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1 - Problemfelt

Indvandreres rettigheder og pligter i det danskfzarelssamfund har i en arraekke udgjort et emne
med sin egen status, hvor forskellige rationaleakgisser og teorier har veeret i spil for at begrib
dette tilsyneladende seerlige omrades logik. Intemraspgrgsmal betragtes som centrale i indvan-
drerdebatten. Seerligt betydningen af integrdtibmem der skal integreres og hvad eller hvilke
midler, der skal til i denne sammenhaeng, diskutiedesnde. Med afsaet i samfundsgkonomiske,
demokratiske, nationale, velfeerdspolitiske og ikkadst i globaliserings og konkurrenceperspek-

tiver, far vi tiloudt forskellige svar og mulighede

Feelles for de neevnte perspektiver er det politskite, der skete med arbejdsmarkedsreformen i
1994 fra den sakaldte passive forsgrgelse (we)lfdraktivering (workfare). Skiftet betad, at hvad
der tidligere i dansk socialpolitik blev anskuetrssociale rettigheder, retten til sociale ydelser,
blev forbundet med pligter. Rationalet om arbejdsm®dsintegration som mal og redskab blev
yderligere cementeret i 1997 med "Lov om aktiv alpailitik” og igen med “Integrationsloven” fra
1998, hvor kravet om gget selvforsgrgelse udgjordentitt centrale grundlag for integrationen af
flygtninge og indvandrere (Torfing og Sgrensen 2Ad) Thomsen 2004: 158). Op gennem
1990"erne blev der saledes, understattet af louggykonstrueret en sammenhaeng som i dag i ud-
bredt grad bliver opfattet som naturlig mellem iadereres (svage) tilknytning til arbejdsmarkedet

og (manglende) integration (Emerek 2003, Jensef)200

Indvandreres underrepraesentation pa arbejdsmarketetange kontekster udset til at udgare den
vaesentligste byrde for velfeerdssamfundet. Fordiandrere i udbredt grad har veeret/er afhaengige
af overfarselsindkomster, har det blandt andetdierae veeret muligt at italesaette en raekke ratio-
naler omhandlende "deres” manglende deltagelselmapghil et solidarisk, gkonomisk feellesskab
(Thisted 2003: 4).

En anden diskurs i debatten har fokus pa kultusrabandler primeert spgrgsmal om, hvorvidt for-
skelle pa vaerdier og tilhgrsforhold ger det muiagt'indvandrere’ og 'danskere’ at leve sammen
(Ibid.). Forstaelsen af kultur som en iboende esseoget determinerende, kan pa forskellig vis

udtrykkes i arbejdsrelaterede sammenhzaenge, hvog,spprindelsesland, pakleedning mv. kan til-

! En preesentation af udvalgte tilgange og forstaetie knytter sig til integrationsbegrebet, uddybg diskuteres i
kapitel 3. Kort ridset op ser vi integration sotryk for en raekke processer (gkonomisk, soé&alturelt mv.), hvor
individer og grupper i samfundet betragtes som @raflhelheden, og hvor individets eller gruppelaegring i helhe-
den ikke er bestemt af etnisk oprinddjgekapitel 3).

2 Integrationsloven tradte i kraft 1. januar 1999



leegges forskellige veerdier og tolkningsmulighedgrhvor det kulturelle element ofte har veeret

brugt som det, der kunne beskrive den oplevedé&édors

Siden slutningen af 1990"erne er mangfoldighedidedestadig stigende grad blevet introduceret i
erhvervslivet og i statslige og kommunale instangr, som détedskab der kan vende, hvad der er
blevet defineret som den mangelfulde integratiom@yandrere og flygtninge. | denne sammen-
haeng seettes mangfoldighedsledelse i forbindelsefongldg, der skal Igse den svage repraesentati-
on og mulige diskrimination af etniske minoritepgr arbejdsmarkedet (Thisted 2003: 16f.). Mang-
foldighedsledelse kan grundleeggende beskrives sgameenter, motiver og strategier for arbejdet
med mangfoldighed i organisationer og som et led&sncept, der opfordrer til at se menneskers
forskellighed som et potentiale (Lauring 2005, Higye-Rasmussen og Kamp 2003).

Mangfoldighedsledelsens antagelse om at mennedkesikellighed kan og skal bruges som en
ressource, har sdledes udfordret en reekke foiegéitl og negative repraesentationer af indvandre-
res kulturelle forskellighed. Argumenter og visiomeden for rammerne af et arbejdsmarkedsratio-
nale har saledes forsggt at positionere indvanslaneejdsmarkedspotentialer igennem en raekke

positive identifikationer.

Mangfoldighedsledelsens metoder og strategienegen dansk litteratur og forskning blevet
fremhaevet som en af de nye mader, hvorpd en suttéstegration af etniske minoritetgrd ar-
bejdsmarkedet kan ske (Thisted 2003: 16f). Medesfotd integration kan der naturligvis menes
flere ting og er i denne sammenhaeng knyttet tiedl@invende og benytte etniske minoriteters evner

og ressourcer pa en (gkonomisk) optimal made.

Pa det politiske niveau er det overvejende medndeeerende regering at seerlige puljer, projekter
og strategier er blevet sat i forbindelse med maldigghedsledelse med henblik pa en stgrre og
mere effektiv arbejdsmarkedsintegrafioBvaervaegtere i blandt andet dansk erhvervs -reg fo
eningsliv: TDC, Novo Nordisk, IBM, Dansk IndustFipreningen til integration af nydanskere pa
arbejdsmarkedet, Institut for Menneskerettighesi@mt adskillige kommuner og ikke mindst rege-

ringen har alle bidraget til at indhylle mangfoldegisiedelse i en positiv diskurs.

% Betegnelsen etniske minoriteter bruger vi sonastlsbegreb for indvandrere og efterkommere, dwde ladbejds-
kraftindvandrere, familiesammenfarte og personed flygtningestatus, der hhv. er fadt i udlandetidénlandske
foraeldre (indvandrere), eller fadt i Danmark afnldedske foraeldre (efterkommere).

* Se blandt andet.: Integrationsudspillet 2003 ng¥ chance for alle - regeringens integrationsIa®5
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Som med andre sociale faenomener er der forskelligeegier pa spil i kampen om at definere rol-
lerne, som mangfoldighedsledelse kan, bar og ghite sl det politiske felt er flygtninge/ind-
vandreromradet Igbende blevet tildelt mere og mpreaerksomhed, og med et dagsordensaettende
omrade, der ogsa i den offentlige debat indtagestamk position, er der en oplagt interesse for at
finde nye og effektive Igsninger pa “integratiodslgn’. Mangfoldighedsledelses - “teorien” har
med dens klare svar pa de politisk italesatte prabmrader, seerligt i relation til gkonomiske og
strukturelle forhindringer, en i vores gjne neestelnskrevet adgang til det politiske felts aktarer.
Erhvervslivet og dets ledere kan ligeledes idesdie sig med problematikker, der knytter sig til
mangel pa arbejdskraft, men ogséa virksomhedensipsamt hvordan virksomheden fremstilles og
opfattes i det offentlige rum, tilleegges betydniagde muligheder virksomheden har for at tiltraek-
ke arbejdskraft og investorer.

