KRONIK

Anette Steen Pedersen og Elisabeth Plum

»Det gor en forskel — at turde se

dem - forskellene«

— om mangfoldighedsledelse som
virksomhedsstrategi

Forskelle i medarbejdergruppen er en uudnyttet ressource i mange organisa-
tioner. Hvis de bliver brugt, er de en kilde til kreativitet, innovation og nyt
samspil mellem talenter. Mangfoldighedsledelse er en ny forretningsstrategi
for virksomheder, som satter ledelse af forskelle i centrum, hvilket giver ‘hu-
man resources’ en ny strategisk rolle. Evnen til at skabe en inkluderende or-
ganisation bliver pa sigt en vigtig konkurrenceparameter.

Indledning

Direktgren for Randers Regnskov, Henrik
Herold, prasenterede i et fjernsynsprogram
sin gartnerchef pa denne made:

»Her har vi sa Sergio. Han er biolog,
kommer fra Argentina, er gift med en
dansker og er selv jode. Jeg har fdet fire
personer i én — det er smart, ikke?« (DR
1, 24. juni 2001)

Det er dybt forankret i vores kultur, at vi fo-
kuserer pa lighederne, pa det ens og det fzl-
les. Og dog er nogle begyndt at tale om
mangfoldighed, om diversitet og om men-
neskers forskellige dimensioner pa en an-

den made, end vi gjorde for f. eks fem ar si-
den.

Biologerne og miljgfolket satte artsdi-
versiteten pa dagsorden for mange ar siden,
ikke fordi diversiteten blev stgrre, men for-
di den var truet. Men vi taler nu bredt om
mangfoldighed i vores diskussioner om de-
mokrati, i offentlige og private virksomhe-
der, ikke fordi den er truet, men fordi det er
blevet klart, at mangfoldigheden kan bru-
ges til noget — og at hvis man ikke arbejder
med den, kan den skabe ungdige problemer.

I denne artikel vil vi fokusere pa den til-
gang til ledelse af forskelle, som kaldes
mangfoldighedsledelse. Det handler om
virksomhedsstrategi og om udvikling af or-
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ganisationer, og artiklen er henvendt til
mennesker, der arbejder professionelt med
udvikling af medarbejdere, ledelse og orga-
nisationer — Human Resource Management
og Human Resource Development. Det kan
vaere som ledere i al almindelighed, HR-
medarbejdere, radgivere, konsulenter, for-
skere og undervisere.

Hvorfor er mangfoldighed
nodvendig?

Hvorfor er det overhovedet interessant for
danske virksomheder at beskaftige sig med
at lede forskelle professionelt og indtenke
det 1 deres forretningsstrategi? Det er det,
fordi der sker noget vigtigt rundt om virk-
somhederne i denne tid — og det forsterkes
i de kommende ar.

For det fgrste har virksomhederne brug
for medarbejdere — det tynder ud i ansgger-
bunkerne, og konkurrencen om arbejds-
kraften er hérd. I visse dele af landet er der
slet ingen arbejdslgse at tage af, og i nogle
brancher er udbuddet af arbejdskraft slet
ikke relevant. Lige s vigtigt som at rekrut-
tere nye medarbejdere er det at kunne fast-
holde kompetente og kvalificerede medar-
bejdere, for konkurrencen pa dette felt er
ogsa hard. Den enkelte virksomhed bliver
ngdt til at teenke bredere om kvalifikationer,
baggrund, erfaring, ke¢n, alder og etnisk
baggrund

For det andet stiller globaliseringen og
behov for gget vaekst nye krav om interna-
tionalt samarbejde — bade i udvikling, salg,
produktion og kommunikation. Der er be-
hov for anderledes erfaringer, nye vinkler,
sprog og kendskab til andre kulturer. Inter-
nationalisering galder ikke kun indenfor
det private erhvervsliv, men ogsé i det of-
fentlige i kraft af gget international samord-
ning og systemeksport pa tvers af lande-
grenser.

For det tredje marker virksomheder alle-
rede nu, hvordan kravene til personalepoli-
tik og til de etiske vaerdier vokser. Det for-
ventes, at der er en bevidst holdning til og
en konkret politik bade for det sociale an-
svar, integration af flygtninge og indvan-
drere, seniorpolitik, ligestilling mellem kgn-
nene, fleksibilitet, familievenlighed samt
fleksjob til dem, der ikke har fuld arbejds-
kapacitet pa grund af fysiske eller psykiske
svagheder. Gamle vaner med at rekruttere
som vi plejer er ikke nyttige, sa nye strate-
gier for kompetence og kvalifikationer skal
udvikles og virksomhederne bliver ngdt til
at invitere en stgrre mangfoldighed inden-
for. Nytenkning er i gang mange steder.

Hertil kommer for det fjerde, at den en-
keltes job bliver mere individualiseret, og
man har behov for den enkeltes kreativitet
og ansvarlighed til at finde pa originale
Igsninger. Tolerante medarbejdere er mere
kreative, forandringsvillige og bedre til at
Igse nye problemer, hvilket er vigtigt, nir
virksomheden ma udvikle sig for at matche
de uafbrudte forandringer. Kundernes be-
hov er individualiserede — der er behov for
fleksibilitet og ansvarlighed, for den enkel-
te medarbejder skal selv at finde ud af, hvad
der bgr ggres i mange situationer og bade
kunne og turde trzffe en beslutning.

For det femte stiller unge medarbejdere
og den unge generation andre krav end den
forrige generation til, hvad et tilfredsstillen-
de arbejde er. Individualiteten er i centrum,
og unge medarbejdere krever at blive be-
handlet som enkeltindivider. Det vil sige, at
regelstyrede rettigheder og rammer langt
fra er tilstreekkelige til at honorere deres be-
hov. Det er blevet ledelsens udfordring at
kunne mestre forskellig behandling, s& den
enkelte fgler sig godt behandlet, s alle har
oplevelsen af retfeerdighed, og sa teamwor-
ket fortsat kan bevares.

