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FORORD

Mangfoldighedsledelse er et forholdsvist nyt
feenomen i Danmark, men et faenomen, der
har potentiale til at vende de udfordringer,
mange virksomheder star overfor, til forret-
ningsmaessige fordele. Jget konkurrence om
arbejdskraft og markedsandele, behov for
konstant udvikling og fornyelse, starre for-
ventninger til arbejdsmiljo og social ansvar-
lighed; disse forskellige krav kan honoreres
ud fra et mangfoldighedsperspektiv. Mang-
foldighedsledelse tager udgangspunkt i, at
medarbejdernes forskelligheder er potenti-
elle ressourcer, der kan vaere med til at oge
arbejdsglaeden, kreativiteten og konkur-
renceevnen i virksomheden.

CBS, Copenhagen Business School og DEA,
Danmarks ErhvervsforskningsAkademi vil
gerne bidrage til, at mangfoldighedsledelse
for alvor kommer pa dagsordenen som virk-
somhedspraksis, som politisk indsatsomrade

/

og som forskningsfelt. Derfor arrangerede vi
den 13. november 2007 en konference, der
havde til formal at undersgge, hvad mang-
foldighedsledelse er, hvordan denne ledelses-
form bedst kan praktiseres, og hvad resul-
taterne af mangfoldighedsledelse kan veere,
nar der arbejdes hermed i virksomheder og
offentlige institutioner.

Sine Negrholm Just fra CBS og Mikkel Bi-
low Skovborg fra DEA har p& baggrund af
konferencen udarbejdet denne rapport om
mangfoldighedsledelse; Sine Ngrholm Just
(snj.ikk@cbs.dk) er rapportens hovedforfat-
ter. Konklusioner og anbefalinger bygger pa
oplaegsholdernes og de gvrige konference-
deltageres bidrag, og vi har suppleret med
fakta og pointer fra eksisterende undersg-
gelser og andre kilder, hvor det har veeret
relevant. Vi takker alle for de spandende ind-
laeg og den aktive deltagelse i diskussioner
0g workshops.



HOVEDRESULTATER

Resultaterne af konferencen kan inddeles

i to hovedgrupper: overblik og anbefalin-

ger. Vi fremleegger informationer og forslag i
forhold til fire hovedomréader: 1) begreberne
mangfoldighed og mangfoldighedsledelse, 2)
anvendelsen af begreberne som politikom-
rdde, virksomhedspraksis og forskningsfelt,
3) principper for mangfoldighedsledelse og 4)
mangfoldighedsledelse i praksis.

1.1. MANGFOLDIGHED OG

MANGFOLDIGHEDSLEDELSE

Med hensyn til kortlaegningen af mang-

foldighedsledelse er det tydeligt, at vi har at

gore med et omrade, der lever op til sit navn

— mangfoldighedsledelse er i sig selv eks-

tremt mangfoldig og mangetydig. Begrebet

mangfoldighed kan bruges i en snaever og en
bred forstand.

e Det snaevre mangfoldighedsbegreb:
forskelle i social identitet bundet til de
seks parametre kon, alder, etnicitet, reli-
gion, seksualitet og handicap

e Det brede mangfoldighedsbegreb: alle de
sociale, organisatoriske, erfaringsmees-
sige og personlige faktorer, der kan
teenkes at have indflydelse p&, hvordan
mennesker fungerer i en arbejdssituation

Vi anbefaler den brede definition af mang-
foldighed.

Mangfoldighedens mangfoldighed geelder
ogsa for mangfoldighedsledelsen, hvor der er
mindst tre forskellige motiver for at arbejde

med feltet:
e Lovgivning
e Moral

e Jkonomi

Vi argumenterer for, at alle tre motiver skal
kombineres i en samlet strategi.

P& samme méade viser vi, at mangfoldig-
hedsindsatsen kan inddeles i tre faser:

e Rekruttering

e Fastholdelse

e Udvikling

Den bedste strategi inkluderer alle tre faser.

1.2. MANGFOLDIGHED SOM POLITIK-
OMRADE, VIRKSOMHEDSPRAKSIS OG
FORSKNINGSFELT

Politiske institutioner og virksomheder er i
ojeblikket ved for alvor at f& gjnene op for
mangfoldighedsledelsens potentiale. Der er
en tendens til, at man p& det politiske plan
bevaeger sig fra et fokus pa antidiskrimina-
tion, der udmenter sig i lovgivning, til en
mere aktivistisk linje, hvor der ogsa lsegges
vaegt pa, at mangfoldighed er en positiv
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ressource. Det overvejes nu, hvordan man

med politiske redskaber kan vaere med til

at fremme anvendelsen af mangfoldigheden

som ressource. Vi anbefaler, at man fortseet-

ter denne politiske kurs og mener, at det isaer
er relevant at arbejde videre med:

e Relationen mellem antidiskrimination
og mangfoldighed som ressource

¢ Relationen mellem lovgivning og andre
politiske redskaber

e Relationen mellem politiske initiativer og
virksomhedspraksisser

e At synliggoere de positive effekter af
mangfoldighedsledelse over for virksom-
heder, herunder relationen mellem
konkrete tiltag og varige resultater

Hvad angar mangfoldighedsledelse som virk-

somhedspraksis, er der i dag en overveegt af

tiltag, som tager form af afgreensede pro-
jekter snarere end permanente processer og
strategier. Det skyldes, at mangfoldighedsle-
delse fortsat er et nyt feenomen i Danmark,
og at de fleste virksomheder har fokus p4,
hvordan de kan blive mangfoldige og hvordan
de kan forankre mangfoldigheden, ndr den
forst er opstaet.

Derfor anbefaler vi, at man isaer arbejder

videre med:

e At integrere mangfoldigheden som et
permanent element i den samlede
ledelsesstrategi

e At gore mangfoldighedsledelse til et
spargsmal om udvikling sdvel som om
rekruttering og fastholdelse

e Atinddrage alle medarbejdere i
mangfoldighedsindsatsen

¢ At anvende mangfoldigheden som en
positiv ressource

Forskningen i mangfoldighedsledelse er teet

forbundet med mangfoldighed som prak-

sis og fokuserer derfor typisk péa, hvordan

mangfoldighed kan og bor praktiseres. Vi

anbefaler, at denne teette forbindelse beva-

res, men at der ogsé laegges vaegt pa at give

mangfoldighedsledelsen et steerkere teoretisk

fundament. Forskning i mangfoldighedsle-

delse er qua dens brede sigte ogsd omfattet
af mange forskellige fagomrader og fordrer
derfor en tveerdisciplinaer indsats. Forsknin-
gen i mangfoldighedsledelse bor derfor
fokusere pa:

e Udredning og styrkelse af det teoretiske
grundlag for mangfoldighedsledelse

¢ Udvikling af en tveerfaglig tilgang til
analyse og vurdering af konkrete
mangfoldighedstiltag

P& baggrund af de tendenser, der geor sig

gaeldende i virksomhederne og fra politisk

hold, er der desuden behov for forsknings-
meessige bidrag til en starre forstaelse for:

e Overgangen fra konkrete projekter til
permanente indsatser — hvordan kan
mangfoldighedsledelse integreres i
virksomhedernes strategiske arbejde?

¢ Mangfoldighed som ressource — hvilke
arbejdsformer og processer understgt-
ter mangfoldigheden og muligger den
aktive anvendelse af den?

e |langsigtede konsekvenser af mang-
foldighedsledelse — hvad betyder
mangfoldigheden for virksomheder og
medarbejdere?



1.3. PRINCIPPER FOR MANGFOLDIGHEDS-
LEDELSE

Vi har identificeret en raekke principper, der
udger det underliggende og ofte uudtalte
grundlag for mangfoldighedsledelse. Disse
principper tager form af spaendingsfyldte
begrebspar:

e Ligheder og forskelle

e Strukturer og akterer

e Grupper og individer

e Problemer og potentialer

Det kan veere fristende at ighorere de mod-
stridende begreber eller at forsgge at oplgse
spandingerne ved at vaelge en side af hvert
par, men vi mener, at man kun kan skabe et
godt grundlag for mangfoldighedsledelse
ved at anerkende og anvende de principi-
elle speendinger. Spaendingerne er sa at sige
indbyggede i selve mangfoldighedstanken, og
de kan ikke teenkes veek, men ma tveertimod
inddrages aktivt i mangfoldighedsindsatsen.

1.4. MANGFOLDIGHEDSLEDELSE |
PRAKSIS
Endelig har vi undersogt en reekke eksempler
pa, hvorledes virksomheder arbejder med
mangfoldighedsledelse i praksis. De er ind-
delt i tre dimensioner:
e Rekruttering og fastholdelse
e Virksomhedskultur og veerdibaseret
ledelse
e Kreativitet og innovation
For hver dimension identificerer vi en raekke
anbefalelsesvaerdige praksisser, men vi
konkluderer samtidig, at ingen dimension
eller praksis kan std alene. Den succesfulde
mangfoldighedsledelse ma kombinere for-
skellige praksisser fra alle dimensioner. Des-
uden konstaterer vi, at man kan laere meget
af andres erfaringer, men at de eksisterende
praksisser altid ma tilpasses den konkrete
kontekst. Derfor er det afggrende, at den
enkelte virksomhed udvikler sin egen inte-
grerede strateqi.
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Vi konkluderer, at den fremtidige indsats isaer
ber koncentrere sig om at samle tradene.
Dermed mener vi, at den enkelte virksomhed,
der ognsker at arbejde med mangfoldighed,
bor basere sit arbejde pa en helhedsbetragt-
ning, der inddrager mangfoldigheden i al
dens kompleksitet. Og vi mener, at forskere,
politiske aktgrer og virksomheder i hgjere
grad kan samarbejde, s& mangfoldighedsind-
satsen bliver udviklet og styrket som et sam-
let om end vidt forgrenet felt.

1.5. RAPPORTENS OPBYGNING

Rapporten bestar af fem hoveddele:

e Kapitel 2: Definition af mangfoldighed
og mangfoldighedsledelse.

e Kapitel 3: Praesentation af mangfoldig-
hedsledelse som politikomrade, virksom-
hedspraksis og forskningsfelt.

e Kapitel 4: Gennemgang af forskellige
principper, der ligger til grund for
eksisterende mangfoldighedstiltag,
og diskussion af hvilke principper, der
er mest velegnede som grundlag for
kommende tiltag.

e Kapitel 5: Redegorelse for, hvordan
mangfoldighedsledelse er blevet og
kan praktiseres, og argumentation
for hvilke praksisser, der bgr benyttes

e Kapitel 6: Konklusioner i form af en
diskussion af forholdet mellem prin-
cipper og praksis og en praesentation
af mulige indsatsomrader pa det
praktiske, det politiske og det forsk-
ningsmaessige felt.



Flere og flere virksomheder far i disse ar
gjnene op for mangfoldighedsledelse, og de
muligheder en gget indsats for at skabe og
handtere mangfoldighed i virksomheden kan
fore med sig. Som Europa-Kommissionen
(2005) for nogle ar siden dokumenterede,
tager virksomhederne mangfoldighedsper-
spektivet til sig af bade lovmeessige, etiske
og forretningsmeessige grunde, og hvad
angar det forretningsmeessige perspektiv, er
det isaer gnsket om at skabe et bredere re-
krutteringsgrundlag, at forbedre sit image og
at gge sin innovationskraft og sine marke-
tingsmuligheder, der driver veerket.

An increasing number of European companies
are adopting diversity and equality strategies,
not only for ethical and legal reasons but also
for the business benefits they are expected to
deliver. Among the most important of these
benefits are enhanced employee recruitment
and retention from a wider pool of high qual-
ity workers, improved corporate image and
reputation, greater innovation and enhanced
marketing opportunities.

- European Commission 2005: 5

For nylig har Forsknings- og Innovations-

styrelsen sat tal pa den gjeblikkelige mang-
foldighed i Danmark og undersggt, hvilke
effekter mangfoldighed kan have for virk-
somhederne. Undersggelsen viser blandt
andet, at det fortsat ikke er den store mang-
foldighed, der preeger de fleste danske virk-
somheder.

Status for mangfoldighed

e Kun mellem 20 og 30 pct. af de beskeef-
tigede i hgjteknologiske sektorer i Norden
er kvinder.

e De nordiske lande ligger — med undta-
gelse af Sverige — under OECD-gennem-
snittet, ndr det gaelder om at rekruttere
videnarbejdere fra udlandet.

e Tal for erhvervsfrekvens peger pa, at kun
ca. to ud af tre (67 pct.) maend med anden
etnisk baggrund er pa arbejdsmarkedet i
de nordiske lande, mens det gaelder fire
ud af fem (80 pct.) i USA for samme
gruppe.

e En EU-undersogelse peger p&, at halv-
delen af virksomhederne i EU har erfaring
med mangfoldighedsledelse. Men kun
fa virksomheder handterer mangfoldighed
professionelt.

- Forsknings- og Innovationsstyrelsen 2007: 12
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Desuden viser undersggelsen, at gget mang-
foldighed giver en reekke fordele, der bade
kan afleeses pd virksomhedernes bundlinje
og i forhold til medarbejdernes oplevelse af
deres arbejdsplads.

Effekter af mangfoldighed

e 60 pct. af de medarbejdere, som arbejder
i virksomheder praeget af diversitet, er
engagerede i deres arbejde, mod kun 11
pct. af de medarbejdere, der arbejder i
virksomheder med lidt diversitet.

