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En strategisk tilgang til mangfoldighed

Af Susanne Justesen, INNOVERSITY Copenhagen

Denne artikel satter fokus pa mangfoldighed som strategi, og hvordan man rekrutterer
efter mangfoldighed i virksomheden. Artiklen giver et konkret bud pa, hvordan man kan
arbejde med at forankre denne strategi i hele organisationen pa forholdsvis simpel vis -
idet fokus er pa at stille de rigtige spgrgsmal og turde besvare dem. For det er vigtigt at
vaere bade arlig OG strategisk i arbejdet med mangfoldighed, en tilgang desverre alt for fa
virksomheder har modet til at praktisere.

Der skal veere et formal med mangfoldigheden

Hvis man gerne vil mangfoldighed, er det vigtigt, at man ogsa ter stille sig spgrgsmalet
om hvorfor, og at bade ledelse og medarbejdere ser et formal med denne mangfoldighed
og opfatter den som et aktiv for virksomheden. Er dette ikke tilfeeldet, vil det ofte ende
med at virksomhedens medarbejdere modarbejder mangfoldighed frem for at vaerdseette
den.

De fleste virksomheder kender til modstand mod forandring - en modstand man ogsa ma
forvente at mgde, nar det drejer sig om mangfoldighed. Denne modvilje mod forandring
vil dog veere staerkest, hvis man som medarbejder har opfattelsen af at fa "proppet
mangfoldigheden ned over hovedet" som et dekret fra oven. Hvis man derimod ggr sig
umage med at praesentere mangfoldighedens konsekvenser for den enkelte (bade
positive og negative) og derved ogsa giver den enkelte mulighed for at vaere en aktiv
medspiller i arbejdet med mangfoldighed, vil man opleve mindre modvilje og starre
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samarbejdsvilje blandt medarbejdere. Ggr man sig derimod ikke den ulejlighed at
diskutere mangfoldigheden abent og pa tveers af virksomheden, vil der ofte vaere en
tendens til, at de bergrte medarbejdere fokuserer pa ulemper og besvar frem for fordele
og styrker.

Proaktiv tilgang til mangfoldighed

| artiklen gennemgas en model for, hvordan man arbejder strategisk med mangfoldighed
gennem fem faser. Modellen prasenterer den rendyrkede, proaktive tilgang til at arbejde
med mangfoldighed, hvor der er tale om en bevidst strategi for hele organisationen. Det
er meget fa virksomheder, der har vaeret sa bevidste, som denne metode fordrer, i deres
arbejde med mangfoldighed, men modellen er nem at tillempe til virksomheder, som:
gnsker enten at blive mere strategiske i deres tilgang - eller efterstreeber mangfoldighed,
men ikke helt ved, hvordan de skal gribe det an.

De prasenterede faser baseres pa en case fra virksomheden Philips Design - en
international elektronik-virksomhed med en omsatning pa mere end 250 mia. pa
arsbasis, hvor der i selve produktudviklingen er beskaftiget mere end 500 personer, som
desuden er fordelt pa mere end et dusin forskellige destinationer. Artiklen bygger dels pa
en case fra Philips Design og dels pa erfaringer indhentet gennem en raekke
dybdegaende interviews med rekrutteringsansvarlige, jobansggere og forskellige
eksperter inden for feltet, bl.a. Khurshid Sultan, Mercuri Urval (om rekruttering efter
mangfoldighed), Iben Jensen, RUC (om interkulturel kommunikation), Gunhild Frandsen
(om jobsamtalen med etniske minoriteter). Endelig er der benyttet baggrundsmateriale
fra G.P. Zacharys bog: "The Global Me - New Cosmopolitans and the Competitive Edge:
Picking Globalism's Winners and Loosers" (2000).
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Yigtigste Redskaber / Milepael Tovholder{e) f
spargsmal metoder Primeer
forankring
Fase 1 Hvor vil vi geme | Seminarer, MNar der synes at | Gverste ledelse
Vision & #8! | hen (hvlken diskussioner osv. | vare bred
manmafoldighed) |hvorman enighed om,
- og hvorfor diskuterer hvorfor mang-
(innovation, form3iet med foldighed er en
image, socialt mangfoldighed | god ide netop
ansvar etc.)? p3 tvaers af her hos os
virksomheden
Fase 2 Hvor er vi lige nu| Vurdering / Nar alle ved, Mellemledere og
Status quo i forhold til det | m3ling af hvad der skal til |HR
mél? eksisterende for at opnd
mangfoldighed | mangfoldighed
0Q barrierer i
denne sammen-
heng
Fase 3 Hvordan kommer | Rekrutterng Nar vi ved,
Mangfoldghed | vi derhen? efter mang- hvordan mang-
som stategl | (til mangfoldig- | foldighed, hvor | foldghed kan
heden) man arbejder vaere med til at
malrettet med at | stotte 0s i mal-
rekruttere bredt | opfyldelse
Fase 4 Hvordan Videndeling, MNar en vigtig del [ Mellemladere og
Mangfoldighed | udnytter vis diskussionsforum | af evnen til at afdelingsleders
som ressouree | manmgfoldighed, | give plads ul arbe)de 1| grupper
ndr vi har den? | forskellighed og teerke nyt
indebzrer et
naturligt behov
for mang-
foldighed
Fase 5 Hvordan biver vi | Spergeskema- M3r vi ved hvad | @verste ledelse,
Evaluering bedre til at undersggelser, |der skaltil for at | HR, mellemn-
arbejdet? INtervizw, blive bedre, 09 |ledere,
seminarer GOR det afdelingsleders

Fase 1: Vision og mal - hvor vil vi gerne hen og hvorfor?

For at skabe de bedste rammer for opnaelse af mangfoldighed er det vigtigt, at man gar

sig klart, hvorfor man gerne vil have denne mangfoldighed. Dvs. at det ikke er nok blot
at definere mangfoldighed som et mal, man gnsker at arbejde sig hen imod, man er ogsa

ngdt til at forholde sig til den vision der ligger bag. @nsker man fx mangfoldighed, fordi
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man gerne vil sende et bestemt signal til omverdenen, eller fordi man mener, at en
mangfoldig virksomhed er bedre til at servicere kunderne? Hvilken vision ligger til grund

for malet om at arbejde hen imod mangfoldighed?

Umiddelbart kan disse spgrgsmal synes overflgdige, eftersom mangfoldighed ofte finder
vej ind i organisationen, uden at der ngdvendigvis er truffet store visionzre beslutninger
omkring det. Fx ved at virksomheden registrerer en forandring i jobsggernes profiler. Men
det er ikke nok blot at have et mal om eksempelvis reprasentativitet i forhold til den
almindelige befolkning, hvis man ikke har klarlagt visionen bag denne malsatning. En af
grundene, til at det stort set altid vil vaere en god idé at tage diskussionen om
mangfoldighed op til debat i virksomheden, er, at det er vigtigt, at man er enige om,
HVORFOR man som virksomhed gnsker denne mangfoldighed, sa de forskellige tiltag i
virksomheden bliver malrettede hen imod et falles mal med udgangspunkt i den fzlles
vision.

Undlader man som organisation at forholde sig til disse spgrgsmal, defineres (forymalet
med mangfoldighed istedet af den enkelte medarbejder/leder, hvilket vil skabe forvirring
og uklarhed om mangfoldighed. Det er fx af afggrende betydning, om den rekrutterings-
ansvarlige rekrutterer efter mangfoldighed, fordi det ser paent ud i statistikken (sa vil
han/hun fortsat ga efter dem, der ligner "o0s" mest muligt), eller fordi man efterspgrger
flere nye perspektiver, kompetencer og baggrunde hos jobkandidaterne til at hjeelpe med
at udfordre den made, virksomheden almindeligvis agerer.

Virksomhedens initiativer og arbejde med mangfoldighed bgr derfor ikke blot ligge i et
hjgrne af organisationen, men derimod baseres pa et szt af felles beslutninger, som er
synligt til stede pa alle niveauer i organisationen. Disse valg og beslutninger bgr i videst
muligt omfang traeffes i teet samarbejde mellem ledelse og medarbejdere pa alle niveauer
i virksomheden i en proces, som tilstraeber at finde frem til de svar, der passer bedst til
den pagaldende virksomhed. Ved pa denne made at arbejde vaerdibaseret med
mangfoldighed sikrer man sig, at der stgttes op omkring de enkelte beslutninger pa
samtlige niveauer i organisationen.

Det handler med andre ord om, at bade ledelse og medarbejdere forholder sig til og
treeffer beslutninger om falgende:

a) Hvorfor vil vi gerne have mangfoldighed her hos 0s?

b) Hvilken mangfoldighed vil vi gerne have?
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¢) Hvad skal vi bruge denne mangfoldighed til - hvordan har vi tenkt os at bruge
den?

a) Hvorfor vil vi gerne have mangfoldighed her hos o0s?

Som eksempel svarer ledelsen i en stor elektronikvirksomhed, at den er af den
opfattelse, at en stgrre mangfoldighed vil styrke konkurrenceevnen. Det er deres
vurdering, at den nuvarende medarbejderstab er alt for homogen, og man traffer derfor
en beslutning om, at man gerne vil have stgrre mangfoldighed med det formal at styrke
innovation og kreativitet i produktudviklingen og dermed virksomhedens overlevelse.
Man laegger vagt pa, at det ikke laengere tolereres at ansatte folk i eget spejlbillede.

b) Hvilken mangfoldighed vil vi gerne have?

Arbejdet med selve forankringen af mangfoldighed som strategi kan fgrst indledes i
resten af organisationen, nar ledelsen tydeligt har lagt vaegt pa betydningen af
mangfoldighed. Samtidig har ledelsen konstateret, at mangfoldighed som strategi er og
bliver en saerdeles vigtig @ndring i organisationen i forhold til, hvordan den ser ud lige
nu. Forankringen af mangfoldighed sker ved at man beder virksomhedens forskellige
grupper, teams, afdelinger etc. om at forholde sig til, hvilken mangfoldighed de hver iszr
ville have behov for, nar malet er at gge kreativitet og innovation. | ovennavnte
eksempel fra elektronikvirksomheden besluttede man sig eksempelvis i designteamet for
sa stor forskellighed som overhovedet muligt bade med hensyn til kgn, etnicitet,
faglighed, personlighed osv. Man skal turde stille spgrgsmalet om, hvilken mangfoldighed
man gerne ville have, og man var ikke et gjeblik i tvivl om, hvorfor man gerne ville have
den.

Et andet eksempel ses i Telebutikkerne hos TDC: "I forhold til at have butik synes vi, at
det at have flersprogede - som har et sprog, eksempelvis tyrkisk, som mange af vores
kunder ogsa har - kan veaere en fordel for os. Ikke bare at de bruger sproget, men ogsa i
forhold til mange af de tyrkiske kunder vi har, ser vi det som en styrke, som en positiv
kompetence." (Regionschef TDC).

c) Hvad skal vi bruge denne mangfoldighed til - og hvordan?
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Nar man har diskuteret og besvaret spgrgsmal a og b, bliver det pa det naermeste
uundgaeligt ogsa at besvare ovennavnte spgrgsmal. Besvarelsen af disse spgrgsmal
legger op til en uddybende diskussion af den bagvedliggende vision, og hvordan man
efterfalgende konkret kan omsatte den opnaede mangfoldighed til kreativitet og
innovation i de respektive afdelinger, grupper eller teams. Det kunne eksempelvis forega
i form af diskussioner i de enkelte grupper eller som stgrre seminarer eller workshops pa
tveers af organisationen, hvis man finder ud af, at det er behovet. Ved pa denne vis at
bede en gruppe (som fx design-teamet) om at afklare, hvilken mangfoldighed der kunne
styrke dem i deres design og produkt-udvikling, vil de ogsa i hgjere grad se en personlig
interesse i mangfoldigheden og ikke mindst fgle ansvar for, at det kommer til at lykkes.
Samtidig ved man, hvornar man naermer sig malopfyldelse - en malopfyldelse der ikke
ngdvendigvis opggres i procenter, men som minimum er formuleret tilstraekkelig klart til,
at man er klar over, hvornar malet er naet.

Fase 2: Analyse af status quo i forhold til mangfoldighed

Nar organisationen har besluttet sig for at arbejde hen imod stgrre grad af
mangfoldighed, og det er klart for alle, hvorfor dette betragtes som hensigtsmaessigt, kan
man undersgge, hvor man befinder sig i forhold til opfyldelsen af disse mal. | denne fase
handler det om at undersgge organisationens udgangsposition i forhold til de mal om
mangfoldighed, der blev opstillet i fase 1. Er det eksempelvis blevet afdaekket, at
designafdelingen gnskede stgrre mangfoldighed og ikke laengere gnskede at rekruttere
den samme type kompetencer som hidtil, ma man bestraebe sig pa at fa afdekket de
kompetencer, man har i forvejen, og finde ud af, hvad der mangler, for at afdelingen eller
gruppen far den gnskede profil.

Fase 3: Strategi - hvordan opnar vi mangfoldighed?

At opna mangfoldighed handler i hgj grad om at eliminere barrierer, fordi et fokus pa
kompetencer automatisk burde resultere i mangfoldighed, eller som det formuleres af W.).
Steere fra Pfizer Pharmaceuticals: "Some people believe that seeking diversity
automatically leads to excellence, but | think that focusing on excellence inevitably leads
to diversity." Det at opna mangfoldighed (og eliminere barrierer for mangfoldighed) i en
organisation, der ikke tidligere har vaeret vant til forskellighed, kan gribes an pa en
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reekke forskellige mader. Finder man fx ud af, at man stort set ikke har een eneste
medarbejder med anden etnisk baggrund end dansk og @nsker at finde ud af, hvorfor det
er tilfeeldet, kan der overordnet set vare tale om en af to nedenstdende barrierer:

- At etniske minoriteter ikke sgger pa opslaede stillinger
- At etniske minoriteter sgger, men ikke far jobbet

Det vil derfor vaere en fordel at fa undersggt, hvilke af ovenstaende barrierer der gor sig
geeldende og ivaerkseette de ngdvendige foranstaltninger for at komme denne barriere til
livs. | det fglgende vil disse to mangfoldighedsbarrierer blive beskrevet sammen med
forskellige forslag til, hvordan de minimeres.

Hvad ger man, hvis bestemte grupper ikke sgger pa opslaede stillinger?

Ved at spgrge repraesentanter for den gnskede malgruppe vil man fa afdaekket, hvorfor
dette er tilfeldet og efterfglgende blive i stand til at @endre pa tingene. Det er en god
idé, at man begynder med at tiltraekke "pionerer" ved malrettet at opsgge forskellige
reprasentanter for den mangfoldighed, man efterspgrger. Nar fgrst det er lykkedes at
tiltrekke de fgrste pionerer, vil naste skridt veere at synligggre denne forelgbige
mangfoldighed for pa den made at tiltreekke ans@gninger fra andre i de samme grupper.
Handtering af manglende ansggninger kan derfor med fordel involvere fglgende tiltag:

1. Direkte og personlige henvendelser til reprasentanter for de gnskede malgrupper for
at afdaekke, hvorfor de ikke sgger. Dette ggres ved eksempelvis at stille fglgende tre
spgrgsmal: Kender du virksomhed xx? Har du overvejet at sgge job hos xx? Hvorfor/
hvorfor ikke? Hvad skulle der til for, at du ville vaere interesseret i at sgge job hos xx?

2. Med udgangspunkt i resultaterne af ovenstaende "undersggelse" udarbejdes en
rekrutterings-strategi, der sigter mod at malrette virksomhedens kommunikation og
rekruttering, sa den appellerer til de gnskede grupper (som kan vaere med til at gge
mangfoldigheden). Desuden vil det ofte veere en fordel at synligggre den opnaede
mangfoldighed - bade i rekrutteringsmateriale, i PR- og markedsfgringsmateriale og i
videst muligt omfang at inddrage "pionererne” i arbejdet med at tiltraekke stadigt stgrre
mangfoldighed
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Hvad ger man, hvis de gnskede "grupper" sgger og alligevel ikke far jobbet?

Hvis man modtager et pant antal ansggninger fra de grupper, man gnsker at anseette,
men ikke rigtig ansatter nogle, kan det skyldes en rekruttering, der fokuserer for meget
pa ensartethed og for lidt pa kompetencer. Vi har som mennesker en naturlig tendens til
at foretraekke personer, der minder om os selv, og det er derfor ikke uden grund, at
rekrutteringsansvarlige i udpraeget grad anseatter i eget spejlbillede. Disse
adfeerdsmgnstre spiller en vigtig rolle i forbindelse med rekruttering, for hvis man ikke er
opmarksom pa disse mekanismer, vil den naturlige konsekvens veare, at der anszttes alt
for mange, der minder om dem, "man har i forvejen" og alt for fa, der er anderledes.
Hvis man vil veere i stand til at rekruttere efter kompetence og "excellence", ma man
ogsa veere i stand til at rekruttere mangfoldigt. Professor Robert Sutton fra Harvard
Business School opfordrer derfor til, at man i forbindelse med rekrutteringen bevidst gar
efter medarbejdere, som: 1) har svart ved at tilpasse sig normen, 2) ggr dig ilde til
mode, nar du sidder over for vedkommende du decideret ikke bryder dig om. Ved at
legge pres pa rekrutteringsansvarlige, for i hgjere grad at ansatte anderledes
medarbejderprofiler, kan ledelsen aktivt nedbryde barrierer for mangfoldighed ved at
dyrke rekrutteringsmgnstre, der erstatter hidtidige tendenser til at anseette i eget
spejlbillede.
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Fase 4: Ressource - Hvordan udnytter vi mangfoldigheden, nar vi har den?

Nar mangfoldigheden begynder at blive synlig, kan den udnyttes og skabe grobund for
en stadigt stgrre mangfoldighed i takt med, at man i virksomheden oplever
mangfoldigheden som en fordel. Men mangfoldighed opleves jo kun som en fordel, hvis
den aktivt udnyttes i den enkelte virksomhed; bade i ledelsen og blandt de forskellige
medarbejdere der ser og oplever mangfoldigheden i deres hverdag.

Virksomheden Boeing Rocketdyne er et godt eksempel pa, hvordan mangfoldigheden kan
udnyttes. Et af virksomhedens udviklingsteams, der er sammensat pa baggrund af sa stor
forskellighed som overhovedet muligt, formaede at sla alle rekorder i udviklingen af en
ny raketmotor: Antallet af dele blev reduceret fra 1200 til 8; udviklingsperioden blev
forkortet fra tre ar til 18 maneder, og prisen blev reduceret betragteligt. Alt sammen fordi
det lykkedes projektlederen, Bob Carman, at sammensaette et team, der netop i kraft af
sin mangfoldighed var i stand til at lgse sa kompleks en opgave.

| en virksomhed, hvor man gnsker stgrre mangfoldighed ud fra en betragtning om, at det
vil styrke innovation og kreativitet, handler det om at skabe rammerne for, at mennesker
mgdes og udveksler ideer og synspunkter. | et sadant miljg kan medarbejdere, med en
bred vifte af uddannelser, forskellige brancher, akademiske discipliner og kulturer, mgdes
og udfordre hinanden. Ved at skabe forbindelser mellem traditionelt adskilte miljger og
subkulturer skabes en dynamik, som mange virksomheder kan have stor gleede af.

For at @ge bevidstheden omkring fordelene ved en sadan mangfoldighed, og hvilke
fordele det giver den enkelte medarbejder, foreslas det, at man styrker kontaktfladen
mellem forskellige grupper, der normalt ikke har den store kontakt med hinanden. Dette
kan eksempelvis ggres ved fglgende tiltag: 1) Sammensatte sma grupper karakteriseret
ved mangfoldighed, hvor man arbejder med konstruktiv feedback og sparring fra folk, der
teenker anderledes end en selv. 2) Afsatte tid og ressourcer til at stgtte op omkring
interessefaellesskaber, der binder forskellige faggrupper sammen. Det kan fx vare
omkring bestemte produkter eller ydelser, eller det kan vaere omkring saerlige aspekter
ved produktudviklingen - omrader der kan give plads til kreativ udnyttelse af den
opnaede mangfoldighed. Hvordan den opnaede mangfoldighed i gvrigt kan udnyttes i
det daglige arbejde illustreres af fglgende citater:

"Jeg oplever fx, at jeg selv er med til at saette spgrgsmalstegn ved tingene - nogle af de
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ting som de andre maske tager for givet. Det kan vaere temmelig irriterende for ens
kolleger, men de fleste vil jo alligevel opleve det som en ressource pa laengere sigt. Jeg
kan pa den made vare med til at bryde nogle vanemgnstre, fordi jeg er den, der kommer
udefra. Men for at vare i stand til det er ledelsens opbakning jo helt central." (Konsulent
med minoritetsbaggrund).

"De fleste er ikke bevidste om de kompetencer, man har. De oplevelser, jeg har haft bade
under Shahen og revolutionen i Iran samt efter revolutionen under regimet og krigen,
hvor jeg var soldat og mistede ni af mine bedste venner, har jo styrket min psyke utrolig
meget. Jeg kan faktisk klare en hel del mere end mange andre; det ved jeg, at jeg

kan." (Farmaceut med minoritetsbaggrund).

"Nar man kommer fra forskellige steder, sa tager man ogsa tingene pa forskellige mader.
Det er noget, som virksomhederne kunne have meget stor glaede af, for det er jo
kreativitet man saetter pris pa nu om dage....." (Afdelingsleder med minoritetsbaggrund).

Fase 5: Evaluering
Som med de fleste andre organisationsandringer er det naturligvis ogsa i forbindelse
med mangfoldighed vigtigt at evaluere pa de tiltag, der ivaerksattes. Det foreslds, at man
sgrger for at evaluere strategi, mal, vision, status og handlingsplaner i forbindelse med
evaluering af gvrige strategiske indsatsomrader fx en gang arligt. | denne fase handler
det altsa om at stille spgrgsmal til de andringer, der er foretaget, hvilket eksempelvis
kunne vaere spgrgsmal som de fglgende:

1) Hvor langt er vi kommet i forhold til de opstillede mal?

2) Er graden af malopfyldelse tilfredsstillende?

3) Hvad skal der til for, at resultatet bliver tilfredsstillende?

4) Hvad skal laves om for at na malet?

Konklusion

Afslutningsvis illustreres det nedenstaende figur, hvordan man fgrst formulerer mal og
visioner, hvorefter man i fase 2 undersgger, hvor man er netop nu i forhold til
opfyldelsen af disse mal. Derefter arbejder man i fase 3 og 4 strategisk med opnaelse og
udnyttelse af mangfoldighed. Denne sammenhang mellem status, mal og strategi til
opfyldelse af mal kan illustreres saledes:
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Hvordan kommer vi fra, hvor vi er lige nu, og hen til det opstillede mal ?

Fase 2: Fase 3: Fase 4: Fase 1:

. Opnaelse af Udnyttelse af 1 vi
Hvor er vi mangfoldighed | mangfoldighed | Hvor vil vi Vision
nu? hen?

fEndring

Som det fremgar af gennemgangen af de fem faser til opnaelse og strategisk udnyttelse
af mangfoldighed, handler strategisk mangfoldighedsledelse primart om at turde stille de
rette spgrgsmal og besvare dem. Men netop det at turde ivaerksatte en sadan andring af
bade virksomhed og virksomhedskultur kraever, at man har modet til at sige "nej tak til
flere af min slags" - et mod som stadigt flere rekrutteringsansvarlige forhabentlig vil
udvise fremover.
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