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‘Mangfoldighedsledelse” er et ledelseskoncept, som opfordrer virksomheder til at se
menneskers forskellighed som en styrke. Mangfoldighedsledelse er fra mange sider
blevet modtaget som en tiltraengt ny rost i ligestillingsdebatten. Denne artikel bely-
ser, hvorvidt mangfoldighedsledelse i praksis medvirker til at forbedre etniske minori-
teters position pa arbejdsmarkedet. Vi peger — via en undersggelse blandt danske
frontlgbere — pa, at mangfoldighedsledelse nok skaber forandring, men fortrinsvis
farer til assimilation og ikke til en gensidig integration, sadan som retorikken laegger
op til. En af forklaringerne er, at mangfoldighedsledelse i mgdet med steerke sam-
fundsmaessige institutioner ‘overseettes’ til lokale varianter. Her spiller diskursen om
virksomhedernes sociale ansvar, hvor de etniske minoriteter snarere ses som en byr-

de, en vigtig rolle.

Mangfoldighedsledelse — et
koncept for ledelse og ligestilling

Mangfoldighedsledelse praesenteres ofte
som en fornyelse af gamle strategier
til at bekaeempe diskrimination og skabe lige
muligheder; det er et koncept, der fokuserer
pé individets kapaciteter og ressourcer og
som retter opmarksomheden mod positive
muligheder frem for at beskaftige sig med
problemer og barrierer (f.eks. Jacobs m.fl.
2001). Mangfoldighedsledelse lover, som
andre ledelseskoncepter, at kunne satte or-
ganisationen i stand til at mgde nye udfor-
dringer og oge organisationens effektivitet.
Men samtidig fremheeves ogsd, hvordan
mangfoldighedsledelse vil fore til en lige-
stilling af ansatte uanset kulturel og etnisk
baggrund, ken, alder osv. (Lynch 1997).

Mangfoldighedsledelse blev udviklet i
USA i 1980’erne og anvendes her relativt
bredt i forhold til problemstillinger om-
kring kon, etnicitet, handicap og seksuel
orientering (Kelly & Dobbin 1998). Kon-
ceptet er forst i de senere ar blevet introdu-
ceret i Europa. Her opfattes mangfoldig-
hedsledelse imidlertid primaert som et kon-
cept, der vedrgrer integrationen af etniske
minoriteter pad arbejdsmarkedet (se f.eks.
Berg & Héapnes 2001a, de los Reyes 2001 og
Glastra 2000 om udviklingen i hhv. Norge,
Sverige og Holland). Samtidig introduceres
konceptet pd et tidspunkt, hvor staerke dis-
kurser konstruerer etniske minoriteter som
en gruppe med problemer, en byrde for
samfundet (Sampson 1995, Diken 2002).

Spergsmalet er derfor, hvordan mangfol-
dighedsledelse, der i sin retorik modsiger
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disse stemmer, modtages, og hvilken ind-
flydelse konceptet vil fa. I denne artikel vil
vi — pa grundlag af en undersoggelse af dan-
ske virksomheder - diskutere, hvorvidt in-
troduktion af mangfoldighedsledelse foran-
drer etniske minoriteters position pa ar-
bejdsmarkedet.

I den preeskriptive litteratur om mangfol-
dighedsledelse anvendes farverige metafo-
rer sasom ‘den kulturelle mosaik’ og ‘salat-
skdlen’ til at give et billede af en harmonisk
sameksistens af forskellige opfattelser og
verdenssyn forenet i organisationens tjene-
ste (Thomas 1990, Cox 1991, Cox 1994).
Men denne retorik er modsetningsfuld i
sin opfattelse af den multikulturelle organi-
sation. Betyder det, at organisationen be-
vaeger sig mod en pluralistisk sameksistens
af de mange kulturer, dvs. en form for gen-
sidig integration, eller betyder det blot, at
organisationen bestar af en vis procentdel
at mennesker fra forskellige minoritets-
grupper, assimileret ind i den dominerende
kultur (Prasad & Mills 1997)?.

Den kritiske litteratur om mangfoldig-
hedsledelse bidrager til denne diskussion
ved at udforske selve konceptet og den re-
torik, det bringer med sig. I denne artikel
vil vi imidlertid vise, at mangfoldigheds-
ledelse er en formbar storrelse, og at der
kan veere betydelige forskelle pd, hvordan
mangfoldighedsledelse forstas og praktise-
res pa tveers af kontekster. Det far betyd-
ning i vurderingen af konceptets mulige
indflydelse pd minoriteters position.

Artiklen giver forst et overblik over den
kritiske litteratur omkring mangfoldigheds-
ledelse og fremdrager her de vaesentlige
problemer og indre modsatninger, som
mangfoldighedsledelse indeholder bade i
forhold til dets visioner om ligestilling og i
dets implicitte antagelser omkring foran-
dring af organisationer. I naeste afsnit pree-
senterer vi med baggrund i den skandinavi-
ske tradition for nyinstitutionalisme vores
forstaelse af ledelseskoncepter, deres over-
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settelse i forskellige kontekster og deres
rolle i forandringsprocesser. Artiklens empi-
riske del bygger hovedsagelig pa en inter-
viewundersggelse blandt personaleledere
pa danske frontlgber virksomheder. I analy-
sen identificerer vi fire varianter af mang-
foldighedsledelse; varianter som er vidt for-
skellige i deres implikationer for etniske
minoriteters position i organisationen. En
af varianterne, som vi kalder Socialt ansvar,
genfindes ikke i andre kontekster som f.eks.
den amerikanske, men er skabt ved en
kombination af den staerke diskurs om virk-
somhedens sociale ansvar og mangfoldig-
hedsledelse. I vores diskussion fokuserer vi
pa konsekvenserne for etniske minoriteters
position. Artiklen er udarbejdet pa bag-
grund af et storre forskningsprojekt om
mangfoldighedsledelse i Danmark (Hage-
dorn-Rasmussen & Kamp 2003).

Et kritisk blik pa
mangfoldighedsledelse

Kritiske studier af mangfoldighedsledelse
(og hertil regner vi vores studie) tager ud-
gangspunkt i en forstdelse af organisatio-
nen som et felt preget af asymmetriske
magtrelationer og ser de linjer omkring
hvilke forskellighed og enshed defineres
som socialt konstruerede'. Udviklingen af
en multikulturel organisation, som verd-
setter forskellighed, implicerer derfor, at
naturaliserede positioner udfordres, og at
magtrelationer andres. Spgrgsmadlet bliver
da, i hvilken grad mangfoldighedsledelse
kan katalysere sddanne andringer. Mang-
foldighedsledelse bringer et nyt sprog, der
seetter fokus pa forskellighed og pa den
made potentielt influerer pad konstruktio-
nen af identitet i organisationen; mangfol-
dighedsledelse kan taenkes at skabe nye are-
naer, hvor spergsmél om identitet forhand-
les.

