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Kultur og konkurrence:

Om mangfoldighed og innovation
| sociologisk perspektiv

Kulturel mangfoldighed er blevet et nggletema i politiske,
videnskabelige og erhvervsrettede diskussioner om Danmarks
konkurrenceevne. Denne artikel analyserer pa baggrund af en
stgrre interviewundersggelse, hvordan en gruppe af professio-
nelle, som indgar i det voksende internationale flow af ind-

0g udstationeringer, forholder sig til kulturel mangfoldighed

i en reekke danske virksomheder. Artiklen viser, hvordan
policy- og ledelsesformuleringer om kulturel mangfoldighed
som virkemiddel til at stimulere virksomheders og gkonomiers
konkurrenceevne konvergerer med disse medarbejderes
veerdier for deres arbejdsliv og karrierer. Artiklen er baseret
pa en undersggelse, som viser, at de muligheder, internationale
medarbejdere ser i kulturel mangfoldighed, bl.a. kan anskues
i forhold til deres professionelle strategier og opfattelse af
internationale karrieremuligheder. Derved kan veerdseettelsen
af kulturel mangfoldighed i sig selv betragtes som en kulturel
handling, der er forankret i sserlige internationale sociale,
gkonomiske, professionelle og politiske strukturer.
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rer, at erhvervslivets evne til hurtigt at omseette ny viden og resurser

til nye produkter, tjenester og teknologier i stigende grad anses som
veerende bestemmende for konkurrenceevnen (Steenbaek og Trappendahl 2006).
Med udflytning af den arbejdsintensive del af den industrielle proces til omra-
der med lavere lgnninger stilles der stgrre krav til vidensindholdet af produk-
ter og arbejdskraft. Den vidensintensive del af veerdikeeden har derved faet
starre betydning for erhvervslivets konkurrenceevne. Denne udvikling blev
specielt synlig fra 1970°erne, hvor danske forskere, inspireret af amerikansk
forskning, tematiserede viden som en produktionsfaktor (se eksempelvis Kri-
stensen 1971).

Dansk erhvervslivs kilde til udvikling og vaekst er imidlertid ikke blot forsk-
ningsbaseret viden. Den danske erhvervsstruktur er karakteriseret ved mange
mindre og mellemstore virksomheder, i hvilke udvikling blandt andet drives
af viden fra kunder, leverandgrer og partnere. Forskning i produkt- og forret-
ningsudvikling har saledes de seneste ar i hgjere grad flyttet fokuset mod
samspillet mellem medarbejdere, brugere og partnere. Evnen til at kombinere
viden fra forskellige kilder til innovative produkter, nye markedsmuligheder
og vaekstveje anses som en af de helt centrale udfordringer for dansk erhvervs-
liv de kommende ar (Danmarks Erhvervsrad 2005; Dansk Handel og Service
2005).

Innovation og kulturel mangfoldighed er saledes blevet ngglebegreber i
politiske, erhvervsmaessige og videnskabelige sammenhange, og fokuset er
rettet mod, hvordan man udnytter innovationspotentialet i forskellige videns-
former til stimulering af Danmarks konkurrenceevne (Dansk Industri og Cen-
ter for Industriel Produktion 2004; Rosted 2005; Dansk Handel og Service 2006;
Dansk Industri 2006). Dansk Handel og Service beskriver eksempelvis, at:

D en globale integration af markeder og kortere produktcykler indebae-

danske kompetencer skal udnyttes til at seette det bedste fra forskellige
dele af verden sammen i en veerdikade, som giver kunden en ekstra
merveerdi. Det er denne fremtidsforteelling vi kalder “Global indsigt*
(Dansk Handel og Service 2005).

Veakstvilkarene for dansk erhvervsliv er i stigende grad praeget af forskelligar-
tede geografiske, kulturelle og organisatoriske forhold, idet virksomheder op-
splitter veerdikeeden i aktiviteter, som spredes pa tveaers af landegranser og
indlejres i globale produktionskeeder (Dicken 1999). Det betyder, at ledelse af
kulturel mangfoldighed opfattes som en betydende faktor for at kunne opnéa
for-retningsmaessig succes. Som Dansk Handel og Service udtrykker det i
Forretningsplan Danmark:

Det er gennem mangfoldighed og diversitet, at danske virksomheder
kan leve af global indsigt. Det giver ikke mening at arbejde med hverken
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“global* eller “indsigt* uden diversitet og mangfoldighed i medarbej-
derskaren. Diversitet blandt medarbejderne er central for at sikre og
udnytte de globale relationer for at skabe grobund for reel indsigt i nye
markeder, hvor end i verden de findes (Dansk Handel og Service 2005).

Som svar pa disse oplevede behov for mangfoldighed som grundlag for at
fremme innovation har man de seneste ar kunnet observere en stadig starre
interesse for en disciplin som mangfoldighedsledelse. Denne har iseer udviklet
sig sammen med det voksende samfundsmaessige fokus pa migranters rolle i
den danske gkonomi (Hedetoft 2002; Hagedorn-Rasmussen og Kamp 2003).
Der er ofte gjort forsgg pa at vende de forskelligheder, som er blevet introduce-
ret pa det danske arbejdsmarked, til noget positivt. Inden for litteraturen
argumenteres der for, at den sammensatning af kompetencer, der kan opnas
gennem ledelse af mangfoldighed, kan fare til forbedret indtjening ved at an-
vende den unikke viden og de kompetencer og erfaringer, som findes i menne-
skelig forskellighed (Thomas og Ely 1996). Policyformuleringer har samtidig
sat fokus pa, hvordan man kan tiltreekke det mellem og @vre socio-professio-
nelle lag af den internationale migration. Dette omfatter det hgjt mobile og
veluddannede korps af bl.a. tekniske specialister.

