad, 2018, s. 18). Dette omhandler i
likhet med internalisert moralsk perspektiv, selvregulerende atferd. Her lytter lederen aktivt til
meninger og identifiserer uenigheter. Intensivering av mangfold kan skje ved &
tilgjengeliggjere perspektiv fra ulike etniske og kulturelle bakgrunner, uten diskriminering og
fordommer. P& denne maten kan lederen vurdere terrenget for  se hvilken tilnserming man

bar ha i ulike situasjoner.

Relasjonell dpenhet er den siste komponenten i autentisk ledelse (Rysstad, 2018, s. 18). Dette
innebaerer at lederen belyser en transparent form for ledelse. Her ma lederen veere villig til &
kunne vise sin &rlige og autentiske vaeremate til de ansatte. Lederens «sanne jeg» kommer
frem der man deler egne falelser og emosjoner. ZLrligheten er med pa a utvikle en starre
tilknytning til de ansatte. Alle i organisasjonen motiveres til a jobbe sammen mot felles mal,
inkludert lederen. Varematen og holdningene til lederen blir ansett som troverdige og
tillitsvekkende.

3.3.4.1 Autentisk ledelse og mangfold

For & gke effektiviteten i mangfoldsarbeidet kan det vaere gunstig med en autentisk leder som
er til & stole pa. Lederen kan anvende og mobilisere mangfoldet gjennom en betryggende og
inkluderende form for ledelse, noe som kan virke tillitsfullt for ansatte med annen etnisk
bakgrunn. Nar en autentisk leder danner en kultur som fremmer mangfold, kan det vere
kritisk & ha et moralsk kompass for a fatte rasjonelle beslutninger. Lederen har evnen til &
apne seg og er villig til a lytte til medarbeidernes individuelle tanker og behov (Northouse,
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2016, s. 199). Det kan vere ngdvendig a lytte til andre for & berike egne synspunkter og

meninger.

Autentisitet og apenhet er ikke fadte personlighetstrekk, men egenskaper som alle individ kan
leere seg (Northouse, 2016, s. 207). En erlig og apen leder vil kunne opparbeide seg tillit blant
de ansatte, der lederen viser flere sider av seg selv (Egberg, 2021, s. 17). Den autentiske
lederen erkjenne egne fordommer og holdninger, og er klar over disse. Selvbevisstheten kan
veere sentral i mangfoldsarbeidet, da det skaper et mer helhetlig bilde av lederens styrker og
svakheter. Lederen evner a se flere enn egne perspektiver og synsvinkler utenfor egne
grunntanker. Nar man som leder klarer a se hvilke egenskaper man innehar og hvilke man
mangler, kan forbedringspotensialet utbedres mot a veaere en mer mangfoldig organisasjon.
Selvbevisstheten og den transparente ledelsesformen kan gjare det enklere for andre i

virksomheten & vaere bevisst pa egne holdninger.

3.5 Utfordringer ved a fremme etnisk mangfold

Tidligere studier poengterer at det oppstar ulike utfordringer nar man skal gke det etniske
mangfold i virksomheten, og etnisk mangfold viser dimensjonen av ulikhetene som eksisterer.
Det er flere synspunkter, ulik kultur og forstaelsen er ulik (Dahlsveen, Stardal, & Wellerop,
2021; Bakke & Siggerud, 2020). Traavik (2006, s. 1) viser ogsa til utfordringer knyttet til &

utvikle kompetansen og ressursene i en arbeidsstyrke med etnisk mangfold.

Bakke og Siggerud (2020) peker pa sprak som en utfordring, hvor manglende
sprakkunnskaper farer til misforstaelser der man vegrer seg for & veare den som skal veilede
den ansatte som kommer fra en annen kultur. Pa lik linje viser Dahlsveen, Stgrdal og
Wellerop (2021) at sprakbarrieren leder til utfordringer og kommunikasjonssvikt. Der
kommer det frem at sprak er den aller stgrste utfordringen i det a lede etnisk mangfold. Til
tross for ulike barrierer, ledet spraket likevel til «<morsomme misforstaelser» ved at det ikke
farte til noen store utfordringer, samtidig som noen ledere mente sprakbarrieren hadde
grobunn i kultur (Dahlsveen, Sterdal, & Wellerop, 2021).

Videre kan kulturelle motpoler veare en utfordring, hvor norske etniske ansatte reagerer pa
minoritetens klesplagg eller utgving av religigse ritualer (Bakke & Siggerud, Masteroppgave,
2020). Bakke og Siggerud (2020) ser likevel at enkelte ledere ikke ser utfordringer ved a ha
etnisk mangfold i staben. Her kommer det frem at de kulturelle forskjellene kan videre skape
en utfordring i ledelsen av etnisk mangfold, hvor dette omhandler kulturelle misforstaelser

som kan oppsta.
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Ifalge Kilskar, Wasilkiewicz, Nygaard og @ren (2017, s. 12) kan kulturelle forskjeller veere en
utfordring nar man skal lede etnisk mangfold. Dette er forskjeller knyttet til ulike kulturer og
hvilke oppfatninger de har. Maktbalansen mellom lederne og de ansatte i andre samfunn og
kulturer, kan veere forskjellig. Enkelte ansatte fra ulike kulturer kan anse maktavstanden til
lederen som starre enn den faktisk er. Dette kan skape et avvik i forstaelsen mellom de ansatte
pa arbeidsplassen. Bakke og Siggerud (2020, s. 5) viser ogsa til at det eksisterer utfordringer
ved a lede flerkulturelle arbeidsplasser, men argumenterer for at det handler mye om mangel

pa flerkulturell kompetanse hos lederen og staben.

3.6 Inkludering

Inkludering omfatter hvordan man kan imgtekomme individets behov og forutsetninger pa en
optimal mate. Idealet ved inkludering er at alle skal veere en del av fellesskapet (Regjeringen,
2009). Begrepet innebarer i arbeidslivet at nye ansatte gir utlgp for sine verdier og kulturelle
bakgrunn, samtidig som de tilpasser seg organisasjonens kultur og holdninger (Brandi,
Hildebrandt, Nordhaug, & Nordhaug, 2004, s. 72). Mangfold blir sett pa som et middel for &
skape et inkluderende arbeidsmiljg, ikke et mal (Brenna, 2018, s. 184). En slik kultur
kjennetegnes av forstaelse og aksept av hverandres ulikheter. Holdninger som fordrer evnen
til & se de rundt sine individuelle trekk, er sentrale i en inkluderende virksomhet. Det utvikles
en tro pa at individenes unike karaktertrekk utgjar ressurser, som kan vare elementeere
bidragsytere for helheten (Brandi, Hildebrandt, Nordhaug, & Nordhaug, 2004, s. 72).

For & fa en bredere forstaelse om hva inkludering er i virksomheter, kan det veere viktig a se
pa det inkluderende arbeidslivet og hva det innebarer. Et inkluderende arbeidsliv presenteres
som «et samfunn hvor alle blir tatt vare pa» (Paaske, 2021). | dette samfunnet legges det
samtidig til rette for at man skal kunne trives, oppleve mestring, lere og man skal kunne gjgre
feil (Paaske, 2021). En annen betydning av en inkluderende arbeidsplass er at den er
«samarbeidsvillig, apen, rettferdig, nysgjerrig og ansvarlig» (Hamill, 2019). Dette er sveert
viktig for inkluderingen av etnisiteter, fordi det er snakk om en arbeidsplass hvor man gnsker
ulikheter velkommen, uavhengig av forskjeller mellom de ansatte. Det gis ogsa samme
forutsetninger uansett hvem du er, og hva du star for (Hamill, 2019). Spgrsmalet man da
stiller seg videre er hvorfor man inkluderer, samt hvorfor man gnsker en inkluderende

arbeidsplass.

Side 31av 78



Det er flere syn pa hvorfor inkludering er et viktig og hvorfor ledere/bedrifter gnsker seg et
inkluderende fellesskap, som gnsker ulike etnisiteter velkommen. En inkluderende
arbeidsplass sees pa som fordelaktig fordi det dannes en trygg arbeidsplass, hvor alle bidrar
med en raus og stgttende holdning. Ellers er en inkluderende arbeidsplass med omsorg og
trygghet viktig. Dette begrunnes ved at «tilgivelse, nestekjerlighet og solidaritet er ngdvendig
for at mennesker skal vokse og utvikle seg» (Paaske, 2021). Man vil da fgle seg som en del av
virksomheten, som igjen kan gjere at man som ansatt fgler seg mer verdsatt og viktig. Det kan
igjen gjere at inkluderingen farer til en form for tilhgrighet (Clark, 2021).

Videre farer «positive forhold i arbeidsmiljget til motivasjon, faglig og personlig utvikling og
en meningsfylt arbeidssituasjon» (Arbeidstilsynet, 2018, s. 9). Dette positive forholdet i
arbeidsmiljget er hva man kaller et inkluderende arbeidsmiljg hvor man blir sett pa som

verdifull.

En annen grunn til hvorfor ledere inkluderer for etnisk mangfold er pa grunnlag av det
inkluderende fellesskap som involverer sarbarhet, hvor man kan gjere feil. Det vil videre
kunne gjgre at man utvikler seg og former nye vennskap, som igjen kan gjgre alle mindre
sarbare. Et slikt fellesskap gjer at man «opplever a bli anerkjent og vist tillit, der man lerer a

verdsette bade seg selv og andre» (Paaske, 2021).

Inkludering er viktig for hvilken tilhgrighet hvert enkelt individ opplever, men hvordan
skapes den? Generelt er de virksomhetene som lykkes med et inkluderende arbeidsmiljg og

inkludering av andre etnisiteter, de virksomhetene som kjennetegnes av at:

«De har gode ledere som samarbeider med de ansatte om a forbedre arbeidsmiljget»
e «Alle i virksomheten har den opplaringen og kompetansen de trenger»

e «De har god oversikt over farer og utfordringer i virksomheten»

o «De setter inn ngdvendige tiltak som fagrer til bedre organisering av arbeidet og

forhindrer helsebelastninger.» (Arbeidstilsynet, 2018, s. 4)
Dette viser at lederen spiller en viktig rolle i hvordan inkludere pa arbeidsplassen, selv om

ansvaret ogsa hviler pa hver enkelt ansatt. | inkluderingen av de ansatte av en annen etnisitet,

er det ogsa vitalt & utvise «god mangfoldsledelse, bruke god tid pa HMS-arbeid og
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sprakcoaching» (Langset, 2022). Det gjares ved at lederne harer, lytter og det handler om a se

den enkelte.

3.6.2.1 Inkluderende ledelse

For & skape en inkluderende arbeidsplass handler det ogsa om flere andre aspekter. Lederen
ma her gi medarbeidere rom og plass til & utfolde seg i et forpliktende og gjensidig felleskap.
Det er ogsa viktig a gi de tre kompetansene hgy prioritet. Dette er utvikling av serlige
kompetanser i mangfoldsarbeidet, som kan ansees a veere en del av hvordan man inkluderer.
Det er refleksjons-, relasjons- og meningskompetanse, som henholdsvis «baserer seg pa
selvinnsikt, iakttakelse av andre og evnen til & kunne innga i og agere i forhold til det felles
verdigrunnlag» (Hildebrandt, Brandi, W.Nordhaug, & Nordhaug, 2004, s. 115). Dette kan
sammen skape apenhet, gjensidig respekt og tillit, som ogsa inngar i hvorfor man inkluderer
(Hildebrandt, Brandi, W.Nordhaug, & Nordhaug, 2004, s. 119).

For & inkludere de med ulik etnisitet pa arbeidsplassen finnes det en rekke tiltak. Traavik
(2021) presenterer at «det handler om en praksis som stgtter bade mangfold og inkludering,
og at det & lede mangfold er en prosess og ikke et resultat». Traavik (2021) viser videre at
«den inkluderende ledelsen handler om a tilrettelegge for tilhgrighet, samtidig som man som
leder oppmuntrer alle til & delta, sikre rettferdige prosesser og inkludere ansatte i
beslutninger». Andre praksiser som bar vektlegges er a se enkeltindivid i
inkluderingsarbeidet, hvor leder «gir enkeltpersoner mulighet til & uttrykke flere identiteter,
ideer og mater & jobbe pa» (Traavik L., 2021). Det gjer at man ma inkludere kontinuerlig.
(Distrikssenteret, 2022) legger frem andre tidligere interne praksiser som ledere nytter i
inkluderingen av innvandrere, hvor det kommer frem et gjennomsyret sgkelys pa sprakkurs og

fagbrev for arbeidsinnvandrere. Dette som en praksis for inkluderingsarbeidet.

