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Resumeé

Mangfoldighedsledelse har i de seneste ar veeret
en meget omtalt ledelsesform. Et barende argu-
ment har veeret, at mangfoldighedsledelse kan
medfare en reekke vidensmaessige synergier, der
kan tilfare virksomheden nogle forretningsmaes-
sige fordele. Men en gennemgang af den littera-
tur, som ligger til grund for argumentet om
disse forretningsmaessige fordele, gar det klart,
at det videnskabelige fundament er skrgbeligt
og udokumenteret. Derfor er der foretaget en
kvalitativ empirisk undersggelse med fjorten af
de mest kulturelt mangfoldige vidensintensive

Indledning
Mangfoldighedsledelse som begreb er en
amerikansk inspireret ledelsesfilosofi, som
opstod tidligt i 1980’erne. | begyndelsen
blev begrebet mangfoldighedsledelse
hovedsageligt anvendt i forhold til integra-
tion af 'svagere’ minoriteter pa arbejdsmar-
kedet. Det kunne veere flygtninge, indvan-
drere, kvinder, handicappede eller eldre.
Men i lgbet af 1990’erne har mangfoldig-
hedsledelse faet en anden betydning. Der
er i hgj grad blevet argumenteret for de for-
retningsmaessige fordele ved anvendelsen
af de mangfoldige kompetencer og videns-
maessige ressourcer. Disse ideer kom fra
USA, men blev hurtigt adopteret blandt
konsulenter og ledelsesskribenter i Dan-
mark (se eksempelvis Jacobs, LOtzen et al.
2001; Brandi and Hildebrandt 2003).

En af de farste teoretikere, som tog for-
retningsargumentet til sig, var R. Roosevelt

Mangfoldighed og videnssynergi - styrker og svagheder i dansk kontekst

danske virksomheder. | denne undersggelse
fokuseres pa tre perspektiver pa forretnings-
maessig anvendelse af de videnssynergier, som
kulturel mangfoldighed kan tilfgre en virksom-
hed: Markedsintelligens, international forstaelse
og generelle videnssynergier i problemlgsning,
kreativitet og innovation. Ud fra udsagn fra
medarbejdere og ledere i mangfoldige danske
organisationer beskrives styrker og svagheder i
arbejdet med mangfoldighed i forhold til opnael-
se af konkurrencemassige fordele.

Thomas Jr. (1991). Han skrev, at social
ansvarlighed i forhold til minoriteter nok
kan veere et vaesentligt argument for at
anvende mangfoldighedsledelse, men at
det ikke er et forretningsargument, og det
betyder, at ideen vil savne den ngdvendige
langsigtede interesse fra erhvervslivet.
Siden da er der fremkommet mange ideer
til forbedring af en organisations evne til at
tiltreekke, fastholde og motivere medarbej-
dere gennem mangfoldighedsledelse. Nogle
forfattere har lagt veegt pa, at mangfoldig-
hed giver bedre muligheder for at rekrutte-
re kvalificerede medarbejdere og fa den
bedste person til jobbet (Robinson and
Dechant 1997). Andre, at mangfoldige per-
spektiver fgrer til bedre problemlgsninger
(Adler 1997). Endnu andre har argumenteret
for, at mangfoldige grupper genererer mere
kreative, innovative og effektive lgsninger
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p& forretningsproblemer, idet mangfoldig-
hed skulle hjeelpe til at undgd problemer
ved at have medarbejdere med for ens tan-
kegang (Smith 1998). Det er dog forskellig-
heden i kompetencer og vidensmaessige
ressourcer, der oftest bliver beskrevet som
den virkelige forretningsmaessige fordel ved
mangfoldighedsledelse. Det skal forstas
saledes, at det er i anvendelsen og delingen
af viden, at medarbejdernes mangfoldighed
virkelig ’kommer i spil’ (Cox and Blake
1991; Thomas and Ely 1996). | denne artikel
vil der séledes blive fokuseret pa det
vidensmaessige aspekt ved mangfoldig-
hedsledelse.

Videnskabeligheden i
forretningsargumentet

Hvis man undersgger den videnskabelige
litteratur, som ligger til grund for forret-
ningsargumentet om udvikling af videns-
synergier i mangfoldige organisationer, sa
vil man se, at ideerne hovedsageligt er byg-
get pa resultater fra en reekke eeldre social-
psykologiske laboratorieundersggelser, hvor-
igennem man har belyst en reekke relatere-
de problemstillinger uden dog direkte at
beskeeftige sig med mangfoldighedsledelse
(Wise and Tschirhart 2000).