Andre aktgrer, herunder Institut for Menneskeretider og “Foreningen Nydansker’, vil igen have
andre strategier i deres kamp for at definere nwdigfhedsledelsens potentialer afhaengig af deres
“virke” og overordnede strategi. For Institut foetheskerettigheder er det primeert et rettighedsori-
enteret perspektiv, der keempes for (Nour og Thig@b: 21ff.), hvorimod Foreningen Nydansker
treekker pa rettighedsprincipper som det grundlasdgienen ogsa pa nggterne analyser af sam-
funds — og rekrutteringsforhdltj der ifalge Foreningen Nydansker peger p4, at foddigheds-
indsatsen er en ngdvendighed for at sikre, at @sb®&rkedet har den maengde arbejdskraft der er
brug for.

Arhus Kommune, der gennem en arraekke har arbejtiet med mangfoldighedsledelse, er det
empiriske udgangspunktet for dette speciale. Sethviert andet socialt rum produceres, forhandles
og keempes der ogsé i Arhus kommune om at defineskdllige praksisser, heriblandt integrati-
onspraksisser. Vi er interesserede i, hvordan étligked forvaltes i mangfoldighedsledelsesper-
spektiver i Arhus Kommune, og seerligt hvordan maltifhedsledelsesstrategier og indsatser her

seettes i forbindelse med integrationen af etniskerteter.

Problemformulering

Ovenstaende farer os frem til falgende problemfdenmg, som vil seges afdeekket i specialet:
Hvordan beskrives og implementeres mangfoldighedslelse, som strategi og som
integrationsredskab i Arhus Kommune, og hvordan begdningstilleegges etnicitet

den forbindelse?

® http://www.foreningen-nydansker.dk/omforeningerttignkort.htmi(Laest d.19. april 2007)
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Struktur

Specialet bestar af i alt 6 kapitler, hvorefterciglets bilag falger.

Efter naerveerende kapitel faglger metodekapillapitel 2, hvor vi vil ggre rede for specialets vi-
denskabsteoretiske udgangspunkt. Praesentatiomksh atlenskabsteoretiske udgangspunkt vil
danne grundlag for en introduktion til, hvordaraaskuer vores problemstilling samt en diskussion
af, hvad dette har af betydning for specialets igyled.

Herefter vil vi praesentere og reflektere over sglets empiri, herunder valget af Arhus Kommune

som case.

Kapitel 3har til formal at introducere og diskutere de a@alets anvendte teorier og begreber.

Med afseet i forskellige teoretikere redeggr vigerspektiver og forstaelser for, hvordan vi vil an-
vende blandt andet identitets- og integrationsheggresamt hvordan vi vil bruge dele af manage-
mentlitteraturen omkring mangfoldighedsledelsea8tHall og Richard Jenkins vil omfangsmaes-

sigt optage den vaesentligste plads, hvilket ogs@ejier deres rolle i specialets forstaelse og til-

gang.

Kapitel 4er specialets kontekstualisering. Kontekstualiggnmvil seette den meget naere problem-
stilling ind i et bredere perspektiv, og vil forssgt spore nogle af de tendenser, vi ser i daggd
i historien for at sgge indsigt i dominerende diskn om “den etniske Andénsamt hvornar og

hvordan diss@ar indskrevet sig.

Specialetkapitel 5bestar af to dele. | del 1 “strategisk niveau” ansdger vi blandt andet gennem
kommunens officielle dokumenter, politikker og Ashkiommunes hjemmeside det strategiske ni-
veaus italesaettelser af mangfoldighedsledelsetegriationsstrategier, og sgger indsigt i hvilke

former for mangfoldighedsledelse, man strategidkipk har efterstreebt, og hvordan disse kobles

til integrationen af etniske minoriteter.
Del 2 “decentralt niveau” tager udgangspunkt ntlerviews vi har gennemfgrt og undersgger igen-
nem disse, hvordan implementeringen af mangfoldigleglelse og koblingen til integrationsstrate-

gier italesaettes og praktiseres.

Specialet afslutteskiapital 6med en konklusion.

® Begreberne Selv/Anden, Os/Dem bruges synonymuebegne refererer til italesaettelsen af kollekkimeegorier.
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2 - Metode

Neerveerende kapitel omhandler videnskabsteoretgkeatodiske overvejelser samt refleksioner
vedrgrende de metodiske valg, vi har truffet i flodelse med specialets tilblivelsesproces. De me-
todiske overvejelser vil optraede pa forskelligevaziuer’, der dog ikke skal ses som uafhaengige.
Farst vil vi redeggre for specialets videnskabstiske placering og forstaelse. Dette vil fgre os
videre til, og vil blive koblet sammen med, oveelsgr omkring vores egen funktion og rolle samt
overvejelser omkring mgdet mellem teori og prakderefter fglger betragtninger i forhold til spe-
cialets empiri. Vi vil saledes redeggare for voraf\af case, hvad det empiriske materiale bestar af

overvejelser i forhold til interview og hvordan emgn vil blive gjort til genstand for analyse.

Videnskabsteoretiske perspektiver
Et socialkonstruktivistisk perspektiv vil udggrendepistemologiske ramme for naerveerende specia-
le, og inspirerede af op — og udfordringen fra Nalhk Meyer og Margaretha Jarvinen, vil vi sgge
at udfolde denne forstaelse bade i metode og t@gritkke mindst i forhold til operationaliseringen
papeger Nanna Mik Meyer og Margaretha Jarvineforakere (og specialestuderende) ofte undla-
der at leve op til de konstruktivistiske forsknirtgsaler:
Selvom mange forskere i dag er inspirerede af kokistisme i forstaelsen af deres
forskningsfelt, sa pavirker denne forstaelse ktinge udstraekning forskerens (og
studerendes) metodologiske valg. Man betragter enésk virkeligheden som socialt
konstrueret, betydning som en ustabil “stagrreldef er kontekstafhaengig, og som
skabes gennem social interaktion, men]...] det lakle til at forskerens og stude-
rendes egen forskning er omfattet af denne (@& ®inen og Mik-Meyer 2005: 22).
Vi ma altsa veere opmaerksomme pa, at der kan ojsét@plans mellem det videnskabsteoretiske
blik og den praktiske udfarelse. Vi ma sadledes stgmdga at falde i den feelde, at vi i bestreebel-
sen pa at begribe et stykke empiri ikke laeengenabtr os som omfattet af de konstruktivistiske
praemisser og overser vores egen rolle og pavirkminderved indtreeder i en art positivistisk di-
skurs, der sgger at blotleegge objektet for voreersmgelse. Vi ser det altsa som ngdvendigt at
fastholde refleksivitet og relativitet, hvorfor Hisssioner og konklusioner ogsa ma anskues som
eksempler pa det mulige. Med dette er det natudlitpke sagt, og det vil vaere op til de enkelte

analyser at vise, at dette perspektiv ogsa efteslev

Socialkonstruktivisme kan betragtes som en saneghbetse for teoriretninger sdsom poststruktura-

lisme, diskurspsykologi, diskursanalyse mfl. Saseskriver Vivien Burr, at socialkonstruktivisme



kan karakteriseres som a theoretical orientation which to a greater esser degree underpins

all these newer approaches(Burr 1995: 1). Der findes ikke én enkelt karalggki der binder alle

de forskellige retninger sammen. Det er snarestetieveerelsen af en eller flere af en raekke grund-
leeggende antagelser, som dog kan veere sveerelaiaskitler er afggrende for, om en teori kan
siges at hgre ind under betegnelsen socialkonstigrkie (Burr 1995: 2).