Det & vare en inkluderende leder som skaper mangfold kan krevee en strategi som er forenlig
med hva man prgver & oppna. Kara Dennison (2021) presenterer ulike strategier for hvordan
man skal kunne bli inkluderende. De viktigste funnene som innebzrer det a veere en
inkluderende leder, er det & vaere bevisst pa egne ubevisste fordommer og vare nysgjerrig,
hvor man stiller sparsmal for a utvikle seg selv. Dennison fortsetter og poengterer at man ma
«adressere, samt jobbe aktivt med interne mikroaggresjoner» (Dennison, 2021). Samtidig ma
man skjgnne at alt har en betydning. Det handler om «maten man kommuniserer pa og hva
man aksepterer, som pavirker i stor grad de ansatte» (Dennison, 2021). Bourke og Titus
(2020) bygger opp under Dennisons strategier, der funnene fremstilte at ngkkelen til en
inkluderende ledelse er & «veere bevisst pa fordommer, vise ydmykhet og empati».
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| andre funn drafter Stramdahl (2021) hvordan lederen bar opptre for & inkludere og lykkes
med mangfoldsarbeidet. Her kommer det frem i funnene at lederen ma ga foran som et godt
eksempel. Det betyr at de ma identifisere at det faktisk er et behov for etnisk mangfold, og
ikke minst hvorfor. Derfor ma leder ogsa legge til rette for en organisasjonskultur som evner &
ta imot, samt klarer & tilrettelegge for etnisk mangfold. Videre trekkes denne
organisasjonskulturen inn som en helt sentral forutsetning for a lykkes med inkludering pa
arbeidsplassen. (Stremdahl, 2021, s. 51). Videre legger Stremdahl (2021, s. 51) til at
virksomheten ma ta steget fra inkludering til utnyttelse for a kunne gke mangfoldmodenheten

ytterligere.

3.7 Utfordringer ved a fremme inkludering

Til tross for en rekke fordeler ved a drive inkluderende ledelse, vil det ogsa kunne vaere en
rekke utfordringer. | «The Myers-Briggs Company» (2021) presenteres en fordommer som en
utfordring ved en inkluderende ledelse. Det legges det frem at alle har fordommer, som det i
prinsippet er umulig & kvitte seg fullstendig med. Andre utfordringer som legges frem (2021),
er at lederen ofte kan se pa seg selv som mer inkluderende enn det hen egentlig er. Det gjer at
man inkluderer i mindre grad enn hva man egentlig er i stand til. Det legges ogsa til at «ikke
alle ledere har egenskapene og evnen til & inkludere, for en slik egenskap er ikke selvsagt»
(The Myers-Briggs Company, 2021). Flere utfordringer som diskuteres, er at dagens
organisasjoner heller ikke er designet for inkludering. Dette begrunnes ved at «effektivitet
oppnas nar bestemmelsesprosessen involverer faerre og feerre mennesker» (The Myers-Briggs

Company, 2021). Dette vil da vaere en motpol til den inkluderende ledelsen.

Andre viktige funn og hovedutfordringer baserer seg pa at dersom organisasjonen ikke er
moden for inkludering, s hjelper det ikke med store ord (Stremdahl, 2021, s. 50). Andre
barrierer som gikk igjen i funnene var en lite fleksibel rekrutteringspraksis, holdningene,
tradisjonene og likhetsprinsippet som sier «de ma vere som oss». En annen utfordring er
virksomheter, som i lys av lederen, er assimilerende. Kandidaten drafter at eksempelvis

kulturutvikling da ville oppleves som en stor omveltning (Stremdahl, 2021, s. 51).

Utfordringer ledere mater pa i inkluderingsarbeidet er ifglge Hildebrandt, Hildebrandit,
Brandi, W.Nordhaug og Nordhaug (2004, s. 77) todelt. Der legges det frem at utfordringene
er kulturelle og mentale. Leder skal gi rad og utvikle mennesker innenfor virksomhetens

rammer, samtidig som det ogsa skal gis rom til a tenke nytt og kreativt (Hildebrandt, Brandi,
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W.Nordhaug, & Nordhaug, 2004, s. 77). Evnen til & kommunisere trekkes da frem som en
sentral utfordring, dersom man skal forme en trygg, respektfull og tillitsfull arbeidsplass
(Hildebrandt, Brandi, W.Nordhaug, & Nordhaug, 2004, s. 77). Til tross av flere positive
virkninger av kulturelt mangfold, trekker Oslo Kommune (2004, s. 210) inn at det ogsa kan
virke ressurskrevende. Dette er utfordringer som er knyttet til mye tid brukt pa blant annet
norskopplering, kompetansekartlegging og forhindring av hverdagsrasisme. Utfordringene
om tid stettes oppunder av Kloster (2021), der det kommer frem at ledere er redd for at

oppfalging og tilrettelegging vil spise opp tiden deres.

Hovedutfordringer ved inkludering av etnisk mangfold kan da sies a vere tid, kommunikasjon

og fordommer.

4.0 Metode

| denne delen av oppgaven skal vi ga nermere inn pa vart utvalg av virksomheter, valg
metode og valg av design. Deretter vil vi se neermere pa hvordan vi gikk frem for a
identifisere og intervjue informantene, samt analysere data. Til slutt vil vi ga inn pa hvilke

vurderinger vi har tatt med hensyn til reliabilitet og validitet.

4.1 Mangfoldsprisen

Som nevnt har gruppen hatt stor interesse for mangfold, da spesielt etnisk mangfold fra far av.
En stor del av beslutninger i startfasen av metodedelen har skjedd pa bakgrunn av
«mangfoldsprisen». Dette er en pris som blir utdelt hvert ar og er statens utmerkelse for
«fremragende bruk av innvandreres kompetanse i arbeidslivet» (Magma, 2022). Malet med
prisen er a fremme de bedriftene og organisasjonene som har vert god pa etnisk mangfold i
flere deler av virksomheten (Magma, 2022). Samtidig gis prisen til de som har brukt
innvandreres kompetanse pa en hensiktsmessig og evnerik mate. Prisen deles ut til bedrifter i
alle starrelser, fra sma til mellomstore og store bedrifter. Kriterier som ma veere oppfylt for a
kunne kalle seg en liten bedrift er at det jobber opp til 19 ansatte i bedriften. Alt over 20
ansatte blir sett pa som mellomstore og store bedrifter. Det er i alt 22 regionale vinnere hvert

ar fordelt pa de ulike regionene og fylkene (Magma, 2022).

4.2 Valg av metode

For & finne den beste egnede metoden matte vi tenke pa hva vi ville fa besvart i oppgavens
forskningsspgrsmal. Vi har valgt kvalitativ metode pa bakgrunn av at forskningsspgrsmalet

vart kunne best besvares med en kvalitativ tilneerming. Dette fordi den kvalitative metoden
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hjelper oss a fa narhet til forskningsobjektet, som vil kunne gi innsikt i lederegenskaper og
andre medmenneskelige faktorer som pavirker menneskers oppfatninger (Dahl, 2018). En
ulempe ved den kvalitative metoden derimot, er at de lederne vi har intervjuet ikke kan sies a
kunne representere alle lederne pa Vestlandet. Dette har vi da tatt i betraktning. Likevel har vi

vurdert at denne metoden passer best for a forsta problemstillingen var.

Den utvalgte metoden var relevant fordi det var lite forskning pa feltet fra for av, spesielt pa
Vestlandet. Pa det grunnlaget ville vi forstd dette fenomenet i en norsk kontekst, samtidig som
vi ville bidra til & utvide teorien om mangfoldsledelse. Basert pa vare funn kunne dette temaet
ogsa blitt belyst ved hjelp av en kvantitativ undersgkelse. Dette for a se om funnene vare er
representative for andre ledere som jobber med mangfold og inkludering, muligens i en
nasjonal kontekst. | oppgaven har vi valgt & kun fokusere pa etnisk mangfold, da dette
besvarer problemstillingen var. Vi ville i oppgaven sette sgkelys pa hvordan ledere jobber
med etnisk mangfold og inkludering, samt hvilke gode praksiser som brukes. Derfor har
ledernes individuelle karakteristikker som etnisitet, alder, kjgnn og funksjonsnedsettelse, blitt

lagt til side.

4.3 Valg av informanter

Ordene «leder» og «informanter» vil bli brukt som synonymer gjennom hele resterende del av
oppgaven. Far vi i det hele tatt begynte med arbeidet om a finne spennende intervjuobjekt,
matte vi spikre fast problemstilling. Etter at tematikken etnisk mangfold ble dregftet av
gruppemedlemmene, og med administrasjon og ledelse som fordypning, ble problemstillingen
mer synlig og etter hvert formet slik: «Hvordan fremmer ledere i sma og mellomstore
bedrifter pa Vestlandet etnisk mangfold og inkludering pa arbeidsplassen?». Med
mangfoldsprisen i bakhand ble utvalget av bedrifter enklere & finne. Vi tok i startfasen kontakt
med flere bedrifter som hadde utmerket seg ved og blitt tildelt mangfoldsprisen.
Fokusomradet var @ komme i kontakt med leder/daglig leder eller sjef i de aktuelle bedriftene,
for & fa innsikt i hvordan de operer i en bedrift som ellers er god pa mangfold. De aktuelle

aktgrene matte ogsa oppfylle kriteriet om a befinne seg pa Vestlandet.

Fremgangsmaten vi brukte i forbindelse med strategiske utvalg er utvelging basert pa
selvseleksjon. Det handler i bunn og grunn om at ulike aktgrer for informasjon om studien og
hvordan den fungerer, fer de blir invitert til a delta (Grenmo, 2016, s. 116). Invitasjon til
deltakelse skjedde over e-post, for intervju over tjenestene Zoom eller Teams ble avtalt under

fortlgpende kontakt. Vi fikk til slutt avtalt intervjuer med 6 ledere pa Vestlandet som hadde
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mottatt mangfoldsprisen. | startfasen tok vi kontakt med rundt ni bedrifter som oppfylte
kriteriene i samsvar med forskningssparsmalet. Tre av de aktuelle bedriftene vi farst tok
kontakt med, tok kontakt tilbake og fortalte at de var interessert i a stille til intervju.

Malet var hele veien at utvalget skulle representere «ledere pa Vestlandet», for & kunne
besvare forskningsspgrsmalet pa best mulig mate. Derfor tok vi tak og kontaktet bedriftene
som ikke svarte, og ringte bade en og to ganger. Derfra ble vi videresendt og klarte til slutt &
lande tre nye intervjuer med tre bedrifter som hadde fatt utdelt mangfoldsprisen. For & fa
bredere kunnskap og forstaelse rundt tematikken, tok vi ogsa kontakt med to ekstra bedrifter
som er nominert til Bergens Neeringsrad sin nye «mulighetspris» for 2022. Vi fikk svar
tilbake, men videre samtaler farte ikke til noe intervju grunnet manglende svar. Grunnen til at
vi ikke viderefgrte prosessen med a finne andre bedrifter etter vi hadde gjennomfart seks
intervjuer, var at vi opplevde det som kalles data saturation. Det vil si at vi nadde et niva hvor
vi ikke fikk noe ny informasjon av intervjuobjektene (Saunders, Sim, Kingstone, & Baker,
2018, s. 1895).

4.4 Valg av design

For & besvare forskningssparsmalet i denne oppgaven bruker vi en induktiv tilngerming, som
ogsa kan beskrives som en induktiv-deduktiv tilneerming. Den deduktive tilnermingen
begrunnes ved at intervjuguiden er inspirert av teorier som allerede eksisterer innenfor temaet.
Likevel er mange av sparsmalene veldig apne, noe som gjer at informantene kan komme med
ny informasjon og kan ses pa som et induktivt element. Vi prgver videre i oppgaven a bidra
med teori innenfor mangfoldsledelse, ved a forsta hvordan ledere pa Vestlandet jobber med

mangfold og inkludering.

Forskningsdesign kan beskrives a vere den overordnede planen for hvordan en studie skal
gjennomfares (Gripsrud, Olsson, & Silkoset, Metode og dataanalyse, 2018, s. 46). Videre
innenfor design, deler man opp i tre forskjellige former for forskningsdesign. Dette er
eksplorativt (utforskende) design, deskriptivt (beskrivende) design og kausalt (arsak-virkning)
design (Gripsrud, Olsson, & Silkoset, 2004, s. 58)

| \ |
Eksplorativt Desknpﬂvtl ‘ Kausalt

Figur 7 (Gripsrud, Olsson, & Silkoset, 2004, s. 58)
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For & besvare forskningsspgrsmalet ma man ta utgangspunkt i de ulike variablene som
omhandler ledere og etnisk mangfold. Forskningsdesignet som er valgt i oppgaven er et
eksplorativt design. Nar dette design brukes, sa har analytikeren lite kunnskap om
problemomradet fra fgr av og det primaere malet med en undersgkelse er a utforske temaet
enda naermere (Gripsrud, Olsson, & Silkoset, 2004, s. 61). Det eksplorative designet blir tatt i
bruk ved a utforske ulike egenskaper hos leder og ulike lederstiler, i ssmmenheng med
etnisitet, mangfold og inkludering pa arbeidsplassen. Det blir ogsa brukt for & kunne forklare
hvordan ledere jobber med a fremme etnisk mangfold og inkludering. De ulike variablene

beskrives og settes i en kontekst for & kunne se sammenhengen mellom hverandre.

4.5 Innsamling av data

| datainnsamlingen finnes det et sveert sentralt sparsmal som er nyttig a stille seg far
innsamlingen. Hvordan kan vi skaffe oss data som er valide mal pa de begrepene som inngar i
undersgkelsesspgrsmalene? (Gripsrud, Olsson, & Silkoset, 2004, s. 79). Data anses som
informasjon som er bearbeidet, systematisert og registrert i en bestemt form og med sikte pa
bestemte analyser (Grenmo, 2016, s. 137). Videre ble dataen samlet pa flere ulike mater.