Der henvises ofte til studier fra 1960’er-
ne, der har givet beviser pa positive aspek-
ter ved mangfoldigheden. Eksempelvis har
Hoffman og Maier (1961) foretaget en raekke
eksperimenter, som viser, at en gruppe af
blandet kgn og baggrund udvikler problem-
lgsninger af bedre kvalitet end mere homo-
gene grupper, dog afheengig af opgavens
type. Men Hoffman og Maier (1961) nsevner
ogsa en lang raekke forbehold for, at mang-
foldighed skulle have en positiv indflydelse
pa gruppens effektivitet. P4 den made er
disse studier som regel kommet frem til, at
mangfoldighed kan tilfere bade styrker og
svagheder til gruppesamarbejde. Feltet er
séledes preeget af stor usikkerhed, selv om
forbeholdene sjeeldent naevnes inden for
litteraturen om mangfoldighedsledelse
(Jackson, Brett et al. 1991).

Campion et al. (1993) fandt séledes frem
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til, at forskelligheden blandt gruppemed-
lemmernes baggrund og erfaring hverken
havde nogen positiv eller negativ indfly-
delse pa en arbejdsgruppes effektivitet.
Andre forskere skriver, at der kan veere en
positiv effekt, men at det hovedsageligt
geelder for de velintegrerede mangfoldige
grupper (Ancona and Caldwell 1992;
Maznevski 1994). McGrath (1984) fandt ud
af, at mangfoldighed i baggrundsinformati-
on forbedrede beslutningstagning og farte
til gget produktivitet. Men denne indflydel-
se kunne dog kun pavises, nar problemer
og konflikter var lgst fgrst. Derudover er
der studier, som viser, at mens mangfoldig-
heden er heemmende for produktiviteten i
de indledende faser, sé gger den ofte pro-
duktiviteten efter et stykke tid (Bezrukova
and Jehn 2001; Laroche 2003). Forsknings-
resultaterne er saledes langt mere flertydi-
ge end oftest neevnt i mangfoldighedslitte-
raturen.

Pa den made giver resultaterne ikke et
umiddelbart sikkert og anvendeligt funda-
ment for arbejdet med mangfoldighed. Det
kan derfor virke tiltreengt med en empirisk
undersggelse, som kan kortleegge anvendel-
sen af videnssynergier i mangfoldige dan-
ske organisationer og beskrive de konkrete
fordele og ulemper, som medarbejdere og
ledere oplever.

Den empiriske undersggelse og
forskningsdesign

For at opna en starre forstaelse for den for-
retningsmaessige anvendelse af kompeten-
cer og vidensmaessige ressourcer i mangfol-
dige danske organisationer er der blevet
foretaget en kvalitativ empirisk undersggel-
se med fjorten danske virksomheder, som
hovedsageligt er udvalgt i forhold til pro-
centdelen af medarbejdere med anden
national baggrund end dansk. For at kunne
undersgge den forretningsmaessige anven-
delse af mangfoldige kompetencer og viden
har undersggelsen hovedsageligt henvendt
sig til vidensintensive organisationer, for-
stdet som organisationer, der anser viden
som udggrende en stor del af virksomhe-



dens forretningsmaessige veerdi. Desuden er
der fokuseret netop pé kulturel mangfoldig-
hed, da den ofte neevnes som den form for
mangfoldighed, der anses for at have stgrst
indflydelse p& den organisatoriske praksis
(Kochan, Bezrukova et al. 2002).

Undersggelsen blev udfert efter antropo-
logiske principper, der kan beskrives som
abne og cirkuleere, hvor nye problemstillin-
ger og spgrgsmal kontinuerligt integreres i
dataindsamlingsredskaberne. Derved pabe-
gyndes undersggelsen eksplorativt, hvoref-
ter der gradvist fokuseres skarpere pa de
centrale temaer, der bliver taget op af
informanterne. P4 den made kombineres
en abenhed over for informanternes syns-
punkter med en systematik i indsamlingen.

| interviewene blev der overordnet fart
en dialog mellem forskeren og informan-
ten, hvor der blev spurgt til fordele og kom-
plikationer ved tilstedeveerelsen af kulturel
mangfoldighed. Seerligt blev det anset som
vaesentligt at fA beskrevet eksempler pa
konkrete haendelser, som informanterne
byggede deres opfattelse af mangfoldighe-
den pad. Undersggelsen havde sdledes ikke
til formal at give et repreesentativt kvanti-
tativt billede af anvendelsen af mangfoldig-
hed i danske organisationer, men derimod
at identificere og analysere fordele og
ulemper ved tilstedeveerelsen af kulturel
organisatorisk mangfoldighed.

