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Forord

Dette prosjektet har veert giennomfart av Society\dlorkplace Diversity Group (SAW) ved
Universitetet i Bergen under ledelse av professar I@jeldheim Sandal. Prosjektet har veert
finansiert av NAV gjennom programmet FARVE — forswidler arbeid og velferd.

Vi er takknemlige for det gode samarbeidet somavitiatt med bedrifter som har hjulpet med &
rekruttere deltakere til undersgkelsen. En stdt tajsa til alle ledere og ansatte som har delta
sine erfaringer med oss, enten ved & la seq ineerljer ved & besvare spgrreskjema. Velviljen
og apenheten som vi har blitt mgtt med, har gjont snntrykk.

Ved siden av forfatterne, har ogsa Victoria Huyhhette Hagebo og Per Sjgberg medvirket i
prosjektet



Sammendrag (Kkortrapport)

Arbeidslivet har i gkende grad blitt en mgteplass mennesker med ulik kulturell
bakgrunn. Kulturelt mangfold i arbeidslivet er wigkmed henblikk pa integrering av innvandrere,
at alle deler av den arbeidsdyktige befolkningeal slelta i verdiskapning i samfunnet og kan gi
merverdi i form av ulike erfaringer og perspektiveedere spiller en ngkkelrolle for hvordan
arbeidsplassene mgter og tilrettelegger for angagteinnvandrerbakgrunn.

Et siktemal med dette prosjektet har veert a gi enfaringsbasert kunnskap om hva som
kiennetegner «god» ledelse pa flerkulturelle ad@abser sett fra innvandreres og lederes
stadsted. Hvilken betydning har opplevelse av klébr innvandreres trivsel, psykiske helse og
tilknytning til arbeidsplassen? Dette er spgrsnihshar veert lite undersgkt nasjonalt og
internasjonalt. Ettersom det foreligger fa empinigkiklede kartleggingsverktgy for ledelse av
flerkulturelle arbeidsgrupper, var dette ogsa éndei prosjektet.

Prosjektet har tatt utgangspunkt i en teoretisk elod.IDO) som skiller mellom fire
tilneerminger til ledelse av flerkulturelle arbeidsgper; Mangfoldsledelse, assimilasjon,
segregering og laissez-faire. Den farste delenrasjgktet bestod av intervju med ledere (N=8)
og innvandrere (N=12) som var rettet mot & ideseife atferd som er beskrivende for disse fire
formene for ledelse. P& grunnlag av intervjuengasgkningslitteratur, ble det utviklet et nytt
kartleggingsinstrument Ledelse i Mangfold (LIM).MLIble brukt i den andre delen av prosjektet
som var en kvantitativ undersgkelse blant ledederke (N=137) og ansatte (N=297) med norsk
eller innvandrerbakgrunn. Begge gruppene besvadedan de oppfattet god mangfoldsledelse
pa LIM, mens ansatte ogsa svarte pa skijema om rerieglere, tilknytning, trivsel, helse og
sykefraveer,

Innvandreres bakgrunn og erfaringer med ledelseorskn arbeidsliv. rommer stor
variasjon, samtidig som at noen tema var tilbakdeade i intervjuene. Det samme gjelder for
ledere. Prosjektet avdekket store likheter mellora mnvandrere fra ulike opprinnelsesland,
ansatte av norsk opprinnelse og ledere oppfatter «god» og «lite god» ledelse. Spesielt ble
lederens betydning som grensesetter og rollemddelansatte framhevet, likeledes at lederen
aktivt avklarer forventninger og viser interesse den enkelte ansattes kompetanse og behov.

Dette er betegnende for det som vi har kalt for ghaldsledelse.



Resultatene viser tydelige sammenhenger mellomdedsy innvandreres tilknytning til
og trivsel pa arbeidsplassen. Ogsa psykisk heleg i-noen grad sykefravaer — kan knyttes til
hvordan ansatte opplever sin naermeste leder. Gjegdende er mangfoldsledelse forbundet
med positive utfallsmal, mens alle de tre andrerstilene, segregering, assimilasjon og laissez-
faire, med varierende styrke slar ut negativt. 8gering framstar i prosjektet som det tydeligste
motstykket til mangfoldsledelse og den mest destreklederstilen. Innholdsmessig er slik
ledelse karakterisert ved uklarhet i forventninggrat lederen bidrar til at det skapes klare gkille
mellom etniske grupper pa arbeidsplassen, ellerlomelansatte av norsk og utenlandsk
opprinnelse, som sammenfaller med forskjellertusta

Resultatene viser ingen signifikante forskjeller llora responder fra ulike etniske
grupper nar det gjelder normativ tilknytning, alfgdelsen av lojalitet og forpliktelse overfor
arbeidsplassen. Derimot rapporterer innvandrere Seagst-Asia og @st-Europa signifikant
svakere affektiv tilknytning til arbeidsplassensdwpplevelse av & veere en del av fellesskapet-
enn de norske deltakerne. Disse gruppene opplegsa ooftere segregerende ledelse
sammenlignet med ansatte av norsk opprinnelse.

Samlet indikerer resultatene fra prosjektet atklity og rekruttering av mangfoldsledere
i organisasjoner kan gi betydelige gevinster fdrpsykososiale arbeidsmiljget og for den enkelte
ansattes trivsel og velveere. Selv om prosjektee iklar kunnet avdekke arsaksforhold, gir
resultatene holdepunkter for sammenhenger mellodelde og ansattes tilknytning til
arbeidsplassen. Dermed er det ogsa sannsynligkatfatmer for ledelse kan ha kostnadsmessige

konsekvenser knyttet til sykefraveer og ugnsketaven



1. Bakgrunn for prosjektet
1.1. Et flerkulturelt arbeidsliv

Et gkende antall internasjonale selskaper og irrag har gjort at arbeidslivet i gkende
grad har blitt en mgteplass for mennesker medkuliturell bakgrunn. | Norge ble det i 2012
registrert 50 000 arbeidstillatelser til personeruéenlandsk opprinnelse. Tall fra 2012 viste at
innvandrere utgjorde 9.5 % av ansatte i offentkyter og 14.5 % av ansatte i privat sektor
(Statistisk sentralbyrd, 2012). | perioden 2005211 sto innvandrere for 56 prosent av
sysselsettingsveksten i Norge. Det skyldes seerbgidsinnvandring fra de nye EU-landene i
Sentral- og @st-Europa. Innvandring skaper muligh&bdr utvikling av det norske samfunnet
(St.meld nr. 5(2013)). Samtidig medfarer innvandrogsa utfordringer. Disse ma handteres,
bade pa nasjonalt og lokalt niva for & kunne dittergv innvandreres ressurser.

Intensjonsavtalen om et mer inkluderende arbeidslispeiler en tydelig ambisjon hos
partene i arbeidslivet om a skape et arbeidsliv med for alle deler av befolkningen. Det er
godt dokumentert at personer med innvandrerbakgasnoverrepresenterte i statistikken over
arbeidsledige, langtidssykemeldte og ufaretrygdé@eang & Rged, 2006). | de siste arene har
det veert giennomfart norske studier som fokusediempkanismer som hindrer innvandrere fra &
komme inn pa arbeidsmarkedet. Rekrutteringsprakei®, var fokuset i vart foregdende prosjekt
finansiert av FARVE, er ett eksempel pa dette.osfmktet viste vi hvordan mange innvandrere
har forventninger til hvordan de bgr presentere weder jobbintervjuet som er lite tilpasset
norske forhold. Rogstad & Midtbgen (2009) sendtesmitrekke fiktive jobbsgknader der de
manipulerte sgkeres navn og etnisitet og vistetenlandske sgkere hadde 25 prosent mindre
sannsynlighet for & bli innkalt til intervju. Ogséndre undersgkelser tyder pa at innvandrere
opplever diskriminering pa arbeidsmarkedet i fodelse med ansettelser (Horverak, Bye,
Sandal, & Pallesen, 2013).

Langt mindre oppmerksomhet har veert rettet motdiolipa arbeidsplassen som fremmer
eller hindrer innvandreres tilhgrighet til arbeidst. Studier har vist fallende sysselsetting og
gkende trygderater blant enkelte innvandrergrupper tid (Bratsberg, Raaum, & Rged, 2004).
Nye tall viser at antallet arbeidsledige innvandrieNorge har gkt med 13.6 prosent det siste aret
(fra 2012 til 2013) og at en av fire uten jobb emiandrer. Dette gjgr at det er viktig & fa mer
kunnskap om utstgtings- og tilbaketrekningsmekaeigpd arbeidsplassene. En bedret forstaelse

av arbeidsmiljgfaktorer som fremmer eller hindreegrering er ogsa viktig med henblikk pa god



bruk av innvandreres kompetanse generelt.

Dette prosjektet har veert opptatt av hvordan ledelsrivate og offentlige virksomheter
kan eller bar tilrettelegges for a skape gode amyktive flerkulturelle arbeidsplasser. Matet
mellom mennesker med ulik bakgrunn og livserfapdgarbeidsplassen gir stagrre muligheter for
at det utvikler seg nye tanker, ideer og skapetki@kaperkraft gir grunnlag for framtidig
produksjon, vekst og utvikling. Mangfold vil dermedunne styrke virksomhetens
konkurranseevne i en globalisert verden. Samtsdign at mange virksomheter lykkes med a
trekke ut slike gevinster, viser ogsa studier tfordringer knyttet til mangfold. Nederlandsk
forskning har vist at innvandrere, seerlig de sormiker fra afrikanske og asiatiske land, i
mindre grad identifiserer seg med arbeidsplassen dm som er fgdt og oppvokst i landet
(Luijters, van der Zee, & Otten, 2006). Den norkkeekarsundersgkelsen for innvandrere (Blom
& Henriksen, 2008) viste at innvandrere opplevdedre kontroll og mer psykisk belastning i
arbeidssituasjonen enn ansatte som var fgdt ogosppv Norge. De rapporterte ogsa at de var

mer utsatte for plaging og nedsettende sprakbruk.

1.2. Ledelse i mangfold
Ledere spiller ngkkelroller for hvordan den enkedtesatte blir mgtt og ivaretatt pa

arbeidsplassen. Hva kjennetegner god ledelse gkultierelle arbeidsplasser? Dette er et av de
sentrale spgrsmalene som dette prosjektet hardsbksvare. Til tross for at arbeidslivet over
mange ar har utviklet seg i retning av gkt kultunedngfold, har det vaert lite forskning pa dette
temaet innenfor ledelses — og organisasjonsféltn grad dette ble bergrt, var det ofte snakk
om diskriminering og da med utgangspunkt i hudfargesituasjonen til afroamerikanere i USA.
At mennesker med ulik kulturell bakgrunn ogsa karfdrskjellige verdier og holdninger som er
viktige i arbeidssituasjonen, var i langt mindredjtematisert. Samtidig har en annen del av
psykologien, krysskulturell psykologi, beskjeftigetg med hvordan psykologiske fenomener kan
variere i ulike deler av verden. Lenge syntes degede liten kontakt mellom disse omradene i
psykologien (Sandal, 2009). | de siste arene bridezgepetmangfoldsledels@oen ganger i
faglitteraturen og stadig oftere innenfor konsuteansjen. Ofte synes dette begrepet & henspille
pa ledelse som vektlegger respekt og toleranseomedinsatte, fleksibilitet og apenhet for ulike
perspektiver (DiTomaso & Hooijberg, 1996; Yukl & kgud, 2010). Det foreligger imidlertid
lite empirisk basert kunnskap. | flere studier l@silogsa betegnelsamangfoldsklimam forhold

pa flerkulturelle arbeidsplasser som fremmer inklin og deltakelse. | fglge Luijters og



kollegaer (Luijters, Van der Zee, & Otten, 2008} hebeidsplasser med et godt mangfoldsklima
to seertrekk: For det fgrste er det en uttalt toleezog respekt for ulikheter mellom ansatte, og for
det andre er det en tydelig annerkjennelse av abgfoll kan skape en merverdi for
virksomheten i form av kreativitet og bedre oppdaseing. Det er forskningsmessig belegg for
a hevde at innvandreres opplevelse av mangfoldaktinforbundet med trivsel og identifikasjon
med arbeidsplassen (Ely & Thomas, 2001; GonzaleB&kisi, 2009; Luijters et al., 2008).
Tilsvarende er det holdepunkter for at et negatmwangfoldsklima er forbundet med
diskriminering, konflikter og utstating.

| trdd med disse studiene er det en alminnelig atppfg blant organisasjonsforskere at
organisasjonskulturen henger sammen med trivselefbgktivitet, og derfor er et viktig
styringsverktay for ledere (Skogstad & EinarserQ®O0 Lederen er toneangivende for kulturen
pa arbeidsplassen i kraft av & veere et forbildeved at han eller hun ofte rar over
personalpolitiske virkemidler eksempelvis nar detdgr belgnning, kriterier for rekruttering og
miljgskapende tiltak. Samtidig er ogsa mulighetdavirkning ogsa avhengig av relasjonen som
lederen etablerer til hver enkelt ansatt. En otafate litteratur levner liten tvil om at oppfateels
av lederatferd har stor betydning for ansattesehets/sel og produktivitet (Hetland, Sandal, &
Backer-Johnsen, 2008; Yukl, 2010). Eksempelvisadalt laissez-faire eller fraveerende ledelse
forbundet med turnover, lav trivsel og sykefraveer.

