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Resumé
I nervaerende rapport belyses de konkrete muligheder og udfordringer der meder danske

virksomheder 1 forbindelse med ansattelsen af nydanskere. Herunder ser vi nermere pa, i hvilket
omfang etnisk diversitet overhovedet opleves som et relevant tema ude i virksomhederne, hvilke
organisatoriske konsekvenser den ggede diversitet har medfort, og i givet fald hvordan den seges
handteret. Sidst, men ikke mindst underseges, hvorvidt virksomhederne formér at omsatte

medarbejdernes forskelligheder til konkret innovation eller anden form for verdiskabelse.

Rapporten bygger pa casestudier i 11 danske virksomheder fra forskellige brancher. Den
overordnede konklusion pa disse studier er at langt den overvejende del af de adspurgte ledere 1
virksomhederne oplever ansattelsen af nydanskere som varende helt eller hovedsageligt
problemfrit. De nydanske medarbejdere opleves siledes som en sardeles stabil og
samvittighedsfuld arbejdskraft som assimileres relativt problemfrit ind 1 den eksisterende

virksomhedskultur.

I enkelte tilfelde har ansettelsen af nydanskere dog kravet forskellige tiltag og tilpasninger af
varierende omfang fra lidt mere lederopmarksomhed til mere omfattende programmer. Samtidig
fremhaeves is@r sprogvanskeligheder som en vasentlig udfordring. Derudover er det for
ingeniorvirksomhedernes vedkommende ofte vanskeligt at oversatte en udenlandsk
ingenieruddannelses kompetencer til danske forhold. Personaleafdelingernes evne til at vurdere

disse nydanskeres kvalifikationer er i disse virksomheder kritisk.

I rapporten prasenteres afslutningsvis en model som beskriver tre forskellige méader hvorpa

nydanskere kan bidrage til virksomheders vardiskabelse.



1. Indledning, formél og baggrund

Nydanskere pa det danske arbejdsmarked har gennem de senere ar veret et centralt tema i den
politiske debat, senest 1 regeringens velfeerdsudspil som betoner behovet for at fa flere nydanskere i
beskeftigelse. Samtidig oplever mange virksomheder i dag mangel pa arbejdskraft og er derfor i
stigende grad athengige af at kunne rekruttere medarbejdere med en anden etnisk herkomst end
dansk. Stadig flere danske virksomheder skal derfor forholde sig til en medarbejderstab preget af
etnisk, herunder kulturel diversitet med de deraf folgende ledelsesmaessige muligheder og
udfordringer.

Vi har her at gore med et stort uindfriet potentiale, som vi 1 stigende grad bliver athengige af hvis
det nuvaerende danske velferdssamfund skal bevares. Men debatten om nydanskeres tilknytning til
det danske arbejdsmarked har desvarre hidtil antaget et noget ensidigt fokus pé de nydanskere som
enten stdr uden for arbejdsmarkedet eller er arbejdslese. Dette har bl.a. haft den uheldige
konsekvens, at vi ikke i tilstreekkelig grad formar at lere af og videreformidle erfaringer fra de
mange danske virksomheder hvor nydanskere hver dag yder uundveerlige bidrag til virksomhedens
vaerdiskabelse.

Motiveret af denne “’slagside” i debatten om nydanskeres tilknytning til arbejdsmarkedet, ser vi 1
denne rapport narmere pa, hvorledes nydanske medarbejdere fungerer i en raekke danske
virksomheder, samt pd hvordan den diversitet som disse nydanskere tilforer, sgges nyttiggjort med
henblik pa den enskede verdiskabelse i virksomhederne.

Det er vort hab at rapporten herigennem kan bidrage med vaerdifulde erfaringer til de virksomheder
som endnu ikke har nydanskere i medarbejderstaben, samt danne et velfunderet afsat for effektive
programmer og handlinger i de mange virksomheder, hvor etnisk diversitet er ved at blive en del af

dagligdagen.

Betegnelsen nydansker anvendes i denne rapport som en bred overordnet betegnelse for indvandrere

og efterkommere.

1.1. Underseogelsens forskningsspergsmal
Formalet med dette studie er som navnt i1 indledningen at undersgge hvorledes virksomhederne

handterer den diversitet som nydanskere introducerer pa arbejdspladserne med henblik pa at opna
den enskede vardiskabelse. Herunder fokuseres pa:

1. Hvilke organisatoriske konsekvenser har den egede diversitet medfort?

2. Hvorvidt og pa hvilken made bidrager diversiteten til virksomhedens vaerdiskabelse?



2. Metateori og metode

2.1. Det metateoretiske stasted
Undersogelsens overordnede teoretiske ramme er fenomenologisk og tager udgangspunkt i Schiitz’

tilgang til fenomenologien. Schiitz” grundleeggende ide er at den verden et menneske handler i, er
den verden han subjektivt oplever. Derfor ma man for at forstd sociale situationer ”se det den anden
ser”. Der er altsd ikke tale om en objektiv og fuldstendig beskrivelse af virkeligheden som et
naturvidenskabeligt paradigme ville indebare. Begrundelsen er at det er akterens oplevelser der
ligger til grund for de beslutninger han tager fx om fortsat ansettelse, fyring, forfremmelser etc. af
nydanskere. En leder disponerer ikke ud fra den objektive virkelighed, men ud fra sine oplevelser

heraf. Derfor er det dem der rummer neglen til forstaelse og forandring.

Dette studies data rummer 1 konsekvens heraf akterers dagligviden. Det er denne dagligviden som
studiet tematiserer og syntetiserer. Det er pd den baggrund det folgende skal forstas.
Faenomenologen heevder at den verden som fremtrader for os, er den eneste verden vi kan vide, er

virkelig. Denne position har stor betydning for studiets metodevalg.

2.2. Undersogelsens metodiske overvejelser

2.2.1. Casemetoden
Casemetoden dekker som betegnelse over en raekke beslegtede teknologier som kan anvendes til at

beskrive og analysere komplekse fanomener idet et lille antal undersegelsesenheder giver mulighed
for en mere omfattende analyse og dermed en dybdegdende forstielse end fx en

enqueteundersogelse normalt giver mulighed for (Yin 1994), (Launse & Rieper 2000s. 93).

Yin (2003 s. 13) definerer casestudier sdledes: ”A case study is an empirical inquiry that:
Investigates a contemporary phenomenon within its real-life context, especially when

the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident.”

Casestudiet er med andre ord hensigtsmaessigt som strategi hvis man ensker at afdekke en bestemt
kontekst som man mener har relevans for det fenomen man underseger. Som alternativer til
casemetoden fremhaver Yin (ibid. s. 13) henholdsvis: eksperimenter, historie, surveys og
arkivstudier, men argumenterer i samme forbindelse for at disse strategier ikke i samme omfang

som casemetoden giver mulighed for at undersege sammenhangen mellem kontekst og fanomen.

Casemetoden er valgt fordi den er velegnet til at afdekke et givent faenomen, 1 dette tilfelde

diversitet, udfolde sig i en bestemt kontekst, virksomhederne. Styrken ved denne undersogelsesform



er dens mulighed for at ga 1 dybden og ikke dens bredde som ville belyses bedre med en kvantitativ
tilgang. Metoden behandler typisk et lille antal cases som studeres omhyggeligt. Dette er ogsé
tilfeldet 1 dette studie hvor det relativt lille antal cases indebarer at resultaterne af denne
undersogelse ikke umiddelbart er egnede for kvantitativ generalisering (Gummeson 2000s. 88).

Undersogelsen forsegger derfor ikke at vare reprasentativ.

Dette studies metodologiske position vil vare at selvom den viden der her skabes som
udgangspunkt er helt lokal og unik, s kan ikke desto mindre de krafter der indgar i disse
situationer, kunne “opleves som” de samme fra situation til situation i en given livsverden. I den
forstand kan der altsd tales om generalisering. Dette geaelder bdde situationelle kraefter og

akterhandlinger.

2.2.2. Selektion af cases
I forleengelse af denne rapports formal har det varet nedvendigt at identificere de omrdder, brancher

og jobtyper der typisk har mange nydanske ansatte. Bdde indvandrere fra vestlige og ikke-vestlige
lande vejer tungt i1 servicebrancherne: “offentlige og private tjenesteydelser”. Mindre, men dog
vaesentlige ansettelsesomrader er, ligeledes for begge grupper: industri, transport-, post- og
telekommunikation, hotel- og restaurationsvirksomhed samt finansiering og forretningsservice. For
ikke-vestlige lonmodtagere er rengering og restaurationsvirksomhed de helt store
ansattelsesomrader (Lindhardt og Frelander 2004 s. 46-47). I naerverende studie er derfor valgt at
generere data fra henholdsvis ingenier-, privat service-, transport-, finans-, sundheds- og den
industrielle sektor.

Hertil er fojet en enkelt virksomhed der belyser et serligt aspekt. Det drejer sig om den Kongelige
Opera som tages ind som supplerende datagrundlag i en diskussion af den hejtuddannede

nydanskers rolle og position pa den i afsnit 3.4.2 udviklede “Innovationsmodel”.

I udvalgelsen af caseenheder er der endvidere lagt vaegt pd at de interviewede har solide erfaringer

med nydanske medarbejdere.

Dette studies fenomenologiske metaposition forer logisk til en hovedvagt pa kvalitative metoder,
hvor der qua de tidligere beskrevne casestudier soges en dybere forstielse for de interviewede

lederes meningsuniverser.

2.2.3. Den faenomenologiske og narrative interviewform
Fenomenologen er som beskrevet i afsnit 2.1. ikke optaget af hvorvidt den objektive verden

eksisterer eller ej. Det som betyder noget for et menneske, er det han oplever, og det er disse

oplevelser der skal fremtreede som resultatet af den fznomenologiske undersegelse. Den



feenomenologiske tilgang setter saledes fokus pa folks livsverden og leegger vagt pa dbenhed over

for folks oplevelser uden forudindtagethed.

Denne tilgang til den kvalitative interviewform folges i dette studie op med en narrativ tilgang til

selve gennemforelsen af interviewene.

Horsdal (1999 s. 105) beskriver det narrative interview som karakteriseret ved at
interviewpersonerne ikke skal besvare spergsmal, men fortalle en historie. Derfor mé intervieweren
vaere meget tilbagetrukken og lade fortelleren folde sin fortelling ud inklusive gentagelser,
overspring, tidsmessige fortegnelser osv. Disse “forkerte” udsagn er ikke tilfeeldige. Horsdal taler
om at give fortelleren “rum” (ibid. s. 106). "Pointen er naturligvis, at han/hun selv skal skabe
konfiguration i sin fortelling. Bryder intervieweren ind med spergsmaél, kan denne let komme til at
styre selektion og sammenkadning af episoder.” (ibid. s. 108) Interviewpersonen skal derfor gives
mulighed for at beskrive sine oplevelser uden at blive afbrudt af interviewerens spergsmal og de

hermed forbundne antagelser.

Samtidig star det klart at nar det drejer sig om at fa belyst studiets forskningsspergsmaél, sé er det
nedvendigt at sperge mere direkte end den narrative interviewform laegger op til. Der er derfor valgt
en kombination af det meget lavt strukturerede interview og en mere direkte spergeform, konkret
udfert ved at starte med meget dbne og generelle spargsmal og ca. 2/3 ind 1 interviewet at folge en

fast interviewguide med henblik pa at samle op pé relevante spergsmal der ikke allerede er berort.

2.2.4. Kvalitetssikring af studiets resultater
Et vigtigt spergsmal er hvordan det sikres at der kan haftes tillid til forskningsresultaternes

reliabilitet og validitet. Det kan diskuteres hvor nyttige begreberne reliabilitet og validitet er i et
overvejende subjektivistisk anlagt studie, skabte som disse begreber er inden for et positivistisk
paradigme. Der kan dog argumenteres for at begreberne i et vist omfang kan anvendes med mening.
I det folgende vil derfor kort blive redegjort for hvorledes der i studiet er indbygget procedurer der
kan sikre at tilliden til proces og resultater af dette studie bliver hgj. Fremstillingen bygger
overvejende pa (Silverman 2003), (Gummeson2000) og (Polkinghorne 1988).

Reliabilitet
Reliabiliteten er den konsistens og konsekvens med hvilken forskellige begivenheder kategoriseres

(Silverman 2003 s. 225).

Den made hvorpa dette princip er realiseret i dette studie, er ved dels at legge casebeskrivelser
meget tet pd informanternes egen sprogbrug ved i videst muligt omfang at gengive deres ordvalg,

samt ved at lade tolkningerne laeegge sig teet op til forskningsspergsmalene.



Rationalet for det forste valg er at for hvert niveau man abstraherer fra det konkrete faenomen,
fjerner man sig, skaber afstand og dermed mistes detaljer. Den situationsnare fremstilling sikrer,
gennemsigtighed for laseren som gennem en sadan “tet” beskrivelse direkte kan vurdere

rapportens fortolkninger. Meninger far lov at folde sig ud synligt og med synlig kontekst.

Rationalet for det andet valg er at konsistens og konsekvens 1 kategoriseringer dels vil kunne sikres,
dels kontrolleres af en leser idet den konsekvente form ger kriterier for brugen af kategorier

gennemskuelig.

Validitet
Studiets validitet er primeart sikret ved at interviewene er gennemfort i to faser. I efterdret 2005

gennemfortes syv interviews der sammen med studier af domanelitteraturen har fungeret som
forstudie. Dette forstudie har lagt grunden til en raekke forelobige fortolkninger. De indledende
fortolkninger har virket tematiserende for den fortsatte datagenerering. De resterende interviews
som er gennemfort i lgbet af vinteren og foriret 2006 har foranlediget en lgbende revision af de
indledende fortolkninger. Metoden er beskrevet i (Strauss & Corbin 1998). Dette design kombinerer

fordelene ved to teknikker: analytisk induktion og den konstant komparative metode (ibid.).

Studiets validitet er endvidere sikret qua forskertriangulering (Jensen 1991 s. 116). En kollega har
saledes 1 analysefasen analyseret interviewmaterialet som det fremtreder i empiriafsnittet for at
validere de kategorier som undertegnede havde genereret. Denne proces har givet anledning til
enkelte justeringer.



3. Domaneteorier og modeludvikling

3.1. Studiets grundbegreber: Diversitet og verdiskabelse
De to neglebegreber i1 dette studie er diversitet og innovation. Imidlertid er innovation kun én af

flere former for vaerdiskabelse. Derfor udvides forskningsfeltet til at omfatte andre former for
vaerdiskabelse. Vi taler derfor fremover om diversitet og verdiskabelse. Disse begreber bliver
belyst 1 nedenstaende, forst hver for sig, derefter stillet sammen. P4 denne baggrund udvikles

modeller som vil blive anvendt 1 forbindelse med datagenereringen og fortolkningen.

3.1.1. Vardiskabelse
Termen veerdi bruges i adskillige betydninger. Der kan skelnes mellem vardi for samfundet

generelt, for virksomheden, og her kan igen skelnes mellem ejere (shareholdere) eller interessenter
(stakeholdere). Endvidere kan tenkes pé& verden som helhed, pa specifikke grupper, fx
medarbejderne eller pd den enkelte medarbejder. En lignende skillelinie kan drages mellem
okonomisk vardi, fx forrentning af investeret kapital, og mere blede verdier fx livskvalitet.

Tilsvarende kan man tale om verdiskabelse pa kort eller lang sigt.

I dette studie skal verdi forstds som virksomhedens evne til at generere gkonomisk overskud pé
kort og/eller langt sigt. I praksis kan denne evne ikke males konkret inden for den tidsramme som
dette studie har haft til rddighed. Derfor ma den sandsynlige verdiskabelse i forbindelse med
ansattelse af nydanske medarbejdere vurderes. I overensstemmelse med dette studies metateori og
den praktiske dagligdag i virksomheden er det virksomhedens daglige lederes vurdering der her
udger afgerelsesinstansen. Det er dem der vurderer og treffer beslutninger. De traeffer disse
beslutninger ud fra de oplevelser de har og de vurderinger de selv foretager. Hvis et
forskningsprojekt skal have nogen gang pa jorden, ma det derfor vare denne vurdering der er det

realistiske udgangspunkt.

Der skelnes nu mellem to former for verdiskabelse: konvergent og divergent. Der er tale om
konvergent vardiskabelse nar en medarbejder tilforer mere af det samme. Dette er oftest tilfeldet 1
forbindelse med rutinearbejde hvor uforudsigelighed og overraskelser (emergens), og dermed
behovet for innovation, er lille. Konvergent vardiskabelse finder fx sted nar en medarbejder renger
et kontor 1 henhold til en given standard, og nér en laege 1 henhold til et EU-direktiv udfylder en
protokol 1 forbindelse med et klinisk videnskabeligt forseg. Den anden form for vardiskabelse er
den divergente hvor nye lgsninger og nye muligheder eftersperges og (op)findes, hvor emergens og
behovet for innovation derfor er hgje. Dette kan eksempelvis vare tilfaeldet nar en militerpatrulje 1
et ukendt omrdde pludselig udsattes for ild fra en uidentificeret position eller nar en ingenior 1
forbindelse med en konstruktionsopgave ma lose et teknisk problem der er nyt i den forstand at der

ikke kan findes praecis viden herom.
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3.1.2. Diversitet: Overflade- eller dybdekriterier
Diversitet kan betragtes ud fra henholdsvis overflade- eller dybdekriterier (Martins et al. 2003).