Der blev udfgrt i alt 82 interviews i lgbet
af efteraret 2002 og foraret 2003. 43 inter-
views var med danskere og 39 var med an-
satte af anden national baggrund. Derud-
over blev der udfart observationer over
laengere eller kortere perioder i en del af
virksomhederne. Helt konkret var der tale
om afdelinger i virksomheder som Novo
Nordisk, TDC, Danisco, Ericsson, Siemens,
Cristplant, Terma, Statens Serum Institut,
Panum Instituttet og Bilka. Desuden blev
der foretaget interviews og observationer
hos to biblioteker i Arhus.

| de fleste af virksomhederne udgjorde,
hvad man kunne betegne som udenlandske
eksperter den kulturelle og etniske mang-
foldighed. | feerre tilfaelde var der medarbej-
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dere, som kunne betegnes som indvandrere
eller flygtninge eller efterkommere af disse
grupper.

Undersggelsens formal har veeret at
klargere konkrete fordele og ulemper, som
de kommer til udtryk i danske virksomhe-
der ved at give et mere nuanceret og velun-
derbygget udgangspunkt for strategisk
arbejde med mangfoldighedsledelse.

Tre perspektiver pa anvendelse af
mangfoldig viden

Ud fra undersggelsens resultater kunne der
identificeres tre argumenter for anvendel-
sen mangfoldighed, som implicerer kompe-
tencer og vidensmaessige ressourcer: 1) for-
bedring af markedsintelligensen, 2) udvik-
ling af international forstaelse og 3) opnael-
se af videnssynergi i forbindelse med pro-
blemlgsning, kreativitet og innovation.
Disse argumenter omkring udnyttelsen af
mangfoldige vidensressourcer har veeret
fremfart med forskellig kraft blandt de
undersggte virksomheder. Men mens de to
farste argumenter var mest interessante for
virksomheder med internationale interes-
senter, s& har temaet omkring videnssyner-
gi veeret naevnt i hovedparten af organisa-
tionerne.

Markedsintelligens og
mangfoldighed

Teoretikere har ofte haevdet, at kulturel
mangfoldighed i organisationen kan give
bedre markedskendskab og bredere for-
staelse for forskelligheden i kundebehov,
fordi medarbejderne kan anvende deres
etniske eller lokale viden til samlet at give
et mere nuanceret billede af kunder og for-
brugere (Thomas and Ely 1996). Sprog-
kundskaber og lokalkendskab til omrader
uden for Danmark skulle saledes kunne
medfgre veesentlige fordele for organisatio-
ner med interesse i udenlandske markeder.
Inden for Danmarks graenser kan der ogsa
vaere eksempler pa, at salg til herboende
grupper med anden etnisk baggrund krae-
ver en anden viden hos marketingfolk og
seelgerne (Brandi og Hildebrandt 2003). Ud
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fra de beskrivelser, som ledere og med-
arbejdere naevner i interviewundersggel-
sen, kan der, i forhold til markedsintelli-
gens, opstilles to forretningsmaessige argu-
menter for, at virksomheder kan have for-
del af en kulturelt mangfoldig gruppe med-
arbejdere.

- Ved kulturel mangfoldighed kan man
opna et bredere og mere internationalt
markedskendskab

En del informanter i undersggelsen be-
skrev, hvordan kendskabet til forskellige
internationale markeder kunne give bedre
muligheder for at tilpasse strategier og pro-
dukter til de lokale omsteendigheder. Er-
faringer fra udenlandske markeder kunne
eksempelvis veere opnéet gennem opvaekst
i - eller leengerevarende kontakt til det pa-
geldende marked. En gsteuropaeisk medar-
bejder i en fadevareproducerende virksom-
hed fortalte eksempelvis om, at han havde
papeget over for ledelsen, at mens man i
hgj grad teenkte pa kvalitet i Danmark, sa
teenkte man i langt hgjere grad pa pris i
Rusland. Bredden i markedskendskab kan
saledes fgre til et bedre beslutningsgrund-
lag for ledelse og arbejdsteams.

- Ved kulturel mangfoldighed kan man
have bedre muligheder for at afspejle
kundegrupper

| forhold til at afspejle kundegruppen var
det hovedsageligt de sproglige kvalifikatio-
ner, som de adspurgte ledere lagde veegt pa
i kommunikationen med kunderne. Dette
var ofte gaeldende i virksomheder, hvor
vidensproduktionen havde lavere prioritet.
Det kunne eksempelvis veere i et call-cen-
ter, der havde kunder i forskellige euro-
peeiske lande, et supermarked, hvor kun-
derne i hgj grad kom fra Mellemgsten eller
inden for social- og sundhedssektoren, hvor
brugerne ogsa i stigende grad havde anden
national og sproglig baggrund end de dan-
ske brugere, man var vant til. Muligheden
for bedre at afspejle en differentieret kun-
degruppe kan saledes fgre til bedre kunde-
pleje og service.
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Komplikationer ved kulturelt mangfoldigt
markedskendskab