Vi vil, primaert med inspiration fra Vivien Burr (89) og Stuart Hall (1997), diskutere fire praemis-
ser inden for hvilke, man kan tale om et konstrigtisk felt.

A critical stance towards taken-for-granted knovged

Viden om verdens beskaffenhed kan ikke umiddebaskues som objektivt sand, og som noget
der blot “venter” pa at blive opdaget. Derimod kareses vores viden om verden og om os selv
gennem brugen af kategorier, der op — og inddelsten pa mader, sa den fremstar og opleves som
naturlig. Taenk blot pa hvordan vi anvender blamdted kans -, etnicitets- og alderskategorier mere
eller mindre uproblematisk som havde de deres bigtorie at forteelle. At vi opererer med katego-
rier somom de vaspejlbilleder af virkeligheden “derudfhillips og Jargensen 1999: 13) gar det
muligt, at vi relativt uproblematisk (pa dette stegli denne tid) kan tale om for eksempmit gra
guld’, og at laeseren med stor sandsynlighed vil assotiieen gruppe mennesker kategoriseret pa
baggrund af deres alder.

Viden er sdledes ikke et produkt akkumuleret genermeekke observationer, hvorfra vi uproble-
matisk kan skabe en sammenhaeng mellem verden soer dg vores erkendelse og viden om den.
Viden er derimod et resultat af de kategorier,andtruerer for at begribe og formidle verden me-
ningsfuldt (Burr 1995: 3).

Historical and cultural specificity

Séledes er for eksempel kan og etnicitet ikke kateg som a priori kan tilskrives en bestemt be-
tydning men ma i stedet anskues som produkter kbdtekster, de er italesat i.

Med afvisningen af at kunne opna sand viden omsdeiale verden, sociale relationer og identite-
ter understreges det kontingente element og deafvehingen af stabile essenser, der determine-

rer bestemte forhold frem for andre (Burr 1995:)3 f

Knowledge is sustained by social processes

Med udgangspunkt i at viden er socialt konstrudriéter viden, og ikke mindst det vi betegner som

sand viden, et spgrgsmal om retten til, eller nhdien for, at definere det sande.



Dette betyder med andre ord, at det vi betragter sand” viden om verden, os selv og andre, ska-
bes i interaktionen mellem mennesker (Burr 1995: 4)

Sproget ses inden for socialkonstruktivismen sontra#t placeret i konstruktionen af vores forsta-
elser af verden. Det er sdledes sproget deproduces and constructs our experience of eaclr othe
and ourselve¢Burr 2003: 62). Tanker og sprog opfattes ikke soradskilte feenomener. Derimod
peger socialkonstruktivister pa, at sproget sast@merne for, hvad der er muligt for os at taenke
(Burr 2003: 7). Det er pa denne baggrund, at somietruktivismen i hgj grad retter fokus pa

sproglig interaktion.

Knowledge and social action go together

Nar bestemte versioner af verden, og de kategaramvender til at begribe den med, slar igennem,
muliggeres nogle former for handling, mens andreskaliggeres. Med andre ord har de forstael-
ser, vi har af verden, afggrende betydning forrti&o vi handler, idet de udelukker nogle sociale
handleméader og understgtter andre (Burr 1995: ilerV/ses pa denne baggrund, som teet sammen-
vaevet med magtrelationer, idet vores viden elléatbgise af verden har betydning for, hvordan vi
agerer overfor forskellige mennesker, hvordan gulerer og indretter vores velfeerdssamfund mv.
(Phillips og Jgrgensen 1999: 14).

Vi anskuer som sagt ikke ovenstaende som repragsadéefor hele det konstruktivistiske felt, men
betragter disse som perspektiver, der kan tildelee eller mindre vaegt og betydning i de kon-
struktivistiske tilgange og forstaelser. De 4 pra=®i, som vi i det ovenstaende har praesenteret,
kan dog siges at udggre grundlaget for konstrusttsk teenkning (Burr 1995: 2f.) i forhold til teori
0g metode, hvilke vi i vores tilgang tilslutter @gy som vi vil forholde os til i vores konkrete ajb
der.

Analysernes gyldighed

Vi gar i specialet brug af et perspektiv, hvornadiger os muligheden for at indtage en tilbagetruk
ket, objektiv position i forhold til forskningsoliiet. Praemissen er, at man som forsker altid 8l gv
indflydelse pa det, man beskeeftiger sig med og owlivderfor vil de spargsmal, vi som undersg-
gere stiller om verden, de teorier vi bruger ogegdnypotesegrise from the assumptions that are
embedded on our perspective. No human being cprostside of her or his humanity and view the

world from no position at all.. (Burr 1995: 160). Der er saledes en indbyggktion mellem



forsker og forskningsobjekt, og denne relatiorpévVirke dels forskningen, og dels den videnspro-

duktion forskningen akkumulerer.

Med frasigelsen af muligheden for objektivt at karbeskrive og afkode verden som den “er” gen-
nem universelle kategorier ma den viden, som vilpcerer, altsa siges at veere relativ samt kulturel

og historisk specifik.

Vidensproduktionen kan ogsa siges at vaere pragiadiskal males pa, om vi kan se sammen-
heeng og orden, hvor der som udgangspunkt er “KeimEn skal altsd males pa dens praktiske
veerdi,a search not for truth but for any usefullness it researcher’s “reading”of a phenomenon
might have in bringing about change for those whechit(Burr 1995: 162). Saledes @nsker vi med

vores bidrag at skabe indsigt i en konkret sammaeghae

En bagvedliggende drivkraft for dette specialeV@aret en interesse i at rette et kritisk fokus mod,
hvordan der i samfundet keempes med og om sociakogomisk marginaliserede grupper, i dette
tilfeelde etniske minoriteter. Vi anskuer saledepksisser, der er omkring integrationen af etni-
ske minoriteter, som resultater af symbolske kangj@t sociale rum mellem grupper, der forsgger
at gennemtrumfe netop deres version af, hvad dde gegration “er’. Mangfoldighedsledelse
kommer i denne forbindelse pa banen i integratiehatten og forsgger at reformulere forholdet
mellem flygtninge/indvandrere, integration og adseparkedet pa en tilsyneladende ny og positiv
made.

| specialet anleegger vi et kritisk perspektiv pagen af mangfoldighedsledelse som et integrations-
redskab. Specialet tager, som vi i det falgendétddaygl beskrive, afsaet i en bestemt forstaelse af
integration og paberaber sig dermed hverken ohijigdtieller neutralitet. Ved at eksplicitere vores
bagvedliggende normative forstaelser, sgger vivat mulighed for, at du som laeser, kan forholde

dig kritisk til det anlagte perspektiv og til spaleits analyser.