Det sociale univers af migrationens mellem og gvre sociale klasser giver
anledning til andre erfaringer end de, som kommer til udtryk blandt immi-
granter med en hgj grad af arbejdslgshed, og hvis tilveerelse er praeget af den
tiltagende boligmaessige segregation i de etniske ghettoer. Det indebeerer, at
mobiliteten har andre kulturelle effekter pa livsstile, forbrugsmenstre, arbejds-
liv, lingvistiske kompetencer og mader at forholde sig til kulturelle spgrgsmal
pa. Denne artikel giver pa baggrund af indsigterne fra en kvalitativ undersg-
gelse et indblik i, hvordan en gruppe af veluddannede personer, som indgar i
det internationale flow af ind- og udstationeringer, forholder sig til kulturel
mangfoldighed pa deres arbejdsplads. Den viser, hvordan kulturel mangfol-
dighed som en central veerdi tilstraebes og udleves i deres arbejdsliv og karri-
erer, og hvordan disse veerdier konvergerer med virksomhedsverdier og po-
licyformuleringer om betydningen af mangfoldighed for virksomheders og
gkonomiers konkurrenceevne. Imidlertid reflekterer disse verdier ikke ngd-
vendigvis de konkrete og forskelligartede daglige arbejdserfaringer blandt
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udenlandske medarbejdere i danske virksomheder, som pa forskellige mader
ofte oplever, at udnyttelsen af deres viden bremses af en reekke sociale proces-
ser, sdsom kategorisering og graenseopretholdelse. Artiklen adresserer ligele-
des, hvordan disse sociale processer i danske virksomheder former udnyttel-
sen af den viden, som er indlejret i det hgjtuddannede segment af den interna-
tionale arbejdskraft.

Kultur og konkurrence

Det haevdes i megen ledelseslitteratur, at mangfoldighedsledelsens virkelige
styrke ligger i anvendelsen af de vidensmaessige forskelligheder, som kan ud-
nyttes til innovation (se Cox 1994). Om organisationer, der formar at udnytte
dette innovationspotentiale, bliver det sagt: “[they]are tapping diversity’s
true benefits* (Thomas og Ely 1996:85). | dette perspektiv forbindes innova-
tion med ledelse af mangfoldighed, da en mere heterogen medarbejderskare
anses som havende flere anvendelige perspektiver pa beslutningsprocesser
og dermed et stgrre gensidigt leeringspotentiale. Gennem kommunikation og
interaktion er det hensigten, at medarbejderne deler viden péa tveers af kultu-
relle barrierer og derigennem opnéar nye perspektiver og ny indsigt i rele-
vante problemstillinger.

Grupper, som er sammensat af individer med forskellig professionel bag-
grund, viden og kompetencer, vil ifglge dette argument vaere mere kreative og
innovative end de grupper, hvis medlemmer er mere ens (Cox 1994; West
2002). Medlemmernes forskellige synsvinkler vil ifglge nogle af disse teoreti-
kere skabe potentielt konstruktive vidensmaessige konflikter, som kan fore til
nyteenkning (Millikin og Martins 1996; Simons et al. 1999; Paulus 2000).

Distefano og Maznevski (2000: 48) sammenligner saledes det arbejde, som
foregar i mangfoldige grupper med de dygtigste jazz-ensembler — “The players
all recognize the mastery of the others, and understand the potential for syner-
gy arising from their combinations*. Her bliver synergi beskrevet som en ny
teenkemade, der hjeelper grupper til at frigere sig fra tidligere adfeerdsmanstre
og dermed bryde med deres indlejrede ignorance. Derved skal synergi forstés
som adfzerden i hele systemet, der ikke kan forudsiges gennem adfaerden hos
de enkelte individer observeret separat (Fiedler 1966; Adler 1997; Jacobs et al.
2001), hvilken vil frembringe innovation i Schumpeters forstand (2000 [1934])
forstaet som nye mader at kombinere eksisterende resurser og viden pa.

Sammenkadningen af innovation og kulturel mangfoldighed begraenser
sig ikke til ledelseslitteraturen. Forskere som Florida (2004) beskriver, hvor-
dan regioners sociale og kulturelle sammenseetning har betydning for deres
innovationsevne. Omrader med kulturel mangfoldighed skaber ifalge Florida
fordelagtige veekstvilkar og klimaer for entreprengrskab og innovation. Kultu-
rel mangfoldighed er med til at tiltreekke “den kreative klasse* af bl.a. vidensar-
bejdere og kunstnere, som beskrives som en central drivkraft i vaerdiskabelsen.
Floridas teori er en videreudvikling af social kapital-teorier omhandlende de
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sociale strukturer, hvori udveksling af viden og resurser er indlejret, og deres
betydning for innovation og veekst.

De forskellige teorier, som sammenkader kulturel mangfoldighed og
innovation pa en positiv made, kan dog siges at have en forholdsvis simpel
linezer opfattelse af relationen mellem de to fenomener. Argumenterne for et
konstruktivt forhold mellem kulturel mangfoldighed og opnaelse af konkurren-
cemaessige fordele gennem innovation er til tider forholdsvis ureflekterede og
baseret mere pa gnsketenkning end pa videnskabelige resultater (Kochan et
al. 2002).