Ud fra de udtalelser, der fremkom gennem
undersggelsen, blev det dog ogsa klart, at
der kunne vaere komplikationer knyttet til
anvendelsen af kulturel mangfoldighed i
markedsfgringen. Der var ikke tale om
direkte negative sider, men der kunne veere
komplikationer i form af forvirring eller
fejlfokusering. En anden problemstilling,
som blev neevnt, var, at de kandidater, det
var muligt at rekruttere, mange gange
havde erfaringer fra omrader, som ikke var
relevante for salget af virksomhedens pro-
dukter. Der kan neevnes to former for kom-
plikationer i forhold til markedsintelligens.

- Mangfoldighed kan give et markeds-
kendskab, som er skavt i forhold til
virksomhedens vigtigste markeder

Et problem, som ofte blev naevnt af infor-
manter i internationale virksomheder, var,
at mange medarbejdere med anden natio-
nalitet end dansk kom fra omrader, sdsom
Mellemgsten og @steuropa, hvor der endnu
var begraensede midler til at kgbe danske
varer. Derfor var disse medarbejderes kend-
skab til de forskellige regionale markeder
ikke af sa stor veerdi for virksomhederne.
Generelt var situationen séledes, at de mest
interessante markeder ifglge informanter-
ne 14 i lande, hvor det ogsa var vanskeligt
at rekruttere medarbejdere til Danmark,
mens det var forholdsvis let at tiltraekke
personale fra de mindre betydningsfulde
markeder. Selv om udbudet af kulturel
mangfoldighed kunne veere stort, sa var det
ikke altid de kompetencer og kvalifikatio-
ner, der efterlystes, som var til stede. Det
medfarer, at mangfoldigheden ikke altid far
den tilsigtede forretningsmeessige funktion,
men i stedet tilfarer en mere generel inter-
national viden.

- Mangfoldighed kan fgre til problemer
med kontakten til det hjemlige marked
Et andet problem, som ofte blev naevnt, var,
at selv om medarbejderne med national
baggrund uden for Danmark kunne traekke



pa en bedre forstelse af og kommunikati-
on med grupper af kunder fra udlandet
eller med baggrund uden for Danmark, sa
skete ansattelsen af dem ofte pa bekost-
ning af forstéelse af og kommunikation med
danske kunder. En medarbejder i et biblio-
tek fortalte eksempelvis, at selv om det var
en stor fordel, at medarbejdere fra Mellem-
gsten bedre kunne kommunikere med de
arabiske kunder, s var det et problem, at
deres danskkundskaber var begraensede. |
en medicinalvirksomhed blev det beskre-
vet, at det kunne vere et problem, at nogle
af de ansatte med anden national baggrund
var tilbgjelige til at undlade at tage telefon-
en pa grund af deres problemer med spro-
get og forstdelsen for det danske system i
virksomheden. De internationale kvalifika-
tioner, der pa nogle omrader er anvendeli-
ge, kan saledes risikere at miste deres posi-
tive effekt, hvis medarbejderne ikke besid-
der ngdvendige kompetencer til at indga i
dansk arbejdssammenhaeng.

Styrker og svagheder ved mangfoldig
markedsintelligens

Markedsintelligens gennem kulturel mang-
foldighed er et omrade, hvor der ud fra
denne undersggelse ser ud til at kunne vee-
re gode muligheder for at gge virksomhe-
dens konkurrenceevne og indtjening. Det er
dog ngdvendigt med et godt overblik over
medarbejdernes kvalifikationer og kompe-
tencer i forhold til anvendelsesmuligheder i
markedsfgringen.

International forstielse og
mangfoldighed

Det er blevet heaevdet i litteraturen, at kultu-
rel mangfoldighed kan fare til bedre udvik-
ling af internationale kompetencer inden
for organisationen. Ved dagligt at veere i
kontakt med kolleger, der har en anden
national baggrund, veenner medarbejderne
sig til ikke at tage lokale arbejdsformer for
givet. Det kan udvikle personale og organi-
sation, saledes at disse lever op til det sta-
dig mere globaliserede marked (Adler 1997).
Gennem interview med medarbejdere og
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ledere i danske organisationer kan tre
punkter opstilles, hvor kulturel mangfoldig-
hed kan hjeelpe virksomheder til forret-
ningsmaessige fordele i forhold til internati-
onal forstaelse.