Nar vi retter fokus mod sammenhaengen mellem etmiskeriteter og brugen af mangfoldigheds-
ledelse til at fremme flygtninge/indvandreres imggipn pa arbejdsmarkedet, indskriver vi os i en
dominerende diskurs i Danmark, hvori mangfoldighedisise i vid udstraekning ses som lig med et
ledelses — og inklusions/integrationsredskab idtathil etniske minoriteter. Vi indskriver os ligel
des i en dominerende diskurs omkring integrati@n,ui med specialet har valgt at have fokus pa
netop arbejdsmarkedsintegration, idet beskaeftigddsenmark i vid udstraekning bliver set som

parameter for integrationssucces. Vi er bevidsteaini med vores valg af fokus risikerer at vide-
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refgre og understgtte disse dominerende diskuvkar.vi vil sgge at undga en blind reproduktion
af udbredte forstaelser og logikker, dels ved etdtile os til og redeggare for, hvordan integration
og mangfoldighedsledelse er flertydige begrebds giennem en 'kontekstualisering’ som skal be-
lyse, hvordan seerlige rationaler og kategoriseriafélandt andet flygtninge/indvandrere er med

til at definere de praksisser, vi er vidner tikigd

Kontekstualisering

Som optakt til vores analyse har vi valgt at placgsres undersggelse i en bredere kontekst, hvad
vi har kaldt for en historisk kontekstualiseringrfalet med kontekstualiseringen er at belyse,
hvordan der i dominerende diskurser har veeret ogtemeed en raekke preemisser, hvorfra den dan-
ske befolkning er blevet italesat og betragtet sonnundet pa baggrund af faelles historie, sprog
mv., hvilket betragtes som veerende medkonstitueréat nationalt udefrakommende op gennem
historien er blevet repraesenteret som “de fremmede”

Arbejdskraftindvandringen, og omfanget af den,rad forskellighed i styrke og interesse, blandt
andet i medier og lovgivning, veeret omrader marslngningen af 1800-tallet og frem til i dag har
veeret optaget af. Fra 1960 og frem til 1990 ernppkeres” den arbejdskraftbetingende indvan-
dring med flygtningegrupper, der sggte til Danmark.

Omdrejningspunktet i debatterne, og i den politisdgulering, har dog i stor udstraekning veeret den
samme, nemlig udskillelsen af “de ikke danslah en seerlig gruppe, hvor ogsa seerlige foranstalt-

ninger har veeret betragtet som ngdvendige.

Kontekstualiseringen har saledes flere formal: @emden vil vi vise, hvordan greensedragninger
mellem et nationalt defineret Selv og Anden erdrisk betinget og ikke et udtryk for en seerlig
essens. Det er altsa ikke fohand indskrevnéorudseaetninger i individet eller samfundet, der har
afstedkommet en udvikling, som kan forklare, hvodaerlige repraesentationer af Selv og Anden
dominerer i integrationsdebatten. Kontekstualiggrmvil ligeledes fremdrage, hvordan forskellige
rationaler med forskellige strategier har dominggeforskellige tider. Sidst, men ikke mindst, vil

vi koble den politiske udvikling til mangfoldighddsdelsens introduktion i Danmark, og undersgge
hvorledes denne nye ledelsesstrategi blev italdstd,af de aktgrer som introducerede mangfoldig-
hedsledelse for en starre offentlighed, og delsdevo det politiske felt i tiden efter 1999 ligelede
begynder at bruge mangfoldighedsbegrebet som eaf el officiel politik.
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Kontekstualiseringen fungerer saledes som et dskalygdskab, der med en kritisk laesning af det
sociale vil hjeelpe til at vise sociale feenomenkntyfdige og kontingente "natur’.
Kontekstualiseringen vil belyse udvalgte dele afsdkammigrationshistorie og tegne et billede af,
hvordan forskellige rationaler om relationer mellewvandring og arbejdsmarkedets parter histo-
risk har konstitueret sig. Inspireret af blandtr@niall og Burr ser vi sdledes ikke nutidens (mang-
foldigheds — og integrations) praktikker og pokek som Igsrevne entiteter, men derimod som bae-
rere af bestemte repraesentationssystemer, dercetilmestrukturere og omstrukturere de diskur-
ser, inden for hvilke vi teenker integration (Ha@i97, Burr 1995).

Vi har kun i yderst begraenset omfang indsamlet artipkontekstualiseringen. Til at belyse perio-
den fra slutningen af 1800-tallet til den farsteegrationslov bliver vedtaget i 1999, baseres vores
analyser sig saledes primaert pa andres forsknisigsater blandt andet medieanalyser, debatanaly-
ser, politiske og juridiske analyser.

Til redeggarelsen af tiden efter 1999 gear vi i stardstraekning brug af primaert kildemateriale og
supplerer dermed eksisterende analyser med dokanfeatArhus kommune, love og bekendtga-

relser samt internetsider

Valg af case
| det folgende vil vi redeggre for valget af Ariismmune som case.

Da vi i juni 2006 tog kontakt til formanden for ldgtillingsudvalget, som vi havde madt til MEA
prisuddelingen for at hgre, om kommunen var ins&ex i at deltage i naerveerende speciale, var
det p& baggrund af, at vi tidligere p& &ret haéde kendskab til Arhus Kommune i forbindelse med
Institut for Menneskerettigheders arlige prisovédetse til virksomheder, som ggr en seerlig beun-
dringsveerdig indsats for at fremme mangfoldighatbejdslivet. Her modtog Arhus Kommune

MIA — prisen 2006 under kategorien: “store offeg@lvirksomheder’.

Vores intention med valget af Arhus Kommune sone@smidlertid ikke at fremhaeve eller bely-
se Arhus Kommune som eksempel p& 'best practicerirfor mangfoldighedsledelse, lige sa lidt
som det er at belyse, hvordan en organisation géggzoblematisk vis gar brug af mangfoldig-
hedsledelse. Vi ser det med andre ord ikke somvapgmed dette speciale\atrdereen organisa-

tions, Arhus Kommunes, brug af mangfoldighedslezldistentionen er derimod, at nuancere for-

" MIA stéar for ‘mangfoldighed i arbejdsliv’.
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staelsen af, hvordan mangfoldighedsledelse praktsesn dansk kontekst og vise kompleksiteten i
forhold hertil. Vaesentligt for vores valg af Arhiiemmune som case var pa denne baggrund, at der
var tale om en dansk kommune, der igennem en aeréekkde gjort brug af mangfoldighedsledel-
se, sdledes at denne ledelsesstrategi havde hiadhedifor at faestne sig i organisationen. Ligele-
des var det veesentligt for vores valg, at kommuatedgmme efter omtale, prismodtagelse og egen
praesentation pa nettet af kommunens mangfoldigtratisgi, arbejdede seerdeles aktivt med mang-
foldighedsledelse og havde en del erfaring med eégutelsesform. En vis forankring af mangfol-
dighedsledelse, initiativer og praksisser i forlgiiseé hermed sa vi som en fordel, idet der har veeret
tid og mulighed for at evaluere pa egen praksifocgiaelse af, hvad mangfoldighedsledelse er.
Med Arhus Kommune som case har vi faet mulighedifamdersgge, dels hvordan de pa strate-
gisk/ centralt hold definerer og italeseetter erylesekke mangfoldighedsinitiativer, og dels hvordan

disse udformes og implementeres i de afdelingesforinger, vi har faet adgang til.