Det psykiske arbejdsmiljg forbedres, nar
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den enkelte medarbejder har et spendende
jobindhold og faler sig verdsat af ledelse
og af kolleger — og det skaber stgrre ansvar-
lighed og loyalitet. Udfordringen for ledel-
sen ligger i at kunne skabe rum for denne
type nye og unge medarbejdere og for en
langt mere individualiseret arbejdsstil. Det
bliver saledes stadig mere ngdvendigt at se
pa medarbejderne som enere og at nyttig-
gore deres individuelle ressourcer og poten-
tiale. Medarbejderne krever at blive be-
tragtet som en mangfoldighed af enere.

Disse udfordringer star de fleste virk-
somheder over for — og vi ser to forskellige
mader at tage dem op pa:

1. Den ene kunne man kalde skyklap-strate-
gien, dvs. at man defensivt bare venter
pa, om udfordringen kommer, for der-
nast sa prove at tackle og lgse de proble-
mer, der vil opstd med gget mangfoldig-
hed og flere individualister i medarbej-
dergruppen.

2. Den anden kunne man kalde vidvinkel-
strategien, dvs. at man proaktivt og of-
fensivt setter mangfoldigheden i fokus
for en proces, der udvikler bade organi-
sationen og forretningen.

Bade positivt potentiale og
risiko for problemer

Det afggrende punkt er holdningen og til-
gangen til forskelle, for det er vigtigt at
ggre sig klart, at forskelle bade indeholder
positive og negative aspekter. De negative
aspekter drejer sig om, at samarbejde mel-
lem forskellige mennesker med hver deres
tilgang kan fgre til uenigheder, konflikter
og spendinger. Alt efter hvordan dette
tackles, kan det fgre til lererige situationer
eller til gdeleggende tilstande. De positive
aspekter ved forskelle handler dels om de
ressourcer og tilgange, som det enkelte

menneske er baerer af f.eks. 1 form af en for-
friskende ny vinkel pa tingene eller nogle
anderledes kompetencer. Dels handler det
om, hvad forskelle kan bidrage med pa et
kollektivt niveau. Her mener vi, at forskelle
mellem mennesker i en gruppe er katalysa-
tor for nye konstellationer og en anden re-
spons end i en homogen gruppe. Dette blev
f.eks. dokumenteret af den engelske er-
hvervspsykolog Meredith Belbin, da han i
1970’erne gennemfgrte omfattende studier
af ledelsesgruppers effektivitet, som viste,
at et mangfoldigt sammensat team giver
bedre resultater pa kort og langt sigt. »No-
body is perfect — but a team can be« som
Belbin udtrykte det som indgang til beskri-
velsen af de otte helt forskellige og ngdven-
dige teamroller (Belbin 1981).

Hertil kommer et nyt begreb, ‘innoversi-
ty’ — sammenstillingen af innovation og di-
versity — der satter fokus pd, hvordan
mangfoldighed kan udnyttes til at fremme
innovation, kreativitet og nytenkning i den
enkelte virksomhed. Her n@vnes fem driv-
kreefter, der ggr, at mangfoldighed fgrer til
gget innovation: Evnen til at sondre mellem
god og darlig ny viden; bredde og variation
i virksomhedens viden og kompetencer;
bredere netvaerk; nytenkning fordrer ‘ned-
brydning’ af noget gammelt samt nye per-
spektiver giver nye Igsningsmuligheder
(Justesen 2001).

En ting er disse positive og negative
aspekter ved forskelle, men en anden ting
er, hvilken holdning til forskelle, man
leegger for dagen. Da mennesker bade kan
siges at vaere ens og at vaere forskellige, kan
man kort sagt enten synes, at forskelle inde-
holder nogle vigtige ressourcer, eller at for-
skelle er problematiske, hvorfor det er vig-
tigt at fremh@ve menneskers ligheder. Det-
te vil vi satte i perspektiv og se historisk pa
forskellige motiver for arbejdet med for-
skelle.
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Forskellige motiver og
strategier

Det er ikke nyt, at man i Danmark arbejder
eksplicit med forskelle mellem mennesker.
Det har man gjort bade i den private og of-
fentlige sektor i de sidste 15-20 ar ud fra
princippet om ligebehandling og ligestil-
ling af kvinder og mand, og det har man
gjort de sidste 3-5 ar ud fra princippet om
ligebehandling af etniske minoriteter. Der
er etableret en lovgivning og statslige insti-
tutioner, som skal sikre ikke-diskrimination
og ligebehandling af kvinder og mand og
etniske minoriteter.

Mats Alvesson og Yvonne Due Billing
(1997) har beskrevet en model for ligestil-
lingsaktiviteterne pa arbejdsmarkedet. Den-
ne model er senere blevet redigeret (Jacobs
m.fl. 2001), og i denne form bruger vi den
til at give et overblik over forskellige til-

Figur 1: Fire tilgange til arbejdet med forskelle

gange til arbejdet med forskelle mellem
mennesker og med mangfoldighed.

Modellen viseriden ene dimension, hvor-
dan man pa den ene side kan have nogle eti-
ske og politiske begrundelser for, hvorfor
man skal arbejde med forskelle — kort fortalt
for at sikre ikke-diskrimination, ligebehand-
ling og retfeerdighed. Pa den anden side kan
begrundelserne ligge i virksomhedernes in-
teresse for effektivitet og resultater — kort
fortalt den forretningsorienterede strategi.

Modellen viser samtidig de to forskellige
synsvinkler pa menneskers forskelligheder.
Den ene synsvinkel betoner lighederne (vi
er alle ens og vi er alle mennesker), mens
den anden synsvinkel betoner forskellene
(vi er dybest set forskellige og unikke).

Vi synes modellen er nyttig, fordi den gi-
ver et overblik — og samtidig er det vigtigt
at veere klar over, at i virkelighedens verden
flyder tingene mere sammen.

Etisk og politisk
udgangspunkt
1 3
Lige Serlige
muligheder bidrag
Betoning Betoning af
af lighed forskel
2 4
Anvend alle Mangfoldighed
ressourcer som styrke

Interesse for
effektivitet

Kilde: Alvesson & Due Billing 1997
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1. Lige muligheder
»Vi er alle mennesker, og alle skal behand-
les lige«.

I denne tilgang er fokus pa lighed og pa
det, vi har felles — p4, at vi er ens og af po-
litiske og etiske grunde alle har krav pa at
blive behandlet ens.

Denne tilgang har vaeret den basale i det
danske ligestillingsarbejde pa arbejdsmar-
kedet, sikret gennem ligestillingslovgivnin-
gen fra 1978, og det er tilgangen i EU, som
udstedte et direktiv, der dannede baggrund
for den danske lovgivning.

