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Med fare for at fa fagprofessionelle indenfor mangfoldighedsomradet pa
halsen vover jeg indledningsvis en provokerende pastand.

Diversity management eller mangfoldighedsledelse kan (med fuld ret)
veere en fagspecifik specialistrolle, alt efter hvor i organisationen man
befinder sig, og hvilken rolle man udfylder.

Omvendt kan mangfoldighedsledelse, for at kunne eksekveres som en
naturlig del af den daglige ledelse, med fordel gores enkel og tilgeengelig
for helt almindelige ledere pa alle niveauer uden specialistuddannelse.

Det er ret enkelt at vende perspektivet fra at fokusere pé forskellene og
skulle have forstand p4 alt fra kulturer, kensspecifikke forhold og diver-
se handikaps til at se de ting, der samler og forener. En moderne leder
skal i forvejen forholde sig til s§ mange ting, der komplicerer lederger-
ningen.

Det er det, jeg med denne artikel vil sege at gore helt enkelt ved at vise,
hvordan det omvendte perspektiv virker.

Nogleordene for forstdelsen af mit perspektiv pd mangfoldighedsledelse
er inklusion og anerkendende tilgang.

Jeg har arbejdet med at se pa lighederne og det, der samler pd tvaers af

forskellighederne psykologisk set, uagtet 4benlyse forskelle p& andre
planer.
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Og det virker s& godt, at medarbejderne finder sammen i en gensidig re-
spekt og forstdelse, som er sd unik i sin enkelhed, at alle kan veere med
og kan blive i stand til at tage medansvar for rummelighed og mangfol-
dighed.

“Diversitet” betyder mangfoldighed eller mange slags. Det gar pa forskel-

lighed, og det gor fokus ofte 0ogsa, ndr talen falder p4 emnet. Problemet
med det er, at det straks fordrer mere viden, end vi nedvendigvis speci-
fikt har.

Mialet er ofte at nd resultater gennem forskellighed, accept, tolerance, go-
re bedre brug af potentialer og forskellige styrker og faerdigheder, hojere
trivsel m.m.

Hvis nu vi kunne nd dette mal pa en enklere méade, uden at skulle have
fagspecifik specialviden om og seerlige forudseetninger for mangfoldig-
hedsledelse, kunne det maske lykkes for flere at implementere ledelse af
mangfoldighed som en del af deres daglige lederadfeerd?

I HR-termer definerer vi mangfoldighedsledelse som ledelse i et miljo
med forskellighed forstdet som en eller flere af folgende: Kon, alder, reli-
gios, kulturel og national baggrund, fysiske og psykiske handikap.

Rigtig mange sperger mig i undervisningssituationer om kensforskelle-
ne, hvilket jeg altid anerkender som speendende og personligt interessant
men udenfor min ekspertise. Sjovt nok ligner maend og kvinder hinan-
den mere, end de er forskellige psykologisk set, ndr vi eksempelvis an-
vender DISK modellen til at se pd vores forskelligheder.

Det er ogsa neerliggende at spekulere i de aldersspecifikke forskelle og
inddrage religion, kulturel baggrund og diverse andre parametre. Det er
let at komplicere begrebet mangfoldighed, men at forenkle det er lidt af
en kunst uden at forsimple det.

Det seneste ar har Arriva Danmark satset massivt pa at vende en negativ
jobtilfredshed og ar med nedskeeringer og nedslidning af den kollektive
bustrafik til en bedre arbejdsplads og en bedre forretning.

Séaledes opstod projektet Bedre Bustur som et brugerdrevet innovations-
projekt med stotte fra Trafikstyrelsen i samarbejde med Movia. For gen-
nemforelsen af aktiviteter og kampagner var Arrivas forretningsudvik-
lingsstab ansvarlig med Markedsdirekter Jonas Permin i spidsen. Ud-
dannelsen gennemfeortes af undertegnede for UCplus. Undervisningsma-
terialer og DISK Adfaerdsprofiler leverede Persolog Managementsyste-
mer.

Efter et &r har henved 400 medarbejdere vaeret gennem kurset Bedre Bus-
tur, og hvert halve &r uddannes saerlige stoppestedsverter som forbere-
delse til 5 ugers kampagne, hvor de feerdes ved stoppestederne og i bus-
serne og taler med passagererne og inddrager dem i dialog om ensker til
fremtidens kollektive trafik.