Et af kodeordene har for os veeret at undga atdietdrhus Kommune som en homogen starrelse,
men at betragte og sgge efter de flertydighedetyotholske kampe, der definerer hvordan mang-
foldighedsledelse opfattes og italeseettes, oggishriordan mangfoldighedsledelsesrationalerne
indvirker pa og indgar i integrationsspgrgsmaleEtempel herpa kunne veere, at mangfoldigheds-
ledelse, afhaengigt af om man arbejder i en sewdiion med megen kontakt til borgerne i kom-
munen, eller om man er ansat i personaleafdelietiener valgt til Byradet, tolkes og opleves for-
skelligt.

Valget af Arhus Kommune blev ikke taget pa baggrahfbrestillinger om repraesentativitet. Det
var séledes ikke en forestilling om, at Arhus Konmewar repraesentativ for offentlige virksomhe-
ders mangfoldighedsledelsespraksis i Danmark,&drdrund for vores valg. Vi valgte derimod
Arhus Kommune som case ud fra en forventning omi laérved kunne f& indblik i nogle af de
symbolske kampe og konflikter, der udspiller sigrbindelse med brugen af mangfoldighedsledel-
se og seerligt de forskellige repraesentationeredemkring sammenkoblingen mellem mangfol-
dighedsledelse og integrationsspgrgsmal.

Kvalitativt empirisk materiale
| det fglgende vil vi se lidt neermere pa, hvilkerakenter det empiriske materiale bestar af og rede-
gare for overvejelser, vi har gjort os i forbindelseermed. Som beskrevet er vores empiriske ud-

gangspunkt en udvalgt case og i forbindelse medalender indsamlet kvalitativt empirisk materi-
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ale bestaende af interviews med ansatte samtligiriftateriale fra kommunen. Sidelgbende med
det empiriske arbejde har vi deltaget i “Persormigk Messe 2006 som blandt andet havde
mangfoldighedsledelse som tema, samt veeret dedtagerMIA- prisuddelingen 2006.

Interviewovervejelser

En del af det empiriske materiale, som vi vil gbneg af i dette speciale, er som sagt indsamlet via
kvalitative interviews, og det er i denne forbirskel/aesentligt at overveje, hvilken udsagnskraft
interviewmaterialet tilleegges. Vi er inspirereddPadrre Bourdieu (1996) og Jarvinen et al (2005)
og deres refleksioner omkring, hvilken betydninggidiews og interviewpraksisser kan tilleegges
og vil saledes med inspiration fra dem laegge ud atdaskrive de overvejelser, der knytter sig til

de konkrete interviews, vi har foretaget.

| dette speciale teenkes sociale faanomener atatition til og fa deres mening i forhold til hiran
den. For at definere vores forstaelse af intendem kvalitativ metode, holder vi derfor, inspireret
af Bourdieu, vores tilgang op imod en subjektigistbg en objektivistisk forstaelse af interview.
Idet Bourdieu sgger at kombinere en "konstrukisksiog 'strukturalistisk’ tilgang til virkelighe-
den, vil han ophaeve dikotomier mellem subjekt ogkib mellem aktar og samfund og mellem
subjektive og objektive vidensformer. Han ansk#edes den ofte opstillede modstilling mellem
subjektivisme og objektivisme som falsk. (BourdeguWacquant 1996: 17 ff.). Bourdieu kritiserer
forskere med rendyrkede objektivistiske tilgangierpiri for blandt andet at negligere de enkelte
individers oplevelser og praktiske viden for i skdtprojicere forskerens forestillinger om praksis

over i individernes bevidsth€Bourdieu og Wacquant 1996: 22).

Set i forhold til interviews kritiserer Bourdieurneed pa den ene side forskere, som har en objekti-
vistisk tilgang, for at seette sig selv i en positibvor de suveraent afgar, hvad der er den 'olyekti
mening’, “det objektivt rigtige” med de intervievesdudsagn, idet de interviewede fra en denne
optik bliver set somepositories of factssom det er op til intervieweren at fa adgan{Hilstein

og Gubrium i Silverman 1997: 116). Pa den andee kiifiserer Bourdieu forskere med en 'ren-
dyrket’ subjektivistisk tilgang til forskning og guiti. Subjektivistiske, eller socialfeenomen-
ologiske, tilgange bygger ifalge Bourdieu pa densti@else, at virkeligheden konstrueres som en
aktivitet [...] iveerksat af bevidste sociale aktgrer, der konst@nétholder den sociale virkelighed

gennem et hgjtudviklet netveerk af sociale praksiefoi dagligdager(Bourdieu og Wacquant

8 Personalepolitisk Messe 2006 - 'Afrejse mod frefertis arbejdsplads’. Arrangeret af Det Personalégiai Forum,
http://www.messeweb.dk/publikation@reest d. 19.april 2007)
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1996: 22). Samfundet bestar, ifalge dette perspabéi denne made af beslutninger og handlinger,
som bevidste og rationelle individer foretager (Bleu og Wacquant 1996: 22). | et sadant per-
spektiv bliver hensigten med interviewet som foisgeredskab at komme sa teet pa disse bevidste
individer og sociale aktgrer som muligt, for herigem at kunne fa indblik i den kerne i individer-

ne, der ses som handlingernes udspring (HolstefBudgium 1995: 12).

Vi vil i lyset heraf se interviewet som en konstiioksproces. Interviewet er i vores perspektiv sa-
ledes en 'aktiv’ proces, og skal ikke betragtes smsamling af objektive data. Det som foregar i
interviewsituationen, ser vi saledes ikke som inulgay af viden, men som en konstruktion af em-
pirisk materiale. Dette betyder, at vi ser intewpersonen som et aktivt subjekt/ aktar, der pa bag-
grund af en bestemt positionering i det sociale hamsaerlige forstaelser af, i dette tilfaelde mang-
foldighedsledelse og dennes forbindelse til integnaspargsmal. Saledes ser vi den interviewedes
udsagn som informationer set fra en helt bestemitipo i det sociale rum (den interviewedes) om

det, vi har udpeget som veaerende vores 'forskningktb

| og med at virkeligheden ikke er konstrueretdidtfra den enkelte interviewpersons praeferencer,
men i lyset af de historiske og sociale betingetieergar sig geeldende, kan interviewene give os
adgang til nogle af de rationaler og logikker samp&spil, og som kan defineres som eksemplifice-

ringer p& arbejdet med mangfoldighedsledelse i Akommune.