I ligestillings- og ligebehandlingsarbej-
det har denne tilgang pa den ene side sikret,
at kvinder og mand skal behandles ens ved
ansattelser, forfremmelser mv., samt sikret,
at ingen kan holdes ude fra et bestemt job
pa grund af deres kgn, deres etniske bag-
grund, deres hovedbekladning osv. Den er
saledes en foruds@tning for nedbrydning af
det kgnsopdelte arbejdsmarkedet, og den
forhindrer annoncer 4 la »Dame uden ho-
vedbeklaedning s@ges til renggring« eller
»Ung dansk mand sg@ges til havearbejde«.
Tilgangen har i ligestillingsarbejdet med-
fort mange diskussioner, hvor vagten blev
lagt pa det ens og pa en kgnsblind argumen-
tation. Samtidig har den varet et bolvark
mod stereotypisering og kategorisering a la
»kvinder er sadan« og »mend er sadan«.

Men pa den anden side har denne tilgang
samtidig forhindret, at man kunne diskutere
forskelle. 1 visse situationer i 70’erne og
begyndelsen af 80’erne tabuiserede den
narmest al tale om forskelle mellem kvin-
der og mand. Tilgangen »Lige mulighe-
der« har derfor ogséa veret et sterk vaben
mod alle serinitiativer, og den er blevet
brugt benhardt af mange for at forhindre
positiv s@erbehandling eller noget, der bare
lignede.

Det er meget interessant, at vi for tiden
ser, at denne tilgang har den samme effekt i

forhold til etnisk ligestilling. Kgnsblind-
hed, farveblindhed og kulturblindhed ud-
folder sig lige sé tabuiseret og med samme
vanskeligheder for at udvikle et sprog for
forskelle. Der er en stor og nok velbegrun-
det angst for, at det at stte ord pa forskelle
bliver det samme som at give et rationale
for ulige behandling. Derfor foregar der i
mange danske virksomheder en assimila-
tion af medarbejdere med anden etnisk bag-
grund, idet de forventes at tilpasse sig den
eksisterende norm og arbejdspladskultur.
Disse medarbejderes s@rpreg og nye bi-
drag anses som uvedkommende i de farve-
blinde virksomheder, og forventningerne til
dem er, at de »bliver ligesom os«.

Hvis vi ser pa en anden og meget vigtig
side af denne tilgang, nemlig dens effektivi-
tet i forhold til at sikre mélet, ligestilling og
ligebehandling, bliver vi ngdt til at spgrge,
om den har veret effektiv i forhold til at na
sit mal.

Vi ved nu alt for godt, at det at give folk
lige muligheder ikke sikrer ligestilling,
hverken mellem kvinder og mend eller
mellem etniske minoriteter. Vi ved nu ogsa
alt for godt, at det at behandle folk ens, nar
de er forskellige, ikke giver dem lige mu-
ligheder. De skal nok snarere behandles
forskelligt for at have reelt lige muligheder.

2. Anvend alle ressourcer

»Vi er alle mennesker, og vi har brug for al-
les bidrag«.

I denne tilgang er der stadig fokus pa lig-
heden og det felles, og samtidig er syns-
vinklen skiftet fra at vere individorienteret
til at vere orienteret mod det forretnings-
messige og effektiviteten.

Kvinderne blev fra 70’erne en del af ar-
bejdsstyrken og blev centrale og ngdvendi-
ge for den gkonomiske vekst. Der var ogsa
brug for, hvad vi dengang ret praecist kaldte
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‘gestearbejderne’, hvad der er meget for-
skelligt fra begrebet ‘etniske minoriteter’.
De var her for at arbejde, og de blev betrag-
tet som gester og opfgrte sig vel ogsa stort
set som gaster.

Kvinderne udgjorde en stor talentmasse
og en uudnyttet ressource, som is@r den
ekspanderende offentlige sektor skulle bru-
ge i social- og sundhedssektoren, men som
ogsa blev efterspurgt i den private sektor.
Denne talentmasse blev i hgj grad rekrutte-
ret til arbejdsmarkedet i massive bundter pa
serlige felter, og kgnsarbejdsdelingen blev
cementeret i mange omrader.

Men i og med at fokus er pa effektivitet
og ressourceudnyttelse, bliver det ogsa
klart, at den blinde lighedstankegang maske
slet ikke er rigtig og holdbar. Nogle virk-
somheder begynder at opdage de klare for-
dele i at give kvinder og mand nye roller,
som det f. eks. skete i Danmarks Radio i be-
gyndelsen af 90erne, hvor det at fa kvinder
pa skaermen og ind i sportsprogrammet blev
et konkurrenceparameter i forhold til TV2.
Virksomhederne opdager, hvor sveart det er
at @ndre pa mgnstrene i det kgnsopdelte ar-
bejdsmarked og begynder at spgrge hvor-
for.

Der sker det, at organisationer ivaerksaet-
ter analyser af rekrutteringsprocedurer, for-
fremmelser, udvalgssammensatninger, med-
arbejdersamtaler mv., og man begynder at
finde de usynlige barrierer og alle de syste-
miske mekanismer, som findes som hin-
dringer i organisationerne for at udnytte ta-
lentmassen. Der s@ttes navne pa usynlige
og ubevidste mekanismer — f.eks. ‘glasloft’,
‘glasvegge’, ‘mandskultur’ og ‘old-boys-
network’ — og det dokumenteres, at alle
maske i virkeligheden ikke behandles lige
og har lige muligheder. Det er ud fra en ef-
fektivitetstankegang langt fra tilfredsstil-
lende og kraver handling.

Dette mgnster viste sig tydeligt i virk-

somhedernes arbejde for ligestilling af kvin-
der i 80’erne og 90’erne, og det samme
mgnster er ved at gentage sig i det etniske
ligestillingsarbejde med uendelige rekker
af dokumention for mangel pa ligebehand-
ling.

For at sikre effektiviteten gar ledelsen
aktivt ind, og nogle virksomheder ansetter
eksperter og radgivere til professionelt at
hjelpe med at afdaekke barrierer og sikre, at
alle menneskelige ressourcer udnyttes og
far lige muligheder. Det sker bl.a. ved hjelp
af ligestillingskonsulenter og etniske kon-
sulenter samt uddannelse af personalemed-
arbejdere.