Overfladekriterier som alder, ken og race er vi tilbgjelige til at leegge til grund for vurdering af
mennesker vi ikke kender sarlig godt. Resultatet er ofte stereotype vurderinger af medarbejdere og
kolleger. S& snart vi leerer folk bedre at kende, ikke mindst nar vi skal lese opgaver sammen med
dem, eller nar vi pd anden made er indbyrdes athangige, tenderer vi til at blive “desensitized to
racioethnic category differences over time” og begynder gradvist at erstatte disse overfladekriterier
med dybdekriterier: Vardier, holdninger, handlinger etc. treeder i1 forgrunden, det bliver vigtigere at

se hvad den anden stér for, hvad vil hun, hvad kan hun, hvad ger hun?

3.1.3. Diversitet og lighed
Diversitet betragtes ofte som en grundforudsatning for kreativitet og innovation Dette ses

eksempelvis hos Darsg (Darse 2000) som samtidig understreger, at det er den perciperede, og altsa
ikke en aktuel, sdkaldt objektiv, diversitet der er relevant: Det er altsd med andre ord selve
erkendelsen af bade ligheder og forskelle der er en forudsatning for eller i det mindste en

fremmende kraft for innovation.

Figur 1: Diversitet og lighed

Similarity ) .
Not perceived Perceived

Diversity

) Superficial ~ relations  and | Smooth in-group interaction
Not perceived ] )
interaction A |B

i On guard, culture shock, C | D Dynamic tension on the edge
Percieved i
conflict of chaos

Darse 2000 s. 323

I ovenstdende er det feltet D, der rummer det innovative, divergente potentiale. Det er dette der er
Darses anliggende, og med dette udgangspunkt udvikler Darsg en raekke anbefalinger for at opnd
denne fase.

3.1.4. Harmoni, konflikt eller forvirring
Martin (Martin 1992) har udviklet en epistemologisk teori om teorier om organisationer og

argumenterer herefter for, at organisationsteorier falder i inden for de nedenstaende tre grupper idet
vi har tonet hendes synspunkter til nervaerende studies tema. Ifelge Martin kan organisationer

betragtes ud fra henholdsvis et integrations-, differentiations- eller fragmentationsperspektiv.

11



At der er tale om et epistemologisk arbejde, betyder at der kan anlegges et hvilket som helst af de
tre perspektiver pa enhver organisation, og at hvert perspektiv vil give sit billede af organisationen.
Der er altsa ikke 1 udgangspunktet tale om at forskellige virksomheder i virkeligheden” kan have
forskellige faktiske traek svarende til de respektive perspektiver. Det vasentlige spergsmal er ud fra

metateorien hvilket perspektiv de involverede ledere anleegger pd deres virksomhed eller afdeling.

Integrationsperspektivet kendetegnes ved en oplevelse af “organisationsglobal” konsensus,
konsistens og klarhed. Kulturen erfares som homogen. Der er tale om et harmoniperspektiv som

nedtoner, fortreenger eller bortforklarer perciperede forskelle.

Kulturen opfattes af de fleste som understottende egalitarianisme, innovation og omsorg for

medarbejderne.

Nydanskere, sdvel som andre minoriteter eller afvigere, assimileres ind 1 den eksisterende

virksomhedskultur.

I differentiationsperspektivet er npgleordene inkonsistens, modsigelse og konflikt. Medarbejderne
kan have mistillid til ledelsen. Der er konflikter mellem afdelinger. Nydanskere ses at danne
subkulturer blandt andre (danske) subkulturer. Ghettodannelse. Man setter sig sammen med sine

egne i kantinen. Magtspil.

De fleste opfatter at ledelsen, selv om den siger det modsatte, ikke reelt stotter egalitarianisme,

innovation og omsorg for medarbejderne.

”@er af klarhed 1 et hav af flertydighed”. Perspektivet er en form for pluralisme.

I fragmentationsperspektivet anses organisationen som en “jungle”, et “net”. Her opererer aktererne
med konflikter pa kryds og tveers i1 organisationen. Disse konflikter rummer dog kreativt og

innovativt potentiale.

Temaer som egalitarianisme, innovation og omsorg for medarbejderne ses typisk som kilder til

forvirring med flertydige eller modstridende fortolkninger og reaktioner til folge.

Denne model kan ses som en anden form for pluralisme.
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De tre perspektivers mulige konsekvenser for nyttiggerelse af etnisk diversitet kan synliggeres
saledes:

Figur 2: Pluralismemodellen (inspireret af Martin 1992)

Fremmende for nyttiggerelse | Hemmende for nyttiggerelse
af etnisk forskellighed af etnisk forskellighed

Integration Konflikter nedtones Ikke plads til individualisme.
Omrader hvor nydanskere ikke | Minoritetsgrupper  indordner

udger et problem, identificeres | sig

og nyttiggeres
Differentiation Mangfoldighed synliggeres og | Intergruppekonflikter mulige.
nyttiggeres bedre. Man danner subkulturer med

Fellesskab fremmes ved at | dem man ligner i forvejen.
nydanskere far lov at beholde

deres identitet

Fragmentation Der er basis for at man kan | Der dannes ikke nedvendigvis
beholde sine serheder. tilhersforhold til organisatio-
Omrader hvor integration ikke | nen

er nedvendig, identificeres og

fredes

Det er i udgangspunktet usikkert om der nedvendigvis er ét organisationsperspektiv der er optimalt
for diversitetsinitieret vardiskabelse, eller om der snarere er tale om at forskellige former for
vaerdiskabelse kan fremmes ved forskellige perspektivers relative dominans fx gennem en
’selvopfyldende profeti”-proces. Vi sgger i et vist omfang alle at leve op til andres forventninger til

OS.

Bringes den tidligere anforte distinktion mellem konvergent og divergent verdiskabelse i spil med
Martin og Darse, ma det antages at integrationsperspektivet er fremmende for konvergent
vaerdiskabelse svarende til Darses felt B, da tilbgjeligheder til harmoni og homogenitet kan virke

bremsende for nye “afvigende” tanker og idéer.
Ogsa differentiationsperspektivet ma antages at kunne fremme den konvergente verdiskabelse, idet

der dog her kan vare tale om sterre nyttiggerelse af forskellige kompetencer som far lov at

eksistere. Der opstar imidlertid ikke nogen hej grad af synergi og innovation da grupper og dertil
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knyttede serlige relevante kompetencer er relativt isolerede fra hinanden. Der er med andre ord
narmest tale om at organisationen fungerer som specialistklynger. Her er klare paralleller til Darsas
felt C.

Fragmentationsperspektivet ma derimod anses som fremmende for divergente ydelser. Det er det
kreative potentiale der ligger i at spendinger og uklarheder hele tiden mé handteres, som rummer
potentialet til at nyt kan opstd. Her er klare paralleller til Darsgs felt D.

3.2. Innovation og kreativitet
Majaro (1988) inddeler virksomheders innovationsprocesser i delprocesser.

I den forste delproces udfoldes kreativiteten og idéer produceres. I naste delproces foretages en
“screening” der sikrer at en ide er i overensstemmelse med virksomhedens mél og politikker. 1
tredje delproces: “feasibility” foretages en vurdering af om ideen harmonerer med tekniske,
markedsmassige krav etc. Og endelig sikres 1 den sidste delproces at de godkendte ideer
implementeres og kommercialiseres effektivt. Resultatet, innovationen, som er output, skal vere

“nyere, hurtigere, smukkere, bedre etc.”

Figur 3: Innovationens faser (tilpasset efter Majaro 1988)

Som det ses af Majaros model udger kreativitet kun en delproces af innovationsforlgbet.

Det er altsa vigtigt at skelne mellem kreativitet og innovation.
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Ved kreativitet forstas her de tankeprocesser der hjelper os til at fa nye ideer.

Ved innovation forstds ibrugtagningen af disse ideer til mere effektiv opndelse af virksomhedens
mal . (ibid.).

Saledes defineret er kreativitet en nedvendig delproces af innovationen som jo er et hovedtema i
dette studie. Det skal tilfojes at kreativitet og innovation kan omfatte bade virksomhedens

produkter, processer og struktur.

En virksomhed kan ikke vere effektiv uden at vare innovativ, den ikke kan vere innovativ uden
kreative individer, og individer ikke kan udfolde deres kreativitet uden at virksomhedskulturen er

positiv heroverfor (ibid.).

Effektiv implementering er med disse begrebsforstielser en lige sd nedvendig betingelse for
innovation som Kkreativitet. Kravene til den innovative virksomhed er (ibid.) a) et klima for kreativ
tenkning, b) et effektivt system for kommunikation af ideer og c) procedurer for alle innovationens
delprocesser. Det fremgar heraf at diversitet hovedsagelig er relevant i relation til innovationens

forste fase: kreativitet.

Det ligger 1 denne tankegang at en virksomheds innovationsevne kan maksimeres hvis kreativiteten
bringes til at blomstre pd alle niveauer blandt alle medarbejdere, og hvis de efterfolgende
innovationsfaser orkestreres malrettet. Det man skal haefte sig ved, er at Majaro her beskriver en

generel evne 1 virksomheden, ikke en evne 1 relation til et bestemt medarbejdersegment.

Ud fra ovenstdende perspektiv reduceres spergsmdlet om virksomheders innovation i forbindelse
med etnisk diversitet sdledes til en delproblematik i1 det egentlige problem: Om vi i vore

virksomheder har en optimal innovativ nyttiggerelse af lederes og medarbejderes talenter.

I modsetning til Majaro hevder Hargadon (2003) at kreativitet og innovationens gvrige faser ofte
er sammenfiltrede, og at nye ideer der er levedygtige (’stick™), opstar ved en handlekraftig persons
brug af netverk. Gledelampen blev ikke opfundet af Edison, men han s anvendelsesperspektivet
og fik den udmarkede ide merkantiliseret. Nye ideer bestar ofte, méske altid, i kombinationen af to

gamle.
Det er vaerd her at bemarke at Hargadons netvaerk ma rumme kompetencer i form af kapital,

distributionskanaler, services etc. der kan integreres. Netvearksaktoren skal m.a.o. have en relevant

kompetence.
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Selvom Hargadons teori m. h. t. det tidsmessige forleb adskiller sig fra Majaros stramt faseopdelte
normative model, s indgar 1 Hargadons de samme delprocesser i den vellykkede innovation som i

Majaros. Kreativitet, den gode grundide, er kun et element.

3.3. Klassisk forskning om etnocentrisme og kultur

3.3.1. Holdninger og fordomme
I den lobende debat om indvandrere i Danmark, bl.a. i forbindelse med muhammedtegningerne,

hores regelmaessigt argumentet om fremmedhad, etnocentrisme, xenofobi m. v.

Et af de psykologiske fenomener der kan vare i spil i forbindelse med forskelligheder mellem
mennesker der skal skabe resultater sammen, er holdninger og fordomme. I "Den autoritere
personlighed" (Adorno et al. 1950) indgar “etnocentrisme” (overbevisningen om at ens egen kultur
er overlegen i forhold til andre kulturer) og etnocentricitet (optagethed af egne etniske forhold

hvorudfra andre folk vurderes og evt. anses som mindrevardige) som centrale komponenter.

En holdning defineres i denne sammenhang som “en tendens til at handle pa bestemte mader i
bestemte situationer”. Det i denne sammenhang interessante er udelukkende sociale holdninger,
dvs. holdninger hvor andre mennesker indgar som elementer. ”Det er forkert at lyve”, ”danskere er

venlige” etc.

De fordele som holdningerne byder pa, er for det forste “driftseskonomi”: Man handler, eller maske
snarere reagerer, pr. automatik, man behegver ikke have besvaer med at gennemtaenke hver enkelt
situation. For det andet forudsigelighed: andre i min narhed ved hvordan jeg vil agere i en serlig
type situation. Det giver tryghed. Et af de helt store problemer er at grundlaeggende holdninger
synes at blive fastlagt allerede 1 den meget tidlige barndom. Sandsynligvis inden 2-arsalderen, altsa

for barnet har et sprog.

For at heste de navnte fordele ved en holdning md den vere realistisk, den mé& kunne styrkes
empirisk. Men der findes holdninger der ikke er sogt styrket eller sveekket ved konfrontation med
empiriske iagttagelser. Den fordomsfulde vil ikke have et retvisende eller blot nogenlunde ngjagtigt

billede af verden forstéet som et intersubjektivt valideret billede.
Fordomme er ofte nedgerende, fordemmende, negative ("kvinder kan ikke kere bil”), og 1 drene

omkring 2. verdenskrig blev begrebet centralt i forbindelse med dreftelsen af den risiko for

spredning af nazismen med jodeforfolgelserne udgjorde.

16



Holdningsdimensionen har hos Adorno sit ene yderpunkt i den demokratiske, fordomsfrie person og
sit andet 1 den autoritere, autoritetstro og fordomsfulde. Den autoritere personlighed, skal her
betragtes som en abstraktion, og kan beskrives som en person med sterke og ufleksible
forsvarsmekanismer og med staerke projektive tendenser: (Projektiv = at tillegge andre de folelser
og motiver man ikke vil acceptere og indremme 1 sig selv - "tyv tror hver mand stjeler").

Syndebukmentalitet, sort/hvis tenkning og intolerance herer med i beskrivelsen.

Med ovennavnte beskrivelse er det klart at medarbejdere med forskellig grundholdning vil fungere
bedst under tilsvarende forskellige vilkar, herunder den médde de ledes pa af deres chef. Og at ledere
med forskellig grundholdning, forskellig grad af fordomsfuldhed, vil enske at lede forskelligt.
Forskellige brancher, virksomheder og ledelsesniveauer vil ogsd tendere mod at “samle pa

holdninger” som vil praege den pagaldende kultur.

3.4. Modeludvikling

I dette afsnit udvikles den teoretiske model, innovationsmodellen”, som danner
fortolkningsrammer for de empiriske data. der med udgangspunkt i Hinz (2005a) relaterer en
opgaves innovationskrav til de relevante ledelsesmassige fastlagte frihedsgrader. Denne model har

fokus pa individet.

3.4.1. Frihedsgraderne konkretiseret til idealtyper (de fem P’er)
Som tidligere beskrevet kan man skelne mellem to radikalt forskellige former for vardiskabelse: en

konvergent og en divergent. Den konvergente bestar som beskrevet i at udfere en opgave i henhold
til givne instruktioner eller procedurer. Her er lav innovationsgrad. Den divergente bestar i1 at

generere nye losninger. Her er innovationsgraden hgj.

I virkeligheden er der imidlertid ikke tale om en totrinsskala”, et enten-eller, men om et
kontinuum: Forskellige opgavetyper stiller forskellige krav til innovation. Som péavist af Hinz (
2005a), er innovationsgraden ngje relateret til de frihedsgrader, der af lederen ma stilles til radighed

for opgavens vellykkede udferelse, og det er denne erkendelse der udmentes i modellen.

Den empiriske vanskelighed og dermed usikkerhed forbundet med at vurdere en opgaves
innovationsgrad kan hermed transformeres til den langt lettere identificerbare frihedsgrad” som
yderligere er gjort konkret gennem formuleringen af de nedenfor beskrevne fem idealtyper. Disse
idealtyper har i selve interviewsituationen dannet udgangspunkt for en diskussion af de nydanske

medarbejderes frihedsgrader.
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Den metode der konstrueres ma kunne differentiere mellem de to former for vardiskabelse. Det
gores 1 form af fem idealtyper — de fem P’er. De fem P’er kan bruges til at forklare hvilken form for
vardiskabelse nydanskeren tilforer via sit arbejde, alene eller i samspil med danskerne. For en

uddybning af modellens teoretiske fundament og tilblivelse, se Hinz (2005a, 2005b).

De fem idealtyper beskrives kort nedenfor.

Postbudet
”Jeg er postbud: Jeg er selv kun et lille led i et staerkt virkende hierarki. Jeg opfatter at min opgave

som loyalt postbud er at overbringe eller virkeliggere budskaber i den form, de er betroet mig.
Afvigelser eller undladelser vil bade jeg selv og min chef betragte som svigt. At foresld, eller
ligefrem gennemfore, implementeringen eller dele deraf pa andre - og efter min vurdering mere
hensigtsmessige — mader end jeg har faet besked pé, ville vere en provokation og mede staerk

modstand.” Negleord er hierarki og lydighed.

Piloten
”Jeg er pilot: For forere af fly galder det at de har det endelige ansvar for en operations vellykkede

gennemforelse. Piloten skal folge procedurer, rette sig efter trnets anvisninger, men det er altid
piloten selv der til syvende og sidst har ansvaret. Ogsa for at fravige proceduren, nar han under
uforudsete omstendigheder vurderer situationen til det. I mit arbejde som implementerende leder er
mit job som pilotens. Jeg star med det endelige ansvar for, at forandringsprojektet implementeres
som forventet af chefen. Derfor mé jeg ogsa fravige eller tilpasse konceptet efter lokale forhold,
hvis jeg 1 sarlige situationer vurderer det mest hensigtsmassigt.”” Neogleord for piloten er

procedurer og ansvar.

Padagogen
”Jeg er padagog: Jeg har frihed inden for mit ansvarsomrade og projektets givne rammer til at

disponere, som jeg finder bedst, det vil sige til at veelge hvilke midler jeg vil bruge for at fa arbejdet

til at lykkes, nar bare resultatet nds”.
Hvor postbudet og piloten leegger vaegten pa henholdsvis hierarkiet og den handlende, ansvarlige
person, opfatter peedagogen sig som ressource med viden og indsigt. Negleord er frihed under

ansvar.

