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Sammendrag

Oppgaven forseker & beskrive og forklare organisasjoners motivasjon nar de gir uttrykk for at
de er opptatt av etnisk mangfold blant sine arbeidstakere, og & finne ut i hvilken grad det er

samsvar mellom hvordan de fremstiller seg og hva de faktisk gjor i ansettelsesprosessene.

En del personer med etnisk minoritetsbakgrunn i Norge opplever at de har vanskeligere for &
komme inn i arbeidslivet sammenliknet med etniske nordmenn, selv nar de sitter med samme

formelle kompetanse.

At noen star utenfor arbeidslivet er dyrt for samfunnet, og fortvilende for enkeltpersonene
som ikke slipper til. Det er en politisk malsetning at de som kan delta i arbeidslivet skal gjore
det. Mange virksombheter er bevisst pd at det forekommer diskriminering i Norge, og ensker &
arbeide imot dette pa arbeidsplassen. En del virksomheter, bade offentlige og private, mener
et okt mangfold blant de ansatte vil gi dem et fortrinn som virksomhet. Noen virksomheter
onsker ogsa 4 bidra til at personer som av ulike grunner ellers ville slitt med & komme seg inn

pa arbeidslivet, far en sjanse.

Formalet med oppgaven er a synliggjore den erfaringsbaserte kunnskapen som
rekrutteringsansvarlige i ulike virksomheter besitter: Hvorfor sier egentlig organisasjonene at
de onsker okt etnisk mangfold blant de ansatte? Hva er motivasjonen? Er det indre eller ytre
krefter som pévirker beslutningene som tas i organisasjonen? Er det samsvar mellom ord og
handling? Oppgaven forseker & forklare motivasjon og handling utifra ett instrumentelt

perspektiv og to institusjonelle perspektiver; kultur- og myteperspektivet.

Gjennom oppgaven presenteres syn og erfaringer fra til syv personer med ledelses- og
rekrutteringsansvar i ulike offentlige og private virksomheter. De intervjuede har god
kjennskap til organisasjonen de jobber i og har direkte erfaring med, og ansvar for,
ansettelser. Organisasjonene holder til i Oslo og samtlige har i ord og/eller bilder gitt uttrykk
for at de var stolt av & vere, eller ensket a bli, en arbeidsplass med etnisk mangfold blant de

ansatte 1 stillingsutlysningene.

Alle de offentlige organisasjonene i materialet, og noen av de private, er palagt 4 bruke
formuleringer i stillingsutlysningene som tydelig oppfordrer personer med etnisk
minoritetsbakgrunn til & seke pa stillinger. De andre har pa eget initiativ og pé ulikt vis valgt

a oppfordre personer med minoritetsbakgrunn til a seke pa utlyste stillinger.
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Hvem de egentlig snakker om nar de skriver at de ensker seg etnisk mangfold varierer. Noen
virksomheter gnsker a ta et samfunnsansvar, og andre ensker ressurssterke personer som ogsa
har spesiell kompetanse i kraft av for eksempel sin bakgrunn, sprakkompetanse eller rett og
slett en annerledeshet som blir ansett som nyttig i et globalisert samfunn. Noen er til tross for
stillingsutlysningen ikke spesielt opptatt av etnisk mangfold blant sine ansatte, og utlyser som

de gjor hovedsakelig for & oppfylle krav eller forventninger utenfra.

Det varierer hvor mye arbeid organisasjonene i utvalget legger ned for a rekruttere (og
beholde) flere personer med minoritetsbakgrunn. Hvis mélet om & ha et storre etnisk
mangfold blant de ansatte, oppleves & harmonere med andre mél organisasjonen opplever
som viktige, eller at man anser at okt etnisk mangfold kan fungere som et viktig verktey for a
nd andre mél, oker sjansen for at de jobber aktivt for & rekruttere flere med
minoritetsbakgrunn. Hvorvidt virksomhetene opplever & ansette flere med
minoritetsbakgrunn som lennsomt, i trad med virksomhetens gvrige mél og verdier og 1 trad
med forventninger utenfra, spiller altsa sterkt inn pa deres motivasjon og innsats for & jobbe

for et storre etnisk mangfold blant de ansatte.

Dersom virksomheten opplever et storre etnisk mangfold blant sine ansatte som en trussel
mot for eksempel effektivitet eller den kulturen og arbeidsmiljoet de har i organisasjonen,
minker sjansene for at de er villige til & gjore en ekstra innsats for & ansette personer med
etnisk minoritetsbakgrunn. I hvilken grad organisasjonenes mal om ekt etnisk mangfold blant
de ansatte oppleves & harmonere med organisasjonenes ovrige mal har stor pavirkning pa hva
virksomhetene velger a gjore. Bade virksomhetens sterrelse og retningslinjer spiller inn i
virksomhetenes vurderinger. Ogsa tidligere erfaring hos den som skal ansette, ansattgruppen

og virksomheten fér stor betydning i vurderingen av sekere.

For organisasjonene i utvalget spiller folgende faktorer sarlig positivt inn for hvor stor
innsats de legger ned i arbeidet med & ansette noen med etnisk minoritetsbakgrunn:
Virksomhetene har behov for sprik- eller kulturkompetanse, eller de mener okt mangfold vil
gi nye, bedre losninger og skape utvikling. Noen ensker okt mangfold fordi de ensker at
arbeidsplassen skal fremstd som en moderne og attraktiv arbeidsplass eller tjenestetilbyder.
Om organisasjonen har verdier som tilsier at de er villig til & ansette noen de er litt mindre

sikker p4, vil det ogséd eke sannsynligheten for at organisasjonene er villige til ta storre risiko
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og ansette noen de er mindre sikre pd at vil fungere like godt i jobben som andre ansatte. Til
sist, men ikke minst, teller positive erfaringer sterkt inn pa hvordan man velger & ansette:
Organisasjonene som tidligere hadde ansatt noen med annen kulturbakgrunn var tryggere pa

a gjore det igjen.

Tilsvarende oppgis det at folgende kan bremse et onske om 4 fa ansatt flere med etnisk
minoritetsbakgrunn: Om verdier, kompetanse eller arbeidsmater blir for ulike, antar
intervjuobjektene at samarbeidet i arbeidsgruppen ikke vil fungere like godt. Opplevd risiko:
Trange budsjetter i sma organisasjoner, hvor hver enkelt ansettelse blir ekstra kostbar, gjor at
de som ansetter er ekstra forsiktige. Manglende erfaring gir usikkerhet rundt hvilken
tilpasning man eventuelt mé gjore eller hvilken opplering man ma tilby: De vet ikke helt hva
de gar til, og hva det eventuelt vil kreves av virksomheten — eller om de vil vere i stand til &
innfri forventninger og krav. Til sist ansettes flere gjennom ulike nettverk, og det vil kunne
vere til hinder for et okt mangfold gjennom rekrutteringsprosessen, om nettverkene det

ansettes gjennom har f& personer med etnisk minoritetsbakgrunn.
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1 Innledning
1.1 Bakgrunn for oppgaven

Norge har siden den moderne innvandringen i Norge startet pa slutten av 1960-tallet
(Brochmann, 2006) blitt stadig mer mangfoldig med tanke pa etnisitet og religion. Antallet
innvandrere utgjor nd 13 % av Norges befolkning, eller om lag 669 380 personer (per 1.1.15),
og det bor personer med innvandrerbakgrunn i alle landets kommuner (Statistisk sentralbyra,
2015). Tar vi med barn av innvandrere, ser tallene slik ut: 804 963 personer, eller 15,6 %
(Statistisk sentralbyra, 2015). Nér det i 2015 kom det betydelig flere asylsgkere til Norge enn
noen gang tidligere (Utlendingsdirektoratet 2014; 2015), har det blitt stadig mer aktuelt & se

hva som kan gjeres for at flest mulig av disse kommer seg kjapt inn i arbeidslivet.

Sysselsettingen var per 4. kvartal 2014 lavere hos innvandrere enn hva den var for resten av
befolkningen (Statistisk sentralbyrd, 2014). Det er imidlertid store forskjeller mellom ulike
grupper innvandrere, hvor innvandrere fra EQS-landene som primert kommer til Norge som
arbeidsinnvandrere har noe hoyere sysselsettingsniva enn majoritetsbefolkningen, og
innvandrere fra Afrika, som har lavest sysselsettingsprosent, gjerne kommer som flykninger

og har kort botid i Norge (Statistisk sentralbyra, 2014).

Man kan forklare noe av forskjellen i sysselsetting for eksempel gjennom ulike
norskkunnskaper, utdanningsniva eller vansker med a fa godkjent utenlandsk utdanning i
Norge (Dstby, 2015), men ogsé diskriminering spiller en rolle. Gjennom statistiske
undersokelser kommer det frem at innvandrere har sterre problemer med 4 fa seg jobb i
Norge enn majoritetsbefolkningen, ogsa nar de har tilsvarende utdanning og kvalifikasjoner
(Midtbgen & Lidén, 2015, s. 67; Midtbeen & Rogstad, 2012). Nar de er i jobb, si er sjansen
storre for at de er deltidsansatt og overkvalifiserte for stillingen de har. Midtbgen og Lidén
skriver videre at det de siste drene har blitt gjort studier av hvilke muligheter barn av
innvandrere har pé det norske arbeidsmarkedet (Midtbeen & Lidén, 2015, s. 67), hvor det
kommer frem at til tross for at barn av innvandrere behersker det norske spraket bedre enn
sine foreldre og gjerne har bade skolegang og heyere utdanning fra Norge, har de storre
sjanser for & std utenfor arbeidslivet enn personer med like kvalifiserte personer med
majoritetsbakgrunn, ogsd nar det er kontrollert for sosial bakgrunn (Midtbegen og Lidén,

2015, s. 67). De utleder at for en del innvandrere som har sterre utfordringer med & fa seg en



relevant jobb enn majoritetsbefolkningen, skyldes det rett og slett at de har nettopp

innvandrerbakgrunn.

Det er et uttalt tverrpolitisk mél i Norge at alle som kan, skal delta i arbeidslivet'. Man antar
at deltakelse i arbeidslivet er godt integreringsarbeid: Mantraet i integrasjonspolitikken har
siden 1980-tallet veert at arbeid er nekkelen til integrering (Barne-, likestillings- og
inkluderingsdepartementet, 2011, s. 47; Midtbeen & Lidén, 2015, s. 4). I tillegg er hay
arbeidsdeltakelse i befolkningen under ett en forutsetning for & opprettholde velferdsstaten:
Hoy arbeidsdeltakelse sikrer okte inntekter til fellesskapet, mens lav arbeidsdeltakelse vil
fore til at penger forsvinner ut gjennom ulike ytelser (Barne-, likestillings- og
inkluderingsdepartementet, 2011, s. 24). At personer i arbeidsdyktig alder star utenfor
arbeidslivet paforer velferdsstaten slik sett et dobbelt tap.

I denne oppgaven vil jeg se nermere pa arbeidsgivere som har uttrykt et enske om etnisk
mangfold i sine stillingsutlysningene. Spersmalet jeg vil underseke er hva motivasjonen bak
det uttalte onsket om storre etnisk mangfold i virksomheten er eller stoltheten over & ha
nettopp et slikt mangfold. Er det bare palegg som driver virksomhetene? Og om det er det:

Pévirker dette faktisk hvordan de jobber med rekruttering i organisasjonen?

1.2 Problemstilling

Oppgaven problemstilling har jeg valgt & formulere pa felgende mate: Hvorfor gir

organisasjoner utrykk for at de ensker etnisk mangfold blant sine ansatte?
Andre spersmal som vil bli forsgkt besvart i oppgaven er:
* Hvordan jobber de for 4 nd malene sine?
* Kan gnsket om gkt etnisk mangfold forklares med et behov for spesiell kompetanse?
* Spiller organisasjonens kultur noen rolle?
* Erdet forst og fremst et mal & oppfattes pd en bestemt mate i omgivelsene?

* Er det et samsvar mellom ord og handling?

11 forbindelse med behandlingen av Meld. St. 6 (2012- 2013) En helhetlig integreringspolitikk. Mangfold og fellesskap
vedtok kommunal- og forvaltningskomiteen enstemmig at de stgtter regjeringen i at "det viktigste malet i
integreringspolitikken er & sgrge for at alle som bor i Norge, far brukt ressursene sine og tar del i fellesskapet” (Innst.
248 (2012-2013),s.11).



1.3 Begrepsavklaring

For jeg gér noe videre er det naturlig & avklare et sentral begrep for denne oppgaven, nemlig
mangfold. Som begrep brukes mangfold pé ulike mater og er komplisert & forholde seg til,
ogsé i kombinasjonen "etnisk mangfold", skriver Bore, Djuve og Tronstad (2013, s. 7-9). Nér
det er snakk om mennesker som etnisk gruppe, er det gjerne snakk om deres felles
kulturbakgrunn og geografiske opprinnelse — det er vanlig & operasjonalisere etnisk
tilherighet som statsborgerskap eller fodeland. Videre skriver de at det er rimelig 4 anta at det
finnes en statistisk sammenheng mellom landbakgrunn og det subjektive etniske mangfoldet
— altsd hvilken tilherighet personer selv opplever at de har. Men sammenhengene er ikke
entydige, og kan endre seg over tid. De som har bodd i Norge over tid eller er norskfedte
barn av innvandrere kan oppleve det som krenkende at landbakgrunn skal trekkes frem som
eksempel pa etnisk bakgrunn. Pa den annen side kan de tvert imot vere svart opptatt av
egen, eller foreldrenes, kultur, og knytte den opp mot sin identitet (Bore, Djuve & Tronstad,
2013, 5. 9). Det er folgelig ikke slik at noens fedeland er synonymt med etnisk bakgrunn,
men det vil i en del sammenhenger vare den beste indikatoren, s@rlig om man skal méle

kvantitativt, skriver Bore, Djuve og Tronstad (2013, s. 9).

Ogsé Eriksen (2011) er opptatt av at landbakgrunn ikke nedvendigvis er et fullgodt mal pa
etnisitet: Etnisk tilherighet viser til et kulturelt fellesskap, og er ikke basert pa genetiske eller
statsborgerlige forhold. Man kan ogsa ha ulike etniske grupper innenfor et landomrade, eller
etniske grupper som strekker seg over landomrader. Videre skriver han ogsa at etnisitet er
noe som skapes mellom grupper, og ikke i dem — for det er forst i mate med andre grupper at
man far et behov for 4 markere grenser: Det er altsd ndr personer fra ulike etniske kulturer

kommer sammen at man fér et etnisk mangfold.

Borchgrevink og Brochmann (2008) kritiserer mangfoldbegrepet for & vare ullent og lite
héndgripelig, men slér fast at det er et positivt ladet begrep. Det handler om den positive
ulikheten, det baerer bud om nye muligheter og tenkemater. Et etnisk mangfold kan da forstas

SOom €n ressurs.

Eriksen (2007b) beskriver det vanskelige skillet mellom den positive og det negative
mangfoldet som skillet mellom mangfold og forskjellighet: Mangfoldet er positivt, mens

forskjeller betraktes som en hovedarsak til de sosiale problemene som knyttes til innvandrere



og deres etterkommere. Innvandrere roses gjerne for & berike Norges kultur, skriver Eriksen,

men man er samtidig bekymret over arrangerte ekteskap og fundamental islam (2007b).

Det er ikke uproblematisk & forholde seg til begrepet mangfold. Bore m.fl. (2013, s. 7) skiller
ogsa mellom dybde- og overflatemangfold, hvor overflatemangfold er de synlige
forskjellene, som kjonn, hudfarge, etnisitet og navn, mens dybdemangfold handler om

personlighet, verdier, holdninger og erfaringer.

I denne oppgaven skal etnisk mangfold fortolkes i en arbeidslivskontekst. Hvilke forskjeller
er det de snakker om nar de etterlyser etnisk mangfold i stillingsutlysningene: Er det de
synlige karakteristikkene, overflatemangfoldet, eller er det dybdemangfold? Og oppleves

mangfold som positivt og en ressurs eller negativt og som ekstraarbeid?

1.4 Gangen i oppgaven

Innledningsvis har jeg gjort rede for temaet for oppgaven og diskutert hvorfor det er viktig og
relevant, samt at jeg har presisert oppgavens teoretiske forankring. Problemstilling og
avgrensninger har ogsa blitt beskrevet og begrunnet. I kapittel 2 vil jeg presentere det
teoretiske rammeverket for oppgaven. Videre vil jeg i kapittel 3 presentere og begrunne den
metodiske tilneermingen jeg har valgt for oppgaven. Jeg vil sa i kapittel 4 presentere
informantene jeg har intervjuet, for jeg i kapittel 5 gjor en analyse av de nevnte intervjuene
med utgangspunkt i det teoretiske rammeverket. Til sist vil jeg kapittel 6 vil jeg fremheve
oppgavens viktigste funn og avslutningsvis oppsummere oppgaven og presentere sporsmal

som ber besvares gjennom fremtidig forskning.



2 Teori

2.1 Innledning

I dette kapittelet vil jeg gjore rede for det teoretiske rammeverket som ligger til grunn for
oppgaven. Jeg ensker a finne &rsaken til at noen organisasjoner velger a gi uttrykk for at de er
opptatt av etnisk mangfold blant sine ansatte, og & finne ut hva som gjer at de faktisk ansetter
personer med etnisk minoritetsbakgrunn eller ikke. For & kunne besvare dette md begrepene

settes inn 1 en teoretisk sammenheng.

Jeg vil se pa hvordan man i et instrumentelt og to ulike institusjonelle perspektiver antar at
ansettelsesprosesser enten pavirkes av en méal-middel-tankegang, eller om verdier og normer i
og rundt organisasjonene blir det viktigste: Hvordan man i et instrumentelt perspektiv ser for
seg at personer i organisasjonene vil handle etter hva de opplever som mest rasjonelt og
gunstig ut ifra en ekonomisk tankegang, hvordan man i kulturperspektivet anser
organisasjonskulturen for & vaere sentral nir man skal ta avgjerelser, for eksempel nar en med
rekrutteringsansvar ser pa hvem organisasjonen ensker & ansette og hva slags kompetanse
man tenker seg at man trenger, og til slutt hvordan man i myteperspektivet er nadt til &
forholde seg til sosialt skapte normer for hvordan organisasjoner skal vere utformet og

arbeide.

2.2 Det instrumentelle perspektivet
2.2.1 Hovedtrekk

I det instrumentelle perspektivet er ikke organisasjoner et mal i seg selv, men et verktoy eller
redskap for & nd andre mal (Scott & Davis, 2007, s. 35). Medlemmene i organisasjonen
regnes for & vaere rasjonelle aktorer som handler malbevisst. Rovik skriver at fordi
organisasjonen er et verktoy, og ikke et mal i seg selv, kan ledelsen ha stor frihet nr det
kommer til & velge, og skifte, organisasjonsformer (1998, s. 18). For offentlige organisasjoner
kan maélene for eksempel vare noe man anser for & vare viktige samfunnsmal (Christensen,
Lagreid, Roness & Ravik, 2009, s. 33), som at flere med innvandrerbakgrunn skal fa
tilknytning til arbeidslivet. Instrumentalitet kan imidlertid ogsa handle om at man baserer seg
pa en konsekvenslogikk, en mal-middel-tankegang, nér beslutninger skal tas. I begge tilfeller
m4é organisasjonen og dens medlemmer vurdere tilgjengelige alternativer og virkemidler ut

fra konsekvensene de far, og basere valgene sine pa hva som vil gi best maloppnaelse.



Organisasjoner kan altsd vere et redskap som har til hensikt & oppnd mal som er viktige for

organisasjonen eller omgivelsene.

I det instrumentelle perspektivet ser man altsa gjerne pa organisasjoner som instrumenter,
verktay, for & nd bestemte mal som er satt av ledelsen eller grupper i samfunnet som
organisasjonen er et redskap for. Organisasjonen ma altsd handle rasjonelt ut ifra det en

ledelsesmyndighet palegger dem.

Scott (1992, s. 23) skriver at: "Organizations are collectivities oriented to the pursuit of
relatively specific goals and exhibiting relatively highly formalized social structures".
Organisasjoner er rasjonelle systemer hvor formaliserte strukturer star sentralt: Man
fokuserer pa organisasjonen som instrument, og man designer organisasjonen for & best mulig
kunne né de mélene man setter seg. I et instrumentelt perspektiv har man klare, spesifikke

méal som man skal né gjennom rasjonell handling.

Organisasjoner og deres ledelse kan ta i bruk eller droppe organisasjonsoppskrifter etter & ha
vurdert dem opp mot erfaringsbasert kunnskap om hvordan verktey som dette kan ha
nytteverdi (Rovik, 1998, s. 34). I det instrumentelle perspektivet vil altsa
organisasjonsoppskrifter og myter sees pa som redskaper man kan benytte seg av dersom de
pa noen mate er effektive for & nd mélene organisasjonen har satt seg. Da blir den okte

legitimiteten et verktoy organisasjonen bruker for a klare seg bedre.

2.2.2 Konsekvenslogikk

I et instrumentelt perspektiv bruker man det March og Olsen (March, 1991, March & Olsen,
1989) kaller a logic of consequenses, en konsekvenslogikk. Akterene fatter beslutninger nér
de har tilneermet full oversikt over alternativene, konsekvenser, preferanser og
beslutningsregler Dette skal gi et godt grunnlag for & oppna heyest mulig méloppnéelse.
Herbert Simon (1997, s. 78) ansa individet som rasjonelt, men mente at det ikke er mulig for
et menneske a fa full oversikt over all informasjon som er nedvendig for & ta en perfekt
rasjonell avgjorelse: Det er ikke realistisk & {4 full kontroll over alle alternativer og mulige
utfall, fordi organisasjoner kan ha uklare og kanskje motstridende mél, og problemene er
uoversiktlige. Kanskje mangler ogsa full oversikt over alternativer og muligheter. Og om det
likevel skulle vaere mulig & fa full oversikt, ville det bli for mange faktorer og for mye
informasjon pa en gang: Mennesket har kognitive grenser for hvor mye informasjon det kan

héndtere, mente han (Simon, 1997, s. 78). Derfor er fullstendig rasjonalitet sjelden realistisk &



oppnd. Simon beskrev derfor hvordan det kan vaere nedvendig a ga for en tilfredsstillende,

satisficing, losning heller enn en maksimerende, maximizing (Simon, 1997, s. 78).

Man kan derfor si at en som skal ta en avgjerelse i en virksomhet baserer seg pa en begrenset
rasjonalitet: Mal er uklare, lite konsise og ustabile, og problemene er komplekse. Ofte ma
man finne frem til det som er godt nok, man ma basere seg pa satisfering og ikke
maksimering, men selv om man handler under begrenset rasjonalitet, vil beslutningsprosessen
baere preg av en konsekvenslogikk hvor man velger det alternativet som vil gi sterst mulig

grad av méloppnéelse (Christensen m.fl., 2009, s. 36).

2.2.3 Formell organisasjonsstruktur

For 4 nd malene man har i organisasjonen, standardiserer man handlingsmater for & regulere
dem. Ledelsen definerer hva som er riktig méte a gjore ting pa, og hvem som skal utfore
oppgavene. Man bruker organisasjonsstrukturen som et verktoy for & nd malene man setter
seg, og endrer om nedvendig organisasjonsstrukturen dersom dette kreves for at man skal
oppnd malene man har satt seg. I det instrumentelle perspektivet er organisasjonsstrukturen
viktig fordi den sier noe klart om hvem som skal eller ber gjere hva, og hvordan ulike
oppgaver skal utferes (Christensen m.fl., 2009, s. 37), og normene for hva som skal gjores
eksisterer uavhengig av personene som jobber i organisasjonen. Den formelle
organisasjonsstrukturen kommer til uttrykk gjennom organisasjonskart, stillingsinstrukser,

lover og regler (Christensen m.fl., 2009, s. 37).

Organisasjonsstrukturen med arbeidsdeling, rutiner og hierarki legger begrensninger pé
handlingsrommet til individuelle ansatte i organisasjoner, og definerer ogsd hvilke mél og
hensyn de ulike medlemmene skal legge vekt pa (Christensen m.fl., 2009, s. 43). Poenget
med formalisering er & gjore atferd mer forutsigbar, og regulere den. Da kan strukturen etter
hvert, nr man evaluerer hvordan det gér eller endrer mal, spisses for & nd de ulike malene
man ensker & nd. God kontroll med strukturen styrker organisasjonen som instrument eller

verktey for 4 nd mal.

Ledelse innebarer i det instrumentelle perspektivet & redusere eller minke avstanden mellom
en gnsket og virkelig tilstand (Christensen m.fl., 2009, s. 35). Ledelsen skal nd de malene
organisasjonen har satt seg. Dette kan de gjore ved a bruke organisasjonsstrukturen til & styre
organisasjonen, og ved a planlegge fremover. Simon mente man kunne bete pa noe av

rasjonalitetsbristen gjennom god bruk av organisasjonsstruktur: Klare og oversiktlige



forventninger og rammer kan vere med pd & styre individers oppmerksomhet slik at man tar
bedre valg — noe som er spesielt viktig ndr det er flere i en organisasjon som man ensker at
skal trekke 1 samme retning. Nar alle har klare og klart avgrensede oppgaver, blir det enklere

a ta gode beslutninger (Simon, 1997, s. 112).

Christensen m.fl. poengterer at det kan vere vanskelig & ha hay méloppnéelse pa dels
motstridende méil, eksempelvis ndr man skal bidra til samfunnsoppdrag pé den ene siden, og
rasjonell kalkulasjon pa den annen. A score heyt bade pa rasjonell kalkulasjon og pa
gjennomforing av politiske ensker og krav kan vere krevende, og bidra til at planer ikke blir

iverksatt — dette gjor politisk styring vanskelig (2009, s. 49).

Det er noen viktige forskjeller mellom offentlige og private organisasjoner. De offentlige
trenger for eksempel ikke i like stor grad som de private 4 ta hensyn til markedet: Skoler og
sykehjem vil i stor grad klare seg til tross for skonomisk trange tider, men en privat
virksomhet som selger kler eller en gullsmed er hele tiden avhengig av a vaere
kostnadseffektiv. Samtidig pdlegges gjerne offentlige virksomheter ekstra oppgaver av det
offentlige som de private i mindre grad ville vert underlagt. Offentlige virksomheter kan for
eksempel vere pdlagt 4 ha flere kvinner i styrer, arbeide for 4 ansette flere med
minoritetsbakgrunn eller liknende. Offentlige organisasjoner svarer ogsa til en politisk valgt
ledelse, som ma sta ansvarlig ovenfor velgere i storre grad enn private ma det. Dette kan for
de offentlige organisasjonene gi dels motstridende mal som de ma forholde seg til

(Christensen m.fl., 2009, s. 15).

2.2.4 Forventninger ut ifra det instrumentelle perspektivet

I et instrumentelt perspektiv innebarer styring i organisasjoner at man forseker a pavirke
forhold som har betydning for sjansene for maloppnéelse. Da kan man anta at nar noen
oppfordrer personer med innvandrerbakgrunn eller etnisk minoritetsbakgrunn til & seke, sa er
det fordi virksomheten antar at dette vil gke virksomhetens muligheter for & nd sine mal,
enten med tanke pd inntjening, oppnéelse av palagte politiske mél eller fordi de ensker &
fremstd som en legitim akter utad og med det skape gode relasjoner til nedvendige

samarbeidspartnere eller publikum, som igjen vil serge for virksomhetens overlevelse.

Malkonflikter gjor beslutningsprosesser mer kompliserte, og krever prioritering. Jeg antar at
mulighetene virksomhetene har for & na politiske mal vil avhenge av hvor tydelige malene er,

og om madlene stdr i konflikt med andre mal som av organisasjonen oppleves som mer



rasjonelle: Hvis organisasjonene opplever at kommunens mél om & ansette flere med
innvandrerbakgrunn stér i konflikt med mélet om gode tjenester eller om & fa mer attraktiv
kompetanse inn i organisasjonen, er sjansen for at organisasjonene faktisk endrer sin
ansettelsespraksis lavere. Det samme kan man anta at er tilfelle for de private akterene hvor
man eventuelt ensker & fremstille seg selv pd en bestemt mate for & gke inntjeningen: Det
foregér en avveining mellom hva som lgnner seg mest av et godt image og det som eventuelt

oppleves som mer attraktiv kompetanse eller lignende.

Ut ifra et instrumentelt perspektiv kan man anta at organisasjonene som er opptatt av & eke
andelen med etnisk minoritetsbakgrunn blant sine ansatte, og at dette kan fungere som et

nyttig verktey i ansettelsesarbeidet.

2.3 Institusjonell teori

Selznick (1997) skiller mellom organisasjon og institusjon. Nar han skriver om institusjoner,
er det snakk om systemet av uformelle normer og verdier som etter hvert vokser frem i
organisasjoner og gjor dem mer komplekse, og dermed mindre fleksible og
tilpasningsdyktige. Til gjengjeld far de andre kvaliteter: De kan bli bedre pa & lose oppgaver
eller utvikle et sterkt sosialt fellesskap (Christensen m.fl., 2009, s. 52). Verdiene og normene
1 organisasjonen baserer seg pa tidligere tradisjoner og erfaringer, og det er disse som igjen
danner en organisasjonskultur (Christensen m.fl., 2009, s. 54). Medlemmene sosialiseres etter
hvert inn 1 organisasjonskulturen. Selznick skriver at institusjonalisering er innforing av

verdier og selvoppholdelse:

Ndr en organisasjon far et "jeg", en klar identitet, blir den en institusjon.

Dette omfatter d godta verdier, handlemdter og oppfatninger som ansees for d
veere viktige i seg selv. Fra nd av blir selvoppholdelse noe mer enn d holde liv

i organisasjonen; det blir en kamp for gruppens spesielle egenskaper i mgtet
med nye problemer og skiftende omgivelser. (Selznick, 1997, s. 29).

I de institusjonelle perspektivene antar man altsa at organisasjoner har egne verdier, normer
og institusjonelle regler som pavirker hvordan de handler og fatter beslutninger, og at de pa
samme mate ogsd pdvirkes av normer, verdier og institusjonelle regler i omgivelsene sine.
Christensen m.fl. skriver at disse verdiene og normene er med pa 4 gjere de institusjonaliserte
organisasjonene mindre tilpasningsdyktige til skiftende styringssignaler fra ledelsen (2009, s.

14).



Nér organisasjonen far verdier og normer, far den ogsa et behov for & bevare gruppens
spesielle egenskaper i mote med nye problemer og skiftende omstendigheter, skriver Selznick
(2009, s. 28-29). Organisasjonens medlemmer har blitt enige om et sett felles verdier og
handlemadter, og tilegner seg felles forstaelser for hvordan verden er som man anser for a
vare viktige 1 seg selv. Medlemmene blir barere av en gruppeidealisme som det er vanskelig
a skifte ut, og som er med pa 4 pavirke beslutningsatferd i organisasjoner (Selznick, 1997, s.
25). Det oppstar en kultur som avgjer hva som er legitimt og ikke, og legger sterke foringer

pa hvordan man skal handle.

2.3.1 Forskjellen pa kultur- og myteperspektivet
Det institusjonelle perspektivet er et bredt perspektiv, og det omfatter flere teorier. Jeg har
valgt 4 konsentrere meg om to retninger innen det institusjonelle perspektivet:

Kulturperspektivet og myteperspektivet.

Kulturperspektivet horer til i den klassiske institusjonalismen, mens myteperspektivet horer
til 1 nyinstitusjonalismen. Christensen m.fl. skiller kort slik mellom de to perspektivene:
Kulturperspektivet handler om forestillingen om institusjonaliserte organisasjoner og
fokuserer pé verdier og normer i selve organisasjonen. Her er man opptatt av de
begrensninger og muligheter som finnes i etablerte kulturer og tradisjoner i organisasjonen.
Kulturperspektivet tar altsa for seg verdier og normer som har vokst frem i organisasjonene.
Myteperspektivet tar for seg verdiene — de institusjonaliserte omgivelsene — rundt

organisasjonene, og de er langt mer skiftende (2009, s. 14).

Begge disse institusjonelle perspektivene baserer seg pa en passendehetslogikk (det March og
Olsen (2006) kaller logic of appropriateness, et motstykke til logic of consequences). 1
kulturperspektivet betyr det at man handler i trdd med normer og verdier i organisasjonen og
erfaringer man har om hva som har fungert tidligere, mens man i myteperspektivet handler i

trdd med hva man tror er akseptabelt og ventet i feltet av akterer rundt organisasjonen.

2.3.2 Kulturperspektivet
Hovedtrekk

I kulturperspektivet ser man pd de uformelle normene og verdiene som gradvis vokser frem i

organisasjoner og fir betydning for hvordan de som jobber der handler og tar beslutninger
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(Christensen m.fl., 2009, s. 52). Slik pavirker organisasjonskulturen, og ikke bare de formelle
strukturene og normene, hva som skjer i organisasjonen. Organisasjonen far en verdi i seg
selv. Over tid vil det vokse frem en organisasjonskultur som kan defineres som de felles
uformelle normene og verdiene medlemmene i organisasjonen har. Organisasjonskulturen
vokser frem og pévirkes av indre og ytre press. Det indre presset kommer av de uformelle
normene og verdiene medlemmene selv har med seg, for eksempel gjennom sosial- eller
utdanningsbakgrunn, og ytre press kommer fra det naere handlingsmiljeet, det vil si akterer
man samhandler mye med eller er spesielt avhengig av (Christensen m.fl., 2009, s. 59). Etter
hvert vil medlemmene i organisasjonen sosialiseres inn i organisasjonskulturen, og man fér
en folelse av at kulturen "sitter i veggene" (Christensen m.fl., 2009, s. 53). I
kulturperspektivet anser man kulturen i organisasjonen for & vere et slags lim som holder
normer, tradisjoner og menneskene i organisasjonen sammen — det skaper fellesskap, feerre

konflikter og gjor det lettere a ta avgjerelser som man anser som riktige i organisasjonen.

Hvor omfattende disse normene og verdiene er, vil variere (Selznick, 1997, s. 26). Man
handler i trdd med hva som er passende ut ifra verdier og normer med historiske rotter i
organisasjonen — og for & forsta organsiasjonskulturen, ma vi kjenne til hva som har formet
den pa veien til det den er i dag (Selznick, 1997, s. 19). At fremtidige avgjorelser pavirkes av
valg som er tatt tidligere kalles stiavhengighet (Peters, 2005, s. 71). Det vokser frem en
forstaelse av hva som er det gode og riktige a gjore, og hvordan en skal viderefore og lede
organisasjonen (Christensen m.fl., 2009, s. 72). I kulturperspektivet antar man at
organisasjonskulturen er sentral nar man skal ta avgjerelser, eksempelvis nir man ser pa
hvem man ensker & ansette, hva slags kompetanse man tenker seg at organisasjonen trenger

pa ulike nivaer og hva som er rollen til ulike posisjoner.

A lede en organisasjon vil ifelge kulturperspektivet handle om 4 arbeide i spenningsfeltet
mellom 4 ivareta de etablerte uformelle normene og verdiene, men ogsé a bidra til en viss
endring — gjennom a verne, utvikle eller endre organisasjonskulturen péavirker ledelsen

institusjonens identitet (Christensen m.fl., 2009, s. 66; Selznick, 1997, s. 30-33).

Betydningen av organisasjonskultur

Organisasjonskulturen i en virksomhet bestar av felles uformelle verdier og normer
medlemmene har utviklet i et sosialt fellesskap over tid. En sterk organisasjonskultur har
bade fordeler og ulemper. I en organisasjon med en sterk organisasjonskultur vil det vere lett

a vite hva man som organisasjonsmedlem forventes a gjore og hva som vil vere riktig
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avgjorelse. En sterk organisasjonskultur vil kunne vere ressurssparende med tanke pa
avgjorelser som skal tas fordi man kan ta avgjerelser 1 trdd med hva man anser som kulturelt
passende. Organisasjonen vil kunne bli effektiv, robust og stabil. At organisasjonen har en
klar og oversiktlig kultur hvor forventninger er avklart, kan vaere med pa & forhindre konflikt
og turbulens (Christensen m.fl., 2009, s. 58). En organisasjon som har verdier som er

aksepterte og verdsatt i samfunnet, vil gke sin legitimitet (Christensen m.fl., 2009, s. 70).

En sterk organisasjonskultur kan ogsd bidra til at de ulike delene av organisasjonen jobber
godt sammen. En relevant problemstilling i denne oppgaven er imidlertid at en (for) sterk og
ensartet organisasjonskultur ogsé kan sté i veien for mangfold, debatt, konstruktive konflikter
og tilpasningsdyktige strukturer som kan endres og utvikles nér omgivelsene krever det
(Christensen m.fl., 2009, s. 71). Nar medlemmene i en organisasjon begynner & tenke sé likt
at de ikke evner a se eller handtere utfordringer, problemer eller muligheter, kalles det
gruppetenkning (groupthink) (Janis, 1984). Slik gruppetenkning kan vare et alvorlig hinder
for organisasjonen, og kan std i veien for nytenkning og kreativitet, eller fore til et ugunstig

konformitetspress.

Rovik (2007, s. 38-39) skriver at organisasjoner gradvis utvikles til distinkte institusjoner der
medlemmenes tenkemater og handlinger pdvirkes sterkt av lokale og historiske normer og
regler. Videre skriver han at endringer man ensker & innfore derfor ber innferes langsomt,
fordi plutselige forandringer som organisasjonens medlemmer kan oppleve at truer
institusjonens identitet, sjelden lykkes. Videre ber reformideer som skal innferes passe best
mulig overens med organisasjonens teknologi, verdigrunnlag og handlingslogikker for & bli
akseptert og inkorporert, og at dess mindre kompatibel endringen er med organisasjonens
verdigrunnlag og handlingslogikker, dess mindre er sjansen for at det lykkes (Revik, 2007, s.
39).

Logic of appropriateness

March og Olsen (2006) argumenterer for en beslutningsmodell knyttet til organisasjonskultur
som sier at valg og handling man utforer baseres pa det som oppleves som mest mulig
passende. Hva som er passende henger tett sammen med hvordan man forstar situasjon og
handlingsmuligheter ut ifra den identiteten man opplever at man har som
organisasjonsmedlem ("hva er det passende for meg & gjore i en situasjon som denne?" —
March, 1991, s. 105, min oversettelse). March mener en slik passendehetslogikk innebzrer at

det vil vaere mer hensiktsmessig for de ansatte i en organisasjon 4 handle i trdd med hva som

12



er passende, kontra hva som man ellers ville sett som mest hensiktsmessig ut fra

konsekvensene de ansatte eventuelt ser for seg.

Organisasjonens ansatte folger regler fordi de oppleves som naturlige, riktige, forventede og
legitime (March & Olsen, 2006, s. 689). Som akter i en virksomhet gnsker man a oppfylle de
kravene det stilles til rollen en innehar: Akteren har en identitet, et medlemskap i en gruppe
eller samfunn, og det finnes noen praksiser og forventninger i institusjonen. Som en del av et
sosialt kollektiv gjor man hva man opplever som passende i en gitt situasjon — "Hva gjor en
person som meg i en situasjon som dette?" (March & Olsen, 2006, s. 690, min oversettelse).
A handle passende handler om 4 fortsette praksisen institusjonen har, og innebzrer

gjerne felles taus forstielse 1 organisasjonen av hva som er sant, fornuftig, naturlig, riktig og
godt (March & Olsen, 2006, s. 690). March og Olsen (2006, s. 690) skriver videre at a folge
en passendehetslogikk ikke garanterer moralsk riktige eller rasjonelt effektive valg og
losninger, men sier altsa kun hva som defineres som passende i gitte situasjoner av individer
eller et fellesskap, for i noen situasjoner kan ogsé etnisk rensning og blodfeider vaere resultat
av en passendehetslogikk. Det kan i1 verste fall altsa fore riktig galt av sted. Noyaktig hva som
er passende vil kunne variere fra situasjon til situasjon. Stabilitet og forutsigbarhet er et mal,
og man vil gjerne forsgke 4 finne eksempler pd erfaringer man kan laere av. Det kan vere lite
rom for skjenn og individuell tilpasning, og fremtidige konsekvenser fér ikke direkte

konsekvenser for avgjerelsen.

I kulturperspektivet tas ikke beslutninger nedvendigvis utelukkende ut fra en avveining av
hvilke konsekvenser et valg eller handling gir, men ut ifra hva som blir ansett som passende
pa grunnlag av verdier og normer som er i organisasjonen (Christensen m.fl., 2009, s. 54), og
som fungerer som retningslinjer som gjor det enklere & ta en avgjerelse nar man vet hvordan
man pleier & handle i situasjoner som likner denne (March & Olsen, 1989, s. 36). Aktorene
kobler situasjonen de er i til identiteten de har som organisasjonsmedlemmer, og handler i
trad med hva de mener er forventet av dem 1 en situasjon som denne (Christensen, 2009, s.
54). Det er ikke nedvendigvis lett & vite hva som er det passende & gjore i en situasjon — det
krever opplering og sosialisering 4 kjenne en organisasjon godt. For & vite hva som er det
passende i en situasjon stiller man seg gjerne spersmal: Hva slags situasjon er dette? Hva
slags person er jeg? Og: Hva gjor en person som meg i en situasjon som denne? (March &
Olsen, 2006, s. 690). Det handler om a finne de kulturelle normene for & koble situasjonen til

en identitet gjennom gjenkjennelse, identitet og handlingsregler.
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Fordi verden og akterene i den er uoversiktlig og uforutsigbar, vil det ofte vaere vanskelig &
vite hva som vil vere de gode valgene i enhver situasjon. Institusjonalisering av handlinger
og gjeremater er med pd & gjore valg og handling mindre ressurskrevende og mer
forutsigbare i organisasjoner (March & Olsen, 1989, s. 21-22). I organisasjoner vil man da
kunne fa regler og rutiner som er uavhengige av enkeltpersoner, og er mer knyttet til
organisasjonene de uteves i (March & Olsen, 1989, s. 22). Faktisk vil individene som utforer
handlingene ogsé gjerne handle i trdd med normer og regler selv om det ikke er til gode for
dem selv, og selv om handlingen ikke neadvendigvis oppleves som den mest rasjonelle
(March & Olsen, 1989, s. 22). Ofte velger man da & handle basert pa en vurdering av hva som
er normativt passende atferd heller enn 4 kalkulere seg frem til hva som vil lenne seg (March,
& Olsen, 1989, s. 22). Hva som er passende for en bestemt person eller aktor i en bestemt
situasjon, er definert av politiske eller sosiale institusjoner og overfores gjennom sosialisering

(March & Olsen, 1989, s. 23).

Etter hver som organisasjonskulturen utvikler seg, vil ogsa hva som er kulturelt passende i en
organisasjon endre og utvikle seg (March & Olsen, 1989, s. 34). Dette skjer som nevnt over
gjennom indre og ytre press (Christensen, 2009, s. 59). At man har regler for hva som er
passende og ikke, gjor imidlertid ikke at dette loser alle problemer — man kan ogsd oppleve at

reglene eller malene stér 1 konflikt med hverandre (March & Olsen, 1989, s. 37).

Stiavhengighet

Selznick skriver at for a forstd en institusjon ma man kjenne dens historie (1997, s. 19): Da
kan vi se hvordan institusjonen er blitt pavirket av omgivelsene og tiden den oppstod i, og de
viktige avgjerelsene som legger foringer pa senere arbeid. Betingelsene rundt organisasjonen
og valgene man tok tidlig i organisasjonens historie kan bli viktig for hvilke valg man kan
tillate seg & gjore siden: Valg som pavirker normer, verdier og handlingsmaéter i
organisasjonen vil kunne legge begrensninger for fremtidige valgmuligheter. P4 noe
tidspunkt blir normer og verdier sa satt at det blir vanskelig 4 fa til endring (Peters, 2005, s.
71). Da snakker man om stiavhengighet, eller det Peters (2005, s. 71) historisk
institusjonalisme. Stiavhengighet er med p4 a gi stabilitet og dybde i de uformelle normene
og verdiene. Dette gjor igjen at det blir lettere for akterene 1 organisasjonen a vite hvordan de
skal handle, for det blir klarere hva som er passende atferd, og lettere a koble identitet og

situasjon. P& denne maten blir organisasjonen mer effektiv.
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Selznick (1997, s. 26) understreker ogsa at det over tid kan bli vanskelig & fa folk til 4 gjore
ting pd en annen mate: Jo lenger har man gjort ting pa en bestemt méte, desto vanskeligere er
det 4 fa ansatte til & gjore ting pé en annen mate — det blir dermed vanskelig 4 fa til endring.
Stiavhengighet vil imidlertid kunne vare en styrke nar verdier og normer er sa innarbeidede

at de gir stabilitet og forutsigbarhet.

Dersom stiavhengigheten er sterk, kan dette vaere problematisk: Mélene og verdiene
organisasjonen har ved oppstarten vil vere preget av tiden de ble utformet. De vil ha stor
betydning for videre utvikling, og er ikke lette & endre eller reversere, selv om bade hensynet
til omgivelsene, konteksten og menneskene man prever & né, tilsier at man burde endre seg.
Sa selv om organisasjonen burde omstille seg og endre seg i takt med samfunnet, vil dette
ikke alltid skje: Det oppleves som for kostbart & omstille seg for mye. Dette likner pé det
March og Olsen kaller "historisk ineffektivitet” (Christensen m.fl., 2009, s. 62). Manglende
omstilling forer til at en kan fa et stort gap mellom kulturen i organisasjonen og samfunnet

ellers.

Forventninger til ansettelsesprosesser i kulturperspektivet

Organisasjonens verdier og historie spiller en viktig rolle: Har man tradisjon for & vere
opptatt av likestilling eller mangfold pé arbeidsplassen, og mener at dette vil ha egenverdi
eller styrke organisasjonen, vil det ogsa kunne prege ansettelsesprosesser. P4 samme mate vil
en tradisjon for & ta et samfunnsansvar, som & gi personer som trenger det en ekstra sjanse,
ogsa kunne bidra til en genuin interesse og innsats for & rekruttere inn personer som ellers

kanskje ville falt utenfor arbeidslivet.

I kulturteori er verdier og normer viktig for hvordan man velger 4 handle. Dette mé en kunne
anta at ogsd gjelder i ansettelsesprosesser. Jeg antar derfor at verdiene, normene og de
uskrevne reglene i organisasjonene har mye 4 si for hvordan man ansetter. At verdier og
tradisjoner er viktige, kan man kanskje se i det at organisasjonene gjerne ansetter personer
med lik utdanningsbakgrunn eller like egenskaper, eller at de har hatt like stillingskrav lenge.
Nér verdier og tradisjoner er sterke kan de vere vanskelig & endre, selv om man samtidig

ogsa ensker et storre mangfold i1 ansattgruppen.

Hvis organisasjonen har en sterk kultur hvor man er enige om gjeremater, felles verdier og
normer, kan det foles risikabelt og utrygt & ansette noen som vil kunne utfordre

organisasjonens kultur: En sterk kultur kan gjore at en ikke egentlig er villig til & endre seg,
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selv om man har et enske om mangfold. Tilsvarende kan en organisasjon som verdsetter og
fremelsker forskjeller for & 4 inn nye tanker og tenke nytt, se feerre problemer med & ansette

noen som er annerledes enn seg selv.

Ut ifra kulturperspektivet skulle man tro at krav utenfra angaende hvordan man skal ansette
f&r mindre betydning enn tiltak som kommer fra organisasjonen selv: En passendehetslogikk
og uformelle mal antas & styre handling og beslutninger. Det vil skje storre endringer om

organisasjonen selv ensker, eller har initiert, en endring.

Innenfor kulturperspektivet ser man pa organisasjoner som institusjoner som er skeptiske og
motstandsdyktige mot nye ideer og tanker. Institusjoner blir sett pd som robuste og stadige
virksomheter, som lett kan la veere & implementere politikk, palegg og tiltak som kommer
utenfra. Endring som pavirker hvordan man gjer ting i en organisasjon ber innferes gradvis,
og man ber kunne kjenne igjen pdlegg som kommer utenfra i verdigrunnlag og normer som
allerede eksisterer i organisasjonen. En kunne anta at om 4 jobbe for gkt etnisk mangfold av
organisasjonens medlemmer forstds som sammenfallende med organisasjonens verdier og
normer, vil organisasjonen gjore en innsats for a na malet. Motsatt vil tiltak som kun

oppleves som merarbeid kanskje bare forsvinne.

Nér det skal innfores endring i en organisasjon, ber endringene vaere mest mulig kompatible
med den teknologien, verdigrunnlaget og handlingslogikkene man allerede har, for at de skal
kunne innarbeides. Jo bedre endringene passer overens med verdigrunnlaget, jo sterre er

sjansene for a lykkes.

Er man opptatt av verdiene man har som organisasjon, og sterkt ensker a ivareta disse, vil det
kunne vere vanskelig & ansette noen med et annerledes verdisyn eller annen kulturell
bakgrunn. Graden av opplering, og hvor mye sosialisering inn i organisasjonen man velger a
gi nyansatte, vil kunne variere med hvor villig organisasjonen er til & endre seg. Tilsvarende
kan man anta at sterrelsen pd organisasjonen har noe a si: Hvis organisasjonen har sterke
verdier og foler seg sarbar pa grunn av organisasjonen er liten, er kanskje sjansen mindre for
at man gnsker a ansette noen som er svert annerledes seg selv, enn om organisasjonen er stor

og trygg, og hvor hver enkelt nyansatt utgjer en mindre andel av ansattgruppen.

16



2.3.3 Myteperspektivet

Hovedtrekk

Myteperspektivet er et nyinstitusjonalistisk perspektiv, og er en videreutvikling av og
supplement til den klassiske institusjonalismen. I myteperspektivet ser man pa den
pavirkningen som skjer pa organisasjoner fra det institusjonelle feltet rundt organisasjonene.
Av omgivelsene blir organisasjonene konfrontert med organisasjonsoppskrifter, myter, som
er sosialt skapte normer for hvordan en organisasjon ber vare utformet og handle for &
fremstd som en legitim akter. Ved & innarbeide de forventede organisasjonsoppskriftene
oppndr organisasjon a bli sett pa som effektiv, moderne og profesjonell, og dermed legitim
(Meyer og Rowan, 1977). Organisasjonene méd med andre ord forholde seg til hvordan andre

utenfor organisasjonen mener de ber strukturere seg og handle.

Akkurat hvilke normer og oppskrifter som er aktuelle til enhver tid vil variere over tid med
skiftende idestromninger. Innferingen av disse praksisene forer ikke nedvendigvis til at
organisasjonen blir mer effektiv i seg selv — det er eksterne forventninger til rasjonalitet som

driver frem de organisatoriske mytene.

Organisasjonene er avhengige av legitimitet fra omgivelsene for a overleve. Derfor tilpasser
de seg. Det holder ifalge myteperspektivet altsa ikke for en organisasjon & bare vaere effektiv
og god pa & utfore de oppgavene man har som er knyttet til kjernevirksomheten sin, man ma
ogsa ivareta omdemmet sitt, fordi omdemmet har betydning for organisasjonens overlevelse
og ekonomiske inntjening (Revik, 2007, s. 196). For & oppleves som legitim, og & oke
sjansen for at organisasjonen overlever i konkurranse med mange andre, innferer mange

organisasjoner nye praksiser og prosedyrer, skriver Meyer og Rowan (1977, s. 340).

Rovik skriver at ulike deler av en organisasjon kan vare avhengige av legitimitet fra ulike
grupper (eksempelvis media, banker, profesjoner, el.), og med det vil man gjerne matte
forholde seg til ulike (og kanskje ogsa motstridende) oppskrifter pa legitime strukturer
(Rovik, 2007, s. 26).

Nér man ensker a oppfattes som legitim utad, vil man gjerne finne og fronte gode verdier og
handleméter. Selv om man ensker & skille seg ut som spesielt god, ensker man ikke 4 skille
seg for mye fra andre akterer pa feltet. Det er imidlertid slik at de oppskriftene som er
legitime ofte spres vidt, og brukes av mange. Man opplever da at man gjennom sin seken

etter seregenhet tvert om blir likere. Eriksen (2007a, s. 147) beskriver dette slik:

17



The more similar we become, the more different we try to be. Paradoxically,
however, the more different we try to be, the more similar we become - since most
of us try to be different in roughly the same way worldwide.

Eriksen skriver her om behovet individer har for egen identitet i en stadig mer globalisert
verden, men det er beskrivende for fenomenet i og med at organisasjoner prover pa det

samme.

Hva er en organisasjonsmyte?

Meyer og Rowan (1977, s. 340) kaller ideene fra de institusjonelle omgivelsene
institusjonaliserte elementer, og disse fremstar som symboler pd fremskritt og rasjonalitet, og
institusjonaliseres. Zucker skriver at disse ideene, selv om de er sosialt skapte, rett og slett
kan fungere som objektive regler for hva som er mulig (1977, s. 728). De institusjonaliserte
oppskriftene og gjerematene kan altsa legge sterke foringer for hvilke handlingsmuligheter

man har, og tas for gitt som riktige og effektive mater a lede pa.

Sterke institusjonaliserte organisasjonsfelt rundt organisasjonene vil kunne fore til at
organisasjonene blir likere hverandre, fordi de utsettes for samme pévirkning (DiMaggio og
Powell, 1983). DiMaggio og Powell beskriver et organisasjonsfelt som de organisasjonene
som samlet oppfattes som et gjenkjennelig institusjonelt omrade: De har de samme
leveranderene, ressursene, ngkkelkunder osv. Det er dermed konkurranse, staten og den
spesialiserte arbeidsstokken som gjer at organisasjoner blir mer og mer like hverandre innad

1 organisasjonsfeltet (1983).

Da blir myteperspektivet til en likhetsteori — i motsetning til kulturperspektivet, hvor man
antar at organisasjoner blir mer ulike hverandre fordi de vil vokse frem som ulike
organisasjoner med ulik kultur over tid. DiMaggio og Powell (1983) skriver ogsé at
pavirkningen gker dess lengre man har vart i samme organisasjonsfelt og samhandlet med de

samme aktgrene.

Ifolge myteteorien soker altsd organisasjoner legitimitet ved & fremstd pd en mite som meter
forventninger og ulike sosiale normer i samfunnet, og organisasjonene kan oppné okt
legitimitet forholdsvis uavhengig av hvor godt virkemidlene faktisk virker og hvor dypt
verdiene faktisk stikker. Det er disse sosiale normene som kalles myter, og mytene kan
forstas som fortellinger eller idealtyper, og viser hvordan organisasjoner forholder seg til

sosialt skapte normer for hva som er god organisering (rasjonaliserte myter) (Meyer &
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Rowan, 1977). A vare strukturelt i overensstemmelse med det som i omgivelsene er
rasjonaliserte myter er viktig for a bli oppfattet som legitim, og vil derfor oke
overlevelsesevnen til organisasjonen (Meyer & Rowan, 1977, s. 352). Myter kan endre seg
raskt, og er til enhver tid preget av ulike moter i samfunnet og hva man ser pa som

hensiktsmessige verktey for maloppnéelse.

Skille mellom prat og handling

Fordi de institusjonelle omgivelsene organisasjoner ma forholde seg til er sa sammensatte
som de er, vil det veere mange man skal soke legitimitet fra (Meyer & Rowan, 1977, s. 353).
Dette vil igjen kunne fore til at man vil kunne matte forholde seg til mange forskjellige,
kanskje til og med motstridende, oppskrifter eller myter. Fordi mytene endrer seg s raskt og
verdier og ideer ofte ender opp med a sté i konflikt med hverandre, kan man fa et nedvendig
gap mellom hva man sier og hva man gjer: Organisasjonen opplever at de er nedt til 4 si at de
tror pa noe for & oppna legitimitet utad, men klarer ikke bruke organisasjonsoppskriften i
organisasjonen. Meyer og Rowan sier at det blir en frikopling mellom det bildet man viser
utad og den kjernen av identitet man egentlig har. Organisasjonene klarer ikke & innarbeide
mytene fullstendig — mytene som er innfort fungerer gjerne darlig som verktoy for a styre
interne aktiviteter (Meyer & Rowan, 1977, s. 341). Et slikt skille, nadvendig eller ikke,
mellom hva man sier og hva man gjer kaller Brunsson for hykleri (Brunsson, 2006, s. 194).
Tidligere var det ikke ansett som spesielt rasjonelt 4 innfere legitimerte ideer og strukturer for
a fa legitimitet i omgivelsene, men né tas det ifelge Rovik (2007, s. 197) derimot ofte for gitt
at omdemme er sé viktig at organisasjoner mé forvalte omdemmet strategisk i forhold til

omgivelsene.

Tilsvarende mener Alvesson at det har skjedd en dreining fra substans til image for
organisasjonsverden. Det har blitt stadig viktigere & kunne hdndtere omdemmet sitt og et
konstruert, utadrettet image som skal appellere til omverdenen. Han mener videre at det
gjerne er en los kopling mellom image og det organisasjonen faktisk representerer, og at

hvordan man fremstar blir viktigere enn hva man faktisk gjer (Alvesson, 1990, s. 378).

Forventninger ut fra myteperspektivet

Organisasjonene vil gjerne handle pa mater som omgivelsene rundt dem mener er det riktige
og mest hensiktsmessige for & opprettholde legitimitet og anerkjennelse fra miljoet de
befinner seg i. Men fordi organisasjonene allerede har virkemater som fungerer godt for dem,

er det sannsynlig at de vil fortsette & ansette som de allerede gjor, og at en eventuell
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implementering av oppskrifter eller myter vil veere ganske overfladisk. Det kan da bli slik at
den formelle strukturen kobles fra den praktiske handlingen: Man sier en ting, og gjer noe
annet. Det er derfor mulig at noen av organisasjonene som uttrykker at de ensker seg flere
med etnisk minoritetsbakgrunn blant sine ansatte, egentlig ikke ensker det hvis det oppleves
som risikofylt, kostbart eller unedvendig for de sentrale arbeidsoppgavene de har i

organisasjonen.

Béde i kultur- og myteperspektivet er den sosiale konstruksjonen viktig. Man seker en
kollektiv mening. I kulturperspektivet seker man imidlertid en kollektiv mening og felles
verdier og normer i organisasjonen, mens man i myteperspektivet seker en kollektiv mening
pa tvers av organisasjoner. Der hvor man i kulturperspektivet seker etter en identitet, soker
man snarere etter legitimitet i myteperspektivet. I kulturperspektivet fokuserer man ogsa pa
det unike ved organisasjonene, mens man i myteperspektivet ser etter det som er felles ved

kulturen over organisasjoner.

Det kan derfor tenkes at organisasjonene kun i varierende grad har innarbeidet oppskriftene
de har valgt seg ut, og at ensket om & skaffe seg legitimitet gjennom a ha, eller etterlyse, et
etnisk mangfold blant sine ansatte kan gi svert ulik faktisk handling og praksis i ulike
organisasjoner. Man kan kanskje ogsé se at organisasjoner egentlig i liten grad jobber for & fa
flere ansatte med etnisk minoritetsbakgrunn, og man har en frikopling mellom prat og praksis
— og at om organisasjonsoppskriften er i konflikt med organisasjonskulturen, vil den ikke

feste seg.

Nér det i myteperspektivet antas at organisasjoner jobber for & oppfattes som oppdaterte og
legitime, kan det antas at det uttalte malet om sterre etnisk utvalg i ansattgruppen har
sammenheng med hva som er dagsaktuelt og attraverdig i organisasjonsfeltet rundt
organisasjonene, og at dette henger sammen med at organisasjonene jobber for & opparbeide

et positivt omdemme og en legitim profil.
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3 Metode
3.1 Design

For a kunne svare pa oppgavens problemstilling er det nedvendig & fa innsikt i motivasjonen
bak valgene som blir tatt nér de ulike organisasjonene rekrutterer. Hvorfor gir organisasjoner
uttrykk for at de ensker etnisk mangfold blant sine ansatte? Jeg har sett pd hvor vidt
motivasjonen er forankret i verdigrunnlaget til organisasjonene, og hvorvidt man ser det igjen
1 praksis, og om virksomheter opplever at et sant mél gjor dem mer egnet til 4 lose sine
oppgaver og né sine mal. Videre har jeg undersekt hva etnisk mangfold egentlig betyr for

dem jeg har intervjuet: Hvem er det egentlig man ensker & ansette?

Jeg onsket 4 kartlegge erfaringene og begrunnelsene virksomhetene har for sin
ansettelsespraksis, enklere sagt sider ved dagliglivet ved arbeidsplassen. Jeg vurderte det
derfor som hensiktsmessig & gjennomfore en kvalitativ undersekelse (Kvale & Brinkmann,

2009, s. 43) gjennom intervjuer av informanter i et utvalg organisasjoner.

Det ble brukt individuelle intervjuer med dpne sporsmal, med en semistrukturert
intervjuguide (vedlegg nr. 2) som utgangspunkt. Dette var for at informantene skulle fa
snakke mest mulig fritt. A 4 tak i deres refleksjoner og tanker var sentralt, for det kunne
veare helt ulike ting som ble lagt til grunn eller blir vektlagt av informantene. Da ma man
mote dem der de er for & f4 fram det de mener er viktig for det enkelte intervjuobjekt (Kvale
& Brinkmann, 2009, s. 45; Widerberg, 2010). For & vere sikker pé at jeg hadde grunnlag for
a kunne besvare oppgaven var det likevel viktig & ta opp alle spersmél og temaer som var satt
opp 1 intervjuguiden, selv om det ikke nedvendigvis kom i den rekkefolgen det var stilt opp 1

utgangspunktet.

Alle intervjuene var estimert til & vare i omtrent en time, men strakk seg fra tre kvarter til
halvannen time ut ifra hva informantene hadde av tid og hvor mye de ensket & fortelle.
Intervjuene ble i hovedsak gjennomfert pé arbeidsplassen til informantene, og i et par tilfeller
utenfor arbeidsplassen nér informanten ensket dette selv. Det ble gjort lydopptak av

intervjuene, og hvert intervju ble transkribert kort tid etter at det fant sted.
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3.2 Utvalget

Det har veart naturlig & intervjue organisasjonsmedlemmer som har vert lenge i
organisasjonen og som kjenner institusjonelle trekk godt for 4 fa et inntrykk av hvilke
verdier, normer, tradisjoner og forventninger som ligger bak valg og prioriteringer innad i
organisasjonen. Jeg har derfor tatt kontakt med personer i organisasjonsledelsen som ogsé er
inne 1 ansettelsesprosesser. Disse vil kjenne strukturene i organisasjonen godt, og vil
forhapentligvis kunne si noe om hvorfor man sier at man ensker et sterre etnisk mangfold i

organisasjonen, og hvorvidt det faktisk jobbes med & oppna dette.

A fi tak i og 4 4 lov til 4 bruke tiden til de jeg har snakket med kunne lett vart vanskelig.
Dette er personer med travle arbeidsdager og fullt program. Dette ble klart gjennom
intervjuene, og jeg sé selv gjennom intervjuene hvordan noen av informantene kom tidligere
pa jobb eller ble igjen etter arbeidstid for & prate med meg. Dette er noe en som student skal
vaere takknemlig og ydmyk for. Informantene kunne ogsé vaere bekymret for hvordan

resultatene skulle brukes, noe ogsa enkelte tok opp i forkant av intervjuet.

Det viste seg & vere relativt enkelt 4 fa tak i1 informanter. Totalt ble 12 personer kontaktet,
atte bade onsket og hadde anledning til 4 delta. En informant trakk seg underveis, og det ble
da totalt gjennomfort syv intervjuer. Jeg sendte forst en e-post med informasjon om
prosjektet og samtykkeerklering (vedlegg nummer 1) for jeg tok kontakt med dem per

telefon. Dersom de da ensket & delta, avtalte vi tidspunkt for intervju.

Det har vaert et mél a f& en heterogen gruppe informanter fra ulike typer virksomheter.
Utvalget bestod av syv personer med rekrutterings- eller lederansvar fra like mange
organisasjoner, bade fra offentlige og private virksomheter. Det ble intervjuet en person fra
hver organisasjon. Enhetene som ansatte, enten det var organisasjonen eller en avdeling,

hadde alt fra ganske fa til over hundre ansatte, og holdt til i Oslo.

Rekrutteringen av informanter til oppgaven skjedde gjennom & kontakte virksomheter som
hadde utlyst stillinger gjennom finn.no, nav.no, eller som hadde hengt opp stillingsannonse i
virksomheten som hadde en formulering av typen "vi er opptatt av & speile byens befolkning"
eller "vi oppfordrer personer med minoritetsbakgrunn til & seke pa stillingen". Noen av
annonsene hadde ogsé bilder eller illustrasjoner som antydet at man ensket a vaere en
arbeidsplass med etnisk mangfold, da de illustrerte annonsen med personer med ulike

hudfarger. Hos alle som ble valgt ut fremgikk det tydelig ut fra kommunikasjonen utad at de
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onsket a bli, var stolt av & vere, eller snsket a fremsta som en virksomhet med et visst etnisk
mangfold blant de ansatte. Bakgrunnen for at man gir uttrykk for et enske om ekt etnisk
mangfold blant de ansatte kan vere ulik. Det er dette jeg har ensket & underseke: Er det et
reelt enske om & fé inn folk med ulik etnisk bakgrunn, eventuelt stolthet av & ha et visst

mangfold blant de ansatte, eller handler det bare om image?

3.3 Analyse

De syv intervjuene ble kategorisert etter de ulike begrunnelsene de ga for hvorfor
virksomheten de jobber i presenterer seg som gjor angaende ensket om etnisk mangfold blant
de ansatte. Intervjuene er ogsé gjennomgétt for 4 finne om begrunnelsene er forankret i
verdigrunnlaget til organisasjonen, eller om de forst og fremst er prioriteringer som er palagt
eller presset frem fra akterer utenfor organisasjonen. Til slutt har det vert interessant a se
hvordan dette har pdvirket praksisen i organisasjonene. Dette er deretter kodet for & finne
kategorier som gir fullverdige beskrivelser av det intervjuobjektene fortalte, i trad med
hvordan Kvale og Brinkmann (2009, s. 209) anbefaler. Meningsfortetting (Kvale &
Brinkmann, 2009, s. 212) har dessuten vert et nyttig verktoy i arbeidet for & finne og
behandle de naturlige meningsenhetene og hovedtemaene i arbeidet med et relativt stort

materiale.

3.4 Utfordringer og avgrensninger

I de neste avsnittene vil jeg se pa utfordringer knyttet til oppgaven og avgrensninger som har
veert nedvendige & gjore. En dpenbar utfordring er at datamaterialet er sa lite. Da det ikke er
et hoyt antall intervjuer som er gjennomfort, er funn som kommer frem i denne oppgaven
ikke nedvendigyvis representative for andre organisasjoner som uttrykker et enske om et visst
etnisk mangfold blant sine ansatte. Det er likevel mulig & hape pé at oppgaven vil kunne vare
med pa 4 belyse noen grunner til at arbeidsgivere kan enske mer etnisk mangfold pé

arbeidsplassen.

Reliabilitet handler om forskningsresultatenes konsistens og troverdighet, og ses gjerne i
sammenheng med hvorvidt resultatene vil kunne reproduseres av andre til andre tidspunkter
(Kvale & Brinkmann, 2009, s. 250). Ville for eksempel de som ble intervjuet svart annerledes

om noen andre hadde intervjuet dem?
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Som i alle intervjuer er det naturlig at intervjuobjektene ensker & forsvare sitt selvbilde, og
onsker 4 stille seg selv i et best mulig lys (Engelstad, 2010). Det har vaert viktig &
gjennomfore intervjuene pd en mate som ikke barer preg av konfrontasjon, men heller
nysgjerrighet, nar vi snakker om hvordan de velger a ansette til sin virksomhet. Jeg har

onsket & forsta hvordan de selv begrunner og forstar maten de ansetter pa.

Man sier gjerne at det er et asymmetrisk maktforhold mellom intervjuer og intervjuobjekt
(Kvale, 1997, s. 74), der det er den som intervjuer som har mest makt i intervjusituasjonen.
Det er riktig at intervjuer er den som har makt til & velge spersmal, velger hva som skal
folges opp, og som velger hva som skal analyseres og publiseres. At det i intervjusituasjonen
til denne oppgaven er en relativt ung student som er intervjuer, og ikke en erfaren forsker
med god kjennskap til bransjen de jobber i, kan veere med pa & gjore maktforholdet mindre
asymmetrisk. Nar intervjuene i tillegg er gjennomfert pa informantens arbeidsplass (eller et
annet sted foreslatt av informanten i de tilfellene det var ensket fra deres side), vil dette
kunne vere med pd a ufarliggjere situasjonen ytterligere for den som stiller til intervju, og

dermed bidra som en faktor til 4 gke reliabiliteten.

Nér det gjelder gyldighet og generaliserbarhet, er resultatene fra denne oppgaven ikke
nedvendigvis noe som kan generaliseres til andre organisasjoner. Til det ma vi anta at det
finnes for stor variasjon mellom organisasjoner, og sikkert ogsa mellom ulike deler av landet.
Man kan stille spersmal ved hva man kan lere av en undersokelse med et sa lite utvalg, som
vanskelig vil kunne generaliseres. Samtidig har for eksempel Flyvbjerg (2006) argumentert

for at ogsa smé kvalitative underseokelser kan gi oss nyttig kunnskap.

Det har vaert et mél at informantene skal kunne kjenne seg igjen i resultatene. Ikke slik
forstatt at de nedvendigvis har den (eneste) riktige, sanne og representative oppfatningen av
hvordan ting henger sammen, men det er ogsa et mal at de skal kjenne seg igjen og fa en
dypere forstéelse av det som studeres, i trdd med det Widerberg (2010, s. 231) skriver. I de
tilfellene jeg har veert i tvil om hva intervjuobjektene faktisk mente, eller har trengt svar pé
noe som i etterkant fremstod som uklart, har jeg tatt kontakt med dem igjen for & fi oppklart
det som var utydelig. Dette har vert med pa & oke validiteten (gyldigheten) i det jeg har
undersekt. Validitet innebarer at man faktisk maler eller underseker det man har til hensikt &

male eller underseke (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 250-251).
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Det ideelle for & skulle fa innsikt i hvorfor organisasjoner handler som de gjor i tematikken
oppgaven omhandler, ville vare a fortsette 4 intervjue frem til det neermet seg et
metningspunkt i materialet der svarene begynner a gjenta seg. I denne oppgaven kan jeg ikke
operere med et metningspunkt, men jeg foler like fullt at jeg har fétt et tilfredsstillende
datagrunnlag til & kunne si noe om noen ulike grunner til at organisasjoner velger & fremstille
seg som de gjor med tanke pa etnisk mangfold. Nar ogsé tiden som star til rddighet tas med i
betraktningen, der det i dette tilfellet bare er en masteroppgave pa 30 studiepoeng, oppleves
det som mer hensiktsmessig & ha et mindre antall intervjuer i undersekelsen, og da heller
bruke mer tid pé analysere intervjuene. Dette valget er gjort i trdd med det Kvale og

Brinkmann skriver om balansen mellom antall informanter og tid til raddighet (2009, s. 129).

3.5 Forskningsetiske vurderinger

Studien er meldt inn til Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste. Det ble innhentet
informert samtykke fra alle informanter, et ifelge Thagaard sentralt forskningsetisk prinsipp
(Thagaard, 2013, s. 26). Informasjon om prosjektet ble gitt pa e-post, telefon og ved starten
av intervjuet. Jeg gjorde det klart at data og formidlingen av data ville anonymiseres, s& man
ikke skulle kjenne igjen verken den som ble intervjuet, arbeidsplassen eller noen ansatte. Det
ble informert om at intervjuene ble tatt opp, at de kunne trekke seg pd hvilket som helst

tidspunkt, og om hvordan informasjonen ville bli brukt.

Det har vert viktig for meg at deltakerne til undersekelsene som er gjort skal sitte igjen med
en positiv opplevelse. Om det de far igjen ikke skulle gi den innsikten flere har uttrykt at de
onsker & bidra til, og ogsa selv a fa, har jeg arbeidet for & mete dem med den respekten de

fortjener, og jeg har forsekt & gjengi de fortellingene de har delt pa en riktigst mulig mate.
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4 Organisasjonene

Representanter fra syv ulike organisasjoner er intervjuet. Organisasjonene er ulike, med tanke
pa starrelse og hvilke tjenester de tilbyr, men ogsa nar det kommer til om de holder til i
bydeler med hey eller lav andel personer med innvandrerbakgrunn og hvilke verdier de

legger til grunn.

4.1 Informant 1: Bibliotek

Dette er et offentlig biblioteket med en forholdsvis homogen arbeidstakergruppe — alle
ansatte er norske kvinner mellom 30 og 60 &r. Biblioteket er plassert i en bydel med en hoy
andel beboere med ulik innvandrerbakgrunn est i Oslo. Biblioteket er et kombinert skole- og
folkebibliotek. Det er fa pa jobb om gangen, og de ensker sterkt & finne en ansatt som

fungerer godt i ansattgruppen.

De er palagt en stillingstekst fra Oslo kommune som sier at organisasjonen skal preges av
mangfold og speile byens befolkning?, og de er ogsé pélagt & kalle inn minst en person med
minoritetsbakgrunn, hvis noen kvalifiserte soker. Respondenten understreker at de ensker
ansatte med innvandrerbakgrunn uavhengig av pélegg fra kommunen av to grunner: Fordi de
er i et omrade hvor mange med ikke-etnisk norsk bakgrunn bor, ville de kunne gi et bedre
tilbud til brukerne av biblioteket om det jobbet noen med innvandrerbakgrunn her. I tillegg
onsker de pé biblioteket & ha et visst mangfold blant de ansatte for 4 klare & utfordre seg selv,

utvikle seg som arbeidstakere og kunnskapsarbeidere.

De ser for seg at det vil vare hensiktsmessig & bruke positiv serbehandling for & fa flere med

innvandrerbakgrunn inn i organisasjonen — og gjerne ogsa menn.

4.2 Informant 2: Dagligvareforretning

Dette er det informanten beskriver som en middels stor dagligvareforretning i en bydel ost 1
Oslo. Det bor flere med innvandrerbakgrunn i bydelen enn i gjennomsnittet for byen. Over
halvparten av de som né er ansatt har innvandrerbakgrunn, og flere har en bakgrunn som
gjorde at de kunne anses som mer risikable & ansette — de kan for eksempel ha vaert utenfor

arbeidslivet en stund eller ha litt darlige norskkunnskaper.

2 Den aktuelle teksten er formulert som fglger: "Arbeidsplassene i Oslo kommune skal preges av mangfold, og vare ansatte
skal gjenspeile byens befolkning. Vi oppfordrer alle som er kvalifisert til & sgke jobb hos oss uansett alder, funksjonsevne,
kjgnn, seksuell orientering, religion eller etnisk bakgrunn. Oslo Kommune legger vekt pa 4 tilrettelegge arbeidsforholdene
dersom du har behov for det." (Oslo kommune, 2013)
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Dagligvarehandelen har illustrert utlysningen med et bilde av personer med ulike hudfarger
og aldersgrupper som smiler. Informanten er opptatt av at de ma ha et visst etnisk mangfold
blant de ansatte fordi de skal vaere lokalmiljeets dagligvarebutikk, og da mé de gjenspeile
nabolaget. Sprak- og kulturforstéelse forstds som en styrke. I tillegg antar informanten at okt
etnisk mangfold kan bidra til et bedre arbeidsmilje, bedre kundebehandling og bedre

lokalmilje.

4.3 Informant 3: Asylmottak

Dette er et transittmottak gst i Oslo, i en bydel med heyere andel personer med
innvandrerbakgrunn enn gjennomsnittet i byen. Viktigere enn sammensetningen av
befolkningen i bydelen er at alle brukerne, de som bor pa asylmottaket, er innvandrere. Det er

like under femti ansatte, og 70 % av de ansatte har ulik innvandrerbakgrunn.

Pa dette mottaket skal asylsekerne kun bo kort tid for de skal videre til andre mottak. Nér de
kommer hit, har de normalt veart svert kort tid 1 Norge, og snakker ikke norsk. Viktige

arbeidsoppgaver pa et transittmottak er informasjonsarbeid, og & tilby beboere aktiviteter.

Asylmottaket har skrevet i stillingsutlysningen at de “ensker en personalgruppe som fortsatt

er preget av mangfold, og oppfordrer spesielt personer med innvandrerbakgrunn til & seke".

Utover et behov for sprak- og kulturkompetanse hos sine ansatte, ensker mottaket ogsa &
skape muligheter for innvandrere — hjelpe personer med minoritetsbakgrunn som ellers ville
ha hatt problemer med & komme seg ut i arbeidslivet til & fa en fot innenfor. Dette kan forstas
i sammenheng med visjonen i selskapet: De skal vare ledende i mangfold. Sprak- og
kulturkompetanse, samt kompetanse pa & vare innvandrer og gjerne ogsa asylseker, er en
styrke pa arbeidsplassen. Informanten mener ogsa at mer mangfold blant de ansatte styrker

ansattgruppen og skaper leering og utvikling bade pa arbeidsplassen og for enkeltindividet.

4.4 Informant 4: Ideell organisasjon

Den ideelle organisasjonen jobber pa rusfeltet, og har et religiost verdigrunnlag. Avdelingen
som ansetter na holder til forholdsvis midt i Oslo, i en bydel hvor andelen med
innvandrerbakgrunn er omtrent som gjennomsnittet i byen. Organisasjonen har ogsé
prosjekter rundt i hele landet. Informanten anslér at ansattgruppen pa hovedkontoret nd

speiler byens befolkning ganske godt med tanke pé etnisk mangfold.
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I stillingsutlysningen star det at organisasjonen jobber malrettet for & inkludere mennesker
uavhengig av religion og kulturtilherighet. Stillingen som er utlyst er en stilling i et prosjekt
rettet mot personer som snakker slaviske sprak, og man ensker seg noen som har sprak- og
kulturkompetanse som passer med dette. Informanten understreker at de ikke er opptatt av &
ansette noen med innvandrerbakgrunn kun fordi de er innvandrere, men at de er generelt

opptatt av & jobbe mot diskriminering og av & avspeile samfunnet som det er.

4.5 Informant5: Sykehjem

Dette er et sykehjem med et hektisk arbeidsmilje og rett over hundre plasser, fordelt pé ulike
avdelinger, i en bydel forholdsvis midt i Oslo hvor andelen med innvandrerbakgrunn ligger
litt under gjennomsnittet for byen. Informanten forteller at nesten alle som jobber her er

fagutdannede. Omtrent 35-40 % av de like over hundre ansatte har ulik innvandrerbakgrunn.

Siden det er et offentlig sykehjem er de underlagt samme bestemmelser angaende
stillingstekst som barnehagen og biblioteket. Informanten forteller at de er opptatt av &
ansette i trdd med kommunens ensker, og at de i gkende grad har nytte av kultur- og
sprakkompetanse nér de skal meate beboerne de har. Eldre mennesker vil kanskje ha et enda
sterkere behov for 4 kunne snakke med noen som kjenner kulturen pé et sprak de forstar. Det

viktigste av alt er likevel dyktige fagpersoner.

4.6 Informant 6: Klesbutikk

Klesbutikken er en relativt liten klesbutikk plassert vest i Oslo i et omrdde med forholdsvis
lav andel personer med innvandrerbakgrunn. To ansatte har minoritetsbakgrunn. I alt er tolv

personer tilknyttet virksomheten fordelt pd hel- og deltid eller ringehjelp.

Butikken selger primert kleer til kvinner og barn. Informanten forteller om hektiske dager og

smd marginer pa grunn av hey husleie og mye konkurranse.

Klesbutikken har illustrert stillingsutlysningen med et bilde av unge kvinner med ulike
hudfarger. Informanten mener at det er et enske fra hovedkontoret at man jobber mot

diskriminering fordi det bidrar til & styrke selskapet utad.
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4.7 Informant 7: Barnehage

Dette er en offentlig barnehage med over 50 barn og 13 ansatte. Fem av de som jobber her
fast 1 ulike stillingsbreker har innvandrerbakgrunn, hvorav to er svenske. Barnehagen er
plassert ost i Oslo, i en bydel med heyere andel personer med innvandrerbakgrunn enn
gjennomsnittet for Oslo. Informanten er opptatt av at de ensker seg ansatte med pedagogisk

utdanning.

De er palagt samme stillingstekst som biblioteket og sykehjemmet. Respondenten sier
barnehagen ensker a ansette den som er best kvalifisert, og at for eksempel sprék- eller
kulturforstéelse ikke er kompetanse de skal vektlegge nér de ansetter, selv om det 1 kan virke
positivt i metet med barn og foreldre. Informanten mener en standardisert stillingstekst har

lite & si for hvordan hun ansetter.

4.8 Begrunnelser for utforming av utlysningstekst

Organisasjonene har gjennom tekst og bilder gitt uttrykk for at de ensker at personer med
etnisk minoritetsbakgrunn skal seke pé utlyste stillinger. Hvordan de begrunner tekst- og

bildebruk er sammenstilt og systematisert i tabellen pa neste side.
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S Analyse

5.1 Ansettelser i et instrumentelt perspektiv

A lede en organisasjon innebzrer 4 arbeide for 4 pavirke forhold som gker sjansene for & nd
maélene organisasjonen har satt. Dette kan for eksempel skje gjennom utforming av
strukturelle trekk, eller gjennom formélsrasjonelle handlinger innenfor de rammene som er
satt. Hvis organisasjonsformer og arbeidsmater viser seg & ikke vare optimale i arbeidet med
a nd de malene man har satt, vil ledelsen kunne endre organisasjonens retningslinjer og
struktur til noe man opplever som mer hensiktsmessig. En utfordring i arbeidet med & jobbe
maélrettet for 4 nd organisasjonens mél, er at mal kan vare motstridende, eller det kan vare en
treghet eller motstand i organisasjonen som gjor det vanskelig & gjore strukturelle endringer
som kan vaere nodvendige for & nd de mélene man har satt seg — i dette tilfellet gkt etnisk
mangfold blant de ansatte. Til sist kan det vaere vanskelig & evaluere tiltak man har satt i verk,
fordi det er s& mange faktorer som spiller inn. Det kan vere vanskelig & avgjere hva som gjer

at et tiltak lykkes eller ikke.

5.1.1 Etnisk mangfold blant de ansatte som virkemiddel for & ni et mal

Informantene i denne oppgaven oppga ulike grunner for & seke okt etnisk mangfold. Okt
etnisk mangfold blant de ansatte kan vaere et verktoy, eller delméil, pé veien mot et mal om
okt fortjeneste eller mer solid og levedyktig organisasjon via bedre tjenester, eller et mal om
okt legitimitet gjennom at det oppfyller forventninger de opplever at noen utenfor
organisasjonen har til dem. A oppfylle forventninger eller palegg fra andre innebar for de
offentlige organisasjonene et gnske om & vare lojal mot sin arbeidsgiver, og for de private et

onske om sterre legitimitet eller bedre omdemme, som igjen skal serge for gkt inntjening.

5.1.2 Etnisk mangfold gir bedre tjenester

Informantene oppgir to ulike mater et mangfold hos de ansatte kan bidra til et bedre
omdemme: 1) Gjennom & ta et samfunnsansvar — arbeide mot diskriminering, og 2) a bli en
bedre organisasjon gjennom gkt kompetanse og nytenkning som folge av en mer heterogen
ansattgruppe. For noen, og sarlig klesforretningen, er & arbeide for & vare et mangfoldig
arbeidsplass en mate 4 oppnd legitimitet fra sine omgivelser. Dette ensket om legitimitet og
godt omdemme er den viktigste grunnen til at klesbutikken utlyste stillingen som de gjorde.
Den ideelle organisasjonen er klar pé at selv om det er andre grunner for mangfold pa

arbeidsplassen som er viktigere for dem, antar de at de vil bli en mer attraktiv arbeidsplass
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om de klarer 4 ha ansatte med ulik alder, kjenn og bakgrunn pd grunn av kompetansen de da
vil opparbeide. Biblioteket eonsker a vere et bibliotek hvor lokalbefolkningen skal kjenne seg
igjen 1 de ansatte — og dagligvareforretningen vil gjerne oppleves som en positiv akter i

lokalmiljeet, og tror det vil fore til lojale kunder og mindre nasking.

Nesten alle virksomhetene i1 utvalget kommer i lopet av intervjuene innom at de har et
samfunnsansvar som gar ut over deres kjernevirksomhet, selv om de ikke nedvendigvis
oppga det som arsak til utformingen av stillingsutlysningen. De har en tanke om at de skal
opptre skikkelig og redelig, og ta et samfunnsansvar. Revik ser ensket og behovet
virksomheter har for & ta samfunnsansvar i sammenheng med omdemmehéndtering i
virksomheter (2007, s. 195). Med unntak av informanten fra klesforretningen er det ingen
som oppgir omdemmearbeid som hovedmotivasjon for utformingen av stillingsutlysningen.
Flere understreker imidlertid at & ikke arbeide for et mangfoldig arbeidsmiljo lett kan virke
skadelig for dem, fordi en sunn virksomhet ber ha et visst mangfold blant de ansatte, bade
fordi man da ikke diskriminerer bort noen, og fordi man presumptivt har tiltrukket seg, og
nyttiggjort seg av, kunnskap og kompetanse kun mangfold kan skaffe. A ta et
samfunnsansvar, 4 vare en del av lesningen og serge for at personer som har noe & bidra med
ikke stdr utenfor arbeidslivet, kan lonne seg for virksomhetene i det lange lop. Da blir ikke
samfunnsansvaret noe som kun er til gode for samfunnet, men ogsa noe som gagner
virksomhetene — og at det lonner seg for dem er informantene opptatt av. Porter og Kramer
(2006, s. 83) skriver at en slik langsiktig lonnsombhet er viktig for at organisasjoner skal

engasjere seg for samfunnet rundt seg.

Flere av organisasjonene er langt mer opptatt av hvordan mangfold i virksomheten er en
styrke, enn at de skal ”gjore noe for andre”, som dagligvarehandelen skriver: De har tro pa at
arbeidet vil gi utvikling, nyvinning og kompetanse de ellers ville gatt glipp av nettopp pa

grunn av forskjeller.

5.1.3 Formell organisasjonsstruktur

Initiativet om & ansette flere med innvandrerbakgrunn kommer i tre av tilfellene forst og
fremst fra personer i ledelsen i de ulike organisasjonene, og i tre av tilfellene fra kommunen
eller hovedkontoret. For en av informantene er begge deler like viktig. Initiativet har ifolge
informantene bred stotte i organisasjonene. Det er i de ulike organisasjonene ulike konkrete
tiltak og strukturer som forteller hvordan ansettelsesprosesser skal foregé, og i noen

organisasjoner har man valgt a tilby ekstra opplearing eller tilpasninger for & serge for at
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personer med etnisk minoritetsbakgrunn trives og far utnyttet sitt potensiale, og dermed
bidrar til vekst i organisasjonen. Hvor omfattende og innarbeidede disse strukturene er,

varierer.

Vi ser her hvordan det finnes bestemmelser for hvordan stillingsutlysninger skal utformes og
i noen grad klart definerte kriterier som skal ligge til grunn nar man velger hvem som
ansettes. Organisasjonsstrukturen sier noe klart om hvem som skal gjere hva og hvordan
oppgaver skal utfores. Informantene mener at en god organisasjonsstruktur er viktig fordi de

antar at det oker sannsynligheten for maloppnaelse.

Foruten aktivitetsplikten og diskrimineringsloven om etnisitet, er de tre offentlige
organisasjonene, biblioteket, sykehjemmet og barnehagen, ogsa pélagt a bruke en
formulering gitt av Oslo kommune i stillingsutlysninger. De skal ogsé innkalle minst en seker
med minoritetsbakgrunn, dersom noen av sgkerne er kvalifiserte (Oslo kommune, 2013b).
Informantene fra kommunale virksomheter forstar pdleggene som at det foreligger et
uttrykkelig onske om at flere med innvandrerbakgrunn skal ansettes i kommunen. A bidra til
a nd kommunens mal er et palegg som veier tungt for sarlig biblioteket og sykehjemmet: De
identifiserer seg sterkt som kommunale virksomheter med et samfunnsoppdrag. Barnehagen
anser seg forst og fremst som en barnehage, og er dpen pa at det ogsa preger maten de
ansetter pa. Informanten fra sykehjemmet mener den formelle strukturen rundt
ansettelsesprosessen gir henne gode verktey. Det blir lettere & velge hvem man skal ansette,

og de gker sjansene for at de nar mélet om ekt etnisk mangfold pa arbeidsplassen:

Vi innkaller alltid en med minoritetsbakgrunn til intervju hvis det er noen
kvalifiserte. Det tror jeg er bra. Av og til far vi et mer positivt inntrykk da enn av
sgknaden. (...) Mange er ddrligere til G skrive sgknad, men flinke pd intervju.
(Sykehjem)

Hun mener den pélagte seknadsteksten med oppfordring til & seke forst og fremst kan ha en
bevisstgjorende effekt for mange organisasjoner, men at palegget om & innkalle minst én

kvalifisert minoritetsspraklig seker nér det finnes, trolig forer til flere ansettelser i praksis.

De samme strukturelle virkemidlene forholder den bibliotekansatte informanten seg til. Hun
ser ikke for seg at den palagte formuleringen i stillingsutlysningen vil gi flere ansatte med
innvandrerbakgrunn, fordi en ferdig skrevet tekst forer til at den som skal ansette ikke trenger

a gjore en innsats og et aktivt valg for & ansette flere med etnisk minoritetsbakgrunn. Hun tror
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sokere vil oppleve teksten som standardisert, og dermed heller ikke fole seg spesielt truffet av

den:

Den er litt kjedelig, setningen, og vi tar det ikke opp videre i teksten: Det er allerede
dekket opp. Jeg skulle gnske vi mdtte ta det opp selv. Da hadde vi hatt et mye mer
bevisst forhold til det. Jeg tror ogsd at det at ingressen er sdnn gjor at veldig mange
hopper over den: "Jajaja, den har jeg lest for.” Ja, da blir mye av poenget borte. Det
blir en hvilepute, sd fokuserer vi ikke nok pd det. Det skulle jeg vel gnske at vi
klarte, men... Ja, vi jobber jo med det. (Bibliotek)

Blant de private virksomhetene i utvalget har eller utarbeider ogsa alle formaliserte
bestemmelser rundt ansettelsesprosessen som skal ivareta mélet om et visst etnisk mangfold i
virksomheten. Her kommer initiativene enten fra dem selv, eller fra et hovedkontor.
Klesforretningen har bilder og maler tilgjengelig som hun blant annet bruker for 4 illustrere
stillingsutlysninger, og annet materiell, hvor personene som er avfotografert har ulike
hudfarger. Informanten fra klesforretningen forteller ogsé at det fra hovedkontorets side
stadig tas opp at de er en virksomhet hvor alle skal vere velkomne, uavhengig av blant annet

etnisk bakgrunn.
Informanten fra asylmottaket har en rekke ulike formelle virkemidler pa plass:

Personalsjefen setter kriteriene og de falger vi. Det gdr pd kvalifikasjoner og
kompetanse og erfaring. Vi har ikke lov til G diskvalifisere noen pd grunn av skaut
eller skjegg eller noe. (...) Vi har et ansettelsesorgan. Jeg gdr gjennom alle sgknader
og lager en liste, og sd gdr jeg gjennom dette med tillitsvalgt og vi bestemmer
sammen hvem vi vil ha til intervju. Og sd er de ogsa tilstede pd intervjuet. Ut ifra
kriteriene som er satt velger vi ut noen. (Asylmottak)

Der hvor andre, som den ideelle organisasjonen, dagligvareforretningen og biblioteket kun

har et enske om & “’speile befolkningen” eller liknende som rettesnor, forteller asylmottaket

som den eneste organisasjonen om tallfestede mal for andel personer med

innvandrerbakgrunn: “Vi har en policy pa at minst 10% av de ansatte skal ha flerkulturell

bakgrunn. Var visjon er at vi skal vere ledende i mangfold.”

5.1.4 Strukturer antas i fungere som motvekt til tilfeldigheter og
diskriminering
Respondenten fra dagligvareforretningen forteller at ansettelsesprosesser er krevende, og at

de tidligere uforvarende har unnlatt & ansette personer med innvandrerbakgrunn, fordi de ikke

har hatt et system pa ansettelsesprosessene sine:
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Dagligvarehandel: “Alle skal ha en like stor sjanse. Da kan ikke vi sile bort alle med
innvandrerbakgrunn liksom! (...) Vi skal vaere skikkelige. Det tror jeg lonner seg i
det lengste. Vi har ikke valgt bort noen med vilje, det har bare blitt sdnn. Na har vi
flere menn enn kvinner ogsd. (...) Jeg tror det er litt fordi vi har ansatt folk via
nettverk.”

Jeg: “Hvorfor gjor dere det da?”

D: “Det er sd arbeidsbesparende. Det er forferdelig mye arbeid G gd gjennom
ansettelsesprosesser. Sd hvis en sier at "jeg har en kompis som ser etter jobb, han er
kjempeflink, la ham prave seg en uke" sd er det lett d si ja liksom.

J: “Ja. Og da mister dere mangfold?”

D: “Ja. Vi gjor jo det da.”

Han har na begynt & gjennomfere mer ordinare intervjurunder for hver ansettelse og henge
opp stillingsannonser lokalt nir han har noe ledig. Dette mener han vil bidra til at de nar
malet om flere ansatte med innvandrerbakgrunn. Han mener at man kan veie opp for
rasjonalitetsbristen som kommer nar man ikke har full kontroll over alle faktorer som
hvordan man skal rangere personer gjennom god bruk av organisasjonsstruktur: En som er
helt enig er informanten fra asylmottaket: Nar den som skal gjennomfore
ansettelsesprosesser har klare og klart definerte kriterier & forholde seg til, blir det enklere a
ta gode beslutninger. Dette 1 trdd med det Simon sier om & handtere begrenset rasjonalitet

(1997, s. 112).

Selv om alle organisasjonene i storre og mindre grad har, og felger, strukturer og rutiner som
skal ivareta bade organisasjonens mal og de som seker jobb, legger de ogsé vekt pa skjonn,
personlige egnethet, hos den ansatte: Det holder ikke at vedkommende er kvalifisert, det ma
ogsé vaere noen de gnsker & jobbe med, og som de opplever som tillitsvekkende. Den som
skal ansette far dermed en portvokterfunksjon, og den enkeltes magefolelse kan fa stor
betydning. Informanten fra klesforretningen forteller om viktigheten av egen demmekraft:
”Jeg ansetter den beste kandidaten, den jeg tror vil mete kunden best og som virker mest

palitelig, jeg. Uansett.”

Personlig egnethet, en magefolelse som sier at dette stemmer, er viktig i ansettelsesprosesser.
En kartlegging viser at en av fem arbeidsgivere mener at ’personlig egnethet” er det viktigste
kriteriet nar de skal ansette noen (Tronstad, 2010, s. 35). En slik rangering kan bidra til at

ikke alle fir de samme mulighetene til & lykkes. Bruk av personlig egnethet i
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ansettelsesprosesser gjor at fordommer og diskriminering lettere kan fé spillerom. Waldinger
og Litcher beskriver hvordan mennesker har en tendens til a4 rangere personer og grupper pa
en méte som gir noen grupper storre utfordringer enn andre, kalt rasialisering, og hvordan
dette ogsa kommer til syne i ansettelsesprosesser (2003). Ulike etniske grupper anses for &
egne seg til forskjellige typer jobber, og de som rangerer gverst i en gitt jobb (gitt at gvrige

kvalifikasjoner er like), vil da ansettes forst.

Ingen av informantene uttrykker at de vil rangere sokere pé grunnlag av etnisk bakgrunn,
men noen er mer opptatt enn andre av at den de skal ansette ma dele norske verdier og
idealer. Informanten fra barnehagen antyder flere ganger gjennom intervjuet en forventning

om at tankene om barneoppdragelse varierer mellom ulike kulturer:

Det er ikke sa viktig hvor de kommer fra. Men de md ha de samme verdiene, de md
dele vdrt syn pd barneoppdragelse og omsorg. Ulike kulturer har jo litt ulikt syn pd
barn. (...) Noen har et litt annet syn pa fysisk avstraffelse, for eksempel. Da ma vi
veilede.

Hvor mye av ansettelsesprosessene som er formalisert, varierer mye mellom organisasjonene.
Der hvor ansettelser i dagligvareforretningen har foregatt mye gjennom nettverk og med
kjappe prosesser, har asylmottaket blant annet fastsatte kriterier for hvem de skal ansette,
regler for utlysning og faste ansettelsesutvalg som er inne for 4 passe pa at man ansetter den
best egnede kandidaten. De kommunale virksomhetene har ogsa palegg om a innkalle minst
en person med etnisk minoritetsbakgrunn, hvis det finnes kvalifiserte sekere, til intervju. De
strukturene som finnes, presenteres av informantene som et sikkerhetsnett for 4 unnga

diskriminering.

5.1.5 Tilrettelegging for etnisk mangfold i organisasjonen

For a gjore seg attraktiv som arbeidsgiver, fa arbeidstakere til & fole seg velkommen og &
tilpasse seg et flerkulturelt samfunn, har noen av organisasjonene ogsa innfert tiltak for &
tilrettelegge litt ekstra for personer med innvandrerbakgrunn i virksomheten. Tiltakene
oppleves av informantene som enkle, og heyst gjennomferbare. De understreker at ikke alle
vil ha behov for, eller enske, noen form for tilrettelegging, men at de prover & vere romslige

og pa tilbudssiden.
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Nd har vi veldig mange av miljgarbeiderne, de er flersprdklige men ikke sd veldig
flinke i norsk, sd da bestemte vi oss for d gi dem kurs, norskkurs, ved siden av.
Veldig mange har fdtt kurs i referatskriving og kurs i konflikthdndtering, i
resepsjonsarbeid og litt forskjellig. (Asylmottaket)

Sykehjemmet tilbyr ogsa norskkurs ved behov:

Noen snakker for ddrlig norsk ndr de starter her. De har kanskje bestdtt norsken
de trenger, og intervjuet gdr kanskje bra, men de laerer ikke nok fagsprdk der og
det vet vi ikke alltid. Da kan kommunikasjonen bli vanskelig. Og det kan ga ut over
beboerne vdre... Sd vi folger med litt ekstra i starten.

Informanten fra sykehjemmet foler at hun er god til 4 lage gode losninger for 4 imetekomme
ansatte. Hun trekker s@rlig en situasjon hun synes er lost pa en god mate for a vise at hun
synes det er viktig & ikke lage problemer der det ikke er et, og for 4 illustrere at & tilpasse seg

kommunens krav ikke koster dem mye:

Vi har en som gnsker a be flere ganger om dagen. Det er av og til vanskelig d fa til,
og da ber hun faerre ganger. Vi har blitt enige om at hvis det er mulig d fa til, om
det ikke er for mange arbeidsoppgaver, sd gdr det bra. Hvis det er travelt, sd fdr det
vente. Jeg vet at det betyr mye for dem d fa det til, men nd er de pd en norsk
arbeidsplass og da er det dessverre slik det er, altsd. Det forstdr hun, og sa
respekterer vi det (at hun gnsker d be). Jeg ser at hun gjgr en ekstra innsats for at
det ikke skal gd ut over andre at hun ber i arbeidstiden.

Det er viktig for informanten fra sykehjemmet & understreke at de personene de ansetter er
personer med kompetanse som de ensker 4 ta imot pa arbeidsplassen, og at de ikke ansetter
noen de ikke har full tillit til p& bekostning av andre med mer kompetanse. Hun skulle likevel
onske at norskkunnskapene hos de som sgkte jobb var bedre. Tilpassingen de gjor er for &

tilby en like fleksibel arbeidsplass for alle sine ansatte — norske og etniske minoriteter.
Den ideelle organisasjonen prover ogsé a tilpasse seg ulike religioner:

Hvis noen gnsker fri til d for eksempel be, sd gdr det bra. Og om vi har noen som
faster sd fdr vi til det. Vi skal helt klart fa til det som trengs, vi gjor det jo for
brukerne, vi kan jo gjore det for ansatte og. Mat, for eksempel, kan vi jo hdndtere,
sarge for at det er merket, at det ikke ligger ved siden av det det ikke skal ligge ved
siden av. Men det er nok dessverre sdnn at da blir det gjerne bradmat og salat da,
at ikke alle varme maltider er for alle...
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5.1.6 A tilrettelegge for mangfold i kunnskapsarbeid

Informantene problematiserer imidlertid ogsa dette mangfoldet i kunnskap, meninger og
arbeidsmater: Fordi man har ulike méter & gjore ting p4, verdier, kultur og ideer, vil det kunne
vare vanskeligere 4 arbeide faglig sammen — det oppstér i sterre grad forvirring og
misforstaelser som, hvis de forblir uleste, kan fore til at man ikke klarer & utnytte potensialet
som ligger i mangfoldet, og man risikerer konflikt og mistrivsel. Nar man har arbeidsplass
hvor heterogene aktorer skal arbeide sammen og i fellesskap lose oppgaver trenger man noe
som bygger bro over forskjellene. Dette gjelder om forskjellene kommer av ulik
utdanningsbakgrunn, kulturforskjeller eller annet. Informantene har flere mater de forseker &
lose utfordringen med de opplevde grensene mellom arbeidstakerne. Flere trekker frem
behovet for takheoyde, og at det er viktig at ikke misforstaelser er farlige om man skal lykkes
med en mangfoldig stab. De forteller videre om ulike strategier for & overkomme skiller som
stér 1 veien for godt samarbeid: Sykehjemmet forteller om behovet for & sikre at alle har
samme forstdelse for begreper og rutiner, og arbeider for a ha alt som er skriftliggjort forklart
sé klart som mulig, gjerne bade med tekst og illustrasjoner sa ikke skader skal skje. I tillegg
diskuteres disse ofte og grundig i pauser og ved andre anledninger. I dagligvarehandelen
brukes kart over butikken nér de snakker sammen om hva de skal gjore fremover. Bruk av
arbeidsverktoy for & snakke sammen pa tvers av sprak, kultur og andre forskjeller kan vare
nyttig for 4 fa til et arbeid pé tvers av grupperinger av kunnskapsarbeidere, skriver Carlile
(2002). Forskjellene Carlile presenterer som skal overkommes mellom grupper av
kunnskapsarbeidere handler i stor grad om kulturforskjeller i fag og utdanning, og
utfordringene informantene forteller om, og lesningene de prover ut, likner de Carlile skriver
om. For a klare & utnytte kunnskapen de ulike akterene har, m& man ha en felles kunnskap for

a kunne trekke ut den domenespesifikke kunnskapen, i folge Carlile (2002).

Informanten fra asylmottaket forteller om hvordan en mangel pé felles forstéelse av hvordan
norsk arbeidsliv fungerer, med rettigheter og plikter, er en ekstra utfordring for dem, fordi det
gjor arbeidshverdagen krevende for bdde arbeidstaker og arbeidsgiver. Han at arbeidstakere,
eller de som er i praksis hos dem, skal fi kunnskap om hvordan norske arbeidsplasser
fungerer, med [A-avtale og arbeidsmiljelov. Han ensker ogsa a tilby norskopplering og
opplaring 1 arbeidsoppgaver som a skrive referat og liknende. Denne kunnskapen tenker han
vil fungere som slike grenseobjekter (eller boundary objects, som Carlile (2002) kaller det)

ansatte kan ta med seg videre, og som kan gjere det enklere for dem videre i arbeidslivet.
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Informantene forteller at & ha slike grenseobjekter som skaper felles forstdelser over grenser
er utrolig viktig for & beholde og utvikle samarbeid og felles forstielse pa tvers av disse ulike
métene & forstd verden pé, som arbeidstakerne gjerne har. Det blir ekstra viktig nar
mangfoldet blir sterre. Informanten fra dagligvarehandelen forteller at det er sé viktig at man
klarer & ha felles forstdelse pé tvers av alle forskjellene mellom en, for bare slik kan man
klare & jobbe sammen og utvikle arbeidsplassen uten & drive med oppleering pa en méte som
gjor at forskjellene forsvinner: Det er jo et enske & klare & dyrke forskjellene — ikke fjerne
dem. Dette onsket flere informantene understreker om & beholde mangfoldet blant de ansatte,
gir en styrket tro pé at det er et dybdemangfold de ensker seg: Et mangfold som gar ut over

kun synlige markerer.

Det finnes altsa ulike strategier, hjelpemidler og verktey som skal bidra til at de nar malene
sine angdende a ansette og beholde ansatte med etnisk minoritetsbakgrunn, og for & beholde
mangfoldet de bringer med seg. Informantene er opptatt av & vaere romslige og inkluderende,
og fire av de syv forteller om tilpasning de gjer, eller kan gjore, av arbeidshverdagen og
arbeidsmaéter. Tiltakene asylmottaket, den ideelle organisasjonen, sykehjemmet og
dagligvarehandelen presenterer er stort sett enkle og ikke spesielt kostbare, og tiltakene er
utarbeidet etter hva som erfaringsmessig finnes av behov. Alle informantene understreker at
de ikke kan gjore tilpasninger som gér pd bekostning av stillingens utforming eller arbeidets
kvalitet. Informanten fra asylmottaket eksemplifiserer det med at man for eksempel ikke kan
jobbe som miljearbeider pa asylmottak om man ikke ensker & arbeide for tett med menn,
siden det er en forholdsvis stor del av stillingen, og informanten fra biblioteket understreker

at du far ikke jobbe pa biblioteket om du ikke respekterer ytringsfriheten.

Arbeidet med 4 tilrettelegge for etnisk mangfold i organisasjonen gjennom ansettelsesprosess
og vanlig drift eller oppfelging kan deles inn i to ulike typer tiltak som organisasjonene
benytter seg av: Tiltak som skal endre eller kvalifisere arbeidstakeren (norskkurs, referatkurs,
ekstra oppfolging) og tiltak som skal endre organisasjonen (oppfordre personer med etnisk
minoritetsbakgrunn til & seke, fleksibilitet med tanke pa benn, endre matrutiner, helhetlig

plan for likestilling, tilpasse arbeidsverktoy og arbeidsmater).

Wrench (i Tronstad, 2010, s. 57-58) har lansert en typologi over virksomheters arbeid med
mangfold og antidiskriminering. Typologien har seks trinn, hvor man kan befinne seg pé
ulike steder etter hvor langt man har kommet i arbeidet med inkluderings- og

likestillingsarbeid, vurdert etter hvilke tiltak man benytter seg av. Tiltakene som skal
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kvalifisere arbeidstakeren er pa det nederste trinnet, og nivé to og tre handler om
holdningsarbeid i organisasjonen. Arbeid med mer rettferdige ansettelsesrutiner vil veere niva
fire, mens tiltakene som handler om & jobbe positive tiltak for like muligheter, som & lyse ut
stillinger 1 medier etniske minoriteter benytter og a arbeide med en helhetlig plan for

likestilling, henholdsvis er trinn fem og seks (Tronstad, 2010, s. 58).

Verktoy og strategier er i organisasjonene formet etter hvem de ensker & nd. De ulike
virksomhetene har noen ting de ikke kan kompromisse pé, som for eksempel fagkunnskap pa
sykehjemmet, men de kan ta sjansen pé a ansette noen som kanskje ikke har god nok
kompetanse 1 norsk nér de har mulighet til & tilby norskkurs ved behov. I den ideelle
organisasjonen kreves bdde kompetanse i fag og sprak, men de har ikke problemer med & gi
rom for & be eller faste i1 arbeidstiden, fordi det vil kunne bidra til at de tiltrekker seg
kompetanse de ensker. Pa asylmottaket ensker de (til noen stillinger) kultur- og
sprakkompetanse, samt kompetanse pa hovedoppgavene som skal utferes, og tilbyr heller
opplering i det som matte mangle. Asylmottaket ensker & bidra til at personer med
innvandrerbakgrunn fér tilknytning til arbeidslivet, og anser tiltakene de har som nedvendige.
Andre arbeidssteder, som biblioteket, krever bade fagkompetanse og gode norskkunnskaper,
og tilbyr i liten grad annen tilpasning pa arbeidsstedet enn at de sterkt oppfordrer etniske

minoriteter til & soke.

Det er tydelig at formelle organisasjonsstrukturer kan vare med pa & pavirke individer og
organisasjoner til & ansette flere med etnisk minoritetsbakgrunn: Informantene forteller at de i
stor grad forseker a folge pélegg, rutiner og strukturer som ligger til grunn. Nér det finnes
tilbud om tiltak som skal gjere inngangen i organisasjonen enklere, fungerer dette ogsa som
en trygghet for den som skal ansette, og det minsker fallhoyden: Den som skal ansette vet at
om noen trenger norskkurs, s kan de f4 det, og de vet at det finnes tiltak i organisasjonen
som skal bidra til at den nyansatte foler seg likebehandlet, enten det er fordi det alltid finnes
et méltidsalternativ i kantina, fordi det er rom for & be eller faste nir det er enskelig eller det

er fordi andre méter & forsta arbeidsoppgaver pa metes pa en god mate.

5.1.7 Milkonflikt

Nér malene organisasjonen har ikke lar seg kombinere, har organisasjonen en malkonflikt og
m4é gjore en prioritering. Christensen m.fl. poengterer at det kan vare vanskelig a ha hoy
méloppnéelse pé dels motstridende mél, for eksempel nir man skal bidra til samfunnsoppdrag

pa den ene siden, og rasjonell kalkulasjon pd den annen — & score hayt bide pa rasjonell
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kalkulasjon og péd gjennomfoering av politiske ensker og krav kan vere vanskelig, og bidra til

at planer ikke blir iverksatt — dette gjor politisk styring utfordrende (2010, s. 49).

Det er noen viktige forskjeller mellom offentlige og private organisasjoner, skriver
Christensen m.fl.. De offentlige trenger for eksempel ikke i like stor grad som de private a ta
hensyn til markedet: Offentlige barnehager og sykehjem vil 1 stor grad klare seg til tross for
okonomisk trange tider. Samtidig pélegges gjerne offentlige virksomheter ekstra krav og mal
de skal nd, ndr virksomhetene blir et verktey for & fa utfort politikeres mal. Offentlige
organisasjoner svarer ogsa til en politisk valgt ledelse som mé sté ansvarlig ovenfor velgere i
storre grad enn private ma det. Dette kan for de offentlige organisasjonene gi dels
motstridende mél som de mé forholde seg til (2010, s. 15). Siden de private virksomhetene 1

storre grad kan velge sine mal, opplever de presumptivt faerre mélkonflikter.

Respondenten fra biblioteket sier hun er for positiv s@erbehandling og kan tenke seg & ansette
en person med innvandrerbakgrunn over en person som er etnisk norsk hvis de ellers var
forholdsvis likt kvalifisert, men uttrykker ogsa bekymring for hva som vil kunne skje med
ansattgruppen hvis forskjellene blir alt for store: Vil arbeidsmiljeet tdle det om hun ansetter
noen som er svaert annerledes enn ansattgruppen de har i dag? Hva taler det gode, lille, helt
nedvendige men ganske skjore arbeidsmiljoet? Til tross for denne bekymringen uttrykker hun

at hun ensker 4 prioritere & jobbe for et etnisk mangfold pé arbeidsplassen.

Det er fornuftig og viktig d ta en sjanse - men ikke for enhver pris alltid - man
trenger ikke hoppe utenfor den hgyeste toppen alltid, men hoppe kan man godt
gjore. (Biblioteket)

Respondentene vekter mal som inntjening, eventuelt ekstraarbeid og & oke antallet med etnisk
minoritetsbakgrunn litt ulikt. Der den sykehjemsansatte informanten legger stor vekt pé at &
nd kommunens mal er viktig for henne pd samme maéte som & gi beboerne pd sykehjemmet en
god og omsorgsfull pleie — begge deler er en del av samfunnsoppdraget hun skal bidra til —
slar den barnehageansatte fast at selv om at det er bra for samfunnet som helhet at personer
med innvandrerbakgrunn har tilgang til arbeidslivet, sa er ikke dette noe hun vil prioritere &
arbeide med om det skulle komme i1 konflikt med hennes andre mal og oppgaver.
Informanten fra sykehjemmet er ogsa opptatt av at de har godt av & ikke ha for mange med

etnisk minoritetsbakgrunn pé sykehjemmet, fordi det er godt & ha en ’sunn balanse”.

41



Informanten fra asylmottaket er nedt til & veie mélene om gode tjenester, & hjelpe personer
med innvandrerbakgrunn ut i arbeidslivet opp mot kostnaden, men ender opp med a prioritere

etnisk mangfold i ansattgruppen og samfunnsansvar hoyt:

Det hadde kanskje vaert enklere om alle var norske. (...) Det er litt ekstra jobb, men
det er en glede - det er noe jeg gjor med glede! Hvor skal alle innvandrerne vare, de
md jo jobbe! Sdnn tenker jeg. (Asylmottak)

Andre organisasjoner legger ikke ned like mye arbeid for & nd malet om flere med etnisk
minoritetsbakgrunn pa arbeidsplassen som asylmottaket. Barnehagen og klesbutikken
opplever for eksempel at de har mindre behov for den typen kompetanse innvandrere vil
kunne tilfore enn de andre gjor - men nar malene lar seg forene pa denne maten, har de heller

ikke noe problem med & oppfylle kommunens og hovedkontorets pilegg og mal.

Et klart, men ikke overraskende, funn her er at organisasjonene prioriterer 4 arbeide for og
legge til rette for gkt etnisk mangfold i virksomheten dersom det harmonerer godt med andre
maél de har. Aller helst skal disse mélene vare en del av kjernevirksomheten til
organisasjonen: For asylmottaket, som har ”ledende i mangfold” som visjon og hvor alle
brukerne er asylsokere, virker det naturlig a prioritere en stab hvor som bidrar til bedre
tjenester til brukerne. Biblioteket er plassert i en bydel med heoy andel innvandrere, og har to
hovedmil: A levere gode bibliotekstjenester og & oppfylle sitt samfunnsoppdrag som
kommunalt bibliotek. Ogsé her veier malet om & ha flere ansatte med innvandrerbakgrunn

tungt.

For klesforretningen og barnehagen som egentlig ikke ser hvordan etnisk mangfold vil gjere
dem spesielt mye bedre rustet, blir det mindre viktig & oppfylle sine palegg om & jobbe for
okt etnisk mangfold. Den samme tendensen er synlig gjennom hele utvalget: De som ved &
ansette noen med innvandrerbakgrunn kan né flere av sine mél, og helst viktige maél, vil

prioritere dette serlig hoyt.

5.1.8 Oppsummering av det instrumentelle perspektivet

Nér virksomhetene gir uttrykk for at de ensker at personer med innvandrerbakgrunn skal seke
pa stillinger, henger dette vanligvis sammen med et enske om gkt inntjening og a utvikle
organisasjonen til det bedre. Informantene forteller at et visst mangfold blant de ansatte er

essensielt bade for & arbeide med kunnskap, og for & utvikle métene de arbeider pa. For
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flertallet av informantene er det en sannhet at mangfold i ansattgruppen er lik kvalitet i

arbeidet.

Informantene er ogsa opptatt av at & fremstd som noen som lykkes med mangfoldsarbeidet i
organisasjonen kan vare med pé a gi et godt omdemme, og et godt omdemme er viktig for &

sikre virksomhetens fremtid, blant annet ved a tiltrekke seg og beholde attraktiv arbeidskraft.

Nér malet om etnisk mangfold harmonerer med andre mél organisasjonen har, gker sjansene
for at de arbeider for et gkt etnisk mangfold hos de ansatte. Motsatt vil ogsd mélkonflikter
gjore beslutningsarbeid mer krevende: Da risikerer mélet om etnisk mangfold blant de ansatte

kunne métte vike til fordel for noe annet.

Gode strukturelle tiltak gjor det enklere & ansette personer med etnisk minoritetsbakgrunn: En
tydelig struktur og formelle handlingsregler som sier hvordan ansettelsesprosesser skal
foregd, og hvordan og i hvilken grad det skal tilbys oppfelging og tilrettelegging for & utnytte
kompetansen personer med minoritetsbakgrunn har med seg, har for tilsynelatende stor
betydning for om virksomhetene lykkes med malet om etnisk mangfold blant de ansatte.
Tydelige rutiner og strukturer kan fungere som en sikkerhet mot diskriminering. For at
arbeidet ikke skal bli for personavhengig, er organisasjonene avhengige av strukturelle tiltak
for 4 gke og beholde et mangfold blant de ansatte over tid. Godt innarbeidede rutiner henger

gjerne ogsa sammen med kunnskap og erfaring.

De kommunale virksomhetene er pdlagt av kommunen ulike tiltak som skal eke andelen
personer med innvandrerbakgrunn. For informantene innebarer dette forst og fremst regler

for utforming av stillingsutlysninger og hvordan og hvem man innkaller til intervju.

Det er likevel noe det instrumentelle perspektivet ikke kan forklare: Hvordan forklarer
organisasjonene, og da sarlig asylmottaket og dagligvarehandelen, at de ansetter personer
som gir betydelig merarbeid nar dette trolig ikke oker fortjenesten? Dette kan de

institusjonelle perspektivene beskrive bedre.
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5.2 Ansettelser i det kulturelle perspektivet

Det instrumentelle perspektivet kan ikke gi fullgode forklaringer for hvorfor man har valgt &
ansette som man har i1 organisasjonene. I kulturperspektivet er uformelle verdier og normer

viktig for hva som er passende handling eller atferd (passendehetslogikk). Ogsé viktige valg
som er gjort tidligere og er med pé & definere mulig handling videre, det Peters (2005, s. 71)

kaller stiavhengighet. Dette gjelder ogsd i ansettelsesprosesser.

5.2.1 Hva opplever virksomhetene som passende?

Ut fra kulturperspektivet skulle man tro at krav fra akterer utenfor organisasjonen angéende
hvordan man skal ansette ikke har mest betydning for hvordan man ansetter, fordi en
passendehetslogikk og uformelle normer og verdier legger sterke foringer for handling og
beslutninger. Det vil kunne skje storre endringer i en organisasjon. De ber komme gradvis, og
vil sannsynligvis kun skje om endringene ikke strider for mye med de uformelle normene og
verdiene i organisasjonen. Flere av organisasjonene i mitt datagrunnlag opplever et visst
press fra akterer utenfor organisasjonen selv for a ansette flere personer med

innvandrerbakgrunn (se tabellen pa side 30).

I dette datamaterialet er ingen av respondentene negative til & ansette flere personer med
minoritetsbakgrunn. De fleste respondentene opplever ogsé, som vist i forrige kapittel, at det
er ganske rasjonelt & ansette flere med minoritetsbakgrunn: Det fungerer ganske godt med en
mél-middel-tankegang: Respondentene oppfyller samfunnsoppdraget kommunen har palagt
dem, blir oppfattet som mer legitime, og det gir dem okt fortjeneste, eller de far inn
kompetanse som vil gi dem et fortrinn nar de skal lase oppgavene sine. Likevel kan ikke

motivasjonen til informantene forklares utelukkende ut fra et instrumentelt perspektiv.

5.2.2 Organisasjonskulturen og tidligere erfaringer styrer
ansettelsesprosessen

Informanten fra asylmottaket forteller at de ansetter personer som har bodd kort tid i landet:

"veldig mange har bodd her i to til fem ar", og som gjerne har kommet til Norge som

flyktninger selv. Dette er personer som ofte ikke har noen relevant formell utdanning, og som

kanskje ikke er s veldig gode i norsk. Respondenten forteller at mange fér tilbud om kurs for

a lose arbeidsoppgavene pa en adekvat méte:
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Det skal ikke veere den lille mangelen pa norsk, at de ikke snakker perfekt norsk, det
skal ikke veere et hinder. Sd vi gir dem den ngdvendige kompetansen og
opplaeringen de trenger for d mestre jobben med den daglige driften. Nd har vi
miljgarbeidere som er flersprdklige, men ikke sa veldig flinke i norsk, sd da
bestemte vi oss for G gi dem norskkurs ved siden av. Veldig mange har fatt kurs i
referatskriving og kurs i konflikthdndtering, i resepsjonsarbeid og litt forskjellig.
(..) Det er en type inkludering, vi er en IA-bedrift, det er sdnn arbeidslivet er bygget
opp nd, vi skal inkludere alle og gi dem den kompetansen som er ngdvendig heller
enn d peke pd at noen mangler noen kompetanse. Vi kan jo ikke si opp noen som
ikke mestrer jobben, med mindre det er noe veldig alvorlig. Det er vdrt ansvar at de
skal fd kompetansen. I hvert fall deler av den. (Asylmottak)

Han opplever at det kanskje hadde vaert enklere og mer praktisk om alle pratet norsk, men de
onsker likevel & ansette som de gjor, enten direkte inn i faste eller midlertidige stillinger, eller

gjennom arbeidspraksis gjennom NAV:

Det hadde kanskje vaert enklere om alle var norske. Opplzering og tilpassing og
sant, jo, det hadde sikkert veert behov for det likevel, men pd en norsk arbeidsplass
hadde sikkert folk kjent til arbeidsmiljoloven, norske regler for hvordan man gjgr
pd en arbeidsplass og sdnt, det hadde veert veldig lett d drive sdnn. Mindre jobb for
meg da, for d si det sdnn. (...) Det hadde vart enklere om alle snakket godt norsk.
Men det hadde vaert vanskeligere for oss, en svakhet, om alle var norske. Det er litt
ekstra jobb, men det er en glede - det er noe jeg gjor med glede! Hvor skal alle
innvandrerne vare, de md jo jobbe! Sdnn tenker jeg. (Asylmottak)

Det han gjer, for 8 komme frem til at de skal ansette som de gjor, er & knytte situasjonen de er
i til asylmottakets identitet og s& knytte dette, igjen, opp mot handlingsregler som forbinder
situasjon med identitet, og pa denne maten finner han organisasjonens handlingslogikk
(Christensen m.fl., 2010, s. 54). For asylmottaket vil det da se slik ut: De skal ansette noen,
de er en organisasjon som har en visjon om 4 vaere ledende i mangfold og som jobber med
innvandrere pa veien inn i et nytt samfunn. Koblingen skjer pa bakgrunn av tidligere
erfaringer: De har gjort dette for og de vet at de lykkes med slike ansettelser. De fér flinke og
engasjerte ansatte, selv om det krever ekstra opplaring og oppfelging, og dermed blir det
enkelt og riktig & ansette som de gjor. Som informanten forteller har det stor verdi for dem &
hjelpe flere med innvandrerbakgrunn inn i arbeidslivet. Det blir meningsfylt, noe informanten
ogsé gir tydelig uttrykk for. De har ogsé de andre ansatte med pa laget — noe som er en

forutsetning for & lykkes med arbeidet.
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Ogsé informanten fra dagligvarehandelen forklarer méten de ansetter pé ut ifra sin identitet:
Ogsé her tar de pé seg en del ekstraarbeid de lett kunne sluppet unna fordi de opplever
arbeidet med & tilby personer fra lokalsamfunnet jobb som verdifullt. Organisasjonens verdier
tilsier at det er et godt valg & ansette personer som trenger en jobb, og sa bidra til at de

lykkes, for pa den méaten & bidra til 4 styrke nabolaget. Organisasjonens verdier og normer har
fatt egenverdi. Informanten understreker at de ikke taper noe pa & ansette som de gjor og at
de som ansettes er personer de tror vil gjere en flott jobb, men han sier ogsa at de nok kunne

oppnadd samme resultater ved & ansette andre.

Ndr alt gdr bra prgver vi d ansette noen vi er mindre sikre pd. De trenger kanskje
mer tid, men det er bra for oss d bli utfordret litt. Og mennesker vil lykkes i livet, sd
hvis de har en god innstilling, sd gdr det vanligvis bra. (...) Vdre ansatte er stolte av
jobben sin. Ndr det kommer en ny kollega skal han vite det, at her er vi stolte av
jobben vdr og vi vil at han ogsd skal vaere en del av det vi er stolte av. Vi leerer opp
og har det bra pd jobb. Da er det lite risiko. (...) Det er sd mange innvandrere her
som er ikke er best kvalifisert...da vil det bli...folk trenger en jobb her.
(Dagligvarehandelen)

Dagligvarehandelen knytter identiteten sin til hvor de er plassert: De er en gstkantbutikk. De
har et sterkt enske om & bruke organisasjonen de jobber i til 4 la personer som ellers kanskje
ikke ville sluppet til i arbeidslivet f4 en sjanse. De har funnet tiltak som virker for dem, som
gjor det lettere & ansette nd: De bruker en slags fadderordning hvor gamle ansatte felger opp
nye, de bruker medarbeidersamtaler, folger opp alt fraver og satser pa et godt arbeidsmiljo

som forebyggende tiltak.

Biblioteket knytter sin identitet til sin rolle som kommunalt lokalbibliotek i en estkantbydel,
og ensker 4 tilfredsstille krav fra dem begge: Hun opplever at kommunen ber dem forsgke a
ansette personer med etnisk minoritetsbakgrunn, og hun ser et behov for ansatte som kan
speile befolkningen i bydelen bedre, og med det bade fungere som forbilder for skoleelevene,
men ogsa som kan anbefale litteratur som kanskje treffer 1dnerne bedre enn det hun i noen

tilfeller selv klarer.

Tilsvarende har identiteten, verdiene og tidligere erfaringer ogsé betydning for de andre
virksomhetene: Klesbutikken trenger ikke mer mangfold blant sine ansatte fordi deres
hovedgeskjeft er 4 selge toy, og da antar informanten at etnisk bakgrunn ikke har noen serlig
betydning. Barnehagen er forst og fremst opptatt av at de er en barnehage (og ikke forst og

fremst en kommunal barnehage, som biblioteket og sykehjemmet), og ansetter gjerne
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personer med etnisk minoritetsbakgrunn, men formelle kvalifikasjoner skal alltid ga forst.
Den ideelle organisasjonen har et religiost verdigrunnlag, og ensker & inkludere alle, og de

ser pa et mangfold hos seg som en styrke og kvalitet.

5.2.3 Sterk organisasjonskultur som hinder

Innenfor kulturperspektivet ser man pa organisasjoner som institusjoner som er skeptiske og
motstandsdyktige mot nye ideer og tanker. Institusjoner blir sett p4 som robuste og stadige
virksomheter. Endring som pévirker hvordan man gjer ting i en organisasjon ber komme
gradvis for & innferes. Informanten fra biblioteket forteller om sin bekymring for at det gode
arbeidsmiljoet og fellesskapet de har skal forsvinne hvis de ansetter feil, og pdpeker at nér
man bare er noen helt fa pa jobb, vil en person kunne endre mye. Hun sier at organisasjoner
alltid vil endre seg litt nar nye personer kommer inn i gruppen, men at hun opplever
fallheyden som stor. Hun er ogsa opptatt av & beholde verdiene de har: Som bibliotek har de
et ansvar for a for eksempel forsvare ytringsfrihet, og hun er ikke villig til & fire pa den typen
prinsipper. Christensen m.fl. skriver at organisasjonskulturen absolutt vil kunne endre seg nér
personer med andre normer og verdier kommer inn i organisasjonen - et slikt indre press er
en av matene organisasjonskultur endrer seg pd (2010, s. 59). Hun er veldig positiv til &
ansette noen med etnisk minoritetsbakgrunn, men hun ensker ikke & ”hoppe fra den hayeste
toppen”, som hun sier, med en gang. Mangel pa tidligere erfaring med & ansette noen gjor det

litt mer uoversiktlig for henne.

Informanten fra barnehagen forteller om hvordan de gjerne vil ha mer mangfold blant de
ansatte, og at det kan vaere en styrke, men de krever samtidig at de ansatte i barnehagen skal
ha et felles, likt verdigrunnlag. Det kan virke vanskelig & f4 til et mangfold av typen
dybdemangfold om alle md mene det samme. Martin (2002) beskriver om homososial
reproduksjon som et svart sterkt kulturbarende element i en organisasjon: Den som skal
ansette, vil gjerne ansette noen som likner seg selv. Homososial reproduksjon gjer at man
ansetter en som passer inn pd arbeidsplassen, men det blir vanskelig & 3 til fornyelse. Dette
er en utfordring dagligvarehandelen selv adresserer: De ansatte personer de likte godt, men
som var veldig like dem selv, tidligere. Na er de mer bevisste, og lykkes bedre med & ha et

visst mangfold blant sine ansatte.
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5.2.4 Oppsummering av kulturperspektivet

Kulturperspektivet kan forklare en dimensjon knyttet til ansettelsesprosesser som det
instrumentelle perspektivet ikke kan si noe om: De uformelle normene og verdiene i
organisasjonen har ogsa stor betydning nér man velger hvem man vil ansette. Flere av
informantene forteller at det gér an & ta perfekt rasjonelle valg, og da velger de & bruke
tidligere erfaringer for & komme frem til lesninger de tror pa, basert pa hva de opplever som
det riktige & gjore ut ifra de verdiene og identiteten de har. Organisasjonen, med de felles
verdiene og normene og samholdet de ansatte har, har egenverdi for de ansatte. Den kulturen

de har sammen, ensker de & beholde. Slik fungerer kulturen konserverende.

Kulturen kan fungere som fremmende og hemmende for hvorvidt organisasjonene ensker &
ansette flere med minoritetsbakgrunn: Der biblioteket opplever det som litt skummelt & skulle
endre seg fordi de er redde for & miste det de har sammen, understreker asylmottaket at den
heterogene arbeidstakergruppen skaper en kultur hvor det er hoyt under taket, rom for leering
og rom for & diskutere nye losninger. Ogsa erfaringer de har gjort seg er med pé a avgjere
hvorvidt de tar nye ansettelsesrutiner inn i organisasjonen. Over tid blir det vanskelig & endre
maten man ansetter pa i organisasjonene. Nar noe forst er innarbeidet, og det knyttes opp mot
de felles verdiene og normene og handlingsmaétene i organisasjonen, skal det en del til for at

organisasjonen bryter disse tradisjonene.

I ansettelsesprosesser setter organisasjonene ulike mal opp mot hverandre, og knytter dem til
identiteten de har. I tillegg bruker de en passendehetslogikk for & finne ut hva som er det
rimelige at de, som organisasjon, skal gjere i en situasjon som denne. Noen ganger vil da
svarene bli litt annerledes enn om de var fullstendig rasjonelle og mél-middel-orienterte.
Kulturperspektivet fungerer her godt til 4 forklare deler av organisasjonenes handlinger som

ikke fanges opp av det instrumentelle perspektivet.

Mye av motivasjonen virksomhetene har for & ansette personer med etnisk
minoritetsbakgrunn kan forklares ved hjelp av det instrumentelle perspektivet og
kulturperspektivet. Men hvorfor er det sa viktig for noen, sarlig klesbutikken, & vere pa en

bestemt méte fordi akterer utenfor organisasjonen mener at de bor det?

Noen organisasjoner velger & handle pa mater som i utgangspunktet verken oppleves som
rasjonelle eller effektive av dem selv, og som ikke egentlig har grunnlag i organisasjonens

egne verdier og normer verken formelle eller uformelle. Jeg vil forsgke & forklare hvorfor
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pavirkningen utenfra fungerer sa sterkt pa hvordan organisasjonene handler gjennom bruk av

myteperspektivet.
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5.3 Ansettelser i myteperspektivet

I myteperspektivet antar man at méten organisasjonene handler pa pavirkes av kulturen og
normene i omgivelsene rundt dem, fordi organisasjoner er avhengige av a opprettholde
legitimitet i og anerkjennelse fra det eksterne miljoet rundt seg. Organisasjonene vil derfor i
storre eller mindre grad handle 1 trdd med hva som er forventet av dem — de tvinges til &
forholde seg til kulturelle normer i omgivelsene (Christensen m.fl., 2009, s. 75; Meyer &
Rowan, 1977). Disse forventningene, ideene og normene kalles gjerne myter. Revik (2007, s.
293) beskriver ogsé hvordan ideer og reformer som tas inn i en organisasjon sirkulerer og
bearbeides en stund for den etter hvert blir omgjort til praksis — de tilpasses altsa lokale
forhold, bade i og rundt virksomheten. Videre antas det at om organisasjonene allerede har
verdier, arbeidsmaéter og strukturer som fungerer godt for dem, er sannsynligheten stor for at
de vil fortsette & ansette som de gjor, og at en eventuell implementering av oppskrifter eller
myter vil vaere ganske overfladisk. Den formelle strukturen kobles da fra den praktiske

handlingen: Man sier en ting, og gjor noe annet.

Det denne delen av oppgaven skal belyse er hvordan noen organisasjoner velger & handle pa
méter som i utgangspunktet verken kan forklares gjennom det instrumentelle perspektivet, og
som ikke egentlig kommer av organisasjonens egne verdier og normer — verken formelle eller

uformelle — som i kulturperspektivet.

5.3.1 Et onske om i fremsti som legitime: A ta samfunnsansvar gir godt
omdemme

Myteperspektivet legger vekt pa at omgivelsene rundt organisasjonen mé oppleve
organisasjonen som legitim for at organisasjonen skal overleve og klare seg i markedet. Helt
konkret er de nedt til & fremstille seg pa en méte som gjor at samarbeidspartnere vil fortsette
a samarbeide med dem, kunder og brukere vil fortsette a bruke dem og at de vil klare &
tiltrekke seg nye arbeidssekere. En viktig del av dette handler om omdemmearbeid. Waraas
definerer omdemme som “summen av omgivelsenes oppfatninger og erfaringer av
organisasjonen” (2004, s. 63). Omdemmehandtering kan da forklares som det bevisste og
planmessige arbeidet man gjor for a presentere en organisasjon overfor bestemte
aktergrupper i omgivelsene, med sikte pd & styrke disse aktergruppenes oppfatning og tillit til

organisasjonen. Rovik beskriver omdemmehéndtering som en av hovedtrendene i
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organisasjonstenkningen i dag (2007, s. 195). Det er altsd forventet at virksomheter arbeider

med & ta et samfunnsansvar om de ensker et godt omdemme (2007).

Flertallet av virksomhetene er opptatt av hvordan de fremstéar i omgivelsene, og at
sammensetningen av ansatte i storre eller mindre grad vil spille inn pa hvordan de blir
oppfattet. Biblioteket er for eksempel opptatt av & ha personer med etnisk minoritetsbakgrunn
blant de ansatte, fordi brukerne vil kunne mete noe de kjenner igjen og som de forstar seg pa:
”Sanne som meg lner ogsa beker her”. I en bydel hvor en stor andel av innbyggerne har
innvandrerbakgrunn, antar de bibliotekansatte at de vil mete brukerne av biblioteket pa en
bedre mate om de ansatte ogsa har en mer mangfoldig bakgrunn, bdde med tanke pé kjonn og
etnisk bakgrunn. De onsker at de som bor i neromradet skal oppleve & mete noe kjent pa

biblioteket.

Dagligvarehandelen var ogsé opptatt av at de ville mote kundene pd en bedre méte om de
ansatte hadde en bakgrunn som gjenspeilet den til kundene. Tanken om at ansattgruppen
gjerne mé speile befolkningen for & kunne oppleves som relevant og legitim 1 sitt n&eromrade
okte, kanskje ikke uventet, tilsynelatende etter hvor stor andel av virksomhetenes kunde- eller

brukermasse som hadde etnisk minoritetsbakgrunn.

Ogsé klesbutikken, som holdt til i et omrade hvor andelen med etnisk minoritetsbakgrunn er
lavere enn gjennomsnittet for befolkningen, forteller om et behov for & fremsta som en etisk
god akter overfor sine kunder, media og andre akterer. Det er da ikke bare kundene lokalt
som er de viktige, men hele kjedens omdemme. Hun knytter behovet for et godt omdemme
til en del skandaler hvor klesmerker settes under lupen i avisartikler der man sper hvor godt
de som syr klerne faktisk har det, som ved fabrikkollapser i 2013 eller TV-serien Sweatshop
fra 2014. I tillegg legges det press pa klesbransjen fra frivillige organisasjoner, NGO-er, som
Fremtiden i vare hender, som henger ut klesmerker og -kjeder, og stiller krav. Klesbutikken

er opptatt av at de er en del av en kjede som ensker & gjore alt sa korrekt som mulig.

Det ser ut til & veere et skille mellom klesbutikken og de andre organisasjonene jeg har
snakket med. I klesbutikken kan det se ut til at engasjementet for etnisk mangfold og
antidiskriminering forst og fremst er et uttrykk for at de ensker & vere en korrekt virksomhet
med et bevisst forhold til omdemmearbeid fra hovedkontoret. Det er nok ingen grunn til &
tvile pd at klesbutikken faktisk ensker & gjore en innsats for et bedre samfunn gjennom dette

arbeidet, men temaet virker noe tilfeldig valgt: Utfordringene informanten trekker frem som
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dérlige for omdemmet (darlig betaling i fabrikklandene og sa videre) er faktorer som
tilsynelatende oppleves a ligge utenfor det man kan klare & pavirke, sa klesbutikken velger en
populer og lite kontroversiell sak de kan arbeide for, hvor de har gode sjanser for a lykkes:
De kan i hvert fall vaere synlige og dyktige i sitt arbeide mot diskriminering i arbeidslivet. At
arbeidet kun handler om omdemmearbeid kan videre underbygges med at informanten regner
ikke med at etnisk mangfold i seg selv vil gjere klesbutikken bedre: Det er ikke bakgrunnen

til de som rydder i kleerne som pévirker hvor gode de er til det.

De ansatte

Det er ogsa andre enn kunder, NGOs og samarbeidspartnere som er opptatt av at
organisasjonen oppfattes en profesjonell, attraktiv og legitim akter: De ansatte — naveaerende
og fremtidige. Flere av organisasjonene legger vekt pd at de ensker & tiltrekke seg, og
beholde, attraktiv arbeidskraft, og at dette er noe de ikke kan klare hvis de ikke oppleves som
en profesjonell og attraktiv arbeidsgiver og samfunnsakter. Flere av informantene trekker
frem hvordan organisasjonens omdemme og kultur pé arbeidsplassen har mye & si for hvor
attraktiv man oppleves som arbeidsgiver, blant dem den ideelle organisasjonen, asylmottaket,
biblioteket og sykehjemmet. Disse organisasjonene onsker & fremsta med en apen og
inkluderende organisasjonskultur, og som virksomheter som henger med i tiden med de krav
som stilles til dem. Informantene i utvalget trekker frem hvordan en attraktiv arbeidsplass i
Oslo i dag er en tolerant og mangfoldig arbeidsplass, med rom for ulikhet pa tvers av alder,

kjonn, religion, etnisk bakgrunn og andre faktorer.

Den ideelle organisasjonen mener, ved siden av at de tiltrekker seg verdifull kompetanse de
har bruk for, og klarer & tenke nytt om ansattgruppen speiler befolkningen, at et etnisk
mangfold kan gjore arbeidsplassen mer attraktiv fordi det viser at virksomheten er i tiden, og
at den henger med i utviklingen i samfunnet: En for homogen arbeidsplass kan lett virke

akterutseilt og lite attraktiv.

Jeg blir litt urolig hvis alle tenker likt. Er det noe som ikke kommer frem? Jeg er
opptatt av det i rekruttering. (Ideell organisasjon)

5.3.2 Etnisk mangfold som organisasjonsoppskrift

Det er utvilsomt slik at organisasjonene i utvalget er opptatt, og avhengig, av et godt
omdemme utad. De trenger at kunder, brukere og samarbeidspartnere opplever dem som

profesjonelle og legitime aktorer og tjenestetilbydere. Men det handler ikke nedvendigvis om
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at bedriftene har gjort et valg nar de ensker etnisk mangfold blant sine ansatte: Oslo er en by
med et sdpass stort etnisk mangfold i befolkningen at et etnisk mangfold vanligvis bade er et
faktum og normen pé arbeidsplassene: En helt hvit arbeidsplass av de typene de selv
representerer er litt uvanlig, og kanskje ikke sé attraktivt, hvis man skal tolke det
informantene sier. Informanten fra klesbutikken skjonte ikke helt spersmélet da jeg spurte
hvorfor de hadde valgt et bilde av en rekke (svert pene) kvinner som sé tydelig hadde ulikt
etnisk opphav til & illustrere stillingsutlysningen: Dette mangfoldet er det man skal kunne

forvente, normen, og a stille spersmal ved det vil kunne fa deg til & fremsta som en tosk:

Jeg: “Jeg mener, kunne dere ikke brukt bare hvite kvinner?”
Informanten: "Eh. Nei... Det ville veert veldig rart d gjore.”

Informanten fra biblioteket forteller at hun er litt lei seg fordi de ikke klarer & ha et storre
mangfold (av noe slag — alle ansatte er etnisk norske kvinner mellom 30 og 60 med lik
utdanning). Tilsvarende resonnementer finnes ogsd hos andre informanter: Mangfold (av alle

slag) er noe & vaere stolt av, en styrke.

En myte er en sosialt skapt norm som gjerne sier noe om hvordan organisasjonen ber vaere
utformet for a yte best mulig (Christensen m.fl., 2010, s. 75). Virksomhetene er jevnt over
klare pé at etnisk mangfold i ansattgruppen er et gode. De opplever det sosiale presset fra
ulike kanter som sterkt. I flere av organisasjonene har informanten en tanke om at mangfold —
og da er etnisk mangfold en viktig del av det — vil gjore virksomheten bedre rustet for & jobbe

kreativt og innovativt (dette gjelder for eksempel biblioteket).

De ulike virksomhetene velger, eller ensker, & bruke etnisk mangfold for & styrke seg som
virksomhet. Enten ensker de seg et bedre omdemme, som beskrevet over, eller de tror (ogsa)
at etnisk mangfold blant de ansatte vil gjore virksomheten bedre rustet til & mote utfordringer.
Det er s@rlig de som skal ansette noen i en stilling som stiller hoye krav til kunnskap som ser
for seg at etnisk mangfold (dybdemangfold) vil vare viktig og hensiktsmessig. Med unntak
av klesbutikken (som ikke tror etnisk mangfold blant ansatte verken vil styrke eller svekke
virksomheten), er alle klare pé at arbeidet for & eke/beholde det etniske mangfoldet i
organisasjonene ikke er noe de gjor kun for & vaere hyggelige, men fordi de tror det er bra for
organisasjonen. Dette i trad med det Berg, Thorshaug, Garvik, Svendsen og @iaas
skriver: "Inkludering handler ikke om "d veere snill”, men at mangfold lgnner seg for

virksomhetene” (2012, s. 9).
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Rovik (1998, s. 66) skriver at myter kan implementeres bade hvis de antas a ha positiv effekt
pa organisasjonen — at de blir mer effektive (det Carroll beskriver som & maksimere de
okonomiske verdiene for virksomheten (1999)), men at innferingen av en legitimert oppskrift
ogsé kan ha en positiv effekt pa organisasjonen i seg selv fordi innferingen av en attraktiv
oppskrift gjer organisasjonen mer legitim i omgivelsene, uavhengig av om oppskriften forte

til en mer effektiv organisasjon.

En myte kan gjerne si noe om hvordan hele eller enkeltdeler av organisasjonen ber vaere
utformet. Christensen m.fl. beskriver det som byggesteiner (2010, s. 78). "Mangfold”, sier
informanten fra sykehjemmet, ’skal vare noe vi tenker pd i hele driften. Vi skal tenke pa
mangfoldet blant de ansatte nar vi ansetter, men ogsa nér vi tilrettelegger og folger opp
ansatte. Og nér vi har julebord.” Det fremstar som en vel implementert del av arbeidet i
virksomheten. Denne forstaelsen av mangfoldsarbeid som informanten forteller om, er
forholdsvis lik forstielsen Traavik (2006) har av mangfoldsledelse: Det handler om et
helhetlig arbeid for & nyttiggjere seg av mangfoldet (av alle slag) i virksomheten, og & gjore
det til en styrke. Der hvor noen virksomheter har innarbeidet rutiner for 4 ta imot og ivareta et
mangfold i virksomheten, som den ideelle organisasjonen og sykehjemmet, hvor man far
anledning til & be 1 arbeidstiden, og sykehjemmet og asylmottaket, hvor ansatte tilbys
norskkurs ved behov, har andre ikke andre gjort noen tilpasninger for & gjore seg bedre i

stand til & ta imot og nyttiggjere seg av et gkt mangfold blant ansatte.

Jeg spurte virksomhetene om det lenner seg for dem & arbeide for & ha et visst etnisk
mangfold blant de ansatte. Dette var for mange et forholdsvis meningslest spersmél. For det
forste er det ikke slik at man kan vaere en legitim virksomhet i Oslo og ikke ha noen med
etnisk minoritetsbakgrunn ansatt hos seg — mangel pé etnisk mangfold gir lite nytenkning,
utvikling og innovasjon og/eller darligere kundebehandling, var gjennomgangstemaet. For
det andre har de lite evaluering a vise til. Fordi alt er i endring — begrunnet i at sosiale
systemer ikke er statiske — kan det ogséd vare vanskelig & fa tak i det kontrafaktiske: hva som

ville skjedd hvis de ikke valgte & gjore en slik innsats.

5.3.3 Sammenheng mellom teori og praksis

Hvor mye virksomhetene faktisk gjor for 4 gke andelen ansatte med etnisk
minoritetsbakgrunn — eller for & f& dem til a fortsette & arbeide der — varierer. Suksesskriterier
informantene trekker frem er: Kunnskap, kultur, rutiner/struktur, erfaring og kapasitet. Der

minst en av disse fire faktorene er mangelvare, forsvinner straks en del av innsatsen hos
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informantene. Kunnskap kan handle om kunnskap om kultur, om hva man kan forvente av
utfordringer og hvordan man kan tilrettelegge. Kultur handler om elementer som takheyde
for forskjellighet. Rutiner handler om ansettelsesprosessen, kanskje ekstra oppfelging og at
man ikke ekskluderer noen fra sosiale aktiviteter. Erfaring handler om hva man har gjort
tidligere, og kapasitet handler om hvorvidt man har anledning til 4 felge opp ansettelsen 1

ettertid — dette henger blant annet sammen med storrelsen pa virksomheten.

Informantene forteller serlig om hvordan mangel pa kunnskap og erfaringer kan gjore dem
usikre. De er redde for & gjore noe dumt, for a mislykkes. Det kan se ut som at det meste av
tidligere erfaring hjelper, god eller darlig: Den sykehjemansatte informanten fortalte en om
en sar episode hvor hun hadde séret en ansatt grovt da hun over noe tid fulgte sa godt med pé
en mann med innvandrerbakgrunn i hans omgang med medisiner at han (rettmessig,
understreket hun) tok det opp med tillitsvalgt. Hun var fortsatt lei seg for episoden, men folte
at hun kom styrket ut fra hendelsen, og at den hadde gjort henne mindre redd for a stille

sparsmaél og flinkere til & sporre og ta tak i ting tidligere.

Nér det blir en frikopling mellom teori og praksis, skyldes det gjerne at kravene utenfra ma
oppfylles, selv om det er urealistisk 4 fa til en faktisk endring (Christensen m.fl., 2009;
DiMaggio & Powell, 1991; Meyer & Rowan, 1977; Revik, 2007). Brunsson kaller dette
skillet hykleri — man sier en ting og gjor noe annet — og understreker at det kan vare en helt
fornuftig og nedvendig méte 4 handtere motstridende krav pa (2006). Det klareste eksempelet
blir klesbutikken som bruker tekst og bilder som angitt fra hovedkontoret — ikke fordi de har
et spesielt behov eller enske om okt etnisk mangfold pd arbeidsplassen, men fordi de
opplever at de ma. Heller ikke barnehagen gjor en serlig innsats for okt etnisk mangfold i
ansattgruppen utover & bruke stillingsteksten. Ellers gjores et gjennomgéende aktivt arbeide
for & tilrettelegge for & utnytte ressursene mangfoldet bringer med seg hos de ansatte — om né

mangfoldet skyldes kjonn, alder, etnisitet, utdanning eller andre variabler.

I disse moatene mellom ensker, krav og virkelighet forteller informantene om hvordan de blir
som Lipskys street-level workers (1980): Det er de som er virksomhetens ansikt utad mot
brukere og andre, som i praksis har ansvar for & implementere, men ogsa 4 tilpasse seg de
politiske beslutningene eller samfunnets krav gjennom skjenn. De ma gjore sa godt de kan ut
ifra de betingelsene de opplever at de jobber under. Nér det oppstar malkonflikter fordi det
finnes forventninger, retningslinjer eller politikk som strider mot hverandre, er det de som ma

lose det.
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5.3.4 Oppsummering av funn som kan forstas ut ifra myteperspektivet

De fleste organisasjonene i utvalget er opptatt av & fremsta som profesjonelle, og de er serlig
opptatt av at kunder og brukere, fremtidige og naverende ansatte og samarbeidspartnere, og,
i ett tilfelle, frivillige organisasjoner, oppfatter dem som legitime aktorer i samfunnet de er en
del av. A veere en legitim akter er viktig. Fordi Oslo er en by med en betydelig andel etniske
minoriteter, blir det av flere nermest sett pd som en neadvendighet & ha et visst etnisk
mangfold blant sine ansatte — ikke bare a ha et overflatemangfold hvor hudfarge er det
utslagsgivende, men ogsé et dybdemangfold: Man egnsker a fa ulike ideer og tenkemaéter inn 1

organisasjonen.

Det er to viktige institusjonaliserte normer og sannheter organisasjonene trekker frem at de
m4 forholde seg til, som er relevante i denne oppgaven: Kunnskapsintensive organisasjoner
trenger mangfold (av ulik art) for & utvikle seg, og organisasjoner som har kapasitet til det
skal gjere en innsats for et bedre samfunn. Hvor viktige disse normene er gjenspeiler seg
ogsa i at informantene var overraskende lite interessert i & omtale utfordringer ved et okt
etnisk mangfold som problemer: Informantene beskrev gjennomgaende (okt) etnisk mangfold
som et gode, men ikke nedvendigvis som ukomplisert. Etnisk mangfold blant sine ansatte i

Oslo, 2015-2016, er bare nodvendig.

At organisasjonene oppfordrer personer med etnisk minoritetsbakgrunn til 4 seke handler
altsa bade om omdemme, men ogsd om hva de selv tror pd som individer og organisasjoner.
Det er utvilsomt sant for de fleste at de virkelig tror at deres organisasjon vil styrkes i form av
bedre omdemme eller tjenester og mer innovasjon om de har, eller fremstér som at de har, et
visst etnisk mangfold blant sine ansatte. Men: Selv om virksomhetene virkelig tror etnisk
mangfold styrker dem, legger noen av virksomhetene ogsa ned en sa stor innsats ned i
arbeidet med & tilby arbeid til personer som trenger ekstra opplering og tilrettelegging at det
neppe kan forstds som kun et enske om gkt profitt: Det er innarbeidet i organisasjonskulturen
og 1 hvordan de arbeider. Man kan ikke forsta det uttalte ensket om okt etnisk mangfold

utelukkende som et onske om & fremsta som en mer legitim virksombhet.

Hos noen organisasjoner finnes det en frikopling mellom ord og handling: De sier at de
onsker et gkt etnisk mangfold blant sine ansatte, men jobber i realiteten lite for & fi det til.
Det er stor variasjon i hvor gjennomarbeidede strategier, rutiner og handlingsplaner

virksomhetene har for & oke andelen etniske minoriteter pa arbeidsplassen. Det ser ut til at et
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palegg eller forventning utenfra i seg selv ikke forer til noen reell endring — det ma henge

sammen med allerede innarbeidede systemer og organisasjonskulturen.
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6 Konklusjon

Formalet med oppgaven har vart & besvare folgende problemstilling: Hvorfor gir
organisasjoner utrykk for at de onsker etnisk mangfold blant sine ansatte? Videre har det
veert viktig & se pa hva som gjor at de lykkes eller mislykkes med a ansette flere personer med
etnisk minoritetsbakgrunn. Jeg har lgst oppgaven ved a bruke et instrumentelt og to
institusjonelle perspektiver til & analysere syv organisasjonenes begrunnelser, og jeg har sett
pa hvordan de veier ulike mél opp mot hverandre og hvorvidt det er samsvar mellom det de

sier og det de gjor i ansettelsesprosesser.

Ingen av de tre teoretiske perspektivene kan alene forklare hvorfor organisasjonene velger &
ansette som de gjor, men fordi de fanger opp forskjellige deler av helheten, gir de til sammen

en bedre og bredere forstaelse enn hver enkelt kan gjore alene.

6.1 Hvorfor ensker de etnisk mangfold?

Nér organisasjonene uttrykker at de ensker okt etnisk mangfold blant sine ansatte, har dette
en samfunnsmessig moralsk og rettferdig side, en lovlydighetsansvarsside og en side som

handler om & maksimere gkonomiske verdier for virksomheten.

Det er ansett som moralsk riktig a rekruttere og inkludere alle mennesker i arbeidslivet,
uavhengig av bakgrunn. Samtidig kan noen typer mangfold bidra til ekt méloppnaelse og
okte verdier for organisasjonen. Til slutt er noen organisasjoner pdlagt fra kommunens, eller

hovedkontorets side, & handle pa bestemte méter.

Organisasjonene ensker a bidra til gkt likestilling i arbeidslivet, og & oke deltakelsen 1
arbeidslivet blant grupper som ellers ville kunne falle utenfor. I tillegg antar flere
organisasjoner at personer med etnisk minoritetsbakgrunn besitter en ekstra kompetanse de
onsker & benytte seg av: Det kan vare sprak- eller kulturkompetanse, eller kompetanse pé &
vare innvandrer. Flere, sarlig de som ansetter kunnskapsarbeidere, legger ogsa vekt pé at et
mangfold blant de ansatte vil fungere til organisasjonens fordel fordi det vil bidra til gkt

innovasjon og nytenking.

En viktig grunn til at flere er organisasjoner er opptatt av etnisk mangfold, er en okt

globalisering og endret befolkningssammensetning i Norge og Oslo.
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Det kommer klart frem at sarlig organisasjoners identitet har mye & si for om man velger a
omsette onsket om okt etnisk mangfold til handling: Noen av virksomhetene har en tydelig
identitet som estkantsvirksomhet — serlig om de er virksomheter som jobber direkte ut mot
kunder eller brukere. Disse synes det er viktig og naturlig & speile befolkningen i omrédet der
de herer til. Andre har en verdibasert identitet, og ensker & bidra til at personer, som i storre
grad enn andre risikerer & std utenfor arbeidslivet, skal {4 en sjanse. For asylmottaket henger
arbeidet med & {2 flere med etnisk minoritetsbakgrunn ut i arbeidslivet direkte sammen med

at de arbeider med asylsgkere som brukere.

Seerlig tidligere erfaringer har tilsynelatende stor betydning for hvordan de velger a ansette:
De som vet hva det inneberer & ansette noen som er annerledes enn de andre som arbeider
der, foler seg trygge pa at de vet hvilke tiltak som ma iverksettes for a klare & nyttiggjore seg
av kunnskapen de nyansatte besitter. Tilsvarende gir en mangel pa erfaring en usikkerhet som
hindrer at virksomhetene tor a ansette noen. Det kan se ut som at nesten all erfaring er av det
gode — ogsa darlige erfaringer gir erfaring som (kanskje uventet) kan vare med pa & oke

sjansen for at de ter 4 ansette noen igjen.

For noen av virksomhetene vil et etnisk mangfold blant de ansatte vere viktig for & fremsta
som en legitim akter i sine omgivelser: De antar at dette vil bidra til at de fremstar som apne,
kompetente og fremadrettede. Dette skal tiltrekke arbeidstakere, brukere/kunder og andre

interessenter.

Nér det er et skille mellom hva organisasjonene sier at de skal gjore og hva de faktisk gjor i
dette eksempelet med ansettelser, skyldes det i all hovedsak mangel pa kunnskap, rutiner for

hvordan de skal ta imot, tidligere erfaring eller kapasitet og ressurser.

6.2 Hvem er det de onsker a ansette?

Hvem organisasjonene ensker & ansette nér de uttrykker at de ensker gkt etnisk mangfold
blant sine ansatte varierer: Noen ensker hoyt utdannede personer som har ekstra kompetanse i
form av for eksempel flerspriklighet, andre ensker a ansette personer som ellers ville falt
utenfor arbeidslivet. Felles er det at nar informantene snakker om mangfold, ensker de seg
det man kan kalle et dybdemangfold: Den de skal ansette, ma gjerne ha andre erfaringer,
verdier, kunnskap, ideer og bakgrunn enn dem selv. Et paradoks her er likevel akkurat dette:
De onsker seg mangfold, men ensker ikke & ansette noen som er for forskjellige fra dem selv.

Organisasjonene ensker & finne noen som passer godt sammen med de som allerede jobber
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der, og som deler verdigrunnlag og som jobber godt sammen med andre ansatte. Hvor
forskjellig man aksepterer at en arbeidsseker er, henger tilsynelatende ogsa sammen med

tidligere erfaring, kunnskap, organisasjonens identitet, kapasitet og rutiner/strukturer.

Organisasjoner som gir uttrykk for at de selv ensker et etnisk mangfold blant de ansatte
knytter dette opp mot den spesielle kompetansen de besitter eller styrken i & ha en variert
ansattgruppe, eller de knytter det opp mot uformelle normer, verdier og handlingsmater de
har 1 organisasjonen. Noen knytter ensket opp mot et behov for & bli oppfattet som en legitim
akter av samarbeidspartnere eller andre utenfor organisasjonen. Organisasjonene er villige til
a tilrettelegge for & ivareta de som ansettes i form av ekstra opplering eller oppfelging og
tilrettelegging om det skulle vaere nedvendig, men stiller krav om at alle arbeidsoppgaver

som ligger til stillingen skal utferes pa en adekvat méte.

De som ensker & ansette for & f et storre mangfold blant de ansatte og regner med at dette vil
gjore dem mer produktive, gjor det fordi de vil vaere mer innovative, fa nye perspektiver og
bli utfordret, eller de trenger kompetanse pa sprak, kultur eller selve det & veere innvandrer.
Disse knytter ensket om sterre mangfold til normer og verdier de har: De ma utfordre seg for
a utvikle seg, de er en organisasjon som skal henge med i tiden og ha forstaelse for en stadig
mer globalisert verden, og de ensker & tilby brukere av tjenestene de tilbyr et best mulig
tilbud. Da trenger de noen som vet hvordan det er & veere innvandrer selv, eller som kan
snakke med dem pé spréket bruker eller forstir kulturen. Ogsa disse organisasjonene foler

eierskap til onsket om 4 bli eller vare en organisasjon med etnisk mangfold blant de ansatte.

Organisasjonene som gir uttrykk for at det kun er forventet utenfra at de skal engasjere seg
for & f4 ansatt flere med innvandrerbakgrunn foler lite engasjement for saken. Det er et gap

mellom det som kommuniseres og det som faktisk praktiseres i organisasjonen.

6.3 Hvordan arbeider de?

Organisasjonene er delt i synet pd kvalifikasjonsprinsippet: Noen mener at den som er best
kvalifisert til & utfore oppgavene skal fa jobben, og at man rett og slett ma bli flinke til 4 se
bort fra faktorer som ikke spiller inn p& oppgaveutforelsen. Andre mener at positiv
diskriminering i noen grad er nedvendig om man skal rekruttere flere med etnisk

minoritetsbakgrunn.
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Organisasjonene har en hindfull grep de kan gjore for & bidra til at den nyansatte trives og
lykkes 1 arbeidet. Opplering og tilrettelegging tilbys ved behov: Kurs i norsk og opplaring i
arbeidsoppgaver tilbys av flere, noen tilbyr tilrettelegging for religionsutevelse (bonn, faste
og mat), og noen har fadderordninger og gir ekstra oppfelging. Dette er tilbud arbeidstakere

ogsa velger 4 benytte seg av.

Hvordan organisasjonene arbeider med ansettelsesarbeid later til & avhenge av
enkeltpersoner. Maten organisasjonene gjennomforer ansettelsesprosesser varierer ogsa, og
magefolelse og opplevd egnethet er viktig for mange. En slik mate & ansette pa kan vaere

direkte til hinder for at man velger & ansette personer med etnisk minoritetsbakgrunn.

Informantene forteller om kulturforskjeller som noe lererikt, tankevekkende og morsomt.
Men det kan ogsé vare vanskelig, ndr man ikke helt forstar hverandre. Informantene forteller
en historie hvor mangfold ikke nedvendigvis er saliggjorende, men de snakker heller ikke om
det som veldig problematisk: Informantene snakker, ganske uavhengig av begrunnelsen for
sitt enske om mangfold, om mangfold blant sine ansatte som helt nedvendig for overlevelse

som virksomhet.

6.4 Kriterier for a lykkes

Faktorer som innebarer at man klarer & ansette flere med etnisk minoritetsbakgrunn og &
utnytte deres kompetanse, utover vilje, i ikke prioritert rekkefolge: Strukturer og rutiner som
hindrer diskriminering og gir rom for tilpasning, tidligere erfaringer, kunnskap,
kapasitet/ressurser, stottende i resten av organisasjonen, en tro pé at det vil styrke

organisasjonen, og forventninger fra omgivelsene.

6.5 Videre studier

I denne oppgaven er bare en person i hver av organisasjonene blitt intervjuet. Det gir for
eksempel bare tilgang til en del av organisasjonens kultur — andre delkulturer vil kunne si noe
annet. Med mer tid ville det vaert interessant a se pa hvordan personer med
minoritetsbakgrunn opplevde tiltakene for & oke det etniske mangfoldet blant de ansatte.

Opplever de det som kunstig og en belastning, eller synes de det er positivt?

Videre har det vaert tydelig at informantene 1 liten grad har evaluert hvilken effekt det har pd

organisasjonen a ha flere med etnisk minoritetsbakgrunn ansatt hos seg. Det hadde veert
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interessant & vite om et mangfold blant de ansatte faktisk forte til flere gode ideer, storre

inntjening, og om de fremstar som en mer attraktiv arbeidsplass.

Flere av informantene tilbyr kvalifiserende opplaring for sine ansatte, i hdp om at de skal
klare seg bedre videre i arbeidslivet pa andre arbeidsplasser. Det ville vare nytt & vite mer om
hvilke slike tiltak som fungerer godt eller mindre godt etter hensikten. I forlengelsen av dette:
Man kan lett se for seg at for mye opplering og krav til 4 bli lik de andre kan hindre at man
klarer & utnytte og dyrke det mangfoldet man ensker seg. Hva som skal til for & best utnytte

kompetansen pa en mangfold arbeidsplass er verdt videre forskning.
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Vedlegg 1: Informasjonsskriv

Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjektet

“Mangfold pa arbeidsplassen]”

Bakgrunn og formal

Jeg heter Liv Hauge Norheim og er student ved masterprogrammet Organisasjon,
ledelse og arbeid ved Universitetet i Oslo. Jeg jobber med en masteroppgave som
handler om hva som er motivasjonen bak nar mange sier at de gnsker mer etnisk
mangfold blant de ansatte i virksomheten.

En rekke arbeidsplasser uttrykker et gnske om & veere en arbeidsplass som speiler
det etniske mangfoldet i samfunnet, eller at de onsker mangfold pa arbeidsplassen.
Det kan veere forskjellige grunner til at man gnsker det. Kanskje er det fordi man tar
et samfunnsansvar som bedrift, eller at det vil bli lettere & mate kundene nar de
ansatte likner pa kundene de skal mgte? Kanskje gnsker man spesiell kompetanse
innen sprak eller kultur? Er det fordi man er palagt & ha det slik fra noe hold?

Jeg har veldig lyst til & f& komme og intervjue dere om hvorfor dere velger a
presisere i stillingsutlysninger at dere gnsker etnisk mangfold i virksomheten. Jeg
haper ogsa at dere kan gi meg innsikt i hvilke erfaringer dere har pa dette omradet.

Jeg ser at dere har utlyst en stilling som XXX ved XXX, og at det i stillingsannonsen
spesifiseres at dere gnsker at man sgker uavhengig av blant annet etnisk bakgrunn.
Derfor sender jeg deg denne eposten.

Hva innebzerer deltakelse i studien?

Intervjuet vil ta i underkant av en time, og jeg vil veldig gjerne prate med den som har
ansvar for rekruttering hos dere. Dere vil selvfglgelig bli fullstendig anonymisert, og
vil kunne trekke dere nar som helst i prosessen. Intervjuet ma gjennomfgres innen
24. februar.
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Jeg haper at dere kan tenke dere a delta! Jeg kommer til & ta kontakt med dere per
telefon mot slutten av uken. Kontakt meg gjerne om du skulle ha noen sparsmal.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Det er bare min veileder og jeg
som vil ha tilgang til informasjonen dere gir fgr den er anonymisert. Det skal ikke veere
mulig & kjenne igjen deltakerne i oppgaven nar den er ferdig skrevet.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 15. mai 2015. Etter dette vil personopplysninger

og opptak slettes.

Frivillig deltakelse

Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten a
oppgi noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.
Dersom du gnsker a delta eller har spgrsmal til studien, ta kontakt med meg, Liv Hauge
Norheim pa mail eller telefon 97790570, eller min veileder, Grete Brochmann,
22858336.

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste AS.

SamtykKke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til 4 delta

(Signatur, dato)
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Vedlegg 2: Intervjuguide

Intervjuguide

Masteroppgave om etnisk mangfold i bedrifter.

1.0 Generell info veldig kort

1.1 Masteroppgaven

1.2 Anonymitet og rekrutteringsprosessen
1.3 Opptak og oppbevaring av notater og data

2.0 Helt kort: Bakgrunnsinfo om virksomheten
2.1  Helt kort om virksomheten: Antall ansatte, hva driver dere med, offentlig/privat

3.0 Helt kort: Bakgrunnsinfo om informant
3.1 Utdanning

3.2  Kjgnn

3.3  Jobber med hva? Kun rekruttering?

4.0 Visjoner for virksomheten

4.1  Hvilke verdier/kvaliteter er viktige for dere? Hvem gnsker dere a veere? Er det
enighet om dette i bedriften?

4.2  Hvaslags virksomhet gnsker dere & veere om ti ar?

5.0 Motivasjonen: Hvorfor gnsker dere mer mangfold pa arbeidsplassen?

5.1  Hvalegger dere i etnisk mangfold?

5.2 Hvorfor gnsker dere etnisk mangfold pa arbeidsplassen? (krav utenfra/
palagt/flere perspektiver/samfunnsansvar/vil gi de beste kandidatene)

5.3  Hvem har bestemt at virksomheten gnsker mangfoldsrekruttering?

5.4  Er gnsket om mangfold delt av alle i virksomheten - er det konfliktfylt?

5.5 Kan du se for deg at det finnes noen typer mangfold det vil veere vanskelig a
kombinere med den virksomheten dere er?

5.5.1 Hvilken type mangfold er det du tenker vil veere til gode hos dere?

6.0 Hva trenger dere hos en fremtidig ansatt?

6.1  Hva ser dere etter nar dere skal ansette noen?

6.2  Hvilke kvalifikasjoner ma vedkommende ha?

6.3  Hvilke verdier/kvaliteter ma de ha?

6.4  Fortell om forrige ansettelsesprosess: Hvordan jobber dere, helt konkret, for a na
malene deres?
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6.5  Blir arbeidsplassen mer effektiv, i dine gyne, av mer etnisk mangfold?
6.6  Oppsummeringsvis: Hvordan er en perfekt kandidat?

7.0  Helt til slutt: Erfaringer

7.1  Har dere ansatt mange som bidrar til mangfold hos dere?
7.2  Hvordan har det gatt?

7.3 Har dere gjort noen tilpasninger pa arbeidsplassen?

7.3 Hvorfor har dette vert vellykket/mislykket tror du?

hvis det er tid:
7.5  Hvilke utfordringer har dere hatt?
7.8  Hva gjgr det med personalgruppen? (trivsel, ny mater a tenke p3, el.?)

Tusen takk!

Fokus pa:

- hva er motivasjonen bak gnsket om mer mangfold?

- hva er mangfold?

- hvem har bestemt at man gnsker dette - og har det legitimitet hos de ansatte?

- gjor dette virksomheten til en bedre virksomhet - far de utrettet mer kvantitativt eller
kvalitativt

72