Da fokus i denne tilgang til ligestilling er
pa, at vi er ens, fortsaetter modstanden mod
serinitiativer. Der er ikke mod til at tage fat
om na&ldens rod og fjerne de usynlige me-
kanismer i organisationen, hvilket kunne
sikre alle reelt lige muligheder for at kon-
kurrere pa lige fod. Nar fgrst disse meka-
nismer er afdekket, og ledelsen gnsker ef-
fektivitet i brug af alle ressourcer, er det
dog svarere ikke at ggre noget ved det.

3. Seerlige bidrag

» Vi er alle forskellige«.

I denne tilgang er fokus skiftet fra at be-
tone ligheden mellem mennesker og til at
vaerdsaette, at vi er forskellige, samtidig
med at alle individer af politiske og etiske
grunde har krav pa ikke at blive diskrimine-
ret.

Organisationer, som har denne tilgang,
kan enten vare nogle, som ikke har veret
plaget af de mest negative dele af ligestil-
lingsarbejdet, hvor al snak om forskelle er
tabubelagt eller stereotypiseret. Det har
man set ske i arbejdet med savel ligestillin-
gen af kvinder og me@nd som med etniske
minoriteter. Det kan ogsa vere organisatio-
ner, som er begyndt at bevaege sig vek fra
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vi-behandler-alle-ens-tankegangen,  fordi
analyser har dokumenteret, at det ikke helt
er i overensstemmelse med virkeligheden.
De skjulte barrierer, glaslofterne, old boys
network og Rip, Rap og Rup-effekten er
blevet afdekket.

Dette sd@ man blandt andet i Danmarks
Radio og i DSB i starten af 90’erne, hvor
man efterhanden begyndte at tale om, hvor-
dan de kvaliteter, hhv. kvinder og mand
bringer til arbejdspladsen, kan bruges krea-
tivt og dynamisk — i mange typer af job og i
ledelsen. Det er erfaringer, de fleste har fra
deres arbejdsliv og private liv, men som det
kan veare svert at sette ord pa i kampen
mod stereotypisering og imod argumenta-
tion for f. eks. mangel pé ligelon og for-
fremmelser. I ligestillingsarbejdet er for-
skelle oftere blevet brugt som argumenta-
tion for forskelsbehandling end som be-
grundelse for rummelighed og mangfoldig-
hed. I takt med at det personalepolitiske ar-
bejde har udviklet sig til bade at handle om
faglige og personlige kvalifikationer er der
dog abnet for en mere differentieret sprog-
brug.

Den helt ngdvendige kamp mod stereoty-
pisering som »kvinder er sddan«, »unge
mand er sadan« og »muslimske kvinder er
sadan« — har lagt sproget om forskelle gde.
Sprogligt er vi pa et meget lavt niveau, nar
det handler om at turde satte ord pa for-
skelle i en arbejdspladssammenhang, og
det geelder bade mht. kgn, alder, etnicitet,
seksuel orientering mv.

Det er et problem, for sproget er utrolig
vigtigt og et altafggrende orienteringspunkt
i opbygningen af vores arbejdskultur. Vi
ved det godt. I Danmark er vi meget bedre
til at fjerne og udjavne forskelle — sprogligt
—end vi er til at sette ord pa forskellene. Vi
kan ikke rigtigt lide dem. Dette blev endnu
mere udbredt gennem 80’erne og 90’erne.
Et eksempel fra da en ny direktgr blev in-

troduceret i en virksomhed: »Vi har valgt
Ellen Jensen til chef, ikke fordi hun er kvin-
de, men fordi hun er virksomhedens stgrste
mandfolk« Hvad skulle Ellen Jensen sige til
den introduktion?

Det er sdledes ngdvendigt at udvikle
sproget og forstaelsen af forskelle, og dette
foregar umiddelbart nemmest, nar man er
blandt sine egne, for sé er der nogle grund-
vilkar, der er accepteret, og som ikke be-
hgver at blive forklaret og forsvaret. Dette
var tydeligt f.eks. hos DSB og Danmarks
Radio, hvor der blev dannet netverk af kvin-
delige ansatte fra slutningen af 1980’erne
samt gennemfgrt kursusaktiviteter, hvor
kvinder og mand var hver for sig. Det gjor-
de det lettere at sette ord pa styrker og
svagheder ved egen personlighed og situa-
tion, ud fra kgn, etnicitet osv., for her kunne
man komme om bag stereotyperne og fa
mange flere nuancer med.

Forudsatningen for at kunne tale positivt
om forskelle i virksomheden er, at der en
klar og ikke diskriminerende politik mod
forskelsbehandling og en lige sé klar politik
for ligebehandling og ligestilling. En anden
forudsatning er, at lederne kender forskel
pa stereotypisering og dialog om forskelle,
og at de er veltreenede i at kunne handtere
konflikter mellem mennesker. Faren for
stigmatisering og stereotypisering er altid
til stede, nar man begynder at satte ord pa
forskelle.

En serlig version af tilgangen ‘serlige
bidrag’ er de virksomheder, der ansatter
minoritetspersoner til at betjene deres lige-
sindede. Dette er iser kendt fra USA, hvor
banker f.eks. ansatter latino’er til at betjene
kunderne i de mexicanske bydele og asiater
1 de asiatiske bydele. Virksomheden bruger
disse medarbejderes sarlige kompetencer
og sprog, men i gvrigt udggr de kun en en-
klave i den eksisterende kultur, og de fast-
holdes pa disse serlige ans@ttelsesomrader.
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Ely & Thomas (1997) kalder dette en ni-
chestrategi, og ggr opmarksom pa, at den
kan fa de pagzldende medarbejdere til at
fole sig udnyttet, idet de bliver betragtet
som specielle medarbejdere, der f.eks. ikke
kan ggre karriere andre steder i virksomhe-
den.

4. Mangfoldighed som styrke

» Vi er alle forskellige, og tilsammen kan vi
na meget.«

I denne tilgang er der fokus pa, at vi er
forskellige, og samtidig er synsvinklen lagt
pa det forretningsmassige og pa resultater-
ne for virksomheden.