Den kritiske forskning er dog i hovedsa-
gen ret pessimistisk, ndr det galder mang-
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foldighedsledelses evne til at forbedre min-
dre privilegerede gruppers position. Forsk-
ningen har forskellige perspektiver, men
grupperer sig omkring to hoveddiskussio-
ner, som vi giver folgende overskrifter:
Magt i organisationer og Ligestilling i organi-
sationer (se i ovrigt Kamp & Hagedorn-Ras-
mussen 2002).

Magt i organisationer

Denne del af den kritiske litteratur satter
fokus pa, hvordan begreber om kontrol -
pa trods af pluralismen i megen retorik — er
integreret i diskursen om mangfoldigheds-
ledelse. Der peges blandt andet pa, hvor-
dan den preskriptive litteratur ser det som
ledelsens opgave via sin ledelse og styring
af mangfoldigheden at sikre, at den forer
til forretningsmeessig succes (se f.eks. Cox
1991). Forstdelsen er saledes, at mangfol-
dighed er en ressource, men at der er pro-
blematiske sider ved mangfoldighed. Og
diskursen indseetter ledelsen som det privi-
legerede subjekt, der har magten til at defi-
nere, hvad de problematiske sider mere
konkret bestar i. En proces, der implicerer,
at nogle elementer af forskelligheden dyr-
kes, mens andre ikke er velkomne (Mars-
den 1997, Lorbiecki & Gavin 2000). I for-
leengelse heraf kan man ogsd havde, at
mangfoldighedsledelse med sit ledelsesper-
spektiv indebarer en instrumentel brug af
menneskers forskellighed; instrumentel pa
den mdde at mennesker ses som human
kapital, der skal bruges sa effektivt som
muligt, idet mélet med mangfoldighed er
at forbedre resultatet pa bundlinjen. Et ci-
tat fra en undersggelse af mangfoldigheds-
ledelse i New Zealand illustrerer denne
pointe:

»Maori cultural values matter only to the
extent that they add value to the organiza-
tion: ‘Things like consensus decision ma-
king, being a team player; those sort of

things’ as one Maori practitioner put it.
Maori culture is offered within a managing
diversity model as commodity to employers,
rather than a cultural resource that Maori
people themselves as Tangata Whenua (in-
digenous people) have a right to create in
their workplaces« (Jones, Pringle & Shep-
herd 2000:369).

Disse forfattere imedegar altsé den pree-
skriptive litteraturs pdstand om, at mang-
foldighedsledelse er en win-win strategi,
der gavner bdde forretning og ligestilling.
Nar forretningsargumenterne fremhaves,
sa treeder de moralske argumenter om lig-
hed, menneskerettigheder, social retfaerdig-
hed mv. i baggrunden. De peger pa, hvor-
dan mangfoldighedsledelse faktisk fjerner
opmearksomheden fra sddanne temaer net-
op i den situation, hvor underprivilegerede
grupper pa arbejdsmarkedet vokser for-
holdsmaessigt (Cavanaugh 1997, Jones,
Pringle & Shepherd 2000, Berg & Hapnes
2001b).

Endelig peges der i denne litteratur pd, at
det — ndr man ser pa ideerne bag mangfol-
dighedsledelse — er mere sandsynligt, at det
torer til en reproduktion af eksisterende
privilegier og magtrelationer end til en for-
andring. Forst og fremmest fordi meritokra-
tiet kan siges at veere et baerende element i
mangtoldighedsledelse. I mangfoldigheds-
retorikken spiller ‘kampen om talenter’ en
central rolle; enhver organisation skal sikre,
at talentfulde mennesker — uanset farve, re-
ligion, ken — far adgang. Men selve definiti-
onen af talent, der méa ses som en hjerne-
sten i organisationens institutionaliserede
system af privilegier, den udfordres ikke
(Webb 1997, Cavanaugh 1997). Som Cava-
naugh siger:

»What results is a politics of ‘pratical tole-
rance’, where the Other is accepted in as far
as he or she enriches the centre«. (Cavanau-
gh 1997:45)
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Ligestilling i organisationer

Denne del af den kritiske litteratur forhol-
der sig forst og fremmest — med baggrund i
en konstruktivistisk forstdelse af forskellig-
hed og enshed - til de forskellige strategier
for ligestilling, som har veeret brugt i nyere
historie, og deres indbyggede dilemmaer og
problemer. De traditionelle tilgange til lige-
stilling kritiseres ofte for deres tendens til at
stereotypisere mennesker via deres tilhor til
bestemte underprivilegerede grupper: I et
forseg pd at skabe lige muligheder pd ar-
bejdsmarkedet for grupper, som diskrimi-
neres, leegges der her veegt pd, at menne-
sker grundleggende er ens og derfor bar be-
handles ens. Men pa den méade understre-
ges deres kollektive identitet, mens de indi-
viduelle forskelle udviskes. En anden anke
mod strategien er, at nar ensheden under-
streges, sker det med et underforstaet refe-
rencepunkt, nemlig den (hvide) mand (se
f.eks. Liff 1996, Alvesson & Billing 1999).

Mangfoldighedsledelse, som opfordrer
organisationer til at se mennesker som in-
divider og at veerdseette deres individuelle
forskelle, rummer et bidrag til at sddanne
stereotyper oplgses.

Men som den kritiske litteratur peger pa,
sd beerer den til gengeeld andre problemer
med sig. Mangfoldighedsledelse, som hyl-
der individet, devaluerer samtidig ogsa
gruppetilherstorhold. Der er derfor en risi-
ko for, at mangfoldighedsledelse skaber en
blindhed over for den forskelsbehandling,
som nogle grupper systematisk udseettes
for: Forskelsbehandling, som baserer sig pa
opfattelser af forskellighed og enshed, som
er dybt rodfeestet i samfundsmaessige insti-
tutioner (Liff & Wajcmann 1996, Kirton &
Greene 2000). Mangfoldighed implicerer,
at alle er forskellige. Mangfoldighedspro-
grammer er sdledes for alle, ogsd hvide
meend i privilegerede positioner. Som den
amerikanske kegns- og organisationsforsker
Erica Foldy ironisk bemarker: »From this
perspective the isolation of African-americans
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within a work team is no different from margi-
nalizing someone with a moustache« (Foldy,
2002)

Dette fokus pé individuelle forskelle kan
altsa betyde, at opmerksomheden omkring
diskrimination fjernes, og at det problem,
det er at blive diskrimineret, bliver endnu
storre, fordi det nu bliver et individuelt
problem Den kollektive bevidsthed ind-
snavrer og laser pa den ene side gruppens
medlemmer, men pd den anden side er den
jo ogsd med til at styrke deres magtpositi-
on.

Andre forfattere peger pa, at det storste
problem med mangfoldighedsledelse er det
seerlige spot, der seaettes pa forskelligheder.
Mangfoldighedsledelse forer let til, at en
lang raekke forskelligheder navngives og ka-
tegoriseres: Kon, etnicitet, seksuel oriente-
ring og alder (de los Reyes 2000). For ek-
sempel nar etniske minoriteter anseettes for
at forbedre adgangen til specifikke mar-
kedssegmenter; en tyrkisk-dansk studieveert
til et tyrkisk-dansk publikum. Forventnin-
gerne til disse ansattes performance bliver
knyttet sammen med deres etnicitet, og
dermed kan der skabes barrierer for, at de
kan bevage sig ind i andre felter som led i
deres karriere (Lorbiecki 2001).