- Kulturel mangfoldighed kan fore til
internationalisering af virksomheder
gennem sproglig udvikling

Internationale sprogkundskaber var det
aspekt ved internationalisering gennem
kulturel mangfoldighed, som omtaltes mest
i de adspurgte virksomheder. For de organi-
sationer, som havde en del kontakt til
udlandet, og som eventuelt havde engelsk
som koncernsprog, gav det en vaesentlig
sproglig leering til dagligt at arbejde med
forskellige nationaliteter inden for organi-
sationen. At kunne mangvrere pa forskelli-
ge sprog skabte, ifglge mange informanter,
en bedre kommunikation og forstéelse for
kunder og samarbejdspartnere i andre
lande og kulturer. En medarbejder i en IT-
virksomhed fortalte eksempelvis, at hun
folte, at de stod steerkere over for deres
udenlandske samarbejdspartnere end de
tyske og franske afdelinger pa grund af den
daglige treening af engelskkundskaberne.
Sproglig udvikling kan saledes fgre til bedre
samarbejdsmuligheder og starre selvsikker-
hed i internationale opgaver.

- Kulturel mangfoldighed kan fare til
internationalisering af virksomheder
gennem bedre kontakt til udenlandske
samarbejdspartnere

Det blev naevnt, at organisationen ved at
have forskellige medarbejdere med forskel-
lige udenlandske netvaerk og sprogkund-
skaber kunne udvikle en bedre dialog med
og kontakt til de udenlandske samarbejds-
partnere. Medarbejdere, der kendte til sprog
og kultur hos udenlandske samarbejdspart-
nere, beskreyv, at de havde lettere ved at
opna en direkte kommunikation. En gsteu-
ropaeisk medarbejder fortalte eksempelvis,
at nar han foreslog lgsningsmodeller til
sine kolleger i Moskva, sa fortalte de ham
direkte, hvis de ikke mente, at hans forslag
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ville kunne implementeres, mens de over
for de danske kolleger var mere tilbgjelige
til at samtykke, selv om de reelt var uenige.
Mangfoldigheden kan saledes fgre til et
mere differentieret internationalt netveerk
og bedre muligheder for at udnytte dette til
at opnd veesentlig information i forret-
ningsgangen.

- Kulturel mangfoldighed kan fgre til
internationalisering af virksomheder
gennem udvikling af stgrre tvaerkulturel
tolerance og forstaelse

De fleste af de adspurgte kunne forteelle
om, hvordan den daglige interaktion med
kolleger, der havde en anden national bag-
grund, efterhdnden udviklede en stgrre to-
lerance for nyteenkning, idet de mere etno-
centriske holdninger og synspunkter grad-
vist oplgstes. Denne oplgsning af etnocen-
triske holdninger blev enkelte steder an-
vendt strategisk af virksomheder, som
gnskede en mere globaliseret tankegang i
det daglige arbejde. En sddan nedtoning af
kulturelle barrierer blev set som en stor for-
del for virksomheden i internationalise-
ringsbestraebelserne. En leder i en internati-
onal marketingafdeling beskrev eksempel-
vis denne nedtoning af den danske tanke-
gang som helt essentiel i det daglige arbej-
de med at lancere produkter globalt. Den
blotte tilstedeveerelse af medarbejdere fra
forskellige kulturer kan séledes have en
positiv indflydelse pa internationalisering
af arbejdsgangen.

Komplikationer ved internationalisering
Undersggelsen viste dog ogs3, at tilstede-
veerelsen af forskellige nationaliteter i en
organisation kunne medfgre misforstaelser
og fejlkommunikation i stgrre eller mindre
grad. Sddanne misforstelser var som regel
ikke et problem i sig selv, hvis de blev
handteret med fleksibilitet, abenhed og for-
staelse. Men i visse situationer kunne kul-
turelle og sproglige misforstaelser bade fare
til konflikter og til fejlbeslutninger. Der kan
nzaevnes tre former for komplikationer i for-
hold til internationalisering.
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- Internationalisering gennem kulturel
mangfoldighed kan fgre til heemmet
kommunikation pa grund af mangelfulde
sprogkundskaber

| modseetning til hvad man ser i den
engelsksprogede litteratur, blev sproglige
problemer opfattet som en meget veesentlig
udfordring for mangfoldighedsledelse i de
undersggte virksomheder. Problemerne
handlede, ifglge informanterne, ofte om, at
udleendingene ikke talte godt nok dansk
eller engelsk, men det blev ogsa naevnt, at
mange danskere ikke kunne eller ville tale
engelsk i tilstreekkeligt omfang. Et andet
gennemgaende tema i dialogen med med-
arbejdere og ledere var, at kommunikatio-
nen pa et tilleert sprog blev fattigere og
mere unuanceret. Det betgd, at sprogbarrie-
rer kunne veere med til at heemme kreativi-
teten og dynamikken i samarbejdet og
virke imod hensigten. Flere af de adspurgte
beskrev, hvordan kommunikationen blev
mere formel og ’stiv’. Der var mindre ’ping-
pong over bordet’ og det betad ogsa i sidste
ende, at kollegerne kendte mindre til hin-
andens kvalifikationer og kompetencer og
derfor ikke sa let kunne anvende og udnyt-
te hinandens styrker konstruktivt. Inter-
nationalisering af arbejdsmiljget kan sale-
des fgre til en mere begraenset og mere for-
mel kommunikation, som he&emmer kreati-
vitet og innovation.