I slutningen af 90’erne begyndte man i
Danmark at arbejde bredere med ligestil-
ling, idet der blev behov for ogsa at sikre, at
etniske minoriteter blev integreret pa ar-
bejdsmarkedet og i samfundet. Gaestearbej-
derstrategien var for lengst afdgd, og be-
grebet ‘nydanskere’ opstod. Mange greb
denne integration an, som man havde gjort
med ligestilling af kvinder og mand, nem-
lig som en sikring mod diskrimination (til-
gang 1, 2 eller 3).

Nogle virksomheder har taget en bredere
og forretningsmassigt anlagt strategi, blandt
andet ud fra erfaringerne med det kgnslige
ligestillingsarbejde. Det galder blandt an-
det TDC, Hewlett-Packard, Ericsson, Post
Danmark, 21%.dk, Zentropa, Kgbenhavns
Kommune (se f.eks. Jacobs m.fl. 2001).
Denne tilgang er ikke et dansk fanomen,
men har is@r hentet inspiration i ledelses-
strategier fra USA og Canada, hvor man af
andre arsager end de danske har arbejdet
med ‘diversity management’ igennem 90’er-
ne. (se f.eks. Ledelse i dag, nr. 37, 2000)
Det er multi-etniske samfund, som bade ud
fra forretningsmaessige arsager og ressour-
cebehov, men ogsa ud fra demokratiske og
sociale argumenter, har skulle favne mange

typer af forskelligheder sa som kgn, race,
etnicitet, religion og tosprogethed. Dette er
en helt anden situation end i Danmark, hvor
vi stadig kan drgfte, om vi er et multietnisk
samfund.

Det altafggrende i denne tilgang er, at
man knytter behovet for at have medarbej-
dere med mange typer af forskelle sammen
med forretningsstrategien. » Vi har brug for
forskellene for at komme ud til kunderne
med de rigtige produkter, og for at kunne
selge til kunder, vi ellers ikke ville kunne
komme i kontakt med.« Eller »Vi har brug
for forskellene til at blive kreative nok til at
udvikle nye produkter og salge dem pa nye
markeder.« Mangfoldigheden i medarbej-
dergruppen er saledes et behov og ikke et
ngdvendig onde, som man skal leve med
for at sikre mod diskriminerende og uret-
ferdig behandling. Fokus flytter fra ikke-
diskrimination og beskyttelsesmekanismer
til en forretningsstrategi. Det at have og
bruge mangfoldigheden bliver en verdi,
der ofte er skrevet direkte ind i organisatio-
nens politik. Til forskel fra den fgromtalte
niche-strategi inviteres forskellene nu til at
influere direkte pa virksomhedskulturen og
pa udviklingen af hele virksomheden.

Et andet meget vigtigt skift er, at det ikke
leengere er et personalepolitisk ansvar at sik-
re mod diskrimination, men det bliver et an-
svar for alle virksomhedens ledere (linjele-
delsen) at kunne lede forskelle. Personale-
folk skal kunne stgtte denne proces ved re-
kruttering, uddannelsesinitiativer etc., men
alle ledere skal kunne praktisere mangfol-
dighedsledelse pa deres egne ansvarsomra-
der i virksomheden. Det befrier mange fra
de barrierer, som andet ligestillingsarbejde
har lagt, sa som » Vi skal ggre det af politiske
korrekthed« eller »Det er synd for ..., sa lad
os dog.« Aktiviteter udfgrt af pligt udlgser
nemlig modstand og mekanismer, som stil-
ler ‘de anderledes’ i en umulig situation i
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forhold til at kunne udfgre deres arbejde.
Taenk bare pa udsagn som »Hun fik kun den
lederstilling, fordi hun er kvinde«.

Det betyder, at organisationen skal ud-
vikle et sprog for at udvikle mangfoldighe-
den, og det betyder, at man skal kunne ggre
det klart i sin forretningsstrategi, hvad man
har brug for, og hvordan man kan udnytte
de forskelle, man har. For selv i den mest
homogene grupper er der mange forskelle,
men man kan blot have valgt at fokusere pa
lighederne indtil videre.

Som det turde vaere fremgaet, mener vi,
at virksomhederne ma fglge denne fjerde
tilgang for at kunne mgde de aktuelle ud-
fordringer, vi tidligere beskrev, og vi vil se-
nere komme ind pa, hvordan dette kan
ggres ud fra visionen om at skabe en inklu-
derende organisation.

Psykologiske mekanismer
pa spil
Nar man begynder at arbejde professionelt
med mangfoldighed aktiveres rationelle
forretningslogikker, men samtidig kan man
ikke undga, at det ogsa vil udlgse en reekke
ikke-rationelle og fglelsesmassige meka-
nismer (se ogsa Jacobs m.fl. 2001). For vi
har her at ggre med menneskers interaktion
og med, hvordan man ser pa sig selv og an-
dre. Lige meget om det drejer sig om de ne-
gative aspekter ved forskelle som misfor-
staelser og konflikter, eller om det drejer
sig om de positive aspekter som kreativitet
og bedre resultater — sa er der kraftfulde
psykologiske mekanismer pa spil. De fgrer
enten til onde cirkler, som deltagerne har
sveart ved selv at komme ud af, eller de kan
fore til positive spiraler, der giver energi og
adgang til flere ressourcer.

En grundleggende mekanisme forbundet
med forskelle er, at der aktiveres en frygt-
blandet afstand, ndr man bliver konfronte-

ret med et menneske, der virker meget an-
derledes end én selv. Det er en arkaisk ryg-
marvsreaktion, der stammer fra menneskets
fortid, hvor der var livsngdvendige grunde
til at vaere forsigtig overfor det ukendte.
Det fremmede er det forkerte. At mgde
fremmede uden mange forbehold kraver
bade bevidst tankevirksomhed og bearbejd-
ning af ufordgjede fordomme, for disse me-
kanismer foregar bag om ryggen pa os, fgr
vi har naet at teenke os om. Det er anderle-
des, nar vi rejser og mgder ‘de fremmede’
pa deres hjemmebane og vores udebane, for
her bliver vi fascinerede af det. Anderledes-
hed er relativ.

