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Forskning og ny viden

Mangfoldighed skal ledes
mere bevidst

Virksomheder skal ggre sig klart, om det er for at udvise socialt
ansvar eller forbedre deres forretningsmekanismer, at de vil ar-
bejde med mangfoldighed. For i praksis er de to st@rrelser ofte
sveere at forene, siger mangfoldighedsforskeren Jakob Lauring.

Af Lars Lenstrup, freelancejournalist Foto Martin Dam Kristensen

Mangfoldighed og mangfoldighedsledel-
se harvaret buzzwords herhjemme i over
ti dr. Og tit med en tilfgjelse om at to plus
to er lig med fem, nar virksomheden har en
etnisk forskellig medarbejderskare.

"Men sandheden er, at to plus to lige sd
godt kan vare lig med tre,” siger antro-
polog og ph.d. i ledelse Jakob Lauring og
fortsaetter: *For hvis virksomheden eller or-
ganisationen ikke har en klar strategi for,
hvordan medarbejdere med eksempelvis
forskellig kultur og forskelligt sprog skal
arbejde sammen, sd kan det let gd galt.
Mangfoldighed skal ledes meget bevidst
og strategisk.”

Jakob Lauring har selv forsket i mangfol-
dighedsledelse i snart ti dr pd sdvel det of-
fentlige som det private arbejdsmarked.

Aktuelt er han leder af to forskningsgrup-
per, der forsker i mangfoldighed og inno-
vation.

Hvorfor er du kritisk over for tal fra Forsk-
nings- og Innovationsstyrelsen, der viser, at
virksomheder bliver nesten dobbelt sd in-
novative, hvis de gger antallet af kvinder
o0g udenlandske medarbejdere?

"Vores forskning kan ikke bekrafte de tal,
og jeg forholder mig kritisk til dem, fordi
de antager en linezr sammenhang mel-
lem virksomhedens innovationsevne og
dens andel af ix kvinder eller folk med an-
den kulturel eller national baggrund. Men
menneskelig mangfoldighed er sd kom-
pleks en st@rrelse, at forretningsfordelen
ikke kan gores op i sd simple modeller”

USA har en l2ngere tradition for mangfol-
dighed og mangfoldighedsledelse end os.
Her har forskere fremhavet, at virksom-
hedsledere ikke angriber mangfoldighed
pd samme analytiske mdde som investe-
ring nye produkter eller teknologi. Hvad er
drsagen?

"Den ene drsag er, at det er svaert at lave
tal og statistik pd sammenhangen mel-
lem mangfoldighed og virksomhedens out-
put. Den anden drsag er, at der let kommer
felelser ind i denne diskussion. Derfor har
konsulenter heller ikke behgvet knivskar-
pe argumenter for at slge mangfoldig-
hedsrddgivning, og mange af dem har nok
oversolgt fordelene ved mangfoldighed. |
USA vurderes markedet for rddgivning om
mangfoldighedsledelse at udgare mellem
400 0g 600 millioner dollars arligt.”

Har dit eget syn pd mangfoldighed og
mangfoldighedsledelse @&ndret sig i takt
med din forskning?

"la, som yngre sd jeg det som en mere en-
tydig positiv ting for virksomhederne, at
de med mangfoldighed kunne udvise so-
cialt ansvar og samtidig styrke deres for-
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retning. Men min forskning har fiet mig til
gradvist at revidere min opfattelse. Mang-
foldighed er sandsynligvis en ulempe for
en organisation, medmindre en rakke krav
er opfyldt. Derfor skal man som virksom-
hed gare sig meget klart, om det er for at
udvise socialt ansvar eller forbedre sine
forretningsmekanismer, at man gnsker at
arbejde med mangfoldighed. For i praksis
er de to st@rrelser ofte svare at forene.”