Mangfoldighed og viden i sociologisk perspektiv

Selvom kulturel mangfoldighed ofte beskrives som virkemiddel i en entydig
strategi, der kan fare til fordele for organisationer (se eksempelvis Thomas
1990; Cox 1994), og at kulturel mangfoldighed antages at veere forbundet med
abenhed over for nye idéer (Florida 2004), vil vi argumentere for, at sammen-
haengen mellem kulturel mangfoldighed og innovation er alt andet end enty-
dig. | stedet anleegges et sociologisk perspektiv pa veerdsattelsen og udgvel-
sen af mangfoldighed, tveerkulturel interaktion og vidensdeling. Et perspek-
tiv, som skal ses i ly-set af den forskning, som pa forskellige mader anskuer
kulturelle handlinger og systemer i forhold til deres forankring i sociale, gko-
nomiske og politiske dimensioner (Bourdieu 1991; Durkheim 1995 [1912];
Mannheim 1997). Endvidere inddrages antropologiske og sociologiske teorier,
som belyser sociale processers betydning for organisering og udnyttelse af
viden i den konkrete interaktion mellem aktarer.

Veerdier om mangfoldighed og strukturerne af den internationale
mobilitet

Internationale, veluddannede medarbejderes forstaelse af veerdien af kulturel
mangfoldighed kan i sig selv analyseres som en kulturel handling baseret pa
specifikke vaerdisystemer, der som andre kulturelle systemer formes og op-
retholdes af de specifikke sociale, gkonomiske og politiske strukturer, de er
forankret i. Forankringen kan studeres i flere dimensioner, der ikke alene om-
fatter den gkonomiske sfeere, men ogsa sociale og professionelle betingelser og
de erfaringsperspektiver, de giver anledning til. Saledes har blandt andre Ca-
therine Wagner (1998) undersggt de kulturelle veerdier af den internationale
migrations gvre sociale klasser, og hvordan disse overfgres og opretholdes af
deres familiestrukturer og kensrollemgnstre (primaer socialisering) og det vok-
sende system af internationale skoler (sekundear socialisering). Det er so-
cialiseringsrum, hvori internationale kulturelle kompetencer overfares til ikke
alene forste generation, men ogsa en sakaldt “andengenerationsudstatione-
rede” (Wagner 1998). Strukturerne af den internationale migrations gvre so-
ciale klasser bestar af internationale sociale, politiske, professionelle og gko-
nomiske strukturer. Specielt efter Anden Verdenskrig og parallelt med den
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gkonomiske globalisering og veeksten i multinationale virksomheder er der
foregéet en ekspansion i de internationale sociale, gkonomiske og politiske
institutioner, hvilket har givet anledning til en internationalisering af dele af
de gvre sociale klasser.

Indfaldsvinklen for naerveerende artikel giver et indblik i det professionelle
rum og de veerdier og sociale processer, det danner ramme om. En forstaelse
af, hvordan internationale medarbejdere tilleegger kulturel dbenhed og inter-
nationale miljger betydning, ma saledes tage hgjde for det starre internationale
felt, som deres professionelle strategier og karrieremanstre er indlejret i. Ma-
den, hvorpd internationale medarbejdere vaerdisetter kulturel mangfoldig-
hed og international &benhed, kan med Pierre Bourdieus teori anskues i for-
hold til et starre internationalt felt af internationale virksomheder og sociale,
professionelle og politiske institutioner (Bourdieu 2005). Verdseattelsen af
kulturel dbenhed kan saledes ses i lyset af internationale medarbejderes pro-
fessionelle og sociale strategier, som er orienteret af et stgrre internationalt
felt af jobomuligheder og begreensninger. Dette felt omfatter virksomheder, som
i kraft af deres ind- og udstationeringer, er en del af de internationale mu-
lighedsstrukturer. Mange samfundsvidenskabelige immigrationsstudier ana-
lyserer immigranters forskelligartede sociale og kulturelle organisering og
strategier for gkonomisk og politisk indflydelse i forhold til de forskellige in-
stitutionelle rammevilkar, som kommer til udtryk i de nationale politiske og
gkonomiske mulighedsstrukturer (se fx Koopmans og Statham 2001; Hedetoft
2003). Internationale medarbejderes professionelle og sociale strategier orien-
teres derimod mod internationale mulighedsstrukturer for opadgéende mo-
bilitet. Begrebet mulighedsstruktur henviser ifglge Robert K. Mertons (1995)
definition til omfanget og distributionen af de betingelser, som giver grupper
forskellige muligheder og sandsynligheder for at realisere et specifikt udbytte.
Foranlediget af internationale, nationale eller regionale processer undergar
disse strukturer udvidelser og sammentraekninger, som erfares forskelligt af
de forskellige lag af en socialt stratificeret befolkning. Specielt siden 1950°erne
er der sket en ekspansion i de internationale professionelle mulighedsstruk-
turer, hvilket har bidraget til en tiltagende internationalisering af de gvre
sociale klasser.

Derved er internationale veluddannede medarbejderes vardiseettelse af
kulturel mangfoldighed ikke blot baseret pa daglige arbejdserfaringer internt
i de enkelte virksomheder i Danmark, som endda kan veere praeget af sociale
processer, der hindrer udnyttelse og deling af viden, men ma ogsa anskues i
forhold til deres internationale professionelle strategier.