Vores perspektiv indebeerer ydermere, at vi senir@&et som en gensidig vidensproduktion mel-
lem os som interviewere og den, som bliver inteveie(Schultz i Jarvinen og Mik-Meyer 2005:

73). Ligesom genstandsfeltet for dette special®astrueret, og den viden som vi med specialet
har skabt, er udtryk for en gensidig vidensproduktsaledes ma interviewet ogsa betragtes som en
'social relation’, hvor vores egen deltagelse yiddflydelse. Saledes ma vi eksempelvis ggre os
overvejelser i forhold til, hvordan vores forforsiger spiller ind pa de spgrgsmal, vi stiller under

interviewet, og hvilke kategoriseringer vi med gmanalenes ordlyd lsegger op til og selv foretager.

Interviewene

Interviewmaterialet, der ligger til grund for demeedel af vores kvalitative tilgang til mangfoldig-
hedsledelse og integrationspraksissen i Arhus Konembestar af 5 interviews af cirka 1 times
varighed foretaget i lgbet af efteraret 2006. Wimvene blev gennemfart som semistrukturerede

enkeltpersonsinterviews med anvendelse af en teknatierviewguide formuleret pa baggrund af
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vores problemformulering. Interviewene blev optgutiktafon og herefter transskriberet i deres
fulde leengde. Det overordnede mal var gennem iig@ane at opna kendskab til, hvordan infor-
manterne italesatte de strategier og initiativer,\dr og er i forbindelse med implementeringen af
mangfoldighedsledelse, samt at fa indblik i hvishegrdan etnicitet italesaettes somferskel der

gar en forskel forbindelse hermed.

De interviewede i Arhus Kommune

| interviewene deltog 4 ledere og 1 integrationskdent fra forskellige afdelinger/forvaltninger i
kommunen: Et socialcenter, personaleledelsen, en afdelngder information og rddgivningsar-
bejde til kommunens borgere, en integrationskomsidamt én informant der dels arbejdede i en

beskaeftigelsesafdeling og var/er (marts 2007) mediebyradet i Arhus Kommune.

Vores valg af interviewpersonerne og vores farstadkt til disse forlab som faglger: | sommeren
2006 skrev vi en mail til formanden for Ligestillisudvalget i Arhus Kommune, der havde stiet
som repraesentant for kommunen og dens arbejde raedfaidighedsledelse. | mailen beskrev vi,
at vi blandt andet via interviews gnskede at félikd Arhus Kommunes arbejde med mangfoldig-
hedsledelse, og hvordan etnicitet, som pa hjemmeditev koblet til mangfoldighedsledelse, blev
tillagt betydning i forbindelse med forvaltningeinfarskellighed. Vi fik herefter det positive svar,
at vi var velkommen til at kontakte personaleleelelsom havde sagt ja til at hjeelpe os, hvilket vi
herefter gjorde. Personaleledelsen foreslog medateme og uden yderlige introduktion til vores
projekt og overvejelser i forhold til interviewperser, at vi tog kontakt til netop de ansatte, viese

re kom til at interviewe.

Ved at fglge personaleledelsens anbefalinger ehir@wpersoner mente vi, at vi ville kunne kom-
me til at interviewe ansatte, som havde kendskaiytkonkret erfaring med mangfoldighedsledel-
se. Derudover stemte personaleledelsens anbefabrgeens med vores gnske om at interviewe
ansatte fra forskellige afdelinger i organisatianénmente, at vi gennem interview med aktgrer der
var forskelligt placeret i organisationen, havddighed for at fa indblik i forskelligartede perspek
tiver pa, hvordan arbejdet med mangfoldighedsledatspillede sig i Arhus Kommune. Vi var, og
er bevidste om, at personaleledelsen kan have pagetsatte, som havde en udpraeget positiv
holdning til mangfoldighedsledelse og kommunengjadhermed. Det som imidlertid var veesent-

° Af hensyn til de interviewedes anonymitet, havaigt ikke at preecisere hvor i kommunen de arbejder
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ligt i forhold til specialets formal var, om intéewene gav os mulighed for at fa indblik i stragegi

der ligger bag kommunens mangfoldighedsledelsesigsdr, hvilket vi mente var tilfaeldet.

Til at fa indblik i de strategier, som bruges tifarvalte de forskelligheder, der findes eller katsi
organisationen, spurgte vi ind til konkrete inittat, aktiviteter og oplevelser, der har veeret pg e
arbejdet med mangfoldighedsledelse og integraBafedes har vi bade et materiale, der beskriver
den historie informanterne “valgte” at treekke gares beskrivelser af og erfaringer med mangfol-
dighedsledelse samt de konkrete oplevelser, steaiteg initiativer, de knyttede til denne forteel-
ling.

Ud fra det interviewmateriale vi har, vil vi fa iblik i, hvordan etniske minoriteter positioneres i
mangfoldighedsledelsesdiskurser i Arhus Kommunbwilije identiteter etniske minoriteter tilskri-
ves. Vi kan imidlertid ikke udlede noget om, hvardgniske minoriteter udfylder og udfordrer dis-

se positioneringer og sociale identiteter.

De interviewede var, med en enkelt udtagelse Jedlere i kommunen. Informanten der ikke var/er
leder, arbejder som integrationskonsulent.

Hvad der gjaldt alle de interviewede var, at dered respektive afdelinger/forvaltninger havde
relativ stor indflydelse pa, hvordan kommunes maldihedsledelsespraksisser skulle implemen-
teres, hvorfor de har bidraget veesentligt med ekgmmpa, hvordan mangfoldighedsledelse itale-
seettes som en ledelsesstrategi og som et redskaedrationen af etniske minoriteter.

Efter overvejelser omkring ovenstaende tog vi kkiniide ansatte, som personaleledelsen havde
anbefalet, og preesenterede kort specialets inefedisDe indvilligede alle i at medvirke og vil, i

anonymiseret form, nu blive praesenteret:

Dorte, er leder af en afdeling/forvaltning som har ditrhal at bista Arhus Kommunes borgere med
hjeelp, information og vejledning eksempelvis i fodelse med udfyldelsen af ansggningspapirer
og spargsmal i forhold til skat.

Susanne arbejder som integrationskonsulent og beskeefsiggprimeert med spgrgsmal knyttet til
etniske minoriteter.

Amy, er leder af en socialforvaltning og har gennersidste mange ar arbejdet i et socialt belastet
omrade, primaert beboet af etniske minoriteter. Arayveeret deltagende i ekskursioner og mader
vedrgrende den nye integrationspolitik for Arhusitoune, som forventes vedtaget i Igbet af for-
aret 2007.
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Sali, er leder af en beskaeftigelsesafdeling i Arhus Kome og har séledes ansvaret for en lang
reekke opgaver, der alle har til formal at fa mekaeflyttet fra et passivt til aktivt forsgrgelses-
grundlag. Herudover er Sali medlem af Arhus Byrgdar ligeledes erfaring som medlem fra Li-
gestillingsudvalget.

Mette, er leder i personaleafdelingen i Arhus Kommunett®har ligeledes siddet med i Ligestil-
lingsudvalget i en reekke ar, og har saledes i finlddse med indfgrelsen af mangfoldighedsledelse
veeret en central person for udformningen og fornmden af de politikker og strategier, der knyt-

ter sig hertil.