Fortolknings- beslutnings- og handlingsrummet er for paedagogen klart sterre end for postbudet og

piloten, karakteriseret ved oplevelsen af metodefrihed inden for de givne overordnede rammer.

18



Politikeren
”Jeg er politiker: Jeg oplever at jeg selv og andre har forskellige, ofte modstridende, interesser som

de gor meget for at varetage og beskytte. Varktagjerne er hovedsagelig en slags oftest uformelle
forhandlinger, dannelsen af koalitioner, manipulation, pres og overtalelse. Jeg har meget stor accept
fra ’systemet” til at implementere, som jeg finder bedst. Nar jeg justerer pa konceptet, kan jeg dog
mede modstand fra andre, bdde kolleger og overordnede. Systemet s&tter sdledes ikke meget faste
formelle begraensninger for mit manegvrerum, men konkrete forhandlingsudfald, magt- og

interessekonstellationer begrenser mine faktiske muligheder.”

Politikeren opfatter, at han selger meninger og holdninger til andre. For denne idealtype bliver
konflikter mellem forskellige akterers motiver, der ogsa kan omfatte andre mal end virksomhedens
officielle mal, mere synlige end i de foregéende typer, hvor disse kraefter undertrykkes og primeert

handteres internt i individet. Negleord for politikeren er forhandling og taktik.

P& rumdimensionen kan politikeren karakteriseres som opererende i rum med granser, der kan

forhandles, modificeres, manipuleres.

Poeten
”Jeg er poet: Hverdagen i en organisation under forandring er uforudsigelig. Jeg har ganske vist

ansvar, men jeg har ikke kontrol. Jeg kan ikke styre i traditionel forstand. Afvigelser fra planer, nye
muligheder og pludselige trusler skyder ud fra den bld himmel. Overraskelser er mine
hverdagsvilkér fra morgen til aften. Man ma “’sno sig”, fra punkt til punkt tage bestik af situationen
og revidere sine muligheder og handlinger. Tilsyneladende kan jeg kun gere smé ting og med kort
horisont, men det herer med til mit verdensbillede, at selv ganske sma hendelser og handlinger kan
fa store virkninger pa lengere sigt. Jeg har alle de muligheder for at beslutte og gennemfore
implementeringen, som jeg kan forestille mig. Jeg kan séledes ogsd @ndre i det koncept, der er
under implementering, og frit tilpasse det til min afdelings realiteter, men reaktioner fra min chef og
fra mine kolleger ville naturligvis vere uforudsigelige. Som leder er jeg ikke overfladig. Hvis et
system, en gruppe medarbejdere, bliver overladt til sig selv, kan al udvikling ga i sté eller blive helt
uforudsigelig, ikke netop det der er mest brug for under implementering af ledelsesinitierede

forandringer. Som poetleder kan jeg bidrage til at mal nds om end pa uforudsete mader”.

Nogleord for poeten er frihed og fantasi. Der er et element at visioner, dremme og oplevelser i
denne leders holdninger. Men ligesom mange store klassiske musikvarker er blevet til pa urimelig
hastebestilling af fyrster, s ma poetens frihed og fantasi kunne bringes i spil under virksomhedens

stressede hverdagskrav.
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3.4.2. Emergens, rum og innovation
Med innovationsmodellen herunder havdes nu at optimal innovation krever at de involverede

ledere og medarbejdere oplever balance mellem innovationsbehovet og de frihedsgrader de har til
radighed. En forandring som opleves som overskuelig, hvor der ikke forekommer uforudsigelige
situationer, har lille emergens og kraever ikke store manevrerum. Hvis det drejer sig om at et
opdateret computerprogram kraver, at man trykker pa F5 i stedet for som hidtil pa F3, si er det
sikreste, behageligste og mest effektive formodentlig, at bade ledere og medarbejdere far at vide
praecis hvad de skal gore. Mange servicejobs kan henregnes til denne del af modellen. Men hvis
innovationen i jobbet bestdr 1 at nydanskeren loser opgaver pd en ny mdde eller helt nye typer
opgaver, til dels med ukendt teknologi, s& m& man formodentlig give vedkommende stort tojrslag i
forbindelse med jobbet.

Samtidig ma lederen altid medtenke den aktuelle medarbejders personlige praeference for
innovationsgrad, emergens, og frihedsgrader: Vi har alle i udgangspunktet personlige, i hej grad
kulturelt preegede preferencer for storrelsen af innovationsbehov og frihedsgrader: Vi larer tidligt 1
livet, hvor meget uforudsigelighed vi ensker os, og hvor snavre rammer vi foretrekker at arbejde 1,
og vi modificerer disse menstre kontinuerligt siden. Disse grundlaeggende personlige praeferencer
varierer herudover med situationen sddan at forstd, at vi 1 nogle sammenhange onsker stor
uforudsigelighed og store rum, i1 andre sterre sikkerhed og mindre rum. Praferencer er altid

situerede.

Teorien skitseret som model
I hosstdende model er de to dimensioner innovationsbehov og frihedsgrader sammenstillet.

Skrélinien fra sydvest til nordest viser den optimale balance mellem dem.
Inspireret af Illeris (1999) og Piaget (1971, 1972)er der i det nordvestlige og sydestlige omrade 1

modellen anfert nogle mulige og uhensigtsmassige konsekvenser af arbejdssituationen der ligger
langt fra balancelinien.
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Figur 4: Den lille og den radikale innovation

Innovationsmodel

Friheds- | Fuld frihed til at gore
grader det indlysende

Radikal innovation

Store

Balanc

(&

At soge at styre kaos med disciplin

”Den lille” innovation

Sma /
Innovations-

Lille Stort behov

I det sydestlige omrade er der tale om en situation der opleves kaotisk, uoverskuelig og
uforudsigelig, men hvor akteren forventes at felge givne procedurer og instruktioner ngje. Risiciene
her er, at akteren ikke oplever at procedurens overholdelse forer til det enskede resultat. Hans
reaktion kan derfor vaere at han gér i forsvar og bruger sin kreativitet pa afvaergeforanstaltninger og
sabotage, eller at han "arbejder efter reglerne” vel vidende at han “’sejler pa Kullen”. En tredie risiko
er “dekoblingen”: At han, oftest i en loyal hensigt, ignorerer lederens forventninger og
instruktioner. Endelig er en fjerde risiko “magteslesheden”: At han resignerer, lader armene synke

og udseger sig det laveste sted i gaerdet.

I det nordvestlige omrade er der tale om en situation der er enkel, klar, overskuelig, og hvor
konsekvensen af handlinger stort set kan forudses, hvor organisationen rader over den nedvendige
viden om rationel handling, den korteste vej fra A til B. Men denne viden bringes ikke i spil. I
stedet settes akteren fri til selv at digte sin egen problemleosning. Ud over de pzdagogiske
overvejelser, der kan berettige denne situation, rummer den klare risici. Hvis mange akterer finder

pa hver sine lesninger, er der risiko for, at virksomhedens processer fragmenteres (desorganisering).
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At opfinde endnu en dyb tallerken vil indebare meget tidsspilde (kedsomhed), og felelsen af
meningsleshed kan brede sig (anomi).

Projektet har 1 den efterfolgende fortolkningsfase tilstrabt at indplacere casevirksomhederne, og,
skal det vise sig, de brancher som disse indgar i, pa denne model. Ved at bruge modellen undgés en
ensidig og smal idealisering af ”den store innovation”. Modellen muligger en nuanceret fortolkning
hvor jobbenes, virksomhedernes og branchernes behov for en given radikalitet af

innovationsprocesser relateres til de nydanskere der er ansat de pagaldende steder.
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4. Empiri

4.1. Indforing til interviewene
I det folgende afsnit prasenteres interviewdata fra 11 virksomheder fra udvalgte brancher hvor

nydanskere er en markant del af billedet.

Nogle casevirksomheder er anonymiseret hvor der er en risiko for identifikation af konkrete

personer.

Fremstillingen er tilstraebt en fortellende form, der som beskrevet i afsnit 2.2.3, skaber basis for den

efterfolgende kvalitative analyse.

De gennemforte interview er ikke blevet optaget, men er fastholdt ved sammenskrivning af noter og
indtryk fra samtalen. Empirien skal altsa leses som en slags ”indirekte tale” baseret pa
informantens ord og formuleringer, uden der dog er tale om ordrette citater. I de tilfelde, hvor
informanten er citeret ordret, er dette markeret med anforselstegn. Udsagn der ikke er informantens,

men interviewerens tolkninger, er sat i [skarp parentes].

Yderligere er der, i overensstemmelse med det fanomenologisk-narrative metodevalg, valgt en teet
referatform. Det vil sige at gengivelsen i kapitlet folger selve interviewsituationens struktur og
forleb. Da interviewene ikke er forlabet efter et fast struktureret skema, og da informanterne har
lagt forskellig vaegt pa de forskellige emner der er diskuteret under interviewene, resulterer dette 1

en vis inkonsistens mellem de forskellige interviewpraesentationer.

Prisen for den fanomenologisk-narrative tilgang til gennemforelsen og prasentationen af
interviewene, er altsa en lidt vanskeligere sammenligning og mindre overblik. Til gengeld vindes
en fremstilling der meget taet folger den interviewedes tankegang — og maske spring. Dermed bliver

fremstillingen meget autentisk.

I 2003 var det fotale antal af indvandrere + efterkommere i Danmark fra vestlige lande 1 alt
127.000. Heraf er de 112.000, altsa langt den storste del, indvandrere og kun 12% efterkommere.
De tilsvarende tal fra ikke-vestlige lande er henholdsvis 303.000 og 84.000, det vil sige at
efterkommerne for denne gruppe udger 28%. (Lindhardt & Frelander s. 9).
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I 2004 var der ifelge Danmarks Statistiks hjemmeside 1 alt 179.000 nydanskere (indvandrede og
efterkommere) tilmeldt arbejdsmarkedet (beskeftigede og ikke-beskeftigede), hvoraf 66.000 er af
vestlig oprindelse og 113.000 af ikke-vestlige oprindelse. Mere specifikt fordeler de sig séledes:

Nydanskeres oprindelsessted (2004)
(opgjort i hele 1000er)

EU 50
Europa eksklusive EU 57
Nordamerika 4
Afrika 13
Syd- og Mellemamerika 4
Asien 50
Oceanien 1

I alt 179

Ud af det totale antal nydanskere som er tilmeldt arbejdsmarkedet, var der i november 2002 ifolge
Danmarks Statistik registeret 83.641 beskaftigede indvandrere (selvstendige og lenmodtagere) fra
ikke-vestlige lande (Lindhardt & Frelander 2004 s. 23).

Antallet af lonmodtagere der er indvandrere fra vestlige henholdsvis ikke-vestlige lande var i
2002/3 51.000 og 74.000. (Frelander & Lindhardt 2004 s. 45).

De nydanskere der er ansat i de virksomheder som denne rapport omhandler, udger en meget
sammensat gruppe. Virksomhederne registrerer ikke den enkelte medarbejders etniske oprindelse,
men de nydanskere der refereres direkte til 1 undersegelsens cases er primart indvandrere eller

efterkommere fra Afrika, Tyrkiet, Sydamerika, Indien, Asien og Mellemesten.
Tallene fordeler sig jf. interviewmaterialet saledes idet det betones at der er tale om grove skon:
e A-ADM har 1 alt ca. 20 nydanskere ansat. Interviewpersonen havde 1 fra Congo, 3
tyrkere, 1 brasilianer.

e Danske Bank har ca. 337 nydanskere ansat 1 DK (22 % af 13.528). Ingen oplysninger om

hvor interviewpersonens nydanske medarbejdere kommer fra.
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e ISS Facility Services A/S har ca. 4.000 nydanskere ansat. Ingen oplysninger om
interviewpersonens nydanske medarbejdere.

e Haldor Topsee (Lyngby) har ca. 120 nydanskere ansat (15% af 800). Ingen oplysninger
om interviewpersonens nydanske medarbejdere.

e IBM. Ingen oplysninger (7.000 medarbejdere i DK 1 alt)

e Kongelige Opera. Ingen oplysninger

e Amtssygehus. 10% af samlede medarbejderstab skennes at vare nydanskere.
Interviewpersonen har en iraner ansat.

e Arriva har 350 nydanskere ansat. Ingen oplysninger om interviewpersonens nydanske
medarbejdere

e Topsee (Fr.sund) har 42 nydanskere ansat (18% af 530). Interviewpersonen har
efterkommere, tyrkiske kurdere, Iranere, Iraker ansat.

e Connex. Ingen oplysninger om hvor mange nydanskere i alt. Interviewpersonen taler om

56 etniske grupperinger.

I undersogelsen vejer med andre ord nydanskere af ikke-vestlig oprindelse tungest.

I de folgende opgerelser skelnes der mellem indvandrere og efterkommere. Indvandrere defineres
som “personer fodt i udlandet, hvis foreldre begge er udenlandske statsborgere eller fodt i
udlandet” (Lindhardt & Frelander 2004 s. 7). Heri indgéar altsa ikke efterkommere der er defineret
som ’personer fodt i Danmark af foraldre, hvoraf ingen er dansk statsborger fodt i Danmark” (ibid.
s. 7).

Arbejdsmarkedsdeltagelse, uddannelsesprofil, sprogferdigheder mv. ma formodes at vare helt
forskellige for indvandrerne og deres efterkommere. En stor del af efterkommergruppen er endnu
ikke gammel nok til at have meldt sig pa arbejdsmarkedet: 88% af efterkommere fra ikke-vestlige

lande er under 20 ar gamle. Derfor mé det her tegnede billede betragtes som et gjebliksbillede.

4.2. Interviewdata: Fortallinger fra 11 danske virksomheder

4.2.1. To finansvirksomheder

A-ADM
I denne storre finansvirksomhed er der interviewet tre mellemledere som har henholdsvis 1, 1 og 3

nydanskere ansat.
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Virksomheden varetager administrationen af en raekke lovhjemlede arbejdsmarkedsrelaterede
ordninger og har cirka 800 medarbejdere hvoraf omkring 20 (ca. 22 %) kan anses som nydanskere.
Heraf er langt de fleste kvinder. De pagaldende nydanske medarbejdere har gennemgéet et trainee-
forleb og er herefter beskaftiget 1 forskellige afdelinger hovedsagelig med administrative opgaver
og lettere sagsbehandling, herunder kundebetjening pr. telefon oftest organiseret som individuel

opgavevaretagelse. Der er ikke eksempler pd nydanske medarbejdere i1 ledelsesfunktioner.

Virksomheden benytter ifelge de interviewede mellemledere bevidst den chance der er i at fa en
meget kompetent arbejdskraft fordi mange velkvalificerede nydanskere ofte afvises i
ansegningsforleb 1 andre virksomheder pga. navn og hudfarve. Udbudet af relevante kvalifikationer

er derfor storre end i det tilsvarende danske segment.

De pégeldende nydanskere skriver og taler alle godt dansk, nogle dog med accent. Virksomhedens
politik foreskriver, at alle medarbejdere kommer pé ca. en uges kursus hvert ar. Denne kvote

brugtes for nydanskeres vedkommende i en del tilfelde pa sproglig afpudsning.

De problemer der er med de nydanske medarbejdere, er ikke relateret til deres nydanskerstatus, men
til deres mere personlige karakteristika: temperament, uddannelse, intelligens, holdninger til

arbejde, social teft etc.

En del nydanskere (piger) spiser frokost sammen og det er den ene leders indtryk at de her bruger
hinanden (som en pigegruppe). Der er i denne gruppe konstateret klare sociale normer — tre piger
kommer fra samme landsby 1 Tyrkiet og medbringer klart deres status fx som ferstefedt eller

lillesoster.

Af de 5 ansatte, hvis ledere jeg har talt med, var én fra Congo (meget beskeden, virkede bange for at
miste sit job), tre fra Tyrkiet (dannede en uformel gruppe med mulig social kontrol ved
’storesoster”), og én fra Brasilien (en ren solstrile som outperformede danskere pa samme
uddannelsesniveau og anciennitet, bade pa engagement og péd faglige og sociale kompetencer. Det

skal navnes at den pageldende havde en god akademisk uddannelse og solid brancheerfaring.)

Der har kun manifesteret sig to knaster i relation til disse medarbejderes nydanskerstatus. For det
forste deres hjemlige familiemenster. En af medarbejderne havde séledes veret forhindret i at
deltage i en uddannelsesaktivitet fordi det pageldende kursus foregik pa internat med overnatning.
Det kunne ikke accepteres af @gtemanden. For det andet at ramadanen gor en del nydanske

medarbejdere slove med deraf felgende oget fejlprocent i arbejdet.

26



Og sé er svinekad tabu hvilket stiller marginale krav til kantinens udvalg af mad. Ben, terklaeder,

atholdenhed etc. anses heller ikke for at udgere et problem.

Fra et ledelsesmassigt synspunkt vurderes det dog at nydanskere generelt krever lidt mere
ledelsesindsats end danskere, hovedsagelig i form af mere omhyggelig coaching og vejledning.
Men derudover foregir den daglige ledelse af nydanskerne pd samme made som ledelsen af
tilsvarende danske medarbejdere. Ligeledes bliver der stillet samme krav. De skal prestere det
samme, opfere sig efter samme normer etc. De skal kunne begd sig socialt i de respektive
afdelinger. Der var, alene pd grund af den ringe andel af nydanskere, pa ingen made grundlag for
etablering af en minoritetskultur i virksomheden. Selv om A-ADM ville fordoble antallet af ansatte
nydanskere, ville det efter de interviewede lederes vurdering ikke forrykke dette forhold. [Der er i

denne situation langt til ghettoproblemer].