Disse kritiske roster giver et veerdifuldt
bidrag til at forsta de potentialer, problemer
og faldgruber, som er forbundet med mang-
foldighedsledelse. De retter samtidig op-
marksomheden mod, hvordan forskellige
typer af institutionaliserede strukturer og
forestillinger forstaerkes eller udfordres af
mangfoldighedsledelse. Imidlertid vil vi
heevde, at ndr mangfoldighedsledelse dis-
kuteres pa dette generelle niveau, overvur-
deres de strukturerende egenskaber ved kon-
ceptet mangfoldighedsledelse. Der mangler
en sensitivitet over for betydningen af den
specifikke kontekst, som mangfoldigheds-
ledelse tages op i. Dermed gives der en en-
tydig og unuanceret vurdering af koncep-
tets potentiale. Den organisatoriske og
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samfundsmaeessige kontekst ma antages at
veere af betydning for den made, hvorpa
akteorerne bringer mangfoldighedsledelse i
anvendelse, tolker ideerne, tildeler dem
mening og formulerer praksisser, der pavir-
ker eksisterende ideer om forskellighed og
enshed.

Der findes fa undersogelser, der kan bely-
se, hvordan mangfoldighedsledelse tages
op i forskellige samfundsmeessige sammen-
henge. De amerikanske forskere Ely og
Thomas, meget citerede undersogelse
(1996, 2001) udger her en undtagelse. De
finder tre varianter af mangfoldighedsledel-
se, som praeger billedet i USA2 De tre va-
rianter beskrives her mere uddybet, da de
har veeret en vigtig inspirationskilde i vores
sogen efter varianter i en dansk kontekst.

I den forste variant, antidiskrimination og
retfeerdighed, er fokus pa at overholde prin-
cipper om ligebehandling, som er en del af
vort moralske og lovgivningsmeessige ko-
deks. Dette er en forudsaetning for, at alle
pa lige fod kan fa adgang til job og karriere
i organisationen. Der sigtes mod at skabe
en storre mangfoldighed i organisationen,
men ikke mod at imgdekomme seerlige be-
hov eller vaerdseette serlige ressourcer. Den-
ne variant indebeerer grundlaeggende en
bedre integration af minoriteter, ved at de
tilpasser sig eksisterende normer, teenkema-
de og made at arbejde pa.

Den anden variant, adgang og legitimitet,
ser de multikulturelle kunder og markeder
som udfordringen og sigter pé at fa adgang
til disse segmenter. Dels ved at erhverve
den nedvendige multikulturelle kompeten-
ce, dels ved gennem personalets multikul-
turelle sammensatning at skabe et brand,
der matcher kunders og markeders forvent-
ninger. Her ansettes etniske minoriteter
ofte i seerlige positioner, og deres ressourcer
ses som knyttet til deres kulturelle og etni-
ske baggrund. Pa den ene side forer dette til
en positiv veerdsaettelse af specifikke former
for forskellighed. P4 den anden side kan det

fore til en kulturalisering af forskelle: Med-
arbejderne identificeres ved deres kulturelle
forskellighed og fastholdes dermed i seerlige
positioner.

I den sidste variant, leering og synergi, er fi-
losofien, at man, ved at bringe forskellige
perspektiver sammen, far skabt og stimule-
ret en kreativ arbejdskultur. I denne variant
er opmerksomheden vendt mod de indivi-
duelle forskelle, og man satser ikke pa en
arbejdsdeling, der baserer sig pa kulturel
identitet. Vi fores i retning af en gensidig
integration. P4 den ene side forer dette til
en helt grundleggende veerdsattelse af for-
skellighed helt ned pa det individuelle ni-
veau. Pa den anden side kan der vere en ri-
siko ved dette fokus pd individet. Ndr alle er
forskellige fra andre, betyder det, at ingen
kan péaberdbe sig et seerligt behov for stotte
og serbehandling. Det kan ogséd betyde, at
taellesskabet og den kollektive bevidsthed,
som betyder, at der sattes magt bag krav
om ligestilling, svaekkes.

De tre varianter repreesenterer altsa for-
skellige rationaler bag indferelsen af mang-
toldighedsledelse og adskiller sig ved det fo-
kus, indsatsen har, ved sine implikationer
for minoriteters position og ved den inte-
grationsform, der sigtes mod. Ely og Tho-
mas beskeftiger sig ikke med de processer,
der fgrer til en formning af mangfoldig-
hedsledelse. Det er imidlertid temaet for
naeste afsnit.

Ledelseskoncepters formning og
organisationers forandring

Som beskrevet ovenfor er mangfoldigheds-
ledelse en opskrift for organisationstoran-
dring, og — sarlig interessant i forhold til en
ligestillingsproblematik - baerer mangfol-
dighedsledelse bestemte ideer om forskel-
lighed og lighed med sig. Spergsmaélet er,
hvordan mangtoldighedsledelse som ledel-
seskoncept kan tenkes at forandre eksiste-
rende forstaelser af forskellighed og lighed i
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organisationen og de praksisser, der knytter
sig hertil.

I denne artikel bygger vi pd en nyinstituti-
onel forstdelse af organisationer, ledelses-
koncepter og forandring. Det indebarer, at
organisationen overordnet anskues som en
samling af institutioner. Med udtryk som
institutioner og institutionalisering henvi-
ses til, at der er en vis grad af gentagelse og
reproduktion og dermed ogsa en vis stabili-
tet i de praksisser og forstaelser, der er etab-
leret. Omgivelserne forstas i nyinstitutionel
teori som forskellige institutionaliserede fel-
ter, som indebarer, at visse former for ad-
feerd gores legitime — dvs. anses for gnskeli-
ge, rigtige og hensigtsmeessige inden for so-
cialt konstruerede system af normer, vaerdier
og antagelser (Borum og Westenholtz 1995).
I samspillet med omgivelserne udgver feltet
et normativt pres pa organisationen. Den
grundleeggende tanke er altsd, at organisati-
oner ikke kun konkurrerer om kunder og
markeder, men ogsd om legitimitet.

Ledelseskoncepter spiller en vigtig rolle i
organisationers nytolkning af deres situa-
tion og udvikling. De tilbyder en reduktion
af kompleksitet i en tid, hvor forandring sy-
nes det eneste konstante, og hvor den tilta-
gende globalisering af markeder og gkono-
mi eger kompleksitet og usikkerhed, ndr
der skal tages beslutninger. Ledelseskoncep-
ter kan forstds som ‘ideer pa rejse’. Disse
ideer har karakter af ‘fashions’ (de har lig-
heder med modevarer), ved at deres lance-
ring og indpakning er meget vigtig for de-
res gennembrud, mdske mere end essensen
af ideen (Czarniawska & Joerges 1996).