Pa hjemmebane fgler vi os mest trygge
ved at rykke sammen med dem, der ligner
os, for de bekrafter os i, hvad der er rigtigt
og forkert. I sociale sammenh@nge dannes
der ubevidst og umarkeligt en majoritet af
personer, der fgler, de har noget til felles,
hvorved andre personer hermed er henvist
til at veere minoriteter. I majoriteten opleves
en samhgrighed, som giver den enkelte
styrke og tryghed, og dette bliver blot ster-
kere af, at der er nogen udenfor — om end
‘de andre’ ogsa kan virke lidt skremmende,
idet de potentielt truer majoritetens syns-
vinkel og enighed.

Feltet med forskelle er fyldt med magtre-
lationer, der pavirker udfoldelsesmulighe-
der og adgangen til ressourcer. Overordnet
handler det om magt til at definere, hvad
der er rigtigt, og hvad der er forkert, hvad
der er indenfor/udenfor, og hvad der er vig-
tigt/uvaesentligt. I store organisationer har
vi set, at svage gruppers problemer kun
vanskeligt kommer op til overfladen, og
hvis de endelig bliver formuleret, reagerer
de sterke grupper ofte med at ga i defensi-
ven eller evt. lige omvendt ved at overden-
ge de svage med omsorg og hensyn — og
begge dele er en magtdemonstration, der
fastholder dem i deres anderledeshed.
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Indtil nu har vi taget begrebet ‘forskelle’
for givet, selv om forskelle mellem menne-
sker ikke er noget absolut, men en ret kom-
pliceret stgrrelse. Man kan opdele forskelle
i forskellige niveauer:

— de synlige som alder, hudfarve, kgn og
handicap — dem kan vi vanskeligt skjule
eller legge fra os,

— dem, der er resultat af vores baggrund og
livsfgrelse sa som uddannelse, religion,
social baggrund, sprog, ®gteskabelig sta-
tus, erfaring og verdier,

— men der er ogsa mange andre forskelle sa
som kommunikationsstil, teknisk snilde,
interesser, tempo, kreativitet, selvindsigt,
ambitioner og samarbejdsevner — per-
sonlige kvaliteter, der er vigtige for ar-
bejdspladsen.

De forskelle, man fgrst tenker pa, er for-
mentligt den fgrste kategori — det er dem,
der af forskellige grunde har veret sat pa
dagsordenen, og man kan ikke undga at be-
marke disse dimensioner. Problemet er, at
man kommer til at ggre forskellene absolut-
te, hvis man tror, der er en direkte sammen-
heng mellem de synlige forskelle og de
sidstnevnte forskelle. Sa er vi tilbage til
stereotyperne »mand er sidan« og »musli-
mer er sadan«.

Det er vigtigt at huske, at vi alle bade er
et kgn, har en alder, en social baggrund, en
etnisk baggrund osv., og at ingen gnsker at
blive reduceret til blot at vere representant
for en gruppe. De fleste vil gerne betragtes
som nuancerede mennesker med mange
forskellige dimensioner, men samtidig be-
virker de psykologiske mekanismer, at man
har det med at putte ‘fremmede mennesker’
i bas.

Forskelle er nemlig ikke noget, der bare
er, men i hgj grad noget vi selv skaber i si-
tuationen. Vi ser og ggr forskelle. Bevidst
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eller ubevidst fokuserer man pa ét karakte-
ristika, mens andre dimensioner traeder i
baggrunden eller bliver helt usynlige. I et
rum med mange mand vil to kvinder skille
sig ud, og kgn vil ubevidst vere pa dagsor-
denen, indtil opmerksomheden henledes pa
andre forskelle som f.eks. nationalitet eller
organisatorisk tilknytning. Hvis der er me-
gen tale og aktivitet omkring én dimension
— alder og seniorerne f.eks. — vil alder vare
et trek, der uvagerligt tiltrekker sig op-
marksomhed i alle mulige sammenh&nge,
og vigtigheden af alder kommer ud af pro-
portioner, fordi dimensionen stér alene.

Vi bestemmer ikke selv, hvordan vi bli-
ver opfattet af andre mennesker. Ofte glem-
mer etniske danskere, at udtrykket »med
anden etnisk baggrund« faktisk dakker
over mennesker med meget forskellig et-
nisk baggrund og kultur, siledes at der ofte
er stgrre forskelle inden for disse end mel-
lem de etniske danskere og én af grupperne.
Det er et eksempel pa, at nogle har defineret
sig selv som majoritet, og alle dem, der ad-
skiller sig herfra, er sa defineret som en
minoritet. Udtrykket »anden etnisk bag-
grund« er pa den ene side udtryk for en op-
mearksomhed pa forskelle, og pa den anden
side en hablgs forenkling og stereotypi, idet
fokus pa én forskelsdimension skjuler for-
skelle internt i denne gruppe. Det er et ud-
tryk for, at forskelle mellem mennesker
ikke er noget absolut, men noget vi ggr, og
at dette er et felt med magtrelationer og
psykologiske mekanismer, som man ikke
bare satter sig udenfor.

Nar man gnsker at udfolde potentialet i
forskelle og fa en nytte, der kan ses pa
bundlinien, er det vigtigt, at mangfoldig-
hedsarbejdet foregar professionelt og knyt-
tet til virksomhedens forretningsstrategi, da
der er sd mange fglelser, mekanismer og
politiske opfattelser involveret. Det er af-
ggrende, at der arbejdes med flere forskelle
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pa én gang, og at man sgrger for, at det bade
er synlige og usynlige forskelle. Herved in-
sisteres pa, at alle medarbejdere skal be-
tragtes som nuancerede individer, og at in-
gen kan reduceres til at vere repra@sentanter
for en gruppe. Der skal balanceres mellem
at se pa gruppers fellestrek og faellesinte-
resser, og pa de enkelte individer og deres
unikke kombination af kvaliteter og behov.
Desuden er skal det vere klart, at man ikke
arbejder for nogles bla eller brunes gjnes
skyld, men for hele virksomheden.

Den inkluderende organisation

Vi mener, at svaret pa virksomhedernes ak-
tuelle udfordringer hedder ‘den inkluderen-
de organisation’, hvilket endvidere udfoldes
i Jacobs m.fl. (2001). I denne organisation
tager man ved lere af de danske og uden-
landske erfaringer fra arbejdet med forskel-
le mellem mennesker (se Wilson 1996).