Sociale processer i organisering og udnyttelse af viden

En processuel sociologisk og antropologisk tilgang (Barth 1993; Glaeser 2006)
kan bidrage til en forstaelse af de sociale processer, som former tilegnelsen og
udnyttelsen af viden og resurser. Processer, som indeberer, at selve adgangen
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til ny viden ikke i sig selv farer til anvendelser af denne i fx udviklingsbestree-
belser (Barth 2002). Med andre ord farer kulturel og vidensmaessig mangfoldig-
hed i en organisation ikke i sig selv til nye produkter, arbejdsgange eller forret-
ningsomrader. En dybere forstaelse for dette omrade fordrer en forskningsram-
me, der konceptualiserer de processer, som bremser og faciliterer udveksling
og indarbejdelse af viden i udviklingsaktiviteter. Samfundsvidenskabelige be-
greber kan saledes beskrive, hvorledes sociale processer, som involverer so-
cial kategorisering og greenseopretholdelse mellem grupper, organiserer den
made, hvorpa kulturel forskellighed og vidensdeling kommer til udtryk i prak-
sis (Barth 1971;1995).

Antropologer og sociologer som Fredrik Barth og Pierre Bourdieu har op-
poneret mod teorier om, at gkonomisk og social handling kan udledes af so-
ciale strukturer eller kulturelle systemer. | modsatning til mange andre teo-
rier om social kapital og teorier om mangfoldighedsledelse, beskriver de, hvor-
dan den formelle adganag til resurser og informationer, ikke i sig selv siger no-
get om, hvordan viden og resurser optages og anvendes af aktgrer i deres stra-
tegier for gkonomisk profit og ekspansion (Bourdieu 2005). Derimod har de be-
skrevet, hvordan de sociale relationer, hvorigennem viden og resurser overfg-
res, opretholdes eller forandres gennem transaktioner mellem aktarer, som
orienteres af forskellige erfaringer, motiver, interesser og starre felter af relatio-
ner mellem positioner (Barth 1993; Bourdieu 2005; Glaeser 2006).

Et centralt aspekt ved disse processer i en organisation med en kulturel
forskelligartet medarbejdergruppe er kategorisering. Man kan sige, at der slet
ikke eksisterer grupper, hverken etniske eller andet, uden social kategorise-
ring (Jenkins 1997). Derfor bgr man rette fokus mod de processer, som er med
til at klassificere individer og grupper som forskellige, og beskrive, hvilke mo-
tiver, idealer og strategier, som ligger bag kategoriseringen (Bourdieu 1991;
Barth 1994). Det veesentlige er, at relationen mellem grupper reflekterer den
sociale organisering af etnisk eller kulturel forskellighed, ikke blot den etniske
eller kulturelle forskellighed i sig selv. Den forskellighed, som kan opfattes som
mangfoldighed, er altsa et spgrgsmal om, hvor granserne for det, som er ens,
og det, som er forskelligt, konstitueres.

Inden for litteraturen om mangfoldighedsledelse og urban mangfoldighed
bliver forskellighed ofte beskrevet som om den kan behandles som et statisk
objektivt faktum (se eksempelvis Thomas 1990; Thomas og Ely 1996; Cox 1994).
I denne sammenhaeng papeger Jenkins (1997a), at ligegyldigt hvor tilsynela-
dende steerke og ufleksible gruppens vardier og normer synes at veere, er de
altid socialt konstrueret, bade fra starten og senere. Derved tilbyder den pro-
ces-orienterede sociologi og antropologi en forstaelse af de sociale processer,
som organiserer kulturel forskellighed samt fordeling, anerkendelse og an-
vendelse af viden i praksis.

DANSK SOCIOLOGI « Nr. 3/4 - 17. &rg. 2006

15



16

Mangfoldighed og innovation i danske organisationer

Til tider praesenteres et billede af den internationale professionelle elite som
en gruppe uden kulturelle band og begraensninger. Et billede af en gruppe,
som globaliseringen tilbyder en greenselgs dbenhed, og som indgar i en ver-
den af abstrakte globale kreefter, der eksisterer uden for de geengse kvalitative
metoders reekkevidde. Den anvendte teoretiske tilgang, hvori veerdier om kultu-
rel mangfoldighed anskues i forhold til deres forankring i sociale sammen-
hange pa linje med alle andre vaerdisystemer, indebarer imidlertid, at de er
tilgengelige for undersggelser ved brug af klassiske, kvalitative feltmetoder
til studiet af sociale strukturer og processer, som de er udviklet af sociologer,
specielt inden for Chicago Skolen (jf. Anderson 1923; Shaw 1930; Fine 1995;
Chapoulie 1997; Glaeser 2006), og antropologer (Malinowski 1922; Evens og
Handelman 2006) fra begyndelsen af det forrige arhundrede. Metodologisk
udggr karakteren af artiklens problemstilling derved ikke en kvalitativ ny
udfordring, som eksempelvis skulle kreeve en sakaldt mere “multi-sited et-
nografi eller sociologi (Marcus 1995).

Karakteren af undersggelsens genstand og det anlagte teoretiske perspek-
tiv fordrede en kvalitativ metodologisk fremgangsmade. For at opna en bedre
forstaelse af den forretningsmaessige anvendelse af kompetencer og videns-
maessige ressourcer i mangfoldige danske organisationer blev undersggelsen
gennemfgrt som en interviewundersggelse blandt 14 danske virksomheder,
som hovedsageligt blev udvalgt i forhold til procentdelen af medarbejdere
med anden national baggrund end dansk. For at kunne undersgge den organi-
satoriske anvendelse af mangfoldighed og videnssynergier har undersggel-
sen hovedsageligt henvendt sig til organisationer, hvori viden anskues som
en betydelig produktionsfaktor. De internationale medarbejdere havde sale-
des i vid udstreekning lange uddannelser og bestod blandt andet af ingenigrer
og it-medarbejdere. Det var bl.a. medarbejdere, som har en hgj grad af inter-
national mobilitet, og hvis ophold i Danmark i flere tilfeelde var en del af det
voksende internationale flow af ind- og udstationeringer.