Nar ledelseskoncepter spredes globalt, og
virksomhederne bruger de samme ideer
som grundlag for deres forandringsproces-
ser, kunne man tro, at virksomhederne blev
mere og mere ens. En central pointe er
imidlertid, at koncepterne ‘oversettes’ i
den proces, hvor de institutionaliseres, og
derved opstéar der flere kontekstspecifikke
varianter. Koncepterne oversattes i en slags
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fortolkningskader (Rovik 1998). Der sker
for eksempel en overseaettelse af konceptet,
ndr konceptet preesenteres og diskuteres i
faglige selskaber og tidsskrifter. Der sker en
oversattelse, nar konsulenterne udvikler
deres ydelser i forhold til det ny koncept pa
baggrund af den prasentation, som mana-
gementguruer giver i ledende tidsskrifter.
De tilpasser den ofte til de ydelser, de i for-
vejen arbejder med, sdledes at for eksempel
konsulentfirmaer, som har ekspertise i IT,
vil veere tilbgjelig til at vaegte den teknolo-
giske side af konceptet, mens HR-konsulen-
ter pd den anden side veegter at arbejde
med kultur og veerdier. Og der sker en over-
settelse i den organisation, som tager kon-
ceptet op og omdanner det til en praksis.
Bade koncept og organisation forandres
altsa i processen.

Et gennemgdende treek i de overseettel-
sesprocesser, som er beskrevet ovenfor, er,
at andre koncepter samt andre domineren-
de diskurser og praksisser spiller en vasent-
lig rolle. De er sd at sige ingredienserne i
den cocktail, som varianten udger. Ofte vil
man derfor se, at varianten repreesenterer
en blanding af gammelt og nyt, kontinuitet
og forandring. Steerkt institutionaliserede
praksisser i organisationen, f.eks. omkring
rekruttering, fortsetter uberort, traditioner
for medarbejderdeltagelse inkorporeres i
konceptet, og staerke diskurser om etniske
minoriteter satter — som vi skal se — deres
preg.

Dermed kan introduktionen af ledelses-
koncepter som mangfoldighedsledelse med-
fore udvikling af forandringsprogrammer,
som kun har ringe lighed med det oprindeli-
ge koncept. Nyinstitutionalisten Sahlin-An-
dersson peger saledes pa, at prototyper,
f.eks. det preeskriptive mangfoldighedsle-
delse, bliver reformuleret sd mange gange, at
det ikke er til at kende (Sahlin-Andersson
1996:127).

Disse programmer beholder ofte navnet —
mangfoldighedsledelse — netop fordi kon-
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cepter har denne karakter af mode. Om-
vendt vil man ogsa kunne finde foran-
dringsprogrammer, som af forskellige stra-
tegiske og politiske grunde ikke Kkaldes
mangfoldighedsledelse, men som i sin til-
gang bedst dakkes af denne term.

Ledelseskoncepter er altsa i denne forsta-
else ikke en fast storrelse, men defineres og
omdefineres lgbende i sociale processer. Vi
er sdledes ikke pa jagt efter, hvad praktise-
ring af ‘genuin’ mangfoldighedsledelse kan
fore til; vi er interesserede i, hvorvidt dette
koncept, nar det tages op i en specifik kon-
tekst som den danske, er i stand til at om-
bryde etablerede institutioner, og i hvilken
grad det bliver formet af disse institutio-
ner.

Undersggelse af de danske
frontlebere

I undersogelsen har vi gennemfprt telefon-
interviews med personaleledere pa 48 virk-
somheder med henblik péd at identificere,
hvilke varianter af mangfoldighedsledelse
der praktiseres i Danmark. Vi inddrog de
virksomheder, som var leengst fremme med
at praktisere mangfoldighedsledelse. Tele-
foninterviewene var tilrettelagt, sd de inde-
holdt en struktureret del, som varede !/»
time, og som alle skulle besvare. Derudover
segte vi sd vidt muligt at indsamle kvalitati-
ve data. Sterstedelen af interviewene vare-
de omkring en time, enkelte fem kvarter.
Interviewene blev gennemfort af forskerne,
som indforte de strukturerede svar direkte i
et sporgeskema. Kommentarer blev indfert,
og ved siden af havde vi et noteark, hvor vi
noterede de abne svar. Efter hvert interview
skrev vi et kort referat af interviewet. Den
strukturerede del blev inddateret, hvilket
gav mulighed for at vurdere tendenser i be-
grundelser og indsatser i forhold til virk-
somhedens Kkarakteristika. Endelig indgik
skriftligt materiale fra virksomhederne i
analysen.

Blandt spergsmdlene indgik virksom-
hedskarakteristika: Offentlig/privat sektor,
storrelse (antal medarbejdere) og sprednin-
gen i uddannelsesniveau mv. Derudover
indgik spergsmal, som rettede sig mod virk-
somhedernes tilgang til mangfoldighedsle-
delse. Vi tog udgangspunkt i tre varianter,
som er fremherskende i USA (Ely & Thomas
1996, 2001): antidiskrimination og retfoerdig-
hed, adgang og legitimitet samt loering og syn-
ergi. Til disse knytter sig bestemte begrun-
delser for at arbejde med mangfoldigheds-
ledelse, og de varierer i deres forstdelse af
‘forskellighed’ og ‘enshed’.

De tre forskellige varianter omsatte vi til en
reekke konkrete sporgsmél under folgende
temaer:

e Rekruttering har spillet en rolle (delt op i
to: vanskeligheder ved at rekruttere i dag
eller i fremtiden samt rekruttere de bedste
medarbejdere)

e Forskelligheden kan anvendes til at bedre
virksomhedens kvalitet, innovation og
produktivitet

e Forventninger eller krav fra kunder eller
leverandorer

e Virksomhedens
ning samt

e ¥nske om ligestilling og modvirke for-
skelsbehandling

internationale tilknyt-

Gennem vores deltagelse i mangfoldig-
hedsnetvark, vores leesning af skandina-
visk litteratur pa omrddet og den fokus, der
har veeret pa virksomhedernes sociale an-
svar, syntes forventninger om virksomhe-
dernes varetagelse af et socialt ansvar at
have vaesentlig indflydelse pd den danske
diskurs omkring mangfoldighedsledelse.
Derfor gnskede vi at undersgge, i hvilket
omfang det samfundsmaessige og sociale
ansvar blev tilskrevet en rolle af virksomhe-
derne i vores undersogelse. Hvilken rolle
spillede ‘Forventninger fra samfundet’ som
begrundelse?
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Et andet hovedtema i interviewene var
de konkrete indsatser. Praktisering af de
konkrete indsatser far indflydelse pa etni-
ske minoriteters positionering fremover. De
konkrete indsatser var f.eks. mangfoldig-
hedspolitikker, etniske ligestillingspolitik-
ker, analyser af personalets sammensat-
ning, mentorordninger, netveerk til at stot-
te givne grupper, indsats over for rekrutte-
ringspraksis (ift. annoncer, kanaler, udveel-
gelseskriterier, indsats ift. jobsamtaler og
andet).

[ analysen af materialet sigtede vi mod at
repraesentere den brede variation i tilgange
blandt de 48 virksomheder i et begraenset
antal idealtypiske tilgange og vaesensfor-
skellige i deres syn pd forskellighed blandt
medarbejderne.