* En dansk virksomhed med en kvinde som
administrerende direktor har i gennemsnit
en bruttoavance, der er 4 pct. point hgjere
end bruttoavancen i en virksomhed ledet
af en mand.

e Virksomheder med kvinder i bestyrelsen
er mellem 18 og 69 pct. mere profitable
end gennemsnittet for Fortune 500-virk-
somheder inden for deres brancher.

e Godt otte ud af ti arbejdspladser eller virk-
somheder, der har erfaring med at have
nydanskere ansat, har overvejende gode
eller meget gode erfaringer med
anseettelsen.

e 48 pct. af ingeniarledere, der har haft en
videnarbejder fra udlandet ansat, siger,
at kulturforskelle giver ny viden. 23 pct.
mener ikke, det giver seerlige fordele at
have udlendinge ansat.

- Forsknings- og Innovationsstyrelsen 2007: 19

Der er altsa god grund til at arbejde med
mangfoldighedsledelse, men det er ogsa
vigtigt at gore sig klart, hvad mangfoldig-
hedsperspektivet egentlig indebeerer, hvilket
vi vil undersoge i det folgende.

2.1. MANGFOLDIGHED - FRA DEN SNAVRE
TIL DEN BREDE DEFINITION

Mangfoldighed refererer til variationen mellem
mennesker i en given social sammenhang,

fx pa en arbejdsplads, men hvad daskker
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‘variation’ egentlig over? Er mangfoldighed
forskelle i social og kulturel baggrund (Cox &
Beale 1997: 1)? Eller skal vi ogsé inkludere
variationen i personlige egenskaber og kom-
petencer, nér vi sgger at indkredse mang-
foldigheden (Jackson & Ruderman 1995:

3)? Hvad er mest hensigtsmeessigt, et bredt
begreb, der rummer alle mulige former for
forskellighed, eller en sneevrere forstaelse,
som bygger pa udvalgte forskelle?

Den sneevre definition af mangfoldighed
tager udgangspunkt i sociale kategorier.
Mangfoldigheden méles ud fra, hvor mange
forskellige grupper, der er til stede i den so-
ciale sammenhaeng altsa i virksomheden. De
vigtigste parametre falder her sammen med
de sdkaldte beskyttelseskriterier: kan, alder,
etnicitet, handicap, religion og seksualitet (se
fx definitionen pad www.lige07.dk). Her svarer
mangfoldighed altsa til de dimensioner, der
er beskyttede af antidiskriminationslovgivnin-
gen. Det handler om, hvorvidt og i hvor hgj
grad de forskellige demografiske grupper er
repraesenteret i virksomheden.

Vores tidligste indsats handlede om lige-
stilling mellem maend og kvinder, men i dag
arbejder vi med en bred definition af mang-
foldighed, hvor ogsa dimensioner som for
eksempel uddannelse og personlighed indgar.
Vi har i ojeblikket tre seerlige indsatsomrader:
kon, etnicitet og livsfaser. Det er de omrader,
vi isger bruger ressourcer pd, men det udeluk-
ker ikke, at de andre dimensioner inddrages.
- Birgitte Bruun, Nykredit

Fra dette snaevre fokus kan man udvide
mangfoldighedsbegrebet til at rumme andre
forhold som for eksempel uddannelse, er-
hvervserfaring og stillingsniveau, der peger
pa de professionelle grupper, som er
repraesenteret i virksomheden (Jackson &
Rudermann 1995: 3). Den bredest mulige
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definition af mangfoldighedsledelse inkluder
desuden faktorer som den enkeltes person-
lighed og hans eller hendes kompetencer og
veerdier, faktorer der primaert knytter sig til
individet og ikke kan fgres direkte tilbage til
medlemskab af den ene eller anden gruppe
(McGrath, Berdal & Arrow 1995: 23). Virk-
somhedens samlede mangfoldighed er i
denne bredeste forstand lig summen af alle
de mange forskellige traek, som hver enkelt
medarbejder besidder. Det er ikke blot szer-
lige medarbejdergrupper, der skaber mang-
foldighed ved at veere forskellige fra resten,
men hver eneste medarbejder, med sine
unikke kompetencer og ressourcer bidrager
til mangfoldigheden.

Mangfoldighed skal forstas meget bredt; det
er ogsa for eksempel personlighed og uddan-
nelse. Vi er kede af, at det nogle gange bliver
til integration alene.

- Bolette Christensen, Dansk Industri

Socialitet Profession Individualitet
Kon Uddannelse Personlighed
Alder Erhvervserfaring Veerdier
Etnicitet Stillingsniveau Kompetencer
Handicap

Religion

Seksualitet

Figur 1: Mangfoldighedsparametre

Der er fordele og ulemper ved bade den
snaevre og den brede definition. P4 den ene
side bliver mangfoldighed, nar man arbejder
ud fra de seks beskyttelseskriterier, og mal-
seetningen er antidiskrimination, en forholds-
vis fast og handterbar sterrelse. Ud fra denne
definition er det ikke vanskeligt at afgere,
hvordan man fremmer mangfoldigheden i en
virksomhed - det handler simpelthen om at
o@ge andelen af medarbejdere, der repreesen-
terer en eller flere af de omtalte grupper. Pa
den anden side er mangfoldighedsperspek-
tivets storste styrke nok, at det tager men-

nesket alvorligt, og denne styrke kommer
ikke til sin fulde ret, nar man inddeler efter
sociale kategorier i stedet for at se pa hver
enkelt som et unikt individ. Nar der bliver
flere og flere forskelligheder at tage hgjde
for, flere og flere parametre at arbejde ud fra,
vanskeliggeres arbejdet med mangfoldighed,
men indsatsen kan ogsa blive sd meget
desto mere berigende for organisationen.
Derfor mener vi, at den brede definition, der
inkluderer alle de forskellige treek, som gor
hver enkelt medarbejder til noget seerligt, er
den mest lofterige af de to definitioner. Den
brede definition har med sit udgangspunkt i
individet ogsa den fordel, at det ikke udeluk-
ker, at man ogsa inddrager sociale kategorier,
mens et udgangspunkt i grupper kan fare til
kassetaenkning, som er mere vanskelig at
tilpasse til den enkelte.

2.2. MANGFOLDIGHEDSLEDELSE -

FRA PARAMETRE TIL HANDLING
Mangfoldighed er altsd variationen mellem
mennesker i bredest mulig forstand. Der

kan i forskellige tilfeelde vaere grund til at
fokusere pa den ene eller anden parameter,
og alle mangfoldighedens sider kan naeppe
tilgodeses med en og samme praksis, men
det er vigtigt at holde fast i den brede defini-
tion. Mangfoldighed er summen af alle mulige
forskelligheder, og mangfoldighedsledelse
inkluderer alle medarbejdere, ikke kun mi-
noriteterne og de udsatte grupper. Men hvad
er da mangfoldighedsledelse, og hvordan
praktiseres den?

Mangfoldighedsledelse er [...] en strategisk
proces, hvor der arbejdes malrettet med at
skabe udvikling og resultater gennem sam-
mensatning og ledelse af en mangfoldig
medarbejdergruppe, der besidder en bred
vifte af kompetencer, perspektiver og person-
ligheder.

- Nour & Thisted (red.) 2005: 20



12

Der er i litteraturen generel enighed om, at
mangfoldighedsledelse er og bar veere en
forretningsmeessigt motiveret strategi. Der er
godt nok ogsé et socialt motiv om at skabe
et rummeligt arbejdsmarked, ligesom virk-
somhederne skal leve op til lovgivningens
krav om ikke at diskriminere nogen. Mang-
foldighedsledelse kommer imidlertid fgrst for
alvor til sin ret, hvis man gér ud fra, at ind-
satsen vil vaere fordelagtig for virksomheden.
Mangfoldighedsledelse rummer en trestrenget
motivation, og det er afggrende, at der spilles
pa alle strenge. Man kan argumentere for, at
de tre strenge holdes sammen af menneske-
rettigheder og inklusion, idet disse to motiver
kan siges at udggre et faelles fundament for
og méalsaetning med indsatsen uanset den
mere konkrete motivation. Man kan dog ogsa
argumentere for, at det gkonomiske motiv er
vigtigst, fordi mangfoldigheden ikke rigtigt
bliver opfattet som noget positivt, for man
kan se gevinsten af den. Endelig kan man
heevde, at menneskerettigheder og inklusion,
gkonomi, moral og lovgivning er ligevaerdige
motiver; de er alle ngdvendige, men ikke
tilstraekkelige betingelser, og kun hvis samt-
lige er til stede, har man fundamentet for god

mangfoldighedsledelse.
Jkonomi
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Mangfoldighedsledelsens trestrengede moti-
vation har flere konsekvenser: For det forste
er det problematisk, hvis man praktiserer
mangfoldighedsledelse ud fra en holdning
om, at det er kvinderne, de handicappede, in-
dvandrerne og sa videre, der har et problem,
nar de ikke kan komme ind péd arbejdsmarke-
det. | stedet m& man se det som virksomhe-
dernes problem, at de endnu ikke har op-
daget disse gruppers potentialer og ikke har
formaet at inkludere dem i arbejdsstyrken.
Der er behov for at arbejde aktivt med at
inkludere folk med forskellige synspunkter og
kompetencer og at anvende forskellene i det
daglige arbejde.

Vi har tendens til at opfatte det som de
ekskluderede gruppers problem, at de ikke
kan fa arbejde. | stedet bor vi se det som
virksomhedernes problem, at de ikke kan
fa oje pa den arbejdskraft, der faktisk er til
radighed.

- Annette Risberg, CBS

Figur 2: Mangfoldighedsledelsens
trestrengede motivation — her med men-
neskerettigheder og inklusion i centrum (Su-
sanne Nour, Institut for Menneskerettigheder)

Menneskerettigheder og inklusion

Moral

Lovgivning
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For det andet er mangfoldighedsledelse en
langsigtet strategi; man kan ikke regne med,
at en mangfoldighedsindsats giver gevinst
nu og her, og det er ikke nok at iveerkseette
konkrete projekter. | stedet ma mangfoldig-
hedsperspektivet forankres dybt i virksom-
heden, teenkes ind i vaerdigrundlaget og
inddrage bade ledere og medarbejdere. Hvis
mangfoldigheden skal give afkast, skal den
forankres i virksomhedens kultur.

Hvis mangfoldigheden skal i spil, kreever det
en langsigtet strategi, en kulturforandring i
virksomhederne.

- Annette Kamp, RUC

For det tredje er det ikke nok at skabe en
mangfoldig medarbejderstab og en inklude-
rende virksomhedskultur, der skal ogsa
skabes arbejdsformer og -processer, som
bringer mangfoldigheden i spil. Dette er den
sveereste, men ogsa den vigtigste ledelses-
opgave; holdning og handling skal g& hand i
hand. Mangfoldighedsledelse bestar selvfol-
gelig bade i at ivaerkseette seerlige kampagner
og projekter for at skabe mangfoldighed og i
at tage initiativer, der beskytter mod diskrimi-
nation i dagligdagen og forbedrer arbejds-
miljget. Mangfoldighedsledelse handler dog i
sidste ende om at udfolde den enkeltes unik-
ke ressourcer i det daglige arbejde. For at det
kan ske, er der brug for ledelsesformer, som
gor det muligt at omsaette mangfoldigheden
fra et latent potentiale til organisatoriske
handlinger.

Det er ikke nok, at mangfoldigheden er til
radighed; den skal ogsa anvendes.
- Susanne Justesen, Innoversity

Arbejdet med mangfoldighedsledelse kan
groft inddeles i tre faser: rekruttering, fast-
holdelse og udvikling. For at hgste det fulde
udbytte af mangfoldigheden ma man arbejde

med alle faserne, men i Danmark har indsat-
sen ofte koncentreret sig om rekruttering og
eventuelt fastholdelse. Det kan skyldes, at
mangfoldighedsledelse endnu er et relativt
nyt bekendtskab, og at indsatsen pé& disse

to omrader er mere handgribelig end ud-
viklingsindsatsen. Det er imidlertid vigtigt, at
mangfoldigheden bliver en integreret del af
virksomhedens overordnede vaerdigrundlag
sdvel som af de konkrete arbejdsprocesser.
Det er kun, hvis mangfoldigheden faktisk ind-
drages i arbejdet, at man beveeger sig fra at
imodega diskrimination ud fra et gnske om at
veere lovlydig og socialt ansvarlig til at bruge
forskelligheden produktivt til forbedring af
virksomhedens forretningsmaessige grundlag.
Ligesom indsatsen mé fordele sig pa alle tre
faser, m& mangfoldighedsledelse ogsa sigte
pa bade den sociale malsaetning om at skabe
gget mangfoldighed og et inkluderende ar-
bejdsmiljg, og det forretningsmaessige mal
om at inddrage alle medarbejdernes forskel-
lige kompetencer og unikke potentialer i
arbejdet.