Hvad angér de nydanske medarbejderes bidrag til virksomhedens vardiskabelse, s& indeberer de
opgaver som disse nydanskere varetager, ikke specielt kreative eller innovative processer. Men den
nydanske medarbejder udfylder en plads [og medvirker derigennem til virksomhedens konvergente

vaerdiskabelse. Der er tale om relativt hgj grad af rutinearbejde].

Pé ”5xP-skalaen” vurderedes nydanskerne til at opfatte sig i post eller pilot-omradet. [Det fremgar

af det relativt hgje rutinemassige indhold i jobbene der tilforer konvergent verdi].

Det forventes at de nydanske medarbejdere falder ind i virksomhedens rutiner og det skennes pé
baggrund af interviewene at der ikke forventes eller hdbes pa positive effekter af etniske
forskelligheder i forhold til danske medarbejdere. [P4 pluralismetabellen ma disse situationer

kategoriseres som integration].

Danske Bank
I Danske Bank er interviewet en HR-direktor og en kontorchef.

Danske Bank har over 20.000 medarbejdere ansat, en del dog i udlandet, specielt Irland. I Danmark

er ca. 2% af medarbejderne nydanskere.

Ansatte nydanskeres oprindelsesbaggrund:

I alt ansatte 305
Heraf indvandrede 253
Antal “efterkommere” 52
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Oprindelsesland:

EU 108
Europa 1 ovrigt 103
Afrika 14
Nordamerika 13
Syd- og Mellemamerika 7
Asien 59
Oceanien 1

Ca. 2% af bankens medarbejdere har anden etnisk baggrund end dansk. De rekrutteres og ansettes

pa indslusningslen og tilbydes sprogtraening.

For nylig har Danske Bank deltaget i en forsegsordning hvor 18 nydanskere blev ansat og tranet.
Disse medarbejdere blev ansat hos chefer som personaleafdelingen ansa for specielt motiverede for
forsoget. Af disse medarbejdere var bl.a. 1 ingenier, 1 journalist, og de evrige har en eller anden
form for ekonomisk baggrund. Talferdighed og —forstaelse er naturligvis en neglekompetence nér

man arbejder i en bank.

Af 18 nydanskere der deltog 1 forsegsordningen er 16 stadig ansat, alle med direkte kundekontakt,
fysisk eller telefonisk, og banken har kun positive meldinger om disse forleb. Af de 18 oprindeligt
ansatte var 15 kvinder, 3 mand. Af de 16 tilbagevarende er 13 kvinder og 3 mand. Forseget er

forelobigt evalueret og beskrevet i (Moller-Hansen 20006).

Pé sporgsmalet om hvordan nydanske medarbejderes muligheder var for at avancere i systemet, var

svaret at man havde eksempler pa nydanskere som gruppeledere, men ikke som filialdirektorer.

Banken ser en interesse i at ans&tte nydanskere af to arsager: For det forste fordi banken simpelthen
har brug for deres arbejdskraft. Man er efter en raekke tilpasningsér i forbindelse med en rakke
fusioner nu 1 den mere normale situation at skulle holde trit med den almindelige afgangstakt
samtidig med at forretningen vokser. Den anden drsag er at banken ensker at medarbejderkorpset

afspejler og matcher kundekredsen.
De interviewede ledere betoner, at der under alle omstendigheder ved rekruttering, treening og

senere fastansattelse legges vagt pa at kandidaten har de nedvendige kvalifikationer, herunder

sproglige. Ansettelse sker séledes ogsa altid med varig beskaftigelse for gje. Derfor var man i
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banken lenge ikke opmarksom pé at der kom nydanskere ind i systemet. Det var 1 udgangspunktet

ganske enkelt ikke relevant.

Pé spergsmalet om hvorvidt der var forskellige erfaringer med forskellige oprindelseslande blev det
oplyst at en mandlig medarbejder fra et mellemostligt land “ikke var god til det med at have en
kvindelig chef.” Banken havde reageret herpd, ikke ved at flytte vedkommende til en anden filial
med en mandlig chef, men ved at tage ternen: ”Sadan er det altsd her 1 Danmark!” Derudover
opleves medarbejdere fra Osteuropa generelt at vare meget “bange for systemet”. Den typisk store
ligeveerdighed mellem chef og medarbejder virker meget fremmed pd mange af disse medarbejdere

som opleves at have lille selvtillid og store autoritetstro, de forventer en sterre magtdistance.

De nydanske medarbejdere gor virkelig en stor indsats for at holde fast i deres arbejde. De er
formentlig bange for at miste det og std over for den meget hegje barriere som mange andre

nydanske ansegere pa det danske arbejdsmarked oplever.

Pé speargsmalet om hvorvidt man havde terkledeproblemer, svaredes at “det ved vi ikke noget om.”

Bankens politik er at medarbejderne klader sig ’som kunden forventer at mede dig”.

Pé spergsmaélet om hvorledes banken ville hdndtere et regeringskrav eller rekrutteringsbehov der
betod anszttelse af dobbelt s& mange nydanske medarbejdere som hidtil, var svaret det samme som
i Finansvirksomheden A-ADM, at det ikke ville betyde noget som helst. De ville let kunne

absorberes 1 miljoet.

De nydanske medarbejdere bidrager til virksomhedens verdiskabelse ved at udfere det samme
arbejde som danske medarbejdere i tilsvarende stillinger. [Der er altsd ogsa her tale om konvergent
vardiskabelse]. Der nevnes et enkelt eksempel, og der kan vare flere parallelle, pd at en nydansk
filialmedarbejder med terklaede havde tiltrukket mange nye kunder med mellemeostlig baggrund.
[Denne form for vaerdiskabelse er pad én made konvergent, der er tale om at en eksisterende viden
nyttiggeres, og pd en anden méade divergent: der er tale om at et nyt element i1 afdelingens

kompetenceprofil nyttiggeres kreativt].
P& ”5xP-skalaen”vurderedes de nydanske medarbejdere typisk at opfatte sig i post-pilot-omradet.
Der er tale om arbejdsopgaver med relativt hej prioritering af procedurer, hovedsagelig inden for

administration og kundeservice.

Der lagges 1 interviewene vagt pa at nydanske medarbejdere falder ind i bankens kultur,

procedurer og forretningsmaessige mal. [P4 pluralismetabellen er der tale om kategorien
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integration]. Der er hverken tale om at nydanske medarbejdere udger en sarlig gruppe der kan
danne basis for intergruppekonflikter, eller om at den etniske forskellighed opmuntres med det

bevidste formél at gge innovation.

4.2.2. En servicevirksomhed

ISS
[ ISS er der gennemfort tre interviews, to med stabsspecialister, é&t med en afdelingsleder 1 linien.

ISS har mange forretningsomrader, hovedparten stadig rengering som er opdelt i forskellige
omrader. Et forholdsvis nyt omrade er “Facility Service Management”: Virksomheder outsourcer

driften af kantine, ejendomsvedligeholdelse, visse administrative opgaver, reception etc.

ISS er en international koncern med 330.000 ansatte world wide, heraf ca. 15.000 i Danmark.

Nydanskere antages pé lige vilkér med danskere og fungerer pa samme betingelser. Halvdelen af de
ansegninger virksomheden far, er fra nydanskere, heraf mange uopfordrede. Derudover sker

ansattelse ofte ved at "nogen kender nogen”.

De nydanske medarbejderes etniske baggrund er serdeles spraglet. Der er eksempelvis
medarbejdere fra 39 lande over hele verden reprasenteret i et enkelt distrikt 1 Kebenhavn. Mange er
ikke danske statsborgere. Der er en tendens til at nationaliteter klumper (Vietnamesere i Haslev,

Filippinere i Nastved etc.).

I Storkebenhavn er ansléet halvdelen af medarbejderne nydanskere. I provinsen er der typisk tale
om 20%. I visse mindre forretningsomrader er der pd gulvet udelukkende ansat nydanskere. Det
gaelder for eksempel rengering pé store feerger. Her bliver aldrig tale om integration, de taler kun

med hinanden.

En del af medarbejderne har heje uddannelser. ISS har nogle gange held til at spotte dem og fa
deres kompetencer nyttiggjort i andre funktioner. Forholdet er rent forretningsmaessigt. Havde der
varet problemer, var de blevet lost, pa den ene eller pd den anden made. Ved ansattelser skeles
ikke til om man er dansker eller nydansker. Spergsmalet er om en anseger kan og vil udfere det

arbejde jobbet byder pa.
I ISS er der flere eksempler pd nydanske medarbejdere i mellemlederpositioner. Andelen af

nydanske ledere varierer efter serviceomrade. I Facility Services er der sdledes flere nydanske

arbejdsledere og enkelte specialister og driftkoordinatorer, men ingen nydanske chefer. I
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Transportservice bliver en sterre del nydanskere arbejdsledere, enkelte nar leengere op 1 hierarkiet. 1
Transportservice er saledes 9 ud af i1 alt 40 ledere nydanskere. I omradet er der totalt 150

medarbejdere hvoraf godt 100 er nydanskere.

Ifolge den interviewede afdelingsleder kraver nydanskere lidt anderledes ledelse end danskerne.
Man skal som leder tenke lidt mere i “respekt”. Vi danskere omgas hinanden pa en meget
ligevaerdig og uformel facon. Det er mange fra andre kulturer ikke vant til. Det er derfor vigtigt at
give hand, huske navne, maske vere lidt mere hejtidelig end danskerne ofte er indbyrdes. Samtidig
skal de kvindelige ledere kempe lidt mere for at fa tingene til at gd; "Men det er sjovt og
udfordrende. Jeg er stolt af mine nydanskere. Deres bern fir nogle gange gode
universitetsuddannelser, typisk leger og ingenierer. For nylig havde vi 25 érs jubileum for en

arbejdsleder fra Tyrkiet.”

Der kan ogsa vere tale om kulturelle fejltolkninger af hinanden. Nér en Thaileender fniser, er det
ikke fordi det er sjovt, men fordi vedkommende er usikker. Nér visse asiater siger ”’ja”, behover det
ikke vere udryk for accept, men for heflighed, etc. her er nogle ting der lige skal leres af leder og

kollegaer.

Nydanskere sendes af og til pd sprogkurser, og her nevnes det at de ofte leerer for lidt i forhold til
den ulempe det er for ISS at undvere og erstatte en medarbejder 1 3 maneder. Men alle
medarbejdere skal kunne dansk. Nogle er lidt bange for at bruge det af frygt for at blive til grin.
Virksomheden beder ogsd nydanskere om at tale dansk med hinanden i pauserne. Medvirkende
hertil er ogsé at ’synlig rengering” bliver almindeligere, det vil sige at rengeringen finder sted i den
daglige arbejdstid, s& kundens egne medarbejdere og ISS’ rengeringspersonale faerdes i samme

omrader pd samme tid.

ISS har uniform. Hertil horer et torklede, s& medarbejdere der ensker at gd med terklaede skal bere
dette. Burka er umulig at arbejde effektivt i og vil vaere sikkerhedsmaessigt uforsvarlig, ligesom det

er umuligt at borde et tog med lange skorter.

Med op mod 1/3 nydanskere i medarbejderstaben konstaterer de interviewede ikke nevneveardige
problemer. Séledes vejer antallet af personaleproblemer og —sager for nydanskere ikke tungere i
statistikken end for danske medarbejdere. De interviewede vurderer at ISS problemfrit ville kunne

ansatte en endnu sterre andel nydanskere.

P& spergsmailet om hvorvidt nydanskere tilforer virksomheden verdi i form af innovation, er

svarene at rengering gennemfores efter procedurer der er ret pracise. Det h&nger sammen med de
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kontrakter der er indgaet med kunderne, og med at der udformes rationelle arbejdsgange af en
tvaerorganisatorisk sammensat udviklingsgruppe. Det levner ikke meget plads for kreativitet. Der er
p. t. ikke nydanske medarbejdere i udviklingsgruppen.

Der er séledes heller ikke paviseligt innovative gevinster forbundet med de nydanskere
medarbejdere. De udfylder en funktion og skaber derved en vaerdi der ellers enten ville blive skabt
af en dansk medarbejder eller ikke ville blive skabt. En innovativ gevinst er altsa ikke pavist eller

bemarket, hverken pa ledelsesniveau og i specialistfunktioner.

[P4 pluralismetabellen ma disse situationer kategoriseres som integration. Herfra er undtaget

rengeringsholdene pé de store faerger hvor der er tale om differentiation.] .

Interviewpersonerne i ISS skenner enstemmigt at medarbejderne foler sig som post, pilot eller
derimellem. Som nzvnt udferes en meget stor del af arbejdet i overensstemmelse med givne

procedurer som forventes fulgt til punkt og prikke.

4.2.3. Tre Ingeniervirksomheder

B-TECH A/S
I B-TECH er interviewet en afdelingschef som udtaler sig om hele virksomheden.

B-TECH A/S er en radgivende ingeniervirksomhed i Kebenhavnsomradet med ca. 100
medarbejdere. Specialer er el og VVS med lgsninger inden for automation, kommunikation, IT,
elektriske systemer og installationer, blandt andet risikoanalyser, ventilation og keling samt

alternativ energi. Radgiverrollen straekker sig fra smaprojekter til totalentrepriser.

Arbejdet er typisk projektorienteret, og projekterne sa sma at de klares af én medarbejder som ofte

kan have ansvaret for tre-fire projekter samtidig.

B-TECH har tidligere haft to nydanskere ansat og der er herudover to ansatte pt.

B-TECHs nydanske medarbejdere er blevet uddannet i Danmark. P4 spergsmélet om det er svert at
vurdere kvalifikationer, er svaret ja”, ikke fordi deres uddannelser er udenlandske, men fordi “det
der gor en ingenior god hos os, er at han kan lytte til kunden, og det star ikke 1 karakterbogen.
Ansattelsessamtalen er det eneste instrument.” Bade ved hyring og fyring er afdelingschefen

eneafgerende.
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Firmaet finder nye medarbejdere gennem annoncering. “For blot 2 &r siden kunne vi f4 10 — 20
ansegninger, nu fir vi 1- 2 hvis vi er heldige.” Hermed er virksomhedens motiv for at ansatte
nydanskere ogsa klart tilstede.

Den ene nuverende nydanske medarbejder er fra Balkan og har veret ansat i ca. 5 ar.

Den anden nuvarende nydanske medarbejder er fra Mellemosten. Han har veret her en méined og
man er meget tilfreds med ham.

En af de nydanskere som tidligere har veret ansat var fra Mellemesten og arbejdede i virksomheden
i 7-8 ar. Her var man sardeles tilfreds med ham, men “’en kunde kebte ham desvarre. Han var rigtig
god.”

Den anden afgdede medarbejder var ogsd fra Mellemosten og fungerede udmerket. Han er i dag
leerer pd maskinmesterskolen pa DTU. Lederen har truffet ham og han syntes at fole sig godt tilpas
der. Han havde varet ansat i B-TECH 1 5-6 4r og havde enten selv sagt op — eller var “roget med 1
en afskedigelsesbolge pga. manglende ordretilgang”. Der er aldrig fyret nydanskere pga.

inkompetence.

De to tidligere nydanske medarbejdere samt den ene nuvarende (den helt nye kan endnu ikke

vurderes) — er/var utrolig loyale.

Samtidig er det et problem, at de af og til har lidt sveert ved at tage ansvar og traeffe beslutninger.
Logikken synes at vere: “"Hvis man ikke treffer en beslutning, har man heller ikke noget ansvar!”.
De har ogsa en tendens til at sige ”ja” nar man sperger dem om de har forstdet noget. Ogsa selv om
de ikke har forstiet det, de hdber sd at de finder ud af det. "Hos os skal ingenieren selv tackle
kunden”. Det er ogséd svart for dem, men den nu laengst ansatte er ved at leere det, og han taler fint
dansk. Han har vaeret koblet sammen med en @ldre dansk kollega. Det er typisk den made det kan
fungere pa. Derfor er nydanskerne typisk med pé de lidt sterre projekter der kan bare mere end én

ingenier. Her patager de sig ofte sekretarrollen.
Ingen af de fire nydanskere har (endnu) opnaet lederstillinger. Dels pa grund af den
“underdanighed” som preeger dem mere eller mindre, dels fordi ancienniteten i firmaet er meget hoj,

omkring 15 ar.

Der er ikke tilbudt nydanske medarbejdere serlige sprogkurser eller kulturtilveenningskurser. En

har dog féet tilbudt sprogundervisning, men han sagde nej tak.
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For sd vidt angédr innovation, opstar der ikke specielt meget af det i modet mellem nydanske og
danske medarbejdere. De nydanske er heller ikke speciel innovative. Der er intet formelt system for
opsamling og nyttiggerelse af gode ideer. Det har der varet, men systemet og det tilherende job
blev nedlagt for to ar siden. Der er ikke eksempler pa at nydanskeres s@rlige kompetencer som
fremmedsprog eller kendskab til serlige kundekulturer har varet nyttiggjort i lighed med det

eksempel der tidligere 1 denne rapport er nevnt fra Danske Bank.

De to nydanske medarbejdere blander sig med de andre ansatte i kantinen Og med hensyn til tej er
der flere problemer med danske ingenigrer der kan finde pé at mede op hos en kunde 1 korte bukser.

Nydanskerne er altid klaedt ulasteligt!