Interviewpersonerne i undersggelsen var
dem, som havde personaleansvar. Valget af
personaleansvarlige som respondenter er
ikke uden problemer. Personaleansvarlige
kan ikke repraesentere en hel organisations
praktisering af mangfoldighedsledelse. De
personaleansvarlige kan repreesentere den
version, som virksomheden gnsker at laeg-
ge til grund som den officielle politik. Ind-
satser og praktikker kan adskille sig vaesent-
ligt herfra, men i forste omgang ville vi
etablere et overblik over virksomhedernes
umiddelbare forseg pd at skabe en me-
ningssammenhang i relation til mangfol-
dighedsledelse. Sammenhangen eller ad-
skillelsen mellem den officielle version og
den konkrete praktisering er genstand for
analyse gennem vores dyberegdende case-
studier, som ikke behandles uddybende i
denne artikel.

Danske frontlgbere

Gennem vores telefoninterviewundersogel-
se har det vist sig, at de tre varianter, som er
fremherskende i US, kun i nogen grad bli-
ver praktiseret i Danmark. Der er faelles ka-
rakteristika, men der sker ogsa en formning
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af mangfoldighedsledelse. Der synes allere-
de her at veere tale om, at mangfoldigheds-
ledelse ikke er én ‘fast idé’, der spredes fra ét
sted til et andet. I det folgende vil vi pree-
sentere de varianter, som har vist sig at
vere fremherskende blandt danske front-
lebere. Vi vil pd baggrund af de tidligere
diskussioner i artiklen vurdere konsekven-
serne ift. forstdelsen af ‘forskellighed’ og
‘enshed’ samt af positioneringen af etniske
minoriteter i danske virksomheder. De fire
varianter af mangfoldighedsledelse, som
findes i Danmark, er:

e Virksomhedernes sociale ansvar
e Kampen om talenter

e Adgang og legitimitet

e Synergi og leering

Heraf er de to forste langt de mest udbred-
te, imens de to sidste primeert eksisterer pa
politikniveauet, men ikke ses omsat til ind-
satser.

Mangfoldighed som socialt ansvar

Undersogelsen har vist, at der findes en
seerlig dansk variant af mangfoldighedsle-
delse. Varianten er en hybrid mellem
mangfoldighedsledelse og de indsatser,
som er kendt under navnet virksomhedernes
sociale ansvar. Virksomhederne i denne
gruppe anvender retorikken om, at forskel-
lighed er en styrke, og at de arbejder for en
storre grad af mangfoldighed. De anvender
ogsd nogle af de indsatser, som er kendt i
forbindelse med mangfoldighedsledelse.
Men storstedelen af indsatserne relaterer
sig til rollen som socialt ansvarlige.
Storstedelen af disse virksomheder angi-
ver, at forventninger fra samfundet er en va-
sentlig begrundelse for at arbejde med
mangfoldighedsledelse. Det drejer sig om
forventninger om, at virksomhederne bi-
drager til integrationen af etniske minorite-
ter og andre grupper, som star svagt pa ar-
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bejdsmarkedet. Virksomhederne gnsker at
fremsta som socialt ansvarlige. Mangfoldig-
hedsledelse kobler det socialt ansvarlige
med en forretningsdiskurs. Den forener
dermed to vasentlige diskurser: En mo-
ralsk, der knytter an til varetagelsen af om-
sorgen for ‘din naste’, med den nytteopti-
merende diskurs, som sikrer savel den sam-
fundsmaeessige reproduktion som virksom-
hedens konkurrencedygtighed. Sidstneevn-
te gennem sikring af det langsigtede grund-
lag for virksomhedens eksistens: et stabilt
lokalsamfund.

De fleste offentlige virksomheder laegger
veegt pa virksomhedernes sociale ansvar.
De ser det som en opgave at sikre integra-
tionen af alle borgere. De offentlige er dog
ikke kun underlagt de normative perspekti-
ver som grundlag for denne tilgang. Opga-
ven ligger ogsd som en reguleret opgave
gennem aftaler om f.eks. ‘sociale kapitler’.
De private virksomheder leegger veegt pa, at
de har en veasentlig rolle at spille i lokal-
samfundets sammenhangskraft, hvor de
ma bidrage til at sikre ‘integration af flygt-
ninge og indvandrere’.

Mangfoldighedsledelse i denne variant er
preeget af et fokus pa minoriteter som sva-
ge. Der fokuseres pd minoriteternes mang-
ler, ndr der udarbejdes strategier for at ska-
be mangfoldighed i organisationen. Mino-
riteten skal f.eks. opkvalificeres eller have
en mentor for at kunne komme ind ‘pa lige
fod’: sprog, kendskab til dansk arbejds-
pladskultur, skriftlighed osv. angives som
vaesentlige barrierer. De fleste konkrete ind-
satser rettes derfor primeert mod minorite-
ten og ikke mod resten, som repreesenterer
normaliteten. Mangfoldighedsledelse leve-
rer en positiv retorik om forskellighed, men
i denne variant kommer mangfoldighedsle-
delse i hoj grad til at handle om ‘rummelig-
hed’ og om at skabe plads til ‘den anden’.
‘De forskellige’ positioneres i en rolle, hvor
der fra majoriteten — implicit eller eksplicit
— udtrykkes en forventning om, at de ikke

kan eller gnsker at bidrage pa lige vilkdr til
organisationen. Det stigmatiserer en hel

gruppe.

Kampen om talenter

I Danmark har der i de senere dr varet fo-
kus pa ‘den demografiske feelde’ eller ‘for-
segrgerbyrden’. Det har lagt grunden til en
anden variant af mangfoldighedsledelse i
Danmark. Blandt mange danske virksom-
heder indgar ‘den demografiske faelde’ i en
keede af argumenter, som skaber god me-
ning, nar mangfoldighedsledelse bringes
ind som ledelseskoncept. Der udtrykkes be-
kymring for fremtiden: Hvorvidt bliver det
muligt at sikre sig den nedvendige arbejds-
kraft til at producere ydelser og produkter?
Mangfoldighedsledelse giver et bud pd et
svar: Gennem anvendelse af alle de menne-
skelige ressourcer — ogsa af dem, som i dag
enten bliver eller er i risiko for at blive mar-
ginaliseret — kan en baredygtig udvikling
sikres. Blandt virksomheder med primeert
kortuddannede synes bekymringen at veere,
om det overhovedet er muligt at rekruttere
arbejdskraft, som kan sikre, at de kan levere
deres produkter og ydelser. Blandt virksom-
heder, der producerer ydelser og produkter,
hvor arbejdsprocesserne er mere komplekse
og typisk forudsatter laengere uddannelser,
synes bekymringen i hojere grad at ga pa,
om de er i stand til at vinde i ‘kampen om
de bedste talenter’.