Hvorfor skal det vaere sd vanskeligt? Hvis le-
delse og medarbejderne har viljen til mang-
foldighed, er der vel ogsd en vej at gaz
"ilje er ikke nok.Vores forskning viser,

at forskelle generelt opfattes som no-

get negativt af medarbejderne. Og at
hovedproblemerne er kommunikations-
vanskeligheder og uhensigtsmasssige
gruppedannelser. Det sidste er specielt en
risiko, ndr man kun har to grupperinger pa
en arbejdsplads - eksempelvis mand og
kvinder. Har man derimod fem eller ti for-
skellige grupperinger, som i fx internatio-
nalt orienterede virksomheder som Novo
Nordisk eller i de multikulturelle afdelinger
pd universiteterne, kan det faktisk mind-
ske risikoen for gruppedannelser, fordi det
faglige, som man er f=lles om, traader i for-
grunden.”

Jeres forskning viser, at der inden for den
samme virksomhed kan vare forskel pd
medarbejdernes indstilling til mangfoldig-
hed. Hvad skyldes det?

"Generelt ser der ud til at vaere en stgr-

re velvilje over for mangfoldighed, ndr 'de
fremmede’ har en viden, som er eftertrag-
tet i organisationen. Det kan starte en god

cirkel, hvor man ferst udveksler viden og
siden ogsd socialt samver. | en af vores un-
derspgelser, foretaget i en statslig, men
markedsorienteret dansk produktions- og
servicevirksomhed, er akademikerne mere
imgdekommende over for mangfoldighed
og har ikke samme behov for homogeni-
teti gruppen som de to andre medarbej-
dergrupper. Akademikerne anerkender, at
vidensdeling med folk med en anderledes
baggrund giver fordele i forhold til de kon-
krete arbejdsopgaver. Og s& har de vannet
sig til at arbejde med forskellige nationali-
teter ogsd i deres studietid.”

Modstanden mod mangfoldighed er stgrre
blandt virksomhedens laboranter end de
ufaglzrte transportarbejdere, viser jeres
undersggelse. Hvad er forklaringen her?
"Hos laboranterne, som hovedsageligt be-
star af kvinder, er gruppetilhgrsforholdet
meget vigtigt, fordi de skal gd ind og dak-
ke hinanden af i forhold til forskellige ar-
bejdsopgaver. Derfor er der fx kritik af en
indvandrer, der i forbindelse med tre ugers
ferie meldte sig syg far og efter sin ferie.
Gruppeidentiteten kan ogsd ramme hardt,
uden at det har noget med arbejdet at ge-
re. En polsk laborant blev fx mobbet ud

af sit job, fordi hun gik med pels til dag-
lig. Blandt de ufaglarte (fortrinsvis mand)
er arbejdsopgaverne forholdsvis konkre-
te og fysiske, og der er begranset behov
for teamkoordinering. Det er formentlig
hoveddrsagen til, at de fremmede relativt
hurtigt inkluderes i gruppen og omgives
af den generelle faglige solidaritet - efter
at de i starten er blevet set som en trussel
mod de etniske danskeres job.”

“Man skal ikke leegge et overordnet
mal om fx at gge andelen af kvindelige
medarbejdere eller indvandrere fra en
procentsats til en anden”

Jakob Lauring
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Hvilken konklusion kan topledelsen i den
pagaeldende organisation drage af jeres
undersggelse?

"Atvirksomheden skal gd efter den type
mangfoldighed, som der er behov for iden
enkelte afdeling, og at man ikke skal l=gge
et overordnet mal om fx at @ge andelen af
kvindelige medarbejdere eller indvandrere
fra en procentsats til en anden. | nogle af-
delingervil man let kunne opfylde sddan
et mdl, mens man i andre ma ke&mpe sa
hardt for at nd det, at det gdr ud over afde-
lingens prastationer. Som topledelse kan
man godt have et mdl om mangfoldighed
ivirksomheden - under forudsatning af
at rekrutteringen sker i de afdelinger, hvor
mangfoldighed kan hjzlpe forretningen.”

Kan du give eksempler pd mangfoldighed,
der betaler sig pd bundlinjen?
"Virksomheden, der ikke kan finde den for-
n@dne softwareekspertise herhjemme og
ma sgge efter medarbejdere uden for lan-
dets granser. Eller virksomheden, der vil
gore et fremstgd pd det japanske marked
og derfor ansatter en japansk markedsfa-
ringsmedarbejder. Begge virksomheder har
gjort sig klart, hvilke kompetencer de har
brug for, for de ansatter en medarbejder
med anden nationalitet og kultur. 0g det
er en af vores anbefalinger.”