Interviewguiden

Vi startede interviewene med at forteelle intervievgonerne, at de ville optreede anonymt i den
endelige rapport. Ved at eksplicitere dette fomterviewede sggte vi at undga, at de holdt sig til
bage, men ville udtrykke deres holdninger og ogbmareuden bekymring for at blive "genkendt’.

Til interviewene havde vi, pa baggrund af voresfgmformulering og forskningsspgrgsmal, for-
beredt en raekke spgrgsmal, der skulle seette temfmrdet, vi ville ind pa i de timer, vi havde
med interviewpersonerne. Vi sggte at udforme spadtgEne saledes, at de lagde op til, at de inter-
viewede ville udfolde forteellinger om konkrete iativer, oplevelser og arbejde i forhold til mang-
foldighedsledelse i kommunen. Spargsmalene blew filgt slavisk, hvilket heller ikke var vores
intention, idet vi gnskede, at de interviewede laundfolde forteellinger og give rum til det uvente-
de (Jarvinen og Mik-Meyer 2005: 56). Vi sggte, tdlesspargsmal der var sa brede, at det i videst
muligt omfang var de interviewede selv, der itatieskategorier og den forskellighed som skulle
ledes®. Vi sagte séledes i interviewene, ved at stillergpmal i forhold til hvordan de

konkret gjorde brug af mangfoldighedsledelse, aiganat sparge direkte ind til hvordan den etni-
ske Anden forstas i mangfoldighedsledelsessammeanfaenstedet at tolke konstruktionerne ud af

interviewpersonernes svar.

Dokumenter
Udover interviews vil vi i specialet benytte osdakumenter fra Arhus Kommune som empirisk
materiale. Vi vil sdledes ggre brug af forskelltgaskriftligt materiale, der spaender over kommu-

nens integrationspolitikker, beskrivelser fra konmans hjemmeside af kommunen som en mang-

10 Eksempelvis med spergsmal sdwér du taler om mangfoldighedsledelse, kan du leskhvad det er for en mang-
foldighed du teenker pa?
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foldig arbejdsplads, pjecer og kampagner om kommsiagbejde med mangfoldighedsledelse, ma-
teriale om farlederkurser for etniske minoritetar. m

Inddragelsen af dette materiale har som overoritmétion at “kleede os pa * til analysen af det
strategiske niveaus italesaettelse af mangfoldigeddise som en strategi, der ud over at veere en
generel personaleledelsesstrategi, menes at kuareengget seerligt for inklusionen og integratio-

nen af etniske minoriteter i organisationen.

Brugen af Arhus Kommunes officielle dokumenternagd andre ord give os et indblik i og belyse
de kontekstuelle betingelser for mangfoldigheddkste- og integrationspraksisser i kommunen.
Med kontekstuelle betingelser mener vi de kontektidaktorer, som har betydning for brugen af
mangfoldighedsledelse i kommunen eksempelvis konemsimangfoldigheds- og integrationspoli-
tik. En del af det skriftlige materiale vil p4 denmade indga som empiri til at belyse, hvordan man
i forskellige sammenhaenge pa det strategiske/dentieeau italesaetter dels mangfoldighedsledel-
se som en politisk vedtaget strategi for Arhus Kamenog dels, hvordan integrationspolitikken
knyttes til denne. Det skriftlige materiale frankmunen vil derfor indga som en del af det empiri-
ske materiale i vores analyse, og vil sdledes Islateé spil sammen med og i forhold til interviewe-

ne.

Vores anvendelse af dokumenter i specialet vil @y af, at vi inspireret af Anna Mik-Meyer
anskuer dokumenter som materiale som 'ggr nodethold til den sociale interaktion, og som
havende en central rolle i organisationens arb@tille-Meyer i Jarvinen og Mik-MeyeP005: 194
ff.). Dokumenter kan i vores optik saledes havesgulerende funktion i forhold til praksis i Arhus
Kommune. Nar der i dokumenter, som omhandler komamsitorug af mangfoldighedsledelse, ek-
sempelvis gares brug af bestemte kategoriseritifgres disse kategorier relevans og bliver der-
ved potentielt gjort aktive for mangfoldighedslesbsarbejdet.

Vi anskuer, ud fra ovenstadende betragtninger, higke dokumenter som 'neutrale vinduer’ til
Arhus Kommune, der kan give os den rigtige ellerdsaviden om organisationen og dens brug af
mangfoldighedsledelse, men vi ser dokumenternersatariale, der kan give os informationer om
organisationen og dens arbejde (Mik-Meyer i Janviog Mik-Meyer 2005: 195). Disse informati-
oner anskuer vi ikke som lgsrevne fra den kontegsten institutionelle ramme, som dokumenter-
ne indgar i, idet vi ser dokumenters betydning omstrueret i relation til den institutionelle ram-
me, som de bringes i spil inden for samt i de kisttr, hvor de bruges eller konsumeres (Mik-

Meyer i Jarvinen og Mik-Meyer 2005: 196). Et dokuntsebetydning er saledes i vores optik hver-
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ken fikseret eller entydig, idet dokumentet viligégforskellige betydninger afhaengigt af de sam-
menhaenge (institutionel ramme og kontekst), sonindegr i.
Dokumenter er saledes defineret ved at have enrialittet, der bade reflekterer den
institutionelle ramme/kontekst som dannede rammproduktionen af dokumentet,
og som genererer forskellige betydninger afheerafigie institutionelle forhold/den
specifikke sociale kontekst, det pageeldende dokumtariale efterfglgende indgar i
(Mik-Meyer i Jarvinen og Mik-Meyer 2005: 198).
Netop i kraft af at dokumenterne reflekterer dentk&st, som dannede ramme om produktionen af

dem, kan dokumenterne give os viden om de ingtitetle forhold, der hersker i Arhus Kommune.
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3 - Teoretisk forstaelsesramme

Dette kapitel omhandler specialets teoretiske mdasger, ud fra hvilke vi betragter vores empiri-
ske analyser. Vi vil i kapitlet saledes dels rededar den teoretiske forstdelsesramme, som vil
veere styrende for specialets analyser og diskusssiog dels for hvordan vi vil udfolde vores teore-
tiske perspektiv i de empiriske analyser.

Vi vil med udgangspunkt i Stuart Halls teori omnaegentationer indlede kapitlet med at redegare
for det syn pa konstruktioner af mening og idekdifion, som danner grundlag for dette speciale.
Efterfglgende vil vi, ved at inddrage Richard Jeskipreecisere den forstaelse af identifikationspro-

cesser, som vil veere en del af vores analytiskk' idpecialet.

Herefter vil vi belyse begrebet integration og igale for vores egen forstaelse og brug af begrebet.
Afslutningsvis i kapitlet vil vi gennem en idealigg inddeling i forskellige tilgange til mangfol-
dighedsledelse redegare for forskellige forstael§eq tilgange til mangfoldighedsledelse

Formalet med dette kapitel er sdledes pa én gagwratieeseren bekendt med den teoretiske forsta-
elsesramme, som vi vil bevaege os inden for, ogeasentere og udvikle de analytiske redskaber,
som vi efterfalgende vil treekke pa.