Mangfoldighedsledelse introduceres gen-
nem politikker og profilering. Den konkre-
te indsats rettes mod at sikre, at der ikke
eksisterer ‘bias’ i virksomhedens procedu-
rer. Bias, der vil hindre adgangen til talen-
ter med minoritetsbaggrund. Varianten er
saledes beslegtet med den amerikanske va-
riant, som kaldes antidiskrimination og
retfeerdighed. Men fokus er ikke pa diskri-
mination i sig selv, men i hgjere grad pd at
eliminere imperfektioner i virksomhedens
procedurer i forhold til at tiltraekke og fast-
holde arbejdskraften. Egentlig diskrimina-
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tion anses ikke for at veere et problem. Der
fokuseres i stedet for pa, hvordan f.eks.
personer med anden baggrund end dansk
har haft vanskeligt ved at finde frem til
virksomhedens jobannoncer. De mest al-
mindelige indsatser retter sig mod rekrut-
teringsprocesserne. De, som har varet
mest anvendt, og som forudsetter de
mindste organisatoriske forandringer, er
endring af job-annonceringsstrategier og
indhold. Indsatsen sgger at rette sig brede-
re gennem annoncering, som nar ud til de
onskede grupper, frem for f.eks. traditio-
nelle avisannonceringer. Det bliver i sa-
danne processer klart for organisationen,
hvor vanskeligt det kan vare at aendre selv
s4 banale institutionaliserede praksisser
som udformning af teksten til en joban-
nonce. Derigennem bliver det ogsd aben-
lyst, hvor fastlast antagelserne om f.eks.
‘den bedste mand til jobbet’ er i de fleste
organisationer.

‘Kampen om talenter’ er en variant, som
giver nye abninger for minoriteter. Virk-
somheder bidrager aktivt til at skabe mere
heterogene — i numerisk forstand - organi-
sationer, nar de aktivt seger at tiltreekke
minoriteter gennem anvendelse af nye ka-
naler og @ndrede rekrutteringsprocedurer.
Tilgangen bygger pa en forstdelse af, at alle
grundleeggende er ens og skal have samme
muligheder for adgang til arbejdsmarkedet.
Men indtil videre har indsatserne varet fo-
kuseret pa rekrutteringssiden og ikke pa,
hvilke konsekvenser de mere heterogene
organisationer far for den daglige organisa-
toriske praksis. Det er ikke potentialet i
menneskers forskellighed, som er i fokus.
Personer med anden baggrund end den, or-
ganisationen traditionelt har anset som
vaerende den normale, forventes at tilpasse
sig den institutionaliserede organisatoriske
praksis. Dermed indeberer varianten i hoj
grad et krav om assimilation. P4 langt sigt
kan den ogede heterogenitet i organisatio-
nen dog give grundlag for gensidig tilpas-
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ning. Virksomhederne ma udvikle strategi-
er til at anvende mangfoldigheden, nar de
forst har rekrutteret den.

Adgang og legitimitet

Adgang og legitimitet er en variant af
mangfoldighedsledelse, som retter sig mod
adgangen til bestemte kunde- og markeds-
segmenter og mod adgangen til udvalgte
arbejdskraftsegmenter. Det er en begrun-
delse, som anfores i beskedent omfang af
danske virksomheder. En skeerpelse af virk-
somhedens generelle image og brand som
mangfoldig vil veere en indsats, som retter
sig mod bade kunder og potentielle medar-
bejdere. I de tilfaelde, hvor virksomhederne
anvender det til at skabe relationer til be-
stemte markedssegmenter, foregdr det gen-
nem indsatser, som retter sig mod at rekrut-
tere et specifikt og udvalgt omrade af kultu-
relle kompetencer. En sproglig kompeten-
ce, der kan bidrage til at entrere et nyt mar-
ked eller til undervisning pad netop dét
sprog; en kulturel og strukturel viden om et
geografisk omrdde, som kan veere tilegnet
gennem nationalt tilhersforhold eller mu-
ligheden for at tale et bestemt sprog og der-
igennem opné adgang til dette segment.

I det lys er der tale om en klar forbedring
af bl.a. etniske minoriteters positioner. Men
der er samtidig ogsa en risiko for, at medar-
bejderne bliver rekrutteret til sa specialise-
rede positioner, at de bliver fastlaste netop
der. Pa den ene side giver varianten mulig-
hed for, at personer med anden baggrund
end dansk bliver veerdsat for deres forskel-
lighed - forskelligheden bliver bragt i an-
vendelse pa en positiv made. Pa den anden
side er der en risiko for, at de fastlases i en
position, hvor de ikke har mulighed for at
udvikle sig pa arbejdsmarkedet.

Synergi og laering

Synergi og leering findes i de fleste politik-
formuleringer om mangfoldighed, men har
ikke samme gennemslag i konkrete initiati-
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ver. Der er tale om en kraftig imitation, nar
det gaelder begrundelsen for at arbejde med
mangfoldighedsledelse, en begrundelse,
som peger pa en tilgang, hvor alle vinder,
individet udvikler sig og virksomheden in-
noverer. Men situationen synes vanskelige-
re at omsatte i praksis — og imitationen er
ikke helt sa overkommelig pa indsatssiden.
Selv om der pa den ene side synes at vere
en optimistisk tro pd, at investeringer i fri-
hed og autonomi kan fore til kreativitet og
siden hen innovation, synes det vanskeli-
gere at etablere denne ‘drsagsvirkningskae-
de’ i praksis mellem begrundelsen og de
konkrete indsatser. Dette betyder dog ikke,
at indsatserne ikke praktiseres: Sammen-
setning af hold ud fra et forskellighedsper-
spektiv og anvendelse af erfaringsudveks-
ling ud fra forskellighedskriterier er eksem-
pler péd indsatser. Det forekommer isaer pa
virksomheder, hvor opgavelgsningen er
kompleks og forudsaetter viden fra forskelli-

Figur 1: Danske varianter af mangfoldighedsledelse

ge fag-traditioner. Men indsatserne knyttes
sjeldent sammen med mangfoldighedsle-
delse. De er udviklet historisk pa baggrund
af virksomhedernes HRM-tilgang.

Selvom denne variant kun praktiseres i fa
tilfeelde, star det klart, at synet pa forskellig-
hed opleser de traditionelle skel baseret pad
kategorier som f.eks. etnicitet og ken. Men
det er ogsa denne principielle idé, der gor
tilgangen sarbar for kritik: Et ensidigt fokus
pé forskellighed som noget, der baserer sig
péd individuelle karakteristika, fjerner mu-
ligheden for at se, hvordan diskrimination
og bias, baseret pa de traditionelle kategori-
er, setter sig igennem.

I nedenstaende skema har vi samlet de
torskellige varianter af mangfoldighedsle-
delse.