Mange af disse ideer er allerede implementeret eller undervejs; som In-
ternet i bussen, indstigning ad bagderen men ogsd mere folelsesmaessigt
appellerende onsker om smil, dialog, heflighed etc. passagererne imel-
lem og i forhold til chauffererne.
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Mest beromt fra kampagnerne, som i gvrigt har veeret meget succesfulde,
var nok den virale flashmob video Mukhtars Fedselsdag, hvor en keben-
havnsk buschauffer med redder i Somalia blev overrasket med fodsels-
dagssang og en happening, hvor passagererne spontant deltog i spegen.

Den rorende video gik med stormskridt verden over og skabte en bolge
af sympati og positiv stemning omkring bussen og buschauffererne, som
reekker langt udover, hvad nogen havde fantasi til at forestille sig.

De 5 kebenhavnske buslinier tegner sig tilsammen for en massiv frem-
gang i passagertallene over de sammenlagt 3 &r, projektet har stdet pa, og
Movia gik samlet set frem med 1,9 % eller 4,4 mio. passagerer sidste ar
efter neesten 10 &r med stot tilbagegang pd i alt 23 %.

Der er skabt 18 nye arbejdspladser pa Linie 150S, som startede projektet
alene oprindeligt, og der er kommet en hel del nyuddannede buschauffe-
rer med indvandrerbaggrund i arbejde i kraft af projektet. Men fremfor
alt vendte udbredt medarbejder mistrivsel til trivsel, og andelen af meget
tilfredse medarbejdere er i dag meget hgj.

Noglen til at opnd denne succes har veeret en ledelse, der har veeret
steerkt malrettet og troet p4, at fastholdelse af et positivt og anerkenden-
de fokus ville virke bedre end tidligere tiders fejlfinding og negativt fo-
kus.

Efter sdledes at veere kommet godt i gang og faet erfaringer med uddan-
nelsesprogrammet og vurderet resultaterne og den feedback, jeg fik fra
medarbejderne, gik det op for mig, at mit bidrag ikke “"bare” handlede
om ledelse, kommunikation og samarbejde gennem anerkendelse og vi-
den om DISK modellens definition af vores forskelligheder.

Essensen af Bedre Bustur er inklusion og mangfoldighed. Jeg havde ikke
meget forstand pa mangfoldighedsledelse men meget pd menneskers
personlighed og adfeerd, og det var derfor gennem den optik, at jeg gik i

gang.

Der er op til ca. 65 nationaliteter pa de store garageanleeg fordelt pa 5-700
medarbejdere. Heraf er ca. 10 % kvinder. Mange (jeg har ikke tallet men
mange) er aeldre medarbejdere pd 55+ med 71 ar som den forelebigt seld-
ste, jeg har medt. De kommer ofte fra andre fag og kan have en baggrund
som selvsteendige eller en videregdende uddannelse. Af mange forskelli-
ge drsager er de havnet i buschaufferjobbet. De fleste bliver meget laenge.

Et hurtigt kig pa faget afslorer ogsd meget specielle mennesker med seer-
lig interesser eller praeferencer. Ordet seerling er ikke nedvendigvis mal-
placeret. Forskellig seksuel observans forekommer ogsa.

Sammenfattende kan man sige, at buschaufferer bestemt ikke er kedelige
—og de er sveere at seette i bas af samme grund. Vaek med myten om den
sure gamle, overveegtige mand. Til gengeeld er det ingen myte, at faget
ikke strutter af sundhed.

Derfor er programmer til fokus pa sundhed pa dagsordenen i flere bus-
selskaber og i uddannelsen. Der bliver roget alt for meget og spist usun-
de hurtige snacks, ligesom jobbets natur i sig selv giver et hgjere blod-
tryk. Der er for f4 kvinder, og det haenger méaske sammen med en kom-
bination af for meget mandeherm og for ufleksible muligheder for at
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Der er op til ca. 65 nationaliteter pa de store garageanleeg fordelt pa 5-700
medarbejdere. Heraf er ca. 10 % kvinder. Mange (jeg har ikke tallet men
mange) er aeldre medarbejdere pd 55+ med 71 ar som den forelebigt seld-
ste, jeg har medt. De kommer ofte fra andre fag og kan have en baggrund
som selvsteendige eller en videregdende uddannelse. Af mange forskelli-
ge drsager er de havnet i buschaufferjobbet. De fleste bliver meget leenge.

Et hurtigt kig pa faget afslorer ogsd meget specielle mennesker med seer-
lig interesser eller praeferencer. Ordet seerling er ikke nedvendigvis mal-
placeret. Forskellig seksuel observans forekommer ogsa.