En del generelle trekk synes & kjennetegne ledereb@skrives som «gode» pa tvers av
kulturer. Resultater fra omfattende internasjorsaialier viser imidlertid ogsa at mennesker fra
ulike kulturer kan ha sveert forskjellige mentalilér eller "prototyper” av hva som kjennetegner
gode ledere (House, Hanges, Javidan, Dorfman, &&@0H03). Ansatte i samme virksomhet
kan derfor ha ulike preferanser nar det gjelderdano ledere skal opptre. | den norske sosiale og
kulturelle ledelseskonteksten er samarbeid, paskagr og tillit framtredende normer (Espedal,
Gooderham, Rgnning, & Stenaker, 2009). En slikls&an skape usikkerhet hos ansatte fra
opprinnelsesland som har en mer hierarkisk kultuder det forventes at lederen skal framsta
som autoriteer. Slike misforhold kan gjare at nofskkere pa flerkulturelle arbeidsplasser kan ha
utfordringer med sin legitimitet i mgte med enkeltesatte med innvandrerbakgrunn. Espedal og
hans kolleger (2009) har vist til at hierarki ogkthafte underkommuniseres i norsk kontekst og

at dette kan skape frustrasjon og forvirring vedkillturelle mater.



1.3 En modell for ledelse pa flerkulturelle arbeidsplasser
Fremdeles er det store og ubesvarte spgrsmal wadsom er god og effektiv ledelse pa

flerkulturelle arbeidsplasser. Hvordan lederenengle mulighetene og utfordringene som en
flerkulturell arbeidsplass representerer kan vaherrgig av en rekke forhold, eksempelvis type
virksomhet, ansattes utdanningsniva og lederendniraler og personlige egenskaper. | dette
prosjektet har vi brukt et nytt rammeverk for akia® ulike ledertiinaerminger (Fyhn, Bye, &
Sandal, submitted; Sandal, Bye, & Sjgberg, 2012n Bakalte LIDO-modellen (se figur 1) er
basert pa teori knyttet til begrepet akkulturadjentet fra krysskulturell psykologi.

Akkulturasjon henspiller pa hvordan man forholdeg $ spenningsfeltet som kan oppsta
ved kulturelle mgter. Langvarig kontakt kan resudti at kulturene smelter sammen. Pa
individniva vil dette kunne uttrykkes ved at innda@re opplever seg som et fullverdig medlem
av det norske samfunnet og samtidig identifiseegy sied sin opprinnelseskultur. Dette kalles
integrasjon Akkulturasjon kan ogsa innebzeessimilering ved at individet tar opp i seg
mottakersamfunnets normer og atferdsmgnstre ogewedfer blir tvunget til & oppgi sin
opprinnelseskultur. Dersom individet ferst og frembeholder sin identitet fra
opprinnelseskulturen og ikke sosialiseres inn itaka@rkulturen, kalles deteparasjonEn fjerde
form for akkulturasjon er tilbaketrekning hvor inttlet fgler segremmedgjori forhold til begge
kulturene. Det er viktig & framheve akkulturasj@msen tosidig prosess hvor bade innvandrere
og mottakermiljget har betydning. Arbeidsplasseaa k ulik grad stimulere eller begrense
innvandreres muligheter for ulike akkulturasjonsfer og i sd mate har lederen en viktig
funksjon.

| LIDO-modellen har vi overfart akkulturasjonspezkpvet til en ledelseskontekst.
Akkulturasjon brukes i denne sammenhengen om hwotddere forholder seg til kulturelle
mater pa arbeidsplassen. Modellen beskriver $edkiings to dimensjoner: For det farste, i
hvilken grad er lederen opptatt av om ansatte hiakulturell bakgrunn og livserfaring? Og for
det andre, i hvor stor grad legger lederen tileréttr kontakt mellom ansatte fra forskjellige
kulturer? Disse to dimensjonene danner fire ledslsategier: Assimilering, segregering,
mangfoldsledelse og laissez-faire (Fyhn et al.pstibd; Sandal et al., 2012). De fire lederstilene
er mer utfarlig beskrevet og eksemplifisert i metodg i resultatdelen av rapporten, og vi skal
her bare redegjgre kort for dem.

Assimilasjon karakteriseres ved at lederen er d@patad innlemme ansatte av utenlandsk



bakgrunn i majoritetsgruppen og behandler alledd&thengig av hvilken bakgrunn de har. Dette
krever at ansatte med utenlandsk bakgrunn tilpassegr den dominerende kulturen og at
kulturforskjeller ikke tematiseres. En slik ledelsan veere basert pa en tankegang om at det farst
og fremst er den enkeltes faglige kvalifikasjor@mser viktig i arbeidssituasjonen.

Segregering karakteriseres ved at ansatte av atiska opprinnelse er adskilt fra de
norske enten ved at de arbeider i andre enhetar ledlr andre oppgaver. Dermed vil det veere
tydelige skiller mellom ansatte av utenlandsk ogsk@pprinnelse og disse vil ofte sammenfalle
med forskjeller i makt og status. Ulikheter i fagli kvalifikasjoner, sprakvansker, eller
oppfattelse av uforenelige verdier og holdningen kaere begrunnelser for segregering. Vare
studier viser at segregering forekommer ofte bladere som frykter at kulturelt mangfold kan
komme i veien for effektivitet (Sandal et al., 2p12

Mangfoldsledelse betegner i denne modellen en forrfedelse som vektlegger gjensidig
respekt og toleranse, og som verdsetter muligairsssknyttet til kulturelle ulikheter. Lederen
stimulerer og tilrettelegger for at alle ansatt@lémmes i fellesskapet, og prever a finne
lgsninger som ikke skaper tapere og vinnere.

Laissez-faireer et fransk uttrykk som betyr «la det veere» el det skure». Som
lederstil henspiller laissez faire til at lederestor grad er passiv, fraveerende eller unnvikende
nar det gjelder a ta beslutninger, og er uklamvdatninger til sine ansatte (se Bass, 1985; Den
Hartog, van Muijen & Koopman, 1997; Hetland & San@a08). Vi har tidligere vaert inne péa at
denne lederstilen kan ha sveert destruktive konselerefor den ansattes trivsel og effektivitet

bl.a. pa grunn av rolleuklarhet og mangel pa tivakldinger.
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Figure 1. Leadership in Diverse Organizations (LIDO) modellen

1.4. Prosjektets malsetning
Hovedmalet med dette prosjektet har veert & ideetidi kiennetegn ved god ledelse pa

flerkulturelle arbeidsplasser sett fra innvandrergdederes stasted. Med dette menes ledelse som
bidrar til at ansatte med innvandrerbakgrunn uérildn god tilknytning til arbeidsplassen og som
reduserer faren for sosial utstgting eller tilbeddeting. Med utgangspunkt i modellen som vi har
beskrevet over, har vi farst prevd & kartlegge ratfierd som kan beskrive de ulike strategiene.
Denne delen av prosjektet er basert pa intervju arbdidstakere med innvandrerbakgrunn og
ledere pa flerkulturelle arbeidsplasser. Atferdklieslsene som framkommer av intervjuene har
blitt brukt til & utforme et instrument som vi Healt Ledelse i mangfold (LiM) og som tar sikte
pa & male de fire lederstilene. Dette er et instminsom kan anvendes bade til forskning og
utviklingsarbeid i organisasjonene. Den andre rdeky prosjektet undersgker hvordan
lederstilene henger sammen med innvandreres opgdese tilhgrighet til arbeidsplassen, trivsel
og helse. Gjennom denne framgangsmaten har vi @roapfylle delmalene i prosjektet som var

falgende:
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« A f& mer kunnskap om hva som kjennetegner madgffeflelse fra ledere og arbeidstakere med
innvandrerbakgrunn sine synsvinkler.

« A utvikle et kartleggingsinstrument for mangfditielse til bruk i arbeidsmiljgmalinger og i
forskningssammenheng.

« A kartlegge betydningen av lederatferd for inrtames tilknytning til arbeidsplassen, gnske

om & bli vaerende i virksomheten og subjektiv helse.

2. Intervjustudien
2.1 Arbeidstakere med innvandrerbakgrunn

Tolv arbeidstakere med innvandrerbakgrunn fra uligpprinnelsesland deltok i
intervjustudien. Tabell 1 viser bakgrunnsinfornoasjfor informantene. Informantene
representerte bade offentlige og private virksomhebg arbeidsplasser med ulike krav til
kompetanse og utdanning. De ble rekruttert gjenaenwballmetoden» (Langdridge, 2006) som
innebeerer at vi kontaktet et mindre antall potdigsideltakere som i sin tur bidro med a
rekruttere nye deltakere fra sin bekjentskapskrétformantene fikk skriftig og muntlig
informasjon om undersgkelsen og om sine rettighetiErkant av intervjuene. Intervjuene
foregikk pa norsk eller engelsk og varte gjennottismii 45 minutter. Beslutningen om antall
informanter var basert pa tematisk metning, det siilat flere responder ikke tilfgrte ny
informasjon. Data ble anonymisert og det ble ikgplmevart informasjon som kunne identifisere
deltakerne. Videre i teksten har deltakere fglgiityfiktive navn.

Intervjuene med innvandrerne fokuserte pa innvaedseerfaringer fra egen arbeidsplass,
og tok sikte pa & identifisere situasjoner som eymds som utfordrende i relasjon til
overordnede eller som har hatt stor betydning &esl tilknytning til arbeidsplassen. Det ble lagt
vekt pa a fa fram hvordan situasjonene var blittdtért av arbeidstakeren og lederen sa vel som
hvordan arbeidstakeren mente at situasjonene isiettlburde ha vaert handtert. Intervjuene sgkte
ogsa a kartlegge hvilke forventninger og gnskewvamdrerne hadde til egen akkulturasjon
(eksempelvis assimilering versus integrasjon) bglettelegging av arbeidsmiljget. Intervjuene
ble tatt opp pa bandopptaker og ble transkribetterkant. De ble videre analysert (Nadin and
Cassell, 2004) ved bruk av programpakken NVIVO 10.
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Tabell 1. Oversikt over informanter — arbeidstakere med amaverbakgrunn.