De fire varianter har vi identificeret i en
dansk sammenhang gennem interviewun-
dersggelsen. Undersogelsen deler virksom-
hederne op efter de dominerende tilgange

Variant Begrundelser Forskellighed og enshed
Socialt ansvar Virksomheden skal Alle er grundlaeggende ens
bidrage til social Normaliteten defineres ud fra det danske
stabilitet/integration | ‘de andre’ har mangler og skal hjalpes

assimilation eller underordning

Kampen om Arbejdskraftmangel Alle skal behandles ens pa baggrund af deres meritter

talenter eller -konkurrence men ikke alle har den samme adgang til jobmarkedet.
Det patager virksomhederne sig at udjevne
Kvalifikationer og kompetencer defineres dog stadig
ud fra ‘normaliteten’ — traditionen i virksomheden
assimilation

Adgang og Markedet er multi- Forskelligheden kan ggres til en styrke

legitimitet kulturelt og adgang risiko for ‘kulturalisering’: forskelligheden som styrke

(Kun lille forudseetter defineres sneevert ift. instrumentelle forretningsmal

udbredelse i forstdelse for segregering

Danmark) forskelligheden

Synergi og Kreativitet og Forskelligheden anses som en styrke der kan skabe

leering (Meget innovation skaber individuel, interpersonel og organisatorisk udvikling

lille udbredelse | individuel og og vaekst

i Danmark) organisatorisk veekst | gensidig integration
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pé de adspurgte virksomheder. Men ofte vil
virksomhederne have elementer fra flere af
varianterne. I praksis er der eksempler pa
store virksomheder - offentlige som private
— der praktiserer forskellige varianter pa
samme tid: I afdelinger, hvor arbejdsproces-
serne er standardiserede, keres program-
mer, hvor mangfoldighedsledelse kobles
sammen med socialt ansvar. I afdelinger,
hvor der er mangel pa arbejdskraft, anven-
des en strategi, hvor indsatser, der kan bi-
drage til, at virksomheden vinder i kampen
om talenter, er dominerende. I afdelinger,
hvor komplekse opgaver fordrer repraesen-
tation af mange vidensdomeener, sgges an-
vendt indsatser fra synergi og leering. Til-
sammen skabes en mosaik af indsatser, som
inddrager aspekter fra de forskellige varian-
ter. Forskellige steder i virksomheden har
det forskellige konsekvenser for positione-
ringen af etniske minoriteter.

Nye positioner for etniske
minoriteter i Danmark?

Vores undersggelse peger pa, at mangfoldig-
hedsledelse, som det praktiseres i Danmark i
dag, forst og fremmest forer til assimilation.
Mangfoldighedsledelse i Danmark har imid-
lertid ogséd introduceret nye forstaelser for
forskellighed, som kommer til udtryk i virk-
somhedernes politikker. En raekke nye ind-
satser er introduceret. Hvis denne type af
indsatser fortseetter, vil det pd leengere sigt
tore til en storre grad af numerisk heteroge-
nitet pd arbejdsmarkedet. Arbejdspladserne
vil i hojere grad afspejle det omgivende
samfund i deres personalesammensatning,
end de gor i dag. Vi ser imidlertid ikke, at
mangfoldighedsretorikken  ‘forskellighed
som styrke’ omsattes til praksis.

Artiklen viser, at mangfoldighedsledelse i
Danmark mgdes af en raekke staerke institu-
tioner. Det har betydning for, hvordan kon-
ceptet tolkes og omseettes i praksis. Over-
skriften mangtoldighedsledelse daekker der-
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for over meget forskellige tilgange. Gen-
nem vores telefoninterviewundersggelse
har vi fundet fire varianter af mangfoldig-
hedsledelse i Danmark: ‘Virksomhedernes
sociale ansvar’, ‘Kampen om talenter’, ‘Ad-
gang og legitimitet’ samt ‘Synergi og lea-
ring’. De to forstnevnte omfatter langt den
storste del af virksomhedernes arbejde med
mangfoldighedsledelse. I disse to tilgange
seettes der mere fokus pa ensheden mellem
‘os’ og ‘de andre’ end pa forskelligheden. De
to naeste indgdr i mange politikformulerin-
ger omkring mangfoldighedsledelse, men
praktiseres kun i lille grad, nar vi ser pa,
hvilke indsatser der anvendes. Dette pa
trods af, at de to sidstnavnte ligger naerme-
re den positive retorik i kernen af mangfol-
dighedsledelse.

Man kan diskutere, om en tilgang som
socialt ansvar overhovedet kan kaldes for
en variant af mangfoldighedsledelse. Pa den
ene side er det to vasensforskellige diskur-
ser, der brydes. Det kan se ud, som om
mangfoldighedsledelse bliver ‘taberen’ og
ender med kun at veere en overskrift i poli-
tikkerne. P4 den anden side beskriver vari-
anten en raekke virksomheder som - i deres
egen definition — er virksomheder, som
praktiserer mangfoldighedsledelse. De bi-
drager til den sociale konstruktion af, hvad
mangfoldighedsledelse er i Danmark. Sam-
tidig er de vigtige eksempler pa, hvad der
sker, nar mangfoldighedsledelse som kon-
cept meder institutionerne og sedvanerne
i en dansk sammenheng.

Diskussionen om virksomhedernes socia-
le ansvar handler generelt om, hvordan
samfundet sikrer en integration af perso-
ner, som er — eller er i risiko for at blive —
marginaliseret pa arbejdsmarkedet. For at
sikre et baeredygtigt velfeerdssamfund, hvor
de offentlige udgifter ikke eksploderer, er
det nedvendigt at forebygge et stigende an-
tal mennesker pad overforselsindkomster.
Her debatteres etniske minoriteter som én
gruppe og ofte mere som en byrde end som
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en styrke. Etniske minoriteter italesaettes
som en marginaliseret gruppe, der pa lige
fod med andre (potentielle) marginalisere-
de grupper skal integreres gennem virksom-
hedernes praktisering af socialt ansvar.
Mangfoldighedsledelse bringes i spil i et
forseg pd at omforme denne diskussion, sd
der i hgjere grad (ogsa) bliver sat fokus pd
de ressourcer, som etniske minoriteter kan
bidrage med. Som det fremgar, har det
imidlertid veeret vanskeligt at bryde den in-
stitutionaliserede diskurs. De to diskurser
anses som led i en udviklingsretning, hvor
det sociale ansvar - stette til de svage med-
arbejdere — ses som forste trin og veerdsaet-
telse af forskelligheden som et andet, frem-
tidigt trin i en integrationsproces. P& den
ene side er det en pragmatisk strategi, hvor-
igennem der faktisk igangsattes en udvik-
ling. P4 den anden side er der lille sandsyn-
lighed for, at udviklingen bevager sig line-
@rt ad dette spor.

‘Kampen om talenter’, som er den anden
dominerende variant i Danmark, bygger
forst og fremmest pa en diskurs om fremti-
dig mangel pa arbejdskraft. Diskussionen
har international karakter, og der rettes i
mange lande fokus péd potentielle arbejds-
kraftreserver. I en reekke lande, hvor kvin-
dernes arbejdsmarkedsdeltagelse fortsat er
lav, er fokus ogsé sat pd kvindernes mulige
deltagelse. | Danmark er det primeert etni-
ske minoriteter, der er kommet i fokus som
arbejdskraftreserven, der skal sikre vel-
feerdsstaten i fremtiden. ‘Den demografiske
feelde’ er en diskurs, der har skabt en meget
hgj forandringsparathed blandt danske
virksomheder, som oplever flaskehalspro-
blemer i tilgangen af arbejdskraft. De har
bragt mangfoldighedsledelse i spil i be-
straebelserne pd at nytenke deres rekrutte-
rings- og fastholdelsesstrategier. 1 forste
omgang har indsatsen dog primeert fokuse-
ret pa rekruttering og i mindre grad pa fast-
holdelse og avancement.