- Internationalisering gennem kulturel
mangfoldighed kan fare til konflikter p&
grund af eksklusion af individer eller
grupper

Det blev neaevnt, at blandingen af kulturelle
og sproglige forskelligheder i mangfoldige
organisationer kunne fare til gruppedan-
nelser gennem inklusion eller eksklusion af
bestemte medarbejdergrupper. En medar-
bejder med anden national baggrund for-
talte eksempelvis, at hvis man kun talte
engelsk, blev man sat i bas i afdelingen og
ikke inddraget i diskussioner og sociale
arrangementer. Der var ogsa eksempler pa,
at anderledes valg af pakleedning og parfu-
me i et medicinalfirma fagrte til mobning og



isolation af en kvindelig medarbejder, der
pa& den made blev afskéret fra vidensdelin-
gen i afdelingen. P4 den méade kan interna-
tionaliseringen ogsa fare nogle negative
gruppedynamiske processer med sig, som
kan haemme bade effektivitet og vidensde-
ling.

- Internationalisering gennem kulturel
mangfoldighed kan fgre til ledelses-
meaessige komplikationer

Mange ledere og medarbejdere gjorde op-
maerksom p4, at de var blevet overraskede
over variationen af den ledelsespraksis,
medarbejderne var vant til fra deres for-
skellige hjemlande. Mange af de danske
ledere fortalte, at de havde veeret tvunget
til at eendre ledelsesstil og til tider tilpasse
den mere til situationen og den person, de
arbejdede med. En medarbejder i en IT-
virksomhed beskrev eksempelvis, hvordan
det til tider kunne vaere ngdvendigt at
adoptere den ofte mere autoritative ledel-
sesstil, som udlaendingene var vant til.
Mange udleendinge havde problemer med
at tilpasse sig fladere organisationsstruktu-
rer og de medfglgende implicitte forvent-
ninger. Tilstedeveerelsen af kulturel mang-
foldighed kan séaledes fare til en vanskeli-
gere og mere kompleks ledelsesmaessig
situation, der kan betyde, at nogle af de
ledere, som fungerer hensigtsmaessigt
under mere homogene vilkar, kan vise sig
mindre kvalificerede til jobbet.

Styrker og svagheder ved internationalise-
ring gennem mangfoldighed

Udvidet tveerkulturelt netveerk, bedre
sprogkundskaber, kulturforstaelse og ned-
toning af etnocentriske synspunkter kan
veere til fordel for virksomheder, der gnsker
internationalisering. Ud fra undersggelsens
resultater er der en god chance for, at kul-
turel mangfoldighed kan have en positiv
effekt pa virksomheders muligheder for
international vaekst, idet en mere internati-
onal tankegang fremmes. Det kreaever dog et
malrettet arbejde fra ledelsens side -
seerligt p& den sproglige og kommunikative
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front, idet der ogs& kan faglge konflikter
med internationaliseringen.

Videnssynergier og mangfoldighed
Opnaéelsen af videnssynergier fra mangfol-
dige miljger har veeret et af de hyppigst
naevnte forretningsrettede argumenter for
kulturel mangfoldighed i litteraturen, bade
den fra USA og den fra Danmark (Cox and
Blake 1991; Jacobs, LGtzen et al. 2001).
Videnssynergier beskrives ofte som udvik-
ling og forbedring af kreativitet, innovation,
leering og problemlgsning gennem kryds-
fertilisering af vidensressourcer (se eksem-
pelvis Thomas og Ely 1996). Det er blevet
heevdet, at kulturel mangfoldighed pa
arbejdspladsen kan give en stgrre bredde i
vidensdelingen. Det skulle give mulighed
for leering og synergi i udnyttelsen af
vidensmaeessige ressourcer. Ved at udnytte
en vidensmaessig mangfoldighed haevdes
det, at virksomheden kan opnd et bredere
grundlag for beslutningstagning, en hgjere
grad af samlet kreativitet og bedre foran-
dringsevner (Adler 1997).