Fase 1 | Rekruttering: skabe mangfoldig medarbejderstab

Fase 2 | Fastholdelse: skabe godt arbejdsmiljo

Fase 3 | Udvikling: inddrage forskellige kompetencer,
frigore medarbejdernes unikke potentialer

Figur 3: Mangfoldighedsledelsens faser



Arbejdet med mangfoldighed i virksomhe-
derne kan godt nok defineres som en ledel-
sespraksis, men dette arbejde er pad ingen
made begraenset til den enkelte virksomhed.
Tveertimod er der mange forskellige aktorer
involveret i mangfoldighedsindsatsen:
Interesseorganisationer gnsker at promovere
mangfoldigheden, politiske institutioner vil
skabe rammer og regler for indsatsen, virk-
somheder sgger at anvende mangfoldigheden
bedst muligt, og forskere praver at forsta,
hvad det hele drejer sig om. | det folgende vil
vi praesentere det politiske, det praktiske og
det forskningsmaessige perspektiv pd mang-
foldighedsledelse.

3.1. MANGFOLDIGHEDSLEDELSE SOM
POLITIKOMRADE

Den politiske indsats i forhold til mang-
foldighed har traditionelt begraenset sig til
antidiskriminationslovgivning, og lovgivningen
er da ogsa fortsat et vigtigt fundament for
virksomhedernes mangfoldighedspraksis. Pa
det seneste har der imidlertid vaeret tendens
til, at ogséd politiske akterer tager et mere
aktivt perspektiv pd mangfoldighedsledelse.
Det geelder for eksempel den nationale or-

ganisation Institut for Menneskerettigheder og
interesseorganisationer som Foreningen Ny-
dansker; disse organisationer har med forskel-
lige initiativer i form af blandt andet prisud-
delinger og netvaerksdannelse veeret med til
at seette mangfoldighed pa dagsordenen. Det
geelder imidlertid ogsa politiske institutioner,
idet EU for eksempel har gjort en aktiv indsats
i forbindelse med, at 2007 var europaeisk ar
for lige muligheder for alle. Europa-Kommis-
sionen har som naevnt ogsa tidligere gjort sig
bemeerket med en rapport, der fremseetter
business casen for mangfoldighedsledelse
(European Commission 2005). Senest har

den danske regering sat fokus pad manglen pa
arbejdskraft — bade i den jobplan, statsminis-
teren fremlagde i sin tale til Folketinget den 2.
oktober 2007" og i det nye regeringsgrund-
lag (VK Regeringen Il 2007). | den fernaevnte
rapport om innovation og mangfoldighed fra
Forsknings- og Innovationsstyrelsen (2007)
leegges der desuden veegt pa mangfoldighed
som en positiv ressource.

Den storste opgave i de kommende &r bliver
at sikre tilstreekkeligt med heender og hoveder
pd arbejdsmarkedet — bade i de private virk-

" http://www.stm.dk/Index/dokumenter.asp ?0=2&n=0&t=14&0d=2930&s=1
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somheder og i de offentlige institutioner.
- VK Regeringen 2007: 14

Jget mangfoldighed er ikke kun en udfor-
dring. Mangfoldighed er ogsa en mulighed

— en videnressource — som kan give gevinst,
hvis det gribes rigtigt an af virksomheder og
politiske beslutningstagere.

- Forsknings- og Innovationsstyrelsen 2007: 11

Der synes altsa at vaere lagt op til en mere
aktivistisk linje. Som politikomrade er mang-
foldighed ikke leengere udelukkende et
spargsmal om at undgé diskrimination, men i
stadigt stigende grad ogsa et spagrgsmal om,
hvordan man fra politisk hold kan medvirke til,
at mangfoldigheden udnyttes positivt. Der er
dog fortsat i Danmark visse betaenkeligheder
ved den side af mangfoldighedsledelse, der
gar i retning af positiv saerbehandling.

Mangfoldighedsidealet forstyrrer vores tradi-
tionelle made at taeenke pa, og det provokerer
vores skandinaviske lighedskultur.

- Betina Rennison, CBS

Hvor egentlig forskelsbehandling af minoriteter
og andre udsatte grupper i forhold til den
dominerende majoritet er en integreret del af
den oprindelige amerikanske version af mang-
foldighedsledelse, seetter man i Danmark som
oftest graensen ved initiativer, der skal opveje
skeevheder. Ligestilling, ligeveerd og nu ogsa
positiv anvendelse af forskelle er malsaetnin-
gen for de politiske initiativer, men positiv
saéerbehandling er ikke pa dagsordenen.

3.2. MANGFOLDIGHEDSLEDELSE SOM
VIRKSOMHEDSPRAKSIS

Det praktiske arbejde med mangfoldighedsle-
delse er farst for alvor kommet i gang inden
for de seneste ar, og det er stadig primeert
store virksomheder, der har erfaring med
mangfoldighedsledelse. Desuden har mang-

foldighedsindsatsen ofte koncentreret sig om
rekruttering og fastholdelse, og det er farst for
ganske nylig, at interessen for alvor har samlet
sig om mangfoldighed som en ressource og

et udviklingspotentiale. Derfor har mange
virksomheder fortsat til gode at gore deres
forste erfaringer med mangfoldighedsledelse,
andre har endnu ikke faet det fulde udbytte

af mangfoldigheden, og for nogle fa er mang-
foldighedsperspektivet blevet en integreret del
af virksomhedens ledelse og strategi.

Der er groft sagt to veje til mangfoldighed:
Nogle virksomheder beretter, at de ikke i
udgangspunktet har taget saerlige initiativer,
men gradvist har fiet en mere og mere mang-
foldig medarbejderstab, og at de i takt med,
at mangfoldigheden er steget, er blevet be-
vidste om den og er begyndt at forholde sig
aktivt til den. For andre er den ggede mang-
foldighed resultatet af en aktiv indsats, og
her er mangfoldighedsledelse blevet indfort
eksplicit i stedet for at veere opstédet som en
lebende refleksion over den organisatoriske
virkelighed.

Vores mangfoldighedsstrategi udspringer
egentlig af den made, vi altid har gjort tin-
gene. Det er forst i bakspejlet, at vi rigtigt kan
saette ord pa, hvad der er sket.

- Lene Groth, IKEA

Vi er involveret i en raekke projekter. | gjeblik-

ket er der fokus pé anseettelse af nydanskere;
typisk handler det om hgjtuddannede, som pé
grund af sproglige og kulturelle barrierer ikke

har kunnet fa job.

- Susanne Schott, Finansradet
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Som en konsekvens af det store fokus péa

at rekruttere til mangfoldighed og at fast-
holde den mangfoldige medarbejderskare
har en veesentlig del af den bevidste mang-
foldighedsindsats vaeret organiseret som
projekter. Projekter der typisk sigter mod at
inkludere nye typer af medarbejdere i virk-
somheden, mod at fastholde de nye medar-
bejdere ved at sikre et godt arbejdsmiljo eller
mod at skabe avancementsmuligheder for
alle medarbejdere uanset kon, alder, kulturel
baggrund, etc. Arbejdet med projekter kan
vaere en god méde at komme i gang med
mangfoldighedsledelse, og projekterne kan
veere med til at skabe synlighed om mang-
foldighed i virksomheden. Imidlertid er det
vigtigt, at mangfoldighedsledelsen ikke
begreenser sig til konkrete initiativer i be-
grensede tidsperioder. Mangfoldighedsle-
delse er ikke noget, der skal overstas, ikke
en indsats man bliver faerdig med; tvaertimod
skal mangfoldigheden indarbejdes som en
permanent del af virksomhedens kultur og
strategi.

Det er vigtigt, at man arbejder med mang-
foldighedsledelse som en del af virksomhe-
dens daglige praksis.

- Susanne Nour, Institut for Menneskeret-
tigheder

For at opné det fulde udbytte af mangfoldig-
heden, m& mangfoldighedsledelsens princip-
per og praksisser vaere en fast bestanddel af
lederens veerktojskasse, og malsaetningen om
at sikre og anvende medarbejdernes forskel-
ligheder skal veere en permanent succespa-
rameter. Man ma altsd kombinere konkrete
projekter med langsigtede strategier, man

ma have en plan for og redskaber til at sikre
mangfoldigheden nu og her, og man ma skabe
processer og indfgre praksisser, som gor det
muligt at anvende mangfoldigheden positivt i
virksomhedens dagligdag.
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3.3. MANGFOLDIGHEDSLEDELSE SOM
FORSKNINGSFELT

Forskningen i mangfoldighedsledelse er teet
forbundet med den ledelsesmaessige praksis,
og der er saledes ogsé tale om et relativt nyt
forskningsfelt. Det geelder i den oprindelige
amerikanske kontekst, hvor interessen kan
faores tilbage til opgoret med racediskrimina-
tion og segregering, men hvor feltet fgrst tog
form som egentlig mangfoldighedsledelse i
1980’erne. Det geelder internationalt, hvor
interessen for mangfoldighedsledelse efter-
handen har bredt sig fra den amerikanske
kontekst til flere og flere forskningsmiljoer
rundt om i verden. Og det gaelder den danske
sammenhang, hvor der forst for alvor kom
fokus pé feltet omkring artusindskiftet.

| de senere &r er der pd dansk grund blevet
skrevet flere ph.d.-afhandlinger om emnet
(Thisted 2003, Lauring 2005, Justesen 2007),
der er udkommet forskningsbaserede rap-
porter og artikler (fx Hagedorn-Rasmussen
& Kamp 2003, Kamp, Bottrup & Larsen (red.)
2004 og Sederberg & Risberg 2007), og

der er skrevet bager, som formidler mang-
foldighedsledelsens teorier og anbefalinger
til en bredere kreds af praktikere og andre
interesserede (Brandi & Hildebrandt 2003,
Bason, Csonka & Ejler 2003, Nour & Thisted
(red.) 2005). Feltet kan dermed siges at veere
ved at konsolidere sig.

Der findes mindst otte forskellige italesaet-
telser af mangfoldighedsledelse. Derfor er det
vigtigt, at vi er bevidste om, at mangfoldighed
kan betyde vidt forskellige ting.

- Betina Rennison, CBS

Vi skal finde ud af, hvorndr forskelle gor en
forskel, og hvordan vi kan dyrke forskelle som
potentiale.

- Susanne Nour, Institut for Menneskeret-
tigheder
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Det er et feelles traek for forskningen i mang-
foldighedsledelse i bdde den amerikanske,
den internationale og den danske kontekst, at
den ferst og fremmest har fokuseret pd, hvor-
dan mangfoldighed kan og bor praktiseres.
P& den baggrund er der efterhdnden opstéet
en erkendelse af, at mangfoldighedsledelse
er underteoretiseret; der ligger mange for-
skellige principper og antagelser til grund
for de forskellige forslag til praksis, og disse
principper og antagelser forklares sjaeldent
— maske star de ikke en gang klart for for-
skeren selv (Nkomo & Cox 1996, Zanoni &
Janssens 2004).

Dette problem eksisterer ogséd i den danske
sammenhang, men her er mangfoldigheds-
ledelse s& nyt et feenomen som bade for-
sknings- og praksisfelt, at der er mest brug
for at indsamle erfaringer. Hvad sker der,
nar virksomhederne begynder at anvende
mangfoldighedsledelsens anbefalinger og
veerktojer? Hvilke konsekvenser har mang-
foldigheden og ledelsen af den for virksom-
heder og medarbejdere? Det er forst og
fremmest pd baggrund af empiriske under-
sogelser, at den danske teoridannelse om
mangfoldighedsledelse kan skaerpes, og det
er ud fra de konkrete studier og den medfol-
gende teoriudvikling, at danske forskere kan
blive klarere og mere konkrete i deres anbe-
falinger til, hvordan mangfoldighedsledelse
skal praktiseres.



Den bedste form for mangfoldighedsledelse
bygger pa bade et lovgivningsmeessigt, et
moralsk og et skonomisk motiv, men den ma
ogsa tage hgjde for en raekke spaendinger,
der er indlejrede i mangfoldighedstanken
som sadan. Disse spaendinger udggres af

en rekke begrebspar: ligheder og forskelle,
strukturer og akterer, grupper og individer,
problemer og potentialer. Det kan veere fris-
tende at lose spaendingerne ved at veelge det
ene begreb frem for det andet, men derved
skaber man et begraenset udgangspunkt for
mangfoldighedsindsatsen. Man mé i stedet
skabe et grundlag, der bygger pa alle begre-
berne og ikke kun anvender dem enkeltvis,
men ogsa udnytter spandingerne imellem

Ligheder/forskelle

Strukturer/akterer

Grupper/individer

Problemer/potentialer

Figur 5: Mangfoldighedens spaendingsforhold

dem positivt. | det fglgende vil vi praesen-
tere de fire begrebslige spaendinger og give
forslag til, hvordan man kan skabe en mang-
foldighedsstrategi, der bygger pa en balance
mellem begge sider af hvert begrebspar.

4.1. LIGHEDER OG FORSKELLE

Den fgrste og mest generelle spaending
handler om, hvorvidt man skal fokusere

pa alt det, vi som mennesker har til feelles,
pa lighederne mellem os, eller om man

skal ops@ge og dyrke forskellene. Mang-
foldighedsbegrebet vaegter i udgangspunktet
forskellene, men som ledelsespraksis handler
mangfoldighed ogsad om at skabe feellesskab,
om at muliggere en form for samarbejde, der
ikke bare trodser forskelle, men ligefrem byg-
ger p& dem. Det er derfor vigtigt, at mang-
foldighedsledelse bade bygger pa det grund-
leeggende princip, at alle er lige, og pé det
modsvarende synspunkt, at alle er forskellige.