Informant Alder Sektor Kompetanse Tid i Norge
George 43 Privat Hay 7 ar
Ariana 44 Offentlig Hay 12 ar
Michelle 43 Offentlig Lav 4 ar

John 30 Privat Lav 8 ar
Hector 46 Offentlig Hay 21 ar
Dennis 42 Privat Hay 16 ar
Patricia 30 Privat Hay 2 ar
Helena 58 Offentlig Hay 36 ar
Isabelle 39 Offentlig Hay 7 ar
Camille 34 Privat Hay 26 ar
Alex 27 Privat Hoy Hele livet
Manuel 24 Privat Hay Hele livet
2.2 Ledere

Atte ledere fra privat og offentlig sektor ble inteiet om sine opplevelser med & vaere
leder p& en flerkulturell arbeidsplagse Tabell 2 for bakgrunnsinformasjon). Mer spkssifikk
intervjuene inn pa hvordan lederne konkret forhalelty i situasjoner hvor kulturelle ulikheter
mellom ansatte var fremtredende, og deres reflaksjoundt & lede et flerkulturelt arbeidsmiljg.
Lederne representerte ulike virksomheter som har reativt hgy andel ansatte med
innvandrerbakgrunn, og virksomhetene varierte mged henblikk pa om de hovedsakelig hadde
ufagleaert arbeidskraft eller ansatte med hgy konmsetalntervjuene ble tatt opp pa bandopptaker
for videre transkribering og analyse (Nadin and seds 2004) ved bruk av programpakken
NVIVO 10.

! Intervjuene med lederne ble foretatt i forbindetssd et tidligere prosjekt, «Med dgren pa glgitarisiert
gjennom FARVE (Bye et al., 2011).
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Tabell 2. Oversikt over informanter — ledere

Informant Alder Type bedrift*
Elisabeth 63 Service
Oddlaug 51 Kunnskap

Nils 45 Kunnskap

Frank 41 Helse og omsorg
Karim 41 Service
Thorstein 54 Kunnskap

Karl 33 Service

Lennart 45 Service

* "Service” refererer til bedrifter innen for ekseel renhold, restauranter og reiseliv. "Helse ogorg” refererer til

avdelinger i helsevesenet og barnehager. "Kunnstefpterer til kunnskapsbedrifter hvor de flestsadte har

hgyere utdanning. Bedriften leverer faglig, viteays#lig og teknisk tjenesteyting, eller informasgmn

kommunikasjonstjenester.
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3. Resultater fra kvalitative intervjuer med innvandrere og
ledere

Informasjonen fra intervjuene ble brukt til & kagtie hvordan de fire lederstilene konkret
kan komme til uttrykk i arbeidssituasjonen. Den evl presentasjonen av resultatene fra
intervjuene er derfor strukturert med utgangspundie fire formene for ledelse: Assimilering,
segregering, laissez-faire og mangfoldsledelse.

3.1 Assimilering
«Her forskjellsbehandles ingen — verken pa goat elhdt», kan veere en tankegang som

ligger til grunn for lederstilen assimilering. Asdlering innebserer at ansatte med
minoritetsbakgrunn tilstreber eller presses tilildasse seg majoritetskulturen. Intervjuene gir
flere eksempler pa hvordan det a oppfattes sometkaies» kan fare til utstgting:

“...assa nar du gar rundt og sier til alle folk fokgempel, okei du er lik,
du er lik, alle er like. Og de veit sjgl at de ikielike, de er annerledes,
sant, og ved a si at okei du er annerledes enrekartire men du er god,
da har du ikke noe grunnlag for mobbing. Du kareikk lissom "Du er
annerledes”, for selvfglgelig er du det. Men narghr og fokuserer pa at
alle skal veere like, sa vil noen lissom si “Derder annerledes”, og da
har du et grunnlag for & skyve dem utenfor»
- Dennis, 42

Assimilering som lederstil kan veere basert pa ekdgang om at det farst og fremst er
den enkeltes faglige kvalifikasjoner som er relégdrarbeidssituasjonen. Flere av informantene
fortalte hvordan behov for faglig kompetanse i deveksomhet hadde fart til rekruttering av
utenlandske ansatte, men at det var lite interBsshvordan denne gruppen av ansatte kunne
tilfere andre erfaringer og perspektiver.

“I mean our leaders, they have 50 % foreigners.fHdlthe people are
foreigners. All the time. So | don't see that thegypreciate it or
something. It is just necessary for the job we'oend. There's so few
people. And in Norway you will not find that anywap you have to
search worldwide.”

- George, 43
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“We had professors who came from America for orer yeriods. And

quite often these professors would say to me: "hane for one year, and
nobody asks me what | think about this, or my opiron this, or..." |

think they would like to come and not just have éxperience of
teaching, but also come and contribute. But noisneally interested in

that, in hearing from them. So | felt the same @agn though | wasn't a
professor from abroad. | felt that | was there to ohy work, but not
contribute. If that makes sense.”

- Isabelle, 39

"Ass3, Vi har jo vare faste ting, og det er vanakel forandre pa noe,
men nar du kommer og nar du har en profesjondliteet annet land, sa
bar man egentlig veere litt mer apen for at de dkpd gjare ting bra og
annerledes. Men det er lite penhet.”

- Helena, 58

Et annet eksempel pa ensretting og krav til asasjih, er krav til sprak i
arbeidssituasjonen. En av informantene var tiddideder av en barnehage. Da hun overhgrte at

to ansatte snakket sammen pa sitt morsmal, gabéskjed om at dette ikke var gnskelig:

“Og de begynte — de kjente hverandre — de begynté dnakke sitt
morsmal. Og det var jeg veldig obs pa, "Kjere deikke gjor
det!" "Jammen, vi satt her alene i pauserommegd 3ier: "Sa snart
noen andre kommer inn og dere bytter om til nodsktenker de dere har
snakket om noe. Det bare skaper misstemning. S&damill. Dette er en
norsk barnehage. Her snakker vi alle norsk.”

- Ariana, 44

3.2 Segregering
En underliggende antakelse i lederstilen segregesynes a veere at lederen ser pa

kulturelt mangfold blant de ansatte som et problemarere enn en ressurs for bedriften.
Segregering innebzerer at ledelsen gjennom sin &addé bidrar til & skape skillelinjer mellom
ansatte av utenlandsk og norsk opprinnelse. Dette dteie seg om organisering av arbeidet
(skiftordninger) eller at ansatte med utenlandskgbann har andre arbeidsfunksjoner. |
intervjuene framkom det flere eksempler pa at gm@kemer ble brukt som begrunnelse for

segregering:

16



“Om ettermiddagen er det to eller én alene som skske gulv og gjere
etterarbeid, sa de har satt et menneske som eigdérorsk alene om
ettermiddagen, for hun kan ikke norsk, for hun kkke de andre
oppgavene. Og jeg tenker jo at dette er jo helt faein som ikke kan
norsk bar jo komme inn i gruppen som kan norsk tjtann, sant, og ma
tvinges til & forholde seg til andre og sann.”

- Helena, 58

"Sa var det en episode, hvor de matte ha en sotfegkbbe med ett eller
annet, men det innebar at det skulle veere en deh sskriving, i

forbindelse med utredning, og da anbefalte jegognsvaret fra lederen
var at "Nei, men jeg tror ikke den personen kanrgjdet, fordi den
personen var fra [et annet land], og dette her lereveldig mye norsk”,
far den personen hadde fatt mulighet til & (...) fman har fatt

muligheten til & kunne bevise det sa vil jo denliggneller usynlige
hindringen veere der.”

- Hector, 46

Det er liten tvil om at sprakferdigheter er en iangsport til deltakelse bade pa formelle
og uformelle arenaer pa arbeidsplassen. Rogstdd 2@r pekt pa at humor gjennom nyanser i
spraket i arbeidssituasjonen fungerer som sosliaiéergiddel som har stor betydning for hvem
som er "innenfor” og hvem som er "utenfor” i detsede miljget. | intervjuene framkom det

mange eksempler pa at sprakvansker ble opplevdsesiale hindringer:

“Av og til kan jeg ikke fglge med pa alt som falir sde bruker sprak pa
en annen mate som jeg ikke skjgnner helt. Jegkkanhielt forsta hva de
snakker om for de snakker veldig fort, eller bruk&nn slang eller
dialekter, jeg forstar ikke sann humor eller hvamber av. Det er ikke
morsomt for meg, men det er morsomt for dem, fietler den biten, det
er den kulturbiten tror jeg.”

- Patricia, 30

En informant i fortalte at kollegaene stoppet opymisjsamtalen for & forklare henne hva
de snakket om og inkludere henne i samtalen. Salhensikten var & inkludere henne, gjorde

det at hun fglte seg som en belastning i samtajestedor foretrakk a spise lunsj pa kontoret sitt.

“Because when Norwegians get together they of @spgak very
quickly and about topics that have to do with masdsething in the
news or something that I didn't know about. So themuld always have
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to be a pause where someone explained it to méotéigner, to try to
include me, but that... it didn't feel comfortable.”
- Isabelle, 39

Segregering kan komme til uttrykk ved at det danseg sosiale «klikker» i
arbeidsmiljget eksempelvis basert pa etnisitet sffedk. At skillet mellom «vi» og «de» skaper
avstand som kan medfare konflikter slik det fram@@mange studier (Rise & Einarsen, 2002),
var et tema som flere informanter kom inn pa:

“Vi er jo veldig mange restauranter, og jeg serguedelinger hvor man
ikke har veert i forkant med dette her, og sa béit kionflikter. Da skaper
man den der "Vi" og "De". Og det er noe du tar nusd) for en lang
periode. Altsa, det er ikke bare en utfordring du bnder ramadan, eller
under jul, eller under paske. Da har du skapt nomgu tar med deg
hele aret.”

- Karim, 45, leder

3.3 Laissez-faire
Som vi har veert inne pa, er laissez-faire en betlegrsom brukes i ledelseslitteraturen pa
passiv, usynlig eller ikke-eksisterende ledelskereHnformanter fortalte om frustrasjoner knyttet

til passivitet og manglende oppfalging hos ledgrasine arbeidsplasser:

“Nei, hun vet om det, men hun styrer det ikke. ltamdet ikke opp og
sier: "Na skal vi bestemme hvor vi skal legge ntieg," og sann. Hun
gjer det ikke.”
- Michelle, 43

“Jeg har sagt til henne en gang tror jeg, at destum er fra Litauen og
Polen, de vet ikke om forskjellige ting, og jegesyde skulle vite det. Og
hun har sagt: "Ja, det skal jeg gjgre!" Og hun laddri gjort det.

- Michelle, 43

Fraveer av en god relasjon mellom leder og medaebeid et annet aspekt ved laissez-

faire ledelse som framkom i intervjuene:
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“l always felt uncomfortable with him. | mean, untrtable in the
sense that | just didn't know where | was with Himmad no idea who he
was, his personal life, his professional life. Haswike a blank wall to
me. And that made me feel really uncomfortable, Ylikvork with you, |
want to get to know you.”

- Isabel, 39

“Nei altsd, darlig ledelse, det er jo en leder s@jerne ikke vet eller
kjenner til sine ansatte, altsa jeg mener at samedesa ma du vite "Hvem
er det jeg har”, det man har & jobbe med. Av ogéilfaler man sann at
man ikke spiller en rolle, hvis du skjgnner hva fegner, med en leder
som ikke ser sine ansatte.”

- Hector, 46 ar

| en forstaelse for atferd som kan defineres sdsséa-faire ledelse ligger implisitt en
forventning til hvilke oppgaver og funksjoner soigger i lederrollen. Gjennom intervjuene ser
vi at det som noen ganger beskrives som den toadibg norske lederstilen kan oppfattes som
vag og passiv fra utenlandske ansattes stasteéd&lspg hans kolleger (2009) har pekt pa at
norsk ledelse i stor grad er tuftet pa en partragostankegang hvor ansatte gis stor tillit og
autonomi. En slik ledelse kan ha apenbare slagsiti@ite med ansatte som kommer fra kulturer

med tradisjoner for langt mer styrende og autoriéselse.

“l suppose that | would — and this might just hétaral differences — |
would know in Canada or in America, | would justveaa sense of who
the leader was, because that person has a diffes@mtof persona about
him or her that says that “I am showing you whatlt¥ or that “l am in
charge here.”

- Isabelle, 39

“Hun var veldig positiv og var veldig forngyd meeétag sann. Men hun
gjorde ikke noe mer med det. Hun har bare sagh&b at "Bare ordner
du det.” ((latter)) Jeg har sagt: "Nei, det gjgrgekke. Det er ikke mitt
ansvar a begynne med andre medarbeidere og si skalgjgre det eller
det eller det.” Det ma komme fra oppe, sa jeg si#®erfor har vi
egentlig en leder!" Men det blir ikke gjort.”

- Michelle, 43

Ulike oppfatninger av hvor mye autonomi ledere skal og forvente av sine
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medarbeidere, var ogsa en problemsstilling sone fltere observerte:

"De norske har vel mer en sann oppfatning at ddirmer sin egen
herre pa jobben, men samtidig sa skal du veere &lar at de som
kommer fra et annet land, kanskje fra Spania dherdst-Europa, de er
vant til & f& klare meldinger. Og hvis ikke de Kiare meldinger sa blir
de usikre pa jobben som de skal gjgre. De er ikket il & ta de
avgjgrelsene selv.

- Elisabeth, 63, leder

“De har blitt fortalt at dette skal du gjegre, dualkfglge den, trykke pa
den knappen — og da gjer de det. Men kommer dbingining eller skjer
det noe uforutsett, sa skjgnner ikke de hva degikad.”

- Oddlaug, 51, leder

En annen mulig slagside ved den tradisjonelle reotsklerstilen som Espedal og hans

kolleger beskriver, er at ansatte av utenlandslghain kan oppleve at de ikke far tilstrekkelig

forstaelse for krav, forventninger eller «spilldezg pa arbeidsplassen:

“Men hva de skulle gjort, ja, de skulle hatt en plselvfglgelig. Hvem
skal veere fadder (...), hva vil de leere, hva skdkeele, kan vi krysse av
noe, lage liste, kan vi ha tilbakemelding, ogsé&sxed Men det funker ikke.
Fins ingenting skriftlig (...)”

- Helena, 58

“I would have wished they had given me a manuahessort of book that
said: "This is what our policies are." | didn't evé&now. | didn't know
that classes lasted for two hours and there is anfiButes brake in
between. ((latter)) I didn't know what day the testarted, what day it
ended. | didn't know when the holidays were.”

- Isabelle, 39

"Jeg forventet det var helt annerledes, for des&mye snakk om at man
er sa inkluderende her i Norge. Men jeg har ikkplepd at lederskap er
sann. Det er mer som at du far ikke tilgang til daformasjonen du
trenger. Det er nesten sa man ma etterspgrre #ttgrlyse ting, og finne
lzsninger selv, og det er litt som jeg ikke fore¢egentlig.”

- Patricia, 30

«S0, | suggested something, which is vague, &tsgju idea, right. So it is
just like: "Yes, go ahead. Do that!" Where | saydit! Shouldn't we just
think about this a little bit." ((laughing)). Yownéw, and maybe make a
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small project, analyzing it or something like thdkbo, no, just go ahead
with it. Try it."
- George, 43

“...Jeg ser jo at de fleste bedrifter innenfor derbransjen her, er veldig
lite opplaering egentlig, alt jeg gjorde var leargity doing. S& du far et
prosjekt, s& hopper du rett ut i det. Det kan heatléu feiler, men du
leerer ut av erfaringene.”

- Camille, 34

3.4 Mangfoldsledelse

Hva er god ledelse pa arbeidsplasser med ansattelike kulturer? Vi har tidligere i
rapporten pekt pa at faglitteraturen i liten graad bidratt til & spesifisere hva som kjennetegner
mangfoldsledelse. Derfor var vi i intervjuene splsbpptatt av hvilken atferd hos lederne som
innvandreren opplevde bidro til integrering og$el/pa arbeidsplassen. En uformell tone mellom
lederen og medarbeiderne ble fremhevet flere ganfatte var uvant for mange av

informantene, men ble samtidig satt pris pa foedighv gkt &penhet og mulighet for statte.

“The thing is that most of the time you can jussyetalk to them. They
take your problems, discuss it, and then come teolation, as “no
problem”, his door is always open.”

- George, 43

At lederen viser interesse og omsorg for den eakatisatte utover arbeidsforholdet ble

ogsa framhevet som positivt:

“Vi, meg og den naermeste lederen min for eksempéegynte a spille
basketball sammen. (...) Jada, eller sann som jegteghan kommer
gjerne og sier at jeg har sann billett til Rihankansert, skal du og barna
dine, har du lyst & veere med, eller vi kan bestjlennom han, altsa
sanne ting. Sa man har litt mer, et neert forhditetierne her.”

- Hector, 46
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Flere av lederne som ble intervjuet papekte attangea enkelte land ofte hadde en
tydelig forventning om at arbeidsplassen skulleevdaerarkisk og at de derfor kunne vegre seg
for & snakke direkte med lederen hvis noe var Baltviste til at ulike normer for hvordan ansatte
bar opptre i mgte med overordnede kunne fgre tiforstaelser, og i verste fall konflikter.
Lederne som reflekterte rundt dette, mente problekene forebygges gjennom tidlige

avklaringer og bevissthet hos lederen om hvilketukuman gnsket & ha pa arbeidsplassen:

"Sa jeg prover a veere litt sdnn obs pa det, i fddhid hva som kan veere
i forhold til handhilsning, i forhold til hvordan am sitter, i forhold til
neerhet, avstand, og litt sdnne ting.”

- Karl, 33, leder

”...det er de holdningene du skaper. At du er aped atevi er ulike. Og
at alle skal tas hensyn til sd godt som det lar gige. At vi alle skal
strekke oss litte grann for & ta hensyn. Og at eraveldig klar pa at nar
du kommer hit, skal du veere klar over at vi erefdlv ulikheter. Vi er i
alle aldre, kjgnn, legninger, og vi er alle kultureg religioner. Sa alle
skal tas hensyn til i stgrst mulig grad, og du ednfor a bidra. S& skal
det bidras til din fordel ogsa.”

- Karim, 45, leder

”... det som trengtes var rett og slett at du sattg ded med personen og
snakket med dem, fgrst i form av et personalmater e far oppleve at
du spgr: "Hva er galt?" og "Fortell meg, hva kangygre? Hvordan skal
vi lgse det?" Og s4, i tiden etterpd, at du falgpp. At du snakker med
enkeltpersoner eller mindre grupper. "Hvordan et d&? Er det blitt
bedre? Funker det? Funker det ikke?" Da minskeddn avstanden pa
noe vis, og de opplever at du ikke er opphgyd,uatatttisk bare er et
menneske.”
- Karim, 45, leder

Flere informanter, bade lederne og ansatte, urrdkestbetydningen av at lederen viser
evne til & se utover den enkeltes faglige kompetamg drar veksler pa en stgrre bredde av den
ansattes ferdigheter og erfaringer.

”...dine ansatte, hva de representerer som en ressujsrett og slett at
de blir anerkjent for den personen de er, ikke k=omn den rollen de har i
organisasjonen, men den kompetansen de har, hvanleéidra med i
organisasjonen”

- Dennis, 42
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”...jeg tror nok at det & ha ulike nasjonaliteter pé@beidsplassen kan
veere kilde til motivasjon og kreativitet, det haines utfordringer
selvfglgelig, men det er jo noe med at mennedezt diet de er vant med
sant,”

- Hector, 46

”...kunne godt tenke meg at det var mer sann pridrippgave, at
lederskap gar ut p& & maksimere bruk av ressutsas, du har en hel del
sanne ressurser som bare gar til spille eller sareligger der, som er
ubrukt”

- Dennis, 42

Toleranse og verdsettelse av forskjeller synes i@ waktige kvaliteter hos ledere som
hadde positive erfaringer med a arbeide pa enutenell arbeidsplass. En leder fortalte om
erfaringen med & snu negativer holdninger i ledsngen i en periode da bedriften ansatte

personer av utenlandsk opprinnelse for & beseaédeglige stillinger.

"Vi aksepterte faktisk veldig mye av de problemsam det kunne fgre
med seg, men vi fokuserte pa noe helt annet, uséste pa det som de
fremmedspraklige kunne tilby oss. Positive tingdegvar masse, det var
kiempemasse. De kommer her med en helt annen eldanog vi lette
etter hva de var gode pa, de forskjellige person@upvi sa jo at her blir
det tilfart veldig store verdier. Og nar vi fokutserpa det sa endret
ledergruppen seg ogsa, til & se fordelen med dikiinn, fordelen for
seksjonen, ja, bare fokusere pa ressursene.”

- Nils, 45, leder

Vilie og evne hos lederen til & se hver enkelt #rsine individuelle ressurser og behov
ble ogsa framhevet som viktig. At dette fordrerk$iibilitet ble papekt. Det som er en god

lgsning i mate med én ansatt trenger ikke ngdveigligere den beste Igsningen for en annen.

"Det som er viktig sett fra mitt stasted, det emadn ma jo kjenne til den
ansatte man har (..) Kan hende at den ene med sann
innvandrerbakgrunn trenger mer tilrettelegging eman andre, sa
tilrettelegging vil jo kunne gi gode resultater, mat man ikke har sann

likt for alle, for det kan jo ogsa virke motsattivis du skal tilrettelegge
veldig mye for en som fgler seg veldig kapabelagfartabel, og gjerne

vil veere med en del, sa tilrettelegger man for dgsd, og da er det jo
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plutselig litt sdnn, "Hvorfor det, hva er det duot?” Sa det kan ha
motsatt effekt. S& derfor er det viktig & kunnekgetil de ansatte, og se
svakheter og styrker.”

- Hector, 46

Gode ledere ble beskrevet som tydelige rollemodelte talspersoner nar det gjaldt a
framheve verdier som toleranse og apenhet. Dettellétabl.a. om & ha nulltoleranse for
rasistiske vitser og kommentarer, samt a forhinphegperinger mellom de ansatte som kan fgre
til at enkelte faller utenfor fellesskapet. At legie viser vilie og evne til & gripe aktivt inn i
vanskelige situasjoner, ble ogsa papekt. En infatrfartalte at kollegaene hans pleide a sette
seg ved et annet bord enn ham i kantinen, endeadebange ledige plasser pa hans bord. En dag

kommenterte han det i en spgkefull tone, mensrsjede til stede.

“And my boss was looking and he said: "This mands making a joke,
he is saying something serious.” And it is trueials meaning it. It took
like three days, and | saw things changing. Pe@pée sitting with each
other, greeting when lunch and break, drinking eeffogether.”
John, 30

3.5 Intervjuene og utvikling av Ledelse i Mangfold (LiM-skjemaet)

Intervjuene har bidratt med konkrete eksempler pérdan de fire lederstilene kan
komme til uttrykk. Samtidig viser eksemplene at #an veere vanskelig & trekke klare
grenseoppganger mellom lederstilene i enkelte §itnar. For eksempel kan passivitet fra
lederens side nar det gjelder tilrettelegging badepeile en «laissez faire» tilnserming eller en
tankegang om at alle ansatte behandles likt somadehssimilering. Eksempelvis kan dette
forekomme i situasjoner der lederen krever at atleeidstakere selv tilegner seg informasjon
som er ngdvendig for & utfare enkelte arbeidsopgrgdra ansattes stasted kan dette oppfattes
som passivitet eller «laissez faire» hos ledereenandet for lederen kan handle om en
gjennomtenkt strategi om at de samme kravene gj@dalle ansatte.

Ved sammensetning av LIM skjemaet prgvde vi & fiskeempler pa atferd som kunne
tolkes som mest mulig seeregen for den spesielrsdétbn. Vi har ogsa hovedsakelig fokusert
pa faktisk atferd snarere enn antatte holdningentemsjoner som i stor grad vil bli farget av den

enkeltes tolkninger. Informasjon fra intervjuenée tsupplert med data fra en mindre
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datainnsamling hvor et tilfeldig utvalg ble forespam atferd som kjennetegner god og mindre
god ledelse pa flerkulturelle arbeidsplasser. Ggsd@jennomgang av publiserte ledelsesstudier
ble brukt som utgangspunkt for utvikling av LIM.

Utover de fire lederstilene, har vi trukket innaodre aspekter som har veert omtalt i den
krysskulturelle lederlitteraturen, paternalistiskferialistisk ledelse og ledelse som hindrer tap av
ansikt(Aycan, 2005).

4. Metode kvantitativ studie

4.1 Utvalg

4.1.1 Ansatte
Totalt 297 medarbeidere svarte pa undersgkelstt bt ansatte. Av disse var 57.2 %

kvinner. Gjennomsnittsalderen var 35 ar (standasita= 12 ar). . Av de som hadde rapportert
sin hgyeste fullfgrte utdanning € 169) hadde 2.4 % fullfart grunnskole, 19.5 % hafidiéart
videregaende skole, 36.1 % hadde 1-4 ar med uitetsrseller hgyskoleutdanning, 34.9 %
hadde 5-6 ar med universitets- eller hgyskoleutii@nmog 3.4 % hadde fullfart doktorgrad.
Basert pa respondentenes eget og foreldrenes $taiskl ble deltakerne delt inn etter
opprinnelsesland eller etnografiske regioner: Ndrge 75), Sgrgst-Asian(= 81), dst-Europan(

= 104), Afrika 6 = 9), Midtgstenrf = 13), og Vest-Europan(= 13). Norskfgdte personer med
utenlandskfadte foreldre er kategorisert i regios@m deres foreldre kom fra. Nar vi rapporterer
resultater brutt ned pa regionniva fokuserer viovddsak pa de tre farste gruppene, hvor
utvalgene er store nok til & gjgre statistiske sandigninger. Samtidig vil vi i tabellene ogsa
presentere resultatene fra de tre sma gruppener@itig & understreke at tallene fra de tre sma
utvalgene (Afrika, Midtgsten og Vest-Europa) manesgsom svaert tentative og er tatt med kun

for & gi et mest mulig komplett bilde av det magksi vi har samlet inn.

4.1.2 Ledere
Totalt 137 personer svarte pa undersgkelsen lddeté. Av disse var 49.6 % kvinner og

giennomsnittsalderen var 39 ar (standardavvik *)9Av dem som oppga hvilket land de var
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fadt i (n = 109), svarte 78.0 % at de var fagdt rgéo | gjennomsnitt hadde lederne en ansiennitet
i bedriften pa 11.5 ar (standardavvik = 9 ar). allet ansatte i bedriftene lederne arbeidet i
varierte fra noen fa personer til mange tusenehgpmsnitt hadde hver leder ansvaret for 31
personer (standardavvik = 38.1) og lederne arbg@éetlike organisatoriske niva. | gjennomsnitt

hadde 23.1 % av de ansatte hos lederne innvanégetiyen.

4.2. Instrumenter
4.2.1. Ledelse i mangfold (LiM)

LiM bestar av 43 beskrivelser av ulike former fedératferd og er basert pa de kvalitative
intervjuene og en pilotstudie hvor et mindre utvialg bedt om a angi trekk ved god og mindre
god ledelse pa flerkulturelle arbeidsplasser. Aisbeskrivelsene ble utformet for & avspeile de
fire lederstilene: mangfoldsledelse, assimilasgagregering og laissez faire.

Ansatte ble fgrst bedt om & vurdere hvorvidt hvéstand beskriver en god eller ideell
leder pa en flerkulturell arbeidsplass og deretiervidt den var beskrivende for deres egen
neermeste leder. Pa denne maten kunne vi male grsahasvar mellom ideell ledelse og faktisk
opplevd ledelse. Lederne ble utelukkende bedt dvaskrive god ledelse. Svaralternativene for
hver pastand gikk fra «Helt uenig» (1) til «Heltign (5). En faktoranalyse viste at
atferdsbeskrivelsene grupperte seg i fire kateggnen samsvarer med de teoretiske antakelsene
for de fire lederstilene. Faktoren som best avspaégregering var imidlertid innholdsmessig
noe bredere enn teoretisk antatt og dekker ogs@levade klargjaring av forventninger. Vi har
imidlertid valgt & beholde benevnelsen segregeffing.hver av de fire lederstilene regnet vi ut
giennomsnittsskarer for god og faktisk ledelsediosatte og for god ledelse for lederne.

Atferdsbeskrivelser som ble brukt for a kartleggefire lederstilene i LiM var falgende:
Assimilasjon (As):

» Lederen gir uttrykk for at utenlandske ansatte ikie snakke om sin kulturelle
bakgrunn. (svargositivt)

» Lederen gir uttrykk for at vitser og humor med stiske undertones ma tales.
(svaregositivt)

» Lederen krever at ansatte med innvandrerbakgrupasser seg "den norske

maten" & veere pa. (SvagEssitivt)
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Lederen gir uttrykk for at ansatte av utenlandskromelse ikke skal snakke
sammen pa sine morsmal i arbeidstiden. (svyaosiivt)

Lederen gir uttrykk for at kulturforskjeller er ki i maskineriet».  (svares
positivt)

Lederen prgver & unngd at ansatte fra samme kul&imer klikker pa

arbeidsplassen, for eksempel i lunsjpauser.svarégositivt)

Segregering (SeQ):

Lederen legger til rette for at ansatte som ikkskenen kvinnelig overordnet kan
fa slippe det. (svargmositivt)

Lederen gir tydelige instrukser om hva som forverae den enkelte og hvordan
arbeidsoppgaver skal giennomfares (svaegsmtivt)

Lederen gir tydelig uttrykk for hva som er akseplahtferd pa arbeidsplassen.
(svaremegativt)

Lederen gir mer ansvar og viktigere arbeidsoppgaveransatte av norsk

opprinnelse. (svargmsitivt)

Lederen viser nulltoleranse for mobbing.  (ssaegativt)

Lederen saerbehandler ikke ansatte med utenlandtgikuven, verken positivt eller

negativt.  (svaresegativt)

Lederen setter sammen arbeidsgrupper slik at angattd samme kulturelle

bakgrunn far arbeide sammen. (svaresitivt)

Lederen behandler alle likt uavhengig av deresukelle bakgrunn. (svares
negativt)

Mangfoldsledelse (MI):

Lederen tar hensyn til at ansatte fra ulike kultarg religioner kan ha ulike gnsker
og behov, for eksempel nar det gjelder feriedagennetider eller mat. (svares
positivt)

Lederen er opptatt av at ansatte skal lsere om hae¥s kulturer og religioner.
(svaregositivt)
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» Lederen hjelper med gjennomlesning av utgaendet/bp@gs dersom ansatte har
vansker med & formulere seg pa norsk.  (svaosiivt)

* Lederen framhever verdien av at ansatte kommer ulike kulturer eller
opprinnelsesland. (svarpssitivt)

e Lederen tilbyr sprakkurs til ansatte med utenlandsgprinnelse uten
omkostninger, og tilrettelegger for at kurset kas t arbeidstiden. (svares
positivt)

» Lederen krever at ansatte viser hensyn og respekhverandres kulturer og

tradisjoner. (svargsositivt)
Laissez-faire (Lf):

« Lederen overlater til ansatte a lgse sosiale pnodrigpa arbeidsplassen. (svares
positivt)

« Lederen lar ansatte selv oppklare misforstaeléararespositivt)

e Lederen unnlater & gripe inn dersom det oppstéflikr. (svaregositivt)

« Lederen gir uttrykk for at ansatte med utenlandskgbunn selv er ansvarlige for &
tilegne seg den norskkompetansen som er ngdveodigrbeidet. (svares
positivt)

» Lederen lar problemer bli alvorlige fgr han ellentgriper inn.  (svargositivt)

« Lederen gjar lite aktivt for a forhindre mobbindeelsosial utestengning. (svares

positivt)

| tilegg inneholdt LiM fglgende skalaer:

Paternalistisk/materialistisk ledelse:
* Lederen er som en far eller mor for sine ansatte.
» Lederen overlater minst mulig beslutningsansvaargatte.
* Lederen gir ansatte mest mulig innflytelse overrbaa arbeidsoppgaver skal
gjennomfares.
* Lederen er opptatt av hvordan ansatte har detart@tiben.

» Lederen lytter til ansattes synspunkt far viktigslotninger blir fattet.
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Unnga tap av ansikt:

« Lederen passer pa at ansatte ikke «taper ansikt».

* Lederen viser beskjedenhet og ydmykhet ovenfor ansatte.

* Lederen viser sine eldre underordnede stgrre respekyngre
underordnede, uavhengig av deres kompetanse ggstiliva.

« Lederen er opptatt av & ikke «tape ansikt» ovesifoe ansatte.

« Lederen unngar a gi negative tilbakemeldingemsdadte i andres pahgar.

4.2.2. Tilhgrighet/tilknytning til arbeidsplassen
Ansattes tilknytning til arbeidsplassen ble maid vgelp av Organizational Commitment

Scale som er utviklet av Meyer, Allen og Smith (3pSkjemaet skiller mellom tre former for
organisasjonstilknytning: Affektiv, normativ og lmtsbasert. En arbeidstaker som haakektiv
tilknytning til arbeidsplassen trives godt, fglegssom en del av kollegafellesskapet og har en
positiv emosjonell tilknytning til arbeidsplassém arbeidstaker som har earmativtilknytning

til arbeidsplassen har en sterk pliktfglelse ovegiteidsplassen, og man blir veerende fordi man
faler at man skylder arbeidsplassen detbEhovsbasertilknytning karakteriseres i stagrre grad
av at mantrenger jobben enn av at malker jobben, og man blir gjerne veerende fordi man
mangler gode jobbalternativer om man skulle forlatganisasjonen. Skjemaet bestar av 18
pastander som besvares pa skalaer fra «helt uéhjgtil «helt enig» (5). Det ble utregnet en
giennomsnittskare for hver av de tre formene fogaanisasjonstilknytning. Eksempler pa

pastander i de tre subskalaene var som fglger:

Affektiv tilknytning:

« Jeg gnsker & bli veerende pa min arbeidsplassdtrav min karriere.

* Min arbeidsplass betyr mye for meg personlig.
Normativ tilknytning:

e Jeg vil ikke slutte pa min arbeidsplass akkuratfordi jeg faler forpliktelse
overfor folkene der.

* Min arbeidsplass fortjener min lojalitet.
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Behovsbasert tilknytning:

« Akkurat na blir jeg veerende pa min arbeidsplasdifigg ma, ikke bare fordi jeg
har lyst.
« Jeg faler at jeg har begrensede valgmulighetermogderfor ikke vurdere a slutte i

jobben min.

4.2.3. Jobbtilfredshet
Ansattes jobbtilfredshet ble malt ved en skalaklgtiav Brayfield og Rothes (1951).

Deltakerne tok stilling til fem pastander pa enlakea «helt uenig» (1) til «<helt enig» (5). Det
ble utregnet en gjennomsnittskare for alle pastaedeksempler pa pastander som ble brukt er:
» De fleste dagene trives jeg med jobben min.

» Jeg opplever virkelig glede i mitt arbeid.

4.2.4. Relasjon til leder
Falgende spgrsmal ble brukt for & kartlegge hvotasatte opplevde relasjonen til sin

nermeste leder: «Hvordan vil du karakterisere fdithold til din nsermeste overordnede?»

Svaralternativene var plassert pa en skala fra eWdglig» (1) til <Meget godt» (5).
4.2.5. PsyKkisk helse

General Health Questionnaire (GHQ)(Goldberg & \iilis, 1988) ble brukt for a
kartlegge ansattes subjektive helse. GHQ bestanadiste over 12 symptomer og tilstander, bl.a.
depresjon og angst, selvtillit, konsentrasjon ogtnireg. Deltakerne ble bedt om & tenke tilbake
pa hvordan helsen deres hadde veert i lgpet awstietsiukene og ta stilling til i hvilken grad de
hadde opplevd de ulike symptomene og tilstandenark8tegoriene var «Mer enn vanlig»,
«Som vanlig», «Mindre enn vanlig» og «Mye mindre &anlig». Basert pa de tolv sparsmalene

regnet vi ut gjiennomsnittskarer for mental helse.
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4.2.6. Sykefraveaer (ansatte)

Sykefravaer ble malt ved falgende spgrsmal: «Hdrldpet av de siste 12 manedene hatt
sammenhengende sykefraveer pa mer enn 14 dageronDdeltakerne svarer «ja» blir de bedt
om & angi hvor mange dager de har vaert sykemetdblid ogsa bedt om a oppgi hvor mange

egenmeldingsdager de har hatt i Igpet av de 12 si&hedene.

5. Resultater kvantitativ studie
Hva er god ledelse pa flerkulturelle arbeidsplagser

Tabell 3 viser hvordan de ulike beskrivelsene i iskjemaet ble besvart av ledere og
medarbeidere pa en skala fra en til fem nar debbtit om & beskrive hva som kjennetegner en
god leder pa flerkulturelle arbeidsplasser. Resultatene viser et klart sammenfall mellom leder
0g ansatte i hva som kjennetegner god ledelset Bizanskapene som tillegges starst betydning
er at lederen bidrar til at alle ansatte fgler segh en del av det sosiale fellesskapet pa
arbeidsplassen (ml), viser nulltoleranse for moghiml), ikke forskjellsbehandler innvandrere
og norskfgdte ansatte (seg), griper inn fgr problebtir alvorlige (If), og gir tydelige instrukser
om hva som forventes av den enkelte og hvordanidstygpgaver skal giennomfgres (seg).
Tilsvarende er det stor enighet om at ledere iktad gi etter for krav fra ansatte om a fa en
mannlig leder.

Man skal veere forsiktig med & tegne resultatenegfappen av medarbeidere med en
altfor grov pensel. Ser man pa de enkelte beslkéve er det noen forskjeller mellom ansatte
avhengig av deres opprinnelsesland. Eksempelvigis# ansatte fra @st-Europa, Sgrgst-Asia
og Midtgsten oftere svarer at god ledelse kjenmetegred at lederen overlater minst mulig
beslutningsansvar til sine medarbeidere. Dettesteget er forenelig med kulturelle ulikheter i
foretrukket ledelse som framkommer i store intejoreae studier (House et al., 2003).

Ogsa mellom ledere og medarbeidere finner vi fetlq. Lederne opplever i starre grad
at god ledelse kjennetegnes ved at lederen girttangaest mulig innflytelse over hvordan
arbeidsoppgaver skal giennomfares, og sier segeafienig i pastanden om at lederen overlater
minst mulig beslutningsansvar til sine medarbeid®® er ogsa mindre opptatt av atferd som
handler om & unnga tap av ansikt. Vi ser viderteadens til at lederne sier seg mindre enige i at
lederen skal veere som en mor eller far for sinatégmsmen samtidig at de er noe mer opptatt av

at lederen skal bry seg om hvordan ansatte hartde¢r jobbsituasjonen. Selv om forskjellene er
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sma, synes det ogsa som at lederne er noe meigg/@ein ansatte pa at lederen har ansvar for at
alle skal ha en plass i felleskapet, gjensidig ekspnellom ansatte og & framheve verdiene i
kulturelle forskjeller.

Disse forskjellene mellom ansatte og ledere karevaseskrivende for det som har veert
karakterisert som den szeregne norske lederstisgedal og hans kollegaer (2009) har pekt pa at
et saertrekk ved norsk arbeidsliv er at det er tyste tillit og at ansatte derfor far frihet og
selvstendige arbeidsoppgaver. De har videre pekt péerarki og makt ofte underkommuniseres
i norsk kontekst og at dette kan skape frustrasgrorvirring ved flerkulturelle mgter. | mgte
med ansatte av innvandrerbakgrunn, og da spessditte med kort botid i Norge, kan imidlertid
en slik lederstil lett oppfattes som uklar og biditarolleuklarhet. Kommunikasjon pa norske
arbeidsplasser beskrives ofte som uformell og thréR009). At norske ledere er lite opptatt av a
ivareta eget eller ansattes «ansikt» kan skapé&dsjsner og konflikter i mgte med innvandrere

som har veert lite eksponert for den norske majsktdturen.

Tabell 3. Svar pa LiM-skjemaet for ledere og medarbeidere

Ledere n=80) Medarbeideren = 162’
Gjennon- |Standar- Gjennon- [Standar-
snitt avvik snitt avvik

1. Lederen viser sine eldre urordnede stgrre respe  2.11 1.3C 2.54 1.42

enn yngre underordnede, uavhengig av deres kongeef]
og stillingsniva.

2. Lederen tilbyr sprakkurs til ansatte med uteahdda 3.54 1.21 3.50 1.35
opprinnelse uten omkostninger, og tilretteleggeato
kurset kan tas i arbeidstiden.

3. Lederen gir uttrykk for at ansatte med utenl&r 3.21 1.3¢ 3.22 1.31
bakgrunn selv er ansvarlige for & tilegne seg den
norskkompetansen som er ngdvendig for arbeidet.
4. Lederen avholder mgter pa engelsk dersom ¢ 2.6% 1.3C 2.89 1.49
ansatte til stede som er svake i norsk, selv ohlmedéodd
lenge i Norge.

5. Lederen prgver & unnga at ansatte fra sammar 3.2¢ 1.3C 3.05 1.24
danner klikker pa arbeidsplassen, for eksempel i
lunsjpauser.

6. Lederen passer pa at ansatte ikke «taper ansikt» (3.9¢€ 121 4.06 1.06
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Ledere n=80)

Medarbeideren = 162’

Gjennon- |Stendarc- Gjennon- [Standar-
snitt avvik shitt avvik
9. Lederen unngar & gi negative tilbakemeldindgamsatti4.61 .9€ 4.30 1.21
i andres pahar.
10. Lederen viser beskjedenhet og ydmykhet ovesifa 3.41 1.27 3.72 1.2C
ansatte.
11. Lederen tar hensyn til at ansatte fra ulike kultog [3.94 1.17 3.82 1.3C
religioner kan ha ulike gnsker og behov, for eksgimgr
det gjelder feriedager, bgnnetider eller mat.
12. Lederen Iytter til ansattes synspunkt far gi 4.56 87 4.63 .74
beslutninger blir fattet.
13. Lederen er som en far eller mor for sine aasatt  |1.97 1.1C 2.48 1.43
14. Lederen saerbehandler ikke ansatte med utel  4.27 1.07 4.27 1.08
bakgrunn, verken positivt eller negativt.
15. Lederen er opptatt av hvordan ansatte hartelatcu 4.06 .8€ 3.40 1.12
jobber
16. Lederen hjelper med gjennomlesning av utga 3.84 1.1¢ 3.68 1.21
epost/brev dersom ansatte har vansker med & farense¢
pa norsk.
17. Lederen gir uttrykk for at utenlandske ansiktte bgr [1.26€ 57 1.73 1.07
snakke om sin kulturelle bakgrunn.
18. Lederen tolererer ikke rasistiske uttalelsbér gm det 4.42 1.0€ 4.05 1.09
skjer pa en humoristisk mate.
36. Lederen bidrar til at alle ansatte fgler sag so del ai4.55 1.0€ 4.66 a7
det sosiale fellesskapet pa arbeidsplassen.
37. Lederen setter sammen arbeidsgrupper sliksaitt@ [2.16 1.14 2.34 1.28
med samme kulturelle bakgrunn &beide sammen.
38. Lederen gjar lite aktivt for & forhindre mobdieller [1.25 7€ 1.70 1.05
sosial utestenging.
39. Lederen gir mer ansvar og viktigere arbeidsappr [1.29 .6€ 1.74 1.1C
til ansatte av norsk opprinnelse.
40. Lederen gir uttrykk for at vitser og humor n 1.49 97 1.81 1.18
rasistiske undertones ma tales.
41. Lederen gir ansatte mest mulig innflytelse « 4.29 1.01 3.87 1.07
hvordan arbeidsoppgaver skatghomfares.
42. Lederen gjor lite for at ansatte med utenlal 1.25 57 1.73 1.04
bakgrunn skal finne seg til rette pa arbeidsplassen
43. Lederen oppfordrer ansatte med utenlabakgrunn [1.56 .83 1.85 1.18
til & si opp jobben dersom de ikke finner segetiter pa
arbeidsplassen.
30. Lederen unnlater a gripe inn dersom det op 1.3C .82 1.81 1.24

konflikter.
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Ledere n=8() Medarbeideren = 162’

Standar- |Gjennon-  Standar- |.93
Gjennom-snitt avvik Snitt avvik
32. Lederen gir tydelige instrukser om hva somédates [4.51 .9C 4.61 .78
av den enkelte og hvordan arbeidsoppgaver skal
giennomfares.
33. Lederen overlater st mulig beslutningsansvar  [1.6C .83 2.31 1.24
ansatte.
34. Lederen krever at ansatte med innvandrerbak¢  2.9C 1.04 2.80 1.33
tilpasser seg "den norske matenvaere pa.
35. Lederen gir uttrykk for at kulturforskjeller "rusk i  [1.22 53 1.85 1.04
maskineriet”.
27. Lederen gir tydelig uttrykk for hva som er gitsbel 4.71 7€ 4.51 77
atferd pa arbeidsplassen.
28. Lederen krever at ansatte respekterer sin@amrerde4.8C 71 4.63 7€
uavhengig av lederens kjgnn.
29. Lederen viser nulltoleranse for mobbing. 4.80 73 4.51 1.05
24. Lederen lar ansatte selv oppklare misforstéelse [3.05 1.24 3.06 1.24
25. Lederen overlater til ansatte a lgse sosialklemer pl2.07 1.18 2.34 1.21
arbeidsplassen. .
26. Lederen krever at ansatte viser hensyn og kefpe 4.72 74 4.45 77
hverandres kulturer og tradisjoner.
21. Ledere framhever verdien av at ansatte komme! 4.18 .9¢ 3.84 1.05
ulike kulturer eller opprinnelsesland.
22. Lederen legger til rette for at ansatte sore iltkske |1.6€ 1.07 1.75 1.15
en kvinnelig overordnet kan f& slippe det.
23. Lederen lar problemer bli alvorlige fgr hareethiun | 1.6€ 1.2€ 1.72 1.13
griper inn. .
19. Lederen viser lite interesse for ansattes kel 1.6¢ .97 2.40 1.19
bakgrunn.
20. Lederen er opptatt av at ansatte skal laer 3.84 1.0t 3.33 1.19
hverandres kulturer og religioner.

5.1 De ulike lederstilene - bred enighet om hva som er god ledelse pa

flerkulturelle arbeidsplasser

Vi har pekt pa at det er stor grad av enighet mell@spondentene om hva som
kiennetegner god ledelse pa flerkulturelle arbdatsmer uavhengig av deres opprinnelsesland. |
dette avsnittet skal vi se neermere pa resultatenéd fire lederstilene. Nar vi sammenligner

synet pa hva som god ledelsepa flerkulturelle arbeidsplasser mellom ansatieSprast-Asia,
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@st-Europa og Norge og de norske lederne var denistatistisk signifikante forskjeller i skarer
pa de fire lederskalaene i vurdering av ideell legleSegregering ble oppfattet som den mest
negative lederstilen i alle gruppene, og mangfeldisise som den mest positive. Deltakerne
skilte i liten grad mellom lederstilene laissez¢abg assimilasjon, som begge oppfattes som
mindre gode lederstiler. Det samme mgnsteret &@ste blant deltakerne fra Midtgsten, Vest-
Europa og Afrika, men disse utvalgene bestod somtrianetodeavsnittet av et sveert begrenset
antall personer. Gjennomsnittsskarer for vurderiragede fire lederstilene er presentert i Tabell
4.

Tabell 4. Gjennomsnittsskarer — syn pa ideell ledelse.

Region/ Gruppe
Lederstil Sargst-Asic @st-Europe Norge Ledere Midtgsten Vest-Europe Afrika
Segregering 1.73 1.72 1.46 1.48 1.67 1.51 1.24
Laissez-faire 2.54 2.48 2.29 2.09 2.61 2.17 2.73
Assimilasjon 2.54 2.43 228 214 1.93 2.05 2.10
Mangfoldsledelst  3.74 3.67 3.94 3.97 3.67 3.85 4.19

5.2 Ansatte med innvandrerbakgrunn opplever oftere segregering enn norske

ansatte
De foregaende avsnittene har omhandlet hva ledpamsatte oppfatter soiateell ledelse

pa flerkulturelle arbeidsplasser. Vi skal na ga rdnhvordan de opplevédelsen til nsermeste
overordnede Langt de fleste ansatte vurderte egen leder smnpB mangfoldsledelse. Samtidig
var det klare forskjeller mellom ansatte med bakgrira Sgrgst-Asia, @st-Europa og Norge.
Ansatte fra Sgrgst-Asia og @st-Europa oppleverifdignt oftere enn ansatte fra Norge at deres
naermeste leder har en segregerende tilneerming,attederen forskjellsbehandler ansatte av
ulik etnisitet og er lite tydelig pa krav og fontainger. Forskjellen er til stede selv nar vi tar
hayde for faktorer som kjann, utdanningsniva ogryarit deltakerne opplever at jobben passer
deres kvalifikasjoner. Tilsvarende svarer innvanuzdra Sgrgst-Asia og Jst-Europa at de i klart

mindre grad opplever at deres neermeste leder utgaegfoldsledelse selv nar man tar hensyn til
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kignn og utdanningsniva. Videre er det ogsa enaesdil at ansatte fra Sgrgst-Asia i starre grad
enn norske ansatte mener at deres naermeste legger lwekt pa assimilering, dvs. at

kulturforskjeller ikke tematiseres eller oversesir et gjelder laissez-faire-ledelse var det ikke
signifikante forskjeller mellom de tre starste skai gruppene. Gjennomsnittskarer for opplevd

ledelse framgar av Tabell 5.

Tabell 5. Gjennomsnittsskarer — opplevd ledelse

Region/ gruppe
Lederstil Sarast-Asi: @st-Europe Norge Midtgsten Vest-Europe Afrika
Separasjon 2.24 2.11 1.70 2.15 1.79 1.57
Laissez-faire 2.79 2.90 2.58 2.98 2.55 2.60
Assimilasjon 2.57 2.49 2.34 2.26 1.95 2.10
Mangfoldsledels  3.17 3.11 3.64 2.87 3.47 3.77

| analysene av etniske forskjeller er det ogsaveslea se pdliskrepansenmellom det
som oppfattes som god ledelse, og den ledelsennsamopplever hos naermeste overordnede
(Tabell 6). Avvikskarene tyder pa at respondentpéetvers av etniske grupper gnsker mer
mangfoldsledelse og mindre segregering og laissieg hos sine neermest overordnede. 1 trad
med resultatene som er beskrevet tidligere, eikétetoverraskende at respondenter fra Sgrgst-
Asia har starst avvik nar det gjelder segregerid@: vi ser pa enkeltspgrsmal rapporterer de
spesielt at deres naermeste ledere er mindre lydiogransattes synspunkt enn det som de
oppfatter som gunstig/bra, og at lederen gjariferfor & inkludere alle i det sosiale fellesskapet
pa arbeidsplassen. Samtidig rapporterer denne gnupp deres naermeste leder i for stor grad
overlater til ansatte a lgse sosiale problemerrpéidsplassen, lar problemer bli alvorlige far
han/hun griper inn og gjer for lite aktivt for arfiindre mobbing eller sosial utestenging. De
rapporterte ogsa at naermeste leder, i motsetrimyai som oppleves som god ledelse, gir mer
ansvar og viktigere arbeidsoppgaver til ansatteask opprinnelse.

Respondenter fra @st-Europa og Midgsten har dettstavviket mellom god ledelse og
opplevd ledelse hos naermeste overordnet pa laiasezDette avspeiler trolig gnske om en mer
styrende, tydelig og aktiv ledelse: Nar vi ser pkedtspgrsmal oppga innvandrerne fra @st-

Europa at deres naermeste leder i for liten graerlyil ansattes synspunkt og gir tydelige
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instrukser om hva som forventes av den enkelte.rmiémte leder ble i denne gruppen ogsa
vurdert som for sjelden a tilby sprakkurs til usmdske ansatte og & gjgre for lite for at

utenlandske ansatte skal finne seq til rette pdidsplassen.

Tabell 6. Gjennomsnittlig avvik mellom opplevd og ideell &se

Region/gruppe
Lederstil Sargst-Asiadst-Europa Norge Midtgsten  Vest-Europa  Afrika
Segregering 0.51 0.39 0.24 0.48 0.28 0.32
Assimilering 0.03 0.08 0.08 0.33 -0.10 0.00
Mangfoldsledelse  -0.58 -0.56 -0.32 -0.80 -0.38 -0.42
Laissez-faire 0.26 0.40 0.31 0.48 0.38 -0.13

5.3 Ansatte med innvandrerbakgrunn opplever mindre affektiv tilhgrighet til
arbeidsplassen
| de neste avsnittene skal vi se neermere pa hvilegydning ledelse har faitknytning

og trivsel pa arbeidsplassen. Gjennomsnittskarer for disge utidlene er presentert i Tabell 7.
Korrelasjoner mellom lederstilene og ulike utfaldner vist i Tabell 8 og 9. Som nevnt i
metodeavsnittet skiller vi i undersgkelsen mellsenformer for tilknytning; normativ, affektiv
og behovsbasert. Resultatene viser ingen signiikdorskjeller mellom responder fra ulike
etniske grupper nar det gjelder normativ tilknytpiraltsa falelsen av lojalitet og forpliktelse
overfor arbeidsplassen. Derimot rapporterer innvened fra Sgrgst-Asia og @st-Europa
signifikant svakere affektiv tilknytning til arbesglassen enn de norske deltakerne. Det vil si at
de i mindre grad fgler seg som «en del av familipd»jobb eller i mindre grad oppgir at
arbeidsplassen betyr mye for dem pa et persondig. plrolig betyr dette at de i mindre grad
identifiserer seg med arbeidsplassen. Resultateni&kg grunnlag for a trekke slutninger om
arsaksforhold. Kanskje er disse gruppene sarbaretétgtingsmekanismer. At grupper havner
«pa utsiden» av fellesskapet kan ogsa handle onfligrieller ufrivillig akkulturasjon. Ogséa
andre forklaringer er mulige. For eksempel har Swotmv (2009) pekt pa betydelige
kulturforskjeller i hvilke forventninger arbeidsede har til arbeidsplassen. Nar det gjelder

o

opplevelsen av & matte bli vaerende i organisasjdosti man ikke har andre muligheter i
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arbeidsmarkedet (behovsbasert tilknytning) seretiedspesielt for innvandrere fra gst-europeiske
land. Dette kan skyldes arbeidsmarkedsmekanismeaefattet at denne gruppen i gjennomsnitt
har kortere botid i Norge enn eksempelvis arbekdstafra Sgrast-Asia.

Hvilken sammenheng er det s& mellom tilknytningatibeidsplassen og opplevelse av
nermeste leder? Undersgkelsen viser at det seeriggregeringsom henger sammen med
ansattes trivsel og tilhgrighet. Ansatte som beskrilederen som segregerende, er mer
tilbayelige til & rapportere lav trivsel, en daeig relasjon til lederen, og svakere affektiv
tilknytning til arbeidsplassen enn andre. De rafger oftere at de blir vaerende pa
arbeidsplassen av mangel pa andre alternativ (isblasert tilknytning), samtidig som de
rapporterer at den stillingen de besitter i mingirad passer til egne kvalifikasjoner. Det samme
mgnsteret, skjgnt med svakere sammenhenger, fram&onfor ansatte som opplever
assimilering og laissez faire. Resultatene rf@ngfoldsledelsepeker i motsatt retning. Ansatte
som svarer at naermeste leder utviser mangfoldsiedinderer til & ha hgyere jobbtilfredshet, en
sterkere affektiv og normativ tilknytning til arlsplassen, opplever i stgrre grad at arbeidet
passer egne kvalifikasjoner, og har et bedre fdrtiblederen.

Tabell 7. Gjennomsnittsskarer for trivsel og tilknytningsmal

Region

Sarast-Asi @stEurop: Norge Midtgsten Vest-Europe Afrika

Jobbtilfredshet 3.74 394 450 4.10 4.18 4.50
Affektiv tilknytning 3.15 3.44 3.85 3.28 3.87 3.25
Behovsbasert tilknytning  2.55 2.97 2.52 2.72 2.85 1.96
Normativ tilknytning 2.82 2.99 2.75 2.64 3.13 3.00
Relasjon til neermeste lec  4.04 4.20 4.49 4.33 4.44 4.75

5.4 PsyKisk helse og sykefravaer
Psykiske helseplagewiser en svak til moderat sammenheng med segrepeg laissez-

faire ledelse. Ogséa opplevelse av & ha et minddefgahold til neermeste leder, er forbundet med
mer psykiske helseplager. Dette er i trad med manfoeskning (Hetland et al., 2008).
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Respondenter med flere psykiske helseplager ragmgortavere trivsel og affektiv tilknytning,
dvs. at de i mindre grad faler seg som en del besikapet pa arbeidsplassen. A oppleve at man
ikke kan forlate bedriften pa grunn av manglenderahtiver (behovsbasert tilknytning) er
relatert til mer psykiske helseplager. Et opplevidfathold mellom egne kvalifikasjoner og
arbeidet er imidlertid ikke knyttet til psykiskelkeplager.

Psykiske helseplager er en av de vanligste arsatilesgkefraveer i befolkningen. Nar
ledelse er relatert til psykiske helseplager, @t dlerfor ogsa veere relevant & undersgke
sammenhenger med sykefravaer. Av de 129 innvandsenmehadde svart pa spgrsmalet om de
hadde hatt sammenhengende sykefraveer pa mer estagéé de siste 12 manedene, var det kun
14 personer som svarte «ja». Dette er en altf@n ligruppe til & undersgke statistiske
sammenhenger mellom varighet pa sykefraveer og wpgktielse hos neermeste overordnede.
Dersom man ser pa ledelse agtall egenmeldingsdager er det imidlertid en svak positiv
sammenheng med segregerende ledelse. Det ma wekiessat sammenhengene mellom
psykiske helseplager og sykefravaer generelt er lekse og har vist seg a bli pavirket av en
rekke forhold, bl.a. utdanning, stillingsniva ogpéyvirksomhet. Resultatene ma derfor fortolkes

med stor varsomhet.
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Tabell 8. Korrelasjoner mellom variablene i studien - Inndaare

Variabel 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12 13. 14 15. 16. 17. 18. 19.
1. Kjgnn -

2. Alder .05

3. Botid i Norge -27 36"

4. Utdanningsniva 13 J1 -06

5. Mach jobb og kvalifikasjoner .04 .16 12 .09

6. Segregering (god ledelse) 720 .04 -18 -13 -.06

7. Segregering (opplevd ledelse) -13 -03 -10 2-0-20 59"

8. Assimilering (god ledelse) -.06 -01 -06 38 -07 327 27

9. Assimilering (opplevd ledelse) -.02 .01 03 31 -14 20 357 72"

10. Mangfoldsledelse (god ledelse) .08 .02 .01 -.09.12 -18 -.04 .00 .02

11. Mangfoldsledelse (opplevd ledelse) .04 .09 .10-.09 12 -05 -40 -06 -15 51

12. Laissez-faire (god ledelse) -17 00 -04 -23 -18 307 13 23 12 -.09 .02

13. Laissez-faire (opplevd ledelse) .04 .05 -05 05- -13 .01 .26 .02 A1 02 =21 61"

14. Relasjon til leder -.06 .01 .00 -11 17 .02 427 06 -21 10 .3F .00 -30

15. Jobbtilfredshet .10 .08 .00 03 "39 -15 -4¢9"  -13 -27 13 39" -24" -40" 497

16. Affektiv tilhgrighet 12 14 -04 12 3% -04 -30° -03 -21 21 29° -15 -26 31" 53"

17. Behovstilhgrighet 05 3% 14  -02 -04 20 28 .08 20 .08 -04 .13 20 -19  -27°  -10

18. Normativ tilhgrighet .03 A8 -01  -09  -17 12 -.08 .13 10 27 22 -03 -11 283 26 260 307

19. Psykisk uhelse .03 .07 .04 .06 -12 .01 "23-10 .01 -02 -05 .10 Ao -22 -33" -29° 36" .11
20. Egenmeldingsdager siste 12 mnd. .02 7.25-19 .08 -08 .18 .19 -09 -10 .03 .06 .08 .16 -12 -15 -.05 .08  -.080

Merk. Kjgnn er skaret Mann = 0, Kvinne = 1. 1% .001, **p < .01, *p < .05.
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Tabell 9. Korrelasjoner mellom variablene i studien — Adlesatte

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9 10. 11. 12. 13. 14.  14l6.
1. Kjgnn -
2. Alder .08
3. Segregering (god ledelse) -22° -07
4. Segregering (opplevd ledelse) -16  -15 61”7
5. Assimilering (god ledelse) -13 .01 .37 277
6. Assimilering (opplevd ledelse) -09 .03 28" 40" 777
7. Mangfoldsledelse (god ledelse) .08 06 -2 -06 -.03 .00
8. Mangfoldsledelse (opplevd ledelse) .08 20 -10 -4 -05 -13 54
9. Laissez-faire (god ledelse) -20°  -03 347 217 347 23 -.09 .00
10. Laissez-faire (opplevd ledelse) -01 -04 .08 .37 10 a8 01 -28" 627
11. Relasjon til leder -01 .06 -02 -4 05 -200 .12 35" -03 -3
12. Jobbtilfredshet A1 25 -200 -497 15 -26° 17 427 277 -437 487
13. Affektiv tilhgrighet A7 25" -09 -347 -10 -24 247 33" -18 -277 357 54"
14. Behovstilhgrighet 02 a7 247 307 12 28 o -.09 14 21 -200 -317  -14
15. Normativ tilhgrighet .01 .04 12 -.04 14 A1 22 16 .01 -10 27 27 217 267
16. Psykisk uhelse .00 .01 .01 21 -15 -04 -01 -.06 .09 J2  -19  -287 -277 317 .08
17. Egenmeldingsdager siste 12 mnd. .00 12 .13 A1 -05  -.06 .00 .05 .05 -.06 -12 -.07 .08 -06 .10

Merk. Kjgnn er skaret Mann = 0, Kvinne = 1. 1 .001, **p < .01, *p < .05.
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6. Oppsummering og konklusjon
Et siktemal med dette prosjektet har veert & gi enfaringsbasert kunnskap om hva

som kjennetegner «god» ledelse pa flerkulturelleidsplasser. Innvandreres bakgrunn og
erfaringer med ledelse i norsk arbeidsliv rommer gariasjon, samtidig som at noen tema er
tilbakevendende. Det samme gjelder for ledere.eDmibsjektet har avdekket slaende likheter
mellom hva innvandrere fra ulike opprinnelseslaamsatte av norsk opprinnelse og ledere
oppfatter som «god» og «lite god» ledelse. Opgfsgh av at kulturelle ulikheter skal

erkjennes, respekteres og verdsettes er en fellesne Likeledes tilskrives ledere et stort
ansvar som normgivere for hva som er akseptabaidagfa arbeidsplassen, og for & klargjare
forventningene til den enkelte ansatte bade papdgkososiale omradet (f.eks. humor,
mobbing) og nar det gjelder arbeidsutfarelse. le&teren er engasjert og aktiv er et
giennomgaende tema. Vi kan stille spgrsmal ved @ssedirekkene er sseregne for det vi
kaller for mangfoldsledelse eller er beskrivendegiod ledelse generelt. A artikulere visjoner,
levendegjare verdier og tilrettelegge et milja fodloppnaelse star sentralt i effektiv ledelse,
for eksempel i det som kalles transformasjonsledelg som har veert et fokus for mye
forskning i senere ar.

Samtidig som at prosjektet tegner et konsisterdebdv hvordan ansatte og ledere
oppfatter god mangfoldsledelse, gir det ogsa ikkbi mulige konsekvenser av ulike
tilneerminger som ledere kan ha pa flerkulturelldeaisplasser. Vi finner tydelige
sammenhenger mellom ledelse og innvandreres titkmyttil og trivsel pa arbeidsplassen.
Ogsa psykisk helse — og i noen grad sykefraveern-Kkgttes til hvordan innvandreren
opplever sin naermeste leder. Selv om korrelasjikeravdekker arsaksforhold, samsvarer
resultatene fra de kvantitative analysene med mmfgjonen som framkom gjennom
intervjuene som understreket lederens betydningni@&mgaende er mangfoldsledelse
forbundet med positive utfallsmal, mens alle de #medre lederstilene, segregering,

assimilasjon og laissez-faire, med varierende stgtér ut negativt.
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Segregering framstar i prosjektet som det tydedigaotstykket til mangfoldsledelse
og den mest destruktive lederstilen. Innholdsmessilik ledelse karakterisert ved uklarhet i
forventninger og at lederen bidrar til at det slaagkare skiller mellom etniske grupper pa
arbeidsplassen, eller mellom ansatte av norsk eglartdsk opprinnelse, som sammenfaller
med forskjeller i status. Sosialpsykologisk forsiquiviser at segregering kan ha store
negative konsekvenser for relasjoner mellom grup@eupperinger utkrystalliserer skiller
mellom «oss» og «dem» som skaper psykologisk adst&Bn vanlig observasjon er at
medlemmer av «utgrupper» («de andre») vurderes rmipdsitivt og mer stereotypt enn
medlemmer av den gruppen som man selv tilhgrermBér skapes ogsa grobunn for
konflikter, kommunikasjonsvansker og generelt etrligd psykososialt arbeidsmiljg.
Resultatene fra undersgkelsen som viser at segnggersterkt negativt korrelert med trivsel
og affektiv tilhgrighet er forenelig med denne fanmgen. Tilhgrighet kan beskrives som et
psykologisk lim mellom arbeidsplass og ansatte. Méeren utgver segregering, er dette
limet i stor grad fravaerende og ansatte blir vesrepd arbeidsplassen av mangel pa
alternativer.

Naveerende helseminister Jonas Gahr Stgre har aittaiti Norge er gode til a vaere
like og mindre gode til & veere ulike. Ledere katmenende ha en oppfatning om at den
beste maten a skape fellesskap pa, er ved a igneller viske ut forskjeller mellom ansatte.
Dette kan fglges av et mer eller mindre uttalt koav at ansatte av utenlandsk opprinnelse
adopterer en norsk veeremate. Eller ledere kan iseeig at den beste maten a handtere
forskjeller p&, er ved & holde ansatte fra ulikiuker adskilt. A vaere annerledes blir i begge
tilfeller ensbetydende med noe som er negativin Ing studie har vi vist at ledere som
vektlegger assimilasjon eller segregering i litéstrekning gyner at kulturelt mangfold blant
ansatte kan representere en ressurs for arbeidsplasien snarere opplever ulikheter som
truende for det psykososiale arbeidsmiljget og pktditet (Sandal et al., 2012). En lite
optimal utnyttelse av personalressurser er ikke eledste negative konsekvensen av slik
ledelse. | dette prosjektet er assimilasjon ogeggging negativt forbundet med trivsel og
opplevelse av tilhgrighet pa arbeidsplassen. Derbiiddet naerliggende a tenke seg at
ansatte med attraktiv kompetanse sgker seg ticamtheidsgivere nar de har mulighet for det.
Bedriftene kan altsa komme til & lide skonomiske pa slike ledelsesstrategier, blant annet

turnover-kostnader knyttet til rekruttering og aping av nye medarbeidere.
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| hvilken grad er lederstilene bransjerelaterte?e®get forskjeller mellom privat og
offentlig sektor? Dette er spgrsmal som dettejpktst ikke har kunnet besvare pa grunn av
den begrensede starrelsen pa utvalgene, men ogdiavfoikke kunne kartlegge en del
bakgrunnsinformasjon av hensyn til informantene®ngmitet. Vi ser imidlertid at
overkvalifiserte innvandrere oftere er misforngyaded lederstilen hos naermeste overordnede
og beskriver den som segregerende. Kanskje kae dekie i retning av at mangfoldsledelse
er mer utbredt i virksomheter hvor hovedvekten agatte har hgyere kvalifikasjoner?
Analysene kan kritiseres fordi innvandrerne gruppepd bakgrunn av hvilke etnografiske
regioner de kommer fra. Det kan stilles spgrsmal keorvidt inndelingen er meningsfull
med henblikk pa kulturelle likheter. Innvandrergjat en svaert heterogen gruppe ikke bare
kulturelt, men ogsa med henblikk pa en mengde avahiabler, inkludert kompetanseniva og
arsak til innvandring. Hvordan disse faktorene staskal vi undersgke i oppfglgingsstudier.

De fleste er i dag enige om at innvandrere ma dwiles i arbeidslivet sett fra et
samfunnsgkonomisk stasted. Ved siden av & utmyhieidsressursene i befolkningen, er
arbeid viktig for menneskers identitet og opplegeady tilhgrighet i fellesskapet. Samtidig er
en vellykket integreringspolitikk avhengig av hvardarbeidssgkere og ansatte av utenlandsk
opprinnelse ivaretas lokalt pa arbeidsplassenettedframkommer tydelig av resultatene i
dette prosjektet. | stor grad kan man si at remiframhever ansvaret som pahviler ledere
nar det gjelder a skape inkluderende, flerkurelbei@smiljg. Samtidig opererer ledere ikke i
et vakum men pavirkes og begrenses av rammebetergely overordnede strategier i
organisasjonen. Vi har tidligere funnet at ledsoen utgver god mangfoldsledelse oftere
tilhagrer organisasjoner med en aktiv og positinairming til mangfold pa omrader som
rekruttering, forebygging av diskriminering og kareutvikling (Sandal et al., 2012). Et
aktivt overordnet engasjement synes altsd a sefiykk hos ledere pa lavere niva i
organisasjonen. At mangfold laftes fram som etatdnstrategisk arbeid sa vel som i
rekruttering og utvikling av ledere vil trolig haos betydning for utvikling av gode og
produktive flerkulturelle arbeidsplasser.
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