Nydanskerne opfattes under indfasningen udelukkende som postbude. Senere kan de udvikle sig til
”at komme med i cockpittet”. [Det forstod jeg som at en egentlig pilotrolle kommer de neappe til at
tage. Jeg opfatter at der for disse medarbejdere, i endnu hegjere grad end for nye danske
medarbejdere, er tale om en vis usikkerhed og maske mindre selvtillid 1 forbindelse med den nye
arbejdsplads. Det vil naturligt resultere i et storre behov for at modtage detaljerede instruktioner

samt i en storre tendens til at folge instruktioner noje].

Interviewpersonen betoner kraftigt at “der findes ikke racisme her. Vi gar efter viden og
samarbejdsevne. Hvis der var det mindste tegn pa racisme, ville jeg vide det fa minutter senere, der

ville std en medarbejder eller kollega inde pd mit kontor og sperge: Sig mig er du klar over at . ..”

Haldor Topsee
Interview med afdelingsleder der primeart udtaler sig pa vegne af egen afdeling, samt

telefoninterview med personaledirektor.

Topsees kernekompetence er heterogen katalyse, en negleproces ved mange kemiske processer,
bl.a. pa raffinaderier, ved reggasrensning og nu ogsd ved fremstilling af katalysatorer til bilers
udstedning. Selskabet leverer katalysatorer samt design og konstruktion af anlaeg til fremstilling af

katalysatorer. Endelig tager virksomheden tilbud pé bygning af disse anleg hos entreprenerfirmaer.

Der begynder at opsta flaskehalse pd ingenierfaget. Ansattelse af nydanskere er derfor aktuel.

Virksomheden registrerer ikke hvor stor en andel nydanske medarbejdere udger af den samlede
medarbejderstab. Antallet af nydanskere betragtes officielt som uinteressant. ”Vi gér efter viden,
ikke efter hvad folk hedder til efternavn”. Om de kan tale og skrive dansk er heller ikke sé vigtigt.

Efter interviewbesoget skonnes at op til 15% af medarbejderne er nydanskere.
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I den interviewedes afdeling er der 16 medarbejdere hvoraf to er nydanskere henholdsvis fra
Vietnam og Indien. Alle de medarbejdere der har indisk baggrund er ingenierer uddannet i Indien,

vietnameseren er uddannet pa DTU.

En stor del af arbejdet foregir pé engelsk, men den interviewede leder oplever dog at finere

nuancer, bl.a. under diskussioner af mere folsomme emner, kan gi tabt.

Man har yderligere haft fem indere ansat, men de har forladt virksomheden. Tre af dem var fagligt
for svage. Nogle har ogsé féet en overraskelse ved at komme til Danmark. For det forste at det
danske samfund kraever at hvis man vil have en rimelig levestandard, mé agtefellen have et
arbejde. For det andet at det er vitalt at bernene kommer i en international skole. Hvis de kun laerer

dansk, begrenses familiens fremtidsmuligheder.

Den inder der er tilbage, er ”den eneste der har veret veerd at gemme pa. Hans engelsk er OK, hans
dansk er darligt, det gor ikke sa meget.” Det er lederens erfaring at danske ingenierer er bedre end

nydanske. Danskerne “kan finde ud af det”.

Begge nydanskeres sociale kompetence er OK. De har situationsfornemmelse og er meget hoflige.

Arbejdet organiseres i vekslende projektteams der arbejder sammen i 2—8 méneder athaengig af
opgavens storrelse. Derefter indgdr medlemmerne i nye teams. Alle blandes med alle uden

personsanseelse, uden fx etniske begransninger.

Pé sporgsmalet om virksomheden kan tage flere nydanskere, er svaret fra den interviewede leder at

han nappe vil tage flere nydanskere. Hovedsagelig pga. erfaringen med de faglige kvalifikationer.

Generelt er der pa Topsee et meget abent klima for at fremkomme med ideer til andre — som frit kan
afvise dem. Der findes “’principielt, men ikke i praksis” en “’stage-gate-model” for opsamling og
vurdering af ideer. Imidlertid noteres nye ideer der dukker op i érets lgb. De beskrives pé intern
email og behandles af en central ledergruppe ¢én gang arlig. Her tages stilling til deres
levedygtighed, der estimeres budget for de lovende, og de mest egnede implementeres. For et givent
teknologiomrade kan der fx vare 20 ideer til radighed, hvoraf maske 12 kan implementeres hen ad

vejen.
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Begge nydanskere er startet i postbudrollen, men er pd vej mod at fungere i hgjere grad som
paedagoger-politikere. Det er ogsd denne rolle som deres leder mener, er optimal 1 forbindelse med
afdelingens opgaveportefolje, og som han derfor tilstreeber 1 sin ledelsesform. De nydanske
medarbejdere er 1 forskellige tempi begge 1 gang med en personlig psykologisk udvikling i retning
af storre selvstendighed i deres opgavehindtering. Den ene vurderes at have potentiale til at
fungere som paedagog og nér nok ikke leengere. Den anden derimod, har potentiale til at na leengere

end de fleste danskere 1 retning af politiker-poet.

Den tekniske kultur, ingeniorfaget er sd internationalt at det er vanskeligt at fa gje pa relevansen af
forskelle. Alt synes at vare et spergsmél om kompetence og samarbejde. [P4 pluralismetabellen er
der tale om integration]. Der er meget langt hen ad vejen tale om naturvidenskab uden graenser. Pa
sporgsmélet om nydanskerne i kraft af den diversitet de introducerer, er medvirkende til oget

"’

kreativitet og innovation, er svaret da ogsa “’nej

IBM
Interview af to personalekonsulenter.

IBM er ca. 100 &r gammel og har en stab pa 330.000 medarbejdere globalt. I Danmark er IBM
etableret 1 1950, og der arbejder nu 7.400 mennesker i hvad der er landets storste IT-virksomhed.
De fleste er hejtuddannede idet lavtkvalificerede jobs som rengering, kantinedrift,

bygningsvedligeholdelse etc. er outsourcet.

P& IBM Danmark har man ikke viden om hvor mange (%) nydanskere man har ansat, men det er
“ganske mange”. IBM er en international virksomhed. Nydanske medarbejdere ansettes alene pé
grundlag af kvalifikationer — som alle andre, og de varetager opgaver som alle andre. Der er med
andre ord ikke registreret forskel pa danskeres og nydanskeres prastationer. Men nar selv
direktoren er nydansker — ingen ved rigtig hvilket land han kommer fra — s& bliver hele

interviewsituationen lidt anstrengt. [Man foler sig og sine spergsmaél provinsielle].

IBM har mangfoldighedsledelse som del af sit strategiske grundlag. Beskrivelser heraf findes blandt
andet 1 (Thomas & Kanji 2004 og Thomas 2004).

I IBM’s strategiske grundlag fremhaves at “according to the office of National Statistics in the UK,
by 2010, less than 20 per cent of the country’s full-time workforce will be comprised of ablebodied

white men under the age of 45 [therefore] businesses must adapt in order to grow”.

Strategien afspejler samtidig en holdning der gér langt tilbage. I 1899 ansatte man kvinder inden

disse fik stemmeret. I 1914 ansatte man handicappede. I perioden 1935 og 1953 ansatte man en
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kvindelig viceprasident og en sort salger. Senere trak man sig ud af Sydafrika som modtraek til

apartheid regimet.

IBM Danmark er fortsat aktiv i netveerk med andre danske virksomheder der faciliterer

hejtuddannede nydanskeres ansettelse.

I modsatning til de andre virksomheder der indgar i denne undersegelse er der mange chefer og
ogséd direktorer der ikke er danskere, klart som en konsekvens af den internationalt orienterede

baggrund og fortsatte strategi. [Derfor bliver ogsd nogle spergsmal irrelevante].

I frokostpauserne klumper man ikke efter etniske tilhersforhold. Man blander sig.

IBM har altsa en sterk tradition for diversitet af idealistisk grunde, men ogsa for at komme en
nedvendig demografisk udvikling i forkebet. Herudover er der et tredje rationale for den &bne
holdning til minoriteter der gennemstreommer denne tenkeméde. Det er innovationen. IBM har
adskillige nobelprismodtagere ansat (og ingen af dem er danske!). IBM er den virksomhed i verden
der har flest patenter, langt flere end nummer to. Mangfoldighedsprincippet, ogsa det etniske

aspekt, anvendes i trdd hermed bevidst og malrettet ndr teams sammenszttes.

Bade chefer, ledere og medarbejdere vurderes til at opfatte sig som liggende 1 omradet padagoger -

politikere.

[Pa pluralismetabellen kan situationerne kategoriseres som vellykket fragmentation. De beskrivelser
der fremstod i interviewene, lagde vagten pa at forskelligheder, ogsé etniske, dyrkes i forventning

om resulterende synergi].

4.2.4. Sundhedssektoren

Amtssygehus
Interview med klinikchef som vurderer at hans afdeling i1 henseende til nydansker-forhold er meget

typisk for resten af amtssygehuset.

Blandt afdelingens 10 laeger er én nydansker (fra Iran). Han er ansat, “tildelt” i1 henhold til
”Hoveduddannelsesforlebet™, en ordning der bestyres og administreres af amterne ved tre regioner.
Formdlet med ordningen er at visitere ansegende nydanske lager til stillinger hvor deres

kompetencer nyttiggeres optimalt.
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Den nydanske medarbejder arbejder dels alene — som vagthavende hvor han som andre laeger i
tvivlsspergsmal telefonisk kan konsultere en overlege, dels sammen med andre for eksempel ved

stuegang.

Der er pt. legemangel. Alle der vil, kan fa kvalificeret arbejde. Den positive holdning til nydanske

leeger kan haenge sammen med den voksende gjeblikkelige flaskehalssituation.

Denne laege er fuldt kvalificeret til sit laegearbejde pa afdelingen hvor han nu har veret i 4 — 5
maneder. Han er “mellemerfaren”, har gennemgaet sin “turnus”. Han er som andre leger tildelt en
hovedvejleder, en @ldre overlege. Hans dansk er ikke perfekt, men brugbart. Skriftlig fremstilling

er stilistisk mangelfuld, men “det er andre laegers sgu ogsa engang imellem”.

Det fremgéar videre af interviewet at den pagaeldende ikke skal ledes pa nogen speciel made, og at
behovet for szrlig efteruddannelse ikke adskiller sig fra eovrige laegers pa tilsvarende

uddannelsestrin.

P& sporgsmélet om der er tale om fuld integration, er svaret bekraftende. Den pagaldende
nydansker ma glide — og glider — ind i afdelingens rutiner og opgaver, og det er klinikchefens

opfattelse at han ogsé aktivt prover at glide ind.

Pa sporgsmélet om den nydanske medarbejder medvirker til at skabe mere kreative losninger er
svaret at ’det gor han, men ikke 1 kraft af sin etniske baggrund. Manden er IT-nerd og opdaterer alle
afdelingens programmer, og han har, muligvis fordi han, det har han fortalt, i sit hjemland har veret
udsat for katastrofe- og krisesituationer, vist sig enestdende hvor afdelingen har stdet i en akut

kritisk situation.”

[P4 pluralismetabellen skal situationerne i lyset af ovenstaende kategoriseres som integration]. Der
er ikke tale om at nydanske medarbejdere danner sarlige etnisk afgraensede grupper der kan danne
basis for intergruppekonflikter, eller om en dyrkelse af etniske forskelligheder i forventning om
deraf folgende synergi. Der er tale om at alle medarbejdere, ogsd nydanske, ma glide ind i
afdelingens mél og procedurer. I dette tilfelde er legens langvarige uddannelse med sterke

internationale fallestreek formodentlig medvirkende til at der ikke opleves problemer hermed.
Den forskellighed fra danske medarbejdere som karakteriserer denne nydansker, er ikke en etnisk

funderet overfladeforskel, men en forskel baseret pa et dybdekriterium jf. (Martins et al. 2003) som
beskrevet i afsnit 3.1.2.
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[Vi skenner ud fra interviewet at afdelingen godt kunne héndtere flere nydanske medarbejdere.] .

Det er klinikchefens vurdering at den pageldende nydanske laege opfatter sig som helt overvejende

pilot idet der dog 1 afdelingens arbejde indgar en reekke postopgaver.

4.2.5. To transportvirksomheder

Arriva
Interview med HR-direkteor.

Arriva er et engelsk selskab med ialt ca. 45.000 ansatte fordelt pd en reekke europeaiske lande. I

Skandinavien er ansat ca. 4.500, heraf ca. 800 i Sverige, de ovrige 1 Danmark.

Hovedaktiviteterne er tog- og busdrift. Busdivisionen er med ca. 2.800 medarbejdere i Danmark
langt den storste, og den felgende beskrivelse retter sig derfor specielt mod denne del af Arrivas
forretning. I busdivisionen er "Ryvang” den sterste base med ca. 700 medarbejdere tilknyttet. Heraf

er ca. 50% nydanskere.

Med de flaskehalsproblemer der har varet de senere ar, har det veret en udfordring at rekruttere det
nedvendige antal egnede chaufferer. Sa Arriva er ganske athengig af det udbud af arbejdskraft som
nydanskerne udger. Uden dette udbud, ingen busdrift! Ikke mindst i konsekvens heraf har Arriva
iverksat konkrete aktiviteter for at tiltrekke og 1 hejere grad integrere nydanskere 1
medarbejderstaben. Rekrutteringssituationen er endvidere den at kommunen, der har ansvar for at
aktivere ledige, ofte klarer dette ved at tildele de ledige et kursus til erhvervskerekort i form af et 6-

ugers kursus. ”Derfor fir vi ikke altid de bedste”.

Der er visse vanskeligheder og udfordringer forbundet med ansattelse af nydanskere. Der skal
gores noget serligt som stiller krav til ledelsen og som koster penge. Nyansatte nydanskere har ofte
lidt sveert ved at falde helt til i den sociale sammenheang. De spiser for eksempel deres frokost 1
bussen i stedet for at gé ind i spisestuen til de danske chaufferer. Arriva har ogsa set nydanske
hjemmegiende kvinder som en klar rekrutteringspool. Men ud af 15 der startede pa at tage
erhvervskerekort er der nu tre tilbage. Det er kvindernes mand der har stillet sig pd tvaers. Nér de

skaeve arbejdstider meldte sig, knekkede filmen.

I den daglige drift er der flere problemer. Et af dem er ramadanen som kan vare en risikofaktor.
Endvidere vil mange nydanskere gerne besgge deres hjemland i sommerferien hvor de s& gerne vil
atholde 5 — 6 ugers ferie pa én gang. ”Det kan vere et problem, men til gengeld har vi sa dekning i

julen hvilket er en klar fordel.”
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Ogsd sprogvanskeligheder udger et problem. Det kreves ganske vist til erhvervelsen af
erhvervskerekortet at kandidaten kan udtrykke sig rimelig klart pd dansk. En chauffer skal kunne
udtale gadenavne forstaeligt, men 1 praksis ses der ofte gennem fingre med dette krav. Arriva ser det

dog ogsa som en styrke, jf. politikken, at chauffererne kan tale med kunderne pé disses eget sprog.

Der tilbydes lidt sprogundervisning, men ikke det store. Det er ganske svart at motivere folk hertil.
Det er tilladt chaufforerne at tale med hinanden pé deres modersmal idet de opfordres til at tage

hensyn til hinanden.

Der er foretaget en del konkrete initiativer for at lette indfasningen og sl bro over de kulturelle
vanskeligheder som nydanske medarbejdere kunne opleve. Programmet EEQO: Equal Employment
Opportunities, blev saledes ivaerksat 2002 — 2003 med det formal at medarbejderstaben skulle
afspejle “samfundets sammens@tning af mennesker”. (2005¢). Dette udmentedes 1 en politik ifelge
hvilken det udelukkende er kvalifikationerne (faglige, personlige, sociale, kulturelle) der teeller ved
en ansettelse. Samtidig forebygges mobning: “Det skal vare klart for enhver at vi er en virksomhed
der ikke accepterer nogen form for mobning pa grundlag af social status, etnisk oprindelse, keon,

alder, politisk anskuelse, fysiske begransninger, religios eller seksuel orientering.” (ibid.).

EEO bestod af en rakke aktiviteter sigtende mod sterre gensidig accept af religion og kultur.
Hovedaktiviteten var atholdelsen af en raekke 2-3 dages work shops. Hvor man bl.a. besogte

hinandens kirker, holdt ”indisk aften”, lavede mad til hinanden etc.

Endvidere uddannedes 130 ambassaderer som er lokale hjelpere der i tide kan spotte problemer.
Medarbejdere som oplever problemer med mobning, kan ga til ambassaderen, og den lokale leder

kan treekke pd ham eller hende. I dag er disse ambassaderer en indgroet del af dagligdagen.

Resultatet af programmet har veret meget tilfredsstillende. Chauffererne gar ind i1 frokoststuerne,
der er storre “omgengelighed”. Nydanskerne er kommet med i det sociale liv, der er storre
sammenhold.

Herudover tilbyder Arriva en 1-4rig lederuddannelse for ansatte. Dette er indtil nu gennemfort i
hold pé ca. 20. Der legges her vaegt pa at der er kvinder og nydanskere pa disse hold. Arriva har
adskillige nydanske ledere og endda chefer, og flere er pa ve;.