Den primeere arsag til, at mangfoldighedsind-
satsen tager udgangspunkt i forskellene er, at
vi uden det eksplicitte fokus pa forskellighed
har en tendens til mere eller mindre ubevidst
at orientere os mod lighederne. Det har forst
og fremmest betydning for arbejdet med
rekruttering, hvor der er behov for at gare op
med den sdkaldte Rip, Rap og Rup-effekt,
som gor, at midaldrende, mandlige, etnisk
danske gkonomer har tendens til at hyre
andre midaldrende, mandlige, etnisk danske
okonomer. Denne tendens til at favorisere
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folk med en profil, der svarer til ens egen, er
ofte uerkendt og fungerer via indgroede kul-
turmonstre og processer, hvilket den svenske
forfatter til En mandschauvinists bekend-
elser (Engstrém, 2007) for nylig har givet et
interessant indblik i. Det er ifolge Lars Einar
Engstrom ikke nedvendigvis sddan, at maend
bevidst holder kvinder vaek fra den gverste
ledelse, men kvinder bliver stillet overfor
andre betingelser end maend og bedgmmes
ud fra andre kriterier, hvilket gor det meget
sveerere for en kvinde at néd toppen, end det
er for en mand.

Tendensen til at g& efter ligheder, nar vi ikke
direkte gar efter forskelle, viser sig ogsa, hvis
der faktisk ansaettes mange forskellige med-
arbejdere, men den oprindelige rekrutterings-
indsats ikke folges op af et fortsat fokus pa
mangfoldighed. Hvis mangfoldighedsperspek-
tivet ikke fastholdes, vil forskellene traede i
baggrunden, hvilket i farste omgang kan vaere
positivt, men i et leengere perspektiv kan fare
til at forskellene udviskes og forsvinder. S& er
den ubevidste ekskludering af dem, der ikke
ligner os selv, blot blevet skiftet ud med en
anden - ofte lige sd ubevidst - strategi, der
omformer de anderledes i vores eget billede.

Hvordan sikrer vi os, at mangfoldighedsle-
delsen ikke undergraver sig selv gennem en
assimilering af “det anderledes,” hvor forskel-
ligheder nedtones og gores ens?

- Betina Rennison, CBS

Den del af arbejdet med mangfoldighedsle-
delse, der inddrager ligheder, handler ikke om
at se bort fra forskellene, men om at mulig-
gore inkludering, bevaring og anvendelse af
forskelle ved at skabe et faelles grundlag for
mangfoldigheden. For arbejdet med rekrut-
tering betyder det, at krav til ansggernes
faglige kompetencer skal veere feelles for

alle, saledes at alle medarbejdere kan be-

tragte hinanden som ligevaerdige kollegaer.
At leegge fokus pa forskellighed i ansaettelsen
betyder altsd ikke, at man skal stille forskel-
lige krav, men tveertimod at man skal sikre,

at alle har de samme muligheder for at vise
deres faglige kvalifikationer. Nogle gange er
det vigtigt at differentiere. For eksempel kan
der veere tale om en handicappet ansoger,
der udelukkende fremstar mindre kompe-
tent pa grund af sit handicap — maske en
svagtseende person, der vil have brug for en
computerskaerm med ekstra store typer for at
kunne passe sit arbejde. | den situation bor
man se bort fra handicappet og efterfelgende
anskaffe det udstyr, som kan kompensere

for det. Andre gange handler det om netop
ikke at forskelsbehandle. Hvis en kvindelig
muslimsk ingenior for eksempel skal bruge
halvdelen af jobsamtalen pa at forklare, hvor-
dan hun vil have det med at arbejde sammen
med sine mandlige kollegaer, har hun netop
ikke fdet samme mulighed for at demonstrere
sine faglige kompetencer som andre ansage-
re. Hun kan séledes fraveelges, fordi hun da
virkede flink nok, og det lad heller ikke til, at
hun ville f& de store samarbejdsvanskelighed-
er, men hvad kunne hun egentlig?

Lige muligheder forudsaetter en individu-
aliseret tilgang snarere end, at ”vi behandler
alle ens.” - Susanne Nour, Institut for Men-
neskerettigheder

Nar man arbejder i speendingsfeltet mellem
lighed og forskellighed, er det nogle gange
ngdvendigt at tage hojde for forskellige ud-
gangspunkter og at behandle (potentielle)
medarbejdere forskelligt for derved at skabe
lige betingelser for alle. Samtidig er det vigtigt
at skabe et feelles udgangspunkt, ligheder som
netop goer det muligt at forholde sig positivt til
forskellene. Paradoksalt nok skaber man ofte
lighed ved at behandle folk forskelligt, samti-
dig med at ligebehandling kan vaere en forud-
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saetning for at forskelle kommer til udtryk.

4.2. STRUKTURER OG AKTOQRER
Begrebsparret struktur/akter repraesenterer et
af samfundsvidenskabens centrale strids-
punkter: Er overordnede strukturer som gko-
nomiske skel og andre sociale inddelinger
afgeorende for samfundsdannelsen, eller er

de enkelte aktorer selv med til at skabe det
samfund, de lever i (Ritzer 1996: 527)? |

mere konkret form er det ogsé et afgerende
speargsmal indenfor mangfoldighedsledelse: Er
vi ngdt til at eendre de strukturelle betingelser
for at fa forskellige grupper ind pa arbejds-
markedet, eller kan det enkelte individ bane
vejen for sig selv? Dette sporgsmal er taet
forbundet med spaendingen mellem forskels-
behandling og ligestilling. Hvis de eksister-
ende strukturer skaber ulighed, er der i forste
omgang behov for at kompensere for skaevhe-
derne. Farst nar den strukturelle ulighed er
ophevet, kan man begynde at behandle alle
ens. Hvis det omvendt er den enkelte aktaor,
der er ansvarlig for sine handlinger og sin livs-
situation, er den principielle ligebehandling
netop maden at sikre, at alle har lige mu-
ligheder for at udfolde deres potentiale.

Hvis vi ikke vender blikket mod de strukturelle
og organisatoriske faktorer, der begraenser
visse gruppers adgang til arbejdsmarkedet,
far vi ikke problemerne lost.

- Annette Risberg, CBS

Selvom den samfundsvidenskabelige diskus-
sion om forholdet mellem struktur og akter
langt fra er afsluttet, er der i dag en generel
enighed om, at strukturer og akterer pavirker
hinanden gensidigt, at en forklaring af sam-
fundet ma tage hgjde for bade overordnede
betingelser og konkrete handlinger. Pa
samme made m& mangfoldighedsledelsen
bade inddrage struktur- og aktarperspektivet.
Malseetningen er, at den enkelte medarbej-
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der frit skal kunne udtrykke sine ideer og
holdninger, at akteren skal have maksimalt
handlerum, men afskaffelse af strukturelle
forskelle kan veere en forudsaetning for at na
dette mal.

Der kan vaere et saerligt behov for at kom-
pensere for strukturelle uligheder i rekrut-
teringssituationen, idet mangfoldigheden jo
slet ikke har nogen mulighed for at udfolde
sig indenfor virksomhedens rammer, hvis der
er strukturer, som forhindrer virksomheden

i at blive mangfoldig. Det betyder dog ikke,

at man skal fokusere pa strukturer, nar det
geelder den eksterne rekruttering, og pa ak-
torer, nar det geelder den interne fastholdelse
og udvikling. Der er ogsé indadtil behov for at
undersgge, hvordan strukturerne kan privi-
legere seerlige holdninger og handlinger og
dermed veere med til at begreense aktorernes
udfoldelse af deres forskellighed, ligesom

der eksternt er behov for at fastholde blikket
pa aktgrens evner, sdledes at fokus pa den
strukturelle ulighed ikke farer til ansaettelse af
mindre kompetente medarbejdere.

4.3. GRUPPER OG INDIVIDER

Skellet mellem et gruppe- og et individ-
perspektiv haenger i hgj grad sammen med
spaendingen mellem strukturer og akterer.
Nar vi fokuserer pa de strukturelle forskelle,
har vi ogsa tendens til at vende blikket

mod de grupper, der forfordeles eller lige-
frem ekskluderes pa grund af strukturerne.
Dermed fokuserer vi pa de forskelle, der er
mellem grupper, hvilket samtidig betyder, at
vi opfatter alle medlemmer af en gruppe som
veerende lig hinanden. Omvendt vil et fokus
pa akterens muligheder for at pavirke sin
egen situation fore til et individperspektiv,
hvor den enkeltes sarlige egenskaber og
karaktertraek vil vaere i centrum, uanset hvilke
grupper han eller hun er medlem af.
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Koblingen mellem det strukturelle perspektiv
og gruppeperspektivet pa den ene side og
akter- og individperspektivet p& den anden
side haenger ogsd sammen med opdelingen i
den snaevre og den brede definition af mang-
foldighedsledelse. Indsatsen for at fjerne
strukturelle forskelle, der udger barrierer for
visse grupper, retter sig naturligt nok mod

de grupper, som mader barriererne og som
derfor er omfattet af antidiskriminations-
lovgivningen. Omvendt retter den individu-
aliserede mangfoldighedsindsats sig mod alle
medarbejdere og soger efter de faktorer, der
giver hver enkelt unikke kompetencer, hvad
enten disse faktorer knytter sig til den sociale
identitet eller den psykologiske profil.

Da der er uligheder i vores samfund, og det
ikke er alle faktorer, der lige let kan genken-
des som unikke ressourcer og omseaettes til
fordele for virksomheden, er der uden tvivl
behov for at anvende et gruppeperspektiv

i visse faser af mangfoldighedsindsatsen.
Strukturer, der diskriminerer grupper, ma
fiernes for at sikre alle individer det samme
frie handlerum. Imidlertid kan det veere risika-
belt at anvende gruppeperspektivet, fordi
det kan fore til en fastldsning af individerne i
deres sociale kategorier. Hvis gruppeper-
spektivet far denne uheldige drejning, er det
faktisk med til at fastholde det individuelle
medlem af gruppen i den ofte stereotype
position, der var med til at skabe uligheden
og diskriminationen til at starte med. Det
behgver ikke ngdvendigvis at veere nega-
tive stereotyper, men de kan stadig veere lige
begreensende for individet. Generelle opfat-
telser — for eksempel at kvinder er gode til
processer og mennesker eller, at asiater er
flittige og pligtopfyldende - kan veere lige sa
begraensende for det enkelte medlem af de to
grupper, som mere negative fordomme.
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Mangfoldighedskonceptet bruges ofte om en
seerlig kategori af mennesker: kvinderne, de
etniske minoriteter, de handicappede. Folk
puttes alligevel i kasser, og har vi sa reelt blik
for individet og dets mangfoldige forskelle?

- Betina Rennison, CBS

Nar mangfoldighedsledelsen kgres som
projektforlab, er der ofte fokus pa en seerlig
gruppe, og derfor hgrer man ind imellem om
deltagere, der bliver treette af "at veere et
projekt” og bare gerne vil behandles som en
"almindelig medarbejder.” Iseer kan det veere
belastende, hvis det store fokus pa grup-
peidentiteten og de seerlige kendetegn, der
knytter sig til den, kommer til at overskygge
de feerdigheder, som har direkte betydning
for udforelsen af jobbet. For eksempel ytrer
nydanskere, der deltager i integrationspro-
jekter, gnske om at blive anerkendt pa deres
faglighed: "se mig som tekniker, ikke etniker.”

Man skal altsa ikke ansastte en person for, at
han eller hun kan repreesentere en gruppe,
og man skal heller ikke behandle den enkelte
ud fra sine forestillinger om den gruppe, han
eller hun tilhgrer, men i stedet forholde sig til
individet. Dette forer imidlertid ikke til, at man
udelukkende koncentrerer sig om forskelle;
tveertimod kan et fokus p& medarbejderne
som individer fgre til en forstaelse af det,

vi alle sammen har til feelles uanset, hvilke
sociale og demografiske grupper vi tilhgrer.
Dermed kan arbejdet med individuelle karak-
teristika og kompetencer kombineres med en
opmerksomhed pa det generelle feellesskab,
som netop ger et frugtbart samarbejde mu-
ligt, ikke bare pa trods af men pé& grund af
forskellene.

4.4. PROBLEMER OG POTENTIALER
Dermed er vi fremme ved et sidste centralt
spargsmal: Er forskellighed et problem, der
skal overkommes, eller et potentiale, der skal
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anvendes? Her svarer mangfoldighedsledelse
i forste omgang uden toven; det er afggrende
for arbejdet med mangfoldighed, at man tager
udgangspunkt i, at oget forskellighed er en
styrke, ikke en byrde. Arbejdet med mang-
foldighed handler ikke bare om at gere plads
til forskellighed og dermed overkomme de
problemer, der matte veere forbundet med den
ggede diversitet, men ogsad om at bruge for-
skellene positivt. Hvis man ser forskelle som
et problem, vil Ilgsningen typisk vaere at sikre,
at de ikke har betydning for arbejdet. Mang-
foldighedsledelse praver netop at gere det
modsatte — at inddrage forskellene i arbejdet.