- Kulturel mangfoldig kan give muligheder
for at udnytte forskelligheden mellem
medarbejderes kompetencer og
kvalifikationer

En del af de adspurgte fortalte, at der var
stgrre chance for at finde konstruktive for-
skelligheder i arbejdsmader, som kunne
anvendes til at gge produktiviteten, nar der
var kulturel og etnisk mangfoldighed til
stede i organisationen - 'man far en starre
redskabskasse’, som en leder beskrev det.
Det blev ogséa fortalt, at forskellige nationa-
liteter havde forskellige styrker i arbejdet.
Eksempelvis beskrev en dansk medarbejder
i et IT-firma, hvordan gsteuropeeerne var
bedre til fejlretning, mens danskerne var
bedre til at strukturere og designe. Ved at
have flere forskellige erfaringer fra forskel-
lige lande blev der ogsé bedre mulighed for
at treekke pa en starre bredde af tidligere
erfaringer. Der blev sdledes navnt en
reekke eksempler p4, at forskelligheden hos
medarbejderne kunne fgre til forskellige
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synsvinkler og perspektiver i problem-
lgsning, som kunne anvendes strategisk i
beslutningsprocesser. Eksemplerne var dog
forholdsvis ukonkrete. Desuden var der
flere, som neaevnte, at forskelligheden mel-
lem danskeres erfaringer og faglighed
kunne veere lige s& anvendelig som den
mellem flerkulturelle, og at den farte feerre
konflikter med sig.

Komplikationer ved mangfoldig viden
Undersggelsens resultater antyder, at for-
retningsfordele gennem tveerkulturel
leering og innovation kan vaere vanskelig at
opna. Desuden medfgrte tilstedeveerelsen
af mangfoldig viden ofte spsendinger og
konflikter i kulturmgdet. Saddanne konflik-
ter blev til tider opfattet som konstruktive
og accepteret som en del af leeringsproces-
sen, men oftere ansas de for at veere haem-
mende for kommunikation og samarbejde.
Der kan naevnes to komplikationer ved til-
stedeveerelsen af mangfoldig viden.

- Videnssynergi kan haemmes af
individuelle og gruppebaserede konflikter
eller mangelfuld kommunikation

| flere organisationer kunne det observeres,
at socialiseringen vendte indad i gruppen,
og at medarbejderne afsondrede sig fra
fremmede og anderledes individer og grup-
per. Denne proces sa ud til at forsteaerkes af,
at tveerkulturel vidensdeling kan veere kon-
fliktfyldt, idet den ofte stiller spgrgsmals-
tegn ved holdninger og forestillinger, som
man i gruppen havde taget for givet. For at
undga den usikkerhed og flertydighed, der
kommer af tveerkulturel vidensdeling,
kunne man til tider se ansatte sgge sam-
men i grupper af individer, der mindede om
hinanden. P& den made undgik medarbej-
dere i nogle organisationer bevidst de min-
dre tveerkulturelle konfrontationer og kon-
flikter, der under gunstige forhold kon-
struktivt kunne have fort til videnssyner-
gi. Sociale barrierer kan saledes fare til
gruppedannelse, som ha&ammer samarbejde
og vidensdeling pa tveers af kulturelle
graenser.
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- Videnssynergi kan blive et tomt begreb
uden indhold

Hvis man gennemser ledelseslitteraturen
om mangfoldighedsledelse, kan man se, at
den positive retorik, som har udviklet sig
omkring videnssynergier, har haft et ufor-
holdsmeessigt stort omfang. Denne tendens
gar igen i organisationernes strategierklze-
ringer pd omradet, og man kan let genken-
de retorikken, n&r man taler med ledere i
kulturelt mangfoldige virksomheder. Ek-
sempelvis blev der sagt, at gennem mang-
foldighed bliver 'to plus to mere end fire’,
og at 'en skal salat er bedre med forskellige
ingredienser’. Saledes blev begreber og
udtryk fra mangfoldighedslitteraturen ofte
inddraget, men det var sjeldent, at der var
konkrete situationer bag udtalelserne. Det
blev p& den méade ofte ekspliciteret, at for-
skellighed var et positivt begreb i organisa-
tionen, og at ledelsen gnskede at opna en
kulturel synergieffekt. Men i interviewene
var det vanskeligt at f& informanterne til at
preecisere, hvad der la bag begrebet synergi,
og hvad synergien i givet fald skulle anven-
des til. Der var ogsa en del informanter,
som fortalte, at der var synergi, og at den
kulturelle mangfoldighed var positiv, men
at problemstillingen stadigveek var af lille
betydning for virksomheden bade admini-
strativt og gkonomisk. Derudover var det
sigende, at man oftest kunne observere
kulturel mangfoldighed i medicinale, bio-
teknologiske og IT-miljger, hvor der ofte var
et stgrre gnske om preecision end kreativi-
tet og videnssynergi. Videnssynergi kan
saledes risikere at blive retorik uden kon-
kret indhold.