For & kunne utarbeide en god oppgave, med en anvendelig problemstilling, ble fokuset rettet
mot innhenting av informasjon og god data, gjennom intervjuer av ledere pa Vestlandet. Dette
omtales som primardata og har videre som hensikt a skaffe valide skussmal og skal besvare
forskningsspgrsmalet (Sundbye & Nisted, 2017). Primardataen samles inn ved at man gar ut i
feltet for & fa svar pa det man er nysgjerrig pa, ogsa kalt for feltdata (Sundbye & Nisted,
2017). I vart tilfelle gjennom dybdeintervjuer. I intervjuene med de ulike informantene sa far
man se ansiktuttrykk, reaksjoner og vi far mulighet til a stille oppfelgingsspgrsmal, som var
relevant nar egenskapene til et menneske skal vurderes og evalueres. En slik intervjumetodikk

kalles for et semi-strukturert intervju (Egerdal, 2019, s. 356).

For & drgfte den aktuelle primaerdataen, har vi ogsa brukt sekundeerdata, som omtales som
datakilder som allerede eksisterer (Sundbye & Nisted, 2017). Denne sekundardataen har, i
tillegg til & drafte funnene, blitt brukt til & konstruere intervjuguiden, gjennom bruk av ulike
teorier og annen relevant informasjon. Teorien (sekundzrdata) har da hatt som hovedfokus a
gi forstaelse til innhentet data, gjennom intervju (primeerdata).
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Ved hjelp av dybdeintervju og den kvalitative metoden kommer vi tettere pa mennesket, noe
som vi tenkte ville lgnne seg. For & samle inn data som skulle besvare problemstillingen, ble
dybdeintervju et naturlig valg. Empirien i studien vil inneholde informasjon fra ulike
relevante respondenter. Dette er data som er gnskelig & innhente og bearbeide ved bruk av
uformelle intervju. Her far man erfaringer, meninger og kjennskap til informantene pa et
personlig plan (Grgnmo, 2016, s. 167). P& bakgrunn av at problemstillingen var sa avklart og
tydelig, sa ble det etter hvert veldig greit a vite hvem man skulle intervjue. | startfasen ble det
drgftet om vi skulle intervjue mellomledere, i tillegg til ledere, men den tanken ble til slutt
lagt bort og vi kontaktet kun gverste leder. Dette var fordi vi ville ha kontakt med den som
formet visjonen og veiledet organisasjonen. Vi tenke at en daglig leder eller sjef ville sitte
inne med mer relevant informasjon som besvarte tematikken og problemstillingen. Hvert
intervju ble gjennomfart pa samme mate, med samme spgrsmal i hap om samme flyt i
dialogen. Intervjuene varte i rundt 30-50 minutter, avhengig av hvor mye lederen hadde pa

hjertet eller hvor presis han/hun var i sine uttalelser.

Pa forhand hadde vi utarbeidet en det man kaller for en intervjuguide som riktignok skulle
guide oss gjennom intervjuet (Grenmo, 2016, s. 141). Innledningsvis ble bakgrunn og
arbeidsmiljg sentrale element vi ville ha besvart, for & bli kjent med intervjuobjekt og
virksomheten. Deretter var spgrsmalene rettet mot etnisk mangfold, inkludering og
lederegenskaper, med en tilneerming som skulle besvare teorien og tematikken. Sparsmalene
skulle fglges, men dersom det kom noen avsporinger lot vi intervjuobjektet snakke fritt uten
faring, med oppfelgingssparsmal og oppklaringer fra intervjuerne, dersom noe var uklart. Ved
a bruke apne spgrsmal ble synsing og personlige tanker noe vi ble vitne til. Pa bakgrunn av
den aktuelle problemstillingen var omradet som er basert pa personlighet sveaert viktig, sa det a
la praten falle sa naturlig som mulig, var elementert. Uten retningslinjer fra intervjuer foruten

intervjuguide, var det denne plausible dialogen vi var pa utkikk etter.

Vi startet intervjuet med a forklare hvilke rettigheter de som intervjuobjekt hadde og hva en
NSD-godkjenning innebaerer. Samtidig ba vi om godkjenning av lydopptak, i trad med NSD
og gav tydelig beskjed om retten deres til a trekke seg nar som helst uten grunn. Fer alle
intervjuene ba vi om underskrift, hvor alle deltakere var veldig hyppige og punktlig med
tilbakemelding. Samtykke ble gitt fra alle informanter. Dette gjorde arbeidet lettere for oss.
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4.6 Evaluering av metode

| denne studien, som ved alle andre studier er det sentralt a vurdere datakvaliteten knyttet til
prosjektet. Ved a nytte to overordnede kriterier for kvalitetsvurderingen sa far man en sveert
systematisk fremgangsmate for & vurdere datakvaliteten. Disse kriteriene kalles for reliabilitet
og validitet (Grgnmo, 2016, s. 240). For & kunne vurdere hvor passende datamaterialet er til
problemstillingen, blir de to kriteriene hyppig tatt i bruk. Reliabilitet omfatter i hvor stor grad
datamaterialet som er innhentet er palitelig (Grgnmo, 2016, s. 242). Validitet omhandler
datamaterialets gyldighet for det man gnsker & male (Gregnmo, 2016, s. 251). Det skal legges

til at det ikke er gitt at validiteten er hgy selv om reliabiliteten er hay, vice versa.

Reliabilitet sier som nevnt noe om graden av paliteligheten i datainnsamlingen. I denne
oppgaven som har et kvalitativt og eksplorativt forskningsdesign, vil det veere hensiktsmessig
a male paliteligheten til den innsamlede dataen. Det at den innsamlede dataen er palitelig vil i
prinsippet si at hvis man gjentar undersgkelsen, med den samme — eller andre metoder, at vi
vil fa det samme resultatet (Gripsrud, Olsson, & Silkoset, 2004, s. 73), noe som i en kvalitativ
metode vil vere vanskelig. Videre vil vi undersgke nermere pa hvilke faktorer som kan ha

styrket eller svekket paliteligheten i oppgaven.

Pa et generelt plan er det vanskeligere a sikre reliabilitet ved en kvalitativ metode kontra en
kvantitativ (Johannessen, Tufte, & Kristoffersen, 2010, s. 231). En grunn til dette er at det er
begrenset med personer man kan intervjue. Det eksisterer bare et utvalg som kan besvare den
spissede oppgaven, altsa bare ledere pa Vestlandet. Svarene fra de ulike lederne vil ogsa veere
preget av subjektive fortolkninger, da de ulike informantene har ulike mater og tilnarminger
for & jobbe med mangfold og inkludering. Som nevnt har vi brukt semi-strukturerte intervjuer
som innsamlingsmetode, hvor dataen kan sees pa som palitelig, med tanke pa de gjennomfarte
intervjuene. Intervjuobjektet gnsket i enighet med oss a ta praten over Zoom og kunne selv
velge & sitte pa et rom hvor de falte seg komfortabel. Informantene fikk snakke helt fritt med
egne tanker. For & kunne gjennomfare intervjuene hadde vi en viss struktur pa spgrsmalene,

men alt i alt sa var de apne, noe som la til rette for et fritt spillerom.

Dersom noen andre hadde intervjuet de samme ledere pa Vestlandet om samme tema, sa
hadde resultatet muligens blitt det same. Man kan ikke generalisere for at tankene og
egenskapene til de vi intervjuet, gjelder alle ledere pa Vestlandet, men informantenes svar

viser helt klare sammenhenger. Det eksisterer ogsa noen svakheter i paliteligheten. Det at man
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ikke alltid skjgnte hverandre var et problem vi stgtte pa i intervju med en av informantene, pa
grunnlag av sprak. Dette kan ha gjort at informanten/vi har misforstatt og svart/spurt deretter.
Likevel fikk vi kommet med oppfalgingssparsmal, hvor vi er komfortable med at vi fikk gode

svar. Informanten sa selv at det ikke var noe mer som trengtes a legges til.

Validitet sier som sagt noe om gyldigheten til datamaterialet og man kan si at validiteten er et
uttrykk for hvor godt det faktiske datamaterialet svarer til forskerens intensjoner, med
undersgksopplegget og datainnsamlingen (Grgnmo, 2016, s. 241). Et spgrsmal man da ma
stille seg er hva vi faktisk gjort for & gke gyldigheten og om det svarer til vare intensjoner i
innsamlingen av data. Det vi da farst gjorde, for & gke validiteten, var a forme en
intervjuguide med sparsmal som skulle besvare problemstillingen, basert pa teorigrunnlaget

til studien.

Videre, viser intervjuene til hgy grad av validitet ved at informantene er ledere som tilharer
forskjellige bransjer, og som pa tross av sine ulikheter, lykkes med mangfold og inkludering.
Det gir, sammen med mangfoldsprisen, svar pa vare intensjoner i datainnsamlingen. Dette er
pa grunnlag av prisens kvalitetsstempel, prisens kriterier og at den deles ut av en statsjury. De
aktuelle lederne vet, i juryens gye, faktisk hva som skal til for a lede en mangfoldig
virksomhet. Man har med den kunnskapen mulighet til & besvare forskningssparsmalet pa en

god og gyldig méte, hvor datamaterialet svarer til intensjonene.

Kompetansevaliditeten var hgy, da vi som «forskere» pa et nytt omrade, brukte mye tid i
forkant av og under intervjuene pa forberedning. Ved a bruke oppfalgingssparsmal under
intervjuene, sende over det transkriberte intervjuet og mye god lesning pa tematikken, sikret
vi kvaliteten. Ved begrepsvaliditet derimot kan den anses a veere lav i enkelte intervju,
grunnet sprakforvirring, samt at noen av informantene omtalte mangfold og inkludering som

det samme begrepet.

5.0 Funn

| dette kapittelet vil funnene fra intervjuene bli presentert. Kapittelet om etnisk mangfold er
delt opp i insentiver, strategier og utfordringer ved a arbeide med & fremme etnisk mangfold.
Inkluderingsdelen er delt inn i ledernes oppfatninger ved begrepet arbeidsinkludering, samt

strategier og utfordringer ved a fremme inkludering pa arbeidsplassen.
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Navn pa virksomhet Bransje Lederens rolle Intervjuets

varighet
ElementPartner Industri Daglig leder 45 min
Brustadbua Dagligvare Butikksjef 30 min
Strukturplast Industri Konsernsjef og 40 min
styreleder
Askjell Vage Bygg og anlegg Daglig leder 35 min
KIWI Joa Dagligvare Butikksjef 35 min
KIWI Dagligvare Daglig leder 15 min

Kunnskapshuset

Tabell 2 (Egendefinert tabell basert pa opplysninger om informantene)

5.1 Etnisk mangfold

| falgende del skal vi se pa ledernes insentiver for & fremme etnisk mangfold, hvilke strategier
de anvender, og hvilke utfordringer de har knyttet til dette temaet. Her presenteres funnene i
lys av informantenes perspektiv og erfaringer nar det gjelder etnisk mangfold pa

arbeidsplassen.

Informantene vi har intervjuet, trekker frem flere ulike motivasjonsfaktorer og insentiver for &
arbeide med etnisk mangfold. En grunnleggende forstaelse av begrepet etnisk mangfold, kan

vaere fundamentalt, ndr man belyser insentiver for & jobbe med dette.

5.1.1.1 Forstaelse av etnisk mangfold

Fra dataanalyseprosessen fant vi at de ulike lederne forstar begrepet etnisk mangfold pa
forskjellige mater. Flere av lederne understreker at det omhandler apenhet pa arbeidsplassen,
der de ansatte samarbeider med hverandre pa en god mate. Noen av informantene trekker
paralleller mellom etnisk mangfold og likebehandling. Andre ledere informerer om at det
omfatter personer fra ulike kulturelle bakgrunner.

Etnisk mangfold forstas blant noen informanter som en apen arbeidsplass, med godt
samarbeid mellom ansatte. Respekt og rettferdighet skildres her som en sentral tematikk for
informantene. Denne forstaelsen underbygger flere av lederne, der det er viktig a ha en
arbeidsplass som er apen for alle. De poengterer at etnisk mangfold omhandler det & verdsette

hverandre og ta hensyn til hverandre. Butikksjef i Kiwi Joa illustrerer dette pa falgende mate:
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«Det er & klare & lage en arbeidsplass som er apen for absolutt alle. Alle respekterer

alle, og alle jobber bra sammen med alle.»

Andre forteller at respekt er et viktig moment nar lederen skal forsta begrepet. Denne
begrepsforstaelsen omfatter likebehandling, der lederne forstar etnisk mangfold som a
behandle de ansatte pa lik linje, uavhengig av etnisitet. Her fastsetter flere informanter at like

muligheter er avgjerende i forstaelsen av etnisk mangfold.