Pa trods af dette udgangspunkt i mang-
foldighedens potentialer kan man ikke se

helt bort fra problemerne. For det fgrste kan
de aendrede vilkar, som gget mangfoldighed
skaber, give samarbejdsvanskeligheder, som
ma overvindes. Og for det andet bliver mang-
foldighed ikke automatisk en positiv ressource
ved, at man hasvder, at det er den. Derfor er
man ngadt til bdde at veere opmaerksom pa

at fa lgst de problemer, som mangfoldighed
kan medfere, og pa at fa aktiveret mang-
foldigheden, fa den omsat fra et latent poten-
tiale til en anvendelig og anvendt ressource.
Arbejdet med at realisere mangfoldigheden
kreever bade konkret ledelsesmaessig handling
og medarbejderinvolvering — det kraever, at
principperne omseaettes til praksis.

4.5. FRA PRINCIP TIL PRAKSIS
Mangfoldighed er et bredt og sammensat
begreb, hvilket bade er begrebets styrke

og dets svaghed. Hvis mangfoldighedstan-
ken ikke var kompleks, ville den ikke kunne
rumme mangfoldigheden, men komplek-
siteten gor det ogsa vanskeligt at implemen-
tere mangfoldighedsledelse. Det er vigtigt at
gore sig klart, hvilke principper og mélseet-
ninger arbejdet med mangfoldighedsledelse
bygger pé, da principperne kan udgere en
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rettesnor for det konkrete arbejde. Oven-
for har vi forseggt at vise, hvordan man kan
arbejde med det komplekse begreb uden

at reducere mangfoldighed til at handle om
lovgivning, social ansvarlighed eller forret-
ningsmaessige fordele. Kunsten er at skabe
en tilgang, der kan forene alle tre strenge
og dermed aktivere det trefoldige potentiale
for social retfeerdighed, forretningsmeaessige
fordele og integreret udvikling, der ligger i
mangfoldigheden.

Mangfoldighedsledelse skal bdde bygge pa
etiske og forretningsmaessige principper, der
skal vaere tale om en langsigtet strategi, der
medfarer en kulturforandring, og indsatsen
skal inddrage bade ledere og medarbejdere.
- Annette Kamp, RUC

Vi anbefaler, at man baserer mang-
foldighedsindsatsen pa fire principper: 1)
fordomsfri rekruttering sa alle har lige vilkér,
2) risikovillighed hvor virksomheden tager
en chance med nye medarbejdergrupper, 3)
tilgaengelighed forstdet som for eksempel
lige adgang til virksomhedens lokaler og til
tekniske arbejdsredskaber og 4) lebende ud-
vikling og opdatering af indsatsen.

- Mette Raun, Danske Handicaporganisa-
tioner

Den balancerede tilgang til mangfoldigheds-
ledelse indebeerer, at man hverken fokuserer
pa det ene eller det andet af de fire begrebs-
par — forskelle eller ligheder, strukturer eller
aktarer, grupper eller individer og problemer
eller forskelle — eller pa den ene eller anden
side af parrene. Tveertimod ma man arbejde
med at integrere begge dimensioner af alle
fire par i en samlet indsats for pd den made
at skabe praksisser, der i overensstemmelse
med principperne bevarer mangfoldighedens
kompleksitet og dermed kan frigere dens
samlede potentiale.



PRAKSISSER

Der findes ikke en samlet pakkelgsning til
implementering af mangfoldighedsledelse i
den enkelte virksomhed, men der findes en
raekke spargsmal, som alle virksomheder ma
forholde sig til. Det drejer sig dels om afkla-
ringen af det principielle grundlag, som blev
praesenteret ovenfor, dels om at forholde sig
til mangfoldighedsledelsens kompleksitet og
dynamik, der en smule forenklet kan opsum-
meres i tre dimensioner: Rekruttering og fast-
holdelse, virksomhedskultur og veerdibaseret
ledelse og kreativitet og innovation. Disse
dimensioner er bade forbundne med den
trestrengede motivering og de tre faser, vi
tidligere har inddelt mangfoldighedsarbejdet
i. Dimensionerne er imidlertid ikke identiske
med et motiv og/eller en fase. Dermed illu-
strerer de, at det praktiske arbejde med
mangfoldighed ikke handler om at opdele
feltet, men om at integrere forskellige ele-
menter. Samtidig er der dog behov for en

vis skelnen mellem de forskellige tiltag; en
skelnen som gor det muligt at vurdere, hvilke
praksisser der er mest velegnede til hvad og i
hvilke sammenhange.

Rekruttering
og fastholdelse

Motivation: moral, lovgivning
Faser: rekruttering, fastholdelse

Motivation: gkonomi, moral
Faser: fastholdelse, udvikling

Virksomhedskultur og
veerdibaseret ledelse

Kreativitet og Motivation: okonomi,
innovation moral, lovgivning
Faser: rekruttering,

fastholdelse,
udvikling

Figur 6: Mangfoldighedsledelsens praktiske dimensioner

5.1. REKRUTTERING OG FASTHOLDELSE
De praksisser, der fokuserer pa rekruttering
og/eller fastholdelse, er ofte udformede som
egentlige projekter med en seerlig malgruppe,
en malseetning og en tidshorisont. Der kan
dog ogsa veere tale om mere overordnede og
permanente a&ndringer som standardiserede
stillingsopslag og anseettelsesprocedurer, der
skal gore processen mere neutral, og tilpas-
ninger af det fysiske og psykiske arbejds-
miljo, der skal gore arbejdspladsen mere
rummelig. De fleste virksomheder har indar-
bejdet sddanne permanente tiltag i et om-
fang, der som minimum svarer til lovgivnin-
gens krav, hvorfor mange forst vil opfatte det
som mangfoldighedsledelse, nar der gores
noget ekstra i form af projekter.
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Sterstedelen af de erfaringer, som dan-

ske virksomheder har gjort sig med mang-
foldighedsledelse, udspringer af rekrutte-
rings- og fastholdelsesprojekter, hvorfor der
efterhdnden er en del kendskab til de for-
skellige projektformer og deres potentialer.
Mange virksomheder har gode erfaringer med
at kgre uddannelsesprojekter for udvalgte
personer, der repraesenterer den ene eller
anden gruppe - for eksempel personer med
nedsat arbejdsevne, en anden etnisk bag-
grund end dansk eller en plettet straffeattest.
Her gennemgar deltagerne et saerligt forlgb,
som pa den ene side giver dem de professio-
nelle kompetencer, der skal til for at varetage
en bestemt jobfunktion, og pa den anden
side oparbejder de kompetencer, for eksem-
pel sociale, sproglige og/eller kulturelle, som
deltagerne ellers ville mangle i sammenlig-
ning med andre ansggere til en stilling i virk-
somheden.

Det er et vigtigt element i disse projekter, at
de personer, der gennemfgrer forlgbet med
succes, efterfolgende ansaettes i virksom-
heden pé helt almindelige vilkar. Den enkelte
bliver dermed ikke ved med at veere et seer-
tilfeelde, en repraesentant for den seerlige
gruppe, der er omfattet af projektet, men
overgar til at veere en medarbejder som alle
andre. Der er desuden gode erfaringer med at
inddrage virksomhedens eksisterende med-
arbejderstab i projekterne ved at informere
dem og isaer ved at gore dem til mentorer for
projektets deltagere. Mentorordninger let-
ter overgangen fra projekt til fast arbejde i
virksomheden, idet de muligger personlig
kontakt mellem projektdeltagerne og andre
medarbejdere. Samtidig forbedrer mentorord-
ninger ogsa selve projektforlebet, idet det
standardiserede projekt kan tilpasses til den
enkelte projektdeltager via mentorens per-
sonlige kendskab til ham eller hende.

Hvad enten der er tale om egentlige uddan-
nelsesprojekter, en informations- og hverve-
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kampagne med en specifik malgruppe eller
andre indsatser rettet mod at rekruttere
medarbejdertyper, som ikke allerede findes i
virksomheden, vil det markante sociale motiv
for indsatsen ofte vaere suppleret af et for-
retningsmaessigt motiv. For eksempel oplever
mange virksomheder konsekvenserne af et
formindsket rekrutteringsgrundlag i form af
mangel pa kvalificerede medarbejdere, og
uddannelsesprojekterne kan vaere med til at
afhjeelpe dette problem. Mange virksomheder
har desuden erfaret, at de medarbejdere, der
fastansaettes efter at have gennemgéet et
seerligt forlgb, ikke bare har de ngdvendige
kompetencer, men ogsa er meget motiverede
og loyale medarbejdere.

I alle de projekter, vi har veaeret involveret |,
har vi oplevet engagerede, abne og moti-
verede deltagere.

- Susanne Schott, Finansradet

Et andet forretningsmaessigt motiv bestar i
erkendelsen af, at der findes kundegrupper
eller markeder, som virksomheden ikke alle-
rede er i kontakt med pa grund af manglende
kendskab til disse kunder og markeder og
deres gnsker og behov. Det mest oplagte
eksempel pa dette er de forskellige etniske
minoriteter; mange virksomheder har indset,
at det vil veere en fordel at kunne tilbyde
kundeservice pa andre sprog end dansk eller
pa anden vis betjene de forskellige etniske
grupper pa en made, der er bedre tilpasset
til deres sociale og kulturelle praeferencer.
Manglen p& medarbejdere med etnisk mi-
noritetsbaggrund har imidlertid forhindret en
sddan tilpasset kundekontakt, og man gn-
sker derfor at rekruttere medarbejdere, som
udover de nadvendige faglige feerdigheder
kan bringe sproglige og kulturelle kompe-
tencer ind i virksomheden. Her er alts4 tale
om, at de nye medarbejdere aktivt opfordres
til at bruge kompetencer, som de besidder i
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kraft af deres baggrund, i samspil med deres
faglige kompetencer.

Hvor nogle rekrutteringsprojekter fokuserer
pa at give plads til og vise respekt for for-
skelligheder, géar projekter, der er motiveret
af gnsket om at anvende medarbejdernes
forskellige feerdigheder i forretningsmaessigt
ojemed, skridtet videre. Der er dog stadig tale
om en begraenset mangfoldighedstankegang,
idet den faktisk bygger pa ligheder: nydan-
skere anses for at veere bedre til at betjene
nydanskere, aldre til at tale med aeldre, kvin-
der med kvinder, etc. Denne logik har meget
pa sig; for eksempel er det en klar fordel

at have medarbejdere med flere forskellige
sproglige kompetencer. Alligevel begraenser
den udnyttelsen af mangfoldigheden. Fokus
ligger pa, hvad nogle medarbejdere kan
bidrage med i kraft af deres sociale tilhors-
forhold, ikke pa hvad alle kan byde ind med
via deres unikke identitet. Og fokus ligger pa
den gevinst, mangfoldigheden kan bringe i
forhold til virksomhedens eksterne relationer
og ikke p&, hvad den kan bibringe virksom-
heden internt.

Et eksempel pa en indsats, der bade fokuse-
rer pd rekruttering og pa fastholdelse, bade
arbejder med udvalgte grupper og inklude-
rer alle medarbejdere og bade ser mang-
foldigheden som en gevinst i forhold til
interne og eksterne relationer, finder vi hos
Nykredit. Her har man i en arraekke arbejdet
med ken og karriere med seerligt fokus pa
kvinders muligheder for at avancere i virk-
somheden. Nykredits indsats er p& nogle
punkter en vedvarende proces, der er op-
stdet mere eller mindre spontant i virksom-
heden og efterhdnden er blevet bevidst, men
der er ogsé en reekke mere projektlignende
tiltag. For eksempel har man arbejdet med at
etablere falles netvaerk for mandlige og kvin-
delige ledere, og man har skabt mentor-
ordninger med mandlige mentorer til de kvin-
delige lederaspiranter. De konkrete tiltag, der

2 http://www.lige.dk/Files/PDF/nykredit3.pdf
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retter sig specifikt mod kvinder, folges i dette
tilfeelde af en bredere organisatorisk proces,
hvor man for eksempel arbejder med at aen-
dre praemisserne for godt lederskab. Kraever
lederjobbet, at man er pa arbejde 24 timer

i dagnet, og at man kan give rat for usedet
igen pa en freek kommentar? Eller er det mu-
ligt at veere leder med fleksible arbejdstider
og blide sprogtoner? | Nykredit arbejder man
for at skabe anerkendelse og respekt omkring
ledelsesformer, der bryder med den meget
begraensede og stereotype forestilling om
den etnisk danske, mandlige, +50-arige leder,
som mange nok mere eller mindre ubevidst
gar rundt med?.

Arbejdsgruppen Karriere, Kon & Kultur (i
daglig tale kaldet 3K) blev stiftet i 1996, som
folge af en undren over, hvorfor Nykredit
havde sa fa kvinder i lederstillinger.

- Karoline Bille Sahlertz & Tom Kruse,
Nykredit

Arbejdet med de seerlige tiltag for kvindelige
ledere udspringer oprindeligt af et socialt mo-
tiveret gnske om at se flere kvindelige ledere

i Nykredit, men er i dag i lige s& hgj grad
drevet af en forretningsmaessig bekymring
over de fordele, man gar glip af, nar ikke alle
medarbejdere har lige muligheder for at ud-
folde deres potentialer i virksomheden. Der er
en markant risiko for talenttab, som Nykredit
sgger at undgé ved hjeelp af tiltag, der skal
gore virksomheden til en mere attraktiv ar-
bejdsplads med lige udviklings- og avance-
mentsmuligheder for alle medarbejdere.