Anvendelse af en kvalitativ metode abnede for en indsigt i de veerdier, er-
faringer og motiver, som kommer til udtryk i internationale medarbejderes
arbejdsliv. Undersggelsen bestod af i alt 82 interviews. 43 interview var med
danskere, og 39 med ansatte af anden national baggrund. Helt konkret var der
tale om afdelinger i virksomheder som Novo Nordisk, TDC, Danisco, Ericsson,
Siemens, Cristplant, Terma, Statens Serum Institut og Panum Instituttet. In-
terviewene er foretaget ud fra en semi-struktureret fremgangsmade, der er
aben over for nye synspunkter og temaer, som i undersggelsen kontinuerligt
er blevet indfgrt som nye spgrgsmal til informanterne (Wadel 1991; Kvale
1996). Spargeguiden omfattede temaer vedrgrende mangfoldighedsledelse og
de forhold, som relaterer sig hertil. Informanterne blev bedt om at give kon-
krete eksempler pa deres oplevelser. Sociale processer, som indgar i socialise-
ring og kategorisering, var vasentlige emner, der blev spurgt ind til. Disse
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blev undersggt ved at forfalge og fa uddybet nogle af de handelser, som in-
formanterne beskrev. Det var ud fra disse indgange til informanternes viden
og erfaringer, at forskellige taksonomier blev dannet.

Dermed er undersggelsen pabegyndt eksplorativt og har efterhdnden
fokuseret mere pa nogle enkelte gennemgaende temaer (Alvesson og Skéldberg
2000). Fremgangsmaden har pa den made kombineret en &benhed for lokale
synspunkter med en systematisering af dataindsamlingen (Fontana og Frey
1994). Selve interviewene er blevet udfart som en guidet dialog mellem forske-
ren og informanten.

Forbindelsen mellem mangfoldighed,

innovation og vidensynergier

Flere ledere i danske organisationer oplever, at internationale medarbejderes
forskellige kulturelle rolleforventninger kan vere en fordel for virksomhe-
derne. Disse kulturelle forskelle har betydning for, hvordan den viden, som
udenlandske medarbejdere besidder, bedst udnyttes. Internationale medar-
bejdere kan eksempelvis have forskellige forventninger til roller og ansvars-
fordelinger, som ledere ma tage hgjde for. Med en mellemleders ord:

One thing | have come to learn is that there is a reason for stereotypes or
generalizations as | prefer to say because it is less negative. If you have
some different nationalities and you sit around the table, people will
often fall into their cultural generalities. (...) There are often some different
inherent roles. | would not say that you should manage from the dif-
ferent cultural stereotypes. But in general you can benefit from the cul-
tural diversity. (Mellemleder, Nordamerika).

Ledere oplever at forskelle kan bidrage til at ggre antagelser eksplicitte og
derved giver mulighed for at be- eller afkreefte disse. Ledere og medarbejdere
navner, at etnisk mangfoldighed kan give en stgrre vidensmaessig bredde,
som kan udnyttes gennem vidensdeling. Det skulle give mulighed for innova-
tion gennem den synergi, som udnyttelsen af forskellige vidensmaessige re-
surser kan frembringe. En mellemleder beskriver eksempelvis, hvordan han
far en bredere “redskabskasse* ved at have en international medarbejder-
gruppe. Han oplever, at dette skaber bade faglig og personlig “synergi‘:

Men péa det tekniske kan det lige sd godt veere to danskere, som har
forskellig kunnen. Men der er stgrre sandsynlighed for det, nar det er
forskellige nationaliteter. Mangfoldighed er en god ting. Bade for den
enkelte person, men ogsa for gruppen.
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Den forskellige viden, som internationale medarbejdere besidder, kan saledes
veere teknisk eller handle om markedsforstaelse. Forskelligheden giver ogsa
muligheder for forskellige teoretiske og praktiske indgangsvinkler, og sam-
spillet mellem disse indfaldsvinkler kan ifglge informanterne veaere med til at
skabe en konstruktiv kreativitet. Nogle ledere beskriver, hvordan de bruger
etnisk mangfoldighed strategisk i sammensatningen af et team. | nogle virk-
somheder forsgger lederne eksempelvis at udnytte disse forskelle i forhold til
produktudvikling ved at seette medarbejdere med forskellig kulturel og erfa-
ringsmaessig baggrund sammen. De oplever saledes, at medarbejdere med
forskellig kulturel baggrund giver mulighed for at mobilisere forskellig viden
og fokusere pa forskellige aspekter ved en problemstilling i udviklingsprocesser.

| bestraebelserne pa at opna viden om internationale kunder og markeder
ger virksomhederne ligeledes brug af internationale medarbejderes sociale og
professionelle netveerk. Disse internationale netvaerk kan udnyttes til at opna
informationer, der gger virksomhedernes internationale markedsforstaelse.
Imidlertid er disse kompetencer og netveerk ikke blot knyttet til udenlandske
medarbejdere, men ogsa danske medarbejdere, som har erfaringer med ekspa-
triering. Nogle danske medarbejdere i internationale virksomheder har op-
naet nye kulturelle kompetencer ved udstationering eller tidligere ud-
landserfaringer, hvilket nogle virksomheder udnytter i samarbejdet med de-
res udenlandske datterselskaber.