En annen fremtredende forstaelse av begrepet er at etnisk mangfold, omhandler kulturell
bakgrunn. Mange er enig i tolkningen og fremhever at etnisk mangfold bygger pa hvilket land
man kommer fra. Begrepet forstas av flere av informantene som personer fra ulike kulturer i

ulike land. Dette beskriver konsernsjef i Strukturplast:

«Det vi tenker pa er at de har ulik bakgrunn, fadt og oppvokst, kultur fra andre land

og fra alle andre steder i verden.»
(Konsernsjef og styreleder i Strukturplast, 2022)

Selv om etnisk mangfold er fokusomrade, kan en overordnet tolkning av begrepet mangfold
veere relevant. Vi spurte lederne om hva som de legger i begrepet mangfold. Informantene i
virksomhetene presiserte da at mangfold ogsa omhandler kjgnn, seksualitet, alder, religion og
utdanning, ikke bare etnisk bakgrunn. Det trekkes frem en nyanseforskjell mellom begrepene.
Forstaelsen av forskjellen mellom etnisk mangfold og mangfold er det flere av lederne som
understrekes. At mangfold er mye mer enn bare etnisitet, blir gjort tydelig av butikksjef i

Brustadbua:

«Mangfold gjelder ikke bare folk med innvandrerbakgrunn, det er kjgnn, folk med

helseutfordring. Mangfold er alt.»
(Butikksjef i Brustadbua, 2022)

5.1.1.2 Insentiver for a fremme etnisk mangfold

Fra dataanalysen ble fem ulike insentiver for & fremme etnisk mangfold ble identifisert. Etnisk
mangfold ble sett pa som en ressurs for flere av lederne. @kt omdgmme og konkurransekraft,
bedre dynamikk, nye utfordringer og samfunnsansvar ble ogsa fremhevet som viktige

motivasjonsfaktorer for a fremme etnisk mangfold.

Et viktig insentiv som kom frem fra dataanalysen omhandler ressursperspektivet. Mangel pa

norsk arbeidskraft ble av mange belyst som et problem, der nadvendigheten for annen
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arbeidskraft er elementer. Informantene papeker at mangelen fagkyndige fordrer at ledere ma
ha etnisk mangfold. Ressursmomentet star sentralt, der dette insentivet trekkes frem av daglig
leder i ElementPartner. Han forteller hvilken verdi etnisk mangfold har:

«Sa det har jo en sann faglig verdi da a tilfgre oss da, som vi ellers ikke hadde fatt tak

i»
(Daglig leder i ElementPartner, 2022)

Ressursperspektivet argumenterer flere ledere med og sier at insentivet er avgjgrende. De
understreker ogsa at det ikke er tilstrekkelig med norsk arbeidskraft, og at det er ngdvendig

med mangfold pa arbeidsplassen.

Fra datainnsamlingen forklarer mange av lederne at gkt omdgmme og konkurransekraft er
grunnleggende insentiv for & jobbe med a fremme etnisk mangfold. Videre forklarer
informantene at konkurransefortrinnet ved & fokusere pa etnisk mangfold kan vare stort. De
klargjer dette og sier at det ikke er et hovedfokusomrade. Selv om lederne sier at
konkurransefortrinnet ikke er en baktanke ved a fremme etnisk mangfold, er de klar over at
det eksisterer. Flere fremhever at et godt arbeidsmiljg og det a jobbe med a fremme etnisk
mangfold, farer til et godt omdemme. Det poengteres at et slagkraftig omdgmme er viktig for

a tiltrekke arbeidskraft. Konsernsjef i Strukturplast formulerer:

«Da er det ogsa det viktigste for oss, det er a sikre at vi har et omdgmme som gjar at

folk har lyst til & jobbe hos oss, for da far vi ogsa de flinkeste ansatte.»
(Konsernsjef og styreleder i Strukturplast, 2022)

Et annet insentiv som belyses, er hvordan etnisk mangfold bedrer avgjerelsestakingen og
dynamikken. Lederne forklarer at man kan prestere bedre som et team, dersom man fokuserer
pa & fremme etnisk mangfold. En gkt samhandling mellom lederen og de ansatte fremheves

som sentralt.

Funnene identifiserer en motivasjonsfaktor som omhandler det a tilegne seg ny kunnskap.
Nye utfordringer og det & kunne lzere noe nytt er et insentiv for a fremme etnisk mangfold
blant informantene. Det a sikre kontinuerlig utvikling, trekker flere av lederne frem. Ved a
tilegne seg nye erfaringer og settinger sier lederne at man far muligheter, istedenfor
hindringer. Kompetanseheving blir understrekt som et avgjgrende insentiv for 4 fremme
etnisk mangfold pa arbeidsplassen. Konsernsjef og styreleder i Strukturplast forklarer denne

tematikken:
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«[...] for min egen del og min egen utvikling som leder sa liker jo jeg veldig godt litt

sann ukjente, nye settinger, nye utfordringer.»
(Konsernsjef og styreleder i Strukturplast, 2022)

Flere av lederne trakk frem hvilket ansvar de har ovenfor samfunnet. Fra innsamlingen av
data er samfunnsansvar et viktig element, der flere konstaterer at de har makt og mulighet til &
hjelpe. Dette argumentet trekkes fram som avgjgrende fra informantene, da mange gnsker a
fremme de verdiene de syns er viktige for samfunnet. Her understrekes at etnisk mangfold er
kritisk i dette arbeidet. Butikksjef i KIWI Joa underbygger dette argumentet da hun

poengterer at hun kan gjare en forskjell for de som trenger det:

«I det begrensede lille man klarer a gjgre, sa var det veldig kjekt a finne ut at man

faktisk gjare en forskjell i andre sitt liv.»
(Butikksjef i KIWI Joa, 2022)
Andre trekker frem den samme tematikken, der lederens rolle er avgjerende for samfunnet:

«Vi har lyst & fremme de verdiene som vi syns som er viktig for samfunnet og det er

igjen mangfold.»

(Butikksjef i Brustadbua, 2022)

Funnene fra dataanalysen viser at det er ulike strategier og tilneerminger nar lederne skal
fremme etnisk mangfold pa arbeidsplassen. De benytter forskjellige bevisste og ubevisste
strategier i dette mangfoldsarbeidet. Flere av lederne trekker frem ulike lederegenskaper som

avgjgrende nar de skal fremme mangfold.

5.1.2.1 Bevisste og ubevisste tilnerminger

Noen av metodene som lederne i virksomhetene benytter for & fremme etnisk mangfold er
strategiske og bevisste. Informantene papeker at de tilrettelegger for strategiske samarbeid
med eksterne organisasjoner. Et annet viktig funn som fremkommer fra informantene, er den
medmenneskelige tilnermingen lederne har i mangfoldsarbeidet. Fra innsamlingen av data,

fremkommer det ogsa ubevisste tilneerminger nar de fremmer etnisk mangfold.

Tilretteleggingstiltak der informantene samarbeider med andre eksterne organisasjoner er et
avgjarende element for flere av lederne. De trekker frem dette som sentralt nar de skal jobbe

strategisk med etnisk mangfold. Fra intervjuene fremhever majoriteten av lederne at de har
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kontakt med NAV, der dette samarbeidet er med pa a bidra til & fremme etnisk mangfold. For
a sikre et strategisk fokus pa etnisk mangfold opplyser flere informanter at det er avgjerende
med eksterne samarbeid. Her har mange av lederne ogsa igangsatt samarbeid med
oppleringsskoler for innvandrere og flyktninger. Noen av lederne trekker frem at de ansatte
far god fagopplering, der dette resulterer i etnisk mangfold. | Strukturplast forteller
konsernsjef at de jobber aktivt med rekruttering, og belyser fordelene denne bevisste

tilneermingen gir:

«En av grunnene til at vi har sa stort mangfold hos oss er at vi jobber aktivt med rekruttering,
sammen med NAV og utdanningsinstitusjoner, gloppen opplaringssenter, med Firda

videregdende [...]»
(Konsernsjef og styreleder i Strukturplast, 2022)

Andre trekker ogsa frem samarbeidet med eksterne organisasjoner som avgjerende i

mangfoldsarbeidet:

«Over halvparten som jobber her har jo startet faktisk gjennom praksis via NAV.
Spesielt hvis det handler om sprak, sa er det den veien de kommer inn pa grunn av at

de skal i sprakopplaring eller jobbe ved siden av norskkurs.»
(Butikksjef i KIWI Joa, 2022)

Lederne trekker ogsa frem evnen til individuell oppfalging av hver enkelt som en strategi nar
man skal jobbe med etnisk mangfold. I denne tilnaermingen, settes det sgkelys pa a vaere
tilgjengelig, synlig og til stede der de med en annen etnisk bakgrunn er. De forteller at det er
viktig & verdsette forskjellene mellom hver enkelt og hvilke behov hver enkelt har.
Informantene tydeliggjer fra intervjuene at de helt klart ikke diskriminerer noen, eller
behandler noen ulikt, basert pa hvilken etnisitet man har. Denne tilneermingen til etnisk

mangfold formidler daglig leder i ElementPartner:

«Det & i hverdagen praktisere det slik at vi ser pa en medarbeider som akkurat like verdifull
uansett hvilken etnisitet han har og bakgrunn han har.»

(Daglig leder i ElementPartner, 2022)

Flere av lederne ytrer at de ogsa har en ubevisst tilneerming til & fremme etnisk mangfold pa
arbeidsplassen. Funnene indikerer at informantene ikke alltid jobber aktivt med a fremme

etnisk mangfold, men at det er viktig a alltid gjare de rette valgene. Noen av lederne styrker
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denne ubevisste tilngermingen, der magefalelsen er bestemmende i mangfoldsarbeidet. Andre
ledere forteller at de ikke har hatt en strategisk og resultatbasert satsing pa etnisk mangfold,
men at dette arbeidet forer til gode resultater. | ElementPartner formidler daglig leder at etnisk

mangfold var noe som ikke oppstod fordi det ble gjort seerlig strategiske tiltak:

«Det var litt sann vi fikk sann i fanget, uten at det var sann et bevisst valg at man gnsket det.
[...] Sd slik sett kom jo dette liksom nesten av seg selv, at dette ma vi greie & handtere, dette

ma vi fa til pa en god mate.»
(Daglig leder i ElementPartner, 2022)

5.1.2.2 Sentrale lederegenskaper

Fra innsamlingen av data ble tre vesentlige lederegenskaper for a fremme etnisk mangfold
identifisert blant lederne. Noen av lederne ser pa den kulturelle kompetansen som sentral i
arbeidet med etnisk mangfold. Andre trekker frem fleksibiliteten, mens noen fremhever

talmodighet som en ngdvendig lederegenskap.

En betydelig egenskap som lederne belyste, omhandler kulturell kompetanse. Forstaelse om
hvorfor folk er forskjellig, basert pa hvilken kulturell bakgrunn de har, fremhever
informantene. Det arbeides med flere forskjellige kulturer, der lederne presiserer at de ma
forsta hvorfor de ansatte agerer og reagerer som de gjar. Forstaelse om ulike kulturer er av
stor betydning, noe butikksjef i Brustadbua presiserer. Han understreker ogsa at talmodighet

er hensiktsmessig:
«Sa jeg tror det er viktigst med talmodighet og forstaelse med kultur.»
(Butikksjef i Brustadbua, 2022)

Informantene papeker gjennom dataanalysen viktigheten av a veere fleksibel i mgte med det
etniske mangfoldet. Her fokuseres det pa at de ansatte utgjer den starste verdien i
virksomheten. Flere trekker frem at de ansatte er ulike, og at det er ngdvendig & veere fleksibel
nar man fremmer etnisk mangfold. Det trekkes frem at man som leder ma kunne se de ansatte
og hvilke behov de har, der personer trenger individuell oppfalging. Denne evnen a forsta at

mennesker fra ulike kulturer er forskjellige formidler konsernsjef i Strukturplast:

«En viktig lederegenskap er & veere bevisst pa at ulike personer, er nettopp ulike og trenger
ulik stgtte, support og feedback»

(Konsernsjef og styreleder i Strukturplast, 2022)
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Videre forklarer han naermere at noen trenger tydelige beskjeder, andre trenger mer veiledning
0g hoen trenger mer ris enn ros. Han presiserer at det er viktig a forsta dynamikken her og at
individuell oppfelging far teamet til & blomstre. Videre understreker konsernsjefen i

Strukturplast at det ikke fins noen magiske egenskaper man ma ha for a lede etnisk mangfold.

Det ble identifisert at evnen til & veere talmodig er sentralt i arbeidet ved & fremme etnisk
mangfold. Informantene papekte at mangfoldsarbeidet kan veere krevende, noe de fremhever
som grunnen til at tAlmodighet star sentralt. Her belyser butikksjef i KIWI Joa den samme

tematikken, og fremhever at tdlmodighet omhandler a gi folk en sjanse:

«Du ma begynne pa nytt hver gang det kommer en person og gjegre det sa godt man

kan, og sa gi de en sjanse, uansett.»

(Butikksjef i KIWI Joa, 2022)

Lederne fra intervjuene konstaterte at det kan oppsta flere utfordringer nar lederen skal
fremme etnisk mangfold pa arbeidsplassen. Lederne understreker at kulturelle forskjeller kan
veere en elementzar hindring i mangfoldsarbeidet. Problemer knyttet til sprak og
kommunikasjon trekkes ogsa frem som utfordringer nar de skal fremme etnisk mangfold pa

arbeidsplassen.