Der er god grund til at gennemfgre en del af
sin mangfoldighedsindsats som konkrete pro-
jekter, da et sddant fokus gor indsatsen let-
tere at handtere, og man bedre kan analysere
graden af malopfyldelse pa konkrete projekter
end pa generelle processer. Hvis projekterne
skal have blivende vaerdi, ma de imidlertid
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forankres i organisationen, og det ger man
bedst ved at inddrage mangfoldighedsaspek-
tet i det strategiske arbejde med virksomhe-
dens kultur og vaerdier. De rekrutterings- og
fastholdelsesprojekter, der fungerer bedst, er
teet forbundne med virksomhedens kultur og
ledelse, hvilket man ogsa ser afspejlet hos
Nykredit, hvor de konkrete projekter kombi-
neres med en veaerdibaseret ledelsesstrategi,
der inkluderer mangfoldighed som et perma-
nent fokuspunkt. Saledes er mangfoldighed
direkte indskrevet i Nykredits veerdigrundlag.

Vi vaerdseetter feellesskab og samarbejde.
Samtidig seetter vi pris pd den mangfoldighed,
Nykredit rummer, og som er med til at sikre
en dynamisk virksomhed. Indlevelse forpligter
Nykredit til at opfore sig ansvarligt over for
kunder, samarbejdspartnere og samfundet i
ovrigt. - Nykredit?

5.2. VIRKSOMHEDSKULTUR OG
VZARDIBASERET LEDELSE

For at opna det fulde udbytte af mangfoldig-
hedsprojekter, m& man forankre mangfoldig-
heden i virksomhedens kultur og veerdier,

og denne forankring kraever en selvstaendig
strategisk indsats, der ikke kan reduceres

til arbejdet med de konkrete projekter. Nar
man iveerksaetter den strategiske indsats,

kan mangfoldighedsledelsen ikke isoleres fra
virksomhedens overordnede strategi og lang-
sigtede malsaetninger, men ma integreres i
disse. Man kan dog fortsat betragte indsatsen
ud fra et mangfoldighedsperspektiv, og denne
synsvinkel viser, at arbejdet med at integrere
mangfoldigheden i virksomhedskulturen og
veerdigrundlaget primeert er rettet mod at
skabe et godt arbejdsmiljg, som medarbej-
derne vil gnske at forblive i og bidrage positivt
til. Samtidig er det signal, som arbejdet med
virksomhedskulturen og den veaerdibaserede
ledelse sender udadtil, en vigtig drivkraft i
processen.
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Arbejdet med at skabe et vaerdigrundlag, der
inkluderer mangfoldighed, bar ligesom ud-
formningen af ethvert andet vaerdigrundlag
inkludere medarbejderne. Det handler om at
facilitere en proces, som gor det muligt for
medarbejderne at fole medejerskab for og
identificere sig med veaerdierne. Veerdiproces-
sen er aldrig enkel, og i en virksomhed, der
allerede er mangfoldig, kan det veere endog
meget vanskeligt at skabe faelles vaerdier.
Lykkes processen, kan det imidlertid fore til
oget engagement i virksomheden og storre
anerkendelse af hinandens forskellighed,
hvilket det regionale hospitalsvaskeri midt-
Vasks historie er et godt eksempel pa. midt-
Vask er en virksomhed, der i de senere ar har
faet en stadigt mere mangfoldig medarbej-
derstab uden, at virksomheden har gjort en
seerlig indsats for at ege mangfoldigheden.
midtVask har altsd ikke haft behov for at
ivaerkseette saerlige rekrutteringstiltag, men
befinder sig derimod i en situation, hvor virk-
somheden er blevet mangfoldig uden, at man
har vaeret bevidst om udviklingen og taget
hojde for dens konsekvenser.

| midtVask blev mangfoldigheden i forste om-
gang oplevet som et problem, fordi hverken
ledelse eller medarbejdere vidste, hvordan

de skulle handtere den. Der var ikke noget
feelles udgangspunkt, som kunne ggre det
muligt for medarbejderne at samarbejde

i den nye mangfoldige sammenhang. Og
ledelsen havde heller ikke noget grundlag for
at aktivere mangfoldigheden som en positiv
ressource. Derfor iveerksatte vaskeriet en
omfattende veerdiproces, der involverede alle
medarbejderne. Det blev hurtigt besluttet at
tage udgangspunkt i fem overordnede vaerdi-
er: arbejdsmiljg, effektivitet, miljg, kunde-
service og mangfoldighed. Mangfoldigheden
blev altsa indskrevet i midtVasks veerdigrund-
lag, den sakaldte ledestjerne, men arbejdet
stoppede ikke der. Det viste sig nemlig, at det

3 http://www.nykredit.dk/informationsSide.do ?iwlD=/omnykredit/informationsside/Profil/

kerneverdier.xml#main
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var meget forskelligt, hvad de enkelte med-
arbejdere lagde i vaerdierne, og fortolknin-
gen og implementeringen af ledestjernen var
dermed vanskeligere end selve etableringen
af den.

Veerdiprocessen truede pa dette tidspunkt
med at ga i oplgsning, og det blev afggrende
at f4 konkretiseret de fem grundveerdier pa en
sddan made, at der kom en storre feelles
forstaelse af vaerdiernes betydning og kon-
sekvenser. midtVask valgte at konkretisere
veerdierne via en idestafet, hvor alle med-
arbejdere blev bedt om at svare p4a, hvilke
kompetencer det er vigtigst at have pa vask-
eriet. Svarene grupperede sig om fem faer-
digheder: samarbejde, effektivitet, ansvar-
lighed, "prov noget nyt” og anerkendelse.
Selvom der stadig er forskellige tolkninger af

27

veerdierne, blev det med de fem faerdigheder
mere tydeligt, hvilke handlinger der er i over-
ensstemmelse med veerdierne, og dermed
blev det lettere at samarbejde og at realisere
virksomhedens malsastninger. Desuden har
det veeret afggrende for det videre forlab,

at medarbejderne kan genkende deres egne
svar pa idestafetten i de fem feerdigheder. P&
den baggrund foler medarbejderne i dag sig
ikke bare i stand til at leve op til vaerdierne i
den forstand, at de ved, hvad de gar ud p3,
de foler sig ogsa forpligtede til at leve op til
dem, fordi de selv har lavet dem.

midtVasks veerdier — “Ledestjernen”




28

KT V:T:r::-.:::;-www £ pncol

SVARUGH

'PRGVNOGET Ny
PN ANERKENDELSE

’ -Vi arolender hinanden oy retten til gy
- =tiiganaen & arbedadagen er poyit,,.
' “Dat positive akal anerbengey « o
*Vi anerkender ot alle vil mnarcden 04 vashernet dot

DEA MANGFOLDIGHEDSMANIFESTET FEBRUAR 2008

M‘H-tﬂ"gbm
"""“'*.7::“.:',.:
— e Talar

=Y. behever
ikhe vare 100h erae fo ot .

2 -ﬁdw

“Hg; efladtivitel o overskvd © 4 her

Vidaneglie o8 ™.
“9""“"""5"\ shal jedbslde vores

Lerdle,
ﬂhm‘" " omleyrTens
~over lor wolleao=r

-Over jov veala®i
ovw 4-' vedtas~e
lﬁw mtm

- F'gog-n camiaty

= Dat = Degler ot

“v\’ endd ot Lads var®

Oet or Q6 a+ {egif

- ¥ w) udvikle

- Wi wil dovheim

~Vier dbme o8
+uhu\h over

vave {" ske lL.\r

hardlinger

[V

midtVasks fem faerdigheder

midtVask brugte selve veerdiprocessen til at
skabe anerkendelse blandt medarbejderne,
og virksomheden har efterfelgende via et
uddannelsesprojekt med fem kursusdage per
medarbejder sikret, at vaerdierne forbliver
grundlaget for samarbejdet og kommer ind pa
rygraden af alle medarbejdere.

For os har anerkendelse veaeret det vigtigste.
Det er gennem anerkendelse, at man kan
forene behovet for faellesskab og onsket om
forskellighed.

- Pernille Lundvang, midtVask

Den hgje grad af medarbejderinddragelse
fortsaetter i det daglige arbejde, hvilket er
med til at sikre, at alle foler sig anerkendt.
Samtidig betyder medarbejderinddragelsen,

4 http://midtvask.dk/

at ledelsen kan drage fordel af den dyna-
miske udvikling af nye ideer og selvstaendige
initiativer, som mangfoldigheden befordrer,
nar den opfattes og anvendes som noget
positivt. P& midtVask er man overbevist om,
at arbejdet med at gogre mangfoldighed til

en del af virksomhedskulturen har forbedret
gleeden ved savel som udbyttet af arbej-

det, og midtVask ligger da ogsa i toppen pa
parametre som miljovenlighed og effektivitet,
ligesom virksomheden har faet anerkendelse
for sin mangfoldighedsindsats®.

Hvor midtVask er et eksempel pa, hvordan
man kan skabe et nyt veerdigrundlag, der er
tilpasset en mangfoldig arbejdsplads og gor
mangfoldigheden til en ressource, har man i
andre virksomheder gode erfaringer med at
inkludere og anvende mangfoldighed pa bag-
grund af et allerede eksisterende veerdigrund-
lag. IKEA er et godt eksempel p& denne
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veerdibaserede tilgang til mangfoldigheden.
Her har man ikke kgrt veerdiprocesser, som
havde til formal at skabe plads til forskel-
lighed, men er gradvist blevet klar over, at
virksomhedens eksisterende vardier faktisk
svarer til mangfoldighedstankegangen. |

takt med at man er blevet bevidst om dette
forhold, har man ogsa segt at styrke det.
IKEA oplever saledes, at man i virksomheden
altid har arbejdet med mangfoldighed, men at
det forst er i de senere ar, at man har indset,
at det forholder sig s&ddan og er blevet i stand
til at anvende mangfoldigheden som kulturelt
grundlag og strategisk veerktgj.

IKEAs vision

At skabe en bedre hverdag for de mange
menneskKer.

IKEAs personaleide

At give naturlige og ligefremme mennesker
mulighed for at udvikle sig sdvel person-
ligt som arbejdsmaessigt, sa vi sammen og
med stort engagement kan skabe en bedre
hverdag for os selv og vores kunder.

- Lene Groth, IKEA

Det stadigt mere bevidste arbejde med
mangfoldighed har blandt andet fort til en
oget forstdelse for, hvordan man ma forholde
sig til spaendingen mellem lighed og forskel-
lighed. Ideen er, at man ma have de samme
overordnede veerdier for at blive i stand til at
respektere og veerdsaette hinandens konkrete
forskelle. Derfor gennemsyrer vaerdierne alle
IKEAs relationer med bade leverandgrer,
kunder og medarbejdere. | forhold til medar-
bejderne betyder det, at den veerdibaserede
ledelse begynder allerede i rekrutterings-
fasen, hvor der bade tages hensyn til, om den
potentielle medarbejder lever op til IKEAs
formelle krav og til virksomhedens veerdier. |
det daglige arbejde betyder den veaerdibase-
rede ledelse, at der er fokus pa individer frem
for grupper. Der lzegges meget vaegt pa at
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skabe positive relationer mellem de enkelte
medarbejdere og mellem medarbejderne og
ledelsen, og derfor seger man ogsa at lgse
konflikter der, hvor de opstar. En del virk-
somheder og offentlige institutioner har for
eksempel oplevet, at det kan vaere proble-
matisk, at muslimer og kristne ikke har den
samme opfattelse af, hvordan man viser re-
spekt mellem kgnnene. Hvor muslimer finder
det respektfuldt at undga kropskontakt, viser
kristne respekt ved at give hand. | IKEA lgser
man ikke denne konflikt ved at indfgre en ge-
nerel politik pd omradet; i stedet tager man et
made mellem parterne og en maegler, nar og
hvis der opstéar et konkret problem.

Ledelsen spiller en afggrende rolle i IKEAs
mangfoldighedsstrategi; det er lederens an-
svar at udvide sit perspektiv og blive i stand
til at skabe gode betingelser for mangfoldig-
hed. Derfor skal IKEAs ledere veere nysger-
rige, ansvarlige og i stand til at stimulere an-
dre. Det handler om at skabe en kultur, hvor
alle foler sig velkomne og godt behandlet,

og hvor alle bidrager til kulturen ved netop

at veere imgdekommende og positive overfor
hinanden.