Der naevnes en reekke eksempler pa, at medarbejdernes kulturelle forskel-
lighed kan fgre til forskellige synsvinkler og perspektiver i problemlgsnings-
processer. Eksemplerne er dog forholdsvis ukonkrete, og de finansielle fordele
for organisationerne vil vaere vanskeligt at bekraefte. Desuden er der flere som
naevner, at forskelligheden mellem danskere kan veere lige sd anvendelig, og at
den farer til ferre konflikter. Nogle internationale medarbejdere ser imidler-
tid store muligheder i internationale og kulturelt mangfoldige miljger, selvom
det daglige arbejde er praeget af sociale processer, som i nogle situationer
ekskluderer dem fra faglig og social indflydelse. Selvom ledere og medarbej-
dere erfarer, at forskellighed i specifikke situationer kan virke befordrende for
skabelse af videnssynergier, sa oplever de udenlandske medarbejdere sociale
processer i det daglige faglige og sociale samspil, som star i kontrast til virk-
somhedernes og de udenlandske medarbejderes egne positive veerdier om
mangfoldighed.

Den sociale organisering af viden

Den positive argumentation, som har udviklet sig omkring innovation, har
haft et stort omfang i ledelseslitteraturen og organisationers strategierklze-
ringer (Kamp og Hagedorn-Rasmussen 2003). Veerdier og normer om mang-
foldighed og innovation udtrykkes i virksomheders verdiformuleringer og
gentages, nar man taler med ledere og medarbejdere i virksomheder med
mange udenlandske medarbejdere. Begreber og udtryk fra ledelsesretorikken
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inddrages ofte, men det er sjeldent, at der er konkrete situationer bag udtalel-
serne. Med en personalechefs ord:

Vores malsaetning er, at vi skal vere effektive og leve op til forventnin-
gerne. Forskellighed skal veere et plusord. Vi skal have en synergieffekt,
sadan at man krydsfertiliserer hinanden.

En anden personalechef beskriver, at det mest positive er, at vedkommendes
virksomhed har faet veerdier om mangfoldighed og innovation. Nar der spgr-
ges direkte til anvendelsen af mangfoldighed i innovation og videnssynergier
er der imidlertid flere ledere, som er undvigende, og fortzller, at det i hgjere
grad foregar i andre afdelinger end i deres egne. Andre gav udtryk for, at de,
nar de teenkte over det, ikke kunne huske praecis, hvornar de rent faktisk havde
oplevet kulturel mangfoldighed som en drivkraft i innovation, men at det
fungerede uden problemer i det daglige. Med en nordamerikansk leders ord:

I think | experience innovation every day. Not only talking to people
but also talking to suppliers. It can be things we didn’t see that leads to
new ideas. | fully agree with the cultural synergy. But it is difficult to
say what it is. It is just something | definitely feel.

Den internationale karakter af mange virksomhedsaktiviteter indebeerer, at
kulturelle forskelle har betydning for, hvordan man udnytter den viden, som
er indlejret i forskellige medarbejdergrupper, markeder og partnere. Nogle
ledere forklarer, at mangfoldigheden farer mere til preecision end til kreativi-
tet. Eksempelvis oplevede en leder, at gsteuropaiske medarbejdere tilfarte
hele organisationen mere praecision. En personalechef udtrykker det saledes:

Nu skal det ogsa siges, at det kun er de tekniske stillinger, der bliver
besat med udlaendinge, og der har deres baggrund ikke s meget at sige.
Det er ikke sadan, at vi anseetter gkonomer eller administrativt perso-
nale, som er udleendinge. De kan fungere som teknikere, fordi der kan de
begynde med mere simple opgaver (Personalechef, Danmark).

Dermed er mange ledere og internationale medarbejderes veerdiseettelse af
kulturel &benhed og synergi ikke ngdvendigvis forankret i konkrete erfarin-
ger med forretnings- og produktudvikling etc. Alligevel er mange internatio-
nale medarbejderes tale om kulturel mangfoldighed praeget af en sardeles
positiv retorik, som ikke ngdvendigvis afspejles i konkrete arbejdserfaringer.
Som en nordamerikansk medarbejder udtrykker det:
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An international environment is the best you can get. You get all the
innovation and creativity. The most positive is a different perspective —
diversity. Sharing of knowledge and learning from each other. Diversity
— that is the word.

Selvom international dbenhed og kulturel mangfoldighed tilleegges en meget
positiv betydning, beskriver flere internationale medarbejdere, hvordan det
sociale og faglige liv i virksomhederne er praeget af sociale processer, der bidra-
ger til greenseopretholdelse mellem de danske og udenlandske medarbejdere.
Dette kommer blandt andet til udtryk ved, at de internationale medarbejdere
holdes uden for den daglige dialog mellem medarbejdere i frokostpauser og
andre sociale sammenhange. Nogle oplever, at denne sociale adskillelse indebee-
rer, at de har svaert ved at komme igennem med og opnéa anerkendelse af deres
idéer. Samtidig gar de glip af mange af de informationer, som udveksles mel-
lem de danske medarbejdere. Sociale processer praeger saledes organiserin-
gen af viden i virksomheder, og flere internationale medarbejdere oplever, at
disse sociale processer hindrer udnyttelsen af deres viden og erfaringer. Nogle
udenlandske medarbejdere oplever dette ved, at de feler sig afskaret socialt og
fagligt. Som en medarbejder udtrykker det:

Some of my colleagues are put in a box. If | say no to learn to speak
Danish, the effect would be that | would be isolated.

En anden medarbejder forklarer ligeledes, at det bl.a. kommer til udtryk ved,
at de danske medarbejdere sidder adskilt fra de udenlandske medarbejdere
under frokostpauserne og i andre sociale sammenhange:

The small talk is just in Danish. And sometimes the small talk gives a lot
of information. It gives you an idea of what is really happening. It is
something I really miss.