Den sidste aktivitet som kan medvirke til at nyttiggere nydanske medarbejdere bedre, er

voksenleerlinguddannelsen. Den er for folk i1 job og varer 1 ar hvoraf 18 uger er skoleophold. Der

oppeberes fuld len under uddannelsen. Uddannelsen resulterer i en kvalifikation som
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“rutebuschauffor” (i modsatning til det seks ugers forleb der resulterer 1 et erhvervskerekort) og er
meriterende idet der kan bygges videre pa den til eksportchauffor. Den leengere uddannelse kan
klart markes pd de chaufferer der har taget denne: faerre skader, mindre sygefraver. Der opnds pé

denne made et bedre rekrutteringsgrundlag for lederstillinger.

Pé sporgsméilet om hvorvidt det nydanske islat forte til storre innovation eller kreativitet er svaret
”nej”. Nydanske medarbejdere indgar ikke 1 teams for produkt- eller procesudvikling. Logistisk
optimeringsplanlegning synes i gvrigt at vaere en vigtigere aktivitet end produktudvikling i denne

branche.

[For sa vidt angér nydanskernes bidrag til innovation er der séledes intet nyt: kreativitet indgar ikke

i chaufforernes primarfunktion og der traekkes ikke pd deres kreativitet i sekundarfunktionen. ]

Her har vi det klokkeklare eksempel pa postrollen. Der er staerke paralleller mellem at veare
chauffer pd en bus der forventes at folge en kereplan minutiost, og en postarbejder som beskrevet i
afsnit 3.4.1.

Udgangssituationen beskrives i1 interviewet som praget af nydanskernes isolation i forhold til
danskerne, senere, efter mange aktiviteter fra virksomhedens side, 1 hgjere grad som mere, men ikke
fuldt ud felles med dem. [P4 pluralismetabellen ma de nydanske chaufferer placeres som 1
udgangspunktet differentiation, i den senere fase som bade differentiation og integration.]. Der
forventes imidlertid ikke synergieffekt af forskellighederne som via de mélrettede aktiviteter soges

reduceret.

Connex
Interview med direkter.

Connex har pt. 1633 chaufferer ansat, heraf mange nydanskere. Tallet opgeres ikke, men deekker
over 56 etniske grupperinger. De fleste medarbejdere er ufaglarte, (men der er nogle danskere med
utraditionel baggrund, som direktor og revisor). Der rekrutteres i hgj grad via uopfordrede

ansegninger.

Generelt har virksomheden mange danske medarbejdere som er @ldre. Dette aktualiserer behovet

for rekruttering af nydanskere. Som i Arriva ville der ikke kere busser hvis der ikke var nydanskere.

Connex er meget interesseret 1 at fi nydanskere som ledere og opmuntrer dem derfor til at deltage i

virksomhedens lederudviklingsprogram. Ud af ca. 32 teamledere er fire p. t. nydanskere. Herudover
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er der seks nydanske driftledere. Disse ledere er alle rene succeser. Det na@vnes som en mulig

kvalifikation ikke at tale rigsdansk. [Der er antagelig tale om en slags “’vi er i samme bad”-effekt.]

Turn-over er pa hele 23%. Tallet svinger dr for ar idet forholdet er sa@rdeles konjunkturfelsomt.
Byggebranchen betaler en smule bedre end transportsektoren, sa nar byggeriet boomer, forsvinder

de mandlige medarbejdere.

Den hgje personaleomsatning betyder at virksomheden ikke kan give sprogundervisning. Derfor
ma medarbejderne kunne dansk ndr de ansattes. Dansk sprogkompetence er i mange tilfelde

forskellen mellem at blive ansat eller ikke.

Nye medarbejdere deltager i et introduktionskursus, nydanskere s& vidt muligt med nydanske

instrukterer.

Der laegges i jobbet vaegt pa at det at vaere chauffer er et servicejob. Det er mere end at kere bil. Det
er venlig kundebetjening, overholdelse af kereplaner, hjelp til handicappede, at vere &ben og
imegdekommende, i det hele den mentale holdning at tage ansvar. Her er kvinder generelt bedre end
mand. “Der bliver ikke sd meget ballade i deres busser. Blandt andet derfor streber vi efter en

storre andel af kvindelige chaufforer.” Dette geelder ogsé for nydanskere.

I denne virksomhed indtager nydanskerne klart en postrolle, ogsé i hejere grad end den typiske
dansker. Virksomheden ser imidlertid gerne at de udvikler sig til at vare piloter. Det ligger 1
servicekonceptets ansvarlighedstenkning, men her er et stykke vej endnu. Mange nydanskere er lidt
mere autoritetstro end den typiske danske medarbejder. Dette viser sig ved strejker hvor
chauffererne “satter sig” 1 frokoststuen. Her sidder danskerne i én gruppe, fuldt integrerede i en
anden, og herudover dannes nogle andre, ofte etnisk specifikke smagrupper. Nydanskerne er
generelt usikre og utilpasse ved siddanne strejker. De vil hellere kere bus. Der er nydanske
medarbejdere der er tet pd at lere og forsta systemet. Men der er flere eksempler pa nydanskere
som har forsegt at snige sig ind pd kontoret for at fa lov til at kere bus 1 stedet for at sidde og

strejke. Her demonstreres deres meget hgje loyalitet mod firma og opgave.
I frokoststuer ses de etniske skillelinier desverre stadig klart, og der fokuseres til daglig pd etniske
“overfladeforskelle” til forskel fra dybdeforskellene. Grupper fastholdes med udgangspunkt i egen

kultur og eget sprog. De fungerer som modspil til hinanden.

Dansk er et krav. Men hvis en kunde henvender sig pé et andet sprog som medarbejderen behersker,

kan han eller hun bruge det.
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Alle systemer er derfor gearet til nydanske medarbejdere. Der anvendes sdledes i vidt omfang

piktogrammer frem for skriftlige instruktioner ligesom der bruges automatisk tale i busserne.

For s vidt angar pakledning, er hovedbekladning fri. Det giver rum for fx terklaedet, og det forer i
ovrigt til stor kreativitet med hensyn til individualisering. Lige til nissehuer 1 december. Derimod er

der uniformstvang fra halsen og ned. Man kerer ikke bus med burka.

Det er svert at integrere nydanskerne og danskerne, alene pa grund af jobbets art. De sidder alene i

bussen fra de kommer til de gar.

Pa sporgsmalet om det innovative potentiale er svaret at man muligvis kunne fa innovation ud af
nydanskernes ressourcer, men vi har ikke mulighed for det. De sidder jo i bussen”. [Nydanskernes
bidrag til virksomhedens vardiskabelse er altsd altovervejende konvergent.]. Medarbejderne kan
imidlertid altid komme med ideer, og nogle bliver da ogsa opsnappet af ledere og implementeret.

Der er ingen struktureret indsats for indhestning af medarbejdernes ideer.

[P4 denne virksomhed blev de idylliske beskrivelser fra de gvrige cases nuanceret]. Her nevnes fx
eksempler pa drilleri mellem danskere og nydanskere. En muslimsk chauffer der bad i folkestuen,
blev drillet af en dansker som folte sig “forulempet”. Det endte med hdndgemang og fyring af

begge.

4.2.6. En produktionsvirksomhed

Topsees katalysatorfabrik, Frederikssund
Interviewpersoner: Fellestillidsmanden (FT), Arbejdsleder (AL). ferstneevnte udtaler sig om hele

fabrikken, sidstnavnte primart om egen afdeling.

Fabrikken i1 Frederikssund producerer katalysatorer. Fabrikken har 530 ansatte, og nydanskere

skennes at udgere 7-8 procent, idet de fleste er fra Mellemosten. Mange af dem er efterkommere.

Den interviewede arbejdsleder har ca. 40 medarbejdere hvoraf ca. 30 % er nydanskere. De bestér af
unge nydanskere (efterkommere), “gastearbejdere”, tyrkiske kurdere som er indvandret og deres

bern, samt flygtninge fra Iran og Irak.
Fabrikken har haft nydanskere ansat gennem 20-30 ar. En del er ansat i hele familier, der er

eksempler pd at ogsd bernebern er ansat her. En medarbejder har ogsd tre senner der er
medarbejdere her. (FT)
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Der er ikke mange kvinder som arbejder i selve produktionen, men der er mange i caféen og i
rengoringen. Alle nydanskere er ansat pd samme vilkar som danske medarbejdere og udferer pracis

samme arbejde.

Rekrutteringen sker hovedsagelig ved uopfordrede ansegninger, men der annonceres ogsa. Tidligere
har der vaeret en del gennemtrak; derfor er man mere omhyggelig og forsigtig nu og har udbygget
ansattelsesprocedurerne. I mange arbejdsfunktioner skal personalet “have rumdragt pé, det skal
folk lige vide inden de siger ja”. De fleste er i udgangspunktet ufaglarte, men uddannes som ansatte

her som procesoperaterer. Teoridelen af denne uddannelse ligger pé teknisk skole 1 Kalundborg.

Der er 3-4 nydanskere ansat i lederstillinger, ¢n af dem er afdelingsleder. Det er vigtigt for Haldor
Topsee at man ikke kan beskylde dem for racisme.

Produktionsarbejdet er organiseret i teams a 7-8 mand som bestar af danskere og nydanskere i
frodig blanding. Der skelnes ikke.

De nydanske medarbejdere taler generelt godt dansk, og der gives ikke danskundervisning. Enkelte
hanger dog rigelig fast 1 modersmélet. De unge efterkommere kan vare lidt grensesegende —
elementere ting som medetider nevnes — ’det er nedvendigt at fortelle dem at der er regler. Det
drejer sig om opdragelse, og det tyrkiske far”-begreb er nyttigt at huske pé. Faste regler og
autoritet er vigtige ledelsesprincipper. Derfor soger vi at undgé alt for unge ansattelser. Vi har ikke

ressourcer til at tage os af deres opdragelse.” (AL)

Virksomheden har ogsd hejt overkvalificerede folk, fx ingenierer der ikke kan komme til
ans&ttelsessamtaler andre steder, og som sa tager dette arbejde. Tit er der for disse problemer med
dansk. Derfor kan vi ikke bruge dem som ingenigrer. "Det er maerkeligt, men folk lerer ikke sprog
efterhdnden. Nogle bliver sdgar ringere og ringere”. En anseger blev afvist fordi hans dansk var for
dérligt. Men han havde haft danskundervisning i 1'% ar! (AL)

Péklaedningen er blat arbejdstej. Det dispenseres der ikke fra, og det giver tilsyneladende ikke
problemer. I visse jobtyper bares forskriftmaessig sikkerhedsudrustning. (FT)

Under fem medarbejdere kreever forheng i forbindelse med badning. (FT)
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Der gives kvalifikationslen pa virksomheden, hvor ogsd sociale kompetencer vurderes 1 denne
forbindelse. Nydanske medarbejdere scorer ikke lavere end danskere pd disse

kompetencevurderinger. (FT)

Der opstar jevnligt konflikter i teamene som disse selv leser, dog stundom med lederen som
proceskonsulent.(AL). Ved en blandet teambestykning — ken, alder, etnicitet, holdninger etc. bliver
de bedre til selv at tackle de problemer der opstar under arbejdet. Der er altsa tale om en form for
specialistrolle i relation til den konvergente vardiskabelse. Der er ikke eksempler pa divergent
vardiskabelse (AL).

I kantinen blander alle sig med alle. (FT)

Pé spargsmaélet om forskelligheden udnyttes til innovative formal, er svaret nej. Der er heller ingen
forslagskasser, men “man er altid velkommen til at komme med ideer til sin leder, men der kommer

ikke flere forslag fra de grupper og afdelinger hvor der er flere nydanskere”. (FT)

”Vi har imidlertid svert ved at skaffe kvalificeret ufaglert arbejdskraft. Vi skal bruge de bedste af
dem. Dem som er omhyggelige nok til dette arbejde og som vil og kan tage en uddannelse som

procesoperater (AL).”

Den ene leder giver udtryk for at sprogforskelle tilsyneladende virker fremmende pa produktionen
ved at medvirke til at skabe dialog: ”Vi ma jo selv finde ud af det”, s forskellene kan medvirke til
at der skabes dialog. Det samme kan overkvalificerede medarbejdere pa et team. De kan méske

gennemskue den komplicerede kemi i processerne (AL).

Her overlever en leder kun 1 kraft af at danskere og nydanskere kan sammen. Og der er ikke nok af

danskerne, sa det er for mig som leder en overlevelsesbetingelse (AL).

Pé sporgsmélet om hvorfor mon ledigheden var 4x sa hgj for nydanske ingenierer som for danske,
var svaret 1 nevnte raekkefolge: sproget kan vere en hovedbarriére, mindre virksomheder der ikke
har, og ikke selv er en del af, et internationalt miljo, kan vere tovende, usikkerhed om hvilke

kvalifikationer der ligger i en udenlandsk uddannelse, racisme(AL) (OBS: modsiges af statistikken).

Med hensyn til holdninger er ambitionsniveauet serlig vigtigt. Kvindelige nydanske medarbejdere

er mere ambitigse end maend. Derfor er de mere omhyggelige og samvittighedsfulde (AL).
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Fallestillidsmanden navner udelukkende postrollen som relevant. Arbejdslederen naevner posten
som dominerende, men havder at enkelte viser talenter som politikere. De skaffer sig personlige

fordele ved lobbyisme og s@rdeles talentfulde forhandlinger med lederne! (AL).
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5. Fortolkning og konklusion

Med udgangspunkt i ovenfor beskrevne casestudier besvares studiets to forskningsspergsmal

nedenfor.

5.1. Hvilke organisatoriske konsekvenser har den ogede diversitet medfert?
Generelt gelder det for alle undersegte virksomheder at nydanskere ansattes alene pa deres faglige

kompetencer, assimileres helt eller hovedsagelig problemfrit ind 1 den eksisterende
virksomhedskultur og opleves som en sardeles stabil og samvittighedsfuld arbejdskraft. Der kreves
i nogle tilfelde tiltag og tilpasninger af varierende omfang fra lidt mere lederopmaerksomhed (A-
ADM, Danske Bank) til mere omfattende programmer (Arriva, Connex), men egentlige
ledelsesmaessige problemer navnes ikke. Spergsmalet om behovet for eget lederopmarksomhed
bliver taget op i forbindelse med det kommende spergsmil om nydanskeres autoritetstro. Det er
ogsa 1 trad med det ovenfor navnte at disse virksomheder er pd markeder med konkurrence, derfor
vil man ikke som forsker treeffe problemer der ikke handteres. Hvis de nydanske medarbejdere ikke

tilforte nettovaerdi, ville de blive faset ud, eller der ville blive foretaget kompenserende handlinger.

Der skal dog peges pd to problemomrader. Det forste er den sproglige barriere der som navnt i
kapitel 4 af de forskellige virksomheder tackles pa forskellig vis og med forskellig effekt. Den
anden vanskelighed er at det er meget vanskeligt at oversatte en udenlandsk ingenieruddannelses
kompetencer til danske forhold. Personaleafdelingernes evne til at vurdere disse kategoriers
kvalifikationer er helt kritisk.

Men der er ogséd en indtaegtsside: “Hvilke brugbare ressourcer fir vi med disse nydanske

medarbejdere?”” Hvad far vi for ulejligheden?”

Forst og fremmest star det klart at store dele af det danske samfund allerede nu er dybt athengigt af
at kunne ansette nydanskere. Der ville ikke blive gjort rent i1 togene eller keore busser ned ad

Gammel Kongevej hvis nydanskere ikke bidrog til dette arbejde.

Det er ogsé klart at IBM og Topsees katalysatorfabrik anser etnisk diversitet som en kreativ

ressource.

I andre tilfzelde er der tale om at det ikke er den etniske diversitet per se, men at dybdeforskelle
forankret 1 personligheden der anses som det relevante vurderingskriterium: Amtssygehuset hvor
den nydanske laege er IT-nerd og kriserutineret, og medarbejderproblemer der mé henfores til de

pagaeldende nydanskeres personlige karakteristika i A-ADM er gode eksempler.
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Nedenfor uddybes disse konklusioner qua fire underspergsmal.

Organisationen:harmoni, konflikt eller forvirring?
Casevirksomhederne og —enhederne drives som forretninger der skal klare sig succesfuldt i hard

konkurrence. De straeber efter at opbygge effektive kulturer og procedurer samt efter at forme
hensigtsmessige roller for deres ansatte. Ledernes billede af deres virksomhedskultur er for de
flestes vedkommende et integrationsbillede, og de forventer ikke relevant nyskabelse i forbindelse
med den diversitet som nydanskerne tilferer. Det betyder at de forskelle som lederne konstaterer, af

disse anses som irrelevante eller potentielt kontraproduktive.

Den klare undtagelse herfra er i denne undersegelse IBM som har et fragmentationsbillede af

virksomheden, og som nyttigger denne vision strategisk.

Den anden undtagelse ser vi 1 ISS’ rengering pd de store feerger hvor’rene” etniske rengeringshold
gir ombord pa en faerge om natten hvor faergens besetning ikke er til stede. Her er der tale om
differentiation.

I alle tilfeelde er afspejler virksomhedens position et bevidst valg fra virksomhedens side.

Alle tre organisationsperspektiver er altsd bragt i spil med verdiskabelse til folge.
Integrationsperspektivet er korreleret med konvergent verdiskabelse og fragmentationsperspektivet

med divergent. Differentiationsperspektivet bliver belyst i afsnit 5.3. ”Den tredje vej”.