Den inkluderende organisation har til
formal at inddrage og understgtte forskel-
ligheder i organisationen. Det kraever for-
andringer, og det giver forandringer. Malet
er at skabe stgrre rummelighed og optimal
anvendelse af organisationens forskellige
ressourcer, fordi det er en forretningsstrate-
gi, der kan betale sig, og fordi her mgdes
medarbejdernes gnske om mening og egne
udviklingsmuligheder med organisationens
rationale og strategi.

Den inkluderende organisation har sile-
des en positiv tilgang til mennesker og de
forskelle, de rummer, idet de bliver set som
en ressource for virksomheden og et udvik-
lingspotentiale for bade organisationen og
medarbejderen. Det anerkendes, at hvis
man vil finde og nyttigggre medarbejdernes
unikke potentiale, skal alle ikke behandles
ens. Det anerkendes samtidig, at forskelle
kan give anledning til gnidninger mellem
folk og problemer i virksomheden, men at
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ogsa de negative aspekter af forskelle rum-
mer vigtig viden og kan anvendes til noget
konstruktivt.

Det er en utrolig vigtig del af den inklu-
derende organisation at vere opmarksom
pa, om veardier, procedurer og kulturtrek i
virksomheden utilsigtet virker som diskri-
minerende over for forskellige grupper af
medarbejdere, og at fjerne disse synlige og
usynlige barrierer. Hvis organisationen ikke
konstant formar at sikre sig mod de usynli-
ge og utilsigtede forskelsbehandlinger, mi-
ster den sin troverdighed i forhold til sin
forretningsstrategi, og den er endnu darli-
gere stillet, end hvis den blot havde en ikke-
diskriminationsstrategi som mal i persona-
lepolitikken (jvf. tilgang 1 og 3 i modellen).
Den inkluderende organisation er lige sa
opmerksom pa at forholde sig konstruktivt
til de interne forskelle som til forskelle i
omverdenen, bade nar det handler om at
matche differentierede krav fra borgere el-
ler marked, og om at opsgge synergi i for-
hold til samarbejdspartnere.

Det er altafggrende at have en vision om,
hvad det er, man vil opna. At lede mangfol-
dighed er sdledes midlet, mens den inklude-
rende organisation er malet. Hver virksom-
hed ma i Igbet af sin proces selv konkretise-
re og fa liv i sin vision om den inkluderende
organisation, sa den bliver relevant og til-
trekkende at strebe efter bade for medar-
bejderne og for ledelsen.

Lad os give et par eksempler pa koblin-
gen mellem mangfoldighed og forskellige
forretningsstrategier.

1. Fra en bank: »Vi har kundegrupper, som
vi slet ikke servicerer tilstreekkeligt, f.
eks kvindelige ivaerksattere, visse etni-
ske minoriteter og gifte kvinder med
selvstendig gkonomi. Der er et stort for-
retningspotentiale, og vi ma finde ud af,
hvordan vi nar dem.«
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2. Fra en servicevirksomhed: »Vores andel
af medarbejdere med anden etnisk bag-
grund er ringe, og det kan vi ikke forsva-
re, hverken 1 forhold til vores sociale an-
svar eller i forhold til vores kunder.«

3. Fra en international udviklingsorganisa-
tion: »Vores opgave er at bekempe fat-
tigdom, og 70% af jordens fattigdom er
baret af kvinder i udviklingslandene. I
vores medarbejdergruppe udggr de vest-
lige m&nd en majoritet, og kvinderne fra
udviklingslandene udggr 15%. Vi har
brug for stgrre mangfoldighed i medar-
bejdergruppen, sé vi kan lgse opgaven
mere kompetent.«

4. Fra en virksomhed i den kreative bran-
che: »Vores uddannelsesbaggrund og al-
der er for ens. Hvis vi skal kunne tilbyde
vores kunder noget enestaende, ma vores
kreative proces provokeres gennem
ansattelse af nogle kolleger med andre
uddannelsesbaggrunde og fra forskellige
generationer.«

Eksemplerne er fra virkelighedens verden
og viser, at de forretningsmessige begrun-
delser er forskellige, alt efter hvad virksom-
heden laver. Begrundelserne dekker mar-
kedssegmenter og konkurrenceforhold (1),
image og etik (2), behov for kompetencer
og kvalifikationer (3) samt krav om innova-
tion (4).

Afslutningsvis gennemgar vi vigtige trin
i arbejdet 1 den inkluderende organisation.

Mangfoldighed ma saledes
ledes — hvordan gor man
konkret?

Der skal ske forskellige ting i en virksom-
hed for, at dens mangfoldighed kan udfol-
des og bruges som ressource. Der er nok en
rekkefglge, men det vigtigste er samtidig-
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heden i de forskellige del-elementer, og at
det opfattes som én sammenhangende pro-
ces. De virksomheder, som har haft succes
med arbejdet, udvikler og justerer til stadig-
hed deres ambitionsniveau og metoder, og
ser flere og flere muligheder i arbejdet.

De fleste virksomheder, som igangsatter
en mangfoldighedsstrategi er ‘gamle virk-
somheder’, som i mange tilfeelde har tradi-
tioner med ligestillingsarbejde inden for
kgn og maske ogsa etnisk ligestilling. Disse
traditioner kan som navnt vaere gode afset,
men det kan ogsa vere en barriere. For hvis
mangfoldighedsarbejdet identificeres med
minoritetstankegangen, har den brede til-
gang til mangfoldighed svart ved at blive
udfoldet.

I fa tilfelde er det sket som en integreret
proces i en nystartet virksomhed, at mang-
foldighedsledelse er blevet integreret i virk-
somhedsstrategien og virksomhedens var-
digrundlag fra starten. Det er blandt andet
sket 1 Danmark, da IT-konsulentfirmaet
21*.dk blev startet. Denne case er n@rmere
beskrevet hos Jacobs m.fl. 2001.