Spergsmalet om institutionalisering og
oversattelse kan ogsd belyse arsager til at
tlere varianter i ringe grad bliver praktiseret
i Danmark. ‘Adgang og legitimitet’ handler
om at sikre sig adgang til nye markedsseg-
menter. Den bliver f.eks. praktiseret blandt
offentlige institutioner — iseer i omrdder
med en meget heterogen befolkningssam-
mensatning — der gnsker at yde en mang-
foldig service til borgerne. Men styrken af
denne variant er afthaengig af, at der faktisk
er disse store segmenter inden for forskelli-
ge grupper, hvad enten der er tale om etni-
citet, nationalitet, seksualitet eller andet. I
Danmark er det vanskeligere at identificere
et stort segment blandt for eksempel ho-
moseksuelle, end det for eksempel er tilfeel-
det i USA. Det er vanskeligere for virksom-
hederne, at identificere bestemte markeds-
segmenter, som kan legitimere en bestemt
produktudvikling i relation til specielle seg-
menter. Markedsforing rettes naturligvis
mod afgrensede segmenter, men det sker
ikke i et omfang, der far virksomhederne til
at praktisere denne variant af mangfoldig-
hedsledelse. Der, hvor vi faktisk ser disse
indsatser, er blandt de meget store danske
virksomheder, for hvem det internationale
image og udstrdling er vigtig. Og sddanne
firmaer er der relativt fa af i Danmark.

Ogsa varianten ‘Synergi og leering’ prakti-
seres i ringe grad. Den bygger pa en positiv
retorik om det, der kan kaldes ‘human po-
tential’ inden for medarbejderudvikling. I
mangfoldighedsledelse antages det, at krea-
tiviteten og innovationen gensidigt sikrer
vaekst for individ og organisation. Imidler-
tid seetter denne variant, i modsetning til
de gvrige, ikke alene fokus pa, at medarbej-
dersammensatningen skal @ndres; ogsd or-
ganisationens rutiner og strukturer skal
@ndres, og arbejdsorganisation og arbejds-
opgaver skal redefineres. Her er altsd tale
om indsatser, som kreever lange tidsforleb,
ressourcer og villighed til at risikere kon-
flikter og fiasko. Samtidig er det en forud-
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setning, at virksomheden er mangfoldig,
og at minoriteten udger en kritisk masse.
Derfor er det maske ikke sa seert, at kun fa
virksomheder praktiserer denne variant.

Sammenfattende har introduktionen af
konceptet mangfoldighedsledelse, der leg-
ger veegt pa de forretningsmeessige fordele
ved at invitere ‘de andre’ ind i organisatio-
nen, dog i forste omgang varet en succes.
Mange virksomheder har taget konceptet
til sig og ger en indsats for at fa en bredere
repraesentation af minoriteter blandt deres
medarbejdere. Alene det at opnd en storre
numerisk heterogenitet vil vare en stor ge-
vinst og vil kunne udgere et nyt grundlag,
et udgangspunkt for at arbejde mod gensi-
dig tilpasning som integrationsform.

Alle varianterne er udviklet med et madl
om at lgse forretningsmaessige udfordrin-
ger og malseetninger: Image som socialt an-
svarlig, mangel pa arbejdskraft, adgang til
nye markeder og Kkreative og innovative
lgsninger. Mulighederne og de nye positio-
ner for ‘de forskellige’, for eksempel etniske
minoriteter, skabes som en sideeffekt af dis-
se strategier og ses altsa som et middel sna-
rere end et mal i sig selv. For medarbejderne
med anden baggrund end dansk har det i
hvert fald to vigtige konsekvenser: For det
forste sender det et signal om, at forskellig-
heden, f.eks. den kulturelle forskellighed,
ikke veerdsattes som et substantielt bidrag
til organisationen og virksomheden med
gensidige ‘dannelses-’ og udviklingspoten-
tialer. For det andet indebaerer det, at ind-
satserne alene er legitime, sa leenge de ska-
ber nytte for virksomheden. De er fglsom-
me for konjunktursvingninger: Hvornar er
der ikke mangel péd arbejdskraft, og mode-
luner; hvornar er mangfoldighedsledelse
umoderne, og hvad kommer der sé i stedet?

I forleengelse af dette ber det understre-
ges, at der ikke findes en naturlig udvik-
lingslogik, som sikrer, at virksomhederne
forst arbejder med at skabe en numerisk he-
terogenitet for siden hen at arbejde med de
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udviklingsorienterede synergi- og lerings-
perspektiver. En forudseetning for at bruge
mangfoldigheden som en ressource er, at
der ikke udgves direkte eller indirekte dis-
krimination. Her er det et igjnefaldende
treek, at antidiskrimination, som er et vae-
sentligt element i mangfoldighedsledelse i
USA, ikke spiller nogen vesentlig rolle i
Danmark. I USA fokuserede man i en lang
periode — i 60’erne og 70’erne — pa antidis-
krimination. Det gjorde man blandt andet i
form af Affirmative Action-programmer.
Denne indsats betyder ikke, at diskrimina-
tion er afskaffet i USA. Men den institution,
der blev skabt i USA omkring antidiskrimi-
nation, har pavirket formningen af mang-
foldighedsledelse. Derfor spiller varianten
antidiskrimination og retferdighed en vig-
tig rolle i USA (Kelly & Dobbin 1998). I
Danmark er der ingen institutionaliseret
debat eller diskurs om diskrimination.
Tveertimod synes diskrimination at veere
sveer at italesaette inden for virksomhedens
ramme. Det betyder, at mangfoldighedsle-
delse med sit forretningsmaessige perspek-
tiv og sit fokus pa positive aspekter let over-
ser de organisatoriske udfordringer og de
mere grundlaeggende forandringsprocesser,
som er ngdvendige.

Vi mener derfor, at en to-bensstrategi vil
veere en styrke: Et samtidigt fokus pa diskri-
mination og pa de positive muligheder,
som mangfoldighedsledelse bringer i fokus.
Set fra etniske minoriteters perspektiv er
mangtoldighedsledelse et positivt bud pa
en ny made at tale om ‘de andres’ ressour-
cer pa. Men for at deres positionering pa ar-
bejdsmarkedet og arbejdspladserne ikke
skal aftheenge af ledelseskoncepter af flygtig
karakter, kan det veere, at der er brug for et
fundament. Et sddant fundament kunne le-
veres via en af de mere stabile institutiona-
liseringsformer, nemlig udviklingen af en
antidiskriminationslovgivning, der kan ka-
talysere processer pa virksomhederne -
ogsa blandt dem, der ikke er frontlgbere.
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NOTER

1. Se for eksempel Alvesson og Due Billing
(1999), som specielt behandler problematik-
ken ud fra et keonsperspektiv, og Paulina de
los Reyes (2000), der behandler konstruktio-
nen af forskellighedskategorierne kon, etnici-
tet, handikap og alder.

2. Thomas og Ely prasenterer de tre varianter
som tre idealtypiske tilgange til mangfoldig-
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