Det i flere tilfeelde ulige forhold mellem den kulturelle mangfoldigheds posi-
tive veerdiladning blandt mange internationale medarbejdere og de konkrete
erfaringer med, at sociale processer i organisationerne jeevnligt hindrer vid-
ens- og erfaringsudveksling, rejser spgrgsmalet om, hvad der drager internatio-
nale medarbejder mod kulturelt mangfoldige miljger. Den positive veerdi mange
internationale medarbejdere tilleegger kulturel mangfoldighed kan anskues i
forhold til, hvordan deres faglige strategier formes af et stgrre internationalt
felt af karrieremuligheder, hvilket vi skal se neermere pa i det falgende.
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Mangfoldighedens sociale basis og de sociale strukturer af
den internationale mobilitet

Nogle internationale medarbejdere tilleegger kulturel mangfoldighed en posi-
tiv veerdi, ogsa selv om de ikke ngdvendigvis har positive erfaringer hermed
i den konkrete interaktion og i nogle situationer endda oplever, at det eksklu-
derer dem socialt og fagligt pa arbejdspladsen. Med andre ord er der ogsa
andre forhold, som medvirker til, at de tillegger internationale miljger og
kulturel mangfoldighed positiv betydning som et middel til udvikling. Selve
deres made at veerdisaette disse begreber pa kan saledes i sig selv anskues som
en kulturel handling. En kulturel handling, hvormed internationale medar-
bejdere organiserer deres erfaringer og tildeler dem betydning (se ogsa Carl-
bom 2003). Som ethvert andet kulturelt system og praksisform, sa er forestil-
lingen om multikulturalisme del af en kultur, som er udviklet og overfgrt
inden for specifikke sociale, gkonomiske og politiske strukturer (Durkheim
1995 [1912]; Bourdieu og Passeron 1996; Wagner 1998). Det er bl.a. de internatio-
nale skoler og expat-klubber, professionelle og politiske institutioner. Wagner
(1998) har saledes beskrevet, hvordan de internationale veerdier og sociale
strategier af den sakaldt “forgyldte migration* er forankret i sociale struktu-
rer som seerlige familiestrukturer og et stadigt voksende antal szrskilte inter-
nationale skoler. Hvor nationale vardier blev formidlet og opretholdt gen-
nem nationale strukturer som nationale skolesystemer, har mange internatio-
nale skoler en malseetning om at overfgre internationale veerdier og skabe
“verdensborgere®, som kan drage fordel af en stadig mere global og mangfol-
dig verden, og som har verden som deres arbejdsplads. Veerdier om kulturel
abenhed og mangfoldighed udtrykkes saledes ikke blot i internationale med-
arbejderes jobpraeferencer, men er ogsa forankret og opretholdt socialt i inter-
nationale sociale strukturer af skoler, familier og klubber. Disse internationale
institutioner, som er “indsat” i de enkelte lande (Wagner 1998), faciliterer
professionelle gruppers internationale mobilitet.

Hvor mange ansatte i danske virksomheder ser deres muligheder for profes-
sionel og socio-gkonomisk mobilitet inden for en national sfeere, ser flere inter-
nationale medarbejdere deres muligheder i forhold til internationale mulig-
hedsstrukturer. Eksempelvis betragtede nogle af de internationale medarbejde-
re Danmark som en “mellemstation* for mere attraktive jobmuligheder i USA
og England. De internationale karrieremgnstre og opfattelsen af internatio-
nale muligheder er preeget af, at jobmuligheder i nogle lande anses som karriere-
fremmende, fx byer som New York og London, mens andre rent Karriere-
maessigt er et blindt spor.

Den geografiske mobilitet og gnsket om kulturel mangfoldighed er saledes
ogsa del af en professionel strategi for socio-gkonomisk mobilitet, der er orien-
teret i forhold internationale mulighedsstrukturer. Den internationale mobilitet
og de kulturelt mangfoldige miljger er med andre ord forbundet til internatio-
nale medarbejderes strategier for opadgéende social mobilitet og karriere-
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mgnstre. Da identifikationen med internationale kulturelle veerdier bl.a. er
forankret i specifikke sociale og gkonomiske strukturer, er gnsket om kulturel
abenhed og mangfoldighed kendetegnet ved en vis social homogenitet og selek-
tivitet (jf. Sanjek 1998; Friedman 2003).

Dette kommer bl.a. til udtryk gennem de udenlandske medarbejderes job-
praeferencer og ledernes preaeferencer for medarbejdere. | nogle virksomheder
kan disse praeferencer skabe en selvforsteerkende udvikling, hvor det interna-
tionale miljg tiltreekker andre udenlandske medarbejdere. En topleder forkla-
rer eksempelvis, at:

de gerne vil herud, fordi de har hgrt, at det er sadan et internationalt
miljg. At der er mennesker med anden herkomst. Nar man snakker om
mennesker med anden baggrund end dansker, sa teenker folk ofte pa
tyrkere og arabere og sddan noget, men det har vi slet ikke noget af her.
Det er franskmaend, holleendere, italienere og nogle finner.

Mange internationale medarbejdere har saledes praeferencer for miljger, der
beskrives som internationale, og derved virksomheder som i kraft af deres
ind- og udstationering af arbejdskraft er en del af de internationale, professionel-
le mulighedsstrukturer. En medarbejder fra Asien er eksempelvis tiltrukket af
jobannoncer, som beskriver et internationalt miljg og en kontakt til andre lan-
de:

Nu teenker jeg ikke pa at arbejde i en parevaelling af kinesere og ara-
bere, men mere pa kontakten til andre lande. Jeg kan godt lide at arbejde
med folk med andre holdninger.