Etnicitet eller personlighedstrak?
Martins et al.’s teori om overflade- eller dybdekriterier i vor vurdering af andre, som kort blev

refereret i afsnit 3.1.2. kan bringes 1 spil til at belyse dette spergsmal: Er der tale om at
overfladekriterier som kenslig, aldersmassig, men primert etnisk diversitet af virksomhedernes
ledere anses som relevant grundlag for ledelsesmaessige vurderinger og dispositioner, eller er
dybdeforskelle forankret i personlighederne hos de ansatte nydanskere mere relevante som
baggrund. Denne delanalyse er serdeles kritisk. Det giver sig af sig selv at hvis etnisk diversitet af

lederen anses for uvigtig, sé opleser dette studies problem sig 1 den bl luft.

Ser vi pa empirien, er der data der treekker 1 begge retninger.

Hovedindtrykket fra casestudierne er at etnisk diversitet kraever nogen lederopmaerksomhed, men i
steerkt forskelligt omfang fra omfattende foranstaltninger som hos Arriva og Connex over oget

lederopmarksomhed som hos A-ADM og Danske Bank til ingen eller nasten ingen

opmarksomhed som pa Topsees katalysatorfabrik, i B-TECH og i Amtssygehuset.
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I A-ADM er det endvidere verd at bemarke at lederens problemer med nydanske medarbejdere
ogsé knyttes til dybdekriterier hos disse, ikke blot til den rene etniske forskellighed.

Blandt de etniske forskelle kan naevnes: sprogvanskeligheder, tendensen til at vere mere
autoritetstro samt som tidligere naevnt, forbundet hermed, en tendens til at kreeve mere lederstotte
end den typiske danske medarbejder. Sarlige foranstaltninger kan ligefrem vare enskelige som det
markant ses i Connex og Arriva. Endelig kan serlige kulturelle forhold udgere mindre ulemper der
ikke desto mindre mé héindteres, fx kvindelige medarbejdere der ikke kan deltage i internatkurser
som det ses 1 A-ADM, og trethed og medfolgende koncentrationssvigt 1 forbindelse med

ramadanen.

P& Topsees katalysatorfabrik betragtes etnisk diversitet som varende pa linie med andre
forskelligheder, bade overflade- og dybdeforskelligheder. P4 Topsees ingenigrvirksomhed ser den
etniske diversitet og den faglige, dybdekriteriet, ud til at folges ad: Det var de indisk uddannede

ingeniorer der var for svagt fagligt funderede.

Konkluderende kan det siges at de af casevirksomhederne der har mange (over 30%) nydanske
medarbejdere ansat, investerer i den etniske diversitet og hester hovedsagelig konvergent
vaerdiskabelse. Der er for disse virksomheder i dagens Danmark ikke noget alternativ. Uden
nydanskere, ingen busser, ingen virksomhed! Virksomheder der har fi nydanskere ansat, méa
investere energi fra “next to nothing” til moderat. Til gengeld far de tilfort en etnisk diversitet som
for visse virksomheder i visse funktioner i visse situationer kan nyttiggeres til divergent
vardiskabelse. 1 det folgende konkluderende afsnit udmentes herudover en tredje vej som er
antydet bade i teorien og empirien, men som er ny i forhold til Innovationsmodellen der opererer

med konvergent og divergent vaerdiskabelse.

Udger etnocentrisme og fordomsfuldhed hos lederne en hindring for effektiv nyttiggorelse af
nydanskerens ressourcer i virksomhedens vaerdiskabelse?
Ovenstdende sporgsmal er naturligvis vanskeligt at speorge direkte ind til. Men eventuel

etnocentrisme 1 casevirksomhederne ville kunne tenkes udmentet ved manglende ansattelse af

nydanskere eller diskriminerende adfzerd over for nydanske medarbejdere.

Imidlertid indgér manglende ansettelse ikke 1 nerverende studies datagrundlag. Af méske denne
arsag er der heller ikke truffet diskriminerende adferd i casevirksomhederne. Der kan séledes vere
tale om at de ledere der har nydanskere ansat, er de mindst fordomsfulde af lederne i den
pageldende virksomhed. Det er maske dem der af HR-afdelingen eller ledelsen specielt har faet

anvist de nydanske medarbejdere.
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Endvidere viser casestudierne i denne undersggelser at nydanskernes ressourcer rent faktisk

nyttiggeres.

Dermed er det altsa sandsynliggjort at etnocentrisme ikke spiller nogen rolle for nydanskeres vilkar
1 virksomhederne, hvorimod det ikke er sandsynliggjort at etnocentrisme og fordomsfuldhed ikke

spiller en rolle for den kendsgerning at nydanskeres ledighed er sterre end danskernes.

De udviklingsingeniervirksomheder der indgar i dette studie, (IBM, B-TECH, Topsee) navner

begge at "vi gar efter viden, hvad folk hedder til efternavn, er irrelevant”.

Servicebranchen foretager ogsd denne skelnen. Det er stadig kun kvalifikationer der er
ansattelseskriteriet, om man “’kan og vil gere rent”. Ansggere bliver vurderet ud fra samme kriterier

uanset efternavn.

Er nydanskeren mere autoritetstro end danskeren?
I beskrivelsen af fordomsfuldhed i afsnit 3.3.1. forklares det at autoritetstro indgér i den autoritere

personligheds karakteristika. Empirien synes at vise at mange nydanskere opfattes som noget mere
autoritetstro end den typiske dansker, og at dette forhold spiller en dobbeltrolle. Den deraf folgende
manglende selvstendighed virker bremsende pd vardiskabelse, medens omvendt den dermed
forbundne loyalitet og samvittighedsfuldhed virker serdeles fremmende. Nydanskerne er generelt
serdeles pligtopfyldende og topmotiverede, mere end den typiske danske medarbejder, men mere
autoritetstro nydanske medarbejdere skal 1 udgangspunktet ledes med en hgjere grad af autoritet,

rammer og stette end den typisk mindre autoritetstro dansker.

Der er mange eksempler pa begge effekter i datamaterialet, bl.a. Danske Bank, Connex, Tops@es
katalysatorfabrik og A-ADM. I visse tilfelde (Connex) beskrives hovedsagelig de negative
konsekvenser for verdiskabelsen, medens den positive side, den store loyalitet og
samvittighedsfuldhed opleves bade i A-ADM. og Connex).

Konklusionen er i overensstemmelse med Innovationsmodellen som blev udviklet i afsnit 3.4.2.,

hvor hejere autoritetstro er ensbetydende med personlig praeference for lave frihedsgrader.

Ifolge modellen ville en situation hvor den “autoritetstro” medarbejder oplever storre frihedsgrader
ved fx at skulle foretage vurderinger og traeffe beslutninger som han hverken ensker eller forventer
at skulle foretage, uundgéeligt medfeore frustration hos medarbejderen og ineffektivitet for

virksomheden.
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5.2. Hvorvidt og pa hvilken méade bidrager diversiteten til virksomhedens
vardiskabelse?

Spergsmaélet besvares gennem folgende undersporgsmal:

Fremmer diversitet hoj innovationsgrad?
Inden for ledelseslitteraturen fremhaves diversitet oftest som en vasentlig driver for lering og

innovation 1 virksomheder. Saledes bygger hele mangfoldighedskonceptet pa den implicitte

antagelse at der er lighedstegn mellem diversitet og innovation.

Imidlertid er hgj innovationsgrad kun undtagelsesvis tilstraebt af dette studies casevirksomheder. De
fleste casevirksomheder 1 dette studium eftersperger medarbejdere der kan bidrage til konvergent

vardiskabelse, og far netop det.

En klar undtagelse er som tidligere nevnt IBM hvor etnisk diversitet er efterspurgt netop for at
fremme innovation. IBM har i mange ar vurderet diversiteten som en strategisk parameter for

divergent optimering. En mindre klar er Haldor Topsees katalysatorfabrik.

En ting er at IBM arbejder strategisk med sin diversitet, men der kan stadig vare et stykke vej til
innovationen. Rationalet i IBM’s innovationsfilosofi synes at vare at alle medarbejdere i
udgangspunktet er kreative, men at det dermed ikke er sikret at deres kreativitet kommer til
udfoldelse. Om det vil ske, athenger i1 hej grad af miljeet. Hvis, imidlertid, denne kreativitet foldes
ud, og hvis et stort antal ideer derfor er blevet tilgaengelige, er naste spergsmal om ideerne kommer
frem til vurdering eller bliver liggende pa frokostbordene i kantinen nar folk er géet fra frokost,
eller i arbejdslederens stak af ventende sager, eller pd bunden af forslagskassen. Ideerne ma né frem
til en vurdering, og endelig md de ideer der er vurderet bevaringsverdige, udvikles, tilpasses,

ibrugtages, kommercialiseres, kort sagt implementeres.

Imidlertid er der i lyset af ovenstdende redegerelse ikke beleg for at tro at en virksomheds
innovationsevne gges blot fordi virksomheden eger den etniske diversitet af sin medarbejderstab.
Muligvis, hvis klimaet er positivt, vil kreativiteten oges, men de tre efterfolgende trin 1
innovationsprocessen beskrevet af Majaro adresseres ikke herved. At diversitet kan fore til negative
spiraler er vel til overflod dokumenteret ved kolde og varme krige samt ved fordomme baseret pa

race, kultur, religion og ken.
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P& katalysatorfabrikken sammensattes teams tveretnisk med samme innovationsbegrundelse. Her
er et ecksempel pa at lavtuddannede nydanskere deltager 1 komplekse kemiske
problemlosningsprocesser. I andre tilfelde af innovation, fx pd Amtssygehus, er den innovation der
er konstateret 1 forbindelse med en nydansker, ikke forbundet med etniciteten, overfladeforskellen,

men med en i princippet etnicitetsuathaengig dybdeforskel (IT-nerd, krisevant).

Det skal pointeres at etnisk diversitet 1 fx Arriva, Connex og ISS ikke fremmer innovationsgraden
simpelthen fordi der her ikke er noget behov for en hgj innovationsgrad. De fleste nydanskere er
ansat 1 stillinger hvor hej innovation ikke er relevant. Det er den derimod 1 IBM og Topsees fabrik,
og her indikerer undersggelsens resultater at diversiteten, ogsd den etniske, faktisk kan vere

medvirkende til at fremme innovationen.

Der tegner sig et billede af at kun de lavtuddannede nydanskere er beskaftiget med konvergent
vaerdiskabelse, men det er laegen pad amtssygehuset ogsd. Han skal folge afdelingens procedurer,

rutiner og geldende regelset.

For at fa dette billede mere klart er der gennemfort et ekstraordinart interview med en operasanger.
Som det fremgar af dette interview, resumeret i empirikapitlet, oplever denne sig i en postrolle,
altsd som konvergent verdiskaber der skal ”folge instruktioner til mindste detalje”. Det ligger klart
at lavtuddannede nydanskere tilforer store (konvergente) vardier til samfundet, samt at ikke alle
hejt uddannede tilforer divergent veardi, hej innovation. Indsat i innovationsmodellen fra afsnit
3.4.2 ser billedet saledes ud:
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Figur 5: Innovationsmodel 2

Udviklingsingeniorer
dT)
Procesoperaterer Politiker/poet
(kemi)
Servicearbejder Frihedsgrader
Finans/kontor
Fabriksarbejder Postbud/pilot
Transportarbejder
Operasanger
Sygehuslaege
Rutine Problemlosning
Innovationsbehov

Konklusionen er at nydanskere i casevirksomhederne typisk er ansat i jobs hvor den lille innovation
er relevant, hvor den sterste vaerdiskabelse for virksomhederne ligger 1 at et rutinearbejde faktisk
varetages. I enkelte jobtyper er der behov for hgj innovation, og her bruges nydanske medarbejdere
pa linie med danske (Amtssygehuset, Topsees fabrik). Det er dog ikke altid med specifik vaegt pa
de etniske forskelle idet de forskelle der nevnes som vasentlige, kan vere individuelt forankrede.

Den etniske forskel er her et uinteressant overfladekriterium (Amtssygehuset).

SFI’s beskrivelse af mangfoldighedsledelse (Hagedorn-Rasmussen, Kamp, 2003) understotter
denne rapports konklusioner om, at diversitet og innovation ikke nedvendigvis hanger uloseligt
sammen. I SFI-rapporten beskrives mangfoldighedsledelse som  Et ledelseskoncept der tilskynder

virksomhederne til positivt at veerdsatte medarbejderes forskellighed” (ibid. s. 2).

Videre hedder det at mélet er at udvikle en organisation som er multikulturel i bred betydning, dvs.
at den ikke blot repreesenterer et bredt udsnit af befolkningen, men ogsd favner de individuelle
forskelle, som ofte gér pa tvers af primare kategorier som ken, alder og etnisk baggrund.” Endelig
betones det at “mangfoldighedsledelse antages at kunne styrke etniske minoriteters adgang til

virksomhederne og give etniske minoriteter bedre muligheder i organisationen.”
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Veardiskabelsesprocessen 1 virksomheden er med disse bestemmelser nedtonet. Den dukker dog op
med betragtninger som at det er vigtigt at diversiteten “anvendes frugtbart” (ibid s. 15), og i

2

vendinger som ” [...] begrundelserne for at arbejde med mangfoldighed og etnisk ligestilling i

hgjere grad baseres pé forretningsmassige perspektiver end tidligere” (ibid s. 14).

De to casestudier som indgér i SFI-rapporten, bringer da heller ikke dokumentation for vasentlige
forretningsmassige gevinster. Saledes naevnes det 1 effektvurderingen af mangfoldighedsledelse 1
Seby Kommune at det er retfeerdighedskriteriet, “’plads til forskellighed” der er rationalet — og det
onskede resultat. Om Globe hedder det at “der prasenteres argumenter for at inddragelse af
forskellige perspektiver vil kunne bidrage til organisationens frugtbare dynamik og udvikling”, men
at antidiskriminations- og retfeerdighedsprincipperne sammen med virksomhedens branding spiller
langt den sterste rolle (ibid s. 193). I begge virksomheder er sigtet tilmed at opnd et bredt
ansegerfelt til stillinger. Der er dog 1 ingen af casene dokumenterede resultater pd disse felter.

SFI rapporten navner, udover den demografiske udvikling, internationalisering og kravene til
forandring og innovation ogsd virksomhedernes image som en driver for at bedrive
mangfoldighedsledelse (ibid s. 14). Dvs. der kan vare en imagemassig verdiskabelse ved at
ansatte nydanskere.

Studiets svar pd spergsmdlet er altsd at etnisk diversitet, hvis virksomhedens klima er positivt
herfor, kan fremme innovativ verdiskabelse. 1 langt de fleste tilfelde er dette dog ikke

forretningsmeessigt relevant for arbejdsgiveren.

5.3. ”’Den tredje vej”

I denne rapports fortolkninger opereres med to former for vardiskabelse: en konvergent og en
divergent. Vi har i1 ovenstdende prasenteret flere eksempler pa at nydanskere typisk bidrager med
den forstnaevnte form. Men ogsa divergent verdiskabelse forekommer, og den kan da enten
tilskrives den etniske diversitet eller personlighedsmassige forskelle som ikke umiddelbart er
relateret til etniciteten. Der produceres i alle tilfelde den form for vardi som virksomheden
eftersporger og seoger daekket ved ansettelse af nydanskeren. De to former for organisatorisk
nyttiggerelse af nydanskerens kompetencer er betegnet med de to idealtypepar: postbud/pilot som
betegnelse for den konvergente form for nyttiggerelse og politiker/poet som betegnelse for den

divergente.

Eksempler pé den forste, konvergente form er buschaufferen, rengeringsassistenten og legen der

minutigst folger et regelsat. Her er tale om en udmentning af integrationsperspektivet.
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Eksempler pa politiker/poetrollen er de relativt fi tilfelde i1 dette studies materiale hvor
organisationen forseger at udnytte den spending der opstir mellem nydanske og de ovrige
medarbejdere til at gge sin innovationsgrad. Dette er eksempelvis tilfeldet i IBM som forseger at
udnytte diversiteten blandt medarbejderne, herunder den etniske diversitet, som led i en strategi for
baredygtighed samt som trigger for innovation i projektteams. Her er tale om en udmentning af

fragmentationsperspektivet.

En gennemgang af datamaterialet viser imidlertid at dette billede kan nuanceres. Ud over den
traditionelle konvergente verdiskabelse (post/pilot) og den divergente verdiskabelse
(politiker/poet) kan nydanskere ogsa bidrage til en tredje form for vaerdiskabelse. Vi har saledes set
eksempler pa hvorledes nydanske medarbejdere tilferer verdi gennem varetagelsen af en

’specialistrolle”.

Det er fx tilfeeldet i Danske Bank som forteller at en kvindelig nydansk filialmedarbejder med
torklaede tiltrak et helt nyt kundesegment med samme oprindelsesregion. I Connex anses det som
god service at en chauffer kan give en kunde en forklaring pa vedkommendes eget sprog. Man kan
teenke sig at en indisk ingenior bruges i salgsarbejde til indiske virksomheder. I en diskussion om
denne rapports konklusioner den 21. april 2006 nevner Lars Goldschmidt, direkter i Foreningen af
Rédgivende Ingenierer, FRI, at dette er den vigtigste form for vardiskabelse 1 de rddgivende
ingeniervirksomheder. Der tilfores pa denne made verdi i form af nydanskerens kendskab til andre
sprog og kulturer. Denne form for vardi er ikke helt konvergent som tilfeeldet hos postbudet. Den er
heller ikke identisk med nydanskerens rolle som i poet, for der er ikke tale om at nydanskere
bidrager til nyskabelser i en hgjemergent situation eller til synergi hvor noget helt nyt opstér i
moedet mellem forskelle. Der er derimod tale om en form for vardiskabelse hvor nydanskeren

anvender kendt viden i ny kontekst.