Vi vil gerne have, at alle skal fole sig vel-
komne, og det behover ikke at veere specielt
kompliceret. Man kan starte med at sige hej.
- Lene Groth, IKEA

| modseaetning til midtVask argumenterer IKEA
ikke for mangfoldighed ud fra en forestilling
om, at mangfoldigheden direkte forbedrer
effektiviteten og oger omsatningen. | IKEA
har man besluttet at mangfoldighedsindsat-
sen skal vaere uafhaengig af bundlinjen. Det
handler om at skabe en staerk feelles kultur,
hvor samarbejdet ikke heemmes af forskelle,
men tvaertimod bygger pé en veerdseettelse af
dem. De fordele, det forbedrede arbejds-
miljo kan skabe, vil man under ingen om-
steendigheder undveaere, og derfor mener man
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ikke, at de skal vaere afhangige af, om de

kan males. midtVask har i princippet samme
holdning, men har set effektiviteten stige i
takt med, at virksomheden er blevet bedre til
at handtere og anvende mangfoldigheden, og
her vil man ikke undlade at pdpege den mulige
sammenhang. Den egentlige forskel mellem
de to virksomheder handler derfor ikke om
maling eller ej, men om hvorvidt der er tale om
en egentlig kulturel forandring som i tilfeeldet
midtVask eller om en fortseettelse og styrkelse
af virksomhedens eksisterende kultur, som
man ser det hos IKEA. Hvad enten mang-
foldighed bliver en del af virksomheds-
kulturen som fglge af en vaerdiproces eller

det potentielle mangfoldighedsperspektiv i

de eksisterende veerdier realiseres gradvist,

er medarbejderinddragelse naglen til at gore
den veerdibaserede mangfoldighedsledelse

til en succes. Hvis ikke veerdierne anvendes

i hverdagen, er de ikke andet end gode in-
tentioner; det er farst, nar medarbejderne
faktisk magder hinanden med anerkendelse og
respekt, at mangfoldighed kan blive et reelt
udgangspunkt for enhed.

5.3. KREATIVITET OG INNOVATION
Mangfoldighed er en steerk drivkraft for
kreativitet og innovation. Det er der bade teo-
retisk og empirisk belaeg for. Det teoretiske
argument gar ud p4, at nye ideer netop
opstar i spaendingsfeltet mellem forskellige
synsvinkler. Hvis alle ser tingene fra preecis
det samme perspektiv og benytter sig af de
samme raesonnementer, er det sveert at bryde
ud af vanetaenkningen og skabe noget af-
gorende anderledes. En mere blandet gruppe,
der kan anvende sine forskelligheder i den
innovative arbejdsproces, vil have storre
mulighed for at bryde ud af de rammer, der
saedvanligvis styrer teenkningen péa et givent
omrade. Dermed gges kreativiteten og iderig-
dommen betragteligt.

Dette argument har ogsa vist sig at holde stik i
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praksis. Blandt andet har Forsknings- og Inno-
vationsstyrelsen (2007) pavist sammenhange
mellem mangfoldighed og innovationsevne.

| styrelsens undersggelse méles pa parame-
trene kon, uddannelse, etnicitet og alder,

og resultaterne viser, at mangfoldighed har
potentiale til at ege innovationskraften til det
dobbelt af, hvad den er i virksomheder, som
ikke har en mangfoldig medarbejdersammen-
saetning. Det er isaer, ndr man gger andelen af
kvinder i virksomheden, at mangfoldigheden
@ges, men stgrre uddannelsesmeaessig og
etnisk mangfoldighed skaber ogsa eget in-
novation. Derimod viser mélingerne, at gget
aldersmaessig mangfoldighed har en negativ
effekt, hvilket kan skyldes, at der allerede
eksisterer en stor aldersspredning i de fleste
virksomheder, og at denne parameter dermed
udnyttes optimalt (Forsknings- og Innovations-
styrelsen 2007: 17-18).

Parameter Jget innovationsevne
ved gget mangfoldighed

Ken 110 %

Uddannelse | 50 %

Etnicitet 30 %

Alder -70 %

Figur 7: Sammenhzenge mellem mangfoldighed

og innovation (Forsknings- og Innovationsstyrelsen 2007: 17)
P& trods af den positive sammenhang mel-
lem mangfoldighed og innovation er det de
feerreste virksomheder, der arbejder malrettet
med dette aspekt af mangfoldighedsledelsen.
Det kan skyldes, at mangfoldighedsledelse
er et relativt nyt feenomen i Danmark, og
at fokus naturligt nok i farste omgang har
ligget pa at skabe en mangfoldig medarbej-
dergruppe og en virksomhedskultur, der gor
det muligt at betragte mangfoldigheden som
noget positivt. Imidlertid er det forst, nar blik-
ket rettes mod mangfoldighedens kreative og
innovative potentiale, nar der kommer fokus
pa mangfoldighed som udgangspunkt for ud-
vikling, at mangfoldighedens fulde potentiale
kan frigores. Med dette perspektiv pd mang-
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foldighed bliver det tydeligt, hvorfor og hvor-
dan mangfoldighed er en ressource, og det
bliver afgorende, at mangfoldighedsledelse
ikke kun drejer sig om seerlige grupper, men
handler om alle medarbejdere som unikke
individer. Det er altsa forst her, at mang-
foldighedsledelsens sociale motiv i forhold til
at inkludere darligt stillede grupper integreres
fuldsteendigt med det forretningsmaessige
motiv, der handler om, hvordan hver eneste
medarbejders forskellige ressourcer kan
anvendes bedst muligt.

Mangfoldighed kan veaere en central kilde

til innovation og fornyelse, der er helt
vaesentlige faktorer i globaliseringen. Med
oget mangfoldighed blandt medarbejderne
styrkes kreativiteten og dermed grundlaget
for at udvikle de ideer og nye produkter, ser-
viceydelser eller forretningsmodeller, virksom-
heden skal leve af. - Forsknings- og Innova-
tionsstyrelsen 2007: 11

Samtidig med at tiltag, der fokuserer pa
kreativitet og innovation, har sterst potentiale
for at udnytte mangfoldigheden fuldt ud, er
det ogsa sadanne tiltag, det er vanskeligst

at iveerkseette. En ting er nemlig, at mang-
foldigheden er til stede som en latent res-
source i virksomheden, og at der eksisterer et
veerdigrundlag og en virksomhedskultur, som
muligger en positiv tilgang til mangfoldighed,
noget andet er faktisk at anvende mang-
foldigheden. Mangfoldigheden kommer ikke
til sin ret, hvis der ikke skabes arbejdsformer,
som giver plads - ja, lige frem opfordrer — til
det. Tveertimod kan manglen pad rammer og
processer i bedste fald fare til, at mang-
foldigheden ikke udnyttes, og i veerste fald til
at den bliver en kilde til konflikt og en forhin-
dring for arbejdet.

Der eksisterer flest undersggelser af og prak-
tiske erfaringer med sammenhangen mellem
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mangfoldighed og innovation, som fokuserer
pa projektgrupper og teamarbejde. Her er
altsa ogsé fokus pé projektarbejde, men i

en anden forstand end i de andre former for
mangfoldighed i praksis; hvor andre indsatser
fokuserer pa projekter, der kan skabe og be-
vare mangfoldighed, altsad hvor mangfoldig-
hed er malet for disse projekter, er der nu
fokus pa at implementere mangfoldigheden

i virksomhedens forskellige projekter. Her
bliver mangfoldighed midlet til at na et andet
mal, der som oftest handler om forandring,
produktudvikling eller andre innovative tiltag.

Der findes undersggelser af arbejdet i pro-
jektgrupper med en mangfoldig sammensaet-
ning, der viser, at mangfoldighed kan fore til
mindre engagement i forhold til opgaven, dar-
ligere sammenhold og kommunikation i grup-
pen og starre konflikter mellem deltagerne,
samtidig med at det tager laengere tid at Igse
opgaven (for en oversigt og kritik se Swann
m.fl. 2004). Og der er undersggelser, som vi-
ser, at mangfoldighed skaber storre engage-
ment og arbejdsglaede, bedre udnyttelse

af deltagernes viden og andre ressourcer,
herunder faglige og personlige netveerk, bed-
re og mere kreativ problemlgsning og dermed
bedre resultater (for to nye eksempler, der er
udarbejdet i en dansk kontekst, se Justesen
2007 og Forsknings- og Innovationsstyrelsen
2007).

Det er ledelsens opgave, at bringe alle for-
skelligheder, alle former for viden og res-
sourcer, i spil.

- Susanne Justesen, Innoversity

Den afgerende parameter i forhold til, om
mangfoldigheden viser sig at veere en positiv
eller en negativ kraft, er ledelsen af mang-
foldighed. Lykkes det ledelsen at sammen-
seette en arbejdsgruppe med den rette grad
af mangfoldighed? Skabes der en falles
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platform ud fra hvilken, deltagerne i gruppen
kan udnytte mangfoldigheden uden at komme
i tvivl om den faelles malseetning og uden at
betvivle relevansen af hinandens forskellige
kompetencer og synspunkter? Ekspliciteres
grundlag og arbejdsformer pa en sddan made,
at processens form og indhold er tydelig, og
alle faler sig trygge ved at bidrage? Er forlgbet
klart, sa alle ved, hvornar hvilke mal skal op-
fyldes, og der er enighed om, hvordan malene
opnas, og hvordan beslutninger treeffes? Der
skal med andre ord skabes en gruppe og

en proces, der balancerer forholdet mellem
ligheder og forskelle, sé et feelles grundlag
skaber rum for, at forskelle udtrykkes i arbejds-
processen, og sa forskellene i sidste ende kan
resultere i en staerk konsensus om det feelles
losningsforslag.

Det afgorende er ikke at taelle mangfoldig-
heden, men at det potentiale for mangfoldig-
hed, der er til stede, faktisk tages i brug.

- Susanne Justesen, Innoversity

Mangfoldighedsledelse har et stort potentiale
for kreativitet og innovation, men der er ogsa
risici forbundet med at sammensatte meget
mangfoldige teams. Der er ingen lette formler
for, hvordan man sammenseetter det gode
mangfoldige team, men det handler om at
bringe mangfoldigheden i spil som en styrke
i stedet for at lade den ligge og ulme som et
latent problem. Det gor man ved at eksplici-
tere processen savel som formalet overfor
projektdeltagerne; det skal veere tydeligt for
alle, at mangfoldigheden er velkommen og
formalstjenlig. Desuden skal der veere klare
linjer med hensyn til, hvordan arbejdsproces-
sen foregar, men der skal ogsé vaere en hgj
grad af dbenhed, som netop giver plads til
forskellige synspunkter, reesonnementer og
ideer. Bevidstheden om, hvordan processen
skal gennemfares, og hvad malsastningen er,
ma ikke fore til, at arbejdet starkner i faste
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procedurer, som er heemmende for bade
mangfoldighed og kreativitet.

Et sidste og helt afgarende forhold er, at del-
tagerne i projektet skal bringes til at opfatte
hinanden som individer snarere end repraesen-
tanter for sd og s& mange forskellige grupper.
Brydes der ikke med gruppetanken, er det
usandsynligt, at mangfoldigheden bliver andet
end en barriere, hvor deltagerne vil vaere mere
eller mindre fastlaste i deres stereotype fore-
stillinger om hinanden. Lykkes det derimod at
fa deltagerne til at samarbejde med hinanden
som konkrete personer, kan hver enkelt bidrage
positivt til arbejdsprocessen ved at traekke pa
sine forskelligartede erfaringer og faerdigheder,
hvad enten disse skyldes gruppetilharsforhold
eller individuelle erfaringer og personlighed.

5.4. MANGFOLDIGHEDSLEDELSENS
VARKTOJSKASSE

Mangfoldighedsledelse har ikke én men
mange forskellige best practices. Man kan
ikke anvende en standardiseret formel, da det
er afgerende for succesfuld mangfoldigheds-
ledelse, at den er tilpasset de individer, som
faktisk indgér i processen. Ogséa pé det or-
ganisatoriske plan m& indsatsen tilpasses til
virksomhedens situation og karakteristika.
Selvom der findes en reekke redskaber, som
andre virksomheder har gode erfaringer med
at anvende, og man med fordel kan lade sig
inspirere af dem, der har haft succes med
mangfoldighed, m& den enkelte virksomhed
foretage en analyse af sin egen situation og
udvikle sin egen mangfoldighedsstrategi, hvis
tiltagene skal lykkes til fulde.

Praksisser, der virker:

¢ Mangfoldighedsindsatsen udspringer
fra topledelsen og er en del af
virksomhedens samlede strategi.

e Mangfoldigheden forankres i
virksomheden via medarbejderinddragelse.

o Der seaettes konkrete mal for indsatsen,
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og der folges op pd dem.
e Der kommunikeres om virksomhedens
veerdier og om mangfoldighedsindsatsen.
e Der skabes et feelles sprog.
- Forsknings- og Innovationsstyrelsen
2007: 115-117

Man kan ikke implementere mangfoldigheds-
ledelse som en samlet pakkelgsning, men
der findes en raekke vaerktgjer, som man

kan anvende til at danne sig et overblik

over sin situation. For eksempel er det en
god ide at begynde med at finde ud af, hvor
mangfoldig virksomheden egentlig er i ud-
gangspunktet. Et mangfoldighedstjek tager
udgangspunkt i antidiskrimination og social
ansvarlighed, da det er en forudsaetning for
den positive anvendelse af mangfoldighed,
at mangfoldigheden faktisk er velkommen i
virksomheden. Desuden er inklusion og lov-
givning gode steder at starte, fordi man kan
foretage deskriptive undersogelser af, hvor
mangfoldig man allerede er, og det ogsé via
standardiserede tests er muligt at undersage,
hvor godt man lever op til lovgivningen?.