Styrker og svagheder ved mangfoldighed
og videnssynergi

Kulturel mangfoldighed kan, ifglge littera-
turen, anvendes i skabelsen af videnssyner-
gier. Der er ingen tvivl om, at medarbejde-
re, der er kulturelt forskellige, har forskelli-
ge synsvinkler at bidrage med i arbejdspro-
cessen. | denne undersggelse er der dog
fundet ret fa virksomheder, som pa nuvae-
rende tidspunkt har muligheder eller behov



for denne form for tveerkulturel vidensde-
ling. Videnssynergi, som er blevet kaldt
mangfoldighedens mest veesentlige veerdi,
og som er en af de mest omtalte og udbred-
te blandt forretningsmeessige argumenter,
er sandsynligvis den anvendelse af mang-
foldigheden, man ser feerrest eksempler pa.
I de undersggte virksomheder opstod vi-
denssynergierne hovedsageligt som tilfeel-
digheder og isolerede tilfaelde. Muligvis
fordi der ikke var det store behov for demi
den form for opgaver, der skulle varetages.
Ledelsen ma saledes vurdere, hvorvidt der
reelt er et behov for vidensmaessige syner-
giprocesser og kreativitet frem for praecisi-
on, og dernast give den ngdvendige stotte
for at f& de gnskede processer i gang.

Konklusion

Den kulturelle mangfoldighed er en realitet
pa det danske arbejdsmarked. Derfor m&
man i arbejdet med organisationer forsgge
at forstd, hvorledes mangfoldigheden pavir-
ker de ledelsesredskaber, som op til i dag
hovedsageligt har veeret baseret pd mere
homogene grupper. Men man kan ikke blot
tage den positive retorik om forretningsar-
gumentet for givet. Undersggelsen viste, at
der var savel komplikationer som mulighe-
der i arbejdet med en kulturelt mangfoldig
medarbejdergruppe. Desuden kunne man
se, at mange danske virksomheder indtil
nu har arbejdet forholdsvis tilfeeldigt og
ureflekteret med problemstillingen og taget
den positive retorik for givet uden aktivt at
undersgge muligheder og ressourcer ved
mangfoldigheden.

Summary

In recent years, diversity management has been
widely discussed as a management strategy,
based on the fundamental argument that
diversity management may imply a number of
knowledge-based synergies which may create
business advantages to the enterprise. A survey
of the literature that is the foundation of the
argument for those business advantages makes
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Det er derfor vigtigt, at ledelsen overve-
jer, hvilke motiver der er for rekruttering af
en mangfoldig medarbejderskare. Straebes
der eksempelvis efter forretningsmaessige
anvendelsesmuligheder inden for bredere
rekruttering af arbejdskraft og talent, ud-
vikling af positivt image, bedre socialt
arbejdsmiljg, bredere markedsintelligens,
starre international forstaelse eller videns-
synergi i opgavelgsning, kreativitet og inno-
vation - eller er motivet med mangfoldighe-
den mere udtryk for et gnske om at udvise
social ansvarlighed?

De tre perspektiver for anvendelse af
mangfoldig viden giver et nuanceret ud-
gangspunkt for at arbejde konstruktivt og
strategisk med mangfoldighed i danske
virksomheder. Det kan veere en hjalp for
mange danske virksomheder at taenke
mere eksplicit pa denne nuancering af
vidensdimensionen i tre perspektiver og
derigennem overveje fordele og komplikati-
oner. Pa den made kan de tre perspektiver
stgtte op om mere bevidste strategiske
overvejelser.

Undersggelsen har i fgrste omgang an-
lagt et eksplorativt og kvalitativt design for
at kunne klarggre og belyse sammenhaen-
gen mellem idealer og praksis inden for
mangfoldighedsledelse, men resultaterne
har vist, at det kan veere gavnligt at fort-
seette det forskningsmeessige arbejde med
at klarleegge implikationer af kulturel
mangfoldighed - ogsa i en mere generalise-
rende og kvantificerende form.

it clear, however, that the scientific foundation is
fragile and unsubstantiated. A qualitative,
empirical study has therefore been made of
fourteen of the most culturally diverse, know-
ledge-intensive Danish enterprises. This study
focuses on three perspectives of a business
application of the knowledge synergies which
cultural diversity may inject into an enterprise:
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Market intelligence, international understanding
and general knowledge synergies within
problem solution, creativity and innovation.
Based on statements from staff and
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