Der traekkes i flere tilfaelde en graense mellem et internationalt miljg og et mil-
j@, som er preeget af indvandrere, flygtninge og efterkommere af 1960’ernes og
1970%ernes geestearbejdere. Det sidste virker dbenbart ikke neer sa tiltreekken-
de pa de internationale medarbejderne, selv om de godt kan lide at arbejde
med folk, der har andre holdninger end dem selv. De internationale medarbej-
deres forestilling om kulturel abenhed og multikulturalisme giver saledes ikke
billedet af en hvilken som helst forskellighed. Der straebes ikke efter en kontakt
pa tveers af socialgrupper, men en dbenhed mellem etniske personer fra samme
lag (se ogsd Wagner 1998). En del af forklaringen pa, at kulturel mangfoldighed
anskues som et middel til udvikling uafheengigt af konkrete arbejdserfaringer,
er bl.a., at veerdier om kulturel dbenhed og internationale miljger ogsa udtryk-
ker udenlandske medarbejderes internationale professionelle og sociale strate-
gier for opadgaende mobilitet. Derved konvergerer policyformuleringer om
kulturel mangfoldighed som virkemiddel til at stimulere virksomheders og
nationale gkonomiers konkurrenceevne med internationale medarbejderes
professionelle veerdier og normer for deres arbejdsliv og karrierer.
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Konklusion

I mange politiske og forskningsmaessige sammenhzange beskrives det, hvor-
dan danske organisationers innovation og veekst ikke blot drives af forskning,
men af viden, som frembringes i interaktion med leverandgrer, partnere, kun-
der og medarbejdere. Aktarer, som set i forhold til mange internationale virk-
somhedsaktiviteter er preeget af kulturelle forskelle. Derfor m& man i arbejdet
med at fremme innovation og vakst i danske virksomheder forsgge at forsta,
hvorledes mangfoldigheden pavirker de ledelsesredskaber, som op til i dag
hovedsageligt har veeret baseret pa mere homogene grupper. Men man kan
imidlertid ikke blot tage den positive retorik om forretningsargumentet for
givet. Undersggelsen viste, at der var sdvel komplikationer som muligheder i
arbejdet med en kulturelt forskelligartet medarbejdergruppe.

Innovation kan ifelge ledere og internationale medarbejdere veere en made
at skabe forretningsmaessige veerdier til en virksomhed ved at kombinere
eksisterende vidensperspektiver og resurser pa nye mader. Her argumenteres
det, at mennesker, der er forskellige, har forskellige synsvinkler at bidrage
med i arbejdsprocessen. Samtidig kan internationale medarbejderes interna-
tionale professionelle og sociale netveerk give adgang til informationer, som
gger markedsforstaelsen pa udenlandske markeder. Derved bekrafter under-
sggelsen delvis den forskning, som dokumenterer betydningen af (internatio-
nale) sociale eller professionelle netvaerk i forhold til at identificere og udnytte
viden (Granovetter 1973; Granovetter 1974; Castilla et al. 2000; Saxenian 2000).

Undersggelsen viser imidlertid, at selve muligheden for at kombinere for-
skelligartede kundskaber og erfaringer i en kulturel divers medarbejdergruppe
ikke ngdvendigvis bidrager til udvikling af nye forretningsmuligheder. En
nuanceret forstdelse af de problematikker og muligheder, som er forbundet til
mangfoldighedsledelse kan derfor have betydning for udnyttelsen af den vi-
den, som er forbundet med kulturelt forskelligartede medarbejdere, partnere
og markeder. Sociale processer praeger, hvordan viden fra kunder, medarbej-
dere og partnere overfgres og indarbejdes i udvikling af nye produkter og
forretningsomrader. Disse processer kan vaere kendetegnet ved greensedrag-
ning og involvere modsatrettede interesser, der har betydning for, hvordan
viden distribueres og omseettes i en virksomhed.

I nogle virksomheder oplever udenlandske medarbejdere, hvordan disse
sociale processer ekskluderer dem fra muligheder for at opna faglig og social
indflydelse. Alligevel ser mange internationale medarbejdere store mulighe-
der i internationale og kulturelt mangfoldige miljger. Dette kan bl.a. forklares
med, at deres professionelle og sociale strategier for opadgaende mobilitet
orienteres af internationale mulighedsstrukturer i form et internationalt felt
af jobmuligheder (Bourdieu 2005). De internationale miljger og internationale
jobdbninger anskues som karrierefremmende og vejen til socio-gkonomisk
mobilitet. Derved er den geografiske mobilitet og ekspatriering motiveret af
gnsket om at udnytte professionelle muligheder og opna professionel status-
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forggelse (se ogsa Oxford Research 2003). Et ekspat-land som Danmark range-
rer ofte lavere end fx USA og England som expat-lande i de mobile viden-
arbejderes praeferencer (Oxford Research 2003).

Nogle internationale medarbejdere har desuden deltaget i sociale og profes-
sionelle sammenhange, hvor veerdier om kulturel abenhed og mangfoldighed
gennem socialisering indlejres som en integreret del af deres jobpraeferencer,
sociale og professionelle rolleforventninger og strategier. Derved konvergerer
den erhvervsmaessige diskurs og politikformuleringerne om innovationsdriv-
kraften i internationale og kulturelt mangfoldige vidensperspektiver med veer-
dier, som er forankret i den veluddannede og mobile arbejdskraft, deres pro-
fessionelle strategier og internationale karrieremgnstre. En internationalisme
og kulturel mangfoldighed, som er socialt afgreenset og forankret i den interna-
tionale migrations gvre sociale lag, deres internationale skoler, klubber og
gkonomiske og professionelle mulighedsstrukturer.
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