Nar det kommer til spgrgsmalet om, hvor
godt man anvender mangfoldigheden i virk-
somheden, er det langt sveerere at méle, men
det er vigtigt at gore forseget — bdde som
optakt til mangfoldighedsindsatsen og som
led i evalueringen af den. Man far et godt
udgangspunkt ved at gore sig klart, hvad der
motiverer arbejdet med mangfoldighedsle-
delse, og hvad man forventer at f ud af
indsatsen. Er det for eksempel gnsket om at &
et starre rekrutteringsgrundlag eller forventnin-
gen om at skabe mere kreative lgsninger, der
driver veerket? Nar man kender motivationen
og malszetningen, kan man bedre undersgge,
hvorvidt mangfoldighedsledelsen opfylder for-
ventningerne, og man mindsker risikoen for at
vurdere indsatsen pa et forkert grundlag.
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Mulige motiver for/gnsker til mang-

foldighedsledelse

e FEr der kompetencer vi overser, og som
vi kunne fa gavn af?

e Ville en mere mangfoldig medarbejderstab
betyde bedre opgavelosning eller pa
anden vis medvirke til at optimere
vores virke?

e Ville vores arbejdsplads blive et bedre
sted at arbejde?

e Ville vi fa et bedre image?

e Ville vi kunne forbedre vores service,
tiltreekke nye kundegrupper eller opbygge
nye markeder eller storre kapacitet?

- Susanne Nour, Institut for
Menneskerettigheder

Virksomheder, der har succes med at

anvende mangfoldigheden fuldt ud:

e Samarbejder med lokale myndigheder
om rekruttering af lokal arbejdskraft.

e Opfatter viden, teknologi og mang-
foldighed som vigtige faktorer i deres
forretningsstrategi.

e Skaber social sammenhangskraft og
engagement ved at knytte mang-
foldighedsindsatsen til sociale tiltag i
virksomheden.

e Knytter mangfoldighedsindsatsen til
virksomhedens samlede strategi.

* Kan ikke pege pa konkrete og direkte
effekter af mangfoldighed, men er
overbeviste om mangfoldighedens
positive betydning.

- Forsknings- og Innovationsstyrelsen
2007: 20-21

N&r man har gjort sig sit udgangspunkt klart,
ma man udarbejde en handlingsplan. Der er
ogsa pa dette omrade en raekke overordnede
spargsmal, det altid er relevant at stille sig:
Hvad er malet? Hvordan vil vi n& det? Og
hvordan vil vi kontrollere, at vi er kommet
frem? Desuden kan man hente inspiration

5) For eksempel har Institut for Menneskerettigheder udviklet et sdkaldt ligebehandlingslovtjek, som man kan anvende, og Instituttet er ogsa ved at udvikle
et mere omfattende mangfoldighedstjek, der vil kunne danne udgangspunkt for den videre indsats (www.mangfoldighed.dk).
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i andre virksomheders erfaringer med for
eksempel mentorordninger og teamsam-
menseatning. Imidlertid er det afgerende, at
virksomheden skaber sin egen handlingsplan,
der er tilpasset dens specifikke situation og
konkrete behov.

Spoergsmal til handlingsplan

e Hvorfor - hvad er vores motivation?

e Vision - hvad er det for en organisation,
vi onsker at veere?

e Mal - hvilke tegn vil vise os, at visionen
er ved at blive opfyldt?

e Status - hvor er vi lige nu i forhold til
de mél, vi har opstillet?

e Strategi - hvordan ger vi visionen til
virkelighed?

e Hvad gor vi for at skabe mangfoldighed?

e Hvad ger vi for at hdndtere mang
foldighed?

* [nddragelse - hvordan inddrages
medarbejdere og malgrupper?

e Forankring - hvem skal vaere ansvarlig?

e Kommunikation - hvilke signaler sender
vi til vores omverden?
- Susanne Nour, Institut for
Menneskerettigheder

Mangfoldighedsledelse er en kompleks pro-
ces og strategi, som ma tilpasses den enkelte
virksomhed. Ud fra de generelle retningslinjer
ma man tage stilling til, hvad der er motiva-
tionen, hvilke tilgange til mangfoldighedsle-
delse man vil benytte, hvilke principper, der
ligger til grund, og hvilke konkrete praksisser,
der bedst kan realisere malsaetningen. Der er
ingen genveje til at besvare disse spgrgsmal,
og den succesfulde mangfoldighedsledelse
er sdledes forankret i et omfattende analytisk
og strategisk arbejde. Mangfoldighedsledelse
er pd mange mader besveerlig, men indsat-
sen er sa afgjort besveeret vaerd. De mulige
gevinster i form af et storre rekrutterings-
grundlag og mere kvalificerede medarbejdere,
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bedre arbejdsmiljg og sterre engagement, et
staerkt image og omdgmme, muligheder for at
komme i kontakt med nye kundegrupper og
markeder, bedre problemlgsning og staerkere
innovationskraft er afgerende for at opna
succes i den nuvaerende konkurrencemaes-
sige situation.



EN MANGEOLDIG FREMTID?

Det er ikke hensigtsmeessigt at gore mang-
foldighed til et begraenset faenomen eller at
reducere mangfoldighedsledelse til en seerlig
tilgang. Derfor er mangfoldighedsmanifestet
ikke en egentlig programerkleering, men en
oversigt og et idekatalog. Vi har vist, hvad
mangfoldighed og mangfoldighedsledelse
kan veere, peget pa mangfoldighedsledelsens
underliggende principper, og vi har praesen-
teret en reekke af de praksisser, der i dag an-
vendes med succes. Det er nu tid til at gore
status over sammenhangen mellem princip-
per og praksisser, hvilket ogsa kan ses som
en opsummering af, hvor mangfoldighedsle-
delse star i gjeblikket, og det er tid til at give
vores endelige forslag til den videre kurs:
Hvor bgr mangfoldighedsledelse bevage sig
hen som virksomhedspraksis, som forsk-
ningsomrade og som politikfelt?

6.1. SAMMENHANGE MELLEM PRINCIPPER
OG PRAKSISSER - HVAD ER STATUS?
Arbejdet med mangfoldighedsledelse i Dan-
mark er efterhanden ved at etablere sig, men
der er fortsat mange udviklingsmuligheder.
Isaer er det afgerende, at mangfoldighedsle-
delsen bliver en integreret del af virksom-

hedernes hverdag og ikke kun afvikles som
enkeltstdende projekter. Nar mangfoldigheds-
ledelse teenkes ind i strategien, kommer der
ogsa gget fokus pa sammenhangen mellem
principper og praksisser; hvad er de bag-
vedliggende grunde til, at vi handler, som vi
gor? Og er vores handlinger i overens-
stemmelse med principperne? Hvilke kon-
sekvenser har praksisserne, og svarer kon-
sekvenserne til malsaetningerne? Kan vi
bruge den principielle forstdelse af mang-
foldighedsledelse til at pejle os ind pa de
praksisser, der faktisk vil give det gnskede
afkast?

Der arbejdes allerede malrettet med at sam-
mentaenke mangfoldighedsledelsens forskel-
lige strenge, sdledes at indsatsen kommer til
at hvile pa et balanceret fundament af lov-
givhingsmaessige, moralske og gkonomiske
motiver. Og der arbejdes med at integrere
konkrete projekter og overordnet strategi, sa
mangfoldigheden bade bliver en del af virk-
somhedskulturen og et saerligt indsatsom-
rdde. Arbejdet er godt begyndt, men endnu
hverken helt eller halvt fuldendt, og iseer er
der behov for undersggelser og initiativer, der
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retter sig mod mangfoldighedsledelsens ud-
viklingsfase. Mangfoldigheden har sit starste
potentiale som kreativ og innovativ kraft, og
dette potentiale er det endnu de faerreste
virksomheder, der har forméaet at frigare. Der-
for mangler der praktiske erfaringer og viden-
skabelige studier, der fokuserer konkret pa
denne side af mangfoldighedsledelsen. Dog
har vi allermest behov for tiltag, der netop
ikke isolerer denne sidste fase, men sikrer at
mangfoldigheden kommer til at fungere som
en samlet om end mangesidet satsning.

6.2. UDFORDRINGER OG MULIGHEDER

- HVOR KAN DER SATTES IND?

Der eksisterer et godt grundlag for det videre
arbejde med mangfoldighedsledelse, og i de
kommende ar vil de enkelte virksomheder
sdvel som samfundet som helhed sandsyn-
ligvis for alvor begynde at hgste frugten af
den mangfoldighedsindsats, som allerede

er blevet ivaerksat. Imidlertid er der ogséa
omrader, hvor indsatsen fortsat kan forbed-
res. Vi har allerede peget pa overgangen

fra projektteenkning til integration af mang-
foldighedsledelse i den samlede strategi og
virksomhedernes hverdag. Ud over konkrete
erfaringer med denne overgang, mangler vi
ogsa forskning, der fokuserer pa, hvordan
mangfoldigheden og mangfoldighedsledelsen
trives, nar den ikke decideret er i sggelyset.

P& samme mader mangler vi projekter, der
ser pa de konsekvenser mangfoldighedsle-
delsen faktisk har for medarbejderne: Hvad
betyder indsatsen for medarbejdernes so-
cialisering og handlemuligheder? Alle le-
delsesformer og alle gruppedannelser skaber
muligheder og begreensninger for de involv-
erede individer; hvad er det for rum mang-
foldighedsledelse skaber for virksomhedens
medarbejdere? Det er naturligvis afgerende
at forfalge sporgsmalet om mangfoldighe-
dens effekt pa virksomhederne som sadan:
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Hvad betyder mangfoldighedsledelse for
kulturen, omdemmet og bundlinjen? Men det
er et mindst lige sa vigtigt og langt mindre
belyst spgrgsmal, hvad mangfoldighedsle-
delse egentlig gor ved den enkelte. Besvarer
man dette spergsmal, fa&r man samtidig bedre
grundlag for at udvikle konkrete praksisser,
der giver medarbejderne s& stort handlerum
og sé frie rammer til at udtrykke og anvende
deres forskelligheder som muligt. Det kan
vaere med til at sikre, at virksomheden far det
optimale udbytte af mangfoldigheden.

En anden udfordring er overgangen fra re-
kruttering og fastholdelse til udvikling: Hvor-
dan sikrer vi at mangfoldigheden ikke bare
skabes, men rent faktisk anvendes positivt?
Og hvordan sikrer vi det fulde udbytte i form
af et mere anerkendende og inkluderende
arbejdsmiljo og bedre, mere nyskabende
problemlgsning? Her skal isaer taenkes i
konkrete arbejdsformer og processer: Hvor-
dan organiserer man mangfoldigheden, sa
den kan komme i spil og give udbytte? Der
er et saerligt behov for samarbejde mellem
virksomheder og forskere, idet der bade skal
udvikles nye redskaber og samles op pa er-
faringerne, efterhdnden som de skabes. Sam-
tidig er der behov for, at man fra politisk hold
skaber forudseetningerne for og tilskynder til
initiativer, der sigter p& en integreret mang-
foldighedsindsats forstdet som en indsats,
der er en del af virksomhedens strategi, hviler
pa alle mangfoldighedens dimensioner og
bringer mangfoldigheden i anvendelse.

Endelig star mangfoldighedsledelsen overfor
to udfordringer, som vi ikke har beskaeftiget os
s& meget med i denne rapport, men som det
ikke desto mindre vil vaere afgerende at tage
op. For det forste er det indtil videre primaert
store virksomheder, der for alvor satser pa
mangfoldighedsledelse: Hvad med de smé og
mellemstore virksomheder? Hvad kan mang-
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foldighedsledelse gere for dem, og hvordan
kan de bruge tilgangen? Sma og mellemstore
virksomheder oplever endnu ikke det samme
incitament til at arbejde med mangfoldigheds-
ledelse, som store virksomheder ger. Her
kunne man med politiske midler tilskynde til
og skabe bedre forudsaetninger for, at de sma
og mellemstore virksomheder ogséa kan give
sig i kast med mangfoldighedsarbejdet.

For det andet har der, selvom man er meget
opmerksom pa alle mangfoldighedens
parametre, i det hidtidige arbejde vaeret storst
fokus pa etnisk mangfoldighed. Det afspejler

i hgj grad den samfundsmaessige udvikling,
hvor netop stigende etnisk mangfoldighed har
vaeret en vigtig arsag til, at mangfoldighedsle-
delse overhovedet er blevet introduceret i
Danmark. Integrationen af nydanskere pa
arbejdsmarkedet og i samfundet forbliver
naturligvis en vigtig opgave, men maske er det
pa tide — og méske vil det netop veere gavnligt
for integrationen — at brede perspektivet ud.
En af forudsaetningerne for at opna det fulde
udbytte af mangfoldighedsledelse er, at ind-
satsen omhandler og involverer alle medarbej-
dere ikke kun seerlige grupper. | stedet for at
fokusere pd, hvordan vi kan gere plads til og
skabe anerkendelse af nye medarbejdergrup-
per, er vi maske klar til at se alle medarbej-
dere som unikke individer og til at undersgge,
hvordan vi kan bruge de seerlige erfaringer

og feerdigheder, som hver enkelt har med sig
ind i virksomheden, til det feelles bedste. P&
den made vil man helt kunne udskifte opfat-
telsen af, at forskelle er problematiske, med
forstaelsen af, at forskelle er ressourcer, og
man vil kunne begynde at udnytte disse res-
sourcer. Hvis vi for alvor flytter fokus fra at
lose problemer til at anvende ressourcer, vil

vi have néet en afgerende milepael i udviklin-
gen af dansk mangfoldighedsledelse. Ved en
feelles indsats fra praktisk, politisk og forsk-
ningsmaessigt hold kan vi na dertil.
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