Uanset om det handler om en nystartet
virksomhed eller en gammel, som skal for-
andres, er fglgende alfa og omega for pro-
cessens succes:

1. Topledelsen skal ga foran og udstikke de
forretningsstrategiske perspektiver og de
overordnende mdl for arbejdet.

I mange tilfeelde vil en meget deltagerin-
volverende proces give de bedst resulta-
ter, idet arbejdet sa bliver relevant for sa
mange som muligt af virksomhedens an-
satte. Dette er selvfglgelig nemmest, hvis
det er den made, virksomheden sa&dvan-
ligvis arbejder pa. T andre tilfeelde dikte-
rer topledelsen forretningskonceptet, og
de enkelte enheder bliver derefter bedt
om at udfylde rammerne inden for deres
ansvarsomrader. Det centrale er, at alle
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chefer og medarbejdere klart og tydeligt
ved, hvorfor virksomheden vil arbejde
ud fra en mangfoldighedsstrategi. Det
kraever, at det formidles til alle, hvad
mangfoldighed er, og hvordan den kan
bringes i spil i praksis.

. Der skal opstilles klare mdl og fast-

leegges ansvar.
Malene kan opstilles inden for de ledel-
sesvaerktgjer, man normalt bruger, f.eks.
strategiplaner og ledernes resultatkon-
trakter. I visse tilfelde udvikler man
serlige kontrakter, is@r i begyndelsesfa-
sen, for at sikre synlighed og bevagen-
hed. I det omfang de viser sig effektive
og indarbejdede, kan de sa indarbejdes i
de almindelige vaerktgjer sa som medar-
bejdersamtaler og chefsamtaler.

. Malene skal kunne mdles — kvantitativt.
Kvantitative mal kan vare gkonomiske
mal, f.eks. for omsatning via kunder i
nye malgrupper, og det kan veere talmaes-
sige mal f. eks. mal for medarbejderre-
kruttering inden for nye grupper jf. kvali-
fikationsprofiler, alder, etnisk baggrund,
uddannelse eller handicap. Det kan ogsa
vere servicemal over for borgere, som
kan males i omfang af betjening af nye
malgrupper.

4. Malene skal kunne mdles — kvalitativt.

Kvalitative mal kan vaere mal for resulta-
ter i interne spgrgeskemaundersggelser,
f. eks »Lever denne organisation op til
sine malsatninger om at vare inklude-
rende ved at give alle de mest optimale
muligheder for at udnytte deres ressour-
cer?« Hvis man allerede har den slags
undersggelser, kan man tilfgje nye
spgrgsmal, eller man kan med fordel
starte dem. Det er vigtigt at sikre sig, at
man i analysen af resultaterne kan diffe-
rentiere i forhold til de dimensioner, der
er vigtige. I en organisation viste der sig
f.eks. generel tilfredshed med kvindernes

mulighed for at avancere, men denne til-
fredshed viste sig at dekke over store
forskelle i vurdering blandt de kvindelige
og mandlige ansatte.

Det kan ogsa vere mal i kundeanaly-
ser s som »Er du tilfreds med den servi-
ce, du har faet?«, hvor det vigtige altsa
er, at resultaterne kan opggres pa de nye
malgrupper, som forretningsstrategien
har udpeget som centrale.

Erfaringer fra sadanne analyser er, at
de er nyttige til at checke om virksom-
hedskulturen @ndrer sig, og til at af- eller
bekreafte forestillinger, si der ikke opstar
nye myter. Nogle synes ikke, der er sket
noget — » Vi fortsatter i de gamle spor« —
mens andre siger » Vi har virkelig @ndret
os«. Det kan man bruge megen energi pa
at drgfte, hvis man ikke dokumenterer
via klimaundersggelser, medarbejderin-
terview og lignende.

. Resultaterne skal kommunikeres cerligt

og synligt for hele organisationen.

Det er vigtigt for trovaerdigheden i strate-
gien, at méalene kommunikeres ud til hele
virksomheden — bade malene for de en-
kelte enheder og for den overordnede
strategi. Lige sa vigtigt er det, at resulta-
terne for de enkelte enheder og for virk-
somheden som helhed kommunikeres, sa
alle har en mulighed for at fglge med og
se egne og andres resultater. I meget kon-
kurrencepregede virksomheder har det
vist sig, at det at ligge bagud i forhold til
de andre, er mindst lige sa stort et incita-
ment for at forbedre sig, som det at ligge
i toppen. Man forbedrer sig si at sige
nedefra.

6. Der skal fplges op og belpnnes.

De varktgjer, man generelt bruger til be-
Ignning, er lige sa nyttige til dette formal
som til andre formal, hvor man vil foran-
dre og flytte kulturen. Virksomheden bgr
vise sin troverdighed ved at belgnne re-
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sultater pa mangfoldighedsomradet, f.
eks gennem bonussystemer, tilleg, for-
fremmelser og lignende. Den egentlige
préve pa virksomhedens serigsitet med
hensyn til malene for mangfoldighedsle-
delse star sin prgve her. Medarbejdere og
chefer er kloge folk. Hvis det ikke belgn-
nes, at man nar sine mal og bidrager til
virkeligggrelse af organisationens strate-
gi, satser medarbejdere og chefer i stedet
deres energi der, hvor det belgnnes enten
i form af kroner og grer eller i form af
forfremmelser og tildeling af de ‘gode’
opgaver.
7. Skab dialog pa tveers.

Det er vigtigt, at der igangsettes initiati-
ver, der skaber dialog pa tvers af organi-
sationen og bringer forskellige typer
mennesker i1 kontakt med hinanden. Det
kan ggres pa medarbejderseminarer, men
ogsa via mentor-ordninger og jevnlige
muligheder for udveksling af erfaringer.
Hertil kommer ledertrning i interkultu-
relle feerdigheder og i handtering af kriti-
ske situationer, hvilket bade hgjner virk-
somhedens kompetencer og giver anled-
ning til udvikling af sproget om forskel-
le, sa det haever sig ud over stereotypier-
ne. Det kan vare givtigt at bruge Myers-
Briggs Type Indikator (MBTI) til at s®tte
ord pa nogle af de personlighedsmaessige
forskelle mellem medarbejderne, idet
disse vil ga pa tvers og opblgde andre
forskelsdimensioner (se f.eks. Kroeger &
Thuesen 1993). Det er ligeledes en god

idé at bruge anerkendende metoder, sa
der fokuseres pa ressourcer og mulighe-
der, samt at lzere medarbejderne forskel-
lige metoder til dialog og problem-
lgsning. Gennem involvering og nye
konstellationer bliver mangfoldighedsar-
bejdet relevant for flere medarbejdere og
derfor mere givende for virksomheden.
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