Sammenfattende kan man sige, at buschaufferer bestemt ikke er kedelige
—og de er sveere at seette i bas af samme grund. Vaek med myten om den
sure gamle, overveegtige mand. Til gengeeld er det ingen myte, at faget
ikke strutter af sundhed.

Derfor er programmer til fokus pa sundhed pa dagsordenen i flere bus-
selskaber og i uddannelsen. Der bliver roget alt for meget og spist usun-
de hurtige snacks, ligesom jobbets natur i sig selv giver et hgjere blod-
tryk. Der er for f4 kvinder, og det haenger méaske sammen med en kom-
bination af for meget mandehorm og for ufleksible muligheder for at
passe et chaufferjob ind i en ung smébernsfamilies hverdag.

Sa mangfoldighedsbarometeret star pa smukt i forhold til nationalitet,
religion og alder men pé overskyet i forhold til ken.

Hvordan matcher denne case story principperne for mangfoldighedsle-
delse? For at svare pa dette spergsmal, har jeg taget udgangspunkt artik-
len Diversity and Leadership af den amerikanske psykolog og filosof Ed
Gurowitz.

Han refererer forskeren Ann Morrisons studier af best practise i 16 virk-
somheder og organisationer for at fremdrage og beskrive fem typiske
tilgange til mangfoldighed — her formuleret som regler. Morrison fandt,
at de fire forste regler som regel ikke gav det bedste resultat, men at den
femte og sidste regel inkluderede nogle af elementerne fra de fire forste
og bedst balancerede de forskellige interesser og behov, menneskerne og
organisationen har. Her er de fem regler:

* Den gyldne tilgang, som kun anerkender individuelle forskellig-
heder som varende betydningsfulde og som ignorerer race, et-
nisk baggrund og ken.

* Assimilationstilgangen, som kraever at mennesker tilpasser sig til
den geeldende organisationskultur og opgiver den kultur, de
medbringer.

* Rette tidligere fejl-tilgangen, som giver folk, der tidligere er blevet
behandlet darligt, seerlige fordele som kompensation for tidligere
fortraed.

¢ Den kultur-specifikke tilgang, som uddanner mennesker i andre
kulturer, sa de kan tilpasse deres adfeerd.

* Endelig er der den multi-kulturelle tilgang, som leegger vaegt pa

at oge menneskers bevidsthed om og vaerdseettelse af forskellig-
heder mellem grupper sével som at fremstille det unikke i hvert

Kapitel 3.1. Side 4/6. Juli 2011



Mangfoldighedsledelse — som naturligt integreret del af ledelsesdisciplinen

7. Fra kompliceret
til enkelt

8. Mangfoldighed
som et paradig-
me?

Det kan lyde som en forsimpling, og jeg skal ikke afvise, at det kunne
opleves sddan, men i praksis er det min erfaring, at langt de fleste, der
deltager i uddannelsesprogrammet, oplever det som en forenkling, der
ikke reducerer dem og begraenser dem, men snarere ansporer til reflek-
sion og dialog og seetter dem mere fri til at forsta og inkludere forskellig-
heden uden afstandtagen.

Udtrykket at gore det komplicerede komplekst daekker det meget godt.
Kompliceret er sveert at overskue og at gore noget ved. Komplekst aner-
kender mange facetter og elementer og tager flere ting i betragtning uden
at miste overblikket og helhedsforstdelsen. Dermed kan man ogsa gere
noget ved det komplekse.

Skal man have hjeelp til at f4 styr pa det komplicerede, kan mangfoldig-
hedsspecialister med specifik viden om mangfoldighed bidrage til at go-
re det komplekst. Men det er lederne, der ved hjeelp af allround vaerk-
tojskassen skal omseette og eksekvere deres daglige ledelse til ledelse af
mangfoldighed og gere det komplekse enkelt. Udover lederens personli-
ge karakter (den gave han eller hun har med pé arbejdet hver dag) er
egenskaber som ydmyghed, overbaerenhed, involvering, konsekvens og
selvdisciplin nyttige fyrtarne at tage bestik af, ndr man udstikker sin per-
sonlige lederkurs.

I sin artikel stiller Ed Gurowitz spergsmalstegn ved selve den forstdelse,
at mangfoldighed er et tema i sig selv. Hvis vi accepterer denne forstdel-
se, bliver mangfoldigheden et paradigme og vil da besta af et underlig-
gende system af monstre, der former og begraenser vores tankegang og
bestemmer vores opfattelse af verden.

Min holdning er, at mangfoldighedsbegrebet tjener til at sikre, at vi
kommer rundt om de overordnede ting, der er vaesentlige i forhold til at
skabe en god arbejdsplads, men at det i sig selv ikke handler om nationa-
litet, etnisk oprindelse, religion, keon eller alder.

Derfor ensker jeg ikke at tematisere mit udviklingsarbejde i bestemte op-
tikker, medmindre det sker pa baggrund af erkendte temaer, der kreever
et mangfoldighedsfokus. Ofte er der flere slags temaer pa samme tid, og
enhver udviklingsopgave starter derfor med at afdeekke alle vaesentlige
forhold og danne sig et indtryk af organisationen i samarbejde med be-
stillerne.

Den moderne og klart mere gkologiske anvendelse af DISK i udviklings-
sammenheng er pa arms leengde af behovet for at “fikse” ting og pro-
blemer. Vaek med fladpandet adfeerdstilpasningstyranni, hvor du skal
fikse dine problemer ved at gore noget hurtigt.

Det er bestemt ligesd nyttigt at leere at se det, som er — altsd erkende eksi-
stensen af et problem og dets egenskaber og vilkar. Dernaest overveje om
man kan gore noget ved det, om man skal gere noget ved det, hvilke
konsekvenser det kunne fa, og endelig om man vil gere noget ved det.

Skaberen af DISK Modellen John Geier sagde, at hvert tidr tilfejede nye
dimensioner til modellen. I 3. generation af DISK profilen er det sporgs-
madlet “hvorfor.” Geier sagde ogs4, at vi forlod etikken, da psykologien
og filosofien blev lasrevet fra hinanden. Nar denne treenighed genetable-
res, bliver respekt for og vaerdseettelse af mangfoldighed det naturlige
resultat af inklusion og anerkendelse.
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enhver udviklingsopgave starter derfor med at afdeekke alle vaesentlige
forhold og danne sig et indtryk af organisationen i samarbejde med be-
stillerne.

Den moderne og klart mere gkologiske anvendelse af DISK i udviklings-
sammenheng er pa arms leengde af behovet for at “fikse” ting og pro-
blemer. Vaek med fladpandet adfeerdstilpasningstyranni, hvor du skal
fikse dine problemer ved at gore noget hurtigt.

Det er bestemt ligesd nyttigt at leere at se det, som er — altsd erkende eksi-
stensen af et problem og dets egenskaber og vilkar. Dernaest overveje om
man kan gore noget ved det, om man skal gere noget ved det, hvilke
konsekvenser det kunne fa, og endelig om man vil gere noget ved det.

Skaberen af DISK Modellen John Geier sagde, at hvert tidr tilfejede nye
dimensioner til modellen. I 3. generation af DISK profilen er det sporgs-
madlet “hvorfor.” Geier sagde ogs4, at vi forlod etikken, da psykologien
og filosofien blev losrevet fra hinanden. Nar denne treenighed genetable-
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Bedre Bustur har for mig veeret kilde til ny veerdifuld leering og forstéelse
ogsd af min egen faglighed gennem deltagernes refleksioner og mange
speendende samtaler. Jeg har leert meget om mig selv og endnu mere om
en masse forskellige mader at leve pa. Fremfor alt har forlebet afdeekket,
hvor vigtigt det er, at medarbejderne har et feellessprog og en feelles for-
stdelsesramme. Her teenker jeg i forste reekke i form af DISK-sproget og
referencerammen som kilde til bedre at forstd hvordan andre reagerer,
hvad der motiverer dem, hvilke ensker de har etc.

Helt grundleeggende kan lederen gore sit ledelsesarbejde lettere ved at se
pa forskellighed som netop det og styrke sit ledelsesmaessige neerveer i
forhold til den enkelte medarbejder. I D-I-S-K termer vil flere feerdighe-
der med fordel kunne treenes for at styrke sin mangfoldighedsledelse: D;
retfeerdighed og fokus pd mélet og resultatet renset for stemningslabil
sindelagsstyret afgorelse til fordel for usentimental nogtern afgerelse. I;
involvering og betingelseslos anerkendelse og empatisk afgerelse. S; in-
klusion i feellesskabet, een for alle og alle for een-vilje til samarbejde,
mangfoldighed er den nye norm. K; Normdannende for ordentlighed og
optimale méader at samarbejde pa. Upersonlig fokus pa kvalitet som
middel til at skabe ligeveerdighed pé det personlige plan.

perisologh
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