Nydanskeren kan altsd bidrage til virksomhedens vardiskabelse som specialist. Her er
vaerdiskabelsen konvergent. Diversitet vurderes ikke desto mindre som positiv idet nydanskeren
tilferer nye kompetencer der nyttiggeres. Her er tale om at en forskellighed bruges som den “er”.
Synergi eller kreativitet i medet mellem forskelligheder nyttiggeres ikke, det er en nytilfort
kompetence som er blevet forretningsrelevant, der identificeres og anvendes mélrettet. Da det er
nydanskerens kompetence der direkte traekkes pé, er lering til kolleger eller organisation ikke i
udgangspunktet relevant, men det er i hej grad tilfeldet senere. Perspektivet rummer nemlig
muligheden for at kolleger og organisation efterhanden i et vist omfang erhverver sig nydanskerens

indsigt og ferdigheder.
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Rollen svarer delvis til beskrivelsen af paedagogrollen (afsnit 3.4.1.): Der er frihed inden for

rammer. Rollen er en udmentning af differentiationsperspektivet.

Baseret pa studiets interviews kan det konstateres at postbudet/piloten er den helt overvejende rolle
for nydanskeren i forbindelse med vaerdiskabelse, at politikeren/poeten findes idet de forskelle der
treekkes pa, dels kan tilskrives etniciteten som sadan, dels ma tilskrives dybdeforskelle: individuelt

varierende personlighedstrak.

Innovation i1 form af synergi i medet mellem personligheder og kulturer er vanskelig og dyrkes
formodentlig kun systematisk 1 nogle udviklingsafdelinger og kreative brancher. Etnisk
mangfoldighed er derfor ikke en generelt efterspurgt og dyrket kvalitet ved en organisation, og i
modsatning hertil rummer rutinearbejde kvantitativt stort potentiale for ansettelse af nydanske
medarbejdere der kan integreres 1 de bestdende virksomhedskulturer. Dette medferer imidlertid let

at nye kompetencer tilsidesattes.

I modsatning hertil rummer specialistrollen en mulighed for virksomheden til at nyttiggere disses
specielle kompetencer uden at bortintegrere og dermed miste forskelligheder, hvad enten disse er
forankrede 1 etnicitet eller i personlighedsvariable. For det andet skabes leringsmuligheder for hele
organisationen, enten ved diffusion, folk sniger sig til at lere af hinanden, eller ved mere

strukturerede tilgange 1 forbindelse med projektarbejde, kurser, moder eller lignende.
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6. Perspektivering

Nervarende studium har givet et billede af at nydanske medarbejdere pa mange mader bidrager til
de elleve casevirksomheders veardiskabelse. Fortellingerne, fortolkningen heraf og teoretiseringen

herover nuancerer dette billede.

Undersogelsen er ikke 1 sig selv reprasentativ og generaliserbar, men set i ssmmenhang med andre
undersogelser, ikke mindst DI’s (2005), bidrager den til et klart og generelt serdeles positivt billede
af nydanskere pa arbejdspladserne.

De virksomheder der indgar i undersogelsen, er glade for deres nydanske medarbejdere, de fleste
kan slet ikke drive forretning uden dem, og de problemer, sma eller moderate, der opstar i

forbindelse med deres ansattelse loser virksomhederne dygtigt selv.

Dette positive billede der her tegnes er i overensstemmelse med en kvantitativ undersegelse
gennemfort af DI (2005) i 500 medlemsvirksomheder. Konklusionen er at de virksomheder der har
erfaringer med nydanske ansatte, ser mange fordele og fa problemer. De fordele der peges pa, er for
bade funktionarer og timelonnede: loyalitet og et bredere rekrutteringsgrundlag, helt pé linie med
dette projekts konklusioner. For begge grupper peger mange informanter pd at der ikke opleves
serlige fordele, nydanskerne falder ind pé linie med danskerne. Specielt for timelonsomradet peges
pa betydningen for virksomheden af at kunne demonstrere et samfundsmassigt engagement samt pa
den stabile og fagligt dygtige arbejdskraft. For funktioneromridet peges pd den positive effekt af

den egede mangfoldighed bl.a. i kompetencer uden at denne effekt dog specificeres.
Der er grund til at tro at denne positive tendens vil fortsatte.
Der er kun enkelte problemer som kalder pa en samfundsmeessig indsats:

Det meget vigtige sprogproblem er behandlet i det foregdende. En anden vanskelig der fremhaves,
er problemet med at overfore en merit fra en udenlandsk uddannelsesinstitution til danske
standarder. Specielt gor dette sig gaeldende pa ingenieromradet. Begge forhold rapporteres fx som
virksomme for det forhold at IAK i en undersogelse fra september 2005 (2005b) har konstateret at
ledigheden blandt medlemmer med anden etnisk baggrund er fire gange hgjere end for deres danske
medlemmer. Dette til trods for at de nydanske medlemmers uddannelsesniveau som helhed er

hgjere, og til trods for at de er meget aktive jobsegere. De kommer simpelheden ikke til jobsamtale.
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Forslag til yderligere forskning

Udviklingen af nydanskeres rolle pd arbejdsmarkedet er imidlertid dynamisk. Neervarende rapport
tegner et gjebliksbillede. Det vil vare s@rdeles vardifuldt at tegne et tilsvarende billede om et ar
for at se 1 hvilken retning og 1 hvilket tempo udviklingen gar. Empirien kunne hentes i de samme

casevirksomheder som narvarende studies.

Smertepunkterne som her er identificeret, ber geres til genstand for yderligere granskning. Det
drejer sig om sprogundervisning — inklusive dens organisering og den konkrete og sociale kontekst

denne foregdr i, samt rekrutteringsadfard og —procedurer, specielt for ingenierer.

Endelig ber effekten af de forskellige elementer i regeringens mangfoldighedsprogram evalueres
lobende.

For sa vidt angar sprogundervisning, ma forskningsopgaven vare at satte fingeren pa de punkter
som blokerer for lering, motivation og deltagelse i eller anvendelse af de enskede ferdigheder.

Rapporten fra et sddant forskningsprojekt skal munde ud i konkrete forslag.

For meritvurderingens vedkommende skal forskningsopgaven starte med ingenigrerne. For denne
gruppe udvikles et sat gode rad til brug for HR-afdelinger og liniechefer der har medansvar for
ansattelse af nydanske ingenierer enten disse er uddannet 1 Danmark eller 1 udlandet. Dette projekt
drives bedst i samarbejde med de virksomheder der har omfattende og gode erfaringer pa dette

omrdde, samt med ingeniorforeningen IAK og foreningen Nydansker.
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Bilag

Skema 1
”SXP”

Postbudet

”Jeg er postbud: Jeg er selv kun et lille led i et sterkt virkende hierarki. Jeg opfatter at min opgave
som loyalt postbud er at overbringe eller virkeliggere budskaber i den form, de er betroet mig.
Afvigelser eller undladelser vil bade jeg selv og min chef betragte som svigt. At foresld, eller
ligefrem gennemfore, implementeringen eller dele deraf pd andre - og efter min vurdering mere
hensigtsmessige — mader end jeg har faet besked pa, ville vere en provokation og mede staerk

modstand.”
Nogleord er hierarki og lydighed.
P4 rumdimensionen kan typen karakteriseres ved oplevelsen af ekstremt lille rum.

Piloten

”Jeg er pilot: For forere af fly gelder det at de har det endelige ansvar for en operations vellykkede
gennemforelse. Piloten skal folge procedurer og rette sig efter tarnets anvisninger, men det er altid
piloten selv der til syvende og sidst har ansvaret. Ogsa for at fravige proceduren, nar han under
uforudsete omstaendigheder vurderer situationen til det. I mit arbejde som implementerende leder er
mit job som pilotens. Jeg star med det endelige ansvar for, at forandringsprojektet implementeres
som forventet af chefen. Derfor mé jeg ogsa fravige eller tilpasse konceptet efter lokale forhold,

hvis jeg 1 serlige situationer vurderer det mest hensigtsmaessigt.”
Nogleord for piloten er procedurer og ansvar.

P& rumdimensionen kan typen karakteriseres ved oplevelsen af begranset rum. Vagten er forskudt

en smule fra hierarkiet til den handlende ansvarlige leder eller medarbejder.

Padagogen
”Jeg er padagog: Jeg har frihed inden for mit ansvarsomrade og projektets givne rammer til at
disponere, som jeg finder bedst, det vil sige til at vaelge hvilke midler jeg vil bruge for at fa arbejdet

til at lykkes, nar bare resultatet nds”.
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Hvor postbudet og piloten leegger vegten pa henholdsvis hierarkiet og den handlende, ansvarlige
person, opfatter pedagogen sig som ressource med viden og indsigt. Negleord er frihed under

ansvar.

Fortolknings- beslutnings- og handlingsrummet er for paedagogen klart storre end for postbudet og

piloten, karakteriseret ved oplevelsen af metodefrihed inden for de givne overordnede rammer.

Politikeren

”Jeg er politiker: Jeg oplever at jeg selv og andre har forskellige, ofte modstridende, interesser som
de gor meget for at varetage og beskytte. Varktegjerne er hovedsagelig en slags oftest uformelle
forhandlinger, dannelsen af koalitioner, manipulation, pres og overtalelse. Jeg har meget stor accept
fra ’systemet” til at implementere, som jeg finder bedst. Nar jeg justerer pa konceptet, kan jeg dog
mede modstand fra andre, bdde kolleger og overordnede. Systemet s&tter sdledes ikke meget faste
formelle begraensninger for mit manegvrerum, men konkrete forhandlingsudfald, magt- og

interessekonstellationer begrenser mine faktiske muligheder.”

Denne leder opfatter, at han saelger meninger og holdninger til andre. For ledere, der identificerer
sig med denne idealtype, bliver konflikter mellem forskellige akterers motiver, der ogsd kan
omfatte andre mal end virksomhedens officielle mél, mere synlige end i de foregéende typer, hvor

disse krafter undertrykkes og primart hdndteres internt i individet.

Nogleord for politikeren er forhandling og taktik.

P& rumdimensionen kan politikeren karakteriseres som opererende i rum med granser, der kan

forhandles, modificeres, manipuleres.

Poeten

”Jeg er poet: Hverdagen i en organisation under forandring er uforudsigelig. Jeg har ganske vist
ansvar, men jeg har ikke kontrol. Jeg kan ikke styre i traditionel forstand. Afvigelser fra planer, nye
muligheder og pludselige trusler skyder ud fra den blda himmel. Overraskelser er mine
hverdagsvilkér fra morgen til aften. Man ma “’sno sig”, fra punkt til punkt tage bestik af situationen
og revidere sine muligheder og handlinger. Tilsyneladende kan jeg som leder kun gere smé ting og
med kort horisont, men det herer med til mit verdensbillede, at selv ganske sma handelser og
handlinger kan fi store virkninger pé lengere sigt. Jeg har alle de muligheder for at beslutte og
gennemfore implementeringen, som jeg kan forestille mig. Jeg kan sdledes ogsd andre i1 det
koncept, der er under implementering, og frit tilpasse det til min afdelings realiteter, men reaktioner

fra min chef og fra mine kolleger ville naturligvis vare uforudsigelige. Som leder er jeg ikke
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overfladig. Hvis et system, en gruppe medarbejdere, bliver overladt til sig selv, kan al udvikling gé
i std eller blive helt uforudsigelig, ikke netop det der er mest brug for under implementering af
ledelsesinitierede forandringer. Som poet kan jeg bidrage til at mdl nds om end péd uforudsete

méder”.
Nogleord for poeten er frihed og fantasi.
Der er et element at visioner, dremme og oplevelser i denne types holdninger. Men ligesom mange

store klassiske musikvarker er blevet til pd urimelig hastebestilling af fyrster, s& ma poetens frihed

og fantasi kunne bringes i spil under virksomhedens stressede hverdagskrav.
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Skema 2.

”Fasemodel for udvikling af minoritets- og majoritetsgruppers holdninger til medlemmers
personlige identifikationsmenstre samt til disse gruppers indbyrdes relationer i forbindelse
med integration af etniske minoritetsgrupper pa arbejdspladsen”

Minoritetsgruppen Majoritetsgruppen

1. Konformitet. Individet viser praeference for | 1. Kontakt. Manglende bevidsthed om sig selv

den  dominerende  kultur og  afviser | som tilherende en bestemt race. Anser

minoritetskulturen. Assimilation. raceforskelle som uvigtige. ("folk er folk!”).
Undgér oftest kontakt med medlemmer af andre
grupper.

2. Dissonans. Udviklet bevidsthed om | 2. Disintegration. Spirende bevidsthed om at

minoritetskulturens (egen gruppes) styrker og
undertrykkelsen heraf. Konfliktende positive og
negative folelser mod sig selv og begge grupper.
Forvirring og vrede.

vere “hvid”. Felelse af skyld ved at hvide
undertrykker andre. Overidentifikation med
minoritetskulturen — eller fastholden til sin
hvide identitet. Ved overidentifikation ofte
tendens til paternalisering eller beskyttelse af
minoritetsmedlemmer.

3: Modstand og fordybelse. Fuldstendig
afvisning af majoritetskulturen og identifikation
med (egen) minoritetskulturen.

3. Reintegration. Afvisning af
minoritetskulturen og genidentificering med den
hvide etniske kultur. Isolation eller overgang til
fase 4.

4. Introspektion. Folelse af utilpashed ved egen
rigide gruppeopfattelse. Tendens til at foretage
mere personlige, nuancerede og begrundede
vurderinger. Sterre opmaerksomhed pa egne
etnocentriske holdninger.

4. Pseudo-integration. Informeret kontakt med
minoritetsgruppens medlemmer for at laere
ligheder og forskelle at kende. Langsomt
udvikles den enkeltes erkendelse af forskelle via
relationer med medlemmer der perciperes som
’lige som mig selv”’ i den anden gruppe.

5. Synergi og bevidsthed. En folelse af kulturel
fuldbyrdelse. Sterre autonomi og individualitet.
Erkendelse og verdsettelse af (egne) etnisk
arvede traek. Optagethed af at eliminere alle

5. Autonomi. Forskelle og ligheder kendes og
vaerdsattes. Dette tillader majoritetsmedlemmer
til at sege bredere og mere divers kontakt med
minoritetsmedlemmer og at traeede ind i disse

former for wundertrykkelse og selektiv | netverk med respekt for hinandens kulturer.
vaerdsattelse af medlemmer af
majoritetsgruppen.

Inspireret af Atkinson et al. (1985) og Helms (1985). Udarbejdet pd baggrund af (5) Lindsay (1994).
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Iw-guide

1.

10.

11.

12.

Hvordan begyndte det? Var der startvanskeligheder?

Hvilken etnisk baggrund taler vi om? Sydeuropeisk, centraleuropaisk, gsteuropaisk,

mellemostlig, fjernestlig, skandinavisk, anden?

. Uddannelsesniveau. Er nydanske medarbejdere pa bachelorniveau eller hgjere, eller under

bachelorniveau?

Kvalifikationer. Er virksomhedens nydanske medarbejdere over- eller underkvalificerede?
Eller lige tilpas?

Hvilke roller foler lederne de har pa jobbet. 5xP? (Se skema 1). Fordel 100 p.

Hvilke roller mener lederne at nydanske medarbejdere foler de har? 5xP? (Se skema 1).
Fordel 100 p.

Arbejder nydanske medarbejdere typisk alene, i blandede grupper eller i grupper der
udelukkende bestér af nydanskere?

. Hvor leenge har nydanskere vearet ansat?

Pé hvilke organisatoriske niveauer er der ansat nydanskere? Er der fx nydanskere der er

ledere, chefer eller direkterer? Hvor stor er andelen?

I hvilke afdelinger og funktioner er nydanskere ansat? Er der tale om en “’bred” politik, eller

er de kun ansat i specielle funktioner?

Har virksomheden treningsprogrammer med henblik pé at styrke positive holdninger til

diversiteten?

Hvilken type vardi medvirker nydanskeren til at skabe for virksomheden? A: varetagelse af

rutineopgaver, eller B: medvirken til skabelse af nye ideer og lesninger?

66



13. Hvilken form for ansvar palaegges nydanskerne typisk? At folge givne instruktioner? At lase
problemer alene eller sammen med andre? At tilfore ny viden til organisationens
eksisterende? At skabe ny viden? At implementere nye losninger? At skabe og udbygge

kontakter til eller service for nye kundesegmenter?

14. Hvilken fase vil du vurdere organisationskulturen er i, og nydanskeren oplever sig i? (Se

skema 2). Hvilke faser har grupperne gennemlevet, og i hvilken retning gar udviklingen?

15. Er lederne alt andet lige mest tilbgjelige til hos deres nydanske medarbejdere at fokusere pa
treek som A: race, etnisk tilhersforhold, alder og ken, eller pa B: disses verdier, holdninger
og handlinger?

16. Er nydanskere selv tilbgjelige til at fokusere pd A eller B blandt hinanden indbyrdes?

17. Kan man se klare etniske monstre i kantinen (Hvem folk spiser frokost med)?

18. Diverse: tgj, sprog m. m.

Til alle punkterne: en god historie eller nogle simple eksempler fra virkeligheden pa arbejdspladsen

vil gore det lettere for mig at “’se tingene for mig” — hvor det er muligt.
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