Fra dataanalysen fremhever informantene at ulike kulturer som konsolideres, kan fare til
utfordringer. Kulturer som har ulike normer og regler kan gjgre at de ansatte oppfatter ting
annerledes. Noen trekker frem kvinnesynet som en utfordring, der folk har ulikt syn pa
kvinner i lederstillinger. Flere poengterer at det underbygger argumentet om kulturkrasj.
Butikksjef i Brustadbua nevner kulturkrasj som en hovedutfordring pa sparsmal om
utfordringer ved a fremme etnisk mangfold pa arbeidsplassen:

«Jeg tror at det som er hovedutfordringen, er kulturkrasj. Og mangel pa informasjon, og

misforstaelser»
(Butikksjef i Brustadbua, 2022)

Utfordringen ved at flere kulturer mgtes under ett tak, er det flere informanter som fremhever.
Butikksjef i KIWI Joa sier ogsa at kulturkrasj er en utfordring og formidler det ved a nevne et
eksempel pa kulturkrasj. Hun sier at et tegn med handen betyr noe i et land, mens det betyr

noe annet i et annet land.
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Det ble identifisert noen utfordringer knyttet til kommunikasjon. Sprak og kommunikasjon
blir fremhevet som viktige virkemiddel nar man skal fremme etnisk mangfold. Sprak blir sett
pa som en fallgruve i mangfoldsarbeidet for noen av informantene. Dette er et kontinuerlig
fokusomrade, slik alle kan kommunisere pa en enkel mate. Pa arbeidsplassen i Askjell Vage
er det er et minimumskrav at en person skal kunne kommunisere med alle, da det omhandler
sikkerhet og HMS. Utfordringer knyttet til sprak og kommunikasjon, poengterer ogsa daglig
leder i ElementPartner. Det blir understreket at & jobbe med etnisk mangfold ikke er

vanskelig, dersom kommunikasjonen er pa plass:

«Altsa vi fgler at dette ikke er sa vanskelig, hvis vi bare greier & kommunisere det. Sa
det som er utfordrende er hvis vi ikke greier & kommunisere direkte og det ma ga via
en tredjeperson og du veit aldri om det blir oversatt eller oversatt pa rett mate, far

med seg rette vinklingen, eller sann.»
(Daglig leder i ElementPartner, 2022)

De ulike lederne tydeliggjer at kommunikasjon og sprak er avgjerende variabler for & unnga
misforstaelser. Videre presiserer flere av lederne at det er veldig lett & misforsta hverandre,

der eksempelvis tonefall kan vaere med pa & betone noe ulikt.

5.2 Inkludering

| denne delen gjares det rede for funnene fra intervjuene som angar inkludering. Lederne
tydeliggjer fra intervjuene forskjellige tolkninger av begrepet arbeidsinkludering. Videre har
lederne ulike strategier og tilneerminger for a fremme inkludering av etnisk mangfold pa
arbeidsplassen. Til slutt presenteres utfordringer lederne har knyttet til arbeidsinkludering.

Fra innsamlingen av data fra intervjuene er det identifisert ulike oppfatninger av hva begrepet
inkludering innebzrer. Det fremkommer at noen forstar begrepet som et hjelpemiddel for a
fremme etnisk mangfold pa en god mate. Andre forstar begrepet som at folk blir sett og
verdsatt, mens noen presenterer at arbeidsinkludering i stor grad omhandler

organisasjonstilhgrighet.

Flere av lederne formidler at arbeidsinkludering er et fundament for a klare a konstruere et

godt mangfoldsarbeid. Det trekkes frem at mangfold er malet, mens inkluderingen er et
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middel for & na dette malet. | tillegg papeker andre ledere at det er viktig a ikke bare tenke
inkludering, fordi det da blir enkelt a tenke at alle skal inn i et spesifikt mgnster. For a
tydeliggjere at arbeidsinkludering er avgjgrende i mangfoldsarbeidet, presenterer daglig leder

i ElementPartner fglgende:

«Det er vel en nyanseforskjell som gar pa at skal du handtere mangfold godt, sa ma du

greie a inkludere og integrere pa en god mate.
(Daglig leder i ElementPartner, 2022)

Andre fremmer ogsa at lederen ma praktisere god arbeidsinkludering for & fremme etnisk

mangfold:

«Det tror jeg handler mye om inkludering. At vi inkluderer de som vi har ansatt,

uavhengig av hvor de kommer fra /.../»
(Daglig leder i Askjell Vage, 2022)

Lederne formidler at arbeidsinkludering handler om at folk blir sett, der man gir folk
muligheten til & bidra. Fra innsamlingen av data er det flere av de andre lederne som papeker
at inkludering av etniske minoriteter dreier seg om a verdsette hver enkelt. Pa spgrsmal om
hva som legges i begrepet arbeidsinkludering, forsterker butikksjef i KIWI Joa denne
begrepsforstaelsen. Fra intervjuene forteller hun og flere andre at man far gevinst i form av
lojale og tillitsfulle ansatte dersom man gir folk en sjanse. Forstaelsen av begrepet deler
konsernsjef i Strukturplast, der han bruker andre ord:

«Arbeidsinkludering ja. Det handler om, det som vi har vart innom nd, at folk som har lyst til

a bidra i samfunnet, som har evne, ma fa muligheten til & sleppe til.»
(Konsernsjef og styreleder i Strukturplast, 2022)

Organisasjonstilhgrighet blir av informantene beskrevet som et annet grunnleggende begrep
nar man skal forsta hva arbeidsinkludering er. Lederne presenterer at tilhgrighet i
organisasjonen er viktig for a oppna god inkludering av etniske minoriteter. Trivsel, lojalitet
og tillit beskrives av informantene som sentrale for a skape organisasjonstilhgrighet. Fglelsen
av a integreres inn i helheten, trekkes ogsa frem. Daglig leder i ElementPartner forsterker

dette argumentet ved a forklare hva arbeidsinkludering er:

«Det er at man greier a fa de med ulik etnisk bakgrunn til a bli integrert og fale seg

som en del av en helhet»
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(Daglig leder i ElementPartner, 2022)

Fra innsamlingen av data ble fire strategier og tilnerminger for & fremme inkludering av
etnisk mangfold oppdaget. En tilneerming som belyses av informantene, omhandler
inkluderende lederskap. Dataanalysen peker pa at informantene trekker frem involvering og
utvikling av ansatte som relevante i inkluderingsarbeidet. Ulike oppleeringsformer og
ordninger for a sikre god inkluderingspraksis, belyses av informantene som grunnleggende i
dette arbeidet.

Det kommer frem fra intervjuene at lederne har veldig troen pa et inkluderende lederskap. For
a konstruere et trygt arbeidsmiljg for etniske minoriteter, fremhever flere at et inkluderende
lederskap er avgjerende. Flere nevner at de har en tilnaerming der de ser pa hva de ansatte tror

er best, og at de beste beslutningene tas av fellesskapet:

«Det er jo de ansatte som vet stort sett best hva som er lurest & gjgre hvis man har
definert det samme malet. Det medfarer jo en involvering uavhengig om det er en
annen etnisk bakgrunn eller hva det matte vaere, sa har jeg veldig troen pa en veldig

inkluderende lederstil i alt vi gjar.»
(Konsernsjef og styreleder i Strukturplast, 2022)

Et slikt syn pa inkluderende lederskap fremhever alle lederne, der det trekkes frem at man ma
involvere de ansatte. Lederne understreker at det er de ansatte som vet best hva virksomhetene
skal gjere. Det trekkes ogsa frem at dette har fart til at de med en annen etnisk bakgrunn

automatisk involveres i beslutningstakingen.

Flesteparten av informantene sier at involvering blir brukt som inkluderingsstrategi. Ved a
tildele de ansatte ansvar forteller lederne at det kan fordre utvikling og inkludering. Noen
papeker at de delegerer ansvar til ansatte med etnisk minoritetsbakgrunn, der de skal lzre opp
andre med etnisk bakgrunn. Flere sier at de ansatte har muligheten til & klatre i systemet, der
ansvaret de faler pa, trekkes frem som sentralt for involveringen. Lederne fremhever at de

ansatte far eierskap til arbeidet som skal utfgres, og at motivasjonen gker:

«Sa det er det vi fokuserer pa, er at de ansatte skal ha eierskap til det de driver med. Har du

eierskap, sa har du interesse, har du interesse sa er du inkludert.»

(Daglig leder i Askjell Vage, 2022)
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Dette viser at lederne ser pa involvering som en vesentlig inkluderingsstrategi. Andre
formidler at de benytter mer utradisjonelle metoder for & involvere ansatte med etnisk
bakgrunn:

«Jeg bruker som regel alltid & utfordre nyansatte til & lage et forslag til
stillingsbeskrivelse, istedenfor at jeg har en mal liggende klar og forteller oppgavene
du er tilsatt i. Sa jeg utfordrer til & tenke: hva har du lyst til & fa ut av den her

jobben?»
(Konsernsjef og styreleder i Strukturplast, 2022)

Fra datainnsamlingen forteller lederne at de har forskjellige former for opplering, for &
inkludere de med etnisk minoritetsbakgrunn. Mange informanter fremlegger at de har
strategiske opplaeringsordninger for a sikre god inkluderingspraksis. Lederne papeker at dette
er med pa a inkludere ansatte med en annen etnisk bakgrunn, da kommunikasjon er en
grunnleggende faktor for & oppna inkludering pa arbeidsplassene. Daglig leder i

ElementPartner forteller:

«Vi har ulike grep da. Vi har brukt sann fadderordning, sann at de har en i naerheten som er i

den daglige hjelpen.»
(Daglig leder i ElementPartner, 2022)

Denne maten & inkludere pa, nevner flesteparten av lederne. Noen nevner at de ogsa benytter
norskopplering og voksenopplering som virkemiddel. Fra intervjuene ble det identifisert at
flere ledere i industribransjen og bygg- og anleggsbransjen ytret at de ansatte kunne ta
fagbrev. Her understrekes det at de ansatte blir hjulpet i denne prosessen, der det gker
fagkompetansen og evnen til & bli inkludert. Andre nevner at de benytter mentorordninger, der
ansatte kan diskutere med lederen om privatliv, utfordringer og ikke-jobb relaterte temaer.
Mange mener at implementeringen av disse ordningene har bidratt til & skape inkludering av

etnisk minoriteter.

En annen fremtredende strategi for flere av lederne, er a ha et godt arbeidsmiljg. For a sikre et
arbeidsmiljg som fokuserer pa inkludering, sier han at de har flere strategier. Farst og fremst
forteller lederne at det benyttes arbeidsmiljgkartlegging for a fange opp ting som ikke er sa
bra, som de ma lgse. Trivsel blir sett pa som en ngkkelfaktor for & oppna suksessfull
inkludering. Lederne mener at sosiale aktiviteter er fundamentalt for a konstruere et godt
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arbeidsmiljg for de med etnisk minoritetsbakgrunn. Dette aspektet fremmer konsernsjef i

Strukturplast:

«Det er jo det vanlige, som sikkert alle bedrifter har. Jevnlige informasjonsmaeter,

sosiale aktiviteter, bingo i lunsjen, medarbeidersamtaler /.../»

(Konsernsjef og styreleder i Strukturplast, 2022)

Flere sentrale utfordringer knyttet til & fremme inkludering av etnisk mangfold pa
arbeidsplassen, kom frem fra intervjuene. De ulike lederne forteller at inkludering kan veere
krevende, der ting tar lang tid. Flere presenterer ogsa kommunikasjon som vanskelig i
inkluderingsarbeidet. Et annet fremtredende element er utfordringer ved & kvitte seg med
fordomsfulle holdninger og tanker. Andre forteller at det ikke eksisterer spesifikke

utfordringer nar de arbeider med inkludering av etnisk minoritetsbakgrunner.

Fra datainnsamlingen skildret lederne at en utfordring ved inkludering er at det er
ressurskrevende. Informantene formulerte at det kunne ga mye utover lederen, som har
hovedansvaret i virksomheten. Videre kommer det frem at man som leder ma veere villig til &
legge inn en innsats. Det presiseres at inkludering av etniske minoriteter kan veere vanskelig,

spesielt i starten:

«I alle fall i begynnelsen, bruker vi som sagt ganske mye tid. Informasjon, forklaring og

oppleering.»
(Butikksjef i Brustadbua, 2022)

Flesteparten av lederne er tilsynelatende samstemte i at ressursmomentet gjer inkludering
utfordrende. De understreker uansett at de med en annen etnisk bakgrunn til slutt blir
inkludert i fellesskapet. Videre formidles det at gevinsten ved a fokusere pa inkludering er

hgyere enn utfordringen.

Kommunikasjon blir trukket frem som en utfordring nar man skal inkludere etnisk minoriteter
pa arbeidsplassen. Noen ledere nevner at de har utfordringer knyttet til HMS og sikkerhet, der
det er essensielt med god opplearing pa dette. For & kunne gi ngdvendig opplering og sikre at
de ansatte har rikelig med forstaelse, fremheves kommunikasjon som kritisk. Darlig

kommunikasjon trekkes frem som en faktor som kan ogsa fare til utenforskap, og hindre at
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den ansatte utvikler seg. Dette formidler flere av lederne, og legger til at kommunikasjon er

viktig for & skape et inkluderende fellesskap.

Andre utfordringer ved inkludering pa flerkulturelle arbeidsplasser, omhandler fordommer og
holdninger. Noen ledere formidlet at det kunne oppsta holdninger som kunne bli oppfattet
som rasistiske. Videre ble det fremhevet at man ma vere bevisst pa egne holdninger. Det ble
ogsa presisert at det er et stort fokusomrade, der man ma inkludere og respektere alle, uansett
bakgrunn. Daglig leder i Askjell VVage presenterer at det er en utfordring som er viktig a

handtere pa rett mate:

«Man kommer seg dessverre aldri fra det med rasisme, men man kan som leder vise at

man ikke tolerer dett og med det inkludere alle. Det er svaret.»
(Daglig leder i Askjell Vage, 2022)

Noen av lederne ser ikke pa inkludering som noe spesielt utfordrende, der de ikke kommer pa
noen konkret store utfordringer. Pa sparsmal om utfordringer ved inkludering sier daglig leder
i KIWI Kunnskapshuset falgende:

«Nei, det har ikke veert noen utfordringer egentlig.»

(Daglig leder i KIWI Kunnskapshuset, 2022)

6.0 Drafting

Denne delen vil ta utgangspunkt i samme struktur som kapittelet om funn, der drgftingen
deles i to, med utgangspunkt i etnisk mangfold og inkludering. Farst vil hovedfunnene i hver
del bli presentert. Delen om etnisk mangfold kategoriseres i insentiver, strategier og
utfordringer. Inkluderingsdelen omhandler begrepsforstaelse, strategier og utfordringer. |
dette kapittelet vil funnene bli diskutert, sammenlignet og draftet opp mot teori og tidligere
forskning.

6.1 Etnisk mangfold

Funnene indikerer en felles forstaelse av begrepet etnisk mangfold, der det omhandler
personer som har ulik etnisitet og ulike kulturelle bakgrunner. Til tross for ulike argumenter
for & arbeide med etnisk mangfold, er de fleste informantene samstemte i at samfunnshidraget
er en viktig motivasjonsfaktor for a fremme etnisk mangfold. Flere av lederne vektlegger ogsa
ressursmomentet ved etnisk mangfold, der arbeidskraft er et sentralt element i

mangfoldsarbeidet. Funnene fra intervjuene opplyser om ulike strategier og tilnsrminger for a
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fremme etnisk mangfold, der strategiske samarbeid med eksterne organisasjoner er felles for
flere av lederne. Videre antyder funnene at lederne har en tilneerming der de ansatte blir matt
med respekt og likebehandling. Det poengteres at det er viktig a verdsette hver enkelt og hva
de tilfarer. Utfordringene lederne trekker frem ved gkt etnisk mangfold er i stor grad tilknyttet

sprak og kommunikasjon.

Ressursperspektivet, gkt konkurransekraft, nye utfordringer og det sosiale ansvaret er element
som gar igjen hos lederne nar de skal fremme etnisk mangfold. Integrerings- og
mangfoldsdirektoratet legger vekt pa hvilke konkurransefortrinn et gkt etnisk mangfold
medfgrer (Imdi, 2021). Nytteperspektivet stetter dette utsagnet og baserer seg pa hvilken nytte
lederen og virksomheten kan fa ved gkt etnisk mangfold (Egerdal, 2019, s. 80). Videre
poengterer Egerdal (2019, s. 82) at en merkevare med mangfold som fokusomrade, vil
attrahere attraktive kandidater. Funnene indikerer at etnisk mangfold blir trukket frem av

lederne som viktig for & kunne tiltrekke gode ansatte.

Informantene viser til at motivasjonen for a drive med etnisk mangfold ogsa har andre
motivasjonsfaktorer. Det virker som om lederne har et stgrre overordnet fokus pa de
samfunnsmessige elementene. Dette underbygges av Egerdal (2019, s. 80), som argumenterer
for at samfunnsperspektivet er en sentral motivasjonsfaktor for ledere som arbeider med
etnisk mangfold. Som Helmersen og Bjarlykke (2022) understreker, er samfunnsansvaret det
a ansette personer som representerer «mangfold». Dette momentet innebzrer at lederne

formulerer at de kan bidra til & forhindre utenforskap.

Umlijs, Drange og Orupabo (2022, s. 15) trekker ogsa frem at ledere bar veere motivert av a
utnytte mangfoldet, og ikke bare for & vaere snill. Fra innsamlingen av data, viser det seg at
mange av lederne fokuserer pa hvilken ressurs det etniske mangfoldet medfarer.
Ressurselementet blir dermed en motivasjonsfaktor for & utgve etnisk mangfold pa
arbeidsplassen. Ifglge integrering- og mangfoldsdirektoratet (2022) er mangfold en uutnyttet
ressurs som har et stort potensial. De viser til at flere overkvalifiserte ikke-etniske nordmenn
star uten jobb. Denne verdien som nevnes blir ogsa fremhevet av lederne, der de ser at etnisk

mangfold er avgjgrende pa arbeidsplassen.

Integrerings- og mangfoldsdirektoratet viser til flere sentrale strategier og tilnzerminger ledere

benytter for a sikre et godt arbeid med etnisk mangfold (Imdi, 2021). Her trekkes det frem at

Side 55 av 78



lederen ma ha evnen til & kommunisere ut en kobling mellom verdiskapningen og mangfold.
Et funn fra dataanalysen viser at samarbeid med eksterne organisasjoner er en avgjgrende
strategi lederne. @ren (2014, s. 68) formidler viktigheten en rekrutteringsprosess har for
lederen nar det jobbes med & fremme etnisk mangfold. Tilnermingen flere av lederne har,
formidler at de har en tydelig strategi, der rekrutteringen er viktig for & oppna et godt

mangfoldsarbeid.

Kulturell kompetanse er et sentralt trekk nar en leder gnsker a oppna god mangfoldsledelse,
og det stilles haye krav til en leders kulturelle kompetanse (Brenna, 2018, s. 249). Rowitz
(2014, s. 497) forteller om de tre stegene i for & oppna kulturell kompetanse: awareness,
understanding og action. Lederne som vi intervjuet, virker a vaere klar over egne holdninger,
der de innehar en felles tolkning av begrepet etnisk mangfold (awareness). Her har
informantene en tilsynelatende god forstaelse av andre kulturer, der flere av lederne ser pa
kulturell forstaelse som en viktig komponent i mangfoldsarbeidet (understanding). Lederne
benytter forskjellige strategier og tilnaerminger for & fremme etnisk mangfold pa

arbeidsplassen (awareness).

Hvilke tilneerminger ledere har til & fremme etnisk mangfold, kan ogsa vaere knyttet opp mot
hvilke egenskaper lederen har. Egenskaper som egnes for & fremme etnisk mangfold pa
arbeidsplassen, omhandler det & vise vei, motivere de ansatte og det a sette av tid og penger
(Imdi, 2021). Dette er ogsa egenskaper som gar igjen hos lederne, der lederne formidler et
kontinuerlig fokus pa mangfold. Her star omtenksomhet, talmodighet og medmenneskelighet
sentralt. Disse personlighetstrekkene kan vise hvilke lederstiler som kan veare aktuelle nar

lederne vi har intervjuet skal fremme etnisk mangfold.

Ifalge Mujtaba og Sunghkawan (2009, s. 2) eksisterer det ulike oppfatninger av hvordan
lederen opptrer. Derfor er det viktig & veare bevisst pa hvilken verdi hver enkelt har og at alle
trenger forskjellig oppfelging. Individuell oppfelging av de ansatte er et sentralt moment for
flere av informantene, der de viser til et lederskap som kan assosieres om et situasjonsbestemt
lederskap (Northouse, Leadership, 2016, s. 93). De er opptatt av at de ansatte er forskjellige,
har ulike kvaliteter og krever ulikt lederskap. I startfasen kan en «supportive» tilneerming
veere ngdvendig nar en leder skal fremme etnisk mangfold (2016, s. 95). Fokuset i en slik
tilnaerming er det medmenneskelige aspektet for a na malet, ved a bringe fram ferdighetene til
de ansatte. Flere av lederne er stgttende og fleksible i tilneermingen og tilpasser seg de
ansattes mal, motivasjonsfaktor og krav. Individuell oppfelging blir sett pa som et
fokusomrade, der dette kan fare til at de ulike ansatte med ulik etnisitet kan fale seg forstatt
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og sett. Videre fremmer lederne at en falelse av a bli verdsatt, kan fordre tilhgrighet i

organisasjonen.

En annen sentral tilneerming som gjentas hos lederne, er evnen til a tiltrekke seg de ansattes
lojalitet og tillit. Denne karismatiske holdningen ser vi ogsa igjen nar lederen benytter en
transformerende lederstil i mangfoldsarbeidet (Northouse, 2016, s. 165). Flere av lederne kan
sees pa som en ledere med slike trekk, der de formidler at de bidrar til en pen kultur uten
fordommer. En transformerende lederstil kan gjgre at de ansatte kan evaluere sine egne tanker
og holdninger. Lederne setter videre sgkelys pa hvilken betydning kulturell kompetanse har i
mangfoldsarbeidet. | falge Northouse (2016, s. 165) skjer dette ved at lederen har en tydelig
kommunikasjon. Dersom lederen har en klar kommunikasjonsstrategi om hva kulturell
kompetanse og apenhet innebaerer, kan sjansen for & fremme etnisk mangfold vere starre.
Flere av lederne setter menneskeperspektivet farst, der alle far utviklet sine holdninger og
verdier. @kt forstaelse og aksept blant de ansatte kan vaere med pa a fjerne forutinntattheten

og fordommene.

En kritisk vinkling pa den transformerende lederstilen er at den blir behandlet som et
personlighetstrekk som ikke kan lares. Dette forklarer Bryman (1992, ss. 100-102), Kelloway
og Barling (2000, s. 356), der de mener at det faktisk er egenskaper som kan tilegnes. Flere av
lederne stiller seg bak denne kritikken og presiserer at en karismatisk lederstil kan lzeres.
Kritikken av lederstilen eksisterer tilsynelatende i praksis, der man som leder kan tilegne seg

egenskaper for & bli en transformerende leder.

Nar lederne vi har intervjuet skal fremme etnisk mangfold, er balansert prosessering sentral
komponent for noen. Dette perspektivet omhandler ifglge Northouse (2016, s. 202) & ha en
selvregulerende atferd. Flere av lederne har en slik adferd, der de er opptatt av innspill og
andres perspektiv. De ansattes meninger, tolkninger og holdninger blir tatt hgyde for, og
sammen blir de klokere. Selv om lederne far andre innfallsvinkler, vil den moralske
rasjonaliteten sta sterkt. Denne oppfgrselen minner om en autentisk leder, da lederen evner &

utvide sitt eget tankesett.

Et manster som gar igjen hos alle lederne, er evnen de har til individuell omtanke. Fladvad
(2014, s. 15) forklarer at dette er en dimensjon i transformasjonsledelse, der lederen utvikler
en god relasjon til medarbeiderne sine. Intervjuobjektene videreformidler Fladvad sine

argumenter, der individuell omtanke benyttes nar de fremmer etnisk mangfold. Dette gjar de
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ved a behandle alle pa samme mate, uavhengig av etnisk bakgrunn. Likebehandling star

sterkt, der dette er noe lederne gnsker a praktisere kontinuerlig.

En tydelig kommunikasjonsstrategi fra lederen er sentralt for a kunne fremme etnisk
mangfold i organisasjonen (Northouse, 2016, s. 165). Ifalge Siggerud og Bakke (2020) er
sprak en sentral utfordring for ledere i forbindelse med etnisk mangfold pa arbeidsplassen.
Verbale sprakutfordringer har vist seg a veere en utfordring for lederne i virksomhetene vi har
intervjuet. Flere trekker frem viktigheten av kommunikasjon, der ansatte med etnisk
minoritetsbakgrunn skal kunne kommunisere med alle i virksomheten. Ved utfordringer
knyttet til sprak, var god kommunikasjon en bidragsyter til & handtere misforstaelser. Det var

bare butikksjef i KIWI Joa som trakk frem ikke-verbale utfordringer knyttet til sprak.

Sikkerhetsaspektet var ogsa noe som ble beskrevet som et sentralt element fra informantene.
Forskjellen mellom lederne kan omhandle hvilken bransje de opererer i, der de har ulike
forstaelser av hvorfor kommunikasjon er sentralt. | bygg- og anleggsbransjen kan
kommunikasjon veere betydelig for lederne, da det arbeides med maskiner som potensielt kan
skape farlige situasjoner. Dette argumentet statter Arbeidstilsynet (2022), da de fremlegger at
ugnskede hendelser i bygg- og anleggsbransjen ofte skyldes sprak- og
kommunikasjonsproblemer. Dermed vil sprakkunnskaper blant de etnisk minoritetsspraklige

ansatte veere et sentralt element for ledere i denne bransjen.

6.2 Inkludering

Funnene viser at mange ledere har tanker som samsvarer med hverandre, hvor det var enighet
om at inkludering var et viktig fundament i mangfoldsarbeidet. Flere av lederne sa videre pa
inkluderingen som en gevinst i form av lojale og tillitsfulle ansatte. Dette var viktig for a
danne organisasjonstilhgrighet, som igjen ble sett pa som et grunnleggende begrep for
arbeidsinkluderingen. Funnene synliggjer ulike strategier og tilneerminger for a fremme etnisk
mangfold, der involvering gjennom a se den enkelte satte preg. Til tross for ulike strategier og
mater a tolke begrepet inkludering pa, samles informantene seg rundt en felles tilnaerming til
ledelse. Det innebarer en inkluderende ledelse som konstruerer et trygt arbeidsmiljg, fremfor
a utfgre autoriteer ledelse. Videre er utvikling av de ansatte noe lederne samler seg rundt.
Felles utfordringer er at inkludering kan veere tid- og ressurskrevende i startfasen, samtidig

som kommunikasjonen kan by pa problemer.
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De kvalitative funnene i inkluderingsdelen tyder pa at lederne har et fokus pa inkludering og
involvering av de ansatte, pa tross av at begrepet inkludering isolert sett hadde flere
betydninger for enkelte av lederne. Slik Hildebrandt, Brandi, W. Nordhaug og Nordhaug
(2004) ser pa inkludering, ma den gjensidige troen og respekten ligge til grunne. Funnene
indikerer at innstillingen til lederne er at de gnsker a bidra i samfunnet ved a la innvandrere fa
slippe til. Det sier noe om den troen og respekten som ligger i bunn for & kunne skape et
inkluderende felleskap. Viktigheten av arbeidsinkludering eksisterer ogsa i praksis, da de
ulike lederne sa at det eksisterer gevinster og ressurser i form av lojale, tillitsfulle og forngyde
ansatte som foler seg sett og verdsatt. Ifglge Clark (2021), kunne det igjen fare til
organisasjonstilhgrighet, hvor viktigheten underbygges av lederne. Dette blir ogsa draftet
videre i hvilke strategier og tilneerminger som er viktige for & fremme inkludering av etnisk

mangfold.

Hvilke strategier og tilneerminger lederne brukte for & fremme inkludering pa arbeidsplassen
preges av forskjellige strategier. Disse strategiene har grobunn i teoriene som diskuteres rundt

hvorfor man skal inkludere og hvordan man inkluderer, samt tidligere forskning.

Flere av lederne legger vekt pa en inkluderende ledelse og fremhever at den type ledelse er
helt avgjgrende i inkluderingsarbeidet. En strategi som noen av lederne da tar i bruk er
tilrettelegging for arbeidsmiljgkartlegging, noe som samsvarer med et av arbeidstilsynet
(2018, s. 4) sine punkt om hva som former et inkluderende arbeidsmiljg. Der kommer det
frem at vellykkede virksomheter «samarbeider med de ansatte om a forbedre arbeidsmiljget».
Flere av lederne bruker ogsa andre strategier som omhandler utvikling av ansatte, for &
inkludere. Dette innebarer norskopplaring og fagbrev for & gke kompetansen til de ansatte,
som igjen lederne gjer for a inkludere. En slik mate & inkludere pa underbygges av
Arbeidstilsynet (2018, s. 4), som presenterer at de som lykkes med mangfold sgrger for at
«alle i virksomheten har den kompetansen de trenger». Dette er en del av hvordan ledere

fremmer inkludering gjennom inkluderende lederskap.

Traavik (2021) legger frem en del interessante praksiser og strategier for hvordan man skal
kunne inkludere etniske minoriteter pa arbeidsplassen. Her presenterer hun hvilke praksiser
som bar iverksettes. En del av inkluderingsarbeidet til flere ledere samsvarer med Traavik

sine tanker rundt involvering av de ansatte. Hun argumenterer nemlig for & «oppmuntre alle il

Side 59 av 78



a delta, samtidig som man inkluderer ansatte i beslutningsprosesser» (Traavik, 2021). Dette
var en sentral strategi hos lederne, hvor flere ansatte tok del i beslutninger hgyere i systemet
og ble involvert i alt. Dette kan igjen vaere med pa a gi en trygg arbeidsplass, da det dannes
omsorg og trygghet hvor de ansatte fgler pa en form for verdi (Paaske, 2021). Det er en
ngdvendighet i et inkluderende felleskap og besvarer hvorfor man skal inkludere, fordi alle

skal fgle seg verdsatt og involvert.

Flere av lederne var bevisste pa & kommunisere tydelige signal hvor de var nysgjerrig og
gnsket a leere. Ifglge Dennison (2021) er bevisstheten rundt kommunikasjon viktig, noe
lederne sa pa som en grunnleggende faktor for & i det hele tatt kunne inkludere. Denne
kommunikasjonen innebzrer en stagttende atferd, noe man gjenkjenner i Northouse (2016, s.
95) sin fjerde kategori (supportive) i den situasjonsbestemte ledelsen. Atferden preges av hgy
statte og lav form for styring, hvor lederne kommuniserer ved a lytte og gi tilbakemeldinger.
Dette kan veere med pa & forme en dpen organisasjonskultur. Det korreler med Strgmdahl
(2021) sine tanker rundt tilrettelegging av etnisk mangfold. Flere av lederne poengterte at det

var viktig & vaere bevisst pa egne holdninger, men at det kan veere krevende

En tydelig og viktig strategi for lederen er det & vare bevisst pa egne ubevisste fordommer
(Dennison, 2021). Ifalge The Myers-Briggs Company (TMBC) (2021) er ubevisste
fordommer en sentral utfordring for ledere i forbindelse med inkludering pa arbeidsplassen.
Noen av lederne vi har intervjuet har hatt dette som en utfordring, da rasisme er noe som har
oppstatt. Flere av lederne papeker videre at fordommer er noe som alltid eksisterer. Det er et
tydelig signal pa at fordommene er veldig vanskelig a kvitte seg fullstendig med, noe som
samsvarer med de utfordringene TMBC (2021) presenterer.

Flere av informantene sa pa inkludering av etniske minoriteter som tid- og ressurskrevende,
gjennom oppleering, forstaelse og forklaring. De samme utfordringene trekkes frem av Oslo
Kommune (2004, s. 77), der de ma avsette mye tid. Informantene poengterer at dette er
utfordrende i startfasen, da mye av tiden blir brukt pa a gi kunnskap, oppfglging og forstaelse
for arbeidsoppgavene som skal utfgres. For & skape forstaelse mellom partene, kan darlig
kommunikasjon trekkes inn som en sentral del, noe Hildebrandt, Brandi, W.Nordhaug og
Nordhaug (2004, s. 77) ser pa som en utfordring. Pa samme mate som kommunikasjon ses pa
som en utfordring for a fremme etnisk mangfold, er det ogsa en relevant utfordring i

inkluderingsarbeidet. Argumentene om at opplearing tar mye tid, kan gjennom forstaelse sette
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leder sin evne til kommunikasjon pa prgve. Da kan leder vaere med pa a forme en tillitsfull og
respektfull arbeidsplass. Leder kan da mgte utfordringene og bruke det som en strategi, hvor

hindringer blir til ressurser.

7.0 Konklusjon

| denne oppgaven har vi sett pa hvordan seks ledere i seks forskjellige virksomheter arbeider
med etnisk mangfold og inkludering. Vi har sett pa hva de ulike lederne legger i begrepene og
hvilke insentiv de har for & fremme etnisk mangfold. Videre har vi undersgkt hvordan lederne
jobber med a fremme etnisk mangfold og inkludering, samt hvilke utfordringer som kan

oppsta i dette arbeidet. Vi gnsker med det & besvare problemstillingen:

«Hvordan fremmer ledere i sma- og mellomstore bedrifter pa Vestlandet etnisk mangfold og

inkludering pa arbeidsplassen?»

Felles for ledere som fremmer etnisk mangfold og inkludering, er deres begrepsforstaelse av
etnisk mangfold og inkludering. Vare funn tilsier at ledere forstar at etnisk mangfold
omhandler personer med ulik etnisitet og ulike kulturelle bakgrunner. Videre resulterer vare
funn i at arbeidsinkludering er fundamentalt for lederes mangfoldsarbeid. De forstar ogsa
arbeidsinkludering som det a gi folk en sjanse i arbeidslivet.

Videre tyder vare funn pa at ledere bruker ulike insentiver for a drive et hensiktsmessig
mangfoldsarbeid, med etnisk mangfold og inkludering. @kt verdiskapning i form av gkt
omdgmme og konkurransekraft, er et moment i lederes arbeid med etnisk mangfold. En
hovedkonklusjon er at samfunnsansvaret er et starre insentiv blant ledere, der de kan gjere en

forskjell i andres liv.

Ledere jobber aktivt med a skape gode, flerkulturelle arbeidsplasser. Det finnes flere
strategier og tilnaerminger ledere benytter for & fremme etnisk mangfold og inkludering pa
arbeidsplassen. Basert pa vare funn og drgfting kan konklusjon veere at tilretteleggingstiltak

og god opplaring seg a veere sentralt for a skape god mangfold- og inkluderingspraksis.

Nar ledere skal fremme etnisk mangfold og inkludering kan det oppsta utfordringer. En

hovedkonklusjon fra oppgaven er at utfordringer ofte er knyttet til kommunikasjon og sprak,
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der misforstaelser kan oppsta. Nar ledere skal inkludere personer med etnisk

minoritetsbakgrunn, er konklusjonen at det kan vare ressurskrevende, i form av tid og innsats.

Lederegenskaper som viser seg a vare relevante innebzrer a behandle de ansatte likt, men
samtidig kunne verdsette forskjellene i den flerkulturelle arbeidsstyrken. Basert pa disse
funnene kan det konkluderes med at fleksibilitet og talmodighet er sentrale lederegenskaper i
mangfoldsarbeidet. I tillegg er kulturell kompetanse en betydelig egenskap nar ledere skal

fremme etnisk mangfold og inkludere de med annen etnisk bakgrunn.

Nar det gjelder relevansen til ledelsesteorier, kan det konkluderes med at den
situasjonsbestemte lederstilen utmerker seg nar ledere skal fremme etnisk mangfold og
inkludering. Data tyder pa at gode mangfoldsledere klarer a tilpasse seg de ansatte med ulik
etnisk bakgrunn, og deres situasjoner og behov. De evner a se hva hver enkelt ansatt tilfgrer,
og hvordan de skal utnytte deres kunnskap og kompetanse.

Denne oppgaven bidrar til teorien ved & utvide kunnskapen og forstaelsen av effektive
praksiser og egenskaper for a fremme mangfold og inkludering pa stadig mer mangfoldige
arbeidsplasser. Oppgaven belyser ogsa relevansen av tre ulike ledelsesteorier i forbindelse

med ledelse av mangfold og inkludering.

Funnene kan i praksis hjelpe ledere til & forsta deres rolle pa en bedre mate, samt forbedre
lederstilen til ansatte med etnisk minoritetsbakgrunn. Videre kan denne oppgaven hjelpe
ledere som gnsker a gke verdiskapningen, forhindre arbeidsledighet og bidra til et
inkluderende arbeidsliv. Oppgaven gir ogsa en forstaelse om hvordan dagens ledere i en norsk
kontekst arbeider med & fremme etnisk mangfold og inkludering. Dette kan bidra til & utvide
viktigheten av kontekstuelle faktorer for mangfoldsledelse.

Videre forskning kan belyse hvordan andre faktorer som alder, opprinnelsesland eller kjgnn
kan pavirke praksiser, tilnserminger og viktige egenskaper for & fremme mangfold og
inkludering. En kvantitativ undersgkelse i norsk kontekst hadde veert nyttig for a fa et starre

bilde av dette fenomenet.
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9.0 Vedlegg

Vedlegg 1 — Godkjenning fra NSD

05.03.2022 - Vurdert

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil vaere i samsvar
med personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfares i trad med det som er dokumentert i
meldeskjemaet med vedlegg, og eventuelt i meldingsdialogen mellom innmelder og

Personverntjenester. Behandlingen kan starte.
DEL PROSJEKTET MED PROSJEKTANSVARLIG

For studenter er det obligatorisk a dele prosjektet med prosjektansvarlig (veileder). Del ved a
trykke pa knappen «Del prosjekt» i menylinjen gverst i meldeskjemaet. Prosjektansvarlig bes

akseptere invitasjonen innen en uke. Om invitasjonen utlgper, ma han/hun inviteres pa nytt.
TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET

Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til den datoen som

er oppgitt i meldeskjemaet.
LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger.
Var vurdering er at prosjektet legger opp til et samtykke i samsvar med kravene i art. 4 og 7,
ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres,

og som den registrerte kan trekke tilbake.

Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed veere den registrertes samtykke, jf.

personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.
PERSONVERNPRINSIPPER

- Personverntjenester vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil
felge prinsippene i personvernforordningen om:

- lovlighet, rettferdighet og dpenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende
informasjon om og samtykker til behandlingen

- formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke,

uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal

Side 69 av 78



- dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate,
relevante og ngdvendige for formalet med prosjektet
- lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn

ngdvendig for a oppfylle formalet
DE REGISTRERTES RETTIGHETER

Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha fglgende rettigheter: innsyn
(art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18), og dataportabilitet (art. 20).
Personverntjenester vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta
oppfyller lovens krav til form og innhold, jf. art. 12.1 og art. 13. Vi minner om at hvis en

registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare

innen en maned.
FALG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER

Personverntjenester legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i
personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og
sikkerhet (art. 32).

Ved bruk av databehandler (sparreskjemaleverander, skylagring eller videosamtale) ma
behandlingen oppfylle kravene til bruk av databehandler, jf. art 28 og 29. Bruk leverandarer

som din institusjon har avtale med.

For & forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere falge interne retningslinjer og/eller

radfare dere med behandlingsansvarlig institusjon.
MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det vaere
ngdvendig & melde dette til oss ved & oppdatere meldeskjemaet. Far du melder inn en endring,
oppfordrer vi deg til & lese om hvilke type endringer det er ngdvendig & melde:

https://www.nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-personopplysninger/melde-

endringer-i-meldeskjema

Du ma vente pa svar fra oss far endringen gjennomfares.
OPPFZLGING AV PROSJEKTET

Personverntjenester vil fglge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av

personopplysningene er avsluttet.
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Lykke til med prosjektet!
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Vedlegg 2 — Informasjonsskriv til informanter

Vil du delta i forskningsprosjektet
«Mangfold og inkludering pa Vestlandet»

Dette er et spgrsmal til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & se hvordan ledere pa
Vestlandet arbeider med mangfold og inkludering pa arbeidsplassen. | dette skrivet gir vi deg
informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebere for deg.

Formal

Mangfold og inkludering kan veere bidragsytere til innovasjon og vekst i organisasjoner. | dette
prosjektet vil vi se pa hvordan ledere pa Vestlandet arbeider med mangfold og inkludering av ansatte.

Vi gnsker dermed et intervju med ledere og se pa tematikken fra deres perspektiv.
Forskningsspgrsmalet vi skal analysere er per dags dato:

«Hvordan fremmer ledere pa Vestlandet mangfold og hvordan jobber de med inkludering pa

arbeidsplassen?»
Prosjektet er en bacheloroppgave.
Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Hegskulen pa Vestlandet er ansvarlig for prosjektet. Forskningsprosjektet gjennomfgres av Ludvik
Ringstad Flacké og Johannes Ringstad Flacké. Vi gar siste aret pa gkonomi og administrasjon ved
Hagskulen pa Vestlandet, campus Bergen. Her tar vi en fordypning i administrasjon og ledelse. Var
veileder i prosjektet er Egzon Krasnigi.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Du far sparsmal om a delta fordi du er en leder pa Vestlandet i en virksomhet som er god pa mangfold.
Derfor er vi nysgjerrig pa 8 komme i kontakt med deg og hvilket perspektiv du har. Vi henvender oss

til 5-6 aktuelle ledere. Utvalget har blitt funnet gjennom tidligere vinnere av Mangfoldsprisen.
Hva innebarer det for deg & delta?

Metoden for deltakelsen skjer i intervjuformat. Det vil ta deg 30-40 min. Vi gnsker at det krever minst
mulig av deg, sa vi kan avtale & mgtes pa et tidspunkt som passer din timeplan. Sparreskjemaet
inneholder spgrsmal om ledererfaring, mangfoldsledelse, etnisk mangfold og inkludering. Navn,

ledererfaring, stilling og arbeidsplass er opplysninger som er relevant for oppgaven. For & kunne sikre
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at vi siterer deg pa riktig mate vil opplysningene vil registreres ved lydopptak og transkriberes. Disse

lydopptakene er det bare prosjektgruppen som far hare og slettes nar oppgaven er ferdigstilt.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke samtykket
tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen
negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Hegskulen pa Vestlandet, prosjektgruppen (Ludvik Ringstad Flacké og Johannes Ringstad Flacké) og
veileder (Egzon Krasnigi) vil ha opplysningstilgang. Navnet og kontaktopplyshingene dine vil vi
erstatte med en kode som lagres pa egen navneliste adskilt fra gvrige data. Organisasjonens navn vil
benyttes i oppgaven. Prosjektgruppen samler inn, bearbeider og lagrer data pa private PC-er med
innloggingskode. Lydopptak vil bli tatt pa privat mobiltelefon, med innloggingskode som bare
bachelorgruppen har tilgang pa. Deltakerne i intervjuet vil kunne bli gjenkjent gjennom deres roller i

virksomheten.
Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Opplysningene anonymiseres nar prosjektet avsluttes/oppgaven er godkjent, noe som etter planen er

13.05.2022. Personopplysninger og lydopptak slettes ved prosjektslutt.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Hagskulen pa Vestlandet. Personverntjenester vurdert at behandlingen av

personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

 innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av opplysningene
o & farettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
o & faslettet personopplysninger om deg

o asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger
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Hvis du har sparsmal til studien, eller gnsker a vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:
e Forskningsgruppen:
- Ludvik Ringstad Flackeé: e-post: ludvik.ringstad@hotmail.com, tlf: 467 93 195

- Johannes Ringstad Flacké: e-post: johannes_ringstad@hotmail.com, tif: 483 56 687

e Hggskulen pa Vestlandet ved veiledere:
- Egzon Krasnigi: e-post: egzon.krasnigi@hvl.no, tIf: 555 85 660

e Vart personvernombud: Trine Anikken Larsen: e-post: trine.anikken@hvl.no, tIf: 913 65 920

Hvis du har sparsmal knyttet til Personverntjenester sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt
med:

e Personverntjenester pa epost (personverntjenester@sikt.no) eller pa telefon: 53 21 15 00.

Med vennlig hilsen

Egzon Krasniqi Ludvik Ringstad Flacké og Johannes Ringstad Flacké
(Forsker/veileder)

Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Etnisk mangfold og inkludering pa Vestlandet, og
har fatt anledning til a stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

O & deltai videointervju med lydopptak
O at informasjonen jeg har gitt gjennom intervju kan benyttes i bacheloroppgaven

[0 at min rolle i virksomheten omtales i oppgaven

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 3 — Intervjuguide

INTERVJUGUIDE
Bakgrunn
1. Kan du fortelle litt om virksomheten din? Hva gjer dere?
2. Hvaer din stilling i virksomheten og hva gar det ut pa?
3. Huvilken bakgrunn har du som leder/mellomleder?
4. Hvor mange har du ansvar for i virksomheten?

5. Hvordan legger du i begrepet mangfold? Hva legger du i begrepet etnisk mangfold?

Mangfold
6. Hvordan er det etniske mangfoldet i staben deres i dag? Hvordan er mangfoldet i forskjellige
ledd?

7. Hvordan jobber du for & fremme mangfoldet i din virksomhet?

8. Hvilke lederegenskaper mener du er ngdvendige for & fremme etnisk mangfold i virksomheten
din?

9. Hvilken verdi har etnisk mangfold for deg som ledert? Image, konkurransefortrinn, ressurser?

10. Hvorfor tror du at dere har vunnet/nominert til pris? Hvilken rolle har du som leder hatt i
dette?

11. Hvilke utfordringer ser du ved gkt etnisk mangfold i din organisasjon? Eksempler?

Inkludering

12. Hva betyr arbeidsinkludering for deg?

Hvordan jobber dere med inkludering av etnisk mangfold i virksomheten? (Hvordan
involveres de i beslutningstaking?)

13. Hvor viktig mener du at organisasjonstilhgrighet er nar man skal inkludere ansatte fra etnisk
minoritetsbakgrunner i virksomheten? Hva gjar du som leder for & skape tilhgrighet?

14. Hvor viktig mener du som leder der er a skape en trygg arbeidskultur der folk med etnisk
minoritetsbakgrunn faler seg velkommen? Hva gjar du for a konstruere et trygt arbeidsmiljg
for denne gruppen?

15. Hvilke praksiser bruker du som leder for & inkludere de med en annen etnisk bakgrunn i
organisasjonen? Hvordan jobber du med de andre ansatte for & skape et inkluderende
arbeidsmiljg?

16. Er der noen utfordringer du som leder har hatt ved & inkludere ansatte med en annen etnisk
bakgrunn? Huvis ja, kan du gi noen eksempler?

Annet

17. Har du noe mer du vil tilfgye?
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Vedlegg 4 — Tildelingskriterier

DET KONGELIGE
KUNNSKAPSDEPARTEMENT

T

Integrerings- og mangfoldsdirektoratet
Postboks 212 Sentrum
0103 OSLO

Deres ref ar ref Dato
18/G509-5 2. april 2019

Tildelingskriterier for Mangfoldsprisen

Vi viser til IMDis brev av 7.3.2019 med forslag til tildelingskriterier for Mangfoldsprisen og
takker for arbeidet IMDi har gjort. Departementet ber IMDi pase at falgende kriterier legges il
grunn for bade de nasjonale og de regionale juryene for valg og rangering av kandidater.
Tildelingskriterier for Mangfoldsprisen

1. a) Det er etnisk mangfold i vircksomheten. (sma bedrifter)

b) Det er etnisk mangfold i virksomheten fordelt pa flere av virksomhetens ulike nivaer og
stillingskategorier. { mellomstore og store bedrifter )

2. Virksomheten kan vise til eksempler pa god bruk av innvandremes kompetanse. For ek-
sempel en lav grad av overkvalifisering.

3. Virksomheten bidrar til kvalifisering eller kompetanseheving av innvandrere, sarlig de ny-
ankomne. For eksempel bruk av praksisplasser, sprakkurs, mentorprogrammer og annet.

4. Virksomheten legger til rette for et inkluderende arbeidsmilje.
5. Virksomheten har satt mal knyttet til @kt etnisk mangfold blant ansatte.

6. a)\irksomheten har iverksatt tiltak for a eke det etniske mangfoldet blant ansatte. Virk-
somheten kan vise til en positiv utvikling. (sma bedrifter)
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b) Virksomheten har iverksatt tiltak for 4 eke det etniske mangfoldet blant ansatte pa flere
av virksomhetens ulike nivaer og stillingskategorier. Virksomheten kan vise til en positiv
utvikling. (mellomstore og store bedrifter )

7. Maloppnaelse knyttet til etnisk mangfold blir vurdert og fulgt opp systematisk.
{ mellomstore og store bedrifter )

8. Virksomheten har iverksatt tiltak for & heve kompetansen blant ledere innen mangfoldsle-
delse ( mellomstore og store bedrifter )

9. a)Virksomheten har bidratt til & profilere verdien av etnisk mangfold. (sma bedrifter)

b) Virksomheten profilerer verdien av etnisk mangfold internt og eksternt.
{ mellomstore og store bedrifter )

10. Virksomheten kan vise til eksempler pa hvordan det etniske mangfoldet bidrar til verdi-
skapning og/eller andre positive ringvirkninger. Herunder erfaringer der mangfold bidrar til
bedre utnyttelse av ressurser, skaper nye muligheter eller ekt vekst.

Nzermere forklaring av kriteriene

Ovennevnte kriterier bygger pa IMDis forslag og falgende vurderinger:

Kriteriene skal reflektere klart et mal om bedre bruk av innvandrernes kompetanse. Kriteriene
skal reflektere et enske om at arbeidsgivere bidrar til kvalifisering eller kompetanseheving
saerlig av nyankomne innvandrere. Kriteriene ber gi tilstrekkelig med slingringsmonn for jury-
enes valg og rangering av kandidater. Kriteriene bar vaere godt tipasset mulighetene til de
sma bedriftene. Enkelte av kriteriene kan stille noe sterre krav til mellomstore og store bedrif-
ter enn til de sma. Fokuset ber ellers vaare pa erfaringer som eker bevisstheten om bruk av
mangfoldet i arbeidslivet og pa erfaringer der mangfold bidrar til bedre utnyttelse av ressur-
ser, skaper nye muligheter eller ekt verdiskaping.

Vi har valgt en tilnaarming med 10 kriterier. Enkelte av kriteriene er felles for bade de sma og
de mellomstore og store bedriftene. Andre kriterier er delt i to, der en del er myntet pa de
sma bedriftene. Disse er merket med teksten (sma bedrifter). En annen del er rettet mot de
mellomstore og store bedriftene. Disse er merket med teksten (mellomstore og store bedrif-
ter). Enkelte av kriteriene er bare rettet mot de mellomstore og storebedriftene. Disse er bare
merket med teksten (mellomstore og store bedrifter).

Skaring pa minst ett av kriteriene skal vasre et minimumskrav. Prisen skal ikke kunne tildeles

pa andre kriterier enn disse. Kriterienes primaere funksjon skal vaere a velge og rangere kan-
didatene. Kandidaten med hayest skare pa flest mulig av kriteriene vinner innen sin kategori.
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Annet

Begrepet "etnisk mangfold" defineres i denne sammenheng til & gjelde personer med ikke-
nordisk bakgrunn.

Departementet er enig i IMDis forslag til nominasjonsprosessen, og forutsetter at IMDi, som
sekretariat for Mangfoldsprisen, viser nedvendig aktsomhet og paser at kandidater til prisene
holder de standardene som stadsfestes av gjeldene lov og regelverk og avtaler i arbeidslivet.

Med hilsen

Toril Melander Stene (ef.)

avdelingsdirekter
Iracles Boumbouras
seniorradgiver

Dokumentet er elektronisk signert og har derfor ikke handskrevne signaturer
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