Repraesentationer og mening

Som beskrevet anlaegger vi i dette speciale etlgoastruktivistisk perspektiv, hvilket blandt andet
indebeerer, at vi betragter viden og mening somtst@igenskabt i interaktioner mellem menne-
sker. Vi ser sdledes menneskers opfattelser aéuemt de kategorier og begreber der gares brug
af som kulturelt og historisk specifikke.

Mangfoldighedsledelse refererer til strategier ngkaielser i forhold til ledelse af menneskelig for-
skellighed. Menneskelig forskellighed kan dog, iesperspektiv, ikke ses som en statisk og objek-
tiv starrelse, men ma anskues som udpeget genneaieskategoriseringsprocesser. Hvilke for-
skelle der er tale om, og hvordan de betydningstjlies, er saledes et resultat af processer af socia
forhandling.

Repraesentationer er i vores forstaelse centraléef@rocesser, hvori mening produceres. Idet vi
treekker pa Hall, ser vi sadledes mening som konstg@nnem repraesentationssystemer og betyd-
ninger af eksempelvis 'mangfoldighed’ som dannetiabrer, der gennem deres mentale og sprog-

lige repreesentationssystemer konstruerer meningee/ores forstaelse konstruktioner af me-
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ning, som giver mennesker en fornemmelse og fdssta@dt deres egen identitet — af hvor de harer

til, hvem der ikke hgrer til, og af hvem de adskikig fra.

Hall opererer med to repraesentationssystemer —ethéahe og sproget. Det farste relaterer sig til,
hvordan mennesker, begivenheder og objekter sedtidsndelse mea set of concepts or mental

representationsvhich we carry around in our hea@dall 1997: 17, original fremhaevning). De

mentale repraesentationer er ngdvendige for, oghganesket i stand til, at begribe verden me-
ningsfuldt, idet der igennem disse skabes forbsalaiellenthings both inside and outside our
heads(lbid.). Mentale repreesentationssystemer relatageikke blot til det vi kan iagttage, herun-
der mennesker, objekter og haendelser, men udggsésab mere abstrakte ideer som krig, dad,
venskab og keerlighed samt forestillinger, der eebet pa fantasi og tro, herunder begreber som
gud og djaevlen, himlen og helvede (Ibid.). Halldgubetegnelsen repraesentatgyssemidet det
ikke bestar af individuelle begreber, men af mao@rpa begreber organiseres og klassificeres, og
hvorpa der etableres komplekse relationer imellem.dDette gares blandt andet ved at udpege
forskelle og ligheder...we use the principles of similarities and diffexemo establish relation-

ships between concepts or to distinguish them froenanothe(lbid.). Saledes ordner mennesker,
pa baggrund af forestillinger om lighed og forskgied, begreber i klassifikationssystemer. Hall
eksemplificerer dette gennem beskrivelsen af el $agn pa baggrund af en klassificering baseret
pa distinktionen mellem at kunne flyve og ikke ahke flyve, kan kategoriseres i samme kategori
som en flyvemaskine. Samtidig kan fuglen pa bagjafren klassificering baseret pa en distinkti-
on mellem naturlig og menneskeskabt, ses som éiftdar en kategori, som flyvemaskinen ikke er
en del af. Hvilken mening objekter tilskrives elesies afhaengig af deres relation til andre objekter
(Hall 1997: 18).

Grunden til, at vi som mennesker er i stand tibanidle vores tanker og ideer om verden og ggare
dem forstaelige for hinanden er, at vi igennem sdudtur i store traek deler de samommceptual
mapsog derfor i store traek fortolker verden pa sammeden&ultur vedrgrer, ifalge Hall, alle 'me-
ningsbaerende praksisser’. Kultur er med andreradlveret i alle de praksisser, hvori mening
produceres og udveksles mellem mennesker, og mat#ed den samme kultur deler i det store
hele de samme ’kulturelle koder’. 'Igennem kulturéeler vi herved den mening som objekter,

ideer, haendelser mv. tillaegges (Hall 1997: 2 ff.).

Sprogetudgar det andet repreesentationssystem, og esaetgar os i stand til at udveksle vores

forstaelser af verden. Sproget bestar af en raakk&dllige "tegn”Words, sounds or images which
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carry meanind®) (Hall 1997: 18), der overszetter det mentale kataf ideer og begreber. Tegnene
er med andre ord betydningsbeerere, idet de repteesede begreber og relationerne imellem dem,
som vi har i vores hoveder.
To belong to a culture is to belong to roughly slaene conceptual and linguistic uni-
verse to know how concepts and ideas translatedifiterent languages, and how
language can be interpreted to refer to and refeestie worldHall 1997: 22).
Ideer, objekter og tegns betydninger er afhaengdgtikulturelle system, som de er konstrueret i,
og saledes er meningen ikke i objektet eller onety konstrueret igennem systemer af repraesenta-
tioner. Mening betragtes herved ogsa som nogeemidigt og kontingent, idet det farst er, nar
aktgrer ved hjeelp akpreesentationssystemer kategoriserer og organdtreociale rums objekter,
begivenheder og mennesker, at mening skabes. Detramesker selv, der ved hjeelp af de feelles
kulturelle koder, fikserer betydninger i en sadaadgat de efterhanden opfattes som giGues
fix the relationsships between concepts and cudturley stabilize meaning within different lan-
guages and culturedall 1997: 21).

Fiksering af betydning kan eksempelvis gare sigigesle i forhold til de kategoriseringer af men-
nesker, som aktiveres i forbindelse med mangfoktigtedelse. Menneskers mangfoldighed bliver i
managementlitteraturen om mangfoldighedsledelssisilofte italesat, som var den et statisk og
objektivt faktum, og derfor ikke som noget der be&trensermere definition. Den betydning som
begrebet tilleegges tages tilsyneladende for givet.

Typificering og stereotypificering er centrale psaser i repraesentationer af forskellighed og es-
sentielle for produktionen af mening. Vi ma som mesker, ifalge Hall, gare brug af typificeringer
for at begribe verden, idet vi forstar det partikoé igennem inddelinger i typer. Ved eksempelvis
at tilskrive mennesker medlemskab af bestemte gmpal fra deres kan, alder, seksuelle oriente-
ring eller etnicitet ordner vi verden og skaberesforstaelser af hvem disse mennesker 'er’. 'En
type’ kan beskrives som en simplificeret, handdigpeg bredt anerkendt karakterisering, som
fremhaever enkelte traek og som over tid kun sendlesuelvikles i begreenset omfang (Hall 1997:
257 f.). Til forskel fra typificering fastholdereseotypificeringer den simplificerede og handgribe-
lige karakterisering af personer og reducerer pensee fuldsteendig til disse traek, der overdrives,

fikseres og simplificeres yderliger8tereotyping reduces, essentializes, naturalizddiaas 'diffe-

M Hall gor opmaerksom pa, at hans definitionsaf6g”er meget bred og spaender fra et specifikt taltkogvