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Sammendrag

Forskning viser at interessen hos norske virksomheter til a ta i bruk arbeidskraften og
lederegenskapene som innvandrerbefolkningen representer, stadig gker. Samtidig erfarer man
at stadig flere flerkulturelle personer med hgyere utdanning seker seg til sentrale stillinger i
norske virksomheter. Til tross for den gjensidige interessen, viser det seg imidlertid ikke a
veere nok for utenlandske talenter, a ha et sterkt utdanningsbakgrunn for a finne seg til rette
som ledere i norske virksomheter. Ofte behgver de hjelp til & knekke den «norske koden». Pa
bakgrunn av dette forsgkes det i denne masteroppgaven, ved a innhente erfaringer hos
flerkulturelle personer som allerede besitter sentrale stillinger, & kaste lys over informasjon
som kan hjelpe utenlandske talenter a knekke den «norske koden». Studien tar derfor

utgangspunkt i falgende problemstilling:
Hva kjennetegner lederatferden hos ledere med innvandrerbakgrunn?
Videre har jeg forsgkt a finne svar pa falgende forskningsspgrsmal:

- Hva pavirker lederatferden hos ledere med innvandrerbakgrunn?

- Hvordan blir lederatferden mottatt av medarbeiderne, sett fra de utenlandske ledernes
perspektiv?

Teorirammeverket som ligger til grunn for diskusjonen er hovedsakelig forankret i kultur-,
ledelses- og trekkteori. En del av teorien redegjgar i tillegg for noe av serpreget ved norsk
arbeidskultur og norsk kultur generelt. Empirien ble innhentet ved hjelp av semistrukturerte
kvalitative forskningsintervju. Det ble lagt vekt pa a avdekke forventninger, oppfatninger og
hva som pavirker atferden hos ledere med innvandrerbakgrunn. 1 tillegg til hvordan

utenlandske ledere selv oppfatter deres lederatferd blir mottat av medarbeiderne.

Mine funn tyder pa at lederatferden hos ledere med innvandrerbakgrunn er gjenstand for
tilpasning, avhengig av organisasjonskulturen og verdiene som bor hos medarbeiderne. Det
virker ikke a eksistere en generell oppskrift for a knekke den «norske koden». Lederatferden
kan beskrives a vaere basert pa en kontekstavhengig balanse mellom bruk av egen
arbeidskultur og tilpasning til vertskulturen. I tillegg tyder resultatene pa at barrierene hos
nordmenn for aksept av utenlansk lederatferd, virker a vaere lavere enn forventet. Dette betyr
at utenlandske ledere tilsynelatende har stgrre spillerom enn forventet, nar det gjelder

praktisering av lederatferd basert pa egen arbeidskultur.



Abstract

Research shows that the interest of Norwegian businesses to adopt labor and leadership skills
that immigrants represent steadily increases. At the same time one experiences that more and
more multicultural people with higher education are applying to key positions in Norwegian
businesses. Despite the mutual interest, however, having a strong educational background
does not appear to be enough for foreign talents, to accommodate themselves as leaders in
Norwegian businesses. Oftentimes they need help to break the "Norwegian Code". On this
basis, an attempt is made in this thesis, by obtaining experience with multicultural people who
are already in key positions, to shed light on information that can help foreign talents to crack
the "Norwegian Code". The study is therefore based on the following problem:

What characterizes the managerial behavior of managers with an immigrant background?
Furthermore an attempt has been made to answer the following research questions:

- What influences the managerial behavior of managers with an immigrant background?

- How do colleagues receive the managerial behavior of managers with an immigrant

background, observed from the managers with an immigrant backgrounds perspective?

The theoretical framework is mainly based on cultural, managerial and personality trait
theory. In addition, part of the theory chapter outlines some of the distinguishing
characteristics of Norwegian culture. The empirical data was collected using semi-structured
qualitative interviews. Emphasis was placed on uncovering foreign managers’ expectations to
and beliefs about the community, organization and colleagues, and what influences the leader
behavior of managers with an immigrant background. Some focus was placed on how foreign

managers perceive their managerial behavior is received by their coworkers as well.

My findings suggest that managerial behavior of managers with an immigrant background is
subject to adjustment depending on the organization's culture and employee values. A general
recipe to crack the "Norwegian Code™ does not seem to exist. Managerial behavior seems to
be based on a context-sensitive balance between applying own culture and adaptation to the
host culture. In addition, the results indicate that the barrier among Norwegians for acceptance
of foreign managerial behavior seems to be lower than expected. This means that foreign
leaders seemingly have more leeway than expected when it comes to managerial behavior

based on their own culture.



Innholdsfortegnelse

FOTOTA ..ttt b et e bbbt bbbt b et b e n s ii
ST T4 0 T=T Vo | =T TSR iii
AADSITACT ...ttt bbbt b et b et bbb iv
FHGUITISTE. ...ttt e ettt b e bt b e s bt e b et e e et e e eneeseeneneen vii
TADEITISTE ...ttt bbbttt r e viii
LINNIEANING. ¢ttt et ettt b e b et b e bt na bt n et 1
L1 ProBIEMSHITING .oveeeviieceeeceee ettt st st era et s e e s e s reena e tesreenaerens 2
1.2 OPPYAVENS STIUKLUL ... eeuvetiieeeieiteeteste st etesteeeeteeteeaestessaessesseessessessaessesseessessesssessessesssessesseensensens 2

2 TONT ettt bbbt s b st b et bbb bt E b e bbbt bbbttt b e n e 3
2 R QT PRSP 4

2. 1.1 KUIUITEIALIVISINIE ...ttt st 5
2.0.2 JANTEIOVEN ...ttt 5
2.1.3 LIKNetStanKEGANQEN ......ooviceieiecteeeete ettt sttt st et ae st e s re e b e steesnenbesanenes 6
2.1.4 ForretningSKUITUr 0g @tfErd.........ccueiuiiieiicieesecee ettt s e 7

2.2 LBUARISESIEONIE ... ettt sttt ettt sb bbbttt a e bbb et e s e enneseebeebeneen 7
2.2.1 Meningsinnhold i [ederatferd ..o e 8
2.2.2 MAKEDASE ...ttt b e 9

2.3 KUIUT OQ 1EEISESIEON . ....e.veeeieiecteeiecte ettt sttt a et ae bt e st e sre et e beeanenes 9
2.3.1 Samfunnskulturelle verdier 0g PrakSISEr .......vivevieiieeeriiceeeereeeese et 11

2 TEEKKEEOI ettt ettt et b e s b e sae e st e et e e bt e s bt e sbeesate et e et e ebeebeas 12
2.4.1 Trekk- 0g [E@dISESTEON . .uvviiiiiiie et e e e s raree e s s nbe e e e e neeas 14

2.5 OPPSUMIMETING ..c.vevtveteteteienteit ettt st st sttt e et et e st sbe s st sbestesses s et esteseeaeebesbessensensensentenseneesensens 15
BIMIBLOUR. ...ttt b et b ettt a bbbt bbbt a e h e bt bbbt et et neeneeae e 16
3.1 Metode 0Q lIVSVEIAENEN ......cvicuieiiieeece ettt sttt s e st e e ae et e s be e s e beenneneas 16
3.2 SErategi FOr STUIEN ...c.eeveeece ettt et ste e et sta e besbeeanesteernentans 17
3.3 DAtAiNNSAMIING.....cciiiiiitieieceeee ettt st et be b e st e ebe et e sbeesaesbesaaestesbeensestaesnentens 18
BB L INEEIVJUBNIE ...ttt ettt b e bbbt be bt e a e bt e e e e s ens 18
3.3.2 INTEIVJUGUIARN .ttt sttt e a b e nn e ens 19
3.3.3 ROIIEN SOM INTEIVJUET ...ttt sttt s 20

B AANAIYSE ...ttt e b et e e e et e b e e b e ste e e e beareeraeareenaetesreenrenrens 22
I R e Yo L o= PRSP 22
R ) (=Y <o) 4 TY=] o o T ST PP PP UPRTPPPPPTTIN 22

3.5 Gyldighet 0g troVEIJIGNET ......c..oviiiieee e 23



3.6 Etiske problemStHTINGEr ........coieeeeee ettt see e e 24

3.7 Styrker og svakheter ved valgt MELOTE ........cccveviieeiiceeeececeee e e 24
3.7.1 Styrker ved kvalitativ forskningSmMetode.........cceveeeevireeieeieceese e 24
3.7.2 Svakheter ved kvalitativ forskningsmetode...........cocvevvieeveiiccerececee e 25

3.8 INTOrMANTOVEISIKL .....c.eeeeieee ettt e sttt aesse e e tesseensenrens 25

3.9 OPPSUMMETIING .ttt ettt eae st sb sttt e et eaesb e e besbe st e sb e e e s eseeseeseebenbesbenbeneensennenne 26

AN g | £SO 27

4.1 Funn om forventninger til samfunnet, organisasjon og medarbeidere........ccccccoecveeieecrveeecnnenn. 27

4.2 Funn om oppfatninger av samfunnet, organisasjon, medarbeidere og egne egenskaper............. 30

4.3 FUNN OM TEABTALTEIT ..ottt ettt sttt sae et esneeneensesneeneas 37

4.4 Funn om reaksjoner fra medarbeidere pa lederatferd fra ledernes perspektiv.............cocceevevenee. 47

o3 D1 (U To o RSP PP 50

5.1 Forventninger til samfunnet, organisasjon og medarbeidere............ccoeveveevievereececeeeeeeeene, 50

5.2 Oppfatninger av samfunnet, organisasjon, medarbeidere og egne ferdigheter ............cccceuvneeee. 52

5.3 LEABIALTEIT ..ottt ettt sttt ne e 58

5.4 Medarbeidernes aksept pa arferd fra de utenlandske ledernes perspektiv...........cccceverveeeuevenne. 63
5.4.1 Vegring for a ta opp konflikter hos Nnordmenn...........cccuveeiriciec e 64
5.4.2 Effekten av kulturforstaelse, ekspert- og referentmakt..........cccccceveiieecieiicii s 65

B KKONKIUSJON ...ttt et sttt e e te e be et e s be e st e st e saeenbesbeessesesbeensesteeseensesseensenes 66
6.1 PraktiSKe IMPIKASJONEE ......ccviceieiiciietecteee ettt ettt st e st e e bestaesbesbeeanestasrnentens 68
6.2 Forslag til Videre fOrSKNING .......cceiveviiiieececeee ettt ettt et st s beeaesteern et 69

U] =T = 11T SRS 70

[V Z=To | L= oo [ PO U OESOS O O PO U T PRSPPSO 73

vi



Figurliste
Figur 1. TEOriSAMMENNENE .....ccceeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiitiiiteeteeteeetierrerreerrrrerrerrrrrttrtrttttrtttttrtttrtertertteettteteeeeeeeeeeeeeeeeeeneen 4
Figur 2. De ti bud i janteloven (SAaNdemose, 1988, S.67). ...ccccuiiiiiiiiiiieiiiiiiiiiiiiiiieeeeeieieeeeieeeeeeeeesesssssessssssssssssssees 6

Vii



Tabelliste

Tabell 1. French & Ravens (1959) fem maktbaser for ledelse. .......ccccvviierrvreeeiiiiiiicsrseeeriencccsneeeeesssssssssnneesssens 9
Tabell 2. INformantoVversikt. .......ccccveiiiiiiiiiiiniiiiiniierrerrneee s sssssss e s s sssssssssssssssssssssnsessssssssssssnnsssssnns 26
Tabell 3. Hovedtema for analyse 0g diskUSjON...........ccevviiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 27

viii



1 Innledning

En undersgkelse utfgrt av Asplan Viak pa oppdrag fra Kommunesektoren(KS) viser en
gryende tendens hos norske kommuner til & jobbe systematisk med 4 ta i bruk arbeidskraften
og lederegenskapene som innvandrerbefolkningen i Norge representer (Thiis-Evensen, et al.,
2009). Kommunene anbefaler virksomheter a innfare en langsiktig arbeidspolitikk med fokus
pa kvalifisering og rekruttering av utenlandske talenter. Videre papeker Thiis-Evensen et al.
(2009) at bedriftene ma ha mot til a slippe frem ledere med innvandrerbakgrunn i de mest
synlige posisjonene. Det innebaerer at noen av dagens ledere ma ga foran og tarre a rekruttere
inn ngkkelpersoner og ledere med innvandringsbakgrunn. Dagens ledere anbefales ogsa a
sette seg inn i hvordan kulturelt mangfold i legergruppen kan veere med a styrke kvaliteten i

tjenestene som leveres.

Pa den andre siden star, blant andre, Global Future. Global Future er et talentprogram i regi av
Neringslivets hovedorganisasjon(NHO). Programmets formal er & mobilisere flerkulturelle
personer med hgyere utdanning til sentrale stillinger og styreverv. Talentprogrammet bidrar til
at bedriftene ikke gar glipp av det potensialet mange innvandrere har til & ta utfordringer pa
hayere niva (Global Future, 2013). De siste fem arene har nesten 70 personer fra hele verden
deltatt bare i Trandelag. Erfaringene har veert sa gode at programmet na kjares ogsa i Oslo,
Bergen og Stavanger. Tiltaket har ogsa vist seg a veare sveert populart blant utenlandske
talenter. Sist gang programmet ble kjart i Trendelag, matte Global Future si nei til flere sgkere
(Global Future, 2014). Interessen for programmet fra utenlandske talenter og undersgkelsen
utfart av Asplan Viak, tyder pa at det eksisterer et gjensidig behov mellom norske
virksomheter og flerkulturelle personer med hgyere utdanning.

Sterk utdanningsbakgrunn viser seg imidlertid ikke & veare nok. I tillegg til 4 bli forberedt pa
generelle utfordringer knyttet til det & veere «den nye lederen», bekrefter en av radgiverne hos
Global Future at utenlandske talenter ofte trenger hjelp til & knekke den «norske koden»
(Global Future, 2014). Pa bakgrunn av dette, sgker jeg a fa innblikk i hva som kjennetegner
lederatferden hos flerkulturelle personer som allerede besitter sentrale stillinger. Gjennom
deres erfaringer haper jeg a finne informasjon om hva som pavirker lederatferden hos ledere
med innvandrerbakgrunn, og hvordan lederatferden blir mottatt av medarbeiderne, ut i fra de
utenlandske ledernes perspektiv. Forhapentligvis kan min forskning bidra til 4 kaste lys over
nyttig informasjon, som kan hjelpe utenlandske talenter a knekke den «norske koden».



1.1 Problemstilling
Basert pa innledningen ovenfor, har jeg valgt falgende problemstilling for min

masteroppgave:
Hva kjennetegner lederatferden hos ledere med innvandrerbakgrunn?
For & kunne besvare problemstillingen, har jeg valgt falgende forskningssparsmal:

- Hva pavirker lederatferden hos ledere med innvandrerbakgrunn?
- Hvordan blir lederatferden mottatt av medarbeiderne sett fra de utenlandske ledernes

perspektiv?

1.2 Oppgavens struktur
Oppgaven bestar av en innledning, etterfulgt av et teorikapittel. Deretter fglger kapitlet som
tar for seg forskningsmetoden for studien. Oppgaven fortsetter med analyse- og

diskusjonskapitlene, far den avsluttes med en konklusjon og praktiske implikasjoner.

Innledningen handler hovedsakelig om bakgrunnen for valg av tema. Her forsgker jeg a gi
leserne en forstaelse av hvorfor det kan vare interessant for talentprogrammer som Global
Future og utenlandske talenter, a ha innsikt i hva som kjennetegner flerkulturelle personer
som allerede besitter sentrale stillinger i Norge. Videre presenteres problemstillingen med
tilhgrende forskningssparsmal, far kapitlet avsluttes med denne oversikten over oppgavens

disposisjon.

Teorikapitlet redegjer for det teoretiske rammeverket som er ment & danne en del av
diskusjonsgrunnlaget for diskusjonen pa kapittel 5. Videre kan man i metodekapitlet, lese
begrunnelsen for valg av forskningsmetode. Der kan man ogsa fa innblikk i strategien for
studien og hvordan datainnsmalingen ble utfert. Deretter beskriver jeg hvordan empirien ble
kodet og kategorisert, far kapitlet avsluttes med noen refleksjoner rundt studiens gyldighet og
troverdiget, etiske problemstillinger, styrker og svakheter ved valgt metode og en kort

presentasjon av empirien.

I konklusjonen presenterer jeg egne refleksjoner og slutninger tatt pa bakgrunn av
problemstillingen, den foregaende analysen, funn og diskusjonen om empirien i lys av
teoriperspektivene. Kapitlet avsluttes med en redegjarelse av praktiske implikasjoner,

etterfulgt av forslag til videre forskning.



2 Teori

Hensikten med denne studien er a fa innblikk i hva som kjennetegner ledere med
innvandrerbakgrunn, og hva som pavirker lederatferden deres. | falge den interkulturelle
litteraturen er lederatferd sterkt relatert til kultur (House, et al., 2002). Basert pa dette, velger
jeg i farste omgang, a redegjgre for kultur som begrep, og hva litteraturen sier om hvordan
kultur kan pavirke menneskers forventninger til, og oppfatninger av bade omgivelsene og seg
selv. Pa bakgrunn av det siste forskningssparsmalet, som spar om hvordan ledere med
innvandrerbakgrunn oppfatter mottakelsen deres lederatferd far fra medarbeiderne, inkluderer
jeg litt teori fra det vi vet om hvordan mennesker kan reagere dersom deres kultur blir
utfordret av noen fra utsiden. I tillegg redegjer jeg kort for likhetstankegangen, som i falge
Gullestad(1989) er noe av det mest saeregne ved den norske kulturen. Det vil veere av
interesse a studere hvordan ledere med innvandrerbakgrunn takler likhetstankegangen, og i
hvilken grad de lar den pavirker deres lederatferd.Videre presenterer jeg ledelsesteori for a fa
en forstaelse av hva ledelse kan veere, hvordan ledelse kan praktiseres og hvordan ledelse kan
tolkes, avhengig av om man leder eller blir ledet. Det siste er med pa bakgrunn av siste
forskningssparsmal forklart ovenfor. Det vil vere interessant & se om man kan finne
antydninger til sammenheng mellom det teorien sier om hvordan ledelse kan tolkes, og
hvordan lederne med innvandrerbakgrunn oppfatter deres ledelse blir tolket. Deretter
redegjar jeg kort for det vi, pa bakgrunn av tidligere forskning, vet om hvordan kultur kan
pavirke ledelse. | diskusjonsdelen vil denne kunnskapen benyttes til & kaste lys over
informasjonen og erfaringene jeg sitter igjen med etter & ha intervjuet ledere med

innvandrerbakgrunn.

Videre presenterer jeg perspektiver fra trekkteorien, med fokus pa det vi vet om betydningen
personlighetstrekk kan ha for menneskers forventninger til og oppfatninger av omgivelsene og
seg selv. Den siste delen av teorikapitlet redegjar kort for det vi vet om hvordan
personlighetstrekk kan pavirke atferden hos ledere. Det er viktig a presisere at jeg ikke har
gjiennomfart personlighetstester av informantene. Kunnskapen vil bli brukt til & belyse
observasjoner jeg gjorde under samtalene, og faktiske ting informantene sa som indikerte
personlighetsforskjeller i forhold til de andre informantene. Figur 1 pa neste side, viser en
oversikt over teorisammenhengen jeg legger til grunn for resten av oppgaven. Pilene i figuren
antyder retningen innflytelsen skjer. Utgangspunktet er at kultur og personlighetstrekk
pavirker forventninger og oppfatninger, som videre pavirker lederatferden hos ledere med

innvandrerbakgrunn. | en mer omfattende oppgave ville pilene sannsynligvis ha pekt begge



veier for & vise en sannsynlig gjensidig innflytelse. | denne oppgaven fokuserer jeg imidlertid

kun pa sammenhengene figuren viser. Kapitlet avsluttes med en kort oppsummering av

innholdet.
Kultur \ Personlighetstrekk \
(kulturteori) J \ (Trekkteori)
Forventninger til, og oppfatninger av
omgivelsene og seg selv
LEDERATFERD
(Ledelsesteori)
Figur 1. Teorisammenheng
2.1 Kultur

Man finner flere definisjoner pa kultur i litteraturen. Hofstede (1980) pastar at kultur er for en

menneskegruppe det personlighet er for et individ. Han definerer kultur pa felgende mate:

Culture is the collective programming of the human mind that distinguishes the members of
one human group from those of another. Culture, in this sense, is a system of collectively held
values (Hofstede, 1980).

Tankegangen falges opp av House et al. (2002) nar de definerer kultur slik:

«Kultur er felles motiver, verdier, tro, identiteter og fortolkninger av signifikante hendelser
som et resultat av erfaringene hos kollektivets medlemmer og som overfgres fra generasjon til

generasjon.» (House, et al., 2002)

| samsvar med Hoftedes pastand om at kultur er et system av kollektive verdier, gir
antropologen UIf Hannerz en noe mer detaljert utredning og beskriver kultur som
organisasjon av mening (Hannerz, 1992). Han beskriver tre viktige dimensjoner man ma ha
med: Den farste dimensjonen er at kultur bestar av ideer, tanker og oppfatninger. En viktig

faktor nar man snakker om kultur er, i falge forfatteren, at det har med mening eller



meningsinnhold & gjere. Meningsinnhold viser til hvordan et objekt, en regel, et utsagn eller
en handling blir tolket og tillagt en bestemt mening. Osmundsen (2007) legger til at
meningsinnhold alltid har en subjektiv dimensjon, det er bade de som lager regelen, og de
som mottar den, som tillegger regelen en mening. Videre beskriver Hannerz (1992) den andre
dimensjonen ved at vi finner kultur som eksternaliserte utsagn. Kultur finnes i det vi sier, det
vi skriver og gjennom regler, systemer og metoder vi lager. Prosedyrer som kommer fra
ledelsen i en organisasjon, er ikke bare prosedyrer, men ogsa et symbol for ansatte pa hva
ledelsen mener og tenker. Prosedyrene er altsa et signal som sier noe til de ansatte om hva
ledelsen vektlegger, og hvordan de tolker for eksempel atferden til de ansatte. Den tredje
dimensjonen er at kultur er sosialt distribuert. Med det mener forfatteren at kultur etablerer
sosiale mgnstre som pavirker hvordan vi samhandler med andre, og hvilke forventninger vi
har til andre. Dette stgtter antakelsen om at kultur kan pavirke forventningene og
oppfatningene hos ledere med innvandrerbakgrunn. Kunnskapen forventes derfor a bli brukt
til & kaste lys over forventningene og oppfatningene som kommer til syne under samtalene

med lederne med innvandrerbakgrunn.
2.1.1 Kulturrelativisme

Maten a forsta kultur pa presentert ovenfor, peker pa flere forhold utenlandske ledere i Norge
kan dra nytte av nar de skal velge lederatferd. Seerlig med tanke pa aksepten fra underordnede
og gvrige medarbeidere. Kulturer liker vanligvis ikke & bli utfordret, spesielt ikke fra utsiden
(Lunheim, 2010). Forfatteren papeker viktigheten av et kulturrelativistisk perspektiv for a bli
god i tverrkulturell kommunikasjon og ledelse. Videre skriver han at et kulturrelativistisk
perspektiv innebaerer a forsta kultur pa dens egne premisser. Dette betyr ikke at man blindt
skal godta alle aspektene ved vertskulturen, men man anbefales a utsette kritiske vurderinger
inntil man har tilegnet seg en rimelig grad av forstaelse av kulturen som helhet. I det fglgende
redegjer jeg for noe av det som kjennetegner norsk arbeidskultur og kultur generelt, og som

kan vare nyttig a veere bevisst pa, for en leder med innvandrerbakgrunn.

2.1.2 Janteloven

Janteloven ble farst presentert i verket «En flyktning krysser sitt spor» av dansken Aksel
Sandemose i 1933. Figur 2 viser de ti bud som utgjar janteloven (Sandemose, 1988, p. 67). |
sin analyse av verket, understrekker Eggen (1981) de negative sidene ved Janteloven og
legger til at normene i janteloven beskriver nordmenns grunnholdninger. Man bar veere

forsiktig med overforenklede generaliseringer av kulturelle forskjeller. Men selv om Einar



Eggens analyse ble gjort for over 30 ar siden, virker janteloven, til en viss grad, a fortsatt
gjelde for en del av den norske befolkningen. Jeg har valgt a redegjere kort for janteloven, pa
bakgrunn av at den virker & prege en del av oppfatningene ledere med innvandrerbakgrunn

har av det norske samfunnet og medarbeidere.

Du skal ikke tro at du er noe.

Du skal ikke tro at du er like sa meget som oss.
Du skal ikke tro at du er klokere enn oss.

Du skal ikke innbille deg at du er bedre enn 0ss
Du skal ikke tro at du vet mere enn oss.

Du skal ikke tro at du er mere enn oss.

Du skal ikke tro at du duger til noe.

Du skal ikke le av 0ss.

Du skal ikke tro at noen bryr seg om deg.

10 Du skal ikke tro at du kan lzere oss noe.

Lo N U A WN e

Figur 2. De ti bud i janteloven (Sandemose, 1988, s.67).

2.1.3 Likhetstankegangen

Gullestad (1989) hevder at Norge er en versjon av den vestlige sivilisasjonen, og begrunner
det med at nordmenn gir eksempelvis uttrykk som likeverd, individ og samfunn, en annen
mening enn det for eksempel amerikanere eller franskmenn gjgr. Hun ser pa dette som
kulturforskjeller innenfor en og samme sivilisasjon. Et bevis pa dette, er Norges seregne
variant av det Gullestad (2002) kaller likhetstankegangen. Likhetstankegangen finnes ogsa i
andre land, men i Norge baseres den pa en sterk kobling mellom likeverd og likhet. Dette har
fort til en tendens der mennesker ma fale seg like for & mene at de passer sammen. Men
«likhet» er ikke ngdvendigvis likhet. | fglge Gullestad (2002) ferer likhetstankegangen til en
samhandlingsstil der likhetene mellom partene fremheves, og det som differensierer dem
holdes taktfullt utenfor samhandlingen. Det er snakk om & understreke likhetstrekkene
mellom partene. Dette fungerer sa lenge forskjellene ikke oppleves som for store, fordi da
bryter samhandlingen sammen. Konfrontasjoner og konflikthandtering kan dermed bli
ngdvendig. Men i falge forfatteren er unngaelse av konflikt en sentral verdi i Norge. Partene
unngar hverandre heller enn & konfronteres med hverandre. Hvis man blir ngdt til & mgtes i
apen konflikt, oppleves det som angstfylt og vondt (Gullestad, 1989, p. 117). Det interessante

her blir a betrakte utenlandske lederes erfaringer og oppfatninger i forbindelse med



konflikthandtering, i lys av kunnskapen ovenfor. Szrlig interessant blir det & studere om

likhetstankegangen preger lederatferden deres.

2.1.4 Forretningskultur og atferd

I sin forskning om norsk forretningskultur og atferd, fant Warner-Sgderholm(2010) ut at
Norge stiller seg litt annerledes kultur- og atferdsmessig i forhold til de fleste andre land, hvor
man med stor sannsynlighet vil mgte pa en mer hierarkisk, individualistisk og formell
tilnaerming til forretningskultur og atferd. Forfatteren hevder at nordmenn tradisjonelt er
mindre bevisste pa klasseforskijeller, kjgnnsforskijeller og ulikheter i status. Dette er i trad med
likhetstankegangen jeg presenterte i forrige avsnitt. Warner-Sgderholm (2010) hevder i tillegg
at Norge har vist seg & ha en arbeidskultur som er mer preget av personorientering.
Bedriftsledere har en tendens til & vise mer interesse og omtanke for sine ansatte. Det er ikke
uvanlig a vise interesse for hverandres familier og ha sosial omgang med medarbeidere.
Forskeren konkluderer blant annet med at en utenlandsk bedriftsleder som arbeider i Norge,
vil vere tjent med a forvente mindre formalitet, mindre maktdistanse og flere kvinner i

ledende roller.

Pa sin side avslgrte forskningen til Horverak (2012), at utenlandske talenter som opprettholder
for sterke band til sin opprinnelseskultur, anses som mindre lik ledernes organisasjon og dens
medarbeiderne. Dette gir grunn til & tro at utenlandske ledere vil veere tjent med a sosialisere

seg med medlemmer av vertskulturen i fritiden sin.

Diskusjonen pa kapittel 5 vil betrakte forventningene, oppfatningene og atferden hos
utenlandske ledere, i lys av kulturrelativisme, janteloven, likhetstankegangen og funnene til
Horverak (2012) og Warner-Sgderholm (2010).

Teoriene i dette delkapitlet forsgker a vise leserne hvordan kultur generelt kan pavirke
forventninger og oppfatninger hos mennesker. | tillegg presentes aspekter ved norsk
arbeidskultur og norsk kultur generelt, som kan ha innflytelse pa forventningene og
oppfatningene hos ledere med innvandrerbakgrunn. Neste delkapittel redegjer for
ledelsesteori og presenterer noen definisjoner pa ledelse. | tillegg rettes det fokus pa hvordan

forskjellige perspektiver kan gi ledelse forskjellige meninger.

2.2 Ledelsesteorier
Allerede for farte ar siden papekte Stogdill(1974) at det finnes omtrent like mange

definisjoner pa ledelse som mennesker som har forsgkt a definere den. Han skriver at selv om



vi intuitivt vet hva som menes med ledelse, kan ledelse ha forskjellige betydninger for
forskjellige mennesker. Northouse (2013) papeker imidlertid at det finnes komponenter som
virker a vere sentrale i ledelse: ledelse er prosess, ledelse involverer pavirkning, ledelse
forekommer i grupper og ledelse involverer felles mal. Basert pa nevnte komponenter

definerer forfatteren ledelse slik:

«Leadership is a process whereby an individual influences a group of individuals to achieve a

common goal» Northouse (2013, P. 5)

Dette er delvis i samsvar med for eksempel House et al. (2002), som definerer ledelse som
«evnen et individ har til & pavirke, motivere, og gjgre andre i stand til 4 bidra til effektiviteten
0g suksessen til organisasjonen de tilhgrer».

En av forskjellene mellom definisjonene ovenfor er at den farste har et prosessperspektiv pa
ledelse, mens det andre har et egenskapsperspektiv. | prosessperspektivet ser man pa ledelse
som noe som forekommer i interaksjonen mellom ledere og underordnede. Ledelse som
prosess kan man observere i lederatferd. | egenskapsperspektivet ser man pa ledelse som et
sett med kvaliteter i varierende grad hos forskjellige individer (Jago, 1982). Begge
perspektivene inneholder elementer som kan pavirke lederatferden. For en bredere forstaelse
av hva som kan pavirke lederatferd, vil jeg senere i dette kapitlet, med utgangspunkt i

definisjonen og perspektivene ovenfor, studere ledelsesteori i lys av kultur- og trekkteori.

2.2.1 Meningsinnhold i lederatferd

Som nevnt i forrige avsnitt, vil ledelse forkomme i interaksjonen mellom leder og
underordnede. Det er imidlertid ikke gitt at begge partene tolker lederatferden pa samme
mate. Slik som meningsinnholdet er subjektiv nar det gjelder hvem som lager regler og hvem
som mottar regelen (Osmundsen, 2007), har ogsa meningsinnholdet i forbindelse med
lederatferd en subjektiv dimensjon. Smith & Peterson (1988) papeker at det kan vere
problematisk a forvente at underordnede skal gi lederatferden samme mening som det lederen
gjer. Forfatterne hevder at underordnede vil reagere pa lederatferd avhengig av hvorvidt de
finner den passende og berettiget. | denne oppgaven er jeg, blant annet, interessert i a finne ut
hvordan underordnede, overordnede og gvrige medarbeider reagerer pa lederatferden hos
ledere med innvandrerbakgrunn. Et viktig moment i s henseende er at, pa grunn av
oppgavens starrelse, begrenses diskusjonsdelen til & stette seg kun pa hvordan utenlandske
ledere selv oppfatter aksept for sin lederatferd fra underordnede og gvrige medarbeidere, i

tillegg til relevant teori selvsagt. For en bedre forstaelse av hva som kan ligge til grunn for



medarbeidernes aksept av lederatferd eller mangel pa sadan, inkluderes i det fglgende en kort

presentasjon av maktbaseteori.

2.2.2 Maktbaser

En interessant del av oppgaven vil veare a studere hvordan de utenlandske lederne jeg har
snakket med, oppfatter og bruker sin makt i lys av maktbaseteori, og hvordan underordnede,
overordnede og andre medarbeidere reagerer pa det. Litteraturen viser at lederens makt
avhenger i realiteten av hvordan medarbeidere oppfatter og tolker sine ledere. | sin forskning
identifiserte French & Raven(1959) fem viktige maktbaser for ledelse: referentmakt,

ekspertmakt, legitim makt, belgnningsmakt og straff/tvangsmakt (tabell 1).

Maktbase Beskrivelse

Referentmakt Basert pa de underordnedes beundring, tillit og aksept av lederen som forbilde
Ekspertmakt Basert pa de underordnedes oppfatning av lederens kompetanse

Legitim makt Assosieres med stilling, rolle, status og formell jobbautoritet

Belgnningsmakt Lederen har kapasitet til & belgnne andre med attraktive ressurser
Straff/tvangsmakt Lederen har mulighet til & straffe eller sanksjonere andre

Tabell 1. French & Ravens (1959) fem maktbaser for ledelse.

| organisasjoner finnes det to typer makt: posisjonsmakt og personalmakt. Posisjonsmakten er
den makten som stammer fra et formell organisatorisk rankingsystem. Avdelingsledere har
eksempelvis mer makt enn staffpersonalet pa grunn av posisjonen de har i organisasjonen.
Posisjonsmakt omfatter legitim, belgnnings- og straff/tvangsmakt. Personalmakt er makten
som stammer fra de underordnedes oppfatning av lederen som hyggelig og kunnskapsrik.
Lederatferd som samsvarer med viktige verdier hos de ansatte, gir lederne makt. Noen ledere
har for eksempel makt fordi underordnede oppfatter dem som gode forbilder. Personalmakt

omfatter referent- og ekspertmakt (Northouse, 2013).

2.3 Kultur og ledelsesteori

| falge House et al. (2002) er lederatferd sterkt relatert til kultur. Lammers og Hickson (1979)
statter dette og hevder at en mengde forskere har argumentert for at kultur har direkte
innflytelse pa lederatferd. Forskerne er av den oppfatning at spesifikke kulturelle tradisjoner,
verdier, ideologier og normer pavirker valg av lederatferd minst like mye, om ikke mer, enn
strukturelle faktorer. Pa den andre siden har man de som argumenterer for at det finnes

aspekter ved lederskap som kan benyttes pa tvers av kulturer og ansees dermed som universalt



aksepterte (House, et al., 2002). | denne oppgaven blir det interessant a studere om
informantene benytter seg av universale aspekter ved lederskap, tilpasser seg vertskulturen,
velger en lederatferd hovedsakelig basert pa egne kulturelle verdier, eller en blanding av de

foregaende alternativene.

Adler og Bartholomew (1992) hevder at flerkulturelle ledere bgr utvikle fem tverrkulturelle
aspekter. | farste omgang bar de utvikle forstaelse for kulturelle, politiske og
forretningsmiljger fra andre deler av verden. Videre ma de laere om perspektiver, smak,
trender og teknologier hos andre kulturer. De ma ogsa veere i stand til & samarbeide med
mennesker fra forskjellige kulturer. P4 samme mate ma de veere i stand til a leve og
kommunisere i andre kulturer. Det siste aspektet er at de ma leere seg a forholde seg til
mennesker fra andre kulturer fra en likeverdig posisjon, snarere enn kulturell overlegenhet. |
forbindelse med det siste, er det to konsepeter Northouse (2013) mener ledere bar veere

bevisst pa; etnosentrisme og fordommelser.
Etnosentrisme

Etnosentrismen kan beskrives som sterk tro pa at ens eget samfunn er bedre eller mer
avansert, slik at de andre bgr lzere av og tilpasse seg ens kultur (Kalnes, et al., 2011). Jo mer
etnosentriske vi er, desto mindre apne og tolerante er vi for andre menneskers kulturelle
tradisjoner og praksiser. En dyktig leder kan ikke unnga problemstillinger knyttet til
etnosentrisme. Selv om hun eller han er bevisst sin egen etnosentrisme , trenger en leder ogsa
a forsta, og til en viss grad tolerere etnosentrisme hos andre. Ledere ma kunne balansere disse
to aspektene. Pa den ene siden ma de fremme og veere trygge pa sine egne mater a gjere ting.
Pa den annen side, bar de veere fglsome for maten andre kulturer gjer ting pa. Dyktige ledere
er i stand til & vite nar de skal prgve a overvinne egen etnosentrisme og nar de skal holde fast
pa egne kulturelle verdier (Northouse, 2013). Som et ledd i arbeidet med & finne ut hva som
pavirker lederatferden hos ledere med innvandrerbakgrunn, forsgkes det i denne oppgaven a

fa innsikt i hvor viktig det er for informantene a basere atferden sin pa egen kultur.
Fordommer

Fordommer er en holdning, tro eller fglelser en person har mot, eller om, en annen person
basert pa feilaktige eller ubekreftede data. Fordommer innebzrer generaliseringer som er

endringsresistente selv om det finnes bevis pa det motsatte (Ponterotto & Pedersen, 2006).
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Fordommer forekommer ofte i forbindels med diskusjoner om menneskeraser. Men det kan
ogsa omfatte for eksempel kjgnn, alder og seksuell orientering. Og selv om fordommer kan ha
en positiv intensjon, eksempelvis nar man tror godt om en annen kultur uten tilstrekkelig
bevis, er de vanligvis forbundet med negativitet. Som med etnosentrisme, har vi alle
fordommer til en viss grad. Fordommer kan hemme var evne til a se flere aspekter og
kvaliteter hos andre mennesker. Fordommene gir seg ofte til uttrykk gjennom nedverdigende
kommentarer om andre. Bade etnosentrisme og fordommer reduserer var evne til a forsta og
verdsette den menneskelige interaksjonen med andre. Jeg vil forsgke & finne ut om de
utenlandske ledernes forventninger til samfunnet, organisasjonen og medarbeidere preges av

eventuelle fordommer, og hvilken innflytelse disse eventuelt har pa deres lederatferd.

Ledere med innvandrerbakgrunn kan i tillegg dra fordel av & ha en viss forstaelse av
samfunnskulturelle verdier og praksiser. Det kan bidra til mer bevisste og hensiktsmessig valg
med tanke pa lederatferd. | det fglgende redegjar jeg for hvordan samfunnskulturelle verdier
og praksiser kan pavirke lederatferd.

2.3.1 Samfunnskulturelle verdier og praksiser

Det finnes betydelige mengder forskning som stgtter pastanden om at samfunnskulturelle
verdier og praksiser pavirker ledernes atferd (House, et al., 1997). Lederens atferd blir
oppfattet som en refleksjon av organisasjonens praksiser, som i sin tur reflekterer
samfunnskulturelle verdier og praksiser (House, et al., 2002). Forskerne hevder ogsa at
karakteristikkene som differensierer en kultur fra en annen, ogsa pavirker hvilke
organisasjonspraksiser, lederegenskaper og lederatferd som blir ansett pa som mest effektive,
og falgelig blir mest brukt og akseptert i den kulturen de gjelder. | denne oppgaven sgker jeg
blant annet innblikk i hvordan ledere, med bakgrunn fra en kultur som verdsetter andre
organisasjonspraksiser, lederegenskaper og lederatferd enn de man anser som mest aksepterte
i Norge, handterer sin hverdag som ledere i mgtet med ingrodde organisasjonspraksiser og

andre forventninger til ledere og lederatferd.

Osmundsen (2007) skriver at innen statsvitenskap er det vanlig a skille mellom etablerte
mgnstre som gir veiledning i hvordan medlemmene i et samfunn skal oppfare seg. De
etablerte mgnstrene befinner seg pa tre ulike nivaer; regulative, normative og kulturelt-
kognitive systemer. Regulative systemer begrenser og bestemmer adferd i form av skrevne
regler og lover. Normative systemer regulerer atferd gjennom sosialt aksepterte normer og

verdier. De kulturelt-kognitive systemene bestar av oppfatninger som er felles i ulike grupper,
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altsa hvilken mening de tillegger ulike handlinger, og hvordan de ser pa den sosiale
virkeligheten (Osmundsen, 2007). Det er naturlig & anta at ledere med innvandrerbakgrunn vil
mgte pa spesifikke regulative, normative og kulturelt-kognitive systemer i Norge. For
oppgavens formal vil det vare interessant a studere hvordan ledere med innvandrerbakgrunn
forholder seg til de etablerte mgnstrene som eksisterer. Om de velger a tilpasse seg, eller
nekter a gi slipp pa egne manstre. Eventuelt om de har funnet en balanse som fungerer i deres
lederhverdag.

Lederatferd blir, som tidligere nevnt, forstatt og tilordnet mening gjennom kulturell
fortolkning, ofte uten at lederne selv er klar over hvordan de blir fortolket. Samme tiltak vil
derfor kunne bli forstatt helt ulikt i ulike virksomheter og ogsa av ulike grupper innenfor en
virksomhet. Derfor bar ledere utave sin ledelse ut fra en forstaelse bade av hvordan kulturens
fortolkningsmodeller er, og av hva som er gnsket kultur i bedriften. Det igjen innebarer at
dersom ledere skal lede pa bakgrunn av sin kunnskap om vertskulturen, bar de trene seg opp
til & «lese kulturen», slik Adler og Bartholomew (1992) anbefaler. Manglende kulturforstaelse
kan hindre ledere i & utgve hensiktsmessig ledelse. Dette skjer nar lederne ikke ser de
symbolske sidene ved sine handlinger, og har unngatt & definere organisasjonen som kulturelt
terreng(ibid). Er lederne derimot bevisst pa dette, kan de gi sentrale faringer for kulturelle
danningsprosesser. Det kan skje gjennom innsikt i hvordan egen atferd og ulike ledertiltak
virker symbolsk i den aktuelle kulturelle settingen, og ved at en tillegger symbolsk virkning
og kulturelle faringer vekt i utformingen av prosedyrer, systemer og strukturer. Og naturligvis
kan sprak og retorikk brukes bevisst for & fa til dette (Hennestad, 2004). Som en del av
arbeidet med a finne svar pa hva som pavirker lederatferden til utenlandske ledere, vil jeg
forsgke & fa et innblikk i hvor bevisste informantene er pa hva som er gnsket kultur i
bedriften, hvor bevisste de er pa hvordan de selv blir fortolket og hvilken innflytelse disse
aspektene har pa maten de velger a utgve ledelse. Med dette beveger vi oss over pa
personlighetstrekk og hvordan disse kan pavirke lederatferd.

2.4 Trekkteori

Trekkteori er basert pa ideen om at det finnes stabile menneskeegenskaper som kan bidra til &
forklare typiske tenkesett, falelsesmessige reaksjoner og atferd. VVare oppfatninger og hvordan
vi reagerer i ulike situasjoner pavirkes av bade omgivelser(f.eks. normer, regler og pavirkning
fra andre mennesker) og personlighetstrekk (Martinsen & Glasg, 2014). Dette gir grunn til &

tro at lederatferd kan pavirkes av bade personlighetstrekk og situasjonsavhengige forhold.
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Personlighetstrekk kan betraktes som et naturlig anlegg for visse mater a reagere og handle
pd, mens situasjoner kan skape eller begrense muligheter for a uttrykke
personlighetstrekk(ibid). Dette er interessant fordi alle lederne jeg har snakket med, har pa et
eller annet tidspunkt veert i en situasjon som nyansatte ledere i en organisasjon, i et fremmed
land hvor det praktiseres en annen kultur enn deres egen. Det er neerliggende a anta at slike
forhold, kombinert med personlighetstrekk, har pavirket maten lederne har valgt a handtere
situasjonen pa. Som jeg innledningsvis i dette kapitlet var inne pa, foreligger det ikke
personlighetstester av informantene, kun observasjoner gjort under intervjuene og faktiske
ting respondentene sa som indikerte personlighetsforskjeller. Disse observasjonene og
uttalelser, og det faktum at de er i en situasjon som ledere med innvandrerbakgrunn i Norge,
vil bli diskutert i lys av teoriene som hevder at atferd pavirkes av situasjon og personlighet. |
det falgende blir det redegjort for det litteraturen sier om innflytelsen personlighet kan ha pa

lederatferden.

Etter omfattende forskning pa menneskets personlighet ble femfaktormodellen etablert i lgpet
av 1980-1990-tallet (Digman, 1990). | falge modellen kan menneskets personlighet beskrives
gjennom fem overordnede trekk og en rekke mer spesifikke trekk under hver av de fem
overordnede. De fem overordnede trekk betegnes som nevrotisisme, ekstroversjon, apenhet
for erfaring, omgjengelighet og samvittighetsfullhet. Nevrotisisme beskrives som en tendens
til & oppleve negative falelser versus fraver av slike tendenser(fglelsesmessig stabilitet).
Ekstroversjon beskrives som tendensen til 2 oppseke stimulerende aktiviteter, for eksempel
sosiale situasjoner, versus fravar av slike tendenser(introversjon). Apenhet for erfaringer
beskriver tendensen til nysgjerrighet, fantasi, nyhetssgkende handlinger versus mer jordneer,
praktisk og regelorientert atferd(lukkethet). Omgjengelighet beskriver tendensen til empati, et
gnske om 4 statte og hjelpe andre, versus tendensen til & veere mer opptatt av egne behov
gjennom for eksempel det a vaere konkurranseorientert. Samvittighetsfullhet beskriver
tendensen til a oppleves som ordnet, pliktoppfyllende, motivert og kompetent versus en mer
«tilbakelent» tendens. Nar det gjelder begrepsgyldigheten og prediktiv gyldighet, virker
forskningen klar pa at femfaktormodellen for personlighet har tilfredstillende gyldighet
(Martinsen & Glasg, 2014). Flere uttalelser og handlinger under intervjuene indikerte
personlighetsforskjeller mellom informantene. Disse momentene vil bli diskutert i lys av

personlighetstrekkene i femfaktormodellen.
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2.4.1 Trekk- og ledelsesteori

I litteraturen finner man flere definisjoner som konseptualiserer ledelse fra et
personlighetsperspektiv. Definisjonene hevder at ledelse er en kombinasjon av spesielle
egenskaper eller karakteristikker hos et individ (Northouse, 2013).

En studie utfert av Hoffman et al. (2011) avslarte at effekter pa ledelse forarsaket av
personlighet, kan veere like sterke som tillaerte ferdigheter. Yukl (2010) pa sin side
klassifiserte ledelsesforskningen under tre hovedkategorier: endringsorientering (hovedsaklig
sider ved transformasjonsledelse), oppgaveorientering (fokus pa mal, styring, kontroll og
resultater) og relasjonsorientering (fokus pa statte, omtanke og utvikling av medarbeidere).
Effektene av personlighet ble formidlet gjennom disse tre aspektene ved lederatferd.
Forskningen til Oh og Berry (2009) stgtter ogsa opp om antakelsen av personlighet som en
hensiktsmessig faktor til & kunne si noe om en leders prestasjoner. En annen studie
gjennomfart av Sosik et al. (2012) omhandlet karakterstyrke hos toppledere basert pa deres
personlighet. Studien fant en sterk sammenheng mellom karakterstyrke og atferd forbundet
med effektivitet i lederrollen. Jeg gnsker imidlertid & presisere at det er ikke effektiviteten hos
utenlandske ledere jeg studerer i denne oppgaven. Velger likevel & nevne disse studiene, for a
underbygge pastanden om at personlighetstrekk har betydning for lederatferd, og lederatferd
kan vi sla fast er et tema i denne oppgaven.

Som jeg var inne pa innledningsvis, hevder litteraturen at situasjonsavhengige forhold har
ogsa noe a si for hvordan lederne foretrekker & handle. Pa 90-tallet begynte forskerne a
undersgke trekk som kunne linkes til “sosial intelligens”. Med sosial intelligens mente man
evnen til & forsta ens egne og andres falelser, oppfarsel og tanker, for deretter & handle pa en
adekvat mate (Northouse 2013). Zaccaro (2002) definerte sosial intelligens som det & ha
evnen til & vaere sosialt bevisst, ta fornuftige sosiale avgjarelser, ha selvkontroll og evnen til &

velge og iverksette den beste responsen gitt situasjonen og omgivelsene man befinner seg i.

En annen attributt som siden 90-tallet har blitt ansett som viktig hos ledere er emosjonell
intelligens(El). Mayer og Salovey (1993) definerer EI som evnen til & oppfatte og uttrykke
emosjoner, til a forsta og bruke dem, og til & handtere emosjoner bade hos seg selv og andre
mennesker. Nar det gjelder EI hos ledere, hevder Goleman et al. (2003) at ledere med hgy
selvbevissthet lytter til sine indre signaler og forstar hvordan deres falelser pavirker dem og
deres jobbutfgrelse. De kjenner sine styrker og svakheter og besitter ogsa en god porsjon

selvironi. De etterspar konstruktiv kritikk og tilbakemeldinger og vet nar de bar be om hjelp
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fra andre. Videre skriver forfatterne at slike ledere er trygge pa seg selv, har god selvkontroll,
vet hvordan de kan handtere ubehagelige falelser og til og med bruke dem pa nyttig vis. Et
godt eksempel pa god selvkontroll er nar lederen forholder seg rolig og klartenkt under stress
og i krisesituasjoner. Emosjonelt intelligente ledere viser fram sine falelser og er apne nar det
gjelder sine verdier. De er ogsa fleksible og tilpasningsdyktige uten at de mister fokus eller
energi. De er initiativrike, prestasjonsorienterte og optimistiske angaende framtiden. De
utviser empati for sine medarbeidere. Empati er ikke bare en emosjonell evne som er helt
ngdvendig for et lederskap, men det er faktisk en forutsetning for annen emosjonell leders
kapsevne (Rosenthal & Pittinsky 2006). Empatiske ledere er i stand til & oppfatte mange ulike
signaler fra grupper og enkeltpersoner. De lytter oppmerksomt og kan forsta den andres
perspektiv. Empatien farer til at lederne fungerer godt sammen med personer med ulik
bakgrunn og kultur. I omstillingsprosesser finner de praktiske mater & handtere
medarbeidernes motstand mot endring pa. De er ogsa gode til & handtere konflikter pa grunn
av sin evne til & forsta ulike perspektiver og a foresla en felles vei ut av problemene som alle
kan fglge. Videre er de gode lagspillere som skaper en vennlig atmosfaere, og er selv
rollemodeller hva angar a vise respekt, hjelpsomhet og samarbeid (Glasg, 2007).

Pa bakgrunn av kunnskapen som foreligger om sosial- og emosjonell intelligens, og
innflytelsen disse egenskapene har pa lederatferd, vil jeg under diskusjonen sette fokus pa

hvor bevisst informantene er pa disse attributtene i sin atferd.

2.5 Oppsummering

| dette kapitlet har jeg presentert flere definisjoner pa kultur og redegjort for hvordan kultur
kan pavirke forventninger og oppfatninger mennesker kan ha til hverandre. Jeg har ogsa
skrevet kort om hvordan hvordan medlemmene av en kultur kan reagere dersom noen fra
utsiden utfordrer ders kulturverdiene deres. Videre har jeg presentert flere definisjoner pa
ledelse og deretter redegjort for hvordan kultur kan pavirke lederatferd. Til slutt har jeg tatt
med teori om personlighetstrekk, og redegjort for hvordan personlighetstrekk kan pavirke
lederatferd. I neste kapittel presenterer jeg metodeverktayet som ble brukt for & samle inn data
til denne studien.
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3 Metode

| dette kapitlet presenterer jeg farst den vitenskapelige metoden som ble benyttet for & samle
inn data. Deretter skriver jeg litt om strategien for studien, etterfulgt av redegjerelse for
viktige momenter under datainnsamlingen. Videre skriver jeg om analysearbeidet og
refleksjoner rundt resultatenes gyldighet og troverdighet, far kapitlet avsluttes med litt
diskusjon om etiske problemstillinger, styrker og svakheter ved valgt metode og en

presentasjon av informantenes bakgrunn.

3.1 Metode og livsverdenen

| falge Johannesen et.al (2011, p.36) sier kvalitativ metode noe om spesielle egenskaper ved
det fenomenet som studeres. Forfatterne skriver at metoden er serlig hensiktsmessig hvis man
skal undersgke fenomener man gnsker a forsta mer grundig. Dette stattes av Tjora (2013) som
papeker at kvalitativ forskning vektlegger bl.a. forstaelse og narhet til dem man forsker «pa».
Samme forfatter nevner at det & vaere utadvendt og fale seg vel blant folk, vil til en viss grad
veere et fortrinn i mange former for kvalitativ datagenerering, hvor man kommer tett inn pa
informantene. Pa bakgrunn av dette virker kvalitativ metode a veere en hensiktsmessig

tilnaerming til datainnsamlingen i denne oppgaven.

| denne studien er jeg pa jakt etter hva som kjennetegner lederatferden hos ledere med
innvandrerbakgrunn. | tillegg ensker jeg a studere utenlandske lederes egen oppfatning av
hvordan deres lederatferd blir akseptert hos medarbeiderne. Interessen for dette begrunnes
med at jeg ensker a vite hvor bevisste utenlandske ledere er pa egen atferd. Malet er a fa
innsikt i hva ledere med innvandrerbakgrunn gjer for a tilpasse seg vertskulturen og
medarbeiderne. Tanken er at denne kunnskapen skal kunne brukes til & forberede utenlandske
talenter som gnsker a besette sentrale stillinger i Norske bedrifter. Det hadde ogsa veert
interessant, for sammenligningens skyld, & observere lederne «i aksjon» , samt undersgkt
hvordan medarbeidere oppfatter lederatferden deres. Ved hjelp av slike studier, hadde man
veert i stand til & utfare komparative analyser for bekrefte eller avkrefte informasjonen lederne
med innvandrerbakgrunn oppgir i denne oppgaven. Men grunnet begrenset tid og
oppgavestarrelsen blir det kun sett fra ledernes perspektiv i denne omgang. Alle former for
forskningsaktivitet preges av begrensede ressurser, som gjerne begrenser en metodisk
mangfoldighet (Tjora, 2013).

Pa bakgrunn av teori og egne forventninger, valgte jeg kvalitative forskningsintervju som

datainnsamlingsmetode. Tjora (2013) anser det som sveert uheldig at dybdeintervjuer har
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nermest endt opp som standardvalg for datainnsamling innenfor kvalitativ
samfunnsforskning. Han mener at man bar vurdere observasjon eller internettbasert
datagenerering som mer effektive metoder, med tanke pa produsering av relevant empiri.
Forfatteren begrunner dette med at metodevalg ma reflektere hva man faktisk gnsker a finne
ut. I mitt tilfelle hadde det veert umulig a avslare forventninger og oppfatninger hos
informantene bare ved a observere. Da hadde jeg ikke veert i stand til & fange informantenes
egne refleksjoner rundt egen lederatferd, hvilket er en viktig del av kunnskapen jeg er pa jakt

etter.

Gjennom internett anser jeg det som umulig, & skape den gode atmosfaeren og kjemien som
kan oppsta mellom to mennesker som er fysisk tilstede under en samtale. En slik atmosfaere
og kjemi kan bety mye for kvaliteten pa informasjonen man samler inn. Tjora (2013, p.24)
papeker i tillegg at dybdeintervjuet er avhengig av en god dialog mellom forsker og
informant. | fglge forfatteren bidrar en god dialog til at informantene lettere kommer inn pa
ulike personlige opplevelser og erfaringer. Jeg var avhengig av a veere fysisk til stede for a
kunne lese kroppsprak og umiddelbart falge opp interessante tema. Videooverfaring via
internett ble ikke oppfattet som hensiktsmessig i dette tilfellet. Det endte derfor opp med
ansikt-til-ansikt-mgter hvor man kunne stille spgrsmal om informantenes forventninger og
oppfatninger. Hensikten var a forsta mest mulig av livsverdenen til informantene.
Livsverdenen er i falge Kvale og Brinkmann (2012) verdenen slik man mgter den i

dagliglivet.

Det var flere forhold som pavirket metodevalgene som ble tatt underveis. Valg av strategi for
studien ble eksempelvis preget av personlige forhold og forhold jeg ikke kunne kontrollere

hos informantene.

3.2 Strategi for studien

De fleste informantene var tidligere deltakere i talentprogrammet Global Future som ble
presentert i innledningskapitlet. @vrige informanter kontaktet jeg personlig eller gjennom
bekjente. Fordelen med & kontakte informantene personlig, er at man enklere kan forsikre seg
om at informantene oppfyller kravene for a bli med i studien. Dette kan bidra til & skape en
god dialog mellom forsker og informant. Ulempen er at man kan bli preget av det
kameratslige forholdet som oppstar, og miste objektiviten som bgr veere tilstede under
intervjuene. Nar det gjelder anskaffelse av informanter via bekjente, er det ogsa stor sjanse for

at man treffer pa relevante deltakere , men det kan bli en utfordring & opprettholde
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forskningsetiske krav rundt deltakernes opplysninger som ikke skal fram i lyset nar en

informant anbefales av en annen informant (Andrews & Vassenden, 2007).

Det ble en veldig sammensatt gruppe av informanter. Det var stor spredning i alder,
nasjonalitet og hvor lenge de hadde jobbet som ledere i Norge, se tabell 2 i kapittel 3.8. Som
et ledd i & skape en bredd forstaelse, ble dette oppfatte som en fordel for studien. Samtidig
bidro det sannsynligvis til at jeg ikke opplevde et metningspunkt nar det gjaldt ny kunnskap

far de to siste intervjuene.

En del av studiens strategi, var ogsa a la informantene selv velge intervjusted. Jeg satt heller
ikke krav om at vi matte sitte alene eller at vi pa ingen mate skulle bli forstyrret av
informantenes medarbeidere.. A ha muligheten til & observere informantene i aksjon som
ledere ble sett pa som en fordel, da det kunne bidra til & se ssmmenheng mellom det

informantene sa, og lederatferden de praktiserte.

3.3 Datainnsamling

Datainnsamlingen ble gjort gjennom kvalitative forskningsintervju. Det ble gjort lydopptak av
samtlige intervju. Intervjuene ble i ettertid transkriberte. Noe som resulterte i 80 sider med
skriftlig empiri. Ved enkelte tilfeller kunne jeg med fordel ha benyttet meg av teoretisk

sampling (Eisenhardt, 1989). Desverre ble det ikke tid til det i denne omgang.

3.3.1 Intervjuene

Studien baserer seg pa semistrukturerte livsverdenintervju (Kvale & Brinkmann, 2012, p. 47).
Kvale og Brinkmann (2012) papeker at et semistrukturert livsverdenintervju er verken en
apen samtale eller en lukket spgrreskjemasamtale. Livsverdenintervjuet egner seg godt nar
temaer fra dagliglivet skal forstaes ut fra informantenes eget perspektiv. Man gnsker a gi
informantene muligheten til & ga i dybden nar de har noe de vil fortelle mye om. Ved a tillate
digresjoner fra informantenes side, kan de komme inn pa temaer eller hendelser som
intervjueren ikke ngdvendigvis hadde tenkt ut pa forhand, men som kan synes viktig for
informantene, og dermed vise seg relevant for undersgkelsen. Ofte lot jeg deltakerne snakke
fritt og benyttet meg av intervjuguiden, som jeg kommer naermere inn pa i neste delkapittel,
dersom de snakket seg for langt unna det aktuelle temaet. Det er likevel viktig a finne balanse
mellom, pa den ene siden & vita hva man leter etter og derfor falge strukturen man har
designet pa forhand, og pa den andre siden veere apen for at informantene selv kan komme
med tema og pa denne maten bevare en forstaelse av at materialet som produseres er en

gjensidig konstruksjon mellom intervjuer og respondent (Haland, 2008).
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Det ble utfart ti intervjuer totalt. Samtlige ble gjennomfert ansikt til ansikt. Alle som ble
intervjuet ble spurt om de hadde noe i mot at samtalen ble tatt opp. Ingen av informantene
hadde noe i mot det. Det foreligger derfor lydopptak av alle intervjuene. Lydopptak gir en
visshet om at man far med seg det som blir sagt (Tjora, 2013). Denne vissheten gjorde det
lettere for meg a lytte til det som ble sagt, og falge opp interessante utsagn. Varigheten pa
intervjuene varierte fra 40 minutter til 1 time, avhengig av informantenes mgteplan og hvor

mye de var villig til 3 dele.

Intervjuene ble fortlapende transkribert. Mens Tjora(2013) anbefaler fullstendig
transkribering av materialet, anbefaler kvale og Brinkmann (2012) a vurdere hvordan man
skal gjare transkripsjon ut fra hva som er nyttig i den konkrete situasjonen. Jeg fulgte den
siste anbefalingen og valgte a ikke transkribere ordrett. Begrunnelsen er at informantene
hadde, etter min oppfatning, en tendens til & bruke mye ord til & beskrive sitt budskap.

Under transkriberingen av de farste intervjuene laerte jeg en del om min intervjuteknikk. Blant
annet ble spgrsmalene bedre formulert for senere intervju. Jeg fikk i tillegg en bedre forstaelse
av hvor aktiv jeg selv skulle under samtalene. Dette preget gjennomfgringen av de sju siste
intervjuene. Jeg unngikk bevisst & kommentere nar informanten snakket om viktige temaer.
Dette skapte en bedre flyt i samtalen, og farte til at jeg fikk en bedre forstaelse av det

informanten ansket & si.

At intervjuguiden, som jeg redegjer for i neste delkapittel, ikke ble fulgt slavisk, bidro til at
samtalene fikk en bedre flyt, og informantene fikk anledningen til a fortelle mer
sammenhengende. Dette viste seg a vere nyttig med tanke pa avslgring av interessante tema.
Ulempen var at jeg hele tiden matte fglge med pa at informanten ikke snakket seg bort fra
hovedtemaet. Intervjuene ble preget av oppfalgingsspgrsmal. Selv om vi hovedsakelig holdt
oss til temaene i intervjuguiden, ble det variasjon i oppfalgingsspgrsmalene. Konsekvensen
ble at intervjuforlgpet varierte fra person til person. Hvert eneste intervju hadde sin egen

rytme, formalitetsniva og dybde.

3.3.2 Intervjuguiden

Intervjuene baserte seg pa en intervjuguide som ble utarbeidet i forkant av matene.
Spersmalene var kun veiledende og ble ikke fulgt slavisk. De var ment a fa i gang samtalen
og styre samtalens retning mot de temaene jeg gnsket a diskutere. Intervjuguiden var sarlig
praktisk i de tilfellene informantene snakket seg bort fra temaet. Da kunne jeg referere til

intervjuguiden og stille spgrsmal som fikk informanten inn pa riktig spor igjen.
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Jeg benyttet meg av en intervjuguide (se vedlegg 1) bestaende av forslag til sparsmal om
bestemte temaer. Sparsmalene forsgker a avdekke informantenes forventninger og
oppfatninger av samfunnet, organisajonen, medarbeiderne og egne egenskaper. Det ble lagt

vekt pa hvordan informantenes kultur og personlige trekk pavirker deres lederatferd.

Intervjuguiden bestod innledningsvis av en introduksjonsdel, ettefulgt av noen
bakgrunnspgrsmal. Under introduksjonsdelen ble det informert om temaet for
masteroppgaven, bakgrunn for valg av tema, formalet med intervjuet og at alt skulle vere
anonymt. I tillegg ba jeg om tillatelse til & gjere lydopptak av det som ble sagt. Ingen av
informantene hadde noe i mot at samtalen ble tatt opp. Enkelte uttrykte imidlertid viktigheten
av at alt ble anonymt. Andre ga uttrykk for at anonymiteten ikke var sa viktig siden de stod
gjerne for det de sa. Introduksjonen skapte pa en naturlig mate en behagelig atmosfaere, som i
de fleste tilfellene gjorde seg gjeldende gjennom resten av intervjuet.

Bakgrunnspgrsmalene var todelt. Den farste delen ble registrert kun skriftlig, da det gikk pa
alder, utdannelse og stillingsbetegnelse. Med disse opplysningene hadde det ikke veert noe
problem a finne ut hvem informantene er. Siste halvdel av bakgrunnspgrsmalene handlet om
ansvarsomradet og hvor lenge de hadde jobbet som ledere generelt og i Norge. Fra og med

denne delen ble det gjort lydopptak.

Under utformingen av sparsmalene forsgkte jeg & unnga ja-nei-sparsmal. Etter
transkriberingen av farste intervjue ble det innsett at spgrsmalene kunne bli bedre formulert. |
de resterende intervju ble man mer bevisst pa a ikke stille ja-nei-sparsmal sa ofte. Det ble
riktignok ingen vei utenom nar det gjaldt sparsmal som sgkte bekreftelse fra informantene. De

startet ofte med «Sa du vil si ta....».

Etter noen intervju ble intervjuguiden naermere en huskeliste jeg kunne ty til en gang i blant.
Samtalene flgt mye bedre. Selv om jeg hadde en intervjuguide a statte meg til, ble det tatt
flere valg ut i fra hvordan situasjonen utviklet seg underveis. Sann sett var min rolle som
intervjuer sveert avgjgrende for informasjonen som ble innhentet, og hvordan intervjuene

utartet seg etterhvert.

3.3.3 Rollen som intervjuer
Som intervjuer lot jeg alltid informanten, som skrevet tidligere, velge tid og sted for
intervjuet. Tanken var & gjennomfgare intervjuet i komfortable omgivelser for de som skulle

intervjues. Betydningen av sted kan virke som en liten detalj. Men det viser seg at dette kan
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ha stor betydning i enkelte intervjusituasjoner. De farste par minuttene av et intervju er
avgjgrende. De som intervjues Vil gjerne ha en klar oppfatning av intervjueren far de apner
seg og forteller om sine opplevelser og felelser for en fremmed (Kvale & Brinkmann, 2012).
Fra farste gyekontakt forsgkte jeg & ha en pen og positiv holdning. Et fast handtrykk og et
smil forte til at det ble en god atmosfare stort sett hver gang. Noen ganger lot den gode
falelsen vente pa seg til vi hadde utvekslet noen ord. Under intervjuene forsgkte jeg a lytte
oppmerksomt, vise interesse, forstaelse og respekt for informantene hele tiden.

At jeg hadde respekt for informantene betyr ikke at jeg ngdvendigvis stattet informantene
moralsk. Ved flere anledninger delte informantene oppfatninger jeg ikke var enig i. Tjora
(2013) papeker at for forskeren er intervjuet en godt planlagt situasjon, men den er uvant for
de fleste informanter. Man ma derfor preve a forsta hvordan informantene ytrer seg pa
bakgrunn av det vedkommende forventer at intervjueren vil ha informansjon om. At
intervjueren eksempelvis nikker oppmuntrende, kan oppfattes som «stgtte» av informanten,
selv om man kun mener a vise respekt. | fglge forfatteren er dette utvilsomt en vanskelig

balansegang som bare kan lgses ved a veere sensitiv for slike forhold under intervijuet.

En informant vil kunne forvente at samme livssituasjon hos intervjueren medfgrer at man
automatisk forstar enkelt typer erfaringer eller synspunkter (Tjora, 2013). Det faktum at jeg er
utenlandsk selv sa ut til & ha en positiv effekt pa informantenes motivasjon til a snakke fritt
om hva de mente om norske medarbeidere og Norge generelt. Det virket som at de antok at vi
var i «<samme bat». Ofte kunne jeg hare «du har sikkert erfart....» eller «Du vet sikkert
hvordan det er....». Da matte jeg innta det metodelitteraturen kaller «en slags naiv posisjon»
(Kvale & Brinkmann, 2012) og be informantene forklare mer detaljert hva de mente.

Forfatterne hevder videre at i tillegg til & lytte til de eksplisitte beskrivelsene og de uttrykte
meningene, er det ngdvendig a lytte til det som sies «mellom linjenex». Ved flere anledninger
under untervjuene forsgkte jeg a formulere det implisitte budskapet, «sendte det tilbake» til
informanten og fikk en umiddelbar bekreftelse eller avkreftelse av min tolkning av det de
nettopp hadde sagt. Pa denne maten innhentet jeg omfattende beskrivelser av spesifikke

situasjoner og hendelser i informantenes livsverden.

Denne tilneermingen bidro til genereringen av en stor datamengde, som i sin tur farte til starre
arbeidsmengde under analysedelen. Samtidig ble det enklere a finne mye informasjon om

interessante tema under kodingen og kategoriseringen.
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3.4 Analyse

Kvalitativ analyse krever systematisk arbeid og sensitivitet for hva som finnes i empirien
utover problemstillinger og forventninger. Mye av potensialet til kvalitativ forskning ligger i
analysen (Tjora, 2013). De transkriberte intervjuene utgjorde 80 sider med data som skulle
analyseres. Det ble generert ett dokument for hvert intervju. Deretter ble dokumentene
importert i programvaresystemet Nvivo. Nvivo er et CAQDAS(Computer Assisted
Qualitative Data Analysis Software). Ved hjelp av dette systemet opprettet jeg ord og uttrykk
som beskrev avsnitt eller enda mindre utsnitt av datamaterialet. | forskningslitteraturen blir
dette kalt for «koding» (Tjora, 2013; Johannessen, et al., 2011; Kvale & Brinkmann, 2012).

3.4.1 Koding

Farst gikk jeg gjennom et av dokumentene og genererte koder ut i fra avsnittene. Deretter
brukte jeg de samme kodene for & ga gjennom det neste dokumentet. Dersom det var avsnitt i
det nye dokumentet som behgvde nye koder, ble disse kodene lagt til listen. Etter en
systematisk gjennomgang av alle dokumentene fikk jeg en liste med koder, som alle var
generert induktivt med utgangspunkt i analysedata. Det var et viktig poeng at kodene kun ble
utviklet fra empirien, og ikke fra teori, forskningssparsmal eller fra planlagte temaer. Tjora
(2013) kaller dette for tekstneere koder.

Disse kodene beskrev i detalj langt bedre hva som faktisk kom fram i intervjuene, og de bidro
til & peke ut interessante aspekter i den videre analysen. Kodingen genererte et kodesett, som
ved hjelp av Nvivo, ble koblet til datamateriale. Dette kaller forfatteren for kodestrukturert

empiri. Denne koblingen dannet utgangspunktet for kategoriseringen som fulgte.

3.4.2 Kategorisering

Kategoriseringen bestod av en manuell og systematisk gjennomgang av kodene. Malet var a
finne fram til 3-6 temaer som bade tok ut potensialet i empirien og svarte pa
forskningssparsmalene(se vedlegg 2). Kodene som var relevante for problemstillingen ble
samlet i grupper. Disse gruppene reflekterte hovedtemaene jeg gnsket a ta med i analysen, for
a forsgke a besvare forskningsspgrsmalene. Temaene handlet hovedsakelig om arbeidskultur,
forventninger til og oppfatninger av samfunnet, organisasjonen, medarbeidere og egne
egenskaper, lederatferd, og hvordan medarbeidere mottar lederatferden hos ledere med
innvandrerbakgrunn. Kategoriseringen strukturerer med andre ord undersgkelsens analyse og
diskusjonsdel (Tjora, 2013).
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God koding og kategorisering bidrar til & ta ut potensialet i empirien (Kvale & Brinkmann,
2012). Det forutsetter at empirien har potensial i form av god kvalitet pa de produserte data.
Dette pavirker i sin tur forskningens gyldighet og troverdighet.

3.5 Gyldighet og troverdighet

Kvaliteten pa de produserte data i et kvalitativt intervju avhenger av kvaliteten pa
intervjuerens ferdigheter og kunnskaper om temaet (Kvale & Brinkmann, 2012, p. 99). Tjora
(2013) pa sin side hevder at vi tar med oss en faglig forstaelse i ethvert forskningsarbeid.
Fullstendig ngytralitet kan ikke eksistere innenfor den fortolkende tradisjonen som kvalitativ
forskning er basert pa. Det vil derfor veere redelig a skissere hvordan en selv som forsker
oppfatter betydningen av denne faglige forstaelsen, og gjere rede for hvordan ens egen

posisjon kan komme til & prege forskningsarbeidet.

Min faglig forstaelse stammer kun fra teorien som ble lest i forkant av studien. Men jeg har
selv innvandrerbakgrunn, i tillegg til ledererfaring i Norge. Jeg har hele tiden veert bevisst pa
hvordan disse momentene kunne pavirke meg bade under datainnsamlingen og analyseringen.
Et av tiltakene for & motvirke dette under intervjuene, var a innta en naiv rolle og be
informantene forklare naermere nar vi var inne pa temaer som jeg hadde erfaringer med selv. |
tillegg forsgkte jeg a sette meg inn i litteraturen om lederatferden hos utenlandske ledere i
Norge i forkant av studien. Jeg oppdaget raskt at det ikke fantes mye litteratur om dette
temaet. Det meste av litteraturen om flerkulturelle og ledelse handler om hvordan norske
ledere handterer mangfold blant sine ansatte. Sveert lite handlet om hvordan utenlandske

ledere handterer ledelse av nordmenn.

Nar det gjelder tiltak for & innhente mest mulig erlige svar fra informantene, fikk de til enhver
tid velge hvor intervjuene skulle finne sted. Bortsett fra ett som ble gjort pa en kafé og et som
ble gjort hjemme hos deltakeren, ble samtlige intervju gjennomfart hos informantens
arbeidsplass. Bakgrunnen for a la informantene velge hvor de skulle intervjues, ligger i
antakelsen om at omgivelsene intervjuene utfgres i, kan prege datainnsamlingsprosessen.
Formalet var & gjennomfare samtalene hvor informantene kunne fgle seg mest mulig trygge
og avslappet, slik at de kunne gi sa arlige svar som mulig, og pa den maten forbedre

empirikvaliteten.

Det kan ogsa vare viktig a reflektere over hvorfor informantene melder seg frivillig til & delta
i forskningsintervju. Det kan hende at de ser en mulighet til a snakke ut om et tema som de er
opptatt av, av politiske eller faglige grunner. Eller kanskje fordi det har en terapeutisk effekt.
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Man ber alltid vurdere om slike utvalg av informanter kan bidra til & svekke studiens
troverdighet (Tjora, 2013). Ved et tilfelle matte jeg skru av lydopptakeren selv om
informanten ville snakke videre. Informasjonen som kom fram var for sensitiv og ikke
relevant for problemstillingen i denne oppgaven. Som intervjuer har man blant annet et ansvar
for & beskytte og respektere informantenes interesser. Hva rollen som forsker forgvrig

innebeerer fra et etisk perspektiv, studerer vi neermere i neste delkapittel.

3.6 Etiske problemstillinger

Moralsk ansvarlig forskningsatferd er forbundet med forskerens moralske integritet,
sensitivitet og engasjement i moralske spgrsmal og moralsk handling (Kvale & Brinkmann,
2012, p. 92). Min respekt for informantene og integritet som forsker, er viktige faktorer i
denne studien. Siden den kvalitative forskningen ofte gjeres ved hjelp av direkte kontakt med
informantene, er vanlig hgflighet et godt utgangspunkt for etisk god forskning (Tjora, 2013).
Fortrolighet med verdisparsmal, etiske retningslinjer og etiske teorier kan bista med a treffe
valg som veier etiske hensyn opp mot vitenskapelige hensyn i en undersgkelse (Kvale &
Brinkmann, 2012, p. 92). | begynnelsen av hvert intervjue, passet jeg pa a informere om
anonymiteten ved studien. I tillegg passet jeg pa at informasjon som kunne brukes til a

identifisere informantene, ikke ble registrert digitalt.

Kvale og Brinkmann (2012) papeker at kvalitativ forskning er interaktiv forskning. Pa grunn
av nere interpersonlige samspill med intervjupersonene, kan intervjuere vare spesielt
tilbgyelige til & la seg pavirke av dem. Jeg er av utenlandsk opprinnelse selv, og ved flere
anledninger kunne jeg identifisere meg selv med deltakerne. Jeg forsgkte likevel, med blandet
hell, & forholde meg sa ngytral som mulig og holde det som de samme forfatterne kaller
«profesjonell distanse» under intervjuene. Jeg forsgkte ogsa bevisst a holde meg ngytral i
forhold til oppfatninger basert pa tidligere erfaringer, med mennesker fra de landene
informantene kom fra. Dette ma man ogsa kunne si ikke alltid var like enkelt.

3.7 Styrker og svakheter ved valgt metode

3.7.1 Styrker ved kvalitativ forskningsmetode

En av styrkene ved kvalitativ forskning er apenheten og fleksibiliteten under
datainnsamlingen (Jacobsen, 2005). Man kan konsentrere seg om a hente mest mulig
informasjon, for sa a strukturere empirien i ettertid. En annen fordel, selv om jeg ikke benyttet
meg av den i denne oppgaven, er at det er relativt lett & innhente tilleggsinformajon.

Datainnhentingsmetodene er verken veldig tekniske eller regelbundne. I tillegg har man
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muligheten til & sikre at de som deltar i studien, i starre grad oppfyller kravene som settes for
a veere kvalifiserte informanter. Det siste er noe som bevisst ble gjor da informantene til

denne studie ble valgt.

3.7.2 Svakheter ved kvalitativ forskningsmetode

En mulig svakhet ved kvalitativ forskning er at den er veldig ressurskrevende (Jacobsen,
2005). Det kan ta mye tid a forberede og gjennomfare datainnsamlingen. Metoden kan ogsa
fare til at man ma handtere mye data som i utgangspunktet er lite strukturert. | denne
oppgaven ble det utfgrt 10 kvalitative intervju, som genererte 80 sider med transkripsjoner.
Det tok derfor enda lenger tid & analysere enn a innhente dataene. En annen svakhet ved
kvalitativ metode kan veere den lave generaliseringsgraden. Funn ved kvalitative
undersgkelser vil ofte kun tyde pa tendenser hos informantene, og konklusjone kan vanskelig
sies a gjelde for hele populasjonen informantene representerer.

En annen mulig svakhet ved kvalitative intervju er at under intervjusituasjonen, kan
informantene preges av selvframtilling og forsgker a svare «riktig» pa spgrsmalene, det vil si
pa en mate som gjer at de framstar i et godt lys i forskerens prosjekt (Tjora, 2013). De vil
altsa svare det de tror er riktig svar for a framsta positivt. Ved intervjuer er det kun disse
utsagnene vi har a jobbe med. Vi vil alltid matte reflektere over de representerer en inderlig

sann mening hos informantene eller om de sier noe om informantene utover intervjuet(ibid).

3.8 Informantoversikt

Tabell 2 pa neste side, viser en oversikt over informantenes bakgrunn. Ved a liste opp
informantenes utdanningsniva, antall ar som ledere i Norge og stillingsbetegnelse, forsgkes
det & presentere variasjonen blant deltakerne i denne studien, og samtidig ivareta deres

anonymitet.
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L Antall ar som leder i o
Nr. Utdannelsesniva Stillingsbetegnelse
Norge
1 Mastergrad 10 ar Avdelingsleder (driftssjef)
2 Jurist 6 ar Prosjektleder
3 Siv.gk 6 ar Hovedplanlegger
4 Siv.ing 10 ar Prosjektleder
5 Computer Science, . _
10 ar Prosjektleder
MBA
6 Master in Public . _
10 ar Daglig leder
Health
7 Siv.ing 10 ar Prosjektleder
8 Sykepleier 2 ar Seksjonsleder
9 Mastergrad 1ar Markedsjef/Omradeleder
10 Lege 7 ar Seksjonsleder

3.9 Oppsummering

Tabell 2. Informantoversikt.

Innledningsvis i kapitlet er den vitenskapelige metoden som ble benyttet for & samle inn data

presentert. Det er forsgkt forklart hvorfor kvalitativ metode ble foretrukket for denne studien.

Videre er det skrevet kort om strategien for studien, far det redegjares for diverse momenter

under datainnsamlingen. Deretter skrives det kort om analysearbeidet og refleksjoner rundt

resultatenes gyldighet og troverdighet. Kapitlet avsluttes med litt diskusjon om etiske

problemstillinger, styrker og svakheter ved valgt metode og en tabell som lister opp litt

informasjon om informantenes bakgrunn.
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4 Analyse

| denne masteroppgaven har jeg forsgkt a fa innsikt i hva som kjennetegner ledere med
innvandrerbakgrunn, ved a forske pa hva som pavirker lederatferden deres, og hvordan
medarbeiderne, sett fra de utenlandske ledernes perspektiv, mottar lederatferden som utvises.
Funnene vil i det fglgende bli presentert pa bakgrunn av analysen av ti transkriberte
intervjuer. Analysen av de transkriberte intervjuene resulterte i fire hovedtemaer (tabell 3)
som danner grunnlaget for strukturen i empiripresentasjonen. Under hvert hovedtema vil man
finne en presentasjon av relevante funn fra hver av informantene. Funnene underbygges ved

hjelp av direkte sitater fra informantene og vil bli diskutert pa kapittel 5.

Nr. Hovedtema

Forventninger til samfunnet, organisasjon og medarbeidere

Oppfattelse av samfunnet, organisasjon, medarbeidere og egne egenskaper

1
2
3 Lederatferd
4

Medarbeidernes respons pa lederatferd fra de utenlandske ledernes perspektiv

Tabell 3. Hovedtema for analyse og diskusjon

For a ivareta informantenes anonymitet vil de bli referert til med eksempelvis falgende kode:
I3LiN8, som kan leses: informant nr. 3, leder i Norge i 8 ar. Antall & som ledere i Norge er
med, for & ha muligheten til & kunne avdekke eventuelle sammenheng mellom antall ar som

leder i Norge, og hva som pavirker lederatferden deres.

4.1 Funn om forventninger til samfunnet, organisasjon og medarbeidere
I11LiIN10

Informanten hadde forventninger til effektiviteten i forbindelse med mgtevirksomhet og
uttrykte irritasjon over for mye prat og ingen konklusjon i mgtene. Hun forventet ogsa en
kultur der man i stgrre grad gjengjelder tjenester. Eksempelvis foventer hun gjengjeldelse pa
sin velvilje i forhold til ansatte. Hun opplever det som utfordrende nar hun imatekommer
foresparsler fra ansatte, og de samme ansatte ikke er villig til 4 ta pa seg ekstra vakter nar det
behgves.

Informanten hadde ogsa forventninger om at hgy utdannelse og mye arbeidserfaring skulle
apne dgrer pa arbeidsmarkedet. Hun erfarte imidlertid at det kan vare vanskelig a fa komme
pa intervju pa grunn av at man har et fremmednavn, selv om hennes solide utdannelse hjalp

henne litt.

27




I2LiN6

Informanten forventer at hennes engasjement skal verdsettes av sine overordnede, og
forventer med dette a fa gode referanser for senere stillinger. Hun bryr seg ikke om janteloven
og antyder at hun forventer aksept for dette bade fra ledelsen og medarbeider, nar hun
bekrefter & vaere apen om sine ambisjoner og er ikke redd for a vise oppnadd suksess. Hun
hadde forventet at folk var mer apen om sine ambisjoner, men mener at de blir sosialt hindret

i & gjgre og uttrykker det pa denne maten:

«Samfunnet legger ikke opp til & fa ut potensialet blant folk. Alfor mye misunnelse og

fordommer.» -12LiN6-

Hun forventer og tror imidlertid at janteloven og holdningene den medfarer vil forsvinne med

tiden.
I3LING

Lederen forteller at hun ble overrasket over at alle skal fa lov til 4 si sin mening nar noe skal
besluttes. Til og med de som er lavest i hierarkiet. Hun forventet mer effektiv handtering av

beslutningsprosesser.
14LiN10

| forhold til organisasjon og medarbeidere forventer I14LiN10 & ha muligheten til & kunne

forme sitt arbeidsmiljg og —hverdag ved a ta initiativet selv.

«Med gode begrunnelser far man gjerne audiens og ofte gjennomslag for sine gnsker.» -
14LiN10-

I5LIN10

I likhet med I11LiN10 uttrykte I5LiN10 forventningene hun hadde til effektiviteten pa
arbeidsplassen. Hun trekke ogsa fram langvarige mgter og opplever at disse misbruker tiden

til folk. Hun etterlyser mater der ikke alle skal vaere med for & gke effektiviten.
I6LIN10

Lederen forventet trygghet i arbeidsplassen. Hun fortalte at hun kom fra en kultur hvor man

nar som helst kunne fa sparken pa grunn av en liten feil eller om man ikke til enhver tid
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presterte pa et visst niva. Informanten forventet ogsa et hgyere ambisjonsniva blant sine

medarbeidere. Hun ble overrasket over likegyldigheten som rader og uttrykte det slik:

«Det virker som at folk ikke bryr seg om a prestere fordi de vet at de far beholde jobben
uansett innsats» -16LiN10-

Informanter forventer ogsa at medarbeiderne skal akseptere og respektere at hun benytter seg
hovedsakelig av egen kultur i sin lederatferd. Hun sier at hennes kultur er hennes personlige
kart.

I7LIN10

I7LiN10 hadde, i likhet med I2LiN6, forventninger om aksept fra medarbeidere nar det gjaldt
apenhet rundt ambisjoner om a klatre i organisasjonen. Erfaringene hennes sto ikke til

forventningene. Dette uttrykker hun pa denne maten:

«Jeg opplever at hvis du er apen om at du gnsker a klatre i organisasjonen sa kan du bli

straffet for det. Mange blir overrasket nar man uttrykker noe sant.» -17LiN10

I9LiN1 hadde forventninger knyttet til oppfalging og evaluering fra sine overordnede da hun
ble ansatt. Hun papeker at medarbeidersamtaler er bra, men at hun forventet at de skulle vere
mer evalueringsrettet. Hun opplever det som utrygt a ikke fa tilbakemeldinger fra ledelsen. Pa

spgrsmal om hvordan hun handterer situasjonen svarer hun:

«Jeg gjer jobben min likevel, selv om jeg ikke far tilbakemelding pa om det er bra eller ikke,

men det hadde vart greit & vite om organisasjonen statter meg eller ikke» -19LiN1

I tillegg etterlyser hun tilretteleggelse fra organisasjonen for a kunne snakke med noen om
psykiske utfordringer, som for eksempel stress bade pa jobb og privat. Informanten har ogsa
forventninger om at gkt kunnskap eksempelvis innen gkonomi, skal hjelpe henne med a bli en

bedre leder.

I10LiN7 hadde, i likhet med I6LiN10, forventet hgyere ambisjonsniva blant sine
medarbeidere. Hun ble overrasket over at enkelte medarbeidere tar det som en selvfglge at de
har en jobb & ga til om de gjar en god innsats eller ikke. Informanten uttrykte forventninger til
a kunne endre denne holdningen ved & sende underordnede pa motivasjonskurs. Om

resultatene av dette uttrykker hun seg pa denne maten:
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«De ser ut til & veere terapiresistente, det hjelper ikke a sende de pa motivasjonskurs.» -
I10LIN7-

| forhold til effektivitet papekte ogsa informanten at hun hadde forventet mer effektive mater.
Hun blir oppgitt, sint og frustrert over andre kaster bort tiden hennes pa ungdvendige lange

mgter.

4.2 Funn om oppfatninger av samfunnet, organisasjon, medarbeidere og egne

egenskaper
I1LiN10

I1LiN10 er av den oppfatning at samarbeid bidrar til a lgse konflikter. Ulgste konflikter farer
til misforngyde ansatte. Og i hennes gyne er en forngyd ansatt den beste ansatte. Hun mener
at sosial og emosjonell intelligens er setrale for god ledelse. Hun er eneste utenlandske, eneste
kvinne, og yngst i ledergruppen. Ingen av delene oppleves som en hindring. Hun mener at
man ma bare stille krav og falge opp. Videre mener hun at det norske samfunnet gir mange
muligheter. Men man ma finne lgsningene selv og ikke forvente at andre skal gjgre det for
deg. Informanter pastar imidlertid at det finnes mye nepotisme i Norge. Nepotisme er et
uttrykk som brukes nar familie og kjente favoriseres framfor folk med riktig kompetanse ved
ansettelser. Erfaringene hennes tyder imidlertid pa at dette skjer mer i offentlige institusjoner

enn i private bedrifter.

Om seg selv mener informanten at hun blir aldri ferdigutlert og er stadig pa jakt etter
kunnskap for a styrke sin posisjon som leder. Blant annet skulle hun gjerne hatt bedre
gkonomiforstaelse for & kunne ta bedre gkonomiske beslutninger. Hun gnsker ogsa a laere seg
mer sprak, fortrinnsvis mer norsk. Informanten forsgker bevisst a lare seg relevante
yrkesbegrep slik at hun forstar mer og kan bidra mer pa f.eks. diskusjoner under mgtene med
andre ledere. Hun presiserer at gkt kunnskap gir henne starre trygghet.

Lederen beskriver seg selv som en erlig, direkte og utadvendt leder. Hun forsikrer det ved a

Si:
«Det er lett for folk & snakke med meg» - 11LiN10-
12LING

I2LiN6 har god erfaring med a jobbe ut i distriktene og tror at det foregar en gjensidig

marginalisering mellom nordmenn i bygdene og innvandrere som kommer dit. Begge partene
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tenderer & skjerme seg for hverandre. Hun mener at samfunnet i bygdenorge har fortsatt litt a
ga pa nar det gjelder integreringen av arbeidsinnvandrere. Janteloven gjelder og erfares som
en hemsko for samfunnet. Innvandrere ma samtidig vise interesse for at de gnsker a bli
integrert. Om seg selv sier hun at hun ma bli mer talmodig. Ikke ga rundt & tro at andre vil
irritere henne med vilje. Skulle gjerne vaert mer sosial. Men jobb og familie tar til tider all

oppmerksomhet.

Lederen fortalte at pa grunn av enkelte hendelser med kollegaer var hun skeptisk den farste
perioden som leder i Norge. Na fungerer ting bedre, og hun er av den oppfatning at dersom
man stetter pa et problem pa arbeidsplassen som ikke lar seg lgse, sa skal man sgke en annen
arbeidsplass. Hvor man fgler at man blir verdsatt. Hun er 100% sikker pa at det finnes en

arbeidsplass hvor man hgrer hjemme.

Om organisasjonen hun jobber i nevner hun eksempelvis at systemene for tilbakemelding
fungerer bra. Informanten virker imidlertid overrasket over den utstrakte prosesstregheten i

organisasjonen. Hun tror at det skyldes arbeidskulturen, og beskriver det slik:
«Man ser ut til & ha mer ro i seg i Norge.» -12LiN6-

Samtidig papeker hun at dette ikke behgver a veere negativt. En rolig tilnsermingen kan i
hennes gyne fare til at ting blir mer gjennomtenkt og bedre forankret. Tankene far tid til &
modne og det kan lgnne seg & avvente. Hun mener at dersom man er effektiv nar man farst
jobber, sa er det ikke noe problem & vaere mer sosial og tar en ekstra kaffe med kollegaene.

Men samtidig skulle hun gnske at prosessene gikk litt fortere i den offentlige etaten.

Om medarbeiderne sier 12LiNG6 at hun stiller seg positiv til effekten av den flate strukturen i
organisasjonene. Hun ser fordelene ved den, og har ikke tro pa at ledere alltid skal fortelle

sine ansatte hva de skal gjgre. Ansatte ma kunne lede seg selv.
I3LIN6

Informanten ser pa det som bortkastet tid at man ma radfgre seg med alle for man tar en
beslutning. Hun setter ikke pris pa alt ma diskuteres. Hun setter spgrsmalstegn ved at de som
er nederst i hierarkiet far si sin mening. Hun tar seg selv i a lure pa hvorfor de menneskene ma
vere en del av mgtet. Pa tross av dette er hun, i likhet med I2LiNG6, av den oppfatning at sa
lenge bedriftene leverer med maten det jobbes pa, sa er det ikke noe problem.
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I3LiNG6 er veldig sosial og har mange internasjonale venner, men ogsa en del norske. Hun
forsgker a skape en balanse her. Hun er alltid pa jakt etter gkt kunnskap. I generell
jobbsammenheng mener hun at hun ikke har sprakelige utfordringer. Snakker godt norsk. Det
faglige har hun kontroll pa ogsa. Men hun faler ikke at hun kan ha kurs pa norsk. Dette
oppleves som uheldig fordi teamledere som henne, blir ofte spurt om de kan holde kurs fordi

de har mest faglig kunnskap. Pa spgrsmal om hva som var arsaken til dette svarte hun:
«Jeg er usikker pa om jeg kan forklare ting godt nok pa norsk» -13LiN6-
14LiN10

Lederen fortalte at selv om han ikke jobber i offentlig sektor, samarbeider han mye med
offentlig sektor, og at han har akseptert at offentlige etater kan veere trege og innretter seg
deretter. Om mgtevirksomhet stiller informanten seg positiv til at man pa lange mater far
muligheten tl & bli bedre kjent med hverandre.Men samtidig papeker han at altfor lange mater

kan oppleves som «misbruks av ressurser.

Om seg selv sier informanten at han er alltid apen for ny kunnskap. Eksempelvis kunne han
tenke seg gkt gkonomikunnskap for a forsta mer og kunne ta bedre beslutninger. Han
innrgmmer at han med fordel kan bli mer effektiv. Lere seg a prioritere. Har alltid veert et ja-
menneske, men faler at han ma begynne a si nei oftere. Bli litt taffere. Si for eksempel: «kan

du vente 10 minutter?».
I5LiN10

Om samfunnet og janteloven har I5LiN10 oppfattet det slik at janteloven handler om a
harmonisere sa mye som mulig med omgivelsene. Hun faler ikke at man blir forhindret i a
bruke sine talenter, men man blir ikke oppmuntret heller. Sann sett har janteloven en negativ
effekt. A la vaere & oppmuntre folk til & dyrke og utvikle sine talenter mener hun er

bortkasting av talent. Informanten uttrykker det pa denne maten:

«I Norge er det slik at du kan veere deg selv sa lenge du holder deg innenfor rammene»
-I5LiN10-

Om medarbeider uttalte I5LiN10 at hun stort sett har erfart god arbeidsetikk. Hun har
riktignok noen ganger opplevd enkelte medarbeidere med lav ambisjonsniva og lite interesse
for & gjere en ekstra innsats pa atbeidsplassen. Men dette mener hun skyldes manglende
lidenskap for arbeidet, og ikke lav arbeidsmoral. Informanten ser positivt pa den flate
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strukturen. Hun ser ogsa delvis positivt pa det at ansatte ikke gjer mer enn det de far beskjed
om. Fordi da vet hun at sa lenge hun planlegger godt og fornuftig, sa vil de gjgre jobben slik
hun har planlagt. | motsetning til folk som har for hgye ambisjoner. Forventningene deres kan

bli for hagye i forhold til realistiske resultater.

Hun oppfatter seg selv som utadvendt. Hun forsgker hele tiden a bli et bedre menneske. Hun
kunne tenke seg a leere bedre norsk, men sier at det finnes dessverre ikke tid i en travel

arbeidsdag.
I6LIN10

I6LIN10 er av den oppfatning at Norge er et land hvor arbeiderne har mange rettigheter, og de
er veldig beskyttet. Samfunnet er bra sann sett mener hun, men hun faler at det ogsa gir
uheldige konsekvenser. Dette forklarer hun pa denne maten:

«Folk er mer opptatt av hva de har rett til enn hva som forventes av dem som medarbeidere.»
-16LiN10-

Hun bekrefter a ha erfart atferd som tyder pa lav motivasjon for a gjere en ekstra innsats hos
sine ansatte. Hun tror dette kan skyldes lovverkte som beskytter ansatte i Norge. Informanten
oppfatter det slik at lovverket gjar at de ansatte fgler seg sa trygge, at de ikke behgver a gjgre
noe ekstra for & beholde jobbene sine. Hun papeker imidlertid at dette lovverket er et av de
positive aspektene ved det norske samfunnet, i forhold til andre land hvor arbeiderne ikke har

sd mange rettigheter.

Ved enkelte tilfeller har 16LiN10 erfart a bli oppgitt over ngytraliteten hos flere av sine

ansatte. Pa spgrsmal om hun kan gi et eksempel svarer hun:

«Det er feil at folk gjar en ok jobb og forventer mye tilbake. Vil man ha noe, ma man levere

tilsvarende innsats» -16LiN10

Igjen peker hun pa stetteapparatet og det at arbeiderne blir tatt sa godt vare pa i Norge som en
mulig arsak. Hun mener ogsa det er viktig at de ansatte synes lederen er ok. At de faler de kan
snakke med henne, vise interesse og fale seg sett. En leder ma holde det hun lover. Man ma
gjere seg fortjent til respekten fra de ansatte(maktbaseteori). Hun liker & jobbe med folk,
spesielt nar hun har muligheten til a inspirere og motivere dem. Informanten gnsker ogsa a
leere seg «profesjonelt» norsk. Intensjonen er a kunne skrive eksempelvis profesjonelle

dokumenter. I likhet med 11LiN10, mener hun at gkt kunnskap hjelper pa tryggheten.
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Informanten fortalte videre at de siste arene har hun falt seg mindre «utenlandsk». Hun

begrunner dette med 4 si:
«Fgr brukte jeg mer av min kultur enn det jeg gjer na» -16LiN10
I7LIN10

Lederen papeker at hennes erfaringer tilsier at janteloven ikke gjelder i internasjonale
bedrifter. Hun hevder at den gjelder kun i bedrifter med lokal tilneerming, og at den gjelder
mest i begynnelsen, far man blir «varm i trgya». Da kan det veere vanskelig a vise hva man
kan. Man ma skrelles som en lgk, ta et lag av gangen, og det kan ta litt tid fer man far vist hva

man er god for.

Informanten synes snillisme preger norsk arbeidskultur. Det at alle skal veere sa snille gjar det
vanskelig a ansvarliggjare og sparke noen, i hvertfall i offentlige etater. Hun har opplevd mye
«hva kan jeg fa»-holdning og lite «hva kan jeg gjgre» hos de ansatte. Har til tider sett seg lei
og vurdert a be om a bli flyttet. Nar det gjelder den flate strukturen mener hun at det er
positivt at alle blir involvert i analysefasen av et prosjekt. Positivt at folk far bidra med ideer.

Men nar det skal trekkes konklusjoner, kan man godt vaere ferre.

Hun sier videre at privat er hennes naermeste krets er fra hennes egen kultur, men sosialiserer
seg med nordmenn ogsa. Hun papeker viktigheten av a sosialisere seg med mennesker fra den

lokale kulturen. Dette uttryker hun slik:

«Du kan ikke komme til en lederstilling hvis du kun vil sosialisere med din egen kultur privat»
-I7LiN10 (I trad med forskningen til Horverak (2012) )

Samtidig sier informanten at hun ikke gnsker & blander de to kulturgruppene.

Informanten oppfatter seg selv som en ekstrovert person pa stadig jakt etter kunnskap. Hun
sier at hun blir nok aldri forngyd. P& bakgrunn av dette har hun nylig sgkt seg videre til en ny

stilling.
I8LIN2

ISLiN2 gnsker en kultur pa arbeidsplassen der man sprer kompetanse. Han mener at de som er
best til noe bar anerkjennes for det og brukes som inspirasjon og til & laere opp de andre.
Informanten er imidlertid av den oppfatningen at janteloven kan bli et hinder for en slik

praksis.
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Informanten oppfatter seg selv som godt integrert i det norske samfunnet. Han innrgmmer at
han ma bli bedre pa mellommenneskelig ledelse. Han hadde gnsket a ikke tvile sa mye pa seg
selv. Vert litt mer selvsikker og stole pa sine egne vurderinger. Bry meg om folk, men veer
flinkere til & ikke bry meg av og til. Han vil lare seg a skrive bedre pa norsk. Pa spgrsmal om

hvorfor han ser pa skriftlig norsk som viktig svarer han:

«Jeg far ikke til & legge et godt trakk i spraket pa strategiske dokumenter. Det hindrer meg i
a veere en inspirerende leder skriftlig.»-18LiN2

I9LIN1

I9LiN1etterlyser en evaluerings- og tilbakemeldingskultur. Pa spgrsmal om hva hun mener

med dette svarer hun:

«Det burde ikke vaere sann at det kan ga flere uker uten at du far tiloakemeldinger pa det du
gjer. Det blir for darlig. Internt hos oss jobber vi aktivt med & endre den kulturen. Men ser at
mange stiller seg i mot det. Det bar vere en styrke pa alle arbeidsplasser a bli vurdert
konsktruktivt.» -19LiN1-

Informantern mener at medarbeidersamtaler er bra, men man burde ogsa hatt
evalueringssamtaler der man kan snakke om eventuelle psykiske utfordringer som for

eksempel stress pa jobb og privat.

I9LiN1 er av den oppfatning at blant ledergruppen er fglelsen av a veere strukturert mye
hayere enn hos underordnede. Hun ser veldig positivt pa at de jobber bevisst med styrkebasert
ledelse. Med dette mener hun at de forsgker a sette opp team som kan fungere best. Utnytte
ressursene som bor i de ansatte. De er klar over at det ikke er bra & ha det for hyggelig, men

det skal ikke vere for strukturert heller, sa de forsgker a finne en balsanse pa dette.

Hun er ikke forngyd med det hun kaller for «tvetydige signaler» fra hennes overordnede. Det
de sier om hennes posisjon som leder for framtiden stemmer ikke med handlingene deres.
Dette skaper usikkerhet, og hun begynner a tvile pa om det settes nok pris pa jobben hun gjer.
Hun gnsker tydeligere ledere. Informanten stiller seg veldig positiv til ideen om

oppfelgingsverktay for a gi hverandre konstruktiv tilbakemelding pa jobb.
I110LIN7

Pa et oppfalgingssparsmal om hvordan hun mener man kan fa til bedre integrering svarer hun:
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«Man ma fokusere mer pa oppdragelse av samfunnet og oppdragelse av de som kommer til

Norge for & sikre bedre integrering.» - 110LiN7-

Hun mener at noe av det positive med janteloven er at den har bidratt til bedre likestilling for
kvinnene. Men samtidig dreper den motivasjon fordi den begrenser spisskompetansen som
bor i folket. I likhet med ISLiN10 mener hun at janteloven bidrar til misbruk av talent fordi
alle skal vaere like. Blant annet mener hun at det ikke legges til rette for at barn far utfoldet
seg pa spesifikke omrader. Hun mener imidlertid at enkelte andre land har for mye av
motsetningene tl janteloven. En god balanse av disse to aspektene hadde veart hensiktsmessig

i falge informanten.

Lederen er av den oppfatning at den norske «jeg vil ha og ikke gi sa mye»-holdningen skyldes
at nordmenn ble for raskt rike pa olje. Det kostet ikke mye a fa all rikdom og velferden, sa den

blir ikke verdsatt. Pa spgrsmal om hun kan gi et eksempel pa dette svarer hun:

«Jeg synes mange sykmelder seg for lett. Konsekvensene av en slik praksis er ikke sa store na,

men nar oljen tar slutt vil det bli skremmende.»- I110LiN7-

Informanten er, i likhet med I6LiN10, av den oppfatning av man skal yte noe for & fa respekt.
Om dette sier hun:

«Det har ikke noe a gjgre med hvilken jobb du har. En vaskedame som gjer jobben sin godt,
fortjener mer respekt enn en lege som ikke gjar en god nok jobb.» -110LiN7-

Lederen opplever at det er altfor mye mgter. Hun tror at dette skyldes altfor mange
administrative mennesker som ikke har noe annet a gjgre. Hun er ogsa av den oppfatning at
mgtestrukturen ofte er ineffektiv. Det er altfor mange mennesker som skal si sitt, og mgtene
kan bli veldig lange. Spesielt ved tverrfaglige mater der alle skal argumentere for deres
fagomrade. Informanten sier at hun blir oppgitt og frustrert, fordi hun vet at det ikke hjelper &
gi uttrykk for sinnet sitt. Det fales som om ingenting hjelper og trekker seg derfor tilbake.
Hun hevder at det er flere ledere i hennes situasjon. | fglge informanten er det store

organisatoriske mangler i bedriften, men ledelsen sier at de ikke har penger til forbedring.

I10LiN7 ser pa det som positivt & ha s& mye utdannelse og erfaring som mulig. Hun

begrunner det slik:

«Selv om man ikke bruker det til a utfare egne arbeidsoppgaver, sa kan det brukes til a forsta
hva medarbeiderne jobber med.» -110LiN7-
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Hun mener at sprak, bade skriftlig og muntlig er et minimumskrav for & kunne lede, men
papeker imidlertid at spraket ikke ma veare 100% korrekt, sa lenge meningen kommer frem.
Hun oppfatter seg selv som godt integrert i norsk samfunn, men holder seg bevisst ikke

innenfor rammene. Pa spgrsmal om hva hun mener med dette svarer hun:

«jeg tenker hele tiden pa hvordan jeg skal komme meg ut av boksen. ikke hvordan jeg bedre

skal passe i den.» - I10LiN-

4.3 Funn om lederatferd
11LIN10

Informanten forteller at hun er opptatt av a bli kjent med sine ansatte. | fglge informanten, er
hennes lederatferd preget av mye emosjonell intelligens. Dette gjer at hun lettere forstar

mearbeiderne, som igjen farer til at medarbeidere faler seg trygge hos henne.

Hun beskriver atferden sin som «engasjert», og kvier seg ikke for a delta aktivt i diskusjoner
og uttrykke sterke meninger. Allerede under jobbintervjuene far hun ble ansatt som leder var

hun veldig ivrig pa a vise seg fram. Hun bekrefter a vaere veldig bevisst pa sin egen atferd.

Informanten er kjent med at enkelte innvandrere opplever utfordringer med a fa komme pa
intervju pa grunn av deres utenlandske navn. Hun kan til en viss grad forsta at dette skjer. Hun

sier det slik:

«Jeg har selv tatt meg i & veere skeptisk nar jeg skal ansette, men jeg forsgker bevisst & unnga

det og gi utenlandske sgkere en sjanse.» -11LIN10-

Lederen fortalte at i en tidligere lederstilling sa hun seg ngdt til & endre arbeidskulturen i
avdelingen. Informanten framstar som en selvsikker og kunnskapsrik leder. Hun uttalte selv at

kunnskap gir henne trygghet. Dette viser hun ofte i maten hun uttrykker seg pa.

Informanten forteller at hun forsgker bevisst a vere en fleksibel leder. Har gjerne fokus pa
individet og tilpasser lederstilen sin til individet. Hun inviterer ansatte til samtale dersom
ansatte ma ha beskjed om at de gjar noe feil. Slike saker handterer hun aldri slik at andre kan
se eller hare det. Hun forsgker a bruke en hgflig men direkte tone og atferd, nar hun forteller

den ansatte hvorfor det er viktig for firmaet at han eller hun ikke gjar slike feil.

Hun er opptatt av & bygge opp sine ansatte. Sgrge for at de trives pa jobb og har det bra privat.

Ser pa de ansatte som den viktigste ressursen og prioriterer a bli godt kjent med dem. Mener
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at de fleste ledere ikke forstar at ved & investere litt ekstra i de ansatte, sa kan de fa igjen mye

mye mer. Hun beskriver denne type ledere pa denne maten:
«De tenker at de er sjefer og de ansatte skal bare hare etter. Og det er feil.» -11LiN10-

Selv forsgker hun a forklarer sine ansatte hvorfor hun gjgr som hun gjer, og forventer ikke at
de skal hgre etter henne bare for at hun er sjefen.

Informanten forteller at hun fokuserer pa det store bildet og ser pa ansatte og virksomheten i
den store sammenheng. Er klar over at grep som taes i dag vil pavirke framtiden. Forsgker
bevisst & tenke langsiktig for sitt eget og bedriftens beste. Hun tar tak i konfliktene med en
gang hun far vite om dem. Lar de ikke vokse seg store. Hun presiserer at handling er viktig,

og at man ma veere litt frampa. Dette forklarer hun slik:

«Det er bare a sette seg malsettinger og satse pa a na dem. Ofte vil man havne i nerheten av
malet. Enten gjer man det bedre eller litt darligere enn forventet. Uansett er det bedre enn a

forbli i ro og ikke gjare noe. Men det krever mye energi» -11LiN10-

Informanten mener at kulturforstaelse er viktig for god ledelse. I tillegg forsgker hun bevisst a

benytte seg av utdanningen og arbeidserfaringen sin.

Hun er veldig opptatt av det a vaere faglig sterk. Pa sparsmal om hvorfor hun mener at dette er

viktig for en leder svarer hun:

«Hvis man konsentrerer seg om & laere seg begrepene i fagomradet du jobber i, s& kommer du

langt, meget langt, selv om du snakker gebrokkent. Du oppnar respekt!» -11LiN10-
Videre utdyper hun med falgene uttalelse:

«Sprak kan vere en barriere hvis du tillater det. Bruk alt du har for & gjere deg forstatt.» -
I1LiIN10-

Informanten mener at en leder ikke skal basere seg bare pa arbeidsinstruksene. Noen ganger

ma man veere litt ukonvensjonell ogsa.
12LING

I2LiNG ser pa seg selv som en apen, direkte, men hgflig leder. Hun liker & veere apen fra
starten av. Avklare hvilken rolle hun selv skal ha og hvilken rolle som forventes av andre.
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Ser pa seg selv om en engasjert og kreativ leder. Tenker innovativt innen ledelse. Ofte
begrenses prosjekter av gkonomiske arsaker eller personalmangel, men ikke fordi
overordnede ikke liker hennes ideer.

Informanten forklarte at i en verden som stadig utvikler seg, er hun tilhenger av

situasjonsbestemt ledelse. Hun utdyper det slik:

«En god leder skal kunne tilpasse seg og vere innovativ. Se pa hvert menneske som unike
individer.» -12LiN6-

Lederen er positiv til den flate strukturen i Norge og involverer alle medarbeiderne som skal
bidra, helt fra starten av i prosjektene. Hun har forstatt at i Norge vil det ikke fungere & ga
rundt & fortelle folk hva de skal gjare hele tiden. Hvilket hun ser pa som positivt fordi man
kan ikke til enhver tid overvake alt som foregar i en stor bedrift.

Informanten jobber ut i fra antakelsen om at en god leder vurderer ofte seg selv.
«Man burde vere bevisst pa om man er for bra, uhgflig, eller for direkte.» - 12LiN6-

Hun er ogsa opptatt av a ikke utnytte tilliten hun far i Norge. Lederatferden hennes preges av
tanken om at ekstra god innsats betyr ekstra gode referanser for en jobb i framtiden. Hun sier
at hun er bevisst utadvendt, og det har hjulpet meg mye. Det hjelper ogsa a ga rundt med et

smil.

Informanten forsgker bevisst a tilpasse seg det norske systemet. Hun bruker sitt eget nettverk
ofte for & fa det til. Norge gir mange muligheter, men tar ansvar for egenutviklingen. Hun
konsulterer overordnede for a forsta ting bedre nar hun er usikker pa noe. For eksempel er den
tause kompetansen i Norge noe du ikke umiddelbart kjenner til som utlending. Mye av denne
kunnskapen er vanskelig a sette ord pa. Den ma erfares, og det krever nysgjerrighet. Hun sier
at man ma vere bevisst pa hvordan folk kommuniserer, fordi kommunikasjon er kun 30% av
ordene vi sier. Resten er kroppsprak, holdninger, verdier og uskrevne regler. Jeg blir litt
nedfor i marketiden

I tillegg beskriver lederen seg selv slik:

«Jeg er en konfronterende mennesketype og sier klart i fra hva jeg mener om janteloven. Men

respekterer og tilpasser meg litt samtidig.» - 12LiN6-
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Informanten er opptatt av at man sier ifra, dersom det er noe man ikke trives med pa jobben.
Samtidig papeker hun at hun ma bli mer talmodig, og ikke tro at andre vil irritere henne med

vilje.
I3LiNG

I3LiNG forteller hennes atferd preges av at hun har stort sett tilpasset meg det norske

systemet. Pa spagrsmal om hun kunne nevne et eksempel svarte hun:

«Nar jeg gar for fort fram pa egen hand, sa bremser jeg bevisst slik at medarbeiderne kan
henge med.» - I3LiNG6-

Om rollen sin som leder under mgtene fortalte hun falgende:

«Som mgteleder setter jeg en stopper ved avsporinger. Men pa andre sine mgter bryter jeg
ikke inn.» -I3LiN6-

Lederen gjgr det helt klart at hun ikke er her for endre norsk kultur. Sa selv om hun til tider
erfarer ting som i hennes kultur ikke hadde blitt akseptert, sa velger hun a ikke la seg frustrere

av det, fordi hun har innsett at hun ikke kan endre pa det.
14LiN10

Lederen har ikke tro pa a kjgre gestapostil. Han mener at det ville ikke fungert i Norge. Han
forklarer gjerne ansatte hvorfor han tar de valg han tar. Hans erfaring er at dette skaper tillit.
Han er klar ove at det ikke fungerer sann i andre land ngdvendigvis.

Som leder mener han at det er viktig a vaere apen og kommunisere kontinuerlig med sine
anastte. Lytter mye til sine medarbeiderne. Han stoler pa sine ansatte og er opptatt av & vise
tillit. Spesielt til de som har kunnskap han ikke sitter pa selv, men er avhengig av i sitt arbeid.

Eksempelvis de som er god pa bedriftsgkonomi.

Informanter mener at en leder er ogsa tjent med a veaere ydmyk og erlig. Derfor benytter han
seg flittig av de ansattes kompetanse nar kunder spgr om ting han ikke kan selv. Han later
ikke som at han kan.

Han har ogsa en fleksibel lederstil og innretter seg etter normer i bedriften.

Tar gjerne initiativ til handling og opplever positiv respons for det fra bade over- og

underordnede.
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I5LiIN10 (intervju pa engelsk)

Informanten velger bevist a la sin lederatferd preges av sin egen arbeidskultur. Hun forteller at
hun ikke er redd for & si sin mening og handtere konfliktene som mate komme som falge av
dette. Hun papeker imidlertid at hun forstar og respekterer at det kan veere utfordrende for
folk & adoptere andre perspektiver enn sine egne. Hun praver derfor & innfgrer endringer

stegvis, for a ikke skremme folk ved a palegge store omstillinger pa en gang.

Lederen begrunner det at hun bevarer mye av sin arbeidskultur som leder, med at det er viktig
for henne a fole at hun ikke kaster bort tiden sin. Eksempelvis er hun raskt med a unnskylde

seg og forlate mater dersom hun faler at det er bortkastet tid a sitter der. Nar det gjelder mater
der hun er mgteleder, er hun imidlertid ikke fremmed for a tillate litt av det hun kaller for «fun

time».

Informanten er til en viss grad, likevel opptatt av a tilpasse seg. Derfor tar hun kurs om det
norske samfunnet. Hun gnsker a se ting fra nordmennenes perspektiv for a forsta dem bedre
og forhapentligvis finne en felles plattform for a lgse problemer. Hun bruker bevisst sin
utdanning og erfaring til & forsta teorien rundt relevante arbeidsoppgaver. Mye av denne

erfaring har hun fra utlandet selv om hun har vert leder i Norge i 10 ar.

Lederen faler at hun er overkvalifisert til den stillingen hun er i na. Hun kommer derfor til &

slutte, til fordel for en stilling som star mer i stil til hennes kvalifikasjoner.

I likhet med 14LiN10, har ikke lederen tro pa at en gestapostil vil fungere i Norge. Istedet
forsgker hun a framstille forslag pa en logisk mate. Da opplever hun at de ansatte lytter bedre.
Likevel erfarer hun at enkelte ganger ma hun forsgke flere ganger og det kan ta litt tid a fa

aksept for hennes forslag.

Informanten bruker norsk i ny og ne mot kundene. Mot kollegaer gar det mest pa engelsk.
Offisiell dokumenter skriver hun kun pa engelsk. Siden hun jobber i en internasjonall bedrift

er ikke dette noe problem.
Hun er generelt interessert i mennesker, og sosialerer seg mye med nordmenn i fritiden.
I6LIN10

Lederen har valgt en lederstil som preges mye av sin egen kultur. Hun forklarer dette med

felgende sitat:
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«Jeg bryr meg ikke om janteloven. Min kultur er mitt personlig kart. Jeg skal veere meg selv.
Og om det betyr at jeg noen ganger gar over de usynlige grensene, sa star jeg for det jeg har
gjort. Det er viktigere for meg a vaere meg selv, enn a fglge normene alle andre fglger» -
I6LiN10-

Hun papeker at hun liker & jobbe med folk. Samle folk og inspirere og motivere dem.
Informanten mener at det er viktig at de ansatte synes lederen er ok. At de fgler de kan snakke
med henne, vise engasjement og fale seg sett. Hun er ogsa tilhenger av at man ma gjare seg
fortjent til respekten fra sine medarbeidere. Derfor ma en leder alltid holde de han eller hun
lover. Hun har imidlertid veert, og er enda litt usikker angaende rettighetene til sine ansatte.
For & kunne behandle sine ansatte pa mest mulig riktig mate, sier hun at hun har gjor

felgende:

«Jeg har satt meg mye inn i rettighetene ansatte har i Norge. Det er viktig a kjenne til

lovverket rundt dette. Viktig a dobbelsjekke far man foretar seg noe.» -16LiN10-
Tar i bruk mye av sin arbeidserfaring fra utlandet.

I likhet med 12LiN6 forsgker hun hele tiden a forsta hvordan ting fungerer, eksempelvis regler
og normer(uskrevne sadanne) i Norge, ved a sparre kollegaer. Hun mener at som leder sa ma
man god forstaelse av det som foregar i bedriften. Ofte krever dette at man forstar konteksten
rundt det som foregar, og da kan det ga mye tid pa a fa forklart hvordan ting fungerer. Det

positive er at medarbeiderne som forklarer ting for henne far brukt sin kunnskap og faler seg
nyttige.

I begynnelsen var lederatferden hennes preget av mentaliteten om at du ikke skal forvente at
du fortjener samme goder som noen som har betraktelig mye mer ansienitet. Men innrgmmer
a ha blitt pavirket av systemene i Norge, sa det blir sjeldnere mellom tilfellene hun tenker
slikt.

Har kuttet ut gruppemgter. De ble for uproduktive. Na har hun samtaler med en og en
istedet. Tar mer tid, men fungerer mye bedre. Mgtene blir mer produktive. Ser pa det som en

investering i sine ansatte.

I likhet med I5LiN10 mener hun at hun er overkvalifisert for den stillingen hun har na, men
har forlgpig ikke vurdert a finne noe annet.
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Det at hun falger sin egen kultur nar hun leder, kan til tider skape konflikter med
medarbeiderne. Men hun opplever stort sett a bli respektert for det. Hun spiller gjerne pa at
hun er utenlandsk hvis det kan bidra positivt.

Nar det gjelder sprak, erfarer informanten at pa telefon kan det veere vanskelig a forsta
dialekter. Informantern har ogsa erfart svensker tar for gitt at folk som jobber i Norge og
snakker norsk forstar svensk. Men det gjgr hun absolutt ikke. Derfor har hun bedt svenskene

som kontakter henne om & snakke og skrive engelsk til henne.

I forhold til skriftlig kommunikasjon, er hun litt redd for a skrive gramatiske feil. Eksempelvis
nar hun skal svare epost «til alle». Hun er redd for a ikke bli oppfattet serigst nok, og miste litt
av integriteten som leder(Maktbaseteori). Noen ganger ma hun skrive eller si ting pa engelsk

for & fa fram budskapet.

Som leder er hun tilhenger av mentaliteten som belgnn etter innsats. Hun er ikke enig i at alle
skal behandles likt.

Hun sosialiserer mye med nordmenn. Men hun err ikke fan av norske aktiviteter som f.eks
skidag. Hun sier fra nar medarbeidere planlegger slikt. Informanten innrgmmer at det har blitt
litt konflikter med kollegaene pa grunn av dette.

I7LiIN10

Informanten sier falgende om det at ansatte ofte vil ha muligheten til & si fra om de er enig
eller ikke i lederens avgjarelser:

«Dersom ledelsen skaper presedens for at det ikke skal forsgkes & overstyre avgjarelser, ved a
sta pa sitt et par ganger, sa slutter folk a forsgke a overstyre avgjerelsene.» - 17LiN10-

Dette er en annen kultur, men informanten mener lederne ma vere tydelige og holde linjen.

Hun sier selv at hun er flink til & forsta sammenhenger faglig sett. Lederatferden hennes

baserer seg delvis pa dette. | falge informanten skaper dette tillit hos kollegaene.

Hun deler mye av sin kompetanse med medarbeiderne, og oppseker aktivt medarbeidere

dersom hun har behov for informasjon selv.

Hun opplever starre aksept for sin lederatferd nar hun begrunner sine handlinger og

beslutninger med sin erfaring og forstaelse om hvordan ting er gjensidig avhengige.
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Hun vil delvis beskrive sin atferd som a ga pa autopilot. @nsker & kunne repetere temaer fra

utdanningen. F.eks. gkonomimodeller og teamdynamikk.

Tar individuelle betraktninger av medarbeiderne. Det er negativt i den forstand at det tar
lenger tid & fa gjort ting. Hun blir ineffektiv. Men det er positivt fordi medarbeiderne faler seg

sett og verdsatt.

I ledergruppen har de blitt mer kyniske rundt hvem som ikke skal vaere. det gar ikke an &
involvere alle. Nar det er faerre som er med i prosjektet, oppnar man mer effektivitet ved a
unnga ungdige diskusjoner. Hun sier at det a involver noen er en ting, det & informere noen er
en annen, og det a radfare seg med noen er en tredje ting. Grad av involvering ved disse tre
aspektene er forskjellig. Som leder bgr man vite hva man er mest tjent med av disse tre.

Under prosjektene har hun i det siste begynt med en til en samtaler med de som jobber med
prosjektet. Det blir enklere og rydderigere. Og nar folk kommer med sine forslag, er det
enklere a ansvarliggjere dem for disse. De far ogsa en falelse av a ha kommet med Igsningen

selv.

Informanten papeker at man ma vere forberedt pa hersketeknikk hos medarbeidere. Pa
spgrsmal om hun kan utdype dette ytterligere svarer hun:

«Dersom noen er uenig med deg sa kan de faktisk bruke det at du ikke er etnisk norsk mot
deg, for eksempel dersom noe viktig skal skrives. Da kan noen pasta at du ikke kan formulere

deg like godt som de kan pa norsk. Vear obs pa slike mennesker og situasjoner.» -17LiN10-

Hun anser dette problemet til & vare sa stort at hun mener skolene burde ha et fag om hvordan

man handterer hersketeknikk pa jobb.

Som leder mener hun at det gar an a fa mennesker til a strekke seg mot ting. Men det er viktig
a kommunisere og bli kjent med hverandre slik at man etterhvert kan jobbe mer effektivt.
Man bgr da ha fokus pa gjensidig respekt. Samtidig innremmer informanten at man aldri vil
kunne tilfredstille alle, og uttrykker det pa denne maten:

«Noen setter pris pa at jeg star pa veldig mye, fordi de vet at nar de ber meg om noe, sa blir
det gjort. Noen synes at jeg er en streber. Andre blir kanskje bare irritert fordi «hun der er pa
hele tiden»!» -17LiN10-

I8LIN2
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Lederen beskriver seg selv som tilpasningsdyktig. Gjer sa godt han kan med tanke pa
utfordringene med organisasjonssystemet det jobbes under. Han sier selv at han har blitt en
del av systemet.

Han opplever positive effekter av a vare usikker pa sprak. Dette forklarer han slik:

«De gangene jeg er usikker pa spraket sa blir jeg ekstra skjerpet. Tilbakemeldingene gar da

pa at jeg er veldig tydelig nar jeg gir beskjeder.» -I8LiN2-

Han er veldig ung i forhold til lederkollegaene han ma samarbeide med. | likhet med 11LiN10
lar han ikke dette pavirke atferden sin. Han erfarer til tider en ovenpa-holdning fra enkelte

med mer ansiennitet, men tar det ikke sa tungt.

Han sier at han kommer til & slutte i stillingen han har n, til fordel for en jobb der

utdanningen og erfaringene hans vil komme betydelig bedre til nytte.
Sosialiserer med nordmenn i fritiden og anser seg som godt integrert i Norge.
I9LIN1

Informanten forteller at hun tar, pa en respektfull mate, styring under mgter som ikke har en
klar agenda, sporer av eller varer for lenge. Ved enkelte tilfeller har hun vert usikker pa om
hun har gjort noe galt nar hun har tatt styringen. Men det viser seg at det blir bare sett pa som

positivt av bade overordnede og gvrige medarbeidere.

Hun bruker delvis sin utdanning i lederstillingen, men hun har et bevisst forhold til hvordan
hun gnsker a vaere og ikke veere som leder. Fra medarbeiderne opplever hun varierende

tilbakemeldinger. Pa sparsmal hva disse tilbakemeldingene gar ut pa svarer hun:

«Jeg roper ikke sa hgyt som jeg kanskje vil noen ganger. Men jeg jobber med et par kolleger
som ikke gnsker at jeg skal tilpasse meg, fordi min leder ser pa det som en styrke at jeg ikke er
norsk. Hun gnsker at jeg skal utfordre mine underordnede til & ikke felge janteloven. Hun

gnsker & ha mer av den tilbakemeldingskulturen som vi har i mitt hjemland» -19LiN1-

Informanten erfarer forskjeller mellom jobb og privatliv i forhold til aksept for hennes atferd

som utenlandsk. Dette forklarer hun slik:

«Pa jobb har jeg kanskije litt mer lov til & beholde min egen kultur enn blant venner.» -
I9LiN1-
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Hun forsgker uansett aktivt a tilpasse seg norsk veeremate, bade sosialt og pa jobb, men kun
nok til & kunne fungere uten at det blir for mange konflikter. Hun tenker bevisst at hun haper

hun ikke blir for norsk.

Informanten forteller at enkelte momenter i forhold til sine overordnede gjar at hun faler
utrygghet rundt lederstillingen. Dette pavirker hennes lederatferd. Hun innrgmmer at hun

velger & holde igjen innspill i ledergruppen pa grunn av denne usikkerheten.

Lederen uttrykker likevel en positiv innstilling nar hun konkluderer med at hun velger a tenke
at man skal bare gi gass nar det gjelder jobb, og at det er egentlig opp til en selv hvordan

hverdagen blir, og det gar stort sett bra.
110LIN7

Hun forteller at hun er klar over at hun har en tydelig og direkte lederstil. Og hun er ikke redd
for & la dette prege sin lederatferd. Hun forklarer det med fglgende sitat:

«Jeg er veldig tydelig og sier i fra om noen ikke egner seg til & gjgre en oppgave. Da foreslar
jeg oppgaver de passer bedre til. Mange misforstar og tror at det a vise respekt er a ikke si i
fra.» -110LIN7-

Informanten gir uttrykk for at det er lav arbeidsmoral hos enkelte ansatte. P& sparsmal om

hvordan dette pavirker lederatferden hennes svarer hun:

«Jeg har forsgkt & sende de pa motivasjonskurs. Det har ikke hjulpet. De ser ut til & vaere

terapiresistente.» -110LiN7-
Pa sparsmal om hva hun da velger a gjgre svarer hun:

«Jeg blir veldig spydig. Jeg adresserer vedkommende ved enhver anledning. Nar det kommer
en sykemelding, kan jeg fort si... 0j, er du syk igjen? Og jeg er klar over at jeg beveger meg
innenfor det som kanskje kan oppfattes som mobbekultur. Men jeg er veldig forsiktig med det.
Jeg er spydig nok til at de skjgnner hva jeg mener, men ikke sa mye at jeg gar over grensen. |
tillegg kan det hende at jeg setter de til & gjare kjedelige oppgaver som en slags «straff». Til
slutt velger jeg a ikke bry meg. Jeg har fra andre lederkollegaer at de opplever lignende

situasjoner ogsa.» -110LiN7-

Informanten forteller at hun ofte ma avlyse mgter fordi innkallingen kommer for sent.

Dermed blir mange avgjarelser tatt av administrative mennesker som kanskje ikke helt vet
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hva som foregar. Og man kan ikke motargumentere. Dette farer til at hun blir sint og frustrert.

Trekker seg tilbake og blir oppgitt.

Ved andre tilfeller forsgker hun a finne pa andre ting, dersom mgtet skal handle om noe de
har diskutert tre ganger far allerede. Ueffektiviteten i matene forer til at hun ikke deler sine

ideer med andre, enten mgater hun ikke opp , eller det blir rett og slett ikke tid.

Lederatferden hennes preges naturligvis ogsa av presset om & produsere den mengden som
forventes. Enkelte ganger ma hun la veere a falge med pa utviklingen av viktig utstyr pa grunn
av presset. Og hun kan ikke bare ta ressurser fra en avdeling, for da hoper arbeidet seg opp i

den avdelingen hun tar ressurser fra.

Pa spersmal om har erfart utfordringer i forhold til kommunikasjonen pa et annet sprak enn
sitt eget svarte hun fglgende:

«I begynnelsen hadde jeg utfordringer med spraket. Men kollegaer hjalp meg a korrigere
brev far de ble sendt. Jeg var ivrig og laerte mye av dette. | dag far jeg mange rare brev fra

utenlandske mennesker. De mangler en korreksjonsinstans.» -110LiN7-

4.4 Funn om reaksjoner fra medarbeidere pa lederatferd fra ledernes perspektiv
I1LiN10

Informanten opplever at kollegene synes det er postivt med innslag fra hennes egen kultur i
sin lederatferd. Hun har erfart at hennes atferd som leder farer til ansatte apner seg. Pa denne
maten far hun vite hvordan hun kan hjelp dem. Hun forsgker bevisst & gjare seg tilgjengelig
og lett & snakke med. Hun presiserer at hun bevisst utviser mye emosjonell intelligens,
spesielt nar hun adresserer ansatte direkte om enkeltsaker.l falge informante har respons fra
ansatte og bedriften pa den direkte kommunikasjon utelukkende positiv. Den direkte
kommunikasjonen blir satt pris pa fordi den bidrar til at hun oppleves som en tydelig leder.

Lederen papekte at fleksibilitet i lederatferden hennes har vist seg a skape en fleksibel
holdning hos de ansatte. Selv om hun riktignok ved enkelte tilfeller har erfart at ansatte ikke

gjengjelder hennes fleksibel lederstil.

Tilbakemeldingene pa hennes atferd og vaeremate under mgatene er av det positive slaget.
Overordnede og andre lederkollegaer synes det er positivt, ifglge informanten selv, at hun
uttrykker sterke meninger. De fleste ser ut til & like at noen tar ansvar under mgtene
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Hennes fokus pa rask konfliktlgsing ser ut til & gi utslag i form av godt arbeidsmiljg og bedre

trivsel pa jobb pa grunn av rask konfliktlgsing i samarbeid med medarbeiderne.
I3LING

Lederen erfarer at kollegene synes det er postivt med innslag fra hennes egen kultur i sin
lederatferd.

14LiN10

Informanten tar ofte initiativ til handling og opplever positiv respons for det. Ogsa han
opplever at medarbeiderne synes det er positivt at han er utenlandsk og bidrar med nye

impulser som leder.
I5LIN10

Informanten erfarer & fa mer respekt fra medarbeiderne, fordi hun foretrekker & si i fra om at
hun ikke behgver a sitte i mgater hvor hun ikke kan bidra med noe, og heller prioritere a gjgre

mer produktivt arbeid. Hun bekrefter ogsa at hun praktiserer en del av sin arbeidskultur.
I7LIN10

Lederen papeker at hun er flink til & forsta sasmmenhenger faglig sett, og dette skaper tillit hos

medarbeiderne.

Synes det er for ineffektivt a ta prosjektmgater i plenum. Tar derfor individuelle betraktninger

av medarbeiderne. Det setter medarbeiderne pris pa.
Pa sparsmal om hvordan hun tror at medarbeiderne oppfatter henne som leder svarer hun:

«Noen setter pris pa at jeg star pa veldig mye, fordi de vet at nar de ber meg om noe, sa blir
det gjort. Noen synes at jeg er en streber. Andre virker & irritere seg over at «hun der er pa
hele tiden»» -17LiN10-

IBLIN2
Blir sett positivt pa at han er utenlandsk og kan komme med andre impulser.

Lederen erfarer at han blir oppfattet som en person med ambisjoner og god arbeidskapasitet
fordi han valgte & satse og flytte til et annet land i utgangspunktet.
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I9LiN1

Informanten forteller at hun til tider har vert usikker pa om hun har gjort noe galt nar hun har
tatt styringen under ueffektive mgter. Men det viser seg at det blir bare sett pa som positivt av

overordnede, medledere og underordnede.

Pa sparsmal om hvordan hun oppfatter medarbeidernes holdning til henne som leder med

innvandrerbakgrunn svarer hun:

«Jeg jobber med et par kolleger som ikke gnsker at jeg skal tilpasse meg, Og min leder ser pa
det som en styrke at jeg ikke er norsk. Hun gnsker at jeg skal utfordre mine ansatte til & ikke
fglge janteloven. Hun gnsker & ha mer av den tilbakemeldingskulturen som vi har i mitt
hjemland» -19LiN1-

I110LIN7

Lederen papeker at overordnede som er mest opptatt av at hun og avdelingen hennes leverer
gode resultater, har starre aksept for hennes utenlandske lederatferd, enn underordnede som

ma vaere med pa a oppna resultatene.

Informanten er klar over at hun har en veldig direkte lederstil og opplever at noen reagerer

positivt pa det, mens andre stiller seg negative.
Pa sparsmal om hva hun gjgr da svarer hun:

«Jeg ma levere resultater og er avhengig av & veere malrettet. Jeg kan ikke tilfredstille alle.
Det er ikke mulig» -110LiN7-
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5 Diskusjon
| dette kapitlet forsgkes det a besvare problemstillingen og forskningspgrsmalene ved a

studere empirien i lys av teorirammeverket som ble presentert i kapittel 2. Hovedtemaene som
ble benyttet for a presentere empirien pa kapittel 4, danner ogsa grunnlaget for strukturen i

diskusjonen som falger.

5.1 Forventninger til samfunnet, organisasjon og medarbeidere

Kultur etablerer sosiale mgnstre som pavirker hvordan vi samhandler med andre, og hvilke
forventninger vi har til andre (jf. Hannerz, 1992). Hannerz kulturbeskrivelse gir grunn til a tro
at forventningene ledere med innvandrerbakgrunn har til samfunnet, organisasjonene og
medarbeidere, baerer preg av kulturen de kommer fra. | det minste far de laerer seg a kjenne
vertskulturen. Empirien viser at flere av informantene hadde forventninger som stod i konflikt
med normene i samfunnet og organisasjonen de kom til. En av informantene bekrefter dette

med faglgende utsagn:

«Jeg opplever at hvis du er apen om at du gnsker a klatre i organisasjonen, sa kan du bli

straffet for det. Mange blir overrasket nar man uttrykker noe sant.» -17LiN10

Informanten forventet stgrre apenhet rundt det a ytre personlige karriereambisjoner. Det kan

tenkes at hennes utspill om & gnske a klatre i organisasjonen, har av enkelte medarbeidere blitt
tolket som at hun oppfatter seg selv som en bedre kandidat til forfremmelse. Dette er i sa fall i
strid med likhetstankegangen (Gullestad 1989) og janteloven (Sandemose, 1988), og kan vere

arsaken til at enkelte av informantens medarbeidere uttrykker overraskelse over hennes atferd.
En annen informant bekrefter & ha hatt liknende erfaringer med falgende uttalelse:

«Samfunnet legger ikke opp til & fa ut potensialet blant folk. Alfor mye misunnelse og

fordommer.» -12LiNG-

Uttalelser som denne tyder pa at samfunnsmedlemmer informanten har matt pa, ikke har vert
apne for nye impulser og har antakeligvis til og med forsgkt a pavirke hennes atferd. Dette
kan virke a veere i trad med Lunheims (2010) teori om at kulturer ikke liker & bli utfordret,
spesielt fra utsiden. | denne oppgaven foreligger det imidlertid ikke empiri om hvordan
medlemmer av vertskulturen oppfatter ledere med innvandrerbakgrunn. Antakelsen gjares

kun ut i fra erfaringene hos informantene.

Om forventningene til medarbeiderne sier 16LiN10 falgende:
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«Det virker som at folk ikke bryr seg om a prestere fordi de vet at de far beholde jobben

uansett innsats» -16LiN10-
I9LiN1 pa sin side etterlyser mer fokus pa evaluering av individets prestasjoner ved a si:

«Jeg gjar jobben min likevel, selv om jeg ikke far tilbakemelding pa om det er bra eller ikke,
men det hadde vart greit & vite om organisasjonen statter meg eller ikke.» -I9LiN1

Som eksemplene ovenfor viser, ble det hovedsakelig fokus pa forventninger som ikke ble
imatekommet. Arsaken til dette kan tenkes & vaere at samtalene raskt dreide seg om & finne
utfordringer ved det & vere leder med innvandrerbakgrunn. Om antakelsen er riktig, stattes
den i safall av metodeteorien som sier at enkelte intervjupersoner kan oppfatte samtalene som
terapautiske intervju (Kvale & Brinkmann, 2012). Dette er noe man bgr veere bevisst pa som
intervjuer. | mitt tilfelle kunne det vaere tendenser til at samtalen dreide mot direkte «klaging»
over deler av den norske kulturen. Som nevnt i kapittel 3, kan det tenkes at dette kunne skje
fordi jeg er selv utenlandsk, og dermed kan det ha veert lettere for informantene & komme inn

pa disse temaene, enn om jeg hadde vert etnisk norsk.

Et fenomen som gjentar seg er forventningene til effektivitet, og da seerlig effektivitet knyttet
til mogtevirksomhet. Flere av informantene sier at de ble overrasket nar de erfarte hvor lange
og ineffektive mgtene kan vare. En satte sparsmalstegn ved det at til og med de som var
lavest i hierarkiet fikk lov & si sin mening. | falge henne er dette noe som gjgr at matene varer
ungdvendig lenge. Men er det da slik at det er ineffektiviteten hun reagerte pa, eller var det
den flate strukturen og korte maktdistansen? Eller var det begge deler? Dette vil jeg komme
tilbake til nar jeg diskuterer informantenes oppfatninger av organisasjonen og medarbeiderne.

Et annet tema som virker a gjelde for flere av lederne jeg snakket med, er forventningene til
ambisjonsnivaet hos medarbeiderne. Flere informanter gir uttrykk for at de hadde forventet et
hayere ambisjonsniva blant medarbeiderne i et land med sa mange muligheter. Pa den ene
siden ansees dette a vere en negativ effekt av janteloven (Sandemose, 1988). Pa den andre
siden er det positivt at man etterstreber likhet i samfunnet. Flere av informantene papeker at

dette er serlig positivt for kvinner og muligheten til a stille likt i kampen om lederstillinger.

Som eksemplene ovenfor viser, virker enkelte av informantene & ha mer ydmyke og
forsiktigere forventninger enn andre. En umiddelbar tanke som dukker opp, er at dette kan
skyldes variasjon i antall ar informantene har jobbet som ledere i Norge. At de som har veert

ledere lengst er mer tilpasset og ydmyke nar det gjelder forventninger. Men denne antakelsen
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viser seg raskt a ikke vaere nok til a forklare fenomenet. Eksempelvis uttrykker I6LiN10 etter
ti ar som leder i Norge, at hun forventer aksept og respekt for at hun velger & ha sin kultur
som personlig kart for sin atferd. En annen mulig forklaring kan veere informantenes
personlighet, jf. femfaktorsmodellen trekkteorien (Digman, 1990) beskriver . Som tidligere
skrevet, har jeg ikke foretatt personlighetstester av informantene, men jeg velger likevel a
belyse disse antydninger til personlighetsforskjeller ved hjelp av trekkteori, for & fa en idé om
hva forventningsforskjellene kan skyldes.

Et viktig poeng a ta med seg, er at flere av erfaringene informantene har gjort seg er i trad
med teorien til Warner-Sgderholm(2010). Etter & ha forsket pa norsk forretningskultur,
konkluderer forskeren blant annet med at en utenlandsk bedriftsleder som arbeider i Norge,
vil veere tjent med a forvente mindre formalitet, mindre maktdistanse og flere kvinner i

ledende stillinger.

Til slutt om dette temaet gnsker jeg a belyse det I9LiN1 tar opp angaende forventningene til
oppfelging og evaluering av medarbeidere. Informanten etterlyser en mer evalueringsrettet
medarbeidersamtale, slik hun er vant med fra der hun kommer fra. Og hun virker til & vare i
sin fulle rett. Forskning viser at ledere i for liten grad ivaretar lederansvaret i
medarbeidersamtalen. Lederens rolle i personalutvikling er blant annet & evaluere
medarbeiderens arbeidsutferelse (Kuvaas, 2008) og bidra til et arbeidsmiljg hvor den enkeltes
ressurser utnyttes og utvikles. Informanten gjar i dette tilfellet helt rett i & forvente bedre
tilbakemeldingssystemer og en mer evalueringsrettet medarbeidersamtale. Dette kan vere noe

norske bedrifter og organisasjoner burde ta til etterretning.

5.2 Oppfatninger av samfunnet, organisasjon, medarbeidere og egne ferdigheter
| folge Hannerz (1992) bestar kultur av ideer, tanker og oppfatninger. En viktig faktor nar
man snakker om kultur, er at det har med mening eller meningsinnhold a gjere. Osmundsen
(2007)papeker i tillegg at meningsinnhold har alltid en subjektiv dimensjon, det er bade de
som lager regelen, og de som mottar den, som tillegger regelen en mening. Det er nettopp
meningene ledere med innvandrerbakgrunn danner seg, ut i fra deres subjektive ideer, tanker

og oppfatninger, som er forsgkt diskutert i det falgende.
Om samfunnet

To fenomener som skiller seg ut nar det gjelder oppfatningene ledere med

innvandrerbakgrunn har av samfunnet, er janteloven (Sandemose, 1988) og
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likhetstankegangen (Gullestad, 1989). Det er imidlertid forskjell pa hvordan fenomenene
tolkes, og hvordan de forholder seg til konsekvensene av dem. Enkelte ser kun de negative
sidene, mens andre ser bade negative og positive effekter. Alle er imidlertid enige om at
janteloven kan veere et hinder for utvikling av talent. Men noen av informantene ser lenger
enn det og papeker at janteloven og likhetstankegangen ogsa har positive sider ved seg. De
har blant annet bidratt til at gkt likestilling mellom kvinner og menn. Jeg anser det som
positivt at enkelte ledere med innvandrerbakgrunn, selv om det ikke ngdvendigvis er i trad
med deres egne verdier, finner positive sider ved janteloven og likhetstankegangen. Men er
det slik at mennesker er like, eller er det andre mekanismer som spiller inn nar denne

«likheten» oppstar?
En av informantene uttrykte det pa denne maten:

«I Norge er det slik at du kan veere deg selv sa lenge du holder deg innenfor rammene»
-I5LIN10-

Denne informanten papekte ogsa at likhetstankegangen handler ikke ngdvendigvis om likhet,
men om det & harmonisere med hverdandre ved a unnga a fokusere pa forskjellene (Jf.
Gullestad, 2002). Informanten gir uttrykk for & ha forstatt konseptet og vet hva som skal til for
a harmonisere med sine medarbeidere. Dette oppfatter jeg som en antydning til at hun lar
likhetstankegangen pavirke hennes atferd. Hun bekreftet imidlertid ikke at hun «holder seg

innenfor rammene».

En annen aspekt ved samfunnet som trekkes fram, er rettighetene arbeiderne har i Norge.
Flere av informantene papeker det positive ved at lovverket beskytter arbeiderne. Men dette
gir, i falge enkelte ledere med innvandrerbakgrunn, ikke utelukkende positive konsekvenser.

En av informantene kommenterte det slik:

«Folk er mer opptatt av hva de har rett til, enn hva som forventes av dem som medarbeidere.»
-16LIN10-

Samtlige av informante utviser, dog i varierende grad, et kulturrelativistisk perspektiv
(Lunheim 2010). Generelt er alle ogsa enige om at samfunnet tilbyr mange muligheter.
Riktignok mener flere at det eksisterer forbedringspotensiale nar det gjelder integreringen av
innvandrere, men det papekes ogsa at ansvaret ikke ligger kun pa samfunnet. Innvandrere ma
selv vise interesse for a bli integrert, skal man ha bedre forutsetninger for & lykkes. En av

informantene sier det pa denne maten:
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«Man ma fokusere mer pa oppdragelse av samfunnet og oppdragelse av de som kommer til

Norge for & sikre bedre integrering.» - 110LiN7-
Om organisasjonen

Det var stort sett fokus pa det flate hierarkiet og konsekvensene det gir, nar de utenlandske
lederne fortalte om hvordan de oppfatter organisasjonen. Flere kommer fra kulturer der det er
vanlig med betydelig maktdistanse og nesten ingen direkte kommunikasjon mellom folket «pa
gulvet» og lederne pa topp. Pa den ene siden ser de det positive ved at en flat struktur skaper
bedre forutsetninger for et starre samhold. Ansatte kan bli motivert av a bli sett og det & ha
muligheten til & pavirke beslutninger. Pa den andre siden er det ressurskrevende og til tider
sveert kostbar med tanke pa ineffektivitet.

Ineffektivitet, og da spesielt i mgtevirksomhet, er et tema som forarsaker mer varierende
oppfatninger hos ledere med innvandrerbakgrunn. Det varierer fra positivitet pa grunn av
mulighetene til & bli bedre kjent med kollegaer, til full oppgitthet over borkasting av dyrebar
tid. I et forsgk pa a finne forklarende sammenhenger for disse reaksjonene, fant jeg
antydninger til sammenheng mellom lav grad av bade etnosentrisme og nevrotisisme(Digman
1990) og hayere grad av apenhet for nye erfaringer og kulturrelativisme (Lunheim, 2007). Jeg
presiserer igjen at disse antakelsene er basert kun pa observasjoner gjort under intervjuene og

uttalelser fra informantene.

Eksempelvis fortalte I2LiNG6 at hun i starten, ble spesielt overrasket over prosesstregheten i
organisasjonen. Men etterhvert forstod hun at en rolig tilneermingen kan fare til at ting blir
mer gjennomtenkt og bedre forankret. Tankene far tid til 2 modne, sa det kan lgnne seg a
avvente. Samme informant bekreftet at hun ogsa var forngyd med systemene for
tilbakemelding i organisasjonen. Dette tyder pa i dette tilfellet falger overordnede
prosedyrene for hvordan medarbeidere skal evalueres og falges opp (jf. Kuvaas, 2008). Under
samtalen utviste denne informanten mye engasjement og ga uttrykk for en positiv holdning og
tilpasningsvilje. Det kan tenkes at det er denne innstillingen som gjar at hun oppfatter de
positive sidene ved noe som i utgangspunktet kan virke negativt, nemlig prosesstreghet.
Informanten viser i dette tilfellet tendenser til en personlighet preget av apenhet for nye
erfararinger(jf. Digman, 1990) og et kulturrelativistisk perspektiv (jf. Lunheim 2007).

I9LiN1 etterlyser mer fokus pa evaluering av individets prestasjoner i sin organisasjon ved a

si fglgende:
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«Det burde ikke vare sann at det kan ga flere uker uten at du far tilbakemeldinger pa det du
gjer. Det blir for darlig. Internt hos oss jobber vi aktivt med & endre den kulturen. Men ser at
mange stiller seg i mot det. Det bar veere en styrke pa alle arbeidsplasser a bli vurdert
konsktruktivt.» -19LiN1-

Pa den ene siden utviser informanten emosjonell intelligens (jf. Goleman, Boyatzis og McKee
, 2003). Hun etterspar konstruktiv kritikk og tilbakemeldinger. Pa den andre siden avslagrer
hun tendenser til nevrotisisme (jf. Digman, 1990) og en lavere grad av kulturrelativisme
(Lunheim, 2010). Det ma likevel nevnes at selv om hun tilsynelatende utfordrer kulturen i
organisasjonen, viser litteraturen at evalueringen hun etterlyser allerede er en del av praksisen
i norske organisasjoner (Kuvaas, 2008). Pa bakgrunn av dette kan det sies a veere positivt at
ledere med innvandrerbakgrunn ikke aksepterer blindt og tilpasser seg systemene de mgater pa
i organisasjonene. Informanten bekrefter at hun har jobbet kun ett ar som leder i Norge, og

prgver fortsatt a tilpasse seg.

Ved et annet tilfelle ble 13LiN6G overrasket over at alle skal fa lov til & si sin mening nar noe
skal besluttes, til og med de som er lavest i hierarkiet. Dette er en tydelig reaksjon pa den flate
strukturen og korte maktdistansen i Norge. Reaksjonen er i strid med Warner-Sgderholms
(2010) anbefaling om at utenlandske ledere bar forvente kortere maktdistanse, og tyder pa at
informanten var i mindre grad forberedt pa norsk arbeidskultur. Informanten virker likevel &
ha tilpasset seg systemet ettersom hun na har jobbet som leder i Norge i 6 ar. Hun ga ogsa
uttrykk for at det ikke er noe problem at det jobbes slik som man gjar i Norge, sé lenge
bedriftene leverer varene og tjenestene som skal leveres. Med dette viser hun antydninger til
apenhet for nye erfaringer(jf. Digman, 1990) og et kulturrelativistisk perspektiv (Lunheim,
2007). | s& fall er det i trad med Horveraks (2012) forskning, som viser at innvandrer som
utviser vilje til & tilpasse seg den nye kulturen, bade pa jobb og privat, far lettere tilgang til

sentrale roller i organisasjonen.

En felles oppfattelse hos ledere med innvandrerbakgrunn er at det er forskjell pa
arbeidskulturen i organisasjoner i privat sektor og offentlig sektor. De er av den oppfatning at
det gar gjerne litt tregere i offentlige etater enn i privat sektor. Dette virker samtlige av
informantene & ha akseptert og innrettet seg etter. Noe som igjen tyder pa vilje til & tilpasse

seg fremmede kulturer (Kulturrelatisme).
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Om medarbeiderne

Oppfatningene av medarbeiderne preges i stor grad av at de utviser en avslappet holdning som

av enkelte informanter tolkes som «lav ambisjonsniva» eller «lav arbeidsmoral».

Jeg har tidligere papekt at 17LiN10 erfarte at enkelte medarbeidere ble overrasket da hun
fortalte om sine ambisjoner. Dette kan veere et resultat av janteloven (Sandemose, 1988) og
likhetstankegangen (Gullestad, 1989). Informanten legger imidlertid til at man kan bli
«straffet» dersom man er apen om sine ambisjoner. Dette forteller meg at enkelte av
medarbeiderne ikke er redd for & vise sin misngye nar noen forsgker a skille seg ut. En slik
tilbgyelighet til & si ifra er i strid med Gullestads(1989) teori om at nordmenn er konfliktskye.
Denne refleksjonen baserer seg imidlertid pa at «straffet» betyr at noen har sagt i fra om at
informantens oppfarsel ikke verdsettes. Dersom reaksjonen derimot har veert a ta avstand, vil
det bekrefte teorien til Gullestad. Jeg fikk, som tidligere papekt, dessverre ikke spesifisert hva

informanten mente med «straffet».

Her er det ogsa stor variasjon i informasjonen fra informantene. Felles er at alle registrer at
nordmenn har et avslappet forhold til jobben sin. Pa den ene siden velger noen a tro at dette i
stor grad skyldes manglende lidenskap for arbeidet og ikke lav arbeidsmoral. Pa den andre
siden blir det oppfattet som ekstremt darlig arbeidsetikk og -moral. Midt i mellom har vi de
som mener at dette skyldes janteloven og likhetstankegangen. En av informantene velger &
uttrykke seg pa falgende mate om medarbeidere med tilsynelatende lav arbeidsmoral:

«De ser ut til & veere terapiresistente, det hjelper ikke & sende de pa motivasjonskurs.» -
I10LIN7-

Denne uttalelsen kan tolkes pa flere mater. Pa den ene siden tyder kommentaren pa at
informanten baserer sin oppfatning av de underordnede pa relasjonsorientert ledelse (Yukl,
2013). Hun virker & statte sine ansatte og gnsker a utvikle dem ved a sende de pa
motivasjonskurs. Pa den andre siden tyder kommentaren pa nevrotisisme (Digman, 1990) og
uttrykker oppgitthet over de ansattes manglende evne til & la seg motivere. Her ma det legges
til at under samtalen ble det flere ganger registrert uttrykk, bade muntlige og fysiske, som
tydet pa generell oppgitthet og negativ innstilling til medarbeidere hos den aktuelle

informanten.

En annen informant er ikke full sa kritisk, men tror likevel at den lave viljen til & gjere en

ekstra innsats er at ansatte vet at de har en jobb a ga til uansett. Som tidligere papekt under
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oppfatninger av samfunnet, tror denne lederen at arbeiderne er sa beskyttet av lovverket at de
ikke behgver & gjare noe ekstra innsats for & beholde jobbene sine. Hun synes imidlertid at det
gar for langt nar ansatte som tenker slik begynner a kreve ting fra henne. Dette forklarer hun

pa fglgende mate:

«Det er feil at folk gjar en ok jobb og forventer mye tilbake. Vil man ha noe, ma man levere

tilsvarende innsats» -16LiN10

Enkelte av informantene hadde et overraskende, men interessant synspunkt om
medarbeidernes lave vilje til & ta initiativ og yte utover arbeidskravene. De papekte at dette
var delvis positivt fordi, sa lenge oppgavene er planlagt godt nok, sa vil jobben bli gjort som
planlagt. Det negative er at medarbeidere er avhengig av a fa beskjed om hva de skal gjere.

De uttrykte imidlertid at ambisigse medarbeidere var likevel a foretrekke.

En annen informant ser ogsa litt annerledes pa det, og forklarer at hun stiller seg positiv til
effekten den flate strukturen i organisasjonene kan ha pA medarbeidere. Hun har ikke tro pa at

ledere alltid skal fortelle sine ansatte hva de skal gjgre. Ansatte ma kunne lede seg selv.

Igjen synes jeg & ane antydninger til ssmmenheng mellom viljen til a tilpasse seg en fremmed
kultur, og menings- og tolkningsforskjellene hos lederne med innvandrerbakgrunn. De som
viser starre interesse og hgyere grad av tilbgyelighet til & forsta, akseptere og tilpasse seg
organisasjonskulturen og medarbeiderne, virker & vaere mer positive i sine meninger og
tolkninger av samfunnet, organisasjonen og medarbeidere. Dette kan virker & veere i trad med
Horveraks (2012) studier, som avslgrte at innvandrere som har for sterkt forhold til sin egen
kultur i fritiden, har starre sjanser for a fa avslag nar de sgker jobb. Det kan tolkes som at
innvandrere som ikke viser tilstrekkelig vilje til & tilpasse seg, har stgrre sjanser for a ha

negative erfaringer i mgte med vertskulturen.
Om egne egenskaper

Ekstrovert, direkte og erlig er adjektiver informantene ofte brukte nar de ble bedt om fortelle
litt om seg selv. Svarene informantene gir i dette tilfellet tyder pa personlighetsforskjeller som
kan ha noe a si for lederatferden de velger. Det var ogsa variasjon i hvor integrert de selv
mente at de var. Jeg kunne ogsa her se antydninger til ssmmenheng mellom hvor integrerte de
mente at de var og viljen til & tilpasse seg. Det var imidlertid et unntak der den ene
utenlandske ledere skilte mellom det a veere integrert og det a holde seg innenfor de kulturelle

rammene. Hun beskrev det pa falgende mate:
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«Jeg tenker hele tiden pa hvordan jeg skal komme meg ut av boksen. ikke hvordan jeg bedre

skal passe i den.» - I110LiN7-

Enkelte innrgmmer imidlertid at de, ubevisst har tilpasset seg den nye kulturen etterhvert. En

av informantene forklarer det slik:
«Fgr brukte jeg mer av min kultur enn det jeg gjer na» -16LiN10

Felles for alle de utenlandske lederne jeg intervjuet, er at alle er pa konstant jakt etter
kunnskap som kan styrke deres posisjon og innflytelsesmuligheter. Dette er i trad med
maktbaseteorien og da spesielt refernt- og ekspertmakt hos ledere. Serlig nevnes sprak, og da
gjerne skriftlig. De savner eksempelvis a veere i stand til & skrive profesjonelle dokumenter.
Ofte ma de statte seg til medarbeidere som er gode pa akademisk norsk. Men det er tilfeller
hvor det muntlige er en utfordring ogsa. Som forklaring pa at hun kvier seg til & ha kurs pa

norsk sier en av informantene fglgende:
«Jeg er usikker pa om jeg kan forklare ting godt nok pa norsk» -13LiN6-

Flere forteller at de har rett og slett ikke tid til a ta sprakkurs. Dette burde veere noe

arbeidsgivere kan legge til rette for.

5.3 Lederatferd

Som diskusjonen hittil har vist, har ledere med innvandrerbakgrunn forskjellige meninger og
oppfatninger om hvordan de skal lede. Det kan tenkes at forskjellene skyldes at de jobber i
forskjellige bransjer og de daglige oppgavene krever forskjellige tilneerminger. Dette vil i sa
fall veere i trad med ledelseslitteraturen som sier at lederatferden kan pavirkes av bade

personlighet og situasjon (Martinsen & Glasg, 2014).
En av informantene statter denne antakelsen med fglgende kommentar:

«En god leder skal kunne tilpasse seg og vere innovativ. Se pa hvert menneske som unike
individer.» -12LiN6-

Det som virker a vaere et felles kjennetegn er at lederatferden i starten av tiden som ledere i
Norge, virker i stgrre grad a vere pavirket av forventningene til og oppfatningene av
samfunnet, organisasjon og medarbeidere, enn etter noen ar i sentrale roller. Hvor stor

endringene etterhvert blir, ser ut til & avhenge av organisasjonskulturen, medarbeiderne og de
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utenlandske ledernes evne til & «snike inn» sin kultur i sin atferd. Falgende kommentar er et

eksempel pa det siste:

«Jeg prover a innfgrer endringer stegvis, for & ikke skremme folk ved & palegge store
omstillinger pa en gang.» -15LiN10-

Informanten som hadde kommentaren ovenfor, bekrefter ogsa a bevisst basere sin lederatferd
pa sin egen arbeidskultur. Hun forteller at hun ikke er redd for & si sin mening og handtere
konfliktene som mate komme som falge av dette. Hun papeker imidlertid at hun forstar og
respekterer at det kan veere utfordrende for folk & adoptere andre perspektiver enn sine egne.
Dette er i trad med teorien om emosjonell intelligens. Det stgtter ogsa antakelsen om at ledere
med innvandrerbakgrunn sgker a etablere en hensiktsmessig balanse mellom grad av
etnosentrisme (Northouse, 2013) og tilpasning av lederatferd til vertskulturen (Lunheim,
2010).

Et annet tilfelle som statter antakelsen om denne hensiktsmessige balansen er I6LiN10.
Lederen hevder & ha valgt en lederstil som preges mye av sin egen kultur. Hun forklarer dette
med fglgende sitater:

«Jeg bryr meg ikke om janteloven. Min kultur er mitt personlig kart. Jeg skal veere meg selv.
Og om det betyr at jeg noen ganger gar over de usynlige grensene, sa star jeg for det jeg har
gjort. Det er viktigere for meg & vaere meg selv, enn a fglge normene alle andre fglger» -
I6LiN10-

«Jeg har satt meg mye inn i rettighetene ansatte har i Norge. Det er viktig a kjenne til

lovverket rundt dette. Viktig & dobbelsjekke far man foretar seg noe.» -16LiN10-

Et annet punkt som ser ut til & vaere felles, er at informantene virker a veere opptatte av a
bygge opp sine ansatte. Sgrge for at medarbeidere trives pa jobb og har det bra privat. Ansatte
blir betraktet som den viktigste ressursen og enkelte av informantene bekrefter at de
prioriterer a bli godt kjent med dem. Dette harmoniserer med det teorien om norske lederes
atferd sier om sosialisering med medarbeidere . Flere av informantene viser en tendens til &
investere i tid for @ kommunisere bakgrunnen for sine handlinger til sine ansatte. De virker &
ha individet i fokus og innrgmmer at de har lite tro pa at en «gestapostil» hadde fungert i

lengden for ledere i Norge. Her er to kommentareksempler som tyder pa dette:

«Man burde vare bevisst pa om man er for bra, uhgflig, eller for direkte.» - 12LiN6-
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«Jeg er en konfronterende mennesketype og sier klart i fra hva jeg mener om janteloven. Men

respekterer og tilpasser meg litt samtidig.» - 12LiN6-

I4LiN10 forteller at det er viktig for ham & veere apen og kommunisere kontinuerlig med sine
ansatte. Han lytter mye til sine medarbeiderne. Stoler pa sine ansatte og er opptatt av a vise
tillit. Informanten beskriver sin lederstil som fleksibel og legger til at han forsgker a innrette
seg etter normene i bedriften. Igjen noe som statter opp om antakelsen om at alle ledere med

innvandrerbakgrunn ser ut til & sgke en tilpasningsbalanse.

Nesten alle papeker viktigheten av & se pa sine ansatte som individuelle mennesker og ikke
generalisere. Dette er i trad med trekkteorien om omgjengelighet, og emosjonell og sosial
intelligens. Noen informanter bekrefter i tillegg at de forsgker a vere taffe, men rettferdige.

En av informantene hevder at de fleste ledere ikke forstar at ved & investere litt ekstra i de

ansatte, sa kan de fa igjen mye mer. Hun beskriver det pa denne maten:
«De tenker at de er sjefer og de ansatte skal bare hgre etter. Og det er feil.» -11LIN10-

Samme informant hadde et noe overraskende synspunkt. Hun hevder a vare kjent med at

enkelte innvandrere opplever utfordringer med & fa komme pa intervju pa grunn av deres

utenlandske navn. Hun papeker at hun, til en viss grad, kan forsta at dette skjer og sier det
slik:

«Jeg har selv tatt meg i & veere skeptisk nar jeg skal ansette, men jeg forsgker bevisst & unnga
det og gi utenlandske sgkere en sjanse.» -11LiN10-

Med tanke pa forskningen til Horverak (2012) og det hun fant om mulige arsaker til at godt
kvalifiserte innvandrere ofte kan fa avslag ved jobbsgknader, er dette et sveert interessant
utsagn. Dette tyder pa at den «norske tendensen» til & utvise skepsis overfor innvandrere som
ikke viser tilstrekkelig snske om a integrere seg, ikke ngdvendigvis er et norsk fenomen. Det
kan tenkes at det er mer individuelt og kanskje til og med veere linket til individenes
personlighetstrekk. Hvorfor utviser ledere med innvandrerbakgrunn tendenser til skepsis

overfor andre innvandrere? Noe man kanskje burde forske ytterligere pa.

Flere av intervjupersonene bekreftet ogsa viktigheten av a sosialisere seg med mennesker fra

vertskulturen i fritiden. Det behgver ikke a veere med medarbeidere. En papekte dette ved a si:
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«Du kan ikke komme til en lederstilling hvis du kun vil sosialisere med din egen kultur privat»
-17LIN10

Denne kommentaren statter fullstendig opp om Horveraks (2012) forskning, og er enda et
eksempel pa en utenlandsk leder som tenderer & ha samme perspektiv som norske ledere, pa

temaet om ansettelse av utenlandske talenter i sentrale stillinger i Norge.

Nar det gjelder a skaffe seg ekspertmakt som ledere, virker samtlige informanter a veere enige

om at det er en stor fordel & veere faglig sterk. Falgende sitat statter opp om dette:

«Hvis man konsentrerer seg om & laere seg begrepene i fagomradet du jobber i, s& kommer du

langt, meget langt, selv om du snakker gebrokkent. Du oppnar respekt!» -11LiN10-
Videre utdyper hun med falgene uttalelse:

«Sprak kan vere en barriere hvis du tillater det. Bruk alt du har for & gjere deg forstatt.» -
I1LiN10-

Samme informant uttalte ogsa at en leder ikke skal basere seg bare pa arbeidsinstruksene.
Noen ganger ma man vere litt ukonvensjonell ogsa. Pa den ene siden kan informantens
oppfatning av hvordan en leder skal vaere fordelaktig. Hun antyder a ha en ekstrovert
personlighet(jf. trekkteori), og det er positivt om man skal tilpasse seg en ny kultur. Pa den
andre siden kan det & veere en ukonvensjonell leder bli overveldene for hennes medarbeidere,

om hun ikke passere pa a balansere disse to ledelsestilngerminger.

Videre beskriver hun seg selv som en leder som tar tak i konfliktene med en gang hun far vite
om dem. Lar de ikke vokse seg store. Hun presiserer at handling er viktig, og at man ma vare
litt frampa. Dette forklarer hun slik:

«Det er bare a sette seg malsettinger og satse pa a na dem. Ofte vil man havne i nerheten av
malet. Enten gjer man det bedre eller litt darligere enn forventet. Uansett er det bedre enn a

forbli i ro og ikke gjagre noe. Men det krever mye energi» -11LiN10-

Med dette bekrefter hun at hennes lederatferd er i stor grad basert pa hennes egen
arbeidskultur. Det samme gjar I3LiNG, samtidig som at hun innrgmmer a tilpasse sin atferd

med fglgende kommentarer:

«Nar jeg gar for fort fram pa egen hand, sa bremser jeg bevisst slik at medarbeiderne kan
henge med.» -I3LiN6-
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«Som mgteleder setter jeg en stopper ved avsporinger. Men pa andre sine mgter bryter jeg
ikke inn.» -I3LiNG6-

I7LiN10 bekrefter ogsa med falgende kommentar, at hennes kultur preger lederatferden
hennes. Om det at ansatte ofte vil ha muligheten til & si fra om de er enig eller ikke i lederens

avgjarelser sier hun:

«Dersom ledelsen skaper presedens for at det ikke skal forsgkes a overstyre avgjgrelser, ved a

sta pa sitt et par ganger, sa slutter folk a forsgke a overstyre avgjgrelsene.» -17LiN10-

Informanten mener at lederne ma veere tydelige og holde linjen. Samtidig forsgker hun a
skaffe seg ekspertmakt og tillit ved a dele mye av sin kompetanse med medarbeiderne, og

oppseker aktivt medarbeidere dersom hun har behov for informasjon selv.

I9LiN1bekrefter ogsa at lar hennes egen arbeidskultur pavirke hennes lederatferd.

Eksempelvis forteller informanten at hun tar, pa en respektfull mate, styring under mgter som
ikke har en klar agenda, sporer av eller varer for lenge. Hun forsgker uansett aktivt a tilpasse
seg norsk vaeremate, bade sosialt og pa jobb, men kun nok til & kunne fungere uten at det blir

for mange konflikter. Hun tenker bevisst pa at hun ikke skal bli for norsk.

I10LiN avslgrer at hun er klar over at hun har en tydelig og direkte lederstil. Og hun er ikke

redd for a la dette prege sin lederatferd. Hun forklarer det med felgende sitat:

«Jeg er veldig tydelig og sier i fra om noen ikke egner seg til & gjgre en oppgave. Da foreslar
jeg oppgaver de passer bedre til. Mange misforstar og tror at det a vise respekt er a ikke si i

fra.»

Informanten gir uttrykk for at det er lav arbeidsmoral hos enkelte ansatte. Pa sparsmal om

hvordan dette pavirker lederatferden hennes svarer hun:

«Jeg har forsgkt & sende de pa motivasjonskurs. Det har ikke hjulpet. De ser ut til & vaere

terapiresistente.»
Pa sparsmal om hva hun da velger a gjgre svarer hun:

«Jeg blir veldig spydig. Jeg adresserer vedkommende ved enhver anledning. Nar det kommer
en sykemelding, kan jeg fort si... 0j, er du syk igjen? Og jeg er klar over at jeg beveger meg

innenfor det som kanskje kan oppfattes som mobbekultur. Men jeg er veldig forsiktig med det.
Jeg er spydig nok til at de skjgnner hva jeg mener, men ikke sa mye at jeg gar over grensen. |
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tillegg kan det hende at jeg setter de til & gjare kjedelige oppgaver som en slags «straff». Til
slutt velger jeg a ikke bry meg. Jeg har fra andre lederkollegaer at de opplever lignende

situasjoner ogsa.»

Lederatferden hennes preges naturligvis ogsa av presset om a produsere den mengden som
forventes. Enkelte ganger ma hun la veere a falge med pa utviklingen av viktig utstyr pa grunn
av presset. Og hun kan ikke bare ta ressurser fra en avdeling, for da hoper arbeidet seg opp i

den avdelingen hun tar ressurser fra.

Alle ledere med innvandrerbakgrunn virker likevel til en viss grad a tilpasse seg vertskulturen,
bevisst eller ubevisst. De som gjar det bevisst trekker fram fordelene ved den norske flate
strukturen som begrunnelse for sin lederatferd. De virker a ha en oppfatning av Norge som et
land som gir mange muligheter, men at det er opp til en selv a ta ansvar for egen utvikling. Og
de virker ikke & vaere redd for a ta initiativ til handling. Bruk av nettverk og overordnede for a
forsta sammenhenger som gar under kategorien «taus kunnskap» synes a veare en populer

mate a oppna bredere forstaelse pa.

5.4 Medarbeidernes aksept pa arferd fra de utenlandske ledernes perspektiv
Felles for samtlige av informantene var at alle hadde opplevd positiv respons pa at de, til en
viss grad praktiserte en lederatferd basert pa egen kultur. Det er imidlertid enkelte av
informantene som opplyser at de har opplevd bade positiv og negativ respons fra enkelte
medarbeidere. Kritikken har i disse tilfellene hovedsakelig handlet om hvor ivrig de
utenlandske lederne kan veere pa jobb. En av informantene kommenterte det pa falgende

mate:

«Noen setter pris pa at jeg star pa veldig mye, fordi de vet at nar de ber meg om noe, sa blir
det gjort. Noen synes at jeg er en streber. Andre virker & irritere seg over at «hun der er pa
hele tiden»» -17LiN10-

Kun én av informantene fortalte at hun hadde erfart negativ oppfarsel fra noen av kollegene,
som gikk direkte pa at hun har en annen etnisk bakgrunn. Informanten beskriver oppfarselen

som hersketeknikk og advarer mot den pa denne maten:

«Dersom noen er uenig med deg sa kan de faktisk bruke det at du ikke er etnisk norsk mot
deg, for eksempel dersom noe viktig skal skrives. Da kan noen pasta at du ikke kan formulere

deg like godt som de kan pa norsk. Ver obs pa slike mennesker og situasjoner.» -17LiN10-
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| folge lederen er dette problemet sa stort at hun mener skolene burde ha et fag om hvordan
man handterer hersketeknikk pa arbeidsplassen. Det er vanskelig a si hva bakgrunnen for en
slik kommentar fra medarbeidere kan vare. Det kan tenkes at medarbeideren sa pa
informanten som en konkurrent, men det kan ogsa ligge fordommer (Northouse, 2013) bak en

slik uttalelse. Det er umulig a si noe mer om dette, ut i fra den informasjonen som foreligger.

En annen leder med innvandrerbakgrunn fortalte at hun falger sin egen kultur nar hun leder.
Det kan til tider skape konflikter med medarbeiderne. Men hun opplever stort sett a bli
respektert for det. Det er likevel neerliggende a spgrre seg, om det virkelig er respekt som

ligger til grunn for den tilsynelatende atferdsaksepten hos medarbeiderne.

5.4.1 Vegring for a ta opp konflikter hos nordmenn

Da jeg bestemte meg for a gjare denne studien, forventet jeg at det skulle vare starre barrierer
for at ledere med innvandrerbakgrunn skulle fa praktisere en lederatferd basert pa egen kultur.
Svarene jeg fikk fra informantene indikerer imidlertid at det bor starre aksept for en
utenlandsk lederstil hos nordmenn enn det jeg hadde forventet. Men er det virkelig aksept de
positive tilbakemeldingene og den tilsynelatende mangelen pa motstand fra nordmenn
representerer, eller kan det tenkes, at det til en viss grad kan veere en effekt av det

Gullestad(2002) skriver om vegringen for a ta opp konflikter som rader i Norge?

En annen forklaring kan veere at graden av aksept for utenlandsk lederatferd kanskje ahvenger
av stastedet til medarbeiderne. Noen av informantene opplyser spesifikt at de positive
tilbakemeldingene pa deres atferd kommer fra overordnede. En av informantene fortalte det
slik:

«Jeg jobber med et par kolleger som ikke gnsker at jeg skal tilpasse meg, Og min leder ser pa
det som en styrke at jeg ikke er norsk. Hun gnsker at jeg skal utfordre mine ansatte til & ikke
fglge janteloven. Hun gnsker & ha mer av den tilbakemeldingskulturen som vi har i mitt
hjemland» - I19LiN1-

I10LiN7 papekte ogsa at overordnede som er mest opptatt av at hun og avdelingen hennes
leverer gode resultater, har starre aksept for hennes utenlandske lederatferd, enn underordnede
som ma vere med pa a oppna resultatene. Bade dette og sitatet over tyder pa at bakgrunnen

for aksept av utenlandsk lederatferd kan ogsa ligge i mearbeidernes statsted i bedriften.
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5.4.2 Effekten av kulturforstaelse, ekspert- og referentmakt

Flere av informantene papeker viktigheten av a vaere faglig sterke som ledere. Det kan tenkes
at ledere med innvandrerbakgrunn som utviser hgyt faglig niva erfarer stgrre aksept for sin
lederatferd, selv om den ikke er basert pa egenskaper og atferd som er mest brukte og

aksepterte i vertskulturen(jf. House et al., 2002).

Pa sparsmal om hvorfor hun mener at det er viktig a veere faglig sterk for en leder svarer en av

informantene pa falgende mate:

«Hvis man konsentrerer seg om & laere seg begrepene i fagomradet du jobber i, s& kommer du

langt, meget langt, selv om du snakker gebrokkent. Du oppnar respekt!» 11LiN10-

Dette er i trad med Hennestad (2004) som skriver at gjennom innsikt i hvordan egen atferd og
ulike ledertiltak virker symbolsk i den aktuelle kulturelle settingen, sa kan ledelse gi sentrale
faringer for kulturelle danningsprosesser. Informanten som sa det som star i sitatet over har
erfart & fa respekt for at hun kan begrepene i fagomradet hennes. Dette er i sammenheng med
teorien om ekspertmakt som er basert pa de underordnedes oppfatning av lederens
kompetanse, og referentmakt som baserer seg pa de underordnedes beundring, tillit og aksept
av lederen som forbilde. 17LiN10 stetter dette ved a bekrefte at hun opplever starre aksept for
sin lederatferd nar hun begrunner sine handlinger og beslutninger med sin erfaring og
forstaelse om hvordan ting er gjensidig avhengige. Dette gir grunn til & tro at starre grad av
ekspert og referentmakt kan bidra til starre aksept av lederatferd som baserer seg pa andre

kulturelle verdier.
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6 Konklusjon

Intensjonen med denne oppgaven har vert a finne svar pa falgende problemstilling:
Hva kjennetegner lederatferden hos ledere med innvandrerbakgrunn?
Studien tok utgangspunkt i fglgende forskningssparsmal:

- Hva pavirker lederatferden hos ledere med innvandrerbakgrunn?
- Hvordan blir lederatferden mottatt av medarbeiderne sett fra de utenlandske ledernes

perspektiv?

Det som ser ut til & kjennetegne lederatferden hos ledere med innvandrerbakgrunn, er at den
virker & ha veert gjenstand for tilpasninger, avhengig av organisasjonskultur, verdier hos
medarbeiderne og informantenes egen kultur og personlighetstrekk. Det virker som at
lederatferden er i stgrre grad preget av forventninger og oppfatninger forankret i
informantenes egen kultur i starten. Disse forventninger og oppfatninger virker a bli noe
justert, etterhvert som informantene larer seg a kjenne kulturen som gnskes i organisasjonen

og uskrevne regler og normer hos medarbeiderne.

Om man forestiller seg en kurve som viser hvor mye egen kultur pavirker lederatferden hos
ledere med innvandrerbakgrunn, virker denne kurven & variere mellom informantene. Hos de
fleste kan det se ut som at innflytelsen egen kultur har pa lederatferden deres, har blitt lavere
desto lenger de har jobbet som ledere i Norge. Andre forsgker & gi uttrykk for at kurven har
veert stabil, selv om noen av deres uttalelser kan tyde pa at de ubevisst antakeligvis har

tilpasset seg mer enn de gnske & innrgmme.

Nar det gjelder personlighetstrekk, ble det registrert tendenser til at informanter som uttrykker
mer apenhet og vilje til a tilpasse seg, virker & ha forventninger og oppfatninger av en mer
positiv karakter. Hos disse informantene virker det som at tilpasninger av lederatferd oppleves

som mindre problematisk enn hos andre.

Ledere med innvandrerbakgrunn tenderer a forankre sin ledermakt i referent- og ekspertmak.
Flere av informantene ga uttrykk for a ikke ha noe i mot a ta intiativ til handling og ga foran
som et godt forbilde. Flere virker ogsa a vere pa stadig sk etter kunnskap som kan styrke
deres posisjon som ledere. Enkelte forklarer denne atferden med at de blant annet tenker pa de

gode skussmal de vil fa nar de sgker andre stillinger i framtiden. Dermed kan det late til at
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lederatferd ogsa pavirkes av denne langsiktige tankegangen og oppfattelsen av at kunnskap

medfarer respekt fra medarbeiderne.

Godt kjennskap til organisasjonskulturen og til verdiene hos medarbeiderne ser ut til & hjelpe
ledere med innvandrerbakgrunn a finnet en god balanse mellom det & holde pa sin egen kultur
pa bakgrunn av at den oppfattes som bedre (etnosentrisme) og det a tilpasse seg vertskulturen.
De som tilsynelatende har funnet en mer hensiktsmessige balanse, virker & vaere mer
interesserte i a forsta samfunnet, organisasjonskulturen og medarbeiderne (kulturrelativistisk
perspektiv). De virker & ha mer positive oppfatninger, og i starre grad tilpasse sin lederatferd

til samfunnskulturelle verdier, organisasjonskulturen og medarbeidere.

Det virker ogsa a vaere en sammenheng mellom de som, i starre grad gir uttrykk for & ha
funnet en hensiktsmessig balanse mellom etnosentrisme og tilpasning til vertskulturen, og de
som erfarer starre aksept hos medarbeiderne for sin lederatferd. Mye av strategien ser ut til &
handle om 4 trakke seg forsiktig frem og regne med litt praving og feiling underveis. Alle
organisasjonene har en egen kultur man bgr gjere seg kjent med og medarbeidere man ma

forsgke a fa til et produktivt samarbeid med.

Graden av etnosentrisme virker a legge faringer for hva ledere med innvandrerbakgrunn
forventer av samfunnet, organisasjonen og medarbeidere i det landet de kommer til. Kultur er
pa denne maten med og pavirker lederatferden hos ledere med innvandrerbakgrunn. Mine
funn tyder pa at graden av etnosentrisme varierer blant mine informanter. | utgangspunktet
hadde jeg en antakelse om at etnosentrisme avtok med tiden. Det vil si at jo lenger lederne
jobber i den nye kulturen desto mindre preges deres atferd av etnosentrisme. Ut i fra mine
data er det lite som tyder pa at det finnes et mgnster rundt denne sammenhengen. Riktignok
bekrefter flere av informanten som har veert ledere i minst 10 ar i Norge, at de benyttet seg
mer av sin kultur i begynnelsen enn det de gjgr na. Men flere av lederne som har jobbet i
Norge like lenge star fortsatt fast pa a bruke sin egen kultur nar de leder, fordi de finner det
mest hensiktsmessig, bade for & oppna gode resultater og bevare sin integritet. Ved enkelte
anledninger kunne jeg fa folelsen av at det siste gjaldt mest.

Aksept hos medarbeiderne fra informantenes perspektiv

Informantene viser til flere erfaringer som bekrefter at deres lederatferd i stor grad aksepteres
av medarbeiderne. Det virker imidlertid til & vere starre aksept hos overordnede enn

underordnede. Dette kan skyldes at overordnede er mest opptatt av & oppna gode resultater, og
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kan dermed ha en tendens til & gi utenlandske ledere starre spillerom sa lenge malene blir
nadd. Mens underordnede faler det mer «pa kroppen» dersom utenlandske ledere utviser en
mer rigid lederatferd. Dette gir grunn til & sette sparsmalstegn ved hva som ligger til grunn for
medarbeidernes aksept. Det finnes en mulighet for at denne «aksepten» kan veaere en

konsekvens av frykt for konflikter hos medarbeiderne.

Uansett arsak, virker lederatferden hos utenlandske ledere, til en viss grad, ogsa a pavirkes av
deres oppfatning av konsekvense atferden far. Empirien tyder pa at enkelte utenlandske ledere
tenderer & male aksepten for deres atferd, ut i fra medarbeidernes respons pa deres lederatferd.
Medarbeidernes respons, i falge de utenlandske lederne, kan tyde pa at barrierene for &
akseptere «utenlandsk» lederatferd er lavere enn ferst antatt. Spesielt hos overordnede. Flere
overordnede virker a oppfatte det som en fordel at utenlandske ledere har en litt mer

«agressiv» kultur.

Ledere med innvandrerbakgrunn tenderer altsa a ha starre spillerom enn farst antatt. Ved flere
anledninger bekrefter informantene a ha utvist en ukonvensjonell lederatferd, og pa den maten
testet seg fram til hvor grensen hos medarbeiderne gar. Hvor denne grensen gar virker a vare
avhengig av organisasjonskulturen som gjelder og medarbeidernes tilbgyelighet til a akseptere
en utenlandsk lederstil. Dette gir grunn til & tro at det ikke finnes en generell oppskrift pa hva
som skal til for knekke «den norske» koden. Lederatferden bgr tilpasses

organisasjonskulturen og medarbeidere.

6.1 Praktiske implikasjoner

Som papekt i konklusjonen ovenfor, later det ikke til & eksistere en generell oppskrift pa hva
som er en hensiktsmessig lederatferd hos ledere med innvandrerbakgrunn. Mye tyder pa at
lederatferden ma tilpasses de forhold som gjelder for organisasjonen og medarbeiderne man
kommer til. Det kan se ut som at utenlandske talenter som blir ansatt i sentrale stillinger vil
veere tjent med a bli godt kjent med kulturen som gnskes i deres organisasjon, og holdningene
og verdiene som bor hos medarbeiderne. Ut i fra dette bgr de sa satse pa & kunne forankre
lederatferden sin i en balanse mellom det & holde pa sin egen kultur og tilpasse seg
vertskulturen. De anbefales ikke a blindt anta at full aksept av vertskulturen og tilpasning av
lederstil, vil fare til bedre aksept hos overordnede, medledere og underordnede. Skal man tro
pa bakgrunnen for at norske bedrifter gnsker flerkulturelle personer i sentrale roller, sa bar
utenlandske talenter regne med a ha et visst spillerom nar det gjelder lederatferd basert pa

egen kultur. Man ma bare fale seg fram og finne ut hvor stort spillerommet er i akkurat den
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organisasjonen man starter i, og hva organisasjonen og medarbeiderne forventer man skal

fylle rommet med.

Talentprogrammer som Global Future kan ogsa veere tjent med a sgrge for at utenlandske
talenter ikke avviser muligheten for at de, i tillegg til 8 mgte pa vanlige utfordringer med a
veere en ny leder, ma jobbe hardt med a finne en hensiktsmessig balanse de kan bygge sin

lederatferd pa.

6.2 Forslag til videre forskning

Forskningen til Marianne Gullestad har avslart at det & unnga konflikt har hgy verdi i Norge.
Dette gir grunn til & tro at det finnes en mulighet for at den tilsynelatende aksepten for
lederatferden kan vare en effekt av konfliktunngaelse fra medarbeidernes side. Pa bakgrunn
av dette, hadde det veert interessant a studere lederatferden hos utenlandske ledere fra
medarbeidernes perspektiv. | forbindelse med dette hadde ogsa veert interessant a a forske pa
om det er en sammenheng mellom lederatferden hos ledere med innvandrerbakgrunn, og

sykefravaeret hos bade medarbeidere og lederne selv.

Det hadde ogsa veert interessant a utfare personlighetstester hos utenlandske ledere, og
forsgke a finne sammenhenger mellom lederatferd og personlighetstrekk fra et mer

empiribasert stasted.

Pa bakgrunn av et stadig gkende mangfold i norske bedrifter, kan det ogsa vere av interesse a
forske pa hvordan utenlandske ledere opplever & lede mangfoldige grupper, og hvordan

ansatte med innvandrerbakgrunn opplever a ha en leder med innvandrerbakgrunn.
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Vedlegg

Vedlegq 1
Intervjuguide

Introduksjon
Presentere meg selv

Jeg er masterstudent ved Handelshgyskolen i Trondheim, Master i Ledelse av Teknologi. Er

inne i fjerde og siste semester hvor jeg skal skrive masteroppgave.
Informere om masteroppgaven og tema for intervjuet

Dette intervjuet er en del av datainnsamlingen i forbindelse med min masteroppgave.
Oppgaven handler om utenlandske ledere og hva som kjennetegner deres lederatferd. Fokus
for spgrsmalene er derfor hvilke forventninger og oppfatninger ledere med
innvandrerbakgrunn har av samfunnet, organisasjonen, medarbeidere og egne ferdigheter. Det

sgkes a finne hva ledere med innvandrerbakgrunn legger til grunn for sin lederatferd.
Litt om konfidensialitet, lydopptak, transkribering og bruk av resultater

Fa en godkjennelse fra deltakeren pa at intervjuet vil bli tatt opp for senere transkribering.
Alle deltakerne vil vaere anonyme. Opplysningene som kommer fram i rapporten vil bli
behandlet konfidensielt. Resultatene vil kunne brukes til forskning og publisering. Hvis
deltakerne selv gnsker det, vil det veere mulig & lese gjennom sammendrag eller

transkripsjoner fra sitt eget intervju.
Informere om retten til & avbryte intervjuet nar som helst

Dersom jeg stiller spgrsmal du ikke vil svare pa, eller du opplever situasjon som

ukomfortabel, kan du nar som helst avbryte intervjuet og trekke deg.
Avklare tidsrammen for intervjuet

Intervjuet forventes a vare mellom 30 og 60 minutter. Avklar med deltakeren dersom han eller

hun har andre avtaler som kan bli pavirket av intervjuets varighet.

Spgrsmal



Jeg vil gjerne starte med noen bakgrunnsspgrsmal
Alder
Nasjonalitet

Utdannelse

Stillingsbetegnelse

Opptak herfra:

Kort om ansvarsomradet ditt

Kort om arbeidsoppgavene dine

Jobbet du som leder fgr du kom til Norge? Huvis ja, hvor lenge?

Hvor lenge har du jobbet som leder i Norge?

Om samfunnet

e Hvordan oppfatter du det norske samfunnet i forhold til faktorer som kan hindre deg i
a vere den lederen du gnsker a vaere?

e Huvor viktig er det for deg a praktisere din kultur i fritiden?

e Hvordan pavirker dette din sosiale omgang med etniske nordmenn i fritiden?

e Hva kunne du tenke deg a endre ved det norske samfunnet for at du skal kunne gjere
en bedre jobb som leder?

Om medarbeiderne

e Hvordan vil du beskrive samarbeidet med dine medarbeidere?
e Hvordan oppfatter du deres holdning i forhold til deg som leder med en

fremmedkultur?

e Nar du velger a gjare ting pa bakgrunn av den ledelskulturen du var vant til fer du ble
leder i Norge, hvordan pavirker dette samarbeidet med dine ansatte og andre

kollegaer?

Om arbeidskultur

e Hvavil du si er forskjellene mellom din egen arbeidskultur og norsk arbeidskultur?
e Pa hvilken mate pavirker disse forskjellene din mate a lede pa?

e Huvor viktig er det for deg & beholde din kultur i jobbsammenheng?

Om organisasjonen

e Hovilke forventninger hadde du til organisasjonen da du ble ansatt?



Er det noe organisasjonen du jobber i kunne ha gjort bedre for at du skal kunne gjere

en bedre jobb som leder?

Om egne ferdigheter

Hvordan faler du at dine kvalifikasjoner passer i forhold til arbeidsoppgavene dine?
Dersom du fikk muligheten, hvilken relevant kompetanse i forhold til dine
arbeidsoppgaver ville du ha tilegnet deg?

Har du noen gang opplevd at sprak har hindret deg i a gjere din jobb som i den
stillingen du er i na?

Om noe, hva kunne du tenke deg & endre pa ved deg selv som individ for at du skal

gjare en bedre jobb som leder?

Avslutningsspgrsmal

Er det noe mer du gnsker a utdype?

Er det noe du lurer pa i forhold til oppgaven?

Ingen flere spgrsmal?

Husk & takke for samtalen!

Vedlegq 2

Informant 1

Kultur/Arbeidskultur

Holdningene hennes pavirkes av den norske «hva kan jeg fa»-kulturen. Er vant til mer «Hva kan jeg
gi»kulturen.

| USA vet man at ved stgrre innsats blir man forfremmet osv. Her i Norge far du samme lgnn om du
er den flinkeste eller den darligste. Dette pavirker holdningen hennes

Aktiv i diskusjoner. Uttrykker gjerne sterk meninger.

Oppfatninger av samfunnet, organisasjon, medarbeidere og egne egenskaper

Du ma bli kjent med dine ansatte

Vil ha bedre gkonomiforstaelse og laere seg mer sprak.

Blir aldri ferdigutlaert. Stadig jakt etter kunnskap for & styrke sin posisjon

Forsgker bevisst & leere seg relevante yrkeshegrep slik at informanten forstar mer og dermed kan
bidra mer pa f.eks. mgtene > Starre trygghet

Samarbeid bidrar som regel til & lzse konfliktene

Erfaringen er at dette skjer mer i offentlige institusjoner enn i private bedrifter

Handling er viktig

Mener de fleste liker at noen tar ansvar under mgtene

«En forngyd ansatt er den beste ansatt»




Mener at sosial og emosjonell intelligens er sentrale for god ledelse

Det norske samfunn gir mange muligheter. Man ma finne lgsningene selv og ikke forvente at andre
skal gjare det for deg.

Mye nepotisme. Bedrifter i Norge foretrekker kjente framfor folk med riktig kompetanse
Kulturforstaelse er viktig for ledere.

Man ma vaere litt frampa

Jeg er eneste utenlandsk og kvinne i ledergruppen. Yngst er jeg ogsa. Ingen av delene er en hindring.
Man ma bare stille krav og falge opp

Forsgker bevisst & benytte seg av all utdanning og arbeidserfaring

Har vert veldig ivrig pa a vise seg fram nar hun farst har veert pa intervju

Jeg bestemmer selv hvor mye jeg skal veere med i diskusjoner
Sa det sier ogsa at som leder, sa ma du vere engasjert. Det er bare & sette malsettinger. Dit skal vi, sa

havner du i neerheten. Enten gjgr du det bedre, eller blir du litt under malet. Det er mye bedre enn &
forbli i ro og ikke gjere noe. Men det krever veldig mye energi.

hvis du konsentrerer deg om 4 lzere deg begrepene i fagomradet du jobber i, s& kommer du langt,
meget langt, selv om du snakker gebrokkent. Du oppnar respekt.

Akademisk utdanning kommer godt med her.

Bruk alt du har for & gjere deg forstétt.

En leder skal ikke bare basere seg pa arb.instruksene. Noen ganger ma man vere litt ukonvensjonell..

De fleste ledere forstar ikke at ved & investere litt ekstra pa de ansatte, s kan de fa igjen mye mye
mer. De tenker at de er sjefer og andre skal bare hare etter. Og det er feil.

Forventninger

Irriterer seg over for mye prat og ingen konklusjon i matene.

Utfordring nér den ansatte ikke gjengjelder velviljen hennes. Kan endre holdning da.

Det kan veere vanskelig 8 komme pé intervju med et fremmednavn, men om man har god utdannelse
sd kan det veere lettere

Opplever at nordmenn kan veere konfliktskye.

Lederatferd

Arlig, direkte og apen. Mye emosjonell intelligens. Forstar mennesker. Lett for folk & snakke med
meg.
Ikke redd for & uttrykke sterke meninger

Opptatt av & bygge opp ansatte. Sgrge for at de trives pa jobb og har det bra privat.
Jeg forstar at nordmenn er skeptiske. Jeg er det selv nar jeg skal ansette, men jeg forsgker & unnga a
bli skeptisk og gi dem en sjanse.

Noen ganger har jeg mattet endre arb.kulturen i avdelingen.

Inviterer ansatte til samtale dersom ansatte ma ha beskjed om at de gjar noe feil. Slike ting blir aldri
handtert slik at andre kan se eller hgre det. Haflig men direkte forteller man hvorfor det er viktig for
firmaet.

Har fokus pa individet. Tilpasser sin lederstil til individet

Er fleksibel i sin lederstil

Ser pa de ansatte som viktigste ressurs og prioriterer a bli godt kjent med dem

Ser pa ansatte og virksomheten i den store sammenheng. Er klar over at grep som taes i dag vil
pavirke framtiden.

Forsgker bevisst & tenke langsiktig for eget og bedriftens beste

Forklarer ansatte hvorfor hun gjgr som hun gjer

Aktiv i diskusjoner. Uttrykker gjerne sterk meninger.

Tar tak i konfliktene med en gang hun far vite om dem. Lar de ikke vokse seg store.

Engasjert

Til tider ukonvensjonell

Konsekvens av lederatferd

Ansatte apner seg og man vet hvordan man kan hjelpe dem, nar man selv er lett & snakke med og
utviser mye emosjonell intelligens.




e  Positiv respons fra ansatte og bedriften pa direkte kommunikasjon, men ikke sa alle hgrer det. Den
direkte kommunikasjonen blir satt pris pa.
e  Fleksiv lederstil fgrer til fleksiv holdning hos de ansatte.
e Oppfattes positivt av medarbeidere og andre ledere at hun uttrykker sterke meninger.
e Bedre trivsel pa jobb pga rask konfliktlgsing gjennom samarbeid
Informant 2

Kultur/Arbeidskultur

Oppfatninger av samfunnet, organisasjon, medarbeidere og egne egenskaper

Litt skeptisk i begynnelsen pga enkelte hendelser med kollegaer

Tregheten skyldes nok kulturen. Man har mer ro i seg, men det trenger ikke a veere negativt. Fordi det
kan fare til at ting er mer gjennomtenkt, at ting er bedre forankret, tankene modner, at du far mye mer
ut av det & avvente. Samtidig synes hun mange prosesser i Norge kunne gatt raskere

Tilpasser seg om ngdvendig

Positiv til den flate strukturen i Norge. Ser fordelene ved den. Har ikke tro pa at ledere alltid skal
fortelle sine ansatte hva de skal gjgre. Ansatte ma kunne lede seg selv

Om man er effektiv nar man farst jobber, sa er det ikke noe problem a vare mer sosial og ta en ekstra
kaffe med kollegene

Tror at er en gjensidig marginalisering mellom nordmenn i bygdene og innvandrere som kommer dit.
Janteloven, et hemsko for samfunnet

Systemet er bra. Jeg far tilbakemeldinger pa mitt arbeid

Skulle gjerne veert mer sosial. Men jobb og familie tar all oppmerksomhet na

En god leder skal kunne tilpasse seg og vere innovativ

Vi lever i en verden som stadig utvikler seg.

Jeg ma bli mer talmodig. Ikke tro at andre vil irritere meg med vilje.

Alle kan ha en darlig dag.

Lases ikke problemet pa den arb.plassen. Sgk en annen arbeidsplass. Hvor du faler at du blir verdsatt.
Det finnes 100% sikkert en plass du harer til.

Forventninger

e tenker pd at hun gnsker gode referanser for senere stillinger, er derfor engasjert

¢ Janteloven og bygdedyret : samfunnet legger ikke opp til & fa ut potensialet blant folk. Mye
misunnelse og fordommer. Kommer til & forsvinne i framtiden

([ ]

Lederatferd

e Apen, direkte, haflig.

e  Apen fra starten av. Avklart hvilken rolle hun har selv og hvilken rolle som forventes av andre

e  Er likevel engasjert

e  Ofte begrenses prosjekter av gkonomiske arsaker eller personalmangel. Men ikke fordi de ikke liker
mine ideer.

o Tilhenger av situasjonsbestemt ledelse. En god leder skal kunne tilpasse seg og vere innovativ. Se
pa hvert menneske som unike individer

e Det hjelper & ga rundt med et smil.

e Tenker innovativt innen ledelse.

e Forstar at det ikke fungerer i Norge & ga rundt a fortelle folk hva de skal gjare hele tiden. Hvilket er
positivt fordi man ikke kan overvake alt som foregar i en stor bedrift

e Vurder ogsa deg selv. Er du litt for bra, uhgflig, litt for direkte?




Involverer alle medarbeiderne som skal bidra, helt fra starten av i prosjektene

Utnytter ikke tilliten i man far i Norge. Tenker pé at ekstra god innsats betyr ekstra gode referanser
for en jobb i framtiden.

Tilpasser seg bevisst det norske systemet. Spar overordnede for & forsta ting bedre

Jeg er en konfromterende meennesketype og sier klart i fra hva jeg mener om janteloven. Men
respekterer og tilpasser mefg litt samtidig.

Bruker eget nettverk mye for a tilpasse seg. Tar ansvar for egenutvikling. Norge gir mulighetene.
Jeg er bevisst utadvendt. Det har hjulpet mye

Har opplevd at enkelte har forsgkt a skylde pa misforstaelser pga sprak istedet for & ta pa seg ansvar.
Da blir jeg irritert.

30% er ordene vi sier. Resten av komm.er kroppsprak, holdninger, verdier og uskrevne regler. Den
tause kompetansen du ikke Kjenner til som utlending, som alle i Norge kjenner til, men er kanskje
ikke sa bevisst pa at DU ikke kjenner til. Vanskelig & sette ord pa, ma leeres.

Jeg blir litt nedfor i mgrketiden

Hvis det er noe man ikke trives med pé jobben ma man si ifra.

Konsekvens av lederatferd

imatekommende mennesker

Informant 3

Kultur/Arbeidskultur

Oppfatninger av samfunnet, organisasjon, medarbeidere og egne egenskaper

Liker ikke at alt ma diskuteres, at man ma radfare seg med alle far man tar en beslutning. At du skal
fa si din mening selv om du er nederst i hierarkiet.

Kan bli sittende og lure pa hvorfor de menneskene ma veere en del av matet

Men tilpasser meg gjerne

Jeg er ikke her for endre norsk kultur

Sa lenge bedriftene leverer med maten det jobbes pa her er det greit

I mitt hjemland ville man ha vaert mer negativ til dette

Men jeg vil ikke veere frustert over noe jeg ikke kan endre

Har mange internasjonale venner. Ogsa en del norske.

Alltid pd jakt etter gkt kunnskap.
I generell jobbsammenheng har jeg ikke sprakelige utfordringer. Det faglige gar bra.

Men jeg faler ikke at jeg kan ha kurs pa norsk. Teamlederne blir ofte spurt om de kan holde kurs
fordi man har mest faglig kunnskap.

Usikker pa om jeg kan forklare ting godt nok pa norsk.

Forventninger

Lederatferd




e Opplever at kollegene synes det er postivt med innslag fra hennes egen kultur

e Har stort sett tilpasset meg. Nar jeg gar for fort fram pa egen hand sa bremser jeg bevisst slik at
medarbeiderne kan henge med
e Som mateleder setter jeg en stopper ved avsporinger. Men pa andre sine mgter bryter jeg ikke inn

Konsekvens av lederatferd

o  Opplever at kollegene synes det er postivt med innslag fra hennes egen kultur

Informant 4

Kultur/Arbeidskultur

e Mgtene kan ta lang tid, spesielt hvis det er eldre menn med. Da blir det mye tullprat
e | begynnelsen satt jeg lenge og falte at jeg kastet bort tiden min. Forstod etterhvert at jeg kunne bare
unnskylde meg og gé & gjere andre oppgaver

Oppfatninger av samfunnet, organisasjon, medarbeidere og egne egenskaper

e Alltid dpen for ny kunnskap. @nsker mer kunnskap innen bedriftsgkonomi

Aksepterer at offentlige etater kan vare trege. Innretter seg deretter

Har ikke tro pa & kjgre gestapostil. Mener at det ikke vil fungere i Norge.

Det positive er jo at man blir bedre kjent med hverandre. Men mye kompetanse blir «misbrukt» da

Vil gjerne bli mer effektiv. Laere & prioritere. Har alltid veert ja-menneske. Si nei oftere. Bli litt
toffere. Si «kan du vente 10 min».

Forventninger

e Med god begrunnelse er det ingenting i veien for & fa stattet til egenutvikling. Man ma ta initiativ
selv

Lederatferd

Har ikke tro pa & kjgre gestapostil. Mener at det ikke vil fungere i Norge.

Tror at det er viktig & vaere dpen og kommuniserer kontinuerlig. Gi folk tid til & tilpasse seg

Stoler pa det andre sier nér det gjelder bedriftsskonomi

Innretter seg etter normer i bedriften

Benytter seg flittig av de ansattes kompetanse nar kunder spar om ting informanten ikke kan selv.
Later ikke som at han kan

Tar gjerne initiativ til handling og opplever positiv respons for det

e Positivt at han er utenlandsk og bidrar med nye impulser

e Lytter mye til medarbeiderne. Forklarer medarbeidere hvorfor han tar de valg som taes. Skaper tillit.
Vet at det ikke er sdnn i andre land

Konsekvens av lederatferd

e Tar gjerne initiativ til handling og opplever positiv respons for det
e Positivt at han er utenlandsk og bidrar med nye impulser
[ ]

Informant 5

| Kultur/Arbeidskultur




Har bare erfart god arbeidsetikk. Men tror noen ganger kan det veere vanskelig for nordmenn a gjare
det lille ekstra. Tror det skyldes manglende lidenskap for arbeidet, og ikke arbeidsetikk.
Ambisjonsnivaet kan oppleves lavt

Effektiviteten pa matene varierer. Enkelte er godt organisert. Andre aner ikke hva de snakker om
engang.

Praktiserer en del av sin arbeidskultur

Oppfatninger av samfunnet, organisasjon, medarbeidere og egne egenskaper

Apen

Ser veldig positivt pa den flate strukturen i Norge.

Jeg synes faktisk at det er delvis positivt at de jobber sann. Fordi jeg vet at sa lenge jeg planlegger
godt og fornuftig, sa vil de gjare jobben slik jeg har planlagt. | motsetning til folk som har mye
ambisjoner og lidenskap, sa kan deres forventinger veere for hgye i forhold til realistiske resultater.
Janteloven handler for meg om & harmonisere sa mye som mulig med omgivelsene. Man blir ikke
forhindret i & bruke sitt talent, men man blir ikke oppmuntret heller. Bortkasting av talent

I Norge er det slik at du kan vere deg selv sa lenge du holder innenfor rammene

Jeg vil alltid forsgke 4 bli et bedre menneske.

Kunne tenke meg a leere bedre norsk, men det finnes ikke tid.

Forventninger

@nsker mindre mater der ikke alle skal vaere med. Det misbruker folks tid

Lederatferd

Forstar og respekterer at det kan veere utfordrende for folk & adoptere andre perspektiver enn sine
egne

Bevarer mye av sin arbeidskultur. Viktig a fale at hun ikke kaster bort tiden sin.

Bruker bevisst utdanning og erfaring til a forsta teorien rundt relevante arbeidsoppgaver. Bruker mye
av sin erfaring fra utlandet. Mengden varierer fra prosjekt til prosjekt

Tar kurs om det norske samfunnet. @nsker & se ting fra nordmennenes perspektiv for a forsta dem
bedre. Malet er & finne en felles plattform for & lgse problemer

Forsgker & framstille forslag pé en logisk mate. Da lytter de ansatte. Noen ganger ma det forsgkes
flere ganger og det kan ta litt tid & f& aksept

Innfgrer endringer stegvis for & ikke skremme folk ved a palegge store pa en gang

I mine mater tillater jeg litt «fun time».

| andre sine mater unnskylder jeg meg og forlater matet

Praktiserer en del av sin arbeidskultur. Far mer respekt fra medarbeiderne, fordi hun foretrekker & si i
fra og gjere mer produktivt arbeid

Jeg faler at jeg er overkvalifisert. Derfor kommer jeg til & slutt og ta en senior lederstilling om ikke s&
lenge

Jeg bruker norsk i ny og ne mot kundene. Mot kollegaer gar det pa engelsk. Offisiell dokumenter
skriver jeg kun pa engelsk.(jobber i en internasjonal bedrift)

Sosialere mye med nordmenn. Generelt interessert i mennesker.

Konsekvens av lederatferd

Far mer respekt fra medarbeiderne, fordi hun foretrekker & si i fra og gjere mer produktivt arbeid

Informant 6

| Kultur/Arbeidskultur




Stgtteapparatet kan ogsa fare til at folk ikke blir motivert. De sitter sa trygt. De behaver ikke & gjgre
det lille ekstra for & komme seg videre.

Norge er et land hvor arbeiderne har mange rettigheter, og de er veldig beskyttet. Samfunnet er bra
sann sett

Finner det betryggende & ha rammer & jobbe etter. | motsetning til om man hadde veert sin egen sjef
og kunne bestemt absolutt alt.

De siste arene har jeg felt meg mindre utenlandsk. Far brukte jeg mer av min arbeidskultur enn det
jeg gjer na.

Oppfatninger av samfunnet, organisasjon, medarbeidere og egne egenskaper

Oppgitt over ngytraliteten. Folk gjegr en ok jobb og forventer mye tilbake.

Vil man ha noe, md man levere tilsvarende innsats

Statteapparatet i Norge er veldig bra. Arbeiderne blir tatt vare pa. Og det er fint. Men det kan ogsa
fare til at folk ikke blir motivert. De sitter sa trygt. De behgver ikke & gjare det lille ekstra for &
komme seg videre.

Norge er et land hvor arbeiderne har mange rettigheter, og de er veldig beskyttet. Samfunnet er bra
sann sett, men jeg feler at de er mer opptatt av hva de har mer rett til enn hva som forventes av dem
som medarbeidere.

Ikke enig i at alle skal behandles likt. Belgnn etter innsats

viktig at de ansatte synes lederen er ok. At de faler de kan snakke med meg, og vise interesse og fole
seg sett. En leder mé holde det den lover. Respekten mé vinnes.

jeg skal vaere meg selv. Og om det betyr at jeg noen ganger gér over de usynlige grensene, sa star jeg
for det jeg har gjort. Det er viktigere for meg a vaere meg selv, enn & fglge normene alle andre falger
jeg liker & jobbe med folk. Samle folk og inspirere og motivere

Jeg bryr meg ikke om janteloven

Min kultur er mitt personlig kart

Er ikke fan av norske aktiviteter som f.eks skidag.

Sier i fra og det har blitt litt konflikter pga det pa jobb.

Jeg gnsker & lzere meg godt norsk. Sa jeg kan skrive profesjonelt. Det hjelper pa tryggheten.

Forventninger

Forventer trygghet pa arbeidsplassen i Norge.

Lederatferd

Det er viktigere for meg & veere meg selv, enn a falge normene alle andre falger

jeg liker a jobbe med folk. Samle folk og inspirere og motivere

viktig at de ansatte synes lederen er ok. At de faler de kan snakke med meg, og vise interesse og fgle
seg sett. En leder ma holde det den lover. Respekten ma vinnes.

Tar i bruk mye av sin arbeidserfaring

Forsgker hele tiden & forsta hvordan ting fungerer, regler og normer(uskrevne sadanne) i Norge ved &
sparre kollegaer. Ofte ma man ogsa forsta konteksten rundt det som foregdr, og det gar med mye tid
pa & fa forklart hvordan ting fungerer

Jobber ut i fra en mentalitet der du ikke skal forvente at du fortjener samme goder som noen som har
betraktelig mye mer ansienitet. Men innrgmmer a ha blitt pavirket av systemene i Norge, sa det blir
sjeldnere mellom tilfellene hun tenker slikt.

Har kuttet ut gruppemgter. For ineffektive, Har samtaler med en og en istedet. Tar mer tid, men
fungerer bedre

Jeg har satt meg mye inn i rettighetene ansatte har i Norge. Det er viktig & kjenne til lovverket rundt
dette. Viktig & dobbelsjekke fgr man foretar seg noe.

Jeg er overkvalifisert for den jobben jeg gjer i dag

Jeg er flink til & sette opp systemer som fungerer

Svensker tar for gitt at nordmenn forstar svensk. Jeg har bedt svenskene om & snakke og skrive




engelsk til meg

e Jeg blir litt usikker pa hva far jeg lov til & gjere og hva far jeg ikke lov til & gjare.

e  Faglger min egen kultur. Kan til tider skape konflikter med medarbeiderne. Men jeg blir respektert for
det.

e Litt redd for gramatiske feil nar hun skal svare epost «til alle». Redd for & ikke bli oppfattet serigst
nok.

e Patelefon kan det veere vanskelig & forsta dialekter.

e Spiller pa at jeg er utenlandsk hvis det kan bidra positivt.

e Noen ganger ma jeg skrive eller si ting pa engelsk for & fa fram budskapet.

Konsekvens av lederatferd

Informant 7

Kultur/Arbeidskultur

e Mye «hva kan jeg fa» og lite hva kan jeg gjere i Norge

e  Mgter: Positivt at alle blir involvert i analysefasen. Kan bidra med ideer. Men nar det skal trekkes
konklusjoner kan man veere faerre

Oppfatninger av samfunnet, organisasjon, medarbeidere og egne egenskaper

e  Ekstrovert

e Fokus pa gjensidig respekt

e Synes snillisme preger norsk arbeidskultur. Alle skal veere snille. Vanskelig & ansvarliggjere og
sparke noen. | hvertfall i offentlige etater

e Mye «hvakan jeg fa» og lite hva kan jeg gjere. Har vurdert & bli flyttet.

e Det gér an a f3 mennesker til & strekke seg mot ting

e Men det gar an & bygge en teamkultur etterhvert. Det gjar det. | hvertfall hvis det er en og samme
gruppe som jobber sammen over tid, sd kan man snakke sammen og bli kjent med hverandre slik at
man jobber mer effektivt etterhvert.

e Mpter: Positivt at alle blir involvert i analysefasen. Kan bidra med ideer. Men nar det skal trekkes
konklusjoner kan man veere farre.

e | internasjonale bedrifter er ikke janteloven en case.

e Det er i bedrifter med lokal tilnerming. Der kan det vare vanskelig & vise hva man kan. Man ma
skrelles som en lgk, ta et lag av gangen.

o Jantelove preger mest i begynnelsen, far man blir varm i traya

o Narmeste krets er fra min egen kultur. Jeg sosialeserer med begge, men jeg blander de ikke.

e Du kan ikke komme til en lederstilling i Norge hvis du kun vil sosialisere med din egen kultur privat

e Jeg blir nok aldri forngyd, vil stadig vokse. Har sgkt pa ny stilling.

Forventninger

e Jeg opplever at hvis du er apen om at du gnsker a klatre i organisasjonen sa kan du
bli straffet for det. Mange blir overrasket nar man uttrykker noe sant.

Lederatferd

e Dersom ledelsen skaper presedens for at det ikke skal forsgkes a overstyre avgjarelser, ved a sta pa
sitt et par ganger, sa slutter folk & forsgke a overstyre avgjarelsene. En annen kultur. Ledelsen ma
veere tydelig og holde linjen.

e Jeg er flink til & forsta sammenhenger faglig sett. Dette skaper tillit hos mine kollegaer

o  Oppsgker aktivt medarbeidere ved behov for informasjon




Deler mye av sin kompetanse med medarbeiderne.

Begrunner sine handlinger og beslutninger med sin erfaring og forstaelse om hvordan ting er
gjensidig avhengige. | falge informanten skaper dette tillit hos medarbeiderne.

Gar pa autopilot. @nsker & kunne repetere temaer fra utdanningen. F.eks. gkonomimodeller og
teamdynamikk

Tar individuelle betraktninger av medarbeiderne. Det er negativt i den forstand at det tar litt lenger tid
for meg a fa gjort ting. Og det er positivt fordi menneskene blir sett. De faler seg sett i hvertfall. Men
det gjar meg litt ineffektiv.

vi har blitt mer kyniske rundt hvem som ikke skal vere. det gér ikke an & involvere alle. da oppnar
man mer effektivitet ved & unnga ungdige diskusjoner. det & involver noen er en ting, det & informere
noen er en annen, og det a radfare seg med noen er en tredje ting. grading av involvering er
forskjellige

i det siste har jeg begynt med 1 til 1 samtale. Fordi da blir det enklere og rydderigere. Og nar folk
kommer med sine forslag, sa er det enklere & ansvarliggjere dem for disse. De far ogsa en falelse av &
ha kommet med Igsningen selv.

Man ma vare forberedt pa hersketeknikk. Dersom noen er uenig med deg sa kan de faktisk bruke det
at du ikke er etnisk norsk mot deg, for eksempel dersom noe viktig skal skrives. Da kan noen pasta at
du ikke kan formulere deg like godt som de kan pa norsk. Ver obs pa slike mennesker og situasjoner.

Skolene burde ha et fag om hvordan man handterer hersketeknikk pa jobb

Noen setter pris pa at jeg star pa veldig mye, fordi de vet at nar de ber meg om
noe, sa blir det gjort. Noen synes at jeg er en streber. Andre blir kanskje bare
irritert fordi «hun der er pa hele tiden»!!!

Konsekvens av lederatferd

Jeg er flink til & forstd sammenhenger faglig sett. Dette skaper tillit hos mine kollegaer

Tar individuelle betraktninger av medarbeiderne. Det er negativt i den forstand at det tar litt lenger tid
for meg a fa gjort ting. Og det er positivt fordi menneskene blir sett. De faler seg sett i hvertfall. Men
det gjor meg litt ineffektiv.

Noen setter pris pa at jeg star pa veldig mye, fordi de vet at nar de ber meg om
noe, sa blir det gjort. Noen synes at jeg er en streber. Andre blir kanskje bare
irritert fordi «hun der er pa hele tiden»!!!

Informant 8

Kultur/Arbeidskultur

@nsker kultur der man sprer kompetanse, men vanskelig a gjere pga janteloven

Oppfatninger av samfunnet, organisasjon, medarbeidere og egne egenskaper

Tilpasser seg gjerne for & fungere godt

Har blitt en del av systemet

Tar det ikke sa tungt nar folk med mer ansienitet viser en ovenpaholdning fordi han er en ung leder.
Er godt integrert i Norsk samfunn

Jeg mé bli bedre pa mellommenneskelig ledelse

Forventninger




Lederatferd

Skifter jobb fra en der vedkommende ikke far bruk sin kompetanse til en jobb der utdanningen og
erfaringen kommer betydelig bedre til nytte.

Tilpasningsdyktig. Gjer sa godt han kan med tanke pa utfordringene med organisasjonssystemet det
jobbes under.

Positivt at man er utenlandsk. Fordi det at man har flyttet pa seg er delvis et bevis pa at man har
ambisjoner, og god arbeidskapasitet

Man kan ta ngdvendige kurs. Bedriften hjelper med dette, men man ma ta initiativet selv.

De gangene jeg er usikker pa mitt sprak sa blir jeg ekstra skjerpet. Tilbakemeldingene gar pa at jeg
er veldig tydelig nar jeg gir beskjeder.

Konsekvens av lederatferd

Blir sett positivt pa at han er utenlandsk og kan komme med andre impulser.

Informant 9

Kultur/Arbeidskultur

Synes det er mye darlig matekultur. Ingen agenda pa forhand. Middelaldrende menn er verst

Det burde ikke veere sann at det kan ga flere uker uten at du fér tilbakemeldinger pa det du gjer. Det
blir for darlig. Internt hos oss jobber vi aktivt med & endre den kulturen. Men ser at mange stiller seg
i mot det. Det bar vaere en styrke pa alle arb.plasser & bli vurdert konsktruktivt.

Oppfatninger av samfunnet, organisasjon, medarbeidere og egne egenskaper

Informanten virker likevel litt misforngyd med sin arbeidssituasjon, men velger ikke a si ifra

Statter ideen om oppfalgingsverktay for & gi hverandre konstruktiv tilbakemelding.

Synes det er mye darlig matekultur. Ingen agenda pa forhand. Middelaldrende menn er verst

Men blant ledergruppen er falelsen av & veere strukturert mye hayere. Vi jobber med styrkebasert
ledelse. Vi er klar over at det ikke er bra & ha det for hyggelig, men det skal ikke veere for strukturert.
Sa vi jobber aktivt mot dette. Vi forsgker & sette opp team som kan fungere best

Tilbakemeldingene til noen av lederne stemmer ikke med handlingene

Det settes ikke nok pris pa jobben jeg gjar

Medarb.samtaler er bra, men vi burde ogsa hatt evalueringssamtaler, der man snakker om evt.
psykiske utfordringer som stress bade pa jobb og privat

Tenker bevisst at jeg haper jeg ikke blir for norsk.

Du skal gi gass nar det gjelder jobb. Det er opp til deg selv hvordan hverdagen blir. Det gar stort sett
bra.

Jeg tror at jeg hadde @nsket & ikke tvile s3 mye pa meg selv. Vart litt mer selvsikker. Stole pa mine
egne vurderinger. Gi litt mer faen. Bry meg om folk, men var flinkere til & ikke bry meg av og til.
Sprak bar leres godt. Jeg far ikke til & legge et godt trokk i spraket pa strategiske dokumenter. Det
hindrer meg i & veere inspirator skriftlig

Forventninger

Medarb.samtaler er bra, men vi burde ogsa hatt evalueringssamtaler, der man snakker om evt.
psykiske utfordringer som stress bade pa jobb og privat

@nsker bedre gkonomiforstaelse for & kunne ta bedre strategiske beslutninger. Forventer & bli en
bedre leder av & gke gkonomiforstaelsen.

Utrygt 4 ikke vite hvor lenge stillingen varer. Jeg gjar jobben min likevel selv om jeg ikke far tilba.
kemelding pa om det er bra eller ikke. Hadde veert greit & vite om organisasjonen stgtter meg




Lederatferd

e Tar, paen respektfull mate, styring under mgter som ikke har en klar agenda, sporer av eller varer for
lenge.

e Har veert usikker pa om hun har gjort noe galt nar hun har tatt styringen. Men det viser seg at det blir
bare sett pa som positivt

o  Bruker delvis sin utdanning i lederstillingen

e Har et bevisst forhold til hvordan hun gnsker & vaere og ikke veere som leder

e Jeg roper ikke sa hayt som jeg kanskje vil noen ganger. Men jeg jobber med et par kolleger som ikke
gnsker at jeg skal tilpasse meg, fordi min leder ser pa det som en styrke at jeg ikke er norsk. Hun
gnsker at jeg skal utfordre mine til & ikke falge janteloven. Hun gnsker & ha mer av den
tilbakemeldingskulturen som vi har i mitt hjemland

e Bade sosialt og pa jobb, forsgker aktivt 3 tilpasse seg norsk vaeremate. Er forsiktig med a holde pa
egen kultur

® P3jobb har jeg kanskje litt mer lov til 3 beholde min egen kultur enn blant venner

e Velger & holde igjen innspill pa grunn av utryggheten rundt lederstillingen

e Vi lederne er klar over at det ikke er bra & ha det for hyggelig, men det skal ikke veere for strukturert.
Sa vi jobber aktivt mot dette. Vi forsgker a sette opp team som kan fungere best

[ ]

Konsekvens av lederatferd

e Har vert usikker pd om hun har gjort noe galt nar hun har tatt styringen. Men det viser seg at det blir
bare sett pa som positivt
e jobber med et par kolleger som ikke gnsker at jeg skal tilpasse meg, fordi min leder ser pa det som en

styrke at jeg ikke er norsk. Hun gnsker at jeg skal utfordre mine til & ikke falge janteloven. Hun
gnsker & ha mer av den tilbakemeldingskulturen som vi har i mitt hjemland

Informant 10

Kultur/Arbeidskultur

e Mye «jeg vil ha, og ikke gi sa mye-holdning» i Norge

e Deter altfor mye mater. Altfor mange administrative mennesker som ikke har noe annet a gjare.

e Og sa er det strukturen i disse magtene. Den er ikke sa veldig effektiv. Det er mange mennesker som
skal si sitt, og matene kan bli veldig lange. Som nar det er tverrfaglige mgter, da blir det for mye prat.

([ ]

Oppfatninger av samfunnet, organisasjon, medarbeidere og egne egenskaper

e Mener at den norske «jeg vil ha og ikke gi s3 mye»-holdningen skyldes at nordmenn ble sa raskt rike
pa olje. Det kostet ikke mye & fa all rikdom og velferden, sa det blir ikke verdsatt og mange
sykmelder seg for lett.

e Jeg mener at man skal yte noe for & fa respekt. Det har ikke noe med hvilken jobb du har. En

vaskedame som gjar jobben sin godt, fortjener mer respekt enn en lege som ikke gjar jobben sin godt

Konsekvense er ikke sa store nd, men nar oljen tar slutt vil det bli skremmende.

Man ma fokusere mer pa oppdragelse av samfunnet og oppdragelse av de som kommer til Norge

Det er altfor mye mgter. Altfor mange administrative mennesker som ikke har noe annet a gjare.

Og sa er det strukturen i disse magtene. Den er ikke sa veldig effektiv. Det er mange mennesker som

skal si sitt, og matene kan bli veldig lange. Som nar det er tverrfaglige mgter, da blir det for mye prat.

e Oppgitt fordi hun vet at det hjelper ikke & fa utlgp for sinnet sitt. Det fgles som om ingenting hjelper.
Trekker seg tilbake. Pastar at det er flere ledere i hennes situasjon

e Janteloven har bidratt til bedre likestilling for kvinnene. Liker det. Men den dreper motivasjon fordi
den begrenser spisskompetanse. Misbruk av talent fordi alle skal veere like. Liker det ikke.

e Andre land har for mye av den andre siden. | Norge far ikke barn utfolde seg pa et spesifikk omrade.

e Organisatorisk er det store mangler i bedriften

e De sier at de ikke har penger til forbedring

e JEG TENKER HELE TIDEN PA HVORDAN JEG SKAL KOMME MEG UT AV BOKSEN JEG




ER I NA. IKKE HVORDAN JEG BEDRE SKAL PASSE | DEN.

Ser pa det som positivt & ha s mye utdannelse og erfaring som mulig. Selv om man ikke bruker det
til & utfare egne arbeidsoppgaver, sa kan det brukes til & forsta hva medarbeiderne jobber med

Godt integrert i norsk samfunn, men holder seg ikke innenfor rammene

Spraket ma ikke veere 100% korrekt, men meningen ma komme frem. Sprék er minimumskravet for &
kunne lede

Forventninger

Lederatferd

Har forsgkt & sende ansatte pa motivasjonskurs. Det har ikke hjulpet. De virker terapiresistente i
hennes gyne.

Jeg blir veldig spydig. Jeg adresserer vedkommende ved enhver anledning. Nar det kommer en
sykemelding, kan jeg fort si... 0j, er du syk igjen? Og jeg er klar over at jeg beveger meg innenfor det
som kanskje kan oppfattes som mobbekultur. Men jeg er veldig forsiktig med det. Jeg er spydig nok
til at de skjenner hva jeg mener, men ikke sd mye at jeg gar over grensen. | tillegg kan det hende at
jeg setter de til & gjgre kjedelige oppgaver som en slags «straff». (Hun sé& ikke noe konsekvens av
dette) (En konsekvens av dette kan jo veare at de blir sykmeldt)

Velger til slutt & ikke involvere seg.

Har hgrt at andre lederkollegaer har det sann ogsa

Jeg ma ofte avlyse mgater fordi innkallingen kommer for sent. Dermed blir mange avgjarelser tatt av
administrative mennesker som kanskje ikke helt vet hva som foregar. Og man kan ikke
motargumentere

Blir sint og frustrert. Trekker seg tilbake og blir oppgitt. Forsgker a finne pa andre ting nar matet skal
handle om noe de har diskutert 3 ganger far.

Ueffektiviteten i matene farer indirekte til at hun ikke deler sine ideer med andre. Jeg er veldig
tydelig og sier i fra om noen ikke egner seg til & gjare en oppgave. Da foreslar jeg oppgaver de passer
bedre til. Mange misforstar og tror at det & vise respekt er & ikke si noe.

Ma la veere & falge med pé utviklingen noen ganger pa grunn av presset om & produsere den mengden
som forventes

Kan ikke ta ressurser fra en avd. for da hoper arb. seg opp.

I begynnelsen hadde jeg utfordringer med spraket. Men kollegaer hjalp meg & korrigere brev far de
ble sendt. Jeg var ivrig og leerte mye av dette. | dag far jeg mange rare brev fra utenlandske
mennesker. De mangler en korreksjonsinstans.

Konsekvens av lederatferd

Har forsgkt & sende ansatte pa motivasjonskurs. Det har ikke hjulpet. De virker terapiresistente i
hennes gyne.
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