I l&egger ogsd stor veegt pd sprogledelse.
Hvorfor?

"For det farste for at sikre den vidensde-
ling mellem medarbejderne, som er ngd-
vendig. For det andet ersignalvardien
megetvigtig. Dels i forhold til de internati-
onale medarbejdere, som skal fole sig vel-
komne i organisationen, og at deres bidrag
bliver vaerdsat. Dels i forhold til de danske
medarbejdere, som ikke skalvarei tvivl
om, atvi prioriterer mangfoldighed i denne
virksomhed.”

Hvorfor er konsekvent gennemfgrelse af
en sprogpolitik ofte vanskelig?

"Fordi mange store danske virksomheder
idag har en kompliceret opbygning. Ek-

CV, Jakob Lauring

- 384dr. Magister i antropologi 2001,
phd.iledelse 2005

- Ansat pa Institut Handelshgjsko-
len, Aarhus Universitet siden 2002,

+ Lektori 2008

- Har modtaget Tietgenprisen
(2010) og Statoeil Prisen (2008).

- Gift og har to b@rn, Fritidsinteres-
se; Samveer med familien,

- Jakob Laurings tidligere forskning
har omhandlet interkulturel ledel-
se. Her har han fokuseret pa bade
mangfoldighedsledelse, ledelse af
multikulturelle teams og ledelse
af udstationerede, Han har udgi-
vet b@gerne’Nar organisationen
bliver mangfoldig’ og '"Mangfol-
dighedsledelse i Danmark’,

- Jakob Lauring er aktuelt leder af

to forskningsgrupper. Den ene
gruppe forsker i kreative design-
processer i multikulturelle teams
arbejder og modtog i 2009 12,5
millioner kroner fra Det Strate-
giske Forskningsrdd. Den anden
gruppe forsker i baredygtig inno-
vation og modtog i 2010 900,000
kroner fra Det Strategiske Forsk-
ningsrdd.

- Jakob Lauring henviser interesse-

rede, der vil [®se mere om mang-
foldighedsledelse, til Rebecca
Piekkari, University of Helsinki, og
Lena Zander, Uppsala University.

Vores forskning viser, at forskelle generelt opfattes som noget
negativt af medarbejderne, siger Jakob Lauring.

sempelvis med et dansk moderselskab og
udenlandske datterselskaber. Med rent
danske afdelinger i moderselskabet og an-
dre afdelinger med varierende grader af
mangfoldighed. | sddanne selskaber er det
ikke ualmindeligt, at der tales dansk i man-
ge afdelinger, selvom det officielt er beslut-
tet, at engelsk er koncernsprog. Det kan
betyde, at hgjt kvalificerede udenlandske
medarbejdere bliver skuffede over at vaere
uden for informationsloopet og det kolle-
giale f=llesskab og maske rejser igen. Om-
vendt vil der vaere danske medarbejdere,
som far behov for tolkebistand og andre
former for sproghjzelp, hvis man konse-
kvent valger engelsk som koncernsprog. |
nogle virksomheder vil lgsningen vare at
lade udlzndingene lzre dansk, i andre at
lere danskerne engelsk.”

Har du en sidste anbefaling til virksomhe-
der, der arbejder med mangfoldighed og
mangfoldighedsledelse?

"Vi har fundet en konkret positiv effekt af
et godt mangfoldighedsmiljg i virksomhe-
den. Hvis ledelsen gdr forrest i bestrabel-
sen pd at skabe et positivt og dbent milja,
som er tolerant over for forskelligheder, sa
kan vi vise, at de negative bivirkninger ved
mangfoldigheden mindskes, og at perfor-
mance, vidensdeling, tilfredshed og sam-
harighed gges. Sa det kan altsd godt betale
sig for virksomheder at investere i at fa
skabt et dbent og tolerant miljg omkring
mangfoldigheden. Det kraever bare en me-
get bevidst og strategisk indsats” m

Les tidligere forskerinterview pd
djoef.dk/forskerinterview
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