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Sammendrag

Denne oppgaven forsgker a gke bevisstheten rundt rekrutteringen av etnisk mangfold i
ledelse. Selv med stor patrykk, feringer, rapporter og tiltak fra sentrale myndigheter er det
noen kommuner som lykkes mens andre ikke lykkes i & gke etnisk mangfold i leder- og
ngkkelstillinger. Det forsgkes her a gi noen forklaringer pa hvorfor det er slik. Dette belyses i

problemstillingen:
Tiltak for & ske mangfold i ledelse, hvorfor lykkes enkelte mens andre ikke lykkes?

Leseren far en introduksjon til begrepet mangfold, til fenomenet mangfold i ledelse og et
innblikk i hvordan situasjonen beskrives a veere i dag. Det siste gjennom tiltak som finnes
implementert og ved a vise eksempler pa organisasjoner som lykkes med sine

rekrutteringsstrategier.

Strategisk kompetanseutvikling danner oppgavens referanseramme, og er forankret i
rekruttering som kompetansetiltak. Ut i fra dette er det utviklet fem hypoteser som danner

grunnlaget til oppgavens drgftingsdel.

Det ble i forkant gjennomfert en empirisk undersgkelse som ble besvart av syv informanter.
Det er brukt en kvalitativ tilneerming, for a finne ut av hvordan informantene forstar og
opplever fenomenet mangfold i ledelse gjennom rekrutteringstiltak som de selv er kjent med.
Den metodiske tilnermingen presenteres farst, etterfulgt av en presentasjon over funn gjort

gjennom intervjuene.

Funnene fra den kvalitative undersgkelsen viser tegn pa manglende refleksjon og kunnskap
rundt rekrutteringsprosesser, i tillegg til manglende strategier for effektiv rekruttering av

innvandrere til lederstillinger eller ngkkelposisjoner i det kommunale arbeidslivet.

Oppgaven belyser et interessant og aktuell tema som det ber jobbes videre med, og som
krever videre forskning. Videre forskning vil kunne bidra til & synliggjere utfordringene for
konkrete tiltak og behovet foren samfunnsmodning for & la seg representere av mennesker

med innvandrerbakgrunn i stillinger med mye ansvar.
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn og aktualisering

Mangfold og integrering er omrader som stadig er i fokus, som skaper debatt og som er av
bred samfunnsinteresse. Gjennom den offentlige debatten virker det & veere stor enighet bl.a.
om viktigheten og verdien av god integrering og aktiv deltakelse av innvandrerbefolkningen
inn i det norske samfunnet. Sysselsetting virker a vere et spesielt viktig omrade som
engasjerer. Regjeringen har iverksatt flere tiltak for a fremme rekrutteringen av innvandrere
inn i arbeidslivet. Ledere i staten har bl.a. et ansvar for a se til at det offentlige gjenspeiler
mangfoldet i samfunnet (Lovdata, 2014, 1.6).

Selv om det er utarbeidet mange rapporter, fgringer og verktgy som virkemidler for en positiv
utvikling i rekrutteringen av etniske minoriteter ut i arbeidslivet og i ledelsesposisjoner, er det
lite dokumentasjon som kan veere med & belyse hvorvidt disse blir implementert i
rekrutteringsarbeidet pd kommunal sektor og hvilke resultater det gir. Systematisk oppfalging
over tid kan si noe om hvor effektiv et tiltak er eller ikke. I dag er slik oppfalging mangelfull.
Kunnskap om sysselsetting av mangfold, ber integreres og anvendes i ansettelsesprosesser for
a sikre gnsket utvikling og dermed utnytte ressursene som allerede finnes i samfunnet, ikke

bare med fokus pa det etniske mangfoldet, men kanskje spesielt pa etnisk mangfold i ledelse.

Faringer og tiltak som er nedskrevet for a fremme rekrutteringen av innvandrere inn i
arbeidslivet, er grundig gjennomgatt under utviklingen av denne oppgaven. Dette er bl.a.
virkemidler utarbeidet av regjeringen, arbeidsgiverhovedorganisasjonene NHO, KS og

gjennom tidligere forskning.

1.2 Problemstilling og avgrensning

Myndighetene har som sagt gjennom flere ar, rettet fokus pa bl.a. rekruttering av innvandrere
i lederposisjoner og lederrekrutteringsprogrammer. IMDI-rapporten 2-2010 avslgrer i sin

forskning en svak, positiv utvikling i ansettelsen av innvandrere eller norskfgdte med
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innvandrerforeldre i lederstillinger, men de er likevel sterkt underrepresentert (Integrerings-
og mangfoldsdirektoratet, 2010, s.5). Det er kun fire ar siden denne rapporten ble utarbeidet
og det er ingen grunn til & tro at denne trenden allerede er snudd. Det er derfor interessant a
diskutere hvilken effekt virkemidlene iverksatt i kommunene ser ut til & ha pa etnisk mangfold
i ledelse per i dag, og hvorfor noen lykkes mens andre ikke lykkes

Hovedfokuset i rekrutteringsarbeidet blant innvandrerbefolkningen virker a veere rettet mot

ansatte pa lavere niva og ikke pa ledelsesniva.

Det finnes en rekke faringer som statter opp om mangfoldig ledelse, altsa det a lede en
mangfoldig arbeidsstab. A styrke spesifikt mangfold i ledelse, med fokus pa ledere med
fremmedkulturell bakgrunn, virker a vaere mer diffust som satsingsomrade i praksis. Noen
bransjer skiller seg ut, viser mer initiativ og engasjement til & utnytte de ressursene som
allerede finnes i bedriftene, ved & gke mulighetene for a lafte medarbeidere til lederstillinger
bl.a. gjennom mentorordninger, kursing og rekrutteringsprogrammer. (Berg, Garvik,
Svendsen, Thorshau &, @iaas 2012, s.8-9). IMDi-rapporten 2-2012 viser hvilke
rekrutteringsstrategier som 25 heleid statlige virksomheter har iverksatt for gkt mangfold av
ansatte. Rapporten finner at 2 prosent av lederne med personalansvar har innvandrerbakgrunn,
og at under 1 prosent av disse sitter i topplederstillinger. | praksis betyr det at av 356
mennesker som jobber i toppstillinger i de 25 heleide, statlige virksomheter, er det kun 5 stk
som har utenlandsk bakgrunn. Nar man ser pa antall ansatte med minoritetsbakgrunn i disse
virksomheter, er det en klar underrepresentasjon av dem i topplederstillinger (Integrerings- og
mangfoldsdirektoratet, 2010, 5.29-31).

Dette apner for problemstillingen: Tiltak for & gke mangfold i ledelse — hvorfor lykkes enkelte

mens andre ikke lykkes?

Oppgaven sgker a rette fokus mot det a rekruttere mennesker med minoritetsbakgrunn til
lederstillinger, av flere grunner: Oppgaven er bygget pa en antakelse om at samfunnet er
modent for & la seg representere av mennesker med minoritetsbakgrunn og at det derfor er pa
tide a lgfte integreringen av innvandrere til ogsa a gjelde hayere niva i arbeidslivet. Det kan
ikke lenger veere nok kun & fokusere pa a fa innvandrerbefolkningen ut i vanlig arbeid, det ma
skje en utvikling pa feltet. Det er ogsa etter en antakelse om at det i dag finnes nok av
mennesker med innvandrerbakgrunn som har kompetanse og er kvalifiserte til & rekrutteres

inn i posisjoner med mye ansvar. Det vurderes derfor som lite gyldig i dag, & begrunne
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manglende rekruttering med at etniske minoriteter ikke er kompetente til slike jobber.
Deltakelse av innvandrere i lederstillinger og nekkelposisjoner antas ogsa a kunne bidra til &
styrke positive holdninger til mennesker med innvandrerbakgrunn. Det kan samtidig bidra til
a styrke selvfglelsen til minoritetsbefolkningen og spesielt til innvandrerungdommer, nar det
finnes rollemodeller i samfunnet som viser at etniske minoriteter ogsa kan lykkes i det norske
samfunnet. Det er i tillegg et gnske om a bidra til en bevisstgjgring av kommunesektoren og
det offentlige om hvordan innvandrere representeres i egen ledelse og hvilke tiltak som kan
veere hensiktsmessig a viderefare eller avslutte. Det er lite hensiktsmessig a fortsette

gjennomfgringen av tiltak som krever ressurser og ikke gir gnsket effekt.

Problemstillingen forsgker samtidig a rette fokus pa at det fremdeles gjenstar mye arbeid for &
na malet med & gke rekruttering av mennesker med innvandrerbakgrunn inn i lederjobber i
Norge, til tross for mye oppmerksomhet og politisk patrykk fra sentrale myndigheter over
lang tid na. For a belyse aktuelle utfordringer, kan det veere viktig & utforske dypere enn kun
om tiltak gir positive eller negative resultater. A kunne avdekke grunnen til hvorfor tiltakene

gir eller ikke gir resultatene man gnsker kan veere minst like viktig.

Problemstillingen tar utgangspunkt i offentlig sektor, avgrenset til kommuneniva. Det er gjort
en systematisk analyse av sekundaerdata for utvelgelsen av casekommunene som undersgkes
her. Kommunene omtalt i denne rapporten er: Sarpsborg, Kristiansand, Sandefjord og Asker.
Denne oppgaven er ment som et bidrag pa kunnskapsutvikling innen feltet mangfold i ledelse
med fokus pa etnisk mangfold i kommunal sektor, og drgfter forskijellige tiltak som er blitt

implementert i de fire casekommunene.

1.3 Oppgaveoppbygning

Strukturen pa oppgaven er i trad med retningslinjene utarbeidet av Universitetet i Agder for
profesjonell oppgaveskriving. Oppgaven starter med et innledende kapittel 1.0 med bakgrunn
og aktualisering av temaet mangfold i ledelse, presentasjon av problemstilling og hvordan
oppgaven er blitt avgrenset. | kapittel 2.0 introduseres temaet mangfold i ledelse. Kapittelet er
delt inn i tre deler: 2.1. Mangfold, med forklaring pa mangfold og betydningen av det, 2.2
Mangfold i ledelse med underpunkterer som forklarer og beskriver bl.a. hva fenomenet

innebzrer og 2.3 Status pa mangfold, som gir et innblikk i tiltak utarbeidet for & gke mangfold

9



i bl.a. ledelse og effekter av dem. Kapittel 3.0 presenterer oppgavens teoretiske
referanseramme med utgangspunkt i strategisk kompetanseutvikling forankret i rekruttering
som kompetansetiltak, og utarbeidelse av hypoteser som drgftes senere i oppgaven.
Forskningsmetodikken anvendt i oppgaven presenteres i kapittel 4.0. Der gjares det rede for
bl.a. utfordringer knyttet til datainnsamlingen, hvordan utvelgelsen av casekommunen har
foregatt, forklaring pa utvelgelsen av intervjuobjektene, samt refleksjon over etiske dilemma
med redegjarelse for behandlingen av sensitive opplysninger. Kapittel 5.0 gir en presentasjon

av funn fra datainnsamlingen.

Kapittel 6.0 presenterer drgftingsdelen som deles inn i underkapitler etter hypotesene
utarbeidet fra den teoretiske referanserammen. Avslutningsvis kommer kapittel 7.0 som
presenterer en konklusjon pa oppgaven med oppmuntring for videre forskning. Litteraturlisten

kan leses bakerst i oppgaven etterfulgt av vedlegg.
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2. Introduksjon til temaet mangfold i ledelse

| dette kapittelet presenteres farst forskjellige dimensjoner ved begrepet mangfold, etterfulgt
av en presisering pa hvordan begrepet blir brukt og forstatt i denne oppgaven, samt en
forklaring pa hva mangfold bidrar til i arbeidslivet. Videre beskrives hva mangfold i ledelse
er, hvorfor mangfold er viktig og hvilke tiltak som er iverksatt for rekruttering av innvandrere
i arbeidslivet. Det som er funnet av tidligere forskning pa mangfold i ledelse, legges ogsa til
her. Dette er tema som er samfunnsaktuell og som skaper engasjement samtidig som det er
opphavet til problemstillingen i denne oppgaven: Tiltak for & gke mangfold i ledelse — hvorfor
lykkes enkelte mens andre ikke lykkes? Mangfold i ledelse er bl.a. et av satsingsomradene
innen inkluderingspolitikken. Likevel kan det virke som om det enda er en lang vei a ga for &

oppna betydelige og synlige resultater.

2.1 Mangfold

2.1.1 Hva er mangfold

Begrepet mangfold kan forstas pa ulike mater, alt etter hvilken kontekst det inngar i (Berg
m.fl., 2012, s.8). Mangfold rommer alle forskjellene blant mennesker og dekker derfor alt fra
livsstiler, verdispgrsmal, trosformer og uttrykksformer. Mangfold omfatter i tillegg forstaelse
og respekt for individuelle forskjeller i samfunnet (NOU 2011:4, 2011). Slike forskjeller kan
vere alder, etnisitet, kjgnn, seksuell orientering og funksjonshemming (Sekkesater, Skattum
& Thiis-Evensen, 2009, s. 9). Mangfold dreier seg derfor om mye mer enn etniske forskjeller
og viser til bl.a. ulikhet, variasjon, kompleksitet og diversitet pa alle omrader (Brandi,
Hildebrandt, Nordhaug & Nordhaug, 2004, 5.28-30). | et arbeidsgiverperspektiv handler ofte
mangfold likevel om & gjenspeile befolkningssammensetningen i samfunnet med fokus pa
etnisk mangfold (Berg & Hapnes, 2001, s.7).

Milliken and Martins (1996) referert i artikkelen til Ragnhild Kvalshaugen (2003, s.1)

forklarer at mangfoldet er pa plass nar det er stor variasjon i de enkelte individers kunnskaper,
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ferdigheter og evner. Kvalshaugen beskriver samtidig at man finner variasjon i alle
organisasjoner da alle mennesker er unike, og sier videre at “mangfoldseffekter handler like
mye om maktrelasjoner og —konstellasjoner”. Kvalshaugen presenterer ogsa indikatorer pa
mangfold som Milliken and Martins (1996) utarbeidet. De skiller pa tre ulike grupper
mangfold:

e Observerbare demografiske karakteristika, som etnisk bakgrunn, kjgnn og alder

e Personlighet, motivasjon og atferdstrekk

e Kunnskaper og ferdigheter, som utdanningsbakgrunn, yrkesbakgrunn og erfaring
(Kvalshaugen, 2003, s.1 & s. 3).

Nar det videre i oppgaven refereres til mangfold, er det konsekvent begrenset til a gjelde
etnisk mangfold og utelukker dermed de andre definisjonene som begrepet rommer.
Oppgaven handler om innvandrere, der innvandrere defineres som personer som er fadt i
utlandet av to utenlandsfadte foreldre som har innvandret til Norge, i tillegg til & gjelde
personer som er fadt i Norge av innvandrerforeldre (Prop.1.S 2012-2013, 2012, 8.1). Da
arbeidssituasjonen for enkelte innvandrergrupper virker & veere mer utfordrende enn for andre
grupper, forsgker man & belyse situasjonen spesielt for innvandrere fra landgruppe 2*
(Statistisk sentralbyra, 2008; Statistisk sentralbyra, 2014a).

Berit Berg m.fl. viser til mediedebatten som retter fokus pa marginalisering og utestenging av
befolkningen fra landgruppe 2 inn i arbeidslivet (Berg m.fl., 2012 s.10). Statistisk sentralbyras
statistikk fra 4.kvartal 2013 avdekker bl.a. at arbeidsledigheten blant innvandrerbefolkningen
er 6,5 %, mens den ligger pa 1,9 % blant den gvrige befolkningen. Statistikken avdekker
dermed betydelig lavere sysselsetting av bl.a. innvandrere enn blant resten av befolkningen
per i dag (Statistisk sentralbyra, 2014a). Dermed kan det ligge skjulte ressurser i

innvandrerbefolkningen, som ikke har klart & komme inn pa arbeidsmarkedet.

Forskningen avdekker ogsa at innvandrere med lang, hayere utdanning fra utlandet innen
helse- og sosialfag, har bedre forutsetninger for a fa relevant jobb med tanke pa

kvalifikasjoner enn dem med utdanning innen sprak-, samfunns- og tekniske fag.

! Landgruppe 2: Asia, Afrika, Latin-Amerika, Oseania unntatt Australia og New Zealand, og Europa utenom
EU/E@S
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Overkvalifiseringen blant innvandrere pa disse omradene er derfor hgyere, selv om de jobber
innen eget fagfelt (Sekkesaeter m.fl., 2009, s. 14; Horgen, 2013, s.65). | rapporten Nye
elementer til innvandringsregnskapet fra Ny Analyse (2013) gar det fram at det er en stgrre
prosentandel blant innvandrerne som har utdannelse bade pa master- og doktorgradniva enn i
den gvrige befolkningen. Dette i betraktning er det paradoksalt at rapporten samtidig avdekker
at denne gruppen tjener mindre, og at en del sliter med a skaffe seg jobb tilsvarende
kvalifikasjonene. Denne rapporten fra 2013 statter antakelsen om en naermest stagnert
utvikling i rekrutteringen av ledere med minoritetsbakgrunn, selv med hgye kvalifikasjoner
(Ny Analyse, 2013).

Slike funn viser dermed at mulighetene for a kunne rekruttere kvalifisert personell blant
innvandrerbefolkningen til hgyere stillinger bar veere til stede. Med dette som utgangspunkt
kan man altsa anta at det finnes ressurser i det etniske mangfoldet med et uutnyttet

arbeidskraftspotensial, som ma komme fram i lyset.

2.1.2 Betydningen av mangfold

Sintef rapporten "Mellom likhet og forskjellighet. Mangfoldsstrategier i arbeidslivet” (Berg &
Hapnes, 2001) viser til at det finnes begrenset kunnskap om rekruttering av etnisk mangfold i
statlig sektor. Rapporten refererer samtidig til en undersgkelse gjort av Norsk Gallup i 1993
hvor det avdekkes tydelige motforestillinger i ansettelsen av etniske minoriteter spesielt i
sentralforvaltningen, og oppfordrer til nytenkning rundt ansettelser i offentlig sektor (Berg &
Hapnes, 2001, s. 30-31). For & jobbe malrettet mot gkt mangfold, ma organisasjonene
nedvendigvis forsta betydningen og innholdet av ordet mangfold. Det finnes flere argumenter
som belyser verdien av mangfold i organisasjoner og her presenteres noen punkter som kan

bidra til & synliggjere dette:

e Rekruttering pa bakgrunn av etnisk mangfold i offentlig sektor er i fokus gjennom
utarbeidelsen av ulike handlingsplaner. En slik plan er "Handlingsplan for rekruttering
av personer med innvandrerbakgrunn til statlig sektor 1998 - 2001 - Revidert tiltaksdel
januar 2000” (Arbeids- og administrasjonsdepartementet, 2000). En annen plan er

”Handlingsplan mot rasisme og diskriminering (2002-2006)”, her vektlegges
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viktigheten av a tilpasse offentlige tjenester og institusjoner slik at alle opplever a bli
tatt vare pa (Kommunal- og regionaldepartementet, 2002).

Kreativitet gker i grupper med mangfoldig sammensetning, slike grupper utvikler
bedre evne til & lase sammensatte problemer mer enn ensartete grupper (Kommunal-

og regionaldepartementet, 2002, s.14,18).

Likestilling og inkludering er argumenter for gkt etnisk mangfold i arbeidslivet.
@konomisk selvstendighet er sentralt for a fremme likestilling mellom majoritets- og
minoritetsbefolkningen (Barne- likestillings og inkluderingsdepartementet, 2010, s.4).
Likestilling kan sies a vaere en kjerneverdi i vestlig kultur, og det & utelukke enkelte
grupper fra sentrale maktposisjoner bl.a. i offentlig forvaltning, strider mot disse
verdiene (Kvalshaugen, 2003, s.1).

Rettferdighets- og menneskeverdsprinsipper star ogsa sentralt i arbeidet med & fremme
mangfoldet i arbeidslivet (Berg, m.fl., 2012, s.12). Dette har blant annet sammenheng
med anerkjennelsen av kompetansen som mange innvandrere sitter med, og
paradokset ved at innvandrerandelen sysselsatt ikke er representativt for

befolkningssammensetningen i samfunnet (Berg og Hapnes, 2001, s.10-11).

Store utfordringer i fremtiden med tanke pa manglende arbeidskraft, utfordrer
kommunesektoren til & tenke i nye baner og utvikle nye og effektive strategier for a
rekruttere og beholde bl.a. etnisk mangfold i arbeidslivet (Kommunesektorens
interesse- 0og arbeidsgiverorganisasjon, 2014, s. 22). Eldrebglgen kommer, samtidig

som innvandrerandelen gker.

Gode rollemodeller for innvandrerungdom er et av flere etiske argumenter for
mangfold i arbeidslivet. Ser de at foreldre far utbytte av bl.a. hgy og lang utdannelse,
vil det virke positiv og motiverende for de yngre generasjonene a fokusere pa bl.a.
utdannelse (Blakstad, 2005, s.59-65). IMDi rapporten 2-2010 avdekker i sine
dybdeintervju at innvandrere selv ser pa ledere med minoritetsbakgrunn som viktige
rollemodeller, og at det apner muligheter for andre med liknende bakgrunn

(Integrerings- og mangfoldsdirektoratet, 2010, s.47).
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Det vil vaere samfunnsnyttig at befolkningen generelt modnes og vennes til & mate pa
mennesker med ulik etnisk bakgrunn som tjenesteytere bade i privat og offentlig

sektor ogsa pa ledelsesniva (Berg & Hapnes 2001, s.11).

Verdiene i organisasjonen vil gjenspeiles i rekrutteringsprosessene bl.a. ved a ansette
innvandrere i lederstillinger, noe som vil kunne pavirke organisasjonens omdgmme i
samfunnet (Brunborg, Sam & Sandal, 2008).

Uformell kompetanse som for eksempel sprakferdigheter og sosiale evner, kan vare
verdifull kompetanse for arbeidsgiver (Villund, 2010, s.9).

De organisasjonene som klarer a utvikle gode strategier for a utnytte ressursene som
finnes bl.a. i innvandrerbefolkningen, vil sannsynligvis veere best forberedt pa a mate

arbeidskraftsutfordringene som kommer i fremtiden (Brandi m.fl., 2004, s. 35).

Samfunnsutviklingen utfordrer nye behov i tjenesteproduksjonen, og etnisk mangfold
blir sett pa som en viktig ressurs som kan bidra til & gi bedre service til bl.a.
mennesker med innvandrerbakgrunn (Arbeids- og administrasjonsdepartementet,
2000, s. 2).

Arbeidslivet kan fremsta som et speilbilde av samfunnet (Berg og Hapnes, 2001, s.48).

@kt mangfold i ledelse gir mer lannsomhet og bedre konkurranseevne, samtidig som
det skaper en spennende bedriftskultur (Blakstad, 2005, s.60-63).

En mangfoldig arbeidsplass vil ha bedre forutsetninger for & dyrke verdier som
toleranse, apenhet og nytenkning (Blakstad, 2005, s.60-63).

Mennesker har ulike interesser og foretrekker ulike oppgaver, derfor kan bl.a. etnisk
mangfold bidra til & utfylle organisasjonen pa en annen mate enn likesinnede
(Blakstad, 2005, s.133).
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o A rekruttere den beste kvalifiserte sgkeren, gjenspeile befolkningsmangfoldet i
samfunnet og fremsta med en positiv internasjonal profil, skaper markedsmessige

fordeler for organisasjonen (Berg & Hapnes 2001, s.11).

Slike argumenter behgver ikke ngdvendigvis & utelukke hverandre. Det handler mer om a
utnytte de ressursene som allerede finnes i samfunnet, pa en mest hensiktsmessig mate.
Et godt sparsmal vil veere om minoritetsledere vil pavirke jobb og karrieremulighetene til
spesielt minoritetsansatte, slik at man vil oppleve en reproduksjon av ledere ogsa nar

minoriteter er i lederposisjoner.

2.2 Mangfold i ledelse

2.2.1 Det er skrevet lite om temaet tidligere

Det har veert en stor utfordring a finne litteratur, studier og forskning som belyser temaet
mangfold i ledelse. Det er skrevet og forsket en god del pa mangfoldig ledelse eller Diversity
Management. Det finnes ogsa en god del litteratur som tar opp kvinner i lederposisjoner,
hvordan de pavirker organisasjoner, forskjeller pa maskuline og feminine lederverdier og
utfordringene knyttet til likestillingsarbeid, som bl.a. det vel kjente fenomenet Glasstaket
(Drake & Solberg, 1995, s.20). | tillegg finnes det mye forskning som bl.a. omhandler den
demografiske utviklingen innenfor innvandrerbefolkningen i Norge. Det finnes rapporter om
levekar, faktorer som bidrar til integrering, sysselsetting blant innvandrerbefolkningen, osv.
Det finnes ogsa en del litteratur som tar for seg diverse omrader av interesse for a forsta
utviklingen og forskjeller som har med innvandrergruppene a gjgre. Eksempler pa slik
forskning gjennomfares bl.a. av organisasjoner som Statistisk sentralbyra, Integrerings- og
mangfoldsdirektoratet og Fafo?. Det finnes mye litteratur som omhandler det & rekruttere

innvandrere generelt inn i arbeidslivet.

Det finnes derimot lite som dekker spesifikt temaet om innvandrere i lederstillinger, altsa

mangfold i ledelse i Norge. Gitt viktigheten av temaet, er det overraskende fa studier og lite

2 Fafo er en uavhengig stiftelse som forsker pa arbeidsliv, velferdspolitikk og levekar, nasjonalt og internasjonalt
(Fafo, S.a.).
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litteratur pa omradet, og ny forskning vil kunne avdekke og belyse utviklingen og utfordringer
som finnes i offentlig sektor med tanke pa rekruttering av innvandrere til lederstillinger.

2.2.2 Generelt om hva ledelse er

Ledelse er et viktig emne som har stor oppmerksomhet i samfunnet, i litteraturen og i
forskningen. Begrepet rommer veldig mange omrader og hverken faglitteraturen eller
forskningen har klart a finne en entydig definisjon pa begrepet. Det finnes mye litteratur som
omhandler hvordan ledelse kan forstas, hvordan ledere bar vare, hva de bar gjere og hva som
kjennetegner gode ledere (Hgst, 2011; Strand, 2007). Konteksten ledelse blir utgvd pa, er uten
tvil med pa a definere og gi en forstaelse av hva ledelse er. Personlige egenskaper og
erfaringer vil naturligvis ogsa prege ledelsen som utfares (Strand, 2007, s. 19-21). Strand

(2007) beskriver noen generelle trekk som likevel antas a kjennes igjen i utgvelsen av ledelse:

e Ansvar for andres arbeid
e Mandat og tillitserkleering til & kunne pavirke organisasjonen

e A utfare viktige funksjoner for hele organisasjoner (Strand, 2007, s.25-26).

Ledere har naturligvis forskjellige fokus etter hvor de jobber, og lederrollene mater ulike krav
innenfor privat og offentlig sektor. Det finnes noen tydelige forskjeller selv om
styringsprinsipper fra privat sektor som New Public Management, er blitt implementert i det
offentlige (Balderheim & Rose, 2005, kap.2). Det offentlige har bl.a. som oppgave a forvalte
felles verdier i samfunnet, og offentlige tjenester benyttes av mennesker med bl.a. ulik
bakgrunn og etnisitet. Det er videre kjent at produksjonen av de felles tjenestene som offentlig
sektor forvalter, er stort sett finansiert gjennom skatter og avgifter (Kommunal- og
regionaldepartementet, 2002, s.7), og velferden skal derfor ogsa oppleves og deles av hele
landets befolkning. Kommunen er en kompleks organisasjon som skal gi viktige og helhetlige
tjenester til alle sine innbyggere i lgpet av alle livets faser og det i seg selv gjar
kommunesektoren spennende og utfordrende (Kommunesektorens interesse- og

arbeidsgiverorganisasjon, 2014, s. 10).
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2.2.3 Hva mangfold i ledelse ikke er

Bredden i ledelsesteorier viser at ledelsesbegrepet er i seg selv et begrep preget av
forskjelligheter og mangfold, selv om et historisk perspektiv viser at begrepet er knyttet til
sterke ledelsestradisjoner (Byrkjeflot, 1997, kap.1). Brandi m.fl.(2004) refererer til Rosabeth
Moss Kanters (1977) begrep homososial reproduksjon, og sikter til at de fleste mennesker,
ogsa toppledere, ansetter mennesker som er lik seg selv, da det vekker trygghet og tillit. Hun
snakker om hvite menn som blir gamle sammen, som et kjennetegn pa dagens lederteam i
norsk arbeidsliv, og beskriver dette som preget av hgy grad av konformitet og dermed lite
fokus pa endring og utvikling. Hun mener samtidig at det ikke er samsvar om fokus rettes mot
mangfoldsrekruttering ellers i organisasjonen, hvis mangfoldsarbeidet ikke gjenspeiles i
toppledelsen da de bgr ga foran som et godt eksempel og vare rollemodeller (Brandi m.fl.,
2004, s. 73, 5.100).

Tanken om kontinuerlig reproduksjon av ledelsesidealer vil som sagt stagnere og hindre
utvikling av mangfold i ledelse. Det kan derfor virke riktig & pasta at nivaet pa mangfold i
ledelse i dag, ligger pa et utilfredsstillende niva (Blakstad, 2005, s.17). Det kan synes
velkjent at de fleste ansetter mennesker som er lik en selv, eller som kommer fra etablerte og
anerkjente miljeer med et godt veletablert rykte. Man foretrekker og trekker tradisjonelt sett,
til det kjente framfor et ukjent mangfold (Blakstad, 2005, s.77).

2.2.4 Hva mangfold i ledelse egentlig er og hva forteller tidligere forskning

Det har ikke lykkes a finne en etablert teoretisk avklaring pa hva mangfold i ledelse er. Pa
bakgrunn av dette forsgkes fenomenet avklart ved a benytte det som tidligere er blitt
presentert her om hva mangfold er, hvordan det forstas i denne oppgaven og forklaringen gitt
om hva ledelse er. Mangfold i ledelse kan da forklares som fenomenet som oppstar nar

innvandrere blir ansatt i lederstillinger.

Blakstad (2005) papeker at samfunnet har utviklet seg til et bredere mangfold, og at det ogsa
bar representeres i hgye stillinger. Hun viser til tvilsomme holdninger i ansettelsesprosessen
ved & referere til toppledere som mener at det ikke er hensiktsmessig & utvikle spesielle tiltak

for rekruttering av innvandrere til bl.a. lederstillinger, da det likevel ikke finnes noe
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rekrutteringsgrunnlag a ta av (Blakstad, 2005, s.99). Rekrutteringsarbeidet bgr allerede starte
ved formuleringen av stillingsannonser. Lite bevissthet pa likestillingsarbeid kan fere til
reproduksjon av gamle og kjente lederstiler og stagnasjon i organisasjonens mangfold og
innovasjon (Berg & Hapnes, 2001, s.22-23). Mangfold i ledelse vil derfor handle om & bryte
med konsensus om tradisjonell ledelsesrekrutteringmenstre. Mangfold kommer dermed ogsa
til uttrykk i ledelse og synliggjer utfordringer og muligheter i samfunnet (Brandi m.fl., 2004,
s.29).

Denne oppgaven derimot retter fokus nettopp mot rekruttering av innvandrere til
lederstillinger. Den forsgker a lgfte og synliggjere arbeidskraftpotensialet som allerede finnes
i innvandrerbefolkningen i dag, slik det beskrives i kapittel 2.1.1. Samtidig forsgker det a
legitimere ressursene og mulighetene, men ogsa utfordringene knyttet til gkt etnisk mangfold i
ledelse, gjennom a se pa tiltak som er iverksatt og undersgke effektene av dem

I Norge har Kommunesektorens interesse- og arbeidsgiverorganisasjon gjennomfart
forskningsprosjektet "Mangfold i ledelse”, for & undersgke hva som fremmer eller hemmer
mangfold i kommunale lederstillinger (Sekkesater m.fl., 2009). Prosjektet avdekker bl.a. at
noen kommuner ikke har noen ansatte med innvandrerbakgrunn, mens andre kommuner har et
starre antall. Til tross for et betydelig grunnfjell & ta av var sveert fa ansatt i lederstillinger
eller ngkkelposisjoner. Studien viser at arbeidet for gkt mangfold i ledelse i norske
kommuner, kan bl.a. ses pa som en modningsprosess som kommunene ma utvikle seg i over
tid. Som Huffman & Maume beskriver i den amerikanske rapporten, har det i Norge ogsa veert
av betydning for utviklingen, patrykket som har kommet fra politisk hold (Huffman &
Maume, 2012, s.200). Klare mal og virkemidler for rekruttering av mangfold i lederstillinger,
lederutviklingsprogrammer, fokus pa kvalifisering, et grunnfjell & ta av og at kommunene tar
a la seg representere av ledere med minoritetsbakgrunn, er noen av funnene som avdekkes i
forskningsprosjektet "Mangfold 1 ledelse” (Sekkeseter m.fl., 2009).

Proffice Arbeidsmarkedsanalyse utarbeidet en rapport i 2010 som undersgker status av
innvandrere i arbeidslivet (PROFFICE, 2010, s. 2-5). Rapporten avdekker at det fremdeles er
fa personer med minoritetsbakgrunn ansatt i lederstillinger. Den viser at det er vanskelig for
innvandrere & komme i posisjon som ledere, ’fordi norske ledere helst ansetter norske ledere”.
Adm.direkter i Proffice papeker at innvandrere har selv et ansvar for a leere seg spraket og
tilpasse seg norsk kultur, men ansvarliggjer samtidig holdningene hos arbeidsgivere nar det
gjelder a rekruttere innvandrere til lederstillinger i arbeidslivet (PROFFICE, 2010, s. 2).
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Rapporten viser samtidig at mange er likegyldige til om innvandrere i Norge blir ledere eller
ikke. 3 av 10 svarer at de mener det er for fa innvandrere i lederstillinger, mens resten mener
det er for mange eller er likegyldige til temaet. Funn viser at vanlig ansatte har kun 3% ledere
med minoritetsbakgrunn og av disse er 29% svensker. 36% av lederne svarer at de ikke
kjenner noen ledere med innvandrerbakgrunn. Rapporten viser i tillegg at kvinner og eldre
ledere er mer opptatte av a gke antall innvandrere i lederposisjoner. 22% er positive til
kvotering av innvandrere til lederstillinger. 2 av 3 ledere begrunner lav rekruttering av
innvandrere til lederposisjoner med for darlige sprakkunnskaper, mens omtrent halvparten
mener at norske ledere helst rekrutterer likemenn. 14% sier samtidig at fa innvandrere i
lederstillinger skyldes for darlig faglig kompetanse. Det viser seg at ledere og vanlige ansatte,
mener at ledere selv har ansvar for faglig og sosial tilrettelegging for lederrekruttering blant
innvandrere. Derimot er det hele 86% som mener at innvandrere selv har et ansvar for a lere
seg spraket og tilpasse seg norsk kultur (PROFFICE, 2010).

| USA har temaet veert i fokus etter at diskrimineringslovgivningen tradte i kraft i 1960 arene.
(Huffman & Maume, 2012, s.199). Huffman og Maume (2012) viser til rapporten
gjennomfart i 2009 av Stainback og Tomaskovic-Devey (2009) hvor funn viser bl.a. at hvite
menn tapte lederjobber over tid. Fra & ha 91% hvite mannlige ledere i 1966, til 57% i ar 2000.
Det blir ogsa poengtert at det ikke fantes noen afroamerikanske ledere i 1966, mens i 2009
hadde en av fjorten ledere afroamerikansk bakgrunn. Samme forskning avdekker at hvite
menn beholdt sine privilegerte lederposisjoner i produksjonsnaringen. Afroamerikanske
menn og hvite kvinner hadde altsa klart & komme til som ledere, men dette gjaldt stort sett i
personlige og sosiale tjenester, som i utgangspunktet er lavere lgnnet. Politisk og juridisk
press viste seg a vare et viktig virkemiddel i USA for & fa bryte med gammeldags
ledelsestenkning og tradisjoner, og fremme lederrekruttering av etnisk mangfold (Huffman &
Maume, 2012, s.200).

Med tanke pa at den amerikanske studien (Stainback & Tomaskovic-Devey, 2009) som
Huffel og Maume (2012) referer til, baserer seg pa data innhentet gjennom en periode pé
nesten 40 ar for & kunne vise til en betydelig forandring i rekrutteringen av etnisk mangfold til
lederstillinger i USA, kan det virke altfor tidlig a ville falge opp utviklingen pa omradet i
Norge i dag. Denne oppgaven er likevel et forsgk pa a belyse hvordan den aktuelle

situasjonen er, ved a undersgke hvordan det ligger an i fire av kommunene som svarer pa
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Arbeidsgivermonitoren 2013, hvor de har sier at de har satt i gang tiltak for a fremme
rekruttering av innvandrere i kommunen (Kommunesektorens interesse- og

arbeidsgiverorganisasjon, 2014).

2.3 Status pa mangfold

2.3.1 Tiltak for rekruttering til mangfold i ledelse

Mennesker er en organisasjons viktigste ressurs. Utfordringer med a beholde og anskaffe
ngdvendig arbeidskraft, apner for erkjennelsen av & matte tilrettelegge og benytte virkemidler
for & utnytte ressursene som finnes bl.a. i det etniske mangfoldet som allerede finnes pa

arbeidsmarkedet.

Den politiske administrasjonen har lagt mange faringer og oppfordrer bade naringslivet og
offentlig sektor til & rette fokus mot & inkludere etnisk mangfold i sine organisasjoner (St.
meld nr. 49, 2003-2004, s.100-112; Reed, 2001, s.7-8). Lovverket blir dermed brukt som
virkemiddel for mangfold og likestilling i arbeidslivet (Berg & Hapnes, 2001, s.9)
Regjeringen fremlegger arlige rapporter pa 17 mal for inkludering av innvandrerbefolkningen,
(Prop.1.S 2012-2013, 2012, 8.1). Disse malene omfatter ansvarsomradet til 8 departementer,
hvor hensikten er & male effektene av integreringspolitikken over tid, samt bevisstgjering av
ansvar for innvandrerbefolkningen. Her er det av interesse a trekke fram malene knyttet til
omradene: Arbeid og velferd og Staten som arbeidsgiver. Noen av malene er a fa flere
personer med innvandrerbakgrunn ut i arbeid, og at andelen innvandrere med vedvarende
lavinntekt skal ga ned mot nivaet for befolkningen generelt (Prop. 1 S 2012-2013, 2012,
8.3.1; 8.4.1).

Barne-, likestillings- og inkluderingsdepartementet har et overordnet ansvar for
integreringspolitikken i landet. Integrerings- og mangfoldsdirektoratet er organet som skal
iverksette integreringspolitikken, samtidig som de skal gi faglige rad og vaere et
kompetansesenter for kommunene og sektormyndighetene (Integrerings- og
Mangfoldsdirektoratet, S.a., a). Regjeringen har ogsa satt sammen et Kontaktutvalg for

innvandrerbefolkningen og myndighetene. Denne har som oppgave a gi rad til myndighetene
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angaende innvandrerspgrsmal (Barne-, likestillings- og inkluderingsdepartementet. S.a.). Det

finnes dermed tilgjengelig kunnskap for kommunene som bl.a. gnsker a jobbe med fokus pa

mangfold i ledelse, selv om den fremdeles kan sies & vaere noe begrenset. Staten har et ansvar

som arbeidsgiver om & ga foran som et godt eksempel ved a gke andelen ansatte innvandrere i

sin virksomhet. Det vil vaere med pa a gke statens legitimitet a kunne gjenspeile mangfoldet i

samfunnet gjennom sine egne ansatte (Prop. 1 S (2012-2013,) 8.4.1).

2.3.2 Eksisterende tiltak, noen lykkes!

Her listes det opp eksisterende tiltak som skal bidra til gkt etnisk mangfold i arbeidslivet, samt

eksempler pa virksomheter som lykkes med rekrutteringen:

Moderatkvotering av innvandrere. Innebarer at ved ansettelsesprosessen velges
kandidaten med innvandrerbakgrunn. Dette under forutsetning av at kvalifikasjonene er
lik eller tilngermet lik (Fornyings- og administrasjonsdepartementet, 2008). Fra 2012
skal virksomhetene kvotere nar det er sgkere med innvandrerbakgrunn med like eller

tilneermet like kvalifikasjoner (Regjeringen.no, 2012).

Statlige virksomheter er palagt & innkalle minst én person med innvandrerbakgrunn til
intervju for hver stilling som blir utlyst, under forutsetning om at sgkeren er kvalifisert

(Kommunal- og regionaldepartementet, 2002, s. 20).

Stillingsannonsen skal spesifikt oppfordre innvandrere til & sgke, som et mal for a
gjenspeile befolkningen. Hvis sgkere med innvandrerbakgrunn ikke blir kalt til intervju
eller blir innstilt, ma det forklares i innstillingen (Kommunal- og

regionaldepartementet, 2002, s. 20).
Flere kommuner har etter hvert tatt i bruk ordningen med stillingsannonser med

positive resultater, bl.a.: Bergen, Oslo, Berum, Stavanger, Drammen og @stfold

fylkeskommune (Integrerings- og Mangfoldsdirektoratet, S.a., b).
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Mangfoldsprisen er en form for insentiv for & premiere virksomheter eller enkelt
personer som fremmer etnisk mangfold i egen virksomhet og ellers i arbeidslivet

(Regjeringen.no, 2005).

Noen vinnere av mangfoldsprisen: SINTEF (2012), IKEA (2011), Coca Cola (2010),
NRK (2009), Larenskog kommune (2008), Hennig Olsen Is (2007), Ulleval
Universitetssykehus (2006) og Posten Norge (2005) (Integrerings- og
mangfoldsdirektoratet, 2012).

Mangfoldslaftet er et samarbeidsprosjekt mellom Arbeids- og velferdsetaten, IMDi,
kommuner, arbeidsgiver- og arbeidstakerorganisasjoner for a fa flere innvandrere ut i
arbeid (Ekollo, Halvorsen & Heradstveit, 2007, s.33-34).

Sgndre Nordstrand og Grenland viser til gode resultater i arbeidet med innvandrere
med hgyere utdanning og overgang til arbeid gjennom prosjektet Mangfoldslaft
(Arbeids- og velferdsdirektoratet, 2011, s. 33-38 & 53-60).

Mangfoldsportalen er en egen nettside med veiledning og rad i rekrutteringsspgrsmal

for & gke ansettelsen av innvandrere (Arbeids- og velferdsdirektoratet, 2011, s. 5).

Rekrutterings- og mangfoldsopplering for ledere, tillitsvalgte og
rekrutteringsansvarlige er en opplaringsmodul med hensikt & gke rekruttering av
innvandrere fra landgruppe 2 for & fa dem ut i jobb (Arbeids- og velferdsdirektoratet,
2011, s. 5).

Kommunene plikter & gi opplaering i norsk og samfunnskunnskap og tilby dette i fem
ar. Slike grunnleggende ferdigheter er en forutsetning for & kunne skaffe seg utdanning

og arbeid (Barne- likestillings og inkluderingsdepartementet, 2013).
Arbeids- og velferdsetaten skal bl.a. bista ansatte ved utfordringer knyttet til

diskriminerende holdninger hos arbeidsgiver (Ekollo, Halvorsen & Heradstveit, 2007,
5.21-22).
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e Gjennomfare holdnings- og erfaringsundersgkelser om mangfold og diskriminering
blant arbeidsgivere og tillitsvalgte i et representativt utvalg av virksomheter (Barne-
og likestillingsdepartementet, 2012, s. 26-28).

e Bidra til & innhente statistikk over andel innvandrere og norskfgdte med
innvandrerforeldre fordelt pa statlig, kommunal og privat sektor (Barne- og
likestillingsdepartementet, 2012, s. 26-28).

e Gjennomfare kompetansekartlegging (Barne- og likestillingsdepartementet, 2012, s.
26-28).

e Igangsette leder-, mentor-, trainee-, kandidatnettverk for personer med
minoritetsbakgrunn (Barne- og likestillingsdepartementet, 2012, s. 26-28).

e IMDI har utarbeidet et skjema for a fa oversikt over antall ansatte med
innvandrerbakgrunn i statlige virksomheter, slik at virksomheter kan rapportere sin
maloppnaelse med tanke pa gkt rekruttering av ansatte med innvandrerbakgrunn
(Integrerings- og Mangfoldsdirektoratet, 2009, s. 48-56).

e Handbok for kommunal sektor med navn: Velg mangfold! — et redskap for
flerkulturell rekruttering. Den legger vekt pa manglende erfaringer med a vurdere
spkere med flerkulturellbakgrunn og setter fokus pa holdninger til forskjellighet og

kvaliteten pa rekrutteringsarbeidet (Reed, 2001).

e Talentprogrammet Global Future i regi av NHO, jobber for a lgfte hgyt utdannede
kvinner og menn med innvandrerbakgrunn inn i topplederstillinger og styreverv

(Neeringslivets hovedorganisasjon, S.a.).

» Programmet viser til gode resultater innenfor rekrutteringen av etnisk mangfold i
lederposisjoner. Kommuner som har benyttet seg av programmet, er Tromsg (Tromsg
kommune, 2008), Stavanger (Neringslivets hovedorganisasjon, 2013), Trendelag

(Steinkjer kommune, 2011) og Kristiansand (Kristiansand kommune, 2010).
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e Kommunesektorens interesse og arbeidsgiverorganisasjon samarbeider med
kommunene bl.a. for utvikling av verktay for systematisk omdgmmearbeid

(Kommunesektorens interesse- og arbeidsgiverorganisasjon, 2009, s. 14).

> | boken med tittel Hvorfor mangfold? kan man lese om fem statlige virksomheter, som
har lykkes med inkludering av etnisk mangfold bl.a. i lederstillinger. Noen av
fellestrekkene som beskrives, er blant annet at alle virksomhetene har fokus pa
mangfoldsarbeid og pa det a ta et samfunnsansvar. Likevel jobber alle disse bedriftene
ut ifra forskjellige grunnverdier. En av bedriftene sgker etter kompetanselikhet, der
fokuset ligger pa hva man kan istedenfor pa hvem man er. En annen bedrift jobber
forankret i idealet om at alle er like mye verdt og fortjener en sjanse uansett
kompetanse. En tredje fokuserer pa tilrettelegging av arbeid, mens en fjerde blir
drevet av en miljg- og etisk bevissthet. Den femte er opptatt av a gjenspeile
mangfoldet ellers i befolkningen, og har mye erfaring med tilrettelegging i bl.a.
kulturelle og spraklige utfordringer (Berg m.fl., 2012).

Dette er eksempler som viser at det finnes mange muligheter for a jobbe med malrettet
mangfoldsarbeid i forskjellige organisasjoner, og det viser eksempler pa at noen faktisk

lykkes med & gke mangfoldet ogsa i lederposisjoner.
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3. Teoretisk referanseramme

3.1 Strategisk kompetanseutvikling

Kompetanse er en av organisasjonenes viktigste ressurser, og det er viktig a jobbe malrettet
for & skaffe den kompetansen som organisasjonen har behov for. A ettersparre generell
kompetanse kan virke lite gunstig, det samme vil vaere a kopiere andre bedrifters
kompetansestrategier, da alle bedrifter har egne individuelle behov. Det kan samtidig virke
uhensiktsmessig hvis bedrifter ikke drar nytte av hverandres erfaringer, spesielt gjelder dette
hvis felles interesser ikke star i veien for erfaringsutveksling. Dette krever imidlertid en
grundig vurdering for a forsikre seg om at det vil passe inn i organisasjonens egne behov og
kompetansekrav. Kompetanse bgr altsa tilpasses den enkelte organisasjonen, og forsgk pa a
implementere tiltak utarbeidet i en universell kontekst, vitner om manglede kunnskap om hva
strategisk kompetanseutvikling innebzrer. Strategisk ledelse krever altsa kompetanse om
kompetanse (Lai, 2004, s. 54).

Linda Lai (2004, s.55) har Klart & utarbeide en oversikt over de prosessene som bgr innga i
strategisk kompetanseutvikling, og her fglger det en overordnet presentasjon av disse.

Visjon nevnes som organisasjonens grunnstamme i utviklingsprosessen hvor formalet ofte er
politisk styrt. Ut ifra den utarbeides det mal som organisasjonen skal jobbe mot, med
forankring i rammebetingelser og tilgjengelige ressurser. Det ma sa utarbeides en strategi som
viser veien mot malene som er blitt utarbeidet og hvor kompetansestrategi bar veere i fokus.
Kompetansestrategien kan farst utvikles etter grundig kartlegging av bl.a. kompetansekrav,
kompetansebeholdning, kompetansegap og kompetansebehov. Det presiseres at malene bar
vare konkrete og malbare, da det er en forutsetning for senere & kunne gjennomfare en
hensiktsmessig evaluering av tiltakene. Kompetansekrav sier noe om den kompetansen som
ma veere til stede for & kunne na de malene som er satt, de bar avklares tidlig i prosessen og
ber utarbeides pa alle nivaene i organisasjonen. Kompetansebeholdning er viktig a kartlegge,
for & avdekke den kompetansen som allerede finnes. Her er det snakk om formell- og

realkompetanse, i tillegg til a identifisere potensialet som finnes blant de ansatte. Potensialet
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er spesielt viktig a identifisere med tanke pa skjulte ressurser som organisasjonen kan dra
nytte av. Kompetansegapet synliggjeres ved & sammenligne kompetansekrav mot
kompetansebeholdningen, og slik avdekke videre kompetansebehov. Det skisseres flere ulike
mater & kunne dekke kompetansebehovet pa. Den ene maten er gjennom a utvikle
kompetansen i eksisterende personalgruppe. Den andre maten er ved ekstern rekruttering. En
tredje mate er a forsgke en annerledes fordeling av oppgaver og ansvar. En fjerde mulighet er
a utnytte kunnskap fra andre virksomheter ved utveksling av kompetanse gjennom samarbeid.
En femte mulighet er & koble pa eksterne aktarer som kan ta seg av oppgavene, som
organisasjonen mangler kompetanse til (Lai, 2004, s.55-61).

Videre snakker Lai (2004) om en ngdvendig prioritering av behov, nar rammene rundt ikke
strekker til & dekke alle behovene som avdekkes under en kompetansekartlegging.
Prioriteringene ma gjeres med fokus pa visjonene, malene og kompetansekravene som danner
veien for kompetanseutviklingen. Kompetansestrategien skal beskrive de prioriteringene som
organisasjonen finner ngdvendig a ta og som det er et gnske a investere i, samtidig som den
ber falge en strukturert plan, som viser konkrete tiltak for & na de satte mal. Tiltakene det
endes opp med, er derfor de virkemidlene som organisasjonen finner hensiktsmessig a
iverksette. Linda Lai beskriver fire mater a organisere kompetanseutvikling pa, internt,
eksternt, skreddersydd eller individuelt. Hun gjer en inndeling av leeringsmetoder som skiller
seg ut etter hvilken hensikt man har tenkt tiltakene skal oppna. Disse er metoder som egner
seg mest for & skaffe kunnskap, for a utvikle ferdigheter eller for & skape holdningsendringer
(Lai, 2004, s. 61-63).

En slik omfattende strategisk kompetanseutviklingsplan er ikke bestandig gjennomfgrbar i
praksis, tross all arbeidet som ligger bak utarbeidelsen av planen. Dette kan skyldes bl.a.
budsjettforandringer og utfordringer knyttet til gjennomfaring av kompetansetiltak. Dette kan
igjen forklares ved manglende forpliktelser og interesse pa flere niva i organisasjonen.
Holdninger har en avgjerende betydning for om kompetanseutvikling oppfattes som en
belgnning eller en plikt, noe som blir synlig ved for eksempel mye frafall blant deltakerne,
manglende oppfalging og evaluering fra ledelsen og oppher av tiltaket. Det vil veere viktig &
informere om konsekvenser og forventningene til utviklingsplanen. Her ma ledelsen veere klar
og stille krav for & fa gjennomfart strategien og jobbe bevisst mot maloppnaelsen (Lai, 2004,
S. 61-63).
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3.1.1 Rekruttering som kompetansetiltak

| et historisk perspektiv kan man se hvor mye det betyr for et menneske & ha mulighet til &
jobbe og sammenhengen med posisjon og prestisje (Grimsg, 1988, s. 38). Arbeid gir identitet
og bidrar til & gke selvfglelsen, og samfunnet ser en sosial og gkonomisk verdi i det a kunne
arbeide. Arbeidslashet bergrer naturligvis en gkonomisk side, men ogsa integriteten og
selvrespekten i et menneske (Grimsg, 1988, s. 17).

Grimsg (1988) skriver innledningsvis i boken sin:

“Kvaliteten og kompetansen til menneskene i organisasjonen er avgjorende for
hvordan den vil lykkes i & realisere sine visjoner, malsettinger og hovedoppgaver ”
(Grimsg, 1988, s. 11).

Det ser ut til & veere bred enighet om at mennesker ogsa er en annen viktig ressurs i
organisasjonene. Utfordringer med & beholde og anskaffe ngdvendig arbeidskraft, apner for
erkjennelsen av & matte tilrettelegge og benytte virkemidler for & utnytte ressursene som

finnes pa arbeidsmarkedet.

Organisasjonene har bl.a. et ansvar for a lgse de arbeidsutfordringene som finnes i samfunnet,
som for eksempel arbeidslgshet og diskriminering. Nytteverdien ma veies opp, selv om det
kanskje strider imot organisasjonens krav til for eksempel effektivitet. Det er et gjensidig
samarbeid mellom samfunn og organisasjon, der samfunnet stiller krav og gir styrende
faringer for rekrutteringsarbeidet, mens den andre oppsgker samfunnet for & innhente derfra
den ngdvendige kompetansen. Det er mange interne og eksterne faktorer som pavirker en
organisasjons rekrutteringsarbeid. Rammene for rekruttering blir satt av personalpolitikken,
som sier noe om kompetansen organisasjonen gnsker, og hvordan den jobber for & beholde og
skaffe det. Framtidsrettet rekrutteringstiltak sammen med en kartlegging av de ansattes niva,
potensialer og gnsker, vil derfor veere hensiktsmessig i rekrutteringssammenheng. Bruk av
personaldatasystem er eksempelvis et viktig verktgy for intern rekrutteringsarbeid. Hvilke
kriterier som ligger til grunn nar mennesker skal vurderes til ansettelser, vil ogsa pavirke
mulighetene for rekruttering. Et eksempel pa dette er bl.a. om den som skal ansette farges av
egne fordommer og stereotypier. Satsing pa opplering og utvikling av de allerede ansatte, vil
belyse de reelle mulighetene for internrekruttering til hgyere stillinger. Bedriftskulturen og
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lederstilen pavirker hvilken sgkergruppe som tiltrekkes til stillinger, men ogsa om de klarer a
beholde ngdvendig kompetanse (Grimsg, 1988, s. 11-18).

R.E. Grimsg snakker om diverse utfordringer knyttet til utvelgelser og ansettelser, noen kan
veere faglig pavirket mens andre kanskije ikke er det. Hun sier at stillinger er neaert knyttet til
posisjon, prestisje og penger, og at en hgy posisjon inne i organisasjonen vil ogsa kunne gi en
hay posisjon ute i samfunnet. Ved a bruke nettverk og kontakter kan man pavirke ikke bare
ansettelsesbeslutninger, men ogsa handlingsmiljget i organisasjonen. Hun belyser samtidig at

rekrutteringsprosesser bergrer mange:

e de som har personalfunksjon
e ledere pa alle niva
e de ansatte og fagforeninger

e samfunnet generelt (Grimsg, 1988, s. 19).

Beslutningen derimot blir tatt av to parter, nemlig arbeidsgiver og arbeidssgker. Det er et
likeverd hvor begge har en frihet til & velge hverandre eller ikke. Det er viktig & ha en
bevisstholdning pa at valget i ansettelsesprosesser egentlig skal veere tatt etter organisasjonens

verdier, strategier og malsettinger (Grimsg, 1988, s. 19-20).

Rekruttering handler grovt sett om vurderinger av et annet menneskes kompetanse, og
hvordan man oppfatter den andre, bygges gjennom egne subjektive tolkninger. Slike
vurderinger gjenspeiler egne verdier, preferanser og holdninger og foregar bade pa et bevisst
og et ubevisst plan. 1 jobbsammenheng kan slike vurderinger likevel forsgkes a implementeres
i et standardisert system. VVurderinger er hensiktsmessige ved rekrutteringer og forfremmelser,
ved strategiarbeid og identifisering av kompetanse i organisasjonen og ved kartlegging av
potensielle lederemner. Undersgkelser viser at det er lite sammenheng for utfallet om den som
vurderer er mann eller kvinne. Derimot viser den tendenser til at den som vurderer, vurderer
personer av samme rase hgyere enn andre. Bedre kommunikasjon mellom de av samme rase,

kan veere en mulig arsak til dette fenomenet (Grimsg, 1988, s. 53-66).

Flere feilkilder kan pavirke utfallet av vurderinger, Halo-effekten er en av dem. Den gjer seg

gjeldende nar man tillater et enkelt trekk ved en person, danne grunnlaget for hvordan man
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bedgmmer personen. Forskjellige forstaelser av ord og oppfarsel kan ogsa veere
utslagsgivende feilkilder. VVed rekrutteringsprosesser er det sveert viktig at vurderinger blir
gjort pa en mest hensiktsmessig mate med bakgrunn i oppgavenes innhold og krav til
personlig egenskap, men ogsa med innsikt i egne begrensninger. Rekrutteringen kan bzre
preg av tilfeldigheter, om vurderingene ikke foregar pa en ryddig mate. Personalplanlegging
kan veere kort- eller langsiktig, men vil uansett vere en forutsetning for a lykkes med
rekruttering om den skal forega internt eller eksternt. Utfordringer kan uansett bli et hinder i
rekrutteringen av nye medarbeidere. Eksempler pa dette kan vaere at arbeidsgiver har darlig
rykte og renommeg, at kompetansen som etterspers, er mangelfull, at organisasjonen
henvender seg til feil sgkere, eller at annonseteksten rett og slett ikke er god nok (Grimsg,
1988, 5.66-98).

”Rekruttering er ikke bare arbeidet med d fdi besatt en stilling, men er forste skritt i &
etablere en arbeidsfelleskap med en ny medarbeider” (Grimsg, 1988, s. 111).

Nyansatte vil ngdvendigvis fere til en endring i organisasjonen nar de kommer med sine egne
evner, kunnskap og erfaringer. De vil farge organisasjonens oppgavelgsning i tillegg til den
kollegiale samhandlingen. | forkant av en eventuell ansettelse bgr organisasjonen ha tatt en
del standpunkter forankret i organisasjonens visjon, malsetting og strategi. Bl.a. ma det
bestemmes om rekrutteringen skal forega internt eller/og eksternt, evt. om tjenesten skal
kjgpes utenfra, i tillegg til om den nyansatte skal tilpasses stillingen eller om stillingen skal

tilpasses den nyansatte.

Ved internrekrutteringsstrategi forplikter organisasjonen seg til & innhente kompetanse fra
dem som allerede er ansatt. En slik strategi krever planlegging og aktiv engasjement fra
arbeidsgiver med tanke pa bl.a. opplering, utvikling, roteringer og oppgaveutforming,
samtidig som den apner en mulighet for at de allerede ansatte, kan klatre opp i karrierestigen.
Slik rekruttering kan virke motiverende pa de ansatte, vaere en rimeligere prosess da den
ansatte er godt kjent med organisasjonen og skape en mer stabil arbeidskratft.
Internrekruttering kan samtidig skape utfordringer i form av mer krav til opplaring, hgyere
utviklingskostnader, skape rollekonflikter, avgjorte meninger, utelukkelse av bedre ekstern
kompetanse. Noen av forutsetningene for gjennomfgring av internrekruttering er bl.a. at

organisasjonen tilrettelegger for to-karrieresystem, at det finnes samarbeidsvillige
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avdelingsledere og at organisasjonen er pa en viss stgrrelse. Internrekruttering inneber at den

ansatte etter hvert far et lederansvar (Grimsg, 1988, 5.110-114).

Rigmor Grimsg beskriver flere rekrutteringsstrategier. Det kan vaere at organisasjonen velger
a satse pa unge med utviklingspotensial, at de ansetter hgykvalifiserte eksternt, at de tar et
valg om de foretrekker lang arbeidserfaring eller hgyt utdannede, om de har behov for
spesialiserte ledere eller generalister, de kan sette spesielle betingelser til enkelte grupper,
eller velge og alltid ansette den best kvalifiserte selv om de farer til overkvalifisering for den
stillingen det sgkes om. Hvilken rekrutteringsmetode organisasjonen velger, synliggjar valget
av sgkere som gnskes ansatt. Annonsering brukes ofte som virkemiddel og det kan forega
bl.a. gjennom et annonsebyra, gjennom undervisningsinstitusjoner,
jobbmesser/jobbseminarer, gjennom det offentlige arbeidsformidlingskontoret eller via radio,
fjernsyn eller video. Systematisk og malrettet lederrekruttering som headhunting, er ogsa et
virkemiddel som benyttes. Stereotypier og fordommer kan lett bli synlige gjennom
rekrutteringsprosesser, og stiller krav til bevissthet pa egne holdninger til ulike mennesker.
Har man kjennskap til en personens bakgrunn, vil det bidra til & forsta atferden. Gjennom
intervjuer har arbeidsgiver mulighet til a bekrefte eller avkrefte eventuelle inntrykk fra bl.a.
sgknaden, attester og vitnemal, og det krever kunnskap a gjennomfare et intervju som er

tilfredsstillende bade for arbeidsgiver og arbeidssgker. Grimsg (1988) forklarer det slik:

“Likhet og ulikhet mellom intervjuer og den intervjuede med hensyn til holdninger,
rase, kjgnn o.1. synes generelt & pavirke vurderingene. Ogsa forskjeller i tenkestil
synes d virke inn”" og videre "Likhet i tenkestil virker positivt, mens motsetning lett

kan virke negativt” (Grimsg, 1988, s. 316).

R.E. Grimsg refererer til Dipboye (1980) som hevder at inntrykket er gjort og beslutningen
allerede tatt for intervjuene er gjennomfart. Intervjuene tjener da til  bekrefte de positive eller
negative oppfatningene som er lagt. Han hevder videre at intervjueren har en tendens til &
merke seg, til & huske og til & tolke pa en slik mate som statter farste inntrykket (Grimsg,
1988, s. 321). En sgker med lite erfaring kan oppfare seg pa en uventet mate, og kan
oppfattes pa en negativ mate som da har utslag for utfallet. Her er det mulig & mistolke, og det
er ngdvendig med en avklaring av roller for en rettferdig intervjuprosess. Grimsg sier

falgende om stereotypier:
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"Vdr omverden er mangfoldig, kompleks og stadig skiftende. Det er aldri samme

vannet som sldar mot stranden, aldri samme regnet som faller” (Grimsg, 1988, s. 323).

Mennesket sgker a forholde seg til kompleksiteten ved a sgke stabilitet. Dette gjelder ogsa i
interaksjonen med andre mennesker. Men klassifisering av atferd og enkle forklaringer pa det,
kan danne stereotypiske oppfatninger. Hvordan vi er innstilt og hvor vi retter
oppmerksomheten var, pavirker var oppfattning av andre mennesker. Var egen personlighet
pavirker ogsa vart inntrykk av andre. Andre ting som er med og pavirker var oppfatning av
andre er klesvalg og kroppssprak som gyekontakt, gester, nerhet, kroppsholdning og
gjensidig pavirkning. Beslutninger om ansettelser er siste del av en lang prosess, men

samtidig begynnelse pa en ny (Grimsg, 1988, s. 323-357).

Pa bakgrunn av teorien som er presentert og med hensyn til oppgavens problemstilling, er det
utledet fglgende hypoteser:

1.- Kommuner har ikke tiltak for rekruttering av mangfold i

lederstillinger/ngkkelposisjoner

2.- Kommunene arbeider ikke strategisk med tiltak for rekruttering av mangfold i

ledelse

3.- Manglende bruk av internrekrutteringsstrategier gjgr at kommuner ikke lykkes med

mangfold i ledelse

4.- Lite konkrete mal i kompetanseutvikling og rekruttering om mangfold hemmer gkt

mangfold i ledelse
Hypotesene vil videre bli drgftet i oppgavens drgftingsdel, sammen med temaet mangfold i

ledelse, den teoretiske referanserammen funnene fra intervjuene. | neste kapittel presenteres

metodikken som er blitt anvendt i oppgaven.
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4. Metode

4.1 Valg av forskningsmetodikk

Problemstillingen “Tiltak for d oke mangfold i ledelse — hvorfor lykkes enkelte mens andre
ikke lykkes” har bidratt til & velge en kvalitativt, kausalt og intensivt forskningsmetode, som
undersgkelsesdesign i oppgaven (Jacobsen, 2000). Hensikten er a forklare hvorfor tross

iverksatte tiltak, sa klarer ikke kommunene a lykkes med & ske mangfoldet i lederstillinger.

Apne personlige intervjuer og f intervjuobjekter var malet for oppgavens datainnsamling.
Datainnsamlingen var videre tiltenkt & gjennomfares som intervjuer foretatt over internett pa
Skype eller via telefon, samt opptak av intervjuet med samtykke fra informantene. Valget er
begrunnet med at metoden er bade kostnads- og tidsbesparende med tanke pa at
casekommunene er geografisk spredt, og at tidsperspektivet oppgaven er berammet i, er
begrenset. Svakheten med en slik metode kan veere at muligheten for a skape tillit, fortrolighet
og apenhet minker (Jacobsen, 2000, s.141-153). Valget ble derfor tatt etter en vurdering om
at temaet ikke er spesielt falsom eller vanskelig & snakke om, selv om ansikt-til-ansikt-
intervju helt klart hadde veert a foretrekke. Tidsbegrensningen for gjennomfaringen var
mellom 30 til 45 minutter per intervju. Dette pa bakgrunn av tidsbruken beregnet pa

transkribering av intervjuene i etterkant.

Det ble utarbeidet en semistrukturert intervjuguide med 8 spgrsmal, for a sikre relevante data
for oppgaven, samtidig som den ga informantene rom til & uttale seg forholdsvis fritt om
temaet. En slik metode apner samtidig for & kunne stille utdypende spgrsmal underveis, der
det virker hensiktsmessig. Muligheten for a ta opp intervjuene, ville sikre verdifull
informasjon som ellers kunne ha ga tapt, selv med gode notater underveis (Jacobsen, 2000,
5.141-153).

Pa bakgrunn av en analyse av norske kommuner og befolkningssammensetningen i dem, ble
de 4 casekommunene valgt ut. Det ble ogsa tatt en del vurderinger knyttet til utvelgelsen av

informanter, der mélet var bl.a. minst 2 informanter fra hver kommune. Prosessen for
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utvelgelse av casekommuner, informanter, samt utfordringer, svakheter og etiske avveininger

underveis, presenteres videre i dette kapittelet.

4.2 Utfordringer knyttet til utvelgelsen av casekommuner

Det er som nevnt innledningsvis, lite forskning som belyser direkte rekrutteringen av etnisk
mangfold i lederstillinger. Det finnes derimot mye aktuell forskning som belyser
innvandrerbefolkningen i sin helhet. Det finnes for eksempel statistikk og rapporter som gir
indikasjoner pa bl.a. folkeveksten og befolkningsendringer, fordelt pa hele landet, pa fylker
og kommuner. Det finnes ogsa statistikk og informasjon om arbeidsledighet blant
innvandrere, sysselsatte pa korttidsopphold og for sysselsetting blant innvandrere i sin helhet
(Statistisk sentralbyra, 2014 a). Det er pa bakgrunn av slik statistikk at utvelgelsen av

casekommuner er tatt.

Datainnsamlingen til dette prosjektet har stett pa flere utfordringer underveis. Under
utviklingen av dette prosjektet har det blitt oppsporet kun to norske rapporter, som viser antall
mennesker med innvandrerbakgrunn som sitter i toppledelsen eller ngkkelposisjoner i det
norske arbeidslivet, i tillegg til en rapport gjennomfart i USA som belyser temaet mangfold i
ledelse (jf. kap. 2.2.4). Rapporten Mangfold i ledelse som det tilsynelatende eneste studie pa
rekruttering av ledere med innvandrerbakgrunn pa kommuneniva og som er en nasjonalstudie,
ble skrevet pa bestilling fra Kommunesektorens organisasjon og var offentliggjort i 2009.
(Sekkesaeter, m.fl., 2009). Det ble forsgkt oppnadd kontakt med organisasjonen, for & skaffe
tilgang til rapportens database. Svarene fra spgrreundersgkelsen ville ha dannet empiri med
hgy grad av intern validitet og reliabilitet i dette studium. Det har imidlertid ikke kommet noe

respons pa foresparselen.

Nar denne databasen ikke har veert tilgjengelig for utviklingen av dette prosjektet, er det gjort
et forsgkt pa a finne egne casekommuner som kan veare med a belyse utviklingen i landet i
forhold til slik rekruttering. Det er ogsa tatt kontakt med SSB, IMDI og Fafo for a undersgke
om slike tall finnes, evt. fa tilgang til databaser som kunne belyse temaet. Det har vist seg
svaert vanskelig a fa svar fra disse instanser. Det har kun kommet ett svar med videre
henvisning til eget studiested. Det er i tillegg skrevet brev til to ledere med

minoritetsbakgrunn som sitter i toppstillinger i offentlig sektor, for a finne ut om de har
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kjennskap til utviklingen pa omradet og for a se om de har gjort seg noen erfaringer. Det har
heller ikke kommet noe svar fra dem.

Begrunnelse for dette kan man bare spekulere pa. Det kan vere begrunnet i bl.a. lite kapasitet
til & svare pa henvendelser via mail, det som er blitt etterspurt ikke har blitt forstatt, lite
interesse for temaet eller kanskje uhgytidelig ettersparsel som ikke er tatt pa alvor. Etter
mange forskjellige vinklinger, undersgkelser og analyser falt valget pa falgende kommuner:

Sarpsborg kommune, Kristiansand kommune, Asker kommune og Sandefjord kommune.

4.2.1 Utvelgelsen av casekommuner

Valget av casekommunene er tatt etter fglgende systematisk analyse av sekundar data:
1.- Det er sgkt etter befolkningsstatistikk for a finne ut av befolkningsmengden i hver
kommune. Sekundzr datakilde nr 1 (Statistisk sentralbyra, 2014 c).

2.- Det er hentet frem statistikk om innvandrere og norskfedte etter landbakgrunn og
kommune. Statistikken var delt mellom landgruppe 12 og landgruppe 2. Her var tallene for

landgruppe 2 interessante. Sekundaer datakilde nr. 2 (Statistisk sentralbyra, 2014 d).

3.- Videre er det gjort en beregning pa antall innvandrere i prosent per kommune (se vedlegg
nr. 1). Det er kun innvandrerbefolkningen fra landsgruppe 2 som er tatt med i denne

beregningen, samt de kommunene med en innvandrerbefolkning pa over 3%.

4.- Kommunene med en innvandrerbefolkning pa over 3% som svarte & ha iverksatt tiltak for
rekruttering av medarbeidere fra innvandrerbefolkningen pa arbeidsgivermonitoren fra 2013,

ble deretter valgt ut. (Kommunesektorens interesse- og arbeidsgiverorganisasjon, 2014).

5.- Det ble sa valgt ut to kommuner med hgy og forholdsvis lik prosentandel innvandrere der
den ene har lykkes med tiltakene, mens den andre ikke har lykkes. Det ble ogsa valgt to
kommuner med lav og forholdsvis lik prosentandel innvandrere med de samme Kriteriene der

den ene har lykkes med tiltakene mens den andre ikke har lykkes. Dette er gjort i et forsgk pa

¥ Landgruppe 1: EU/E@S-land, Nord-Amerika, Australia og New Zealand.
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a styrke oppgavens validitet ved a belyse at kommunene har et noenlunde lik grunnfjell & ta
av, og likevel far vidt forskjellige resultater.

6.- Det er fglgende spersmal fra Arbeidsgivermonitoren 2013 utarbeidet av
Kommunesektorens interesse- og arbeidsgiverorganisasjon (2014), som det er tatt

utgangspunkt i under utvelgelse av casekommuner:

- Spagrsmal nr. 28: I hvilken grad har kommunen gjennom tiltaket/tiltakene for a rekruttere
medarbeidere fra innvandrerbefolkningen oppnadd det gnskede resultatet? Spgrsmalet stilles
kun de som oppgir & ha iverksatt tiltak”.

Kommunene som har svart pa dette spgrsmalet er de som er tatt med i beregningen.
Sparsmalet i seg selv krever at kommunene har iverksatt tiltak for rekruttering av

medarbeidere fra innvandrerbefolkningen.

- Spgrsmal nr. 27: “Hva er det viktigste tiltaket kommunen benyttet i rekrutteringsarbeidet?

Sparsmalet stilles kun de som oppgir 4 ha iverksatt tiltak”.

- Spgrsmal nr. 29: ”Opplever kommunen noen utfordringer i arbeidet med & rekruttere

innvandrere, i sa fall hvilke?”.

7.- Det er kun de kommunene som har svart: | ganske stor grad 100% og | liten grad 100%

som har veert med i utvelgelsen.

Prosentberegningen kan leses ut fra tabellen i Vedlegg nr. 1.

4.2.2 Svakheter ved utvelgelsen av casekommuner

Det har veert viktig & veere konsekvent med a bruke statistiske funn av nyeste dato. Det har
0gsa blitt lagt vekt pa a bruke lik grupperingsinndelinger, for & kunne ha en valid
sammenlikning. En Klar svakhet er at svarene gitt i arbeidsgivermonitoren, sier ingenting om

hvilken landsgruppe det svares for. Det er derfor naturlig & tenke at svarene er gitt pa generell
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grunnlag over alle innvandrere i kommunen. Denne kategoriseringen er derfor

utilfredsstillende.

En annen svakhet er hvem som definerer innvandrerbegrepet. Her er det rom for tolkning. Er
for eksempel innvandrere med norsk statsborgerskap tatt med i statistikken? Eller er det tatt
utgangspunkt i synlig etnisk mangfold? Svarene i arbeidsgivermonitoren sier ingenting om
dette, og kan dermed ogsa gi tilfeldige og subjektive svar. Dette kan vere tilfellet om for
eksempel de spurte har hatt lite tid til & svare og sette seg inn i spgrsmalene, liten interesse for
feltet eller rett og slett for lite kunnskap. Det kan ogsa vaere som sagt, at svarene er gitt pa

subjektive opplevelse mer enn statistisk registrering i kommunene.

Prosentberegningen mellom majoritetshefolkningen og minoritetsbefolkningen fra
landsgruppe 2 skiller ikke mellom andelen som er arbeidsdyktige, og dem som ikke er det.
Denne prosentinndelingen utelukker dermed ikke barn, ungdom, pensjonister eller andre som
naturlig faller bort fra arbeidsstatistikken. Prosentberegningen og forholdet mellom
minoritets- og majoritetsbefolkning anvendt her, kan derfor veere misvisende og derfor

utilfredsstillende.

Sekundaerdata anvendt her, sier heller ikke noe om rekruttering av etnisk mangfold pa
lederniva. Slik data finnes det som sagt sveert lite av per i dag, eller det har ikke vert

tilgjengelig under utviklingen av denne rapporten.

4.3 Utvelgelsen av informanter

Undersgkelsen bygger pa svar fra personer som man antar innehar relevant kunnskap og/eller
erfaring med fenomenet mangfold i ledelse og som selv sitter i lederstillinger eller
nekkelposisjoner i sin kommune. Pa bakgrunn av dette er disse konsekvent referert til som
informanter gjennom hele oppgaven. Dette er begrunnet i antakelsen om at det ikke er nok
personer med innvandrerbakgrunn som sitter i leder- eller ngkkelstillinger, samt de store
utfordringene det vil vere a identifisere nok respondenter med slike kriterier (Jacobsen, 2000,
s. 170-176). Det ble utarbeidet et informasjonsbrev, med et pafalgende semistrukturert
intervjuguide og samtykkeskjema, som hver informant fikk lest gjennom, for & kunne vurdere

sin deltakelse.
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4.3.1 Utfordringer knyttet til utvelgelse av informanter

Kriteriene for utvelgelsen av informantene har veert at de ma sitte i en sentral ngkkelposisjon
eller lederstilling, eller ha mangfoldsarbeid som en sentraldel av sitt arbeidsomrade. Dette pa
bakgrunn av en antakelse om at de vil kunne besitte viktig kunnskap pa omradet som
undersgkes.

For & identifisere relevante respondenter, er det farst tatt en grundig gjennomgang av hver
kommune sine hjemmesider. Utformingen og kvaliteten pa informasjonen tilgjengelig fra
hjemmesidene ma sies & vere svert varierende. En kommune hadde veldig oversiktlig og lett
tilgjengelig organisasjonskart, med navn pa ledelsen pa toppniva, samt direkte ledere under
der igjen. Et par telefoner til de valgte lederne med presentasjon av oppgaven samt muntlig
foresparsel om a stille til intervju, avdekket positivt engasjement for deltakelse i
forskningsprosjektet.

Den ene kommunen hvor studenten fikk presentert sin oppgave ansikt-til-ansikt for eventuelle
informanter, var ogsa positiv til a delta i undersgkelsen. Det matte likevel flere purringer til

far intervjusvarene forela.

Det var sveert krevende a fa tak i informanter fra de to andre kommunene, bade i form av tid
0g oppsporingsstrategier. Hiemmesidene var sveert mangelfulle, slik at telefonkontakt med
kommunens servicetelefon ble opprettet. Det ble etter hvert opprettet kontakt med flere
personer, som tilsynelatende kunne sitte med relevant kunnskap pa omradet og som satt i
nekkel- eller lederstillinger i kommunene. Noen var lite interessert i & hgre om prosjektet og
fastslo raskt at de ikke hadde noe & bidra med. Andre sa de ville vurdere det og ga sitt
samtykke til & fa informasjonsskrivet pa mail, men selv etter flere purringer ble det ikke gitt
formell tilbakemeldinger pa eventuell deltakelse eller avslag pa deltakelse. Ved en av
purringene kom det inn en automatisk mailsvar om at personen var borte fram til hgsten,
grunnet permisjon. Til slutt gikk studenten ut i sosiale medier og etterlyste relevante
informanter pd kommunenes side pa Facebook. Det kom respons fra en ansatt fra den ene
kommunen, som kunne vaere behjelpelig med & etterlyse informanter. Det endte med at den
ansatte stilte selv opp som informant. Den andre kommunen reagerte ikke pa forespgrselen
gjort gjennom sosiale media, men etter en iherdig jakt og flere purringer, lyktes det i & fa tak i
til sammen 7 informanter.
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Felles for alle informantene som til slutt stilte opp, var at de vegret seg til & gjennomfare
intervjuet via telefon eller internett. De aller fleste begrunnet det med at de ikke hadde tilgang
pa programmet Skype pa arbeidsstedet i tillegg lite tid til radighet, samtidig som studenten
erfarte at de aktuelle informantene ville trekke seg om det ikke ble gitt andre muligheter for
deltakelse. Etter & ha undersgkt og avklart mulighetene med kontaktpersonen for
prosjektvurdering ved Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (referert videre i oppgaven
med forkortelsen NSD), ble informantene oppfordret til & svare pa intervjuguiden som ble
videresendt sammen med informasjonsskrivet for prosjektet og samtykkeerklaeringen.
Signalene fra informantene var at de opplevde et apent intervju for krevende, og de ville vare
sikre pa hvordan gjennomfaringene av intervjuene skulle forega far de ville takke ja til 4 delta

i prosjektet.

4.3.2 Svakheter knyttet til utvelgelse av informanter

Det er klare svakheter knyttet til utvelgelsen av informanter. En tydelig svakhet var a ikke ha
tilgang til kommunenes organisasjonskart hvor studenten kunne vaere mer konsekvent i
utvelgelsen, samt selekterte personer i kraft av sin stilling. Informantene ble valgt mer pa
bakgrunn av at de var villige til delta, enn pa bakgrunn av kunnskapen man kunne anta de
hadde pa omradet, slik det var opprinnelig tenkt. Interessen om temaet og oppfattelsen av
verdien knyttet til forskningsprosjektet synliggjares i kvaliteten pa svarene. Noen skriver flere
setninger pa bakgrunn av egne opplevelser, andre kopierer inn svar fra handlingsplaner, andre
igjen svarer kun med enkle ord og nermest ikke svarer pa noen av spgrsmalene i det hele tatt

og kun gir en Kkort sluttsvar.

Informantene har sendt sine svar pa bakgrunn av spgrsmalene utarbeidet til et dpent intervju
som jo var utgangspunktet. Tidsrammen for gjennomferingen av intervjuene og utfordringene
rundt det, hindret mulighetene for a utarbeide et mer tilpasset sparreskjema. Konsekvensene
av dette er bl.a. at man har gatt glipp av muligheten til & utforske detaljer og nyanser ved hver
enkel informant. Fleksibiliteten og den interaktive prosessen som skjer i et apent intervju,
mistes (Jakobsen, 2000, s.129).

Det er knyttet usikkerhet til kvaliteten pa informantenes subjektive erfaringer, opplevelser og

holdninger rundt temaet mangfold i ledelse. Informantene har avgitt sine svar ut ifra hvordan
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de selv har tolket spgrsmalene. Det har heller ikke veaert mulighet til & utforske det seregne
videre og skape refleksjoner og undring over fenomenet. I tillegg kan man sla fast at funnene
fra intervjuene ikke er representative for resten av de norske kommunene. Det er for fa
informanter til & kunne skape ekstern validitet. Likevel vil funnene kunne si noe om hvilke

fokus de fire kommunene som undersgkes, har pa omradet.

4.4 Utfordringer knyttet til gjennomfaringen av intervjuene

Intervjuene ble som tidligere nevnt, redusert til at informantene valgte kun & svare pa
spgrsmalene sendt med informasjonsskrivet gjennom besvarelse pa mail. En respondent
sendte sin besvarelse kun fa dager etter forespgrselen. De seks andre informantene fikk flere
purringer med forlenget svarfrist. Studenten sendte samtidig to purringsmail selv etter siste
svarfrist der det var signalisert at de var villig til & delta, i et forsgk pa a fa inn flere svar a
jobbe ut i fra. Noen skannet inn sine svar med signatur pa samtykkeskjema, mens andre skrev

besvarelsene sine direkte pa mail med digital signatur.

4.5 Svakheter knyttet til gjennomfgringen av intervjuene

Det ma innrgmmes at studentens iherdig innsats pa a oppfordre informantene til & besvare
sparsmalene, kan ses pa som en svakhet. Dette kan settes i sammenheng med kvaliteten pa
svarene, spesielt der det star lite mer enn ja og nei og strek over det som ikke er blitt oppfattet
som aktuelt. Informasjonsskrivet signaliserer muligheten til 4 ta kontakt med student og/eller
veileder samt kontaktinformasjon til disse. To av informantene tok kontakt med studenten pa
telefon, for & informere om at de takket ja til & delta. Tre av informantene svarte pa en til to
sparsmal med at spgrsmalet var utydelig og derfor avsto fra a svare. To av informantene skrev
i sine besvarelser at studenten kunne ta kontakt om noe var uklart. Svarene avgitt fra disse to
informanter, var nettopp dem som var mest utfyllende, og som inneholdt mest informasjon.
En annen tydelig svakhet er derfor ikke & ha muligheten til & forklare og avklare usikkerhet

knyttet til spgrsmalene og svarene underveis.

Besvarelsene har derfor stort sett et overflatisk preg og ogsa tilsynelatende manglende

interesse og/eller kunnskap pa dette omradet. Selv om det er rom for a fare inn opplysninger
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som informantene selv har ment er relevante a belyse, var det sveert begrenset med

tilbakemeldinger pa det.

4.6 Etiske avveininger

Dette forskningsprosjekt forsgker a undersgke hvordan fenomenet mangfold i ledelse foregar i
arbeidslivet. Det legges til grunn en antakelse om at dette foregar i en mellommenneskelig
sfeere, som krever undersgkelse nettopp av mennesker i relasjoner med andre mennesker.
Jacobsen (2000) sier:

"Samfunnsvitenskapelige undersokelser dreier seg nesten alltid om d studere
mennesker. Hva de tenker, hva de gjer, og hvordan de gjgr det. Nar vi forsker pa
mennesker, begdr vi ogsa et "innbrudd” i deres liv, enten det nd gjelder den private
sfeere (familie, venner, kjgpsatferd, eller annet) eller en mer offentlig sfeere
(jobbforhold, velgeratferd). Dette stiller alle som vil gjennomfgre studier av andre

mennesker, overfor noen etiske dilemma” (Jacobsen, 2000, s.44).

| denne undersgkelsen har hensikten veert a samle informasjon som den utvalgte gruppen
besitter. Informert samtykke, krav pa privatliv og krav pa a bli gjengitt korrekt, er tre
grunnleggende krav som ma vare oppfylt i samhandlingen mellom forsker og den som blir

forsket pa.

Denne oppgaven har fulgt kravene til de etiske retningslinjene, og oppgaven er bl.a. meldt inn
til NSD. Prosjektet ble videre godkjent av NSD, etter at studenten fayde til opplysningene pa
informasjonsskrivet som NSD stilte krav om. Oppsporingen av informanter ble igangsatt etter
at endelig godkjenning fra NSD forela og ble bekreftet pa telefon. Informasjonsskrivet
videresendt til de forespurte personene, inneholdt bl.a. informasjon om frivillig deltakelse,
samt kontaktinformasjon til prosjektansvarlige.

Mail utvekslingen mellom student og informanter er blitt kryptert og anonymisert, og all
korrespondanse ble slettet etter hvert som svarene ble samlet inn. Skriftlig samtykke og
besvarelser ble printet ut, holdt atskilt, anonymisert og systematisert, samt holdt i lasbartskap i

last rom. Alt dette er blitt makulert ved prosjektslutt med innlevering av oppgaven.
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Der det er brukt sitater fra besvarelsene, er det bestrebet a holde sammenhengen som svaret er
gitt ut i fra, samt i uredigert form, da informantene har krav pa fullstendig gjengivelse
(Jacobsen, 2000, s.50).
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5. Analyse

5.1 Presentasjon av funn fra intervjuene

Det virker & vare en gjennomgaende oppfatning at mangfold pa alle nivaer er en ressurs for
arbeidsplassen. Kommunesektorens interesse- og arbeidsgiverorganisasjon skriver i sin

arbeidsgiverstrategi Stolt og unik fra 2007, blant annet:

"4 sikre mangfold pa alle nivier i kommunen er viktig for kvaliteten pa tjenestene til
innbyggerne, og for a skape moderne og spennende arbeidsplasser for
medarbeiderne” (Kommunesektorens interesse- og arbeidsgiverorganisasjon, 2007, s.
21).

Funn fra bl.a. prosjektet Mangfold i ledelse (Sekkeseeter m.fl., 2009, s. 5). viser imidlertid at
kun 2,3 % av kommunene har toppledere med ikke-vestlig bakgrunn. Omtrent en tredjedel av
kommunene svarer at de har ledere med ikke-vestlig innvandrerbakgrunn pa ett eller annet

niva. Hva viser sa funnene gjort i dette studie?

Her presenteres funnene av analysen pa bakgrunn av intervjusvarene. Det er temaene i
intervjuguiden som danner grunnlaget for fglgende kategorisering: tiltak, ansatte,
egenopplevelse/beskrivelse og framtidssatsing. For & imgtega kravene om
personopplysninger, blir kommunenavnene og virksomhetsnavn anonymisert og benevnt som
XX under gjengivelsen av sitater. Funnene blir underveis sett pa i forhold til hypotesene

utarbeidet i kapittel 3, hvor hypotesene enten blir avkreftet eller bekreftet.
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511 Funnlil

Tabell 5.1 Oversikt over de tiltak som informantene oppgir a veere iverksatt i sin kommune.

ORM A -
TILTAK 1 2 3 4 5 6

Lederutviklingsprogram X X

Moderatkvotering X

Praksisplasser X X

Sprakskoler X

Handlingsplan/kommuneplan X X X

Intervjuordning X X X

Oppfordring i annonsetekst X X X X X

Konkrete tiltak for mangfold i

lederstillinger

Kommunene som er valgt, svarer i kommunemonitoren 2013 (Kommunesektorens interesse-
og arbeidsgiverorganisasjon, 2014) at det er iverksatt tiltak for & gke det etniske mangfoldet i
arbeidslivet. Informantenes erfaringer og kunnskap pa omradet er derimot svart varierende.
En kommune identifiserer 7 tiltak der to andre identifiserer 4 tiltak, mens tre kommuner
identifiserer 1 tiltak, og en kommune identifiserer ingen tiltak. Pa direkte spgrsmal om
informanten har kjennskap til tiltak rettet spesifikt mot rekruttering av etnisk mangfold i

lederstillinger eller ngkkelposisjoner, svarer informantene slik:

Sitat 1: "Det er ikke igangsatt spesifikke tiltak av etnisk mangfold til

lederstillinger eller nokkelposisjoner™.

Sitat 2: ”...jeg kjenner ikke til tiltak som kommunen har iverksatt for d fd flere

med innvandrerbakgrunn i lederstillinger”.

Felles for alle informantene, er at ingen av dem er kjent med om det finnes konkrete tiltak for

a rekruttere innvandrere i lederstillinger. Empirien i denne undersgkelsen stgtter hypotesen:
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1.- Kommuner har ikke tiltak for rekruttering av mangfold i lederstillinger/
ngkkelposisjoner

Hypotese nr 1 er dermed bekreftet.

5.1.2 Funn 2

Tabell 5.2 Oversikt over de ansatte med innvandrerbakgrunn i lederstillinger eller

nekkelposisjoner, som informantene oppgir & ha i sin kommune.

INFORMANTER

ANSATTE 1 2 3 4 5 6 7
Innvandrere i . } ) .
leder/nokkelstillinger | 4 1 1 Nei | Nei | Nei | Nei
Innvandrerledere som | 5 3 | Nej | Nei | Nei | Nei | Nei | Fa
kollega

Innvandrerledere som 43 1 1 Nei Nei Nei NEi

samarbeidspartner

Tre informanter oppgir at det finnes innvandrere i lederposisjoner eller ngkkelstillinger i
kommunen. Den ene informanten identifiserer mellom 4 og 5, mens de to andre identifiserer
kun én, de resterende informantene har ikke identifisert innvandrere i lederstillinger. En
informant oppgir & ha mellom 2-3 kollegaer i lederstillinger med innvandrerbakgrunn, de
resterende seks har ingen. Tre kommuner identifiserer & ha innvandrere i lederstillinger som
samarbeidspartnere i kommunen, der den ene informanten identifiserer mellom 4 og 5, mens
de to andre identifiserer kun én, fire informanter er ikke kjent med fenomenet. Disse funnene
viser at det knapt finnes ledere med minoritetsbakgrunn i kommunene. P& bakgrunn av dette
kan man anta at kommunene ikke arbeider strategisk for a fa gkt mangfold i ledelse. Ved

gjennomgang av intervjuene, kan man identifisere fglgende utsagn:

Sitat 1: ... det obligatoriske fokuset som ligger i lederutviklingsprogrammet vil
forh&pentlig bidra til at ledere pa alle niva blir mer positive til & ansette ledere med

innvandrerbakgrunn i sine organisasjoner”.
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Informanten viser til kommunens lederutviklingsprogram som er utarbeidet for lederne, som
allerede er ansatt i kommunen. Han forklarer at programmet har fokus pa bl.a. holdninger hos
alle lederne pa forpliktelser og muligheter ved mangfold og inkludering og at dette
forhapentligvis kan bidra til & gke ansettelsen av flere ledere med minoritetshbakgrunn. Dette
signaliserer at kommunen overlater resultatet av programmet til et hap om at deltakerne skal
stille seg mer positive til & ansette innvandrere i lederstillinger. Dette kan tolkes som

manglende strategisk tenkning rundt tiltak for mer mangfold i ledelse.

Sitat 2: "Malet for handlingsplanen nevnt ovenfor er gjenspeiling pd alle nivd i

kommunen (sic!).

Denne informanten refererer til kommunens handlingsplan som etter utsagnet virker a veere
generell og diffus, og sier heller ingenting om det er utarbeidet konkrete strategier knyttet til
ledelsesrekruttering blant ansatte med minoritetsbakgrunn. Dette gir grunnlag til a tro at

kommune ikke jobber strategisk med tiltak om rekruttering av mangfold i ledelse.

Sitat 3: "XX kommune holder pd d utarbeide ny rekrutteringsstrategi som skal veere

ferdig varen 2014, og der er mangfold og inkludering et av vare satsningsomrader”

Denne informanten viser ogsa til generell satsing pa mangfold og inkludering, og ikke til

strategisk arbeid for & gke innvandrerrepresentasjonen pa lederniva.

Sitat 4: “Det er en prosess d fa til at innvandrere kommer inn i nokkelstillinger og
lederstillinger, sa selv om det n& har vart en innvandrerbefolkning med
flyktningbakgrunn bosatt i Norge i lang tid, tenker jeg at det fortsatt er en

modningsprosess”’

Dette sitatet viser en dypere refleksjon over hvorfor det i dag finnes det fa eller ingen ledere i
kommunen. Informanten snakker om en at en modningsprosess ma til for & fa innvandrere inn
i leder- og ngkkelstillinger. Dette kan tolkes som at strategisk arbeid for gkt mangfold i
ledelse, ikke kan utarbeides far kommunene gjennomgar en modningsprosess og er klare for &
la seg representere av ansatte med minoritetsbakgrunn. Empirien i denne undersgkelsen

statter dermed hypotesen:
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2.- Kommunene arbeider ikke strategisk med tiltak for rekruttering av mangfold i

ledelse

Hypotese nr. 2 er dermed bekreftet.

5.1.3 Funn 3

Tabell 5.3 Oversikt over hvor mange informanter som identifiserer mangfoldsarbeid i ledelse

som satsningsomrade i arene framover.

INFORMANTER

FRAMTIDSSATSING 1 2 3 4 5 6 7
Rekruttere flere
kvalifiserte innvandrere X X X
til lederstillinger

Tross massivt patrykk fra sentrale myndigheter, er det kun tre av syv informanter som kan
identifisere gkt innsats for mangfoldet i ledelse i arene framover. Informantene skriver i sine

intervjusvar:

Sitat 1: ”Det har veert gjennomfort tiltak innenfor kommuneomradet helse og sosial
med fokus pa a styrke kompetansen til medarbeidere med innvandrerbakgrunn. Ikke
eksplisitt med tanke pa lederstillinger, men det vil bl.a. sette innvandrere i posisjon til

d soke slike stillinger”.

A styrke kompetansen til allerede ansatte medarbeidere, er en strategi for internrekruttering.
Informanten viser til at tiltaket er i gang i denne kommunen innenfor omradet helse og sosial.
Kommunen har likevel fa eller ingen ledere med minoritetsbakgrunn, men apner for at et slikt
tiltak kan bidra til det.

Sitat 2: "Selv har jeg blitt sendt pd orten diverse kurs for kommunen fordi kommunen

skulle satse pa meg som leder i hoy posisjon, det var bare tomme ord!”
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Dette utsagnet viser at denne kommunen ogsa har brukt internrekrutteringsstrategier.
Informanten er sendt pa flere kurs for & gke sin kompetanse, med fokus pa a gjare ham i stand
til & jobbe som leder med hgy posisjon i kommunen. Tross massiv og malrettet satsing har
dette ikke lykkes. Det kan se ut som om denne informanten har truffet pa glasstaket
(jf.kap.2.1.1).

Sitat 3: ”Blant de med minoritetsbakgrunn som soker lederstillinger, er det noen som
fyller de formelle kvalifikasjonene, men som ikke har den relevante praksisen (sic!)

som ogsd kreves i slike stillinger”.

Denne informanten viser til at innvandrere med riktige kvalifikasjoner likevel ikke blir ansatt i
lederstillinger, det blir begrunnet i manglende erfaring. Dette kan tolkes som om kommunen
ikke benytter seg av strategien om internrekruttering, og at det ikke gjares en reell innsats for
a gke andelen innvandrere ansatt i lederstillinger eller i ngkkelposisjoner, tross tilgjengelige

ressurser.

Gjennom de to farste sitatene kan man identifisere bruk av internrekrutteringsstrategier,
likevel er det fa eller ingen ledere med minoritetsbakgrunn ansatt i kommunene. Det tredje
sitatet viser at om kommunen hadde iverksatt internrekrutteringsstrategier, kunne de ha
utnyttet ressursene fra kvalifiserte sgkere gjennom a tenke langsiktig. Empirien i denne

undersgkelsen svekker dermed hypotesen:

3.- Manglende bruk av internrekrutteringsstrategier gjgr at kommuner ikke lykkes med

mangfold i ledelse

Hypotese nr. 2 er dermed avkreftet.

48



514Funn4

Tabell 5.4 Oversikt av informantenes egenopplevelse/beskrivelse av arsak for situasjonen i sin
kommune.

INFORMANTER

1 2 3 4 5 6 7

EGENOPPLEVELSE/BESKRIVELSE
AV ARSAK

Fa ansatte innvandrere med fag-/hgy
utdanning

Gjenspeiling av befolkningen (fa
innvandrere bosatt i kommunen)

X X X X

Kamp om stillingene X X

F& sgkere X X

Modningsprosess X X

Tilfeldig X

Mangler praksiserfaring X

Analysen avdekker svert forskjellige forklaringer pa den lave rekrutteringen av innvandrere i
leder- eller ngkkelstillinger i kommunen. Det som likevel gar igjen, er opplevelsen av at
innvandrere generelt ikke er kvalifiserte for lederjobber da det er fa ansatte med fag/hgy
utdanning, at det er kamp om lederstillingene p.g.a. lite turnover og at det finnes fa sgkere fra

innvandrergruppen. Informantene utrykker bl.a. dette i sine svar:

Sitat 1: “Har vel sjelden sokere fra Landgruppe 2, til slike stillinger”(sic!).
0g
Sitat 2: "Jeg har ingen grunn til d tro annet enn at det er relativt tilfeldig at vi ikke har

ledere med ikke-norsk bakgrunn i kommunen”.

Sitatene viser tendenser til lite refleksjon over hvorfor det finnes fa eller ingen ledere med
innvandrerbakgrunn i kommunen. Det kan virke som om kommuner har lite fokus pa
omradet, og at videre forklaring eller problematisering er uinteressant. Fokus pa bl.a. mal i
kompetanseutvikling og rekruttering av innvandrere til lederstillinger virker & vere

fraveaerende.
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Sitat 3: "I tillegg er vi medlem av XX, og har helt fram til 2014 hatt 2 traineer i
kommunen. Det har veart et mal at minst en av disse skal ha innvandrerbakgrunn.

Dette har vist seg vanskelig ... fordi fa har sokt, og de som har sokt ikke har nadd
opp (sic!).

Denne informanten viser at kommunen har fokus pa kompetanseutvikling og
rekrutteringstiltak for & ske mangfoldet i lederstillinger. Dette illustreres ved a referere til
malet om & ha minst en trainee med innvandrerbakgrunn pa traineeprogrammet. Malet er

malbart og dermed konkret.

Sitat 4: "Dette kan ha flere drsaker — en er at vi antakelig ikke er bevisst nok pa a
tiltrekke oss sgkere fra landgruppe 2, evt. at det er fa med den bakgrunnen vi trenger

som soker pad den type stilling hos oss”.

Det a ikke vere bevisst pa a tiltrekke innvandrere til & sgke signaliserer, at det er iverksatt lite
konkrete mal for a fa flere innvandrere i ngkkelposisjoner eller i ledelsen. Det som gar igjen,
er som sagt oppfatningen om at innvandrere ikke er kvalifiserte for lederstillinger, samtidig
som konkrete mal gjennom kompetanseutvikling som rekrutteringstiltak ikke blir utarbeidet.

Stort sett virker det som om informantene er bekvemme med hvordan situasjonen er i dag.
Det er likevel en kommune som kan vise til et konkret mal for kompetanseutvikling, dermed
kan man ikke pasta at lite konkrete mal alene er grunnen til at mangfold i ledelse er stagnert.

Vi har derfor grunnlag for & mene at empirien i denne undersgkelsen svekker hypotesen:

4.- Lite konkrete mal i kompetanseutvikling og rekruttering om mangfold hemmer gkt

mangfold i ledelse

Hypotese nr. 4 er dermed avkreftet.
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5.2 Oppsummering av funn

Funnene i denne undersgkelsen avdekker generelt lite fokus pa gkt mangfold i ledelse.
Analysen under Funn 1 viser at det er iverksatt flere tiltak for rekruttering av innvandrere
generelt pa arbeidsmarkedet, mens ingen av informantene identifiserer tiltak implementert
spesifikt for & fa flere innvandrere i lederstillinger. Dette kan samsvare med funnene i
analysen under Funn 2, som viser at det er fa ledere med minoritetsbakgrunn i
casekommunene. Kun tre informanter gjenkjenner planlagte strategier med fokus pa
rekruttering av kvalifiserte innvandrere til lederstillinger, slik man kan lese av under Funn 3.
Gjennom analysen under Funn 4 ser man at over halvparten av informantene mener, at
innvandrere ikke har den ngdvendige kompetansen for a innta lederstillinger. Tre informanter
forteller at det er fa ledige lederstillinger generelt mens kun to forklarer de lave tallene som et

resultat av et umodent samfunn.

Funnene er analysert opp mot hypotesene, noe som enten har styrket eller svekket hypotesene.
Det resulterte i at de to farste hypotesene kunne bekreftes, mens de to siste ble avkreftet.

Neste kapittel er draftingsdelen pa bakgrunn av de empiriske funnene mot hypoteseanalysene,

knyttet opp mot referanserammen og temaene presentert i kapittel 2.0.
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6. Drgfting av funn

Denne oppgaven har som nevnt innledningsvis, et gnske om a bidra til at det offentlige og
spesielt kommunesektor gker sin bevissthet rundt hvordan innvandrere representeres i egen
ledelse. Ved a drafte temaene presentert i de foregaende kapitlene, vil det forsgkes a gi noen
forklaringer pa hvorfor det ikke lykkes med tiltak for & gke mangfold i ledelse. Hypotesene

benyttes som undertitler pa draftingen i et forsgk pa a gi en mer ryddig presentasjon.

6.1 Kommunene har ikke tiltak for rekruttering av mangfold i

lederstillinger/ ngkkelposisjoner

Denne hypotesen er bekreftet ut i fra empirien avdekket i oppgavens undersgkelse.
Kommunene som ble valgt til a delta i undersgkelsesprosjektet, hadde alle svart at de hadde
iverksatt tiltak for rekruttering av medarbeidere fra innvandrerbefolkningen (jf. kap. 4.2.1).
Dette bekreftes av funnene presentert i tabell 5.1. Men der den ene informanten viser
kjennskap til hele 7 tiltak for & gke rekrutteringen av innvandrere i arbeidslivet, er det en
annen som ikke gjenkjenner noen tiltak. Hvordan kan man forklare dette? Er det lite interesse
og bevissthet pd omradet, er det manglende fokus pa dette fra kommuneledelsen eller er det
sann at informasjonen ikke nar nedover i systemet? Det er viktig a presisere at alle

informanter sitter i lederstillinger eller ngkkelposisjoner i sin kommune.
Det som er enda mer overraskende, er at ingen av informantene klarer a identifisere spesifikke
tiltak for rekruttering av innvandrere i leder- eller ngkkelstillinger. Informantene tydeliggjer

dette nér to av dem sier:

Sitat 1: "Det er ikke igangsatt spesifikke tiltak av etnisk mangfold til
lederstillinger eller nokkelposisjoner” (jf. kap. 5.1.1).

Sitat 2: ”...jeg kjenner ikke til tiltak som kommunen har iverksatt for & fa flere

med innvandrerbakgrunn i lederstillinger” (jf. kap. 5.1.1).
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Personalpolitikken setter rammene for rekrutteringsarbeidet (jf. kap. 3.1.1) og gjennom
kapittel 2.3 far man innblikk i den massive innsatsen som sentrale myndigheter i en arrekke
har lagt pa a gke mangfoldsrekrutteringen pa alle niva. Det er bl.a. utarbeidet handlingsplaner,
likestillingsarbeid har veert i fokus, demografiske framskrivinger avdekker behovet for mer
arbeidskraft i arene som kommer og det argumenteres sterkt for lannsomheten av a rekruttere
etnisk mangfold pa alle niva i organisasjonene (jf. kap.2.3). Tross dette kan vi se at det
generelt sett ikke har lykkes med a gke rekrutteringen av innvandrere til lederstillinger, og
utviklingen virker a veere nermest stagnert (jf. kap.2.2.4). Det er ngdvendig & avdekke hvilke
tiltak som gir @nsket effekt og hvilke tiltak som bar forkastes, ikke minst med tanke pa
hensiktsmessig bruk av ressurser. Iverksatte tiltak som ikke farer til endring, kan fungere som
skylapper og skape et misvisende inntrykk om at organisasjonen gjer en reell innsats for a gke
mangfoldet bl.a. i sin egen ledelse, mens tiltakene i virkeligheten kun virker som et alibi om
iverksettelse av palagte satsingsomrader. Tiltak som finnes generelt for rekruttering pé alle
niva”, virker a vare av lite betydning for ansettelser pa ledelsesniva. Man kan lure pa om
arbeidsgivere reflekterer over slike tiltak som ikke gir noe sarlig effekt? Er det noe fokus pa
behovet for spesifikke tiltak?

Tilngermet alle informantene opplyser at oppfordring i stillingsannonser benyttes i
rekrutteringsarbeidet, noe som tydeligvis ikke fungerer for mangfoldsrekruttering pa hayere
niva. Da kan man ogsa undres om arbeidsgivere og ansatte med rekrutteringsansvar
reflekterer over hva som skjer i ansettelsesprosesser? Teorier om rekrutteringsarbeid hevder at
beslutninger rundt ansettelser tas allerede far intervjuer gjennomfares. Dette skjer
ngdvendigvis gjennom selve jobbsgknaden, dermed kan stereotypier og fordommer
reflekteres allerede far sgkere far tilbud om intervju, hvis de i det hele tatt kommer sa langt.
Rekrutteringsprosesser stiller derfor krav til bevissthet pa holdninger til mangfold og
kunnskap for a gjennomfgre intervjuer som bade arbeidsgiver og arbeidssgker opplever
rettferdig og tilfredsstillende (jf. kap.3.1.1).

Rekrutteringsmetoden som organisasjonen velger, sier noe om hvilke sgkere organisasjonen
ser etter (jf. kap. 3.1.1). Men er det samtidig realistisk & tro at en enkel oppfordring vil
tiltrekke seg @nsket sgkermasse? Kan grunnen veere at annonsene ikke appellerer til
potensielle sgkere med innvandrerbakgrunn, tross oppfordringen om a sgke? Hvis det er

tilfelle, hva kan grunnen veere til at disse mister interesse? Gidder ikke innvandrere a jobbe
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som ledere, eller er de virkelige ikke kompetente til & jobbe som ledere? Er det innvandrernes
eget ansvar og egen feil at de ikke sgker og ikke finner stillingene interessante nok, eller at de

ikke har opparbeidet seg relevant erfaring?

Pa den andre siden kan det virke som om innvandrere selv stiller seg skeptiske til
stillingsannonser hvor innvandrere oppfordres til & sgke. Frykt for stigmatisering og et
ugnsket skille, i tillegg til et snske om a ta avstand fra & vere representant for en hel gruppe,
kan hindre innvandrere til & sgke pa lederstillinger selv om de i utgangspunktet kan veere
kvalifiserte (Integrerings- og mangfoldsdirektoratet, 2010, s.14, 28 og 43). Hvordan kan man

sa mate slike utfordringer?

Stillingsannonser bar kanskje begrunnes bedre da oppfordringen kan oppfattes som et resultat
av politisk press, mer enn en genuin verdsettelse av etnisk mangfold. Hvorfor gnsker
organisasjonen mangfold? Hvilke verdier kan et menneske med minoritetsbakgrunn bidra
med? Hvilken hensikt har man med rekrutteringen? Og hvordan gnsker organisasjonen a
fremsta for omverdenen? Dette er noen argumenter som kanskje bgr implementeres i
annonseutformingen. Det som derimot virker Klart i dag, er at de kommunene som har
generelle tiltak for mangfold, ikke lykkes med rekruttering av mangfold i lederstillinger eller

ngkkelposisjoner.

6.2 Kommunene arbeider ikke strategisk med tiltak for rekruttering av

mangfold i ledelse

Denne hypotesen er bekreftet ut i fra empirien avdekket i oppgavens undersgkelse. Det finnes
svert fa ledere med minoritetshakgrunn i norske kommuner, noe som blir bekreftet i stgrre
forskningsrapporter (jf. kap. 2.2.4) og som kan lese ut i fra tabell 5.2. Men hva betyr det &
jobbe strategisk med tiltak? Teorien om strategisk kompetanseutvikling forklarer at det er lite
hensiktsmessig & implementere tiltak som er utarbeidet i en universell kontekst. Den sier ogsa
at det er viktig a utvikle konkrete tiltak for & nd malene til visjonen, som i dette tilfelle er &
gke rekrutteringen av mangfold i ledelse, og at méalene ogsa ma veare konkrete og ikke minst

malbare (jf. kap. 3.1). Den ene informanten sier at:
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”... det obligatoriske fokuset som ligger i lederutviklingsprogrammet vil forhdpentlig
bidra til at ledere pa alle niva blir mer positive til & ansette ledere med

innvandrerbakgrunn i sine organisasjoner”(jf. kap. 5.1.2).

Her ser det ut til at lederutviklingsprogrammet nettopp er utarbeidet i en universell kontekst,
og at gkt mangfold i ledelse blir overlat til 4 bli et tilfeldig resultat om det skulle bli sann at
det skjer en holdningsendring, som muligens kan fere til ansettelser av innvandrere i
lederposisjoner. Det er nok rimelig & pasta at det er ingenting strategisk eller konkret i et slikt
tiltak.

Det samme vil gjelde nar kommuner skriver i sine handlingsplaner at de vil satse pa mangfold
og inkludering pa alle niva, slik det kan virke & veere tilfelle nar man leser fglgende sitater:

"Mdlet for handlingsplanen nevnt ovenfor er gjenspeiling pd alle nivd i kommunen”
(Jf. kap. 5.1.2).

0g
"XX kommune holder pd d utarbeide ny rekrutteringsstrategi som skal veere ferdig

varen 2014, og der er mangfold og inkludering et av vdre satsningsomrader” (jf. kap.

5.1.2).

Informantene virker trygge pa satsingen ved a kunne vise til sine handlingsplaner og
kommunens visjon innen omradene mangfold og inkludering og tiltak pa alle niva. Kan man
ut i fra dette pasta at det er manglende refleksjon over lite effektive rekrutteringstiltak? Igjen,
utforming av universelle tiltak er lite egnet til & nd konkrete mal, og informantene er jo heller
ikke kjent med konkrete tiltak for gkt mangfold i ledelse (jf. kap. 5.1.1) Ja, da kan
handlingsplaner bli stdende som alibier uten tyngde. Man kan samtidig spekulere i om
manglende strategisk arbeid med tiltak for & gke andel innvandrere i lederstillinger, kan ha en
sammenheng med holdninger om at det ikke finnes kompetente innvandrere til jobber med
mye ansvar (jf. kap. 2.2.4) Slike holdninger kan ogsa bunne i tradisjonell ledelsesmgnstre,
hvor man finner tendenser til at den som ansetter, vurderer personer av samme rase hgyere
enn andre, og opplever bedre kommunikasjon med likesinnede, slik det forklares tidligere i

oppgaven.
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Med grunnlag i teorier om rekruttering som kompetansetiltak, vil det her pastas at manglende
strategisk tiltaksarbeid skyldes manglende kompetanse om rekrutteringsprosesser, og ikke
manglende vilje fra kommunene til & endre rekrutteringsmgnstrene slik man ser i dag pa
ledelsesniva.

En av informantene uttrykker falgende:

“Det er en prosess d fa til at innvandrere kommer inn i nokkelstillinger og
lederstillinger, sa selv om det na har veert en innvandrerbefolkning med
flyktningbakgrunn bosatt i Norge i lang tid, tenker jeg at det fortsatt er en
modningsprosess ”(sic!) (jf. kap. 5.1.2).

Informanten er inne pa et interessant tema. Er samfunnet modent for a la innvandrere jobbe
som representanter i hgye stillinger? Ansettelsesprosesser er nemlig ikke bare forankret i
faglige vurderinger, men minst like mye i subjektive vurderinger av et annet menneske som
bevisst eller ubevisst gjenspeiler egne verdier, preferanser og holdninger (jf. kap. 3.1.1).
Hvordan kan man bryte med slike ansettelsesmgnstre, og hvordan skal mennesker med
innvandrerbakgrunn klare a fa innpass i hgyere stillinger? Strategiske rekrutteringstiltak kan
dermed bidra til & bryte glasstaket som hindrer kompetente innvandrere i & klatre oppover i

karrierestigen.

Det at kommunene ikke jobber med strategisk tiltak for rekruttering av innvandrere til
lederstillinger, kan altsa vaere med pa a forklare hvorfor kommuner ikke lykkes med a gke sitt

mangfold i ledelse.

6.3 Manglende bruk av internrekrutteringsstrategier, gjgr at kommuner

ikke lykkes med mangfold i ledelse

Empirien i denne undersgkelsen avkrefter denne hypotesen. Man vet i dag at det finnes sveert
fa ledere med minoritetsbakgrunn i det norske arbeidslivet, tross faringer og satsing fra
politisk hold. Det er rimelig a tro at sgken etter nye medarbeidere og nye ledere, bunner i
organisasjonens behov for & dekke noen utfordringer. Med tanke pa den demografiske
utviklingen i Norge er det en forutsetning at organisasjonene klarer & nyttiggjere seg

ressursene som bl.a. finnes i innvandrerbefolkningen for a overleve i fremtiden (jf. kap.
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2.1.2). Internrekrutteringsstrategier er en av flere strategier som organisasjonen kan bruke for
a dekke sitt kompetansebehov og som forutsetter en utvikling av kompetanse i den
eksisterende personalgruppen. En slik strategi krever kartlegging av kompetansen som
allerede finnes blant de ansatte for & avdekke potensielle lederspirer som organisasjonen kan

investere i, og det krever planlegging. Den ene informanten forteller:

“Det har veert gjennomfort tiltak innenfor kommuneomrddet helse og sosial med fokus
pa a styrke kompetansen til medarbeidere med innvandrerbakgrunn. Ikke eksplisitt
med tanke pa lederstillinger, men det vil bl.a. sette innvandrere i posisjon til & seke
slike stillinger” (jf.kap. 5.1.3).

Dette kan tolkes som om kommunen har satset pa kompetanseutvikling internt blant
medarbeiderne med innvandrerbakgrunn. Selv om lederstillinger ikke har vert et konkret mal,
anerkjenner informanten at det vil gke sjansene for at disse ansatte kan vurderes til hgyere
stillinger ved et senere tidspunkt. Det er ikke konkret nok mot maloppnaelsen som oppgaven
sikter til, og resultatene kan ende opp med a vere tilfeldige, men det er en begynnelse og det

er et tiltak i riktig retning. En annen informant avslarer sin egen situasjon:

”Selv har jeg blitt sendt pd orten diverse kurs for kommunen fordi kommunen skulle

satse pa meg som leder i hagy posisjon, det var bare tomme ord!” (jf. kap. 5.1.3).

Man kan lese informantens frustrasjon i dette utsagnet. Det er tydelig at arbeidsgiver har sett
et potensial og derfor har investert i denne informantens kompetanseutvikling. Bruk av
interne rekrutteringsstrategier har veert implementert med en hgyst bevisst malsetting, nemlig
a lgfte informanten til en hgyere stilling enn den han er ansatt i per i dag. Tross bevisst,
konkret og langsiktig planlegging har kommunen ikke lykkes i sin malsetting. Hvordan kan
dette skje? Har denne informanten nadd glasstaket? Er det holdningene som intervjuere sitter
med og fenomenet om reproduksjon av ledere som har satt sine begrensninger? Malsettingen

her har sannsynligvis heller ikke veert konkret nok.

Internrekrutteringsstrategier krever engasjement fra arbeidsgiver i tillegg til samarbeidsvillige

avdelingsledere (jf. kap. 3.1.1). En tredje informant svarer:
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"Blant de med minoritetsbakgrunn som soker lederstillinger, er det noen som fyller de
formelle kvalifikasjonene, men som ikke har den relevante praksisen (sic!) som ogsa

kreves i slike stillinger” (jf kap. 5.1.3).

Her blir det avdekket potensialet som finnes blant sgkere med innvandrerbakgrunn. Den
faglige kompetansen er utfylt, men sgkere blir likevel ikke valgt pa grunn av manglende
erfaring. Kvalifiserte sgkere er dermed prisgitt 2 mgte pa arbeidsgivere som ser nytteverdien i
bl.a. en mangfoldig ledergruppe, og som forstar behovet for framtidsrettet rekrutteringstiltak
med fokus pa visjonene, malene og kompetansekravene. Selv med
internrekrutteringsstrategier sa klarer ikke kommunene a lykkes med rekruttering av mangfold
i ledelse. Handlingsplaner med universelle mal om & gke mangfoldet pa alle niva, er derfor
ikke bra nok, de er diffuse og enkle a vri seg unna. Manglende forpliktelser og interesse pa
flere niva i organisasjonen kan ogsa vaere med pa a forklare hvorfor utviklingen er pa stedet
hvil (jf. kap. 3.1).

6.4 Lite konkrete mal i kompetanseutvikling og rekruttering om

mangfold, hemmer gkt mangfold i ledelse

Empirien i denne undersgkelsen avkrefter hypotesen. Likestillings- og inkluderingsarbeid
argumenterer for a gke det etniske mangfoldet i arbeidslivet, det samme gjar rettferdighets- og
menneskeverdprinsipper (jf. kap. 2.1.2) Konkrete mal forankret i rammebetingelser og
tilgjengelige ressurser, er noen av prosessene som bgr innga i strategisk kompetanseutvikling.
Det er som sagt tidligere, viktig at malene er sa konkrete at de lar seg male, kun pa den maten
vil man fa til en hensiktsmessig evaluering (jf. kap. 3.1). Nar det gjelder & gke det etniske
mangfoldet i lederstillinger, finnes det knapt konkrete mal a vise til. Hvis dem som sitter i
ansettelsesutvalg, ikke har grunnleggende kunnskap om rekrutterings- eller intervjuprosesser,
vil situasjonen med fa ansettelser av innvandrere til lederstillinger gang pa gang begrunnes

med manglende faglige kvalifikasjoner eller tilfeldigheter. En av informantene svarer:

"Har vel sjelden sokere fra Landgruppe 2, til slike stillinger”(jf. kap. 5.1.4)
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0g en annen sier:

”Jeg har ingen grunn til & tro annet enn at det er relativt tilfeldig at vi ikke har ledere

med ikke-norsk bakgrunn i kommunen” (jf. kap. 5.1.4).

Denne uttalelsen viser lite refleksjon over hvorfor situasjonen er slik den er i dag. Selv om
sentrale faringer og mediefokus pa temaet stadig tar opp utfordringene, virker det a vaere lite
interesse for temaet blant ledere. Det er lite fokus pa hvordan ulike virkemidler til rekruttering
av innvandrere spiller inn, og hvilke effekter disse virkemidlene har. Det er mulig a pasta at

dette har en sammenheng med mangelen pa konkrete mal.

Neste sitat avdekker iverksatte tiltak som ikke har fatt gnsket effekt:

"I tillegg er vi medlem av XX, og har helt fram til 2014 hatt 2 traineer i kommunen.
Det har vart et mal at minst en av disse skal ha innvandrerbakgrunn. Dette har vist
seg vanskelig ... fordi fd har sokt, og de som har sokt ikke har nddd opp”

(Jf. kap. 5.1.4).

Denne kommunen har faktisk et mal om at minst en av trainee plassene skal ga til en sgker
med innvandrerbakgrunn. Dette har likevel ikke fart fram fordi sgkerne ikke har nadd opp.
Her tolkes det som om sgkerne ikke har vert vurdert som kvalifisert til & fylle kriteriene for a
bli tatt opp som trainee. Fa har sgkt og de som har sgkt, er ikke kvalifiserte. Problemstillingen
viser enda en gang at det ma mer til enn bare a iverksette tiltak nar malet er & gke mangfoldet
i ledelse og ngkkelstillinger. Hva er det sa som hemmer gkt etnisk mangfold i ledelse?

Er det ngdvendig & bevisstgjare kommunesektoren og det offentlige om representasjonen av
innvandrere i egen ledelse? Mangfold i ledelse kommer ikke av seg selv eller den gode vilje.
Det handler om et bevisst valg for a endre tradisjonell ledelsestenkning, forankret i statlige
faringer og samfunnsutvikling. Mangfold er en del av hverdagen, bade i arbeidslivet og ellers
i samfunnet. Med grunnlag i dette burde ansettelser av etniske minoriteter til leder- eller
ngkkelstillinger veere en naturlig del av rekrutteringsarbeidet. Fglgende sitat belyser noe av

denne tenkningen:
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"Dette kan ha flere drsaker — en er at vi antakelig ikke er bevisst nok pa 4 tiltrekke oss
sgkere fra landgruppe 2, evt. at det er fa med den bakgrunnen vi trenger som sgker pa

den type stilling hos oss” (jf kap 5.1.4).

Ubevisst reproduksjon av lederidealer i tillegg til en stadig forestilling om at innvandrere ikke
er kvalifiserte og dermed er mindre fremgangsrike i arbeidsmarkeder, kan man pasta er minst
like hemmende for rekrutteringen som det a ha lite konkrete mal for a fa flere innvandrere
ansatt som ledere. Det er utvilsomt et langsiktig arbeid a fa til bestillingen om gkt mangfold
og inkludering i arbeidslivet, og en bevisstgjering av utfordringene er ngdvendig for det
videre arbeidet.

Selv om lederrekrutteringstiltak har veert i vinden i flere ar na, virker det a vere relativt nytt
med flerkulturell lederrekruttering, spesielt i offentlig sektor. Naeringslivet har nok hatt mer
fokus pa mulighetene som finnes i den allerede etablerte innvandrerbefolkningen, og de kan
vise til positive resultater (jf. kap. 2.3.2). Dette er noe kommunene kan ta lerdom av. Man
kan ikke se bort i fra at holdninger og hvordan man er innstilt til sgkeren, pavirker

beslutningene i ansettelsesprosesser.

Innvandrernes muligheter for & danne seg et nettverk i arbeidslivet, pavirker ngdvendigvis
ogsa mulighetene for a na en hgy stilling. Et slikt nettverk vil utvikles naturlig gjennom
arbeidserfaring, men der kan man ogsa stette pa noen hindringer. Noen av respondentene
viser til manglende erfaring for & kunne kvalifisere til lederstillinger. Hvordan skal man klare
a opparbeide seg den erfaringen, hvis man ikke far muligheten til a skaffe seg den? Det er
ikke nok 4 ta hgy utdannelse, det er ngdvendig med bevissthet og romslighet til & la nye
lederspirer leere a vise at de har ngdvendig kompetanse til & lede. Etablerte ledere ma
bevisstgjares om at det faktisk finnes rekrutteringsutfordringer som det ma jobbes med

framover.

Det finnes innvandrere i det norske samfunnet med mye ressurser, vilje og engasjement for &
bli gode ledere. Noen sitter allerede i sentrale stillinger og i viktige posisjoner med mye
ansvar, men de er fa og veien er fremdeles lang for & nd ambisjonene om & la minoriteter
representere samfunnet pa “alle niva”. Ferst nir samfunnet ikke lenger reagerer pa a bli ansatt
eller ledet av ledere med minoritetsbakgrunn, nar samfunnet klarer & anerkjenne verdien av

mangfold og nar ansettelsesprosesser fokuserer pa kompetanse og ser potensialet i alle sgkere
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uansett etnisk bakgrunn, farst da vil det offentlige ha lykkes med gkt mangfold i ledelse.
Ngkkelen til suksess virker derfor & vaere en anerkjennelse av verdien og mulighetene som

finnes i etnisk mangfold.
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7. Konklusjon

7.1 Tiltak for & gke mangfold i ledelse - hvorfor lykkes enkelte mens andre
ikke lykkes?

Denne oppgaven har forsgkt a rette sgkelys pa et aktuelt tema som handler om a rekruttere
flere mennesker med innvandrerbakgrunn inn i lederstillinger i det kommunale arbeidslivet.
Temaet er engasjerende og samfunnsaktuell, og inkludering av mangfold blir stadig laftet opp
i mediedebatten. Det er mye fokus pa a fa opp sysselsettingen av innvandrere generelt. Det

har derimot veert lite fokus rettet pa ansettelser av innvandrere pa ledelsesniva.

Statistiske funn og rapporter gjort pa nasjonalt plan statter oppgavens funn om at det finnes fa
ledere med minoritetsbakgrunn i norske kommuner. Empirien i oppgavens undersgkelse kan
nok ikke generaliseres, men viser de samme tendenser bekreftet i tidligere forskning. Det er
implementert en del tiltak for & fremme rekrutteringen av innvandrere i offentlig sektor og
som stort sett skal gjelde pa alle niva i kommunen. Dette viser seg a vere lite effektivt for
rekrutteringen pa hgyere niva og oppgaven forsgker a belyse grunnen til det, som en
forklarende sammenheng pa hvorfor noen ikke lykkes med a gke mangfoldet i lederstillinger
eller ngkkelposisjoner. Det samme gjelder for bruk av lite konkrete rekrutteringstiltak i tillegg
til manglende bevissthet pa rekrutteringsprosesser og rekrutteringsstrategier blant kommunale

arbeidsgivere.

Vi har i dag representanter for minoritetsbefolkningen hgyt oppe i den politiske arenaen,
synlige som idrettsutgvere og ogsa i film- og musikkbransjen. Utviklingen har foregatt
gjennom en periode pa flere tiar og kan se ut som om det er allment godtatt og blitt en naturlig
del av det norske samfunnet. Innenfor mer administrative jobber derimot kan man antyde
tendenser som minner om glasstakfenomenet (Drake & Solberg, 1995, s.20) hvor kvinner har
mattet kjempe seg til leder og toppleder jobber i flere tiar. Fenomenet virker & vere hgyst
beskrivende for de utfordringene som innvandrere opplever i dag, nar det gjelder ansettelser

pa lederniva eller i ngkkelstillinger.
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Innvandrere med ambisjoner og potensial bar vaere mer frampa, vise sine kvaliteter og stole
pa sin kompetanse. Det kan veere ngdvendig a jobbe aktivt med & skape seg et nettverk
samtidig som man blir kjent og synlig i organisasjonen. Engasjement og deltakelse bade i
organisasjonens arbeid og ellers i samfunnet kan muligens bidra til modningen som savnes,
for & kunne fremme minoriteter til betrodde lederstillinger med mye ansvar. Det virker a vere
et behov for flere gode rollemodeller, og innvandrere med karriereambisjoner vil dermed

kunne representere at mulighetene pa arbeidsmarkedet er tilgjengelig for alle.

Kommunale arbeidsgivere bar reflektere over hvordan egne visjoner henger sammen med
malsettinger og tiltak som er iverksatt. | tillegg bar det nok veaere mer bevissthet rundt egne
holdninger og hvordan det kan pavirke ansettelsesresultater. Bruk av strategisk
kompetanseutvikling bgr implementeres i stgrre grad og tilpasses egen organisasjon.
Handlingsplaner bar tilstrebe en mer spiss formulering om hvilke tiltak som bar iverksettes,
da generelle formuleringer med for eksempel oppfordringer pé alle niva” virker a ha lite for
seg og kun virke som bevis pa at et krav er blitt innfridd. Kunnskap om prosessene som bar
innga i en slik strategi vil kunne veere avgjgrende, for om tiltakene iverksatt er
hensiktsmessige i forhold til malsettingene. Tiltak har lite verdi hvis de ikke bidrar til
maloppnaelse. Implementering av internrekruttering som tiltak krever planlegging og
engasjement, men vil samtidig skape reelle muligheter for & gke ansettelser av innvandrere til
lederstillinger. Kunnskap om hva internrekruttering innebearer vil vaere avgjerende for

resultatene.

Utfordringene knyttet til & danne et valid datagrunnlag for oppgaven, oppsporingen av
eventuelle informanter og anskaffelsen av dem, samt kvaliteten pa svarene belyser at dette er
et tema som trenger & fokuseres videre pa. Det vil vare interessant fremover a fglge hvordan
gkt kunnskap innen strategisk kompetanseutvikling og hensiktsmessig bruk av
rekrutteringsstrategier, implementeres i arbeidet for & fremme gkt mangfold i ledelse. Det
oppfordres til bredere og videre forskning pa omradet gjennom en lengre tidsperiode, da det
vil kunne avdekke om utviklingen gar i gnsket retning. Forskning gjennomfart av etablerte
forskningsmiljeer, vil kunne gi temaet og utfordringene legitimitet samt lgfte fokus og satsing
fra sentrale myndigheter og videre pa kommune niva. Denne oppgaven vil derfor kunne danne

grunnlaget blant annet for en fremtidig doktoravhandling
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Sentrale myndigheter ma gjeres oppmerksomme pa utfordringene knyttet til & gke andelen
innvandrere til lederstillinger eller ngkkelposisjoner. Det er mye fokus pa integrering,
mangfoldsarbeid og likestilling i arbeidslivet, men formuleringene pa satsingsomradene
forseker a dekke alle delene av arbeidslivet hvor man gnsker starre mangfold. Dette viser seg
a veere for generelt og har veldig lite virkningskraft nar det kommer til rekruttering av
innvandrere spesifikt til leder- eller ngkkelstillinger. Spissformuleringer og konkrete tiltak kan
veere ngdvendig for a fremme en utvikling pa feltet. Generelle formuleringer om at tiltak skal
gjelde pa alle niva kan oppleves for diffuse og vage, for at det skal ha noe effekt pa mangfold
i lederrekrutteringen. Samtidig vil det her rettes en oppmerksomhet til formuleringen benyttet
i Personalhandboken 2014 pkt 1.6 (Lovdata, 2014). Der star det bl.a. falgende:

”...personer med innvandrerbakgrunn er underrepresentert i arbeidsstokken, og

kvinner er underrepresentert i lederposisjoner i forvaltningen” (Lovdata, 2014, pkt.
1.6).

Formuleringen kan fort oppfattes som en uheldig kategorisering av utfordringene som finnes i
arbeidslivet. Kapittel 2.1.1 viser til mulighetene som finnes blant hgyt utdannede innvandrere
for rekruttering til hgye stillinger. Dette danner grunnlaget til en oppfordring om en
omformulering av teksten, hvor det kan synliggjeres at personer med innvandrerbakgrunn

ogsa er underrepresentert i lederposisjoner og ikke bare i arbeidsstokken.

Mangfoldet er i dag en naturlig del av hverdagen og det rommer mye mer enn hudfarge, sprak
og bekledning. Integrasjon inn i arbeidslivet er en viktig del av det & vaere godtatt og
anerkjent, og det skaper stgrre toleranse, apenhet og respekt i samfunnet. Det er likevel viktig
a bidra til & opprette balanse der skjevheter identifiseres, og den politiske styringen vil
fremdeles utgve en avgjerende press pa kampen om likevekt mellom majoritets og
minoritetsbefolkningen ikke bare i jobbsammenheng, men ellers i alle arenaer hvor

mennesker samhandler.

Avslutningsvis falger det noen ord til refleksjon som illustrerer at mangfold er sa mye mer

enn etnisitet, selv om denne oppgaven har valgt a rette fokus pa nettopp det.

“Vdr omverden er mangfoldig, kompleks og stadig skiftende. Det er aldri samme
vannet som sldr mot stranden, aldri samme regnet som faller” (Grimso, 1988, 5.33).
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VEDLEGG nr1

1. Casekommuner

SSBs tabell innvandrere og norskfedte, arbeidsgivermonitor 2013
http://www.ssb.no/befolkning/statistikker/folkber/aar/2013-12-

19?fane=tabell&sort=nummer&tabell=153937

http://www.ks.no/tema/Arbeidsgiver/KS-Arbeidsgivermonitor/Se-monitor-for-din-kommune/

Tabell nr 1 Oversikt over kommunene som har vart med i utvelgelsen av casekommuner. Rgd

markering viser liten grad av resultater. Gul markering viser stor grad av resultater.

Kommune | Innvandrere | Befolkning | Resultat | Prosent Fylke
0g totalt av innvandrere
norskfgdte monitor
Landgruppe
2
Halden 2.062 29.880 I liten 6,9 @stfold
grad
100%
Moss 3.636 30.988 Vet ikke | 11,7 @stfold
100%
Sarpsborg 5.459 53.696 | ganske | 10,5 @stfold
stor grad
100%
Askim 1.973 15.315 I liten 12,9 @stfold
grad
100%
Ski 2.615 29.307 Ikke svart | 8,9 Ikke @stfold
spr. 28 iverksatt
tiltak
Oppegard 1.859 25.963 | ganske | 7,2 Akershus
stor
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grad100%

Baerum 10.604 116.677 | ganske | 9,1 Akershus
stor
grad100%
Asker 4.731 57.418 I liten 8,2 Akershus
grad
100%
Lagrenskog | 5.433 34.320 | ganske | 15,8 Akershus
stor grad
100%
Nittedal 1.531 21.971 Ikke svart | 7,0 Ikke Akershus
spr. 28 iverksatt
tiltak
Ullensaker | 3.345 31.743 Ikke svart | 10,5 Ikke Akershus
spr. 28 iverksatt
tiltak
Eidsvoll 1.206 22.142 Ikke svart | 5,4 Ikke Akershus
spr. 28 iverksatt
tiltak
Kongsvinger | 1.265 17.638 | ganske | 7,2 Hedmark
stor grad
100%
Ringsaker 1.042 33.406 Ikke svart | 3,1 Ikke Hedmark
spr. 28 iverksatt
tiltak
Gjevik 2.173 29.407 Vet ikke |7,4 Oppland
100%
Drammen 11.818 65.473 | ganske | 18,1 Buskerud
stor grad
100%
Kongsberg | 1.882 25.887 Ikke svart | 7,3 Ikke Buskerud
spr. 28 iverksatt
tiltak
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Ringerike 1.757 29.400 Ikke svart | 6,0 Ikke Buskerud
spr. 28 Iverksatt
tiltak
Lier 2.228 24.763 I liten 9,0 Buskerud
grad
100%
Sandefjord | 3.573 44.629 | ganske | 8,0 Vestfold
stor grad
100%
Porsgrunn 2.379 35.392 Ikke svart | 6,7 Ikke Telemark
spr. 28 iverksatt
tiltak
Grimstad 1.149 21.594 Ikke svart | 5,3 Ikke Aust-
spr. 28 iverksatt | Agder
tiltak
Arendal 2.681 43.336 | ganske | 6,2 Aust-
stor grad Agder
100%
Kristiansand | 8.970 84.476 I liten 10,6 Vest-
grad Agder
100%
Sandnes 6.781 70.046 I liten 9,7 Rogaland
grad
100%
Stavanger 14.010 129.191 Vet ikke | 10,8 Rogaland
100%
Haugesund | 2.672 35.753 Ikke svart | 7,5 Ikke Rogaland
spr. 28 iverksatt
tiltak
Karmgy 1.455 41.118 | ganske | 3,5 Rogaland
stor grad
100%
Kristiansund | 1.198 24.131 Ikke svart | 5,0 Ikke Mgre og
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spr. 28 iverksatt | Romsdal
tiltak

Trondheim | 13.552 179.692 | ganske | 7,5 Sar-
stor grad Trendelag
100%

2. Relevante spgrsmal fra Arbeidsgivermonitoret i forhold til

problemstilling

Spgrsmal nr.28: I hvilken grad har kommunen gjennom tiltaket/tiltakene for & rekruttere
medarbeidere fra innvandrerbefolkningen oppnadd det gnskede resultatet? Spgrsmalet stilles
kun de som oppgir a ha iverksatt tiltak”.

Kilde: Kommunesektorens arbeidsgivermonitor, Ipsos MMI, 2013

Kommuner som kan sammenlignes og som har tilnaermet lik prosentandel
innvandrerbefolkning fra landgruppe 2. Pa den ene siden er de kommunene som oppgir & ha
oppnadd det gnskede resultatet | ganske stor grad, pa den andre siden er de kommunene som
har oppnadd det gnskede resultatet i liten grad.

Sarpsborg 10,5%, | ganske stor grad 100% vs. Kristiansand 10,6% I liten grad 100%
Sandefjord 8,0% | ganske stor grad 100% vs. Asker 8,2% 1 liten grad 100%

Sparsmal nr 27: ”Hva er det viktigste tiltaket kommunen benyttet i rekrutteringsarbeidet?
Spersmalet stilles kun de som oppgir & ha
iverksatt tiltak”.

Kilde: Kommunesektorens arbeidsgivermonitor, Ipsos MMI, 2013

Sarpsborg: Ansettelsestiltak 100%
Kristiansand: Ansettelsestiltak 100%
Sandefjord: Ansettelsestiltak 100%
Asker: Norskoppleringstiltak 100%
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Spgrsmal nr. 29: Opplever kommunen noen utfordringer i arbeidet med a rekruttere
innvandrere, 1 sa fall hvilke?”.

Kilde: Kommunesektorens arbeidsgivermonitor, Ipsos MMI, 2013.

Sarpsborg: Mangelfulle norskkunnskaper 100%, Manglende formelle kvalifikasjoner hos
sgker 100%, Krevende a vurdere kvalifikasjoner og papirer fra utenlandske
utdanningsinstitusjoner 100%

Kristiansand: Mangelfulle norskkunnskaper 100%

Sandefjord: Mangelfulle norskkunnskaper 100%, Krevende & vurdere kvalifikasjoner og
papirer fra utenlandske utdanningsinstitusjoner 100%

Asker: Mangelfulle norskkunnskaper 100%, Manglende formelle kvalifikasjoner hos sgker
100%, Krevende a vurdere kvalifikasjoner og papirer fra utenlandske utdanningsinstitusjoner
100%

http://www.sarpsborg.com/Servicetorget/Om-Sarpshorg-kommune/ Kommuneomrader/

http://www.sandefjord. kommune.no/Om-Sandefjord/Kommunens-organisasjon/

http://www.kristiansand.kommune.no/no/Administrasjon/Radmannens-stabl/

http://www.asker.kommune.no/Om-Asker-kommune/Organisasjonskart/
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VEDLEGG nr. 2

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjekt

Bakgrunn og formal

Mitt navn er Yilma Taibo og jeg er student ved Universitetet i Agder. Jeg tar en mastergrad i
ledelse, med spesialisering i Helseledelse. Jeg skriver na min masteroppgave og har valgt
temaet Mangfold i ledelse, med fokus pa etnisk mangfold. Problemstillingen som skal
undersgkes er falgende: Mangfold i ledelse — hvor langt har vi kommet?

Bakgrunnen for at du er valgt ut til & delta i undersgkelsen, er en antagelse om at du sitter med
relevant kunnskap og informasjon om temaet.

Formalet er a bidra til kunnskapsutvikling innen feltet og belyse hvordan det jobbes med

problemstillingen i kommunene i dag.

Hva innebarer deltakelse i undersgkelsen?

Forskningsprosjektet sgker a avdekke tiltak som er iverksatt i kommunene pa en mer konkret
plan og hvordan ledelsesrekrutteringen fungerer i praksis i dag. Det etterlyses erfaringer som
bl.a. kan si noe om hvor mange mennesker med minoritetsbakgrunn som sitter i
lederstillinger, nar man tar i betraktning at det finnes et grunnfjell & ta av. For & fa inn relevant
kunnskap om temaet, gnsker jeg a gjennomfare et intervju med deg og be deg om a svare pa
noen spgrsmal som kan belyse situasjonen i din kommune. Da det mest sannsynlig ikke finnes
noe register over ansatte i lederstillinger/ngkkelstillinger med minoritetsbakgrunn, ber vi deg
om & bruke din egenerfaring og opplevelse i din jobbhverdag, nar du skal delta i intervjuet.
Intervjuet vil forega gjennom videokonferanse pa SKYPE. Har du ikke tilgang til det, vil
intervjuet gjennomfares pa telefon. Samtalen vil uansett bli tatt opp kun som lydopptak.
Innsamlede opplysninger vil bli anonymisert og skypeopptak og lydopptak slettet ved
prosjektslutt 01.06.2014.

78



Frivillig deltakelse

Det er frivillig a delta i forskningsprosjektet ved a stille pa intervjuet, men din deltakelse vil
veere av stor betydning og et viktig bidrag til undersgkelsen. Det er kun et begrenset antall
kommuneansatte som blir bedt om a delta, til sammen 8 personer. Det er derfor med et hap
om at du ser verdien i forskningsprosjektet, at du na blir bedt om a bruke noe av din tid og bli
intervjuet angaende temaet. Jeg legger ved sparsmalene som jeg gnsker a fa belyst, slik at du
kan tenke gjennom temaet pa forhand, samtidig som det kan bidra til at du stiller deg positiv

til & bli intervjuet.
Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste AS. Dersom du har spgrsmal til studien, kan du ta kontakt med meg eller min

veileder ved Universitetet i Agder. Pa forhand tusen takk.

Yilma Taibo, masterstudent ved UiA, telefon: 40 49 66 40, epost: luna_21 98@hotmail.com
Veileder: Linda Hye, telefon: 38 14 11 61, epost: linda.hye@uia.no

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien og er villig til & delta

(Signatur prosjektdeltaker og dato)
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VEDLEGG nr. 3

Intervjuguide

Forskningsprosjektet benytter konsekvent inndelingen som Statistisk sentralbyra har
utarbeidet for a kategorisere innvandrerbefolkningen:

Landgruppe 1(L1): EU/EFTA-land, Nord-Amerika, Australia og New Zealand

Landgruppe 2(L1): Europa utenom EU/EFTA, Asia (inkl. Tyrkia), Afrika, Sgr- og Mellom-
Amerika og Oseania utenom Australia og New Zealand.(SSB).

Spgrsmal:

1.- Hvilke tiltak er iverksatt i din kommune for a gke rekrutteringen av etnisk

mangfold/innvandrere inn i arbeidslivet?

2.- Er du kjent med om det er iverksatt tiltak rettet spesifikt mot rekruttering av etnisk

mangfold i lederstillinger eller ngkkelposisjoner? Nevn de tiltakene du evt. kjenner til.

3.- Er du kjent med om det i dag finnes ledere i kommunal sektor i din kommune som har

minoritetsbakgrunn fra Landsgruppe 2?

4.- Har du selv kollegaer eller samarbeidspartnere fra kommunal sektor i

lederstillinger/ngkkelposisjoner med minoritetsbakgrunn fra Landsgruppe 2?
5.- Hvis ja pa spr. 4: Hvor mange?

6.- Har du kollegaer eller samarbeidspartnere fra kommunal sektor i

lederstillinger/ngkkelposisjoner med minoritetsbakgrunn fra Landsgruppe 2?
7.- Hvis ja pa spr.6: Hvor mange?

8.- Bruk din egenerfaring/egenopplevelse og fortell for & si noe om hvorfor du tenker at

situasjonen er slik den er i din kommune. Hva kan grunnen vere til at nettopp din kommune
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har flere ledere med minoritetsbakgrunn eller hvorfor finnes det fa eller ingen? Fatt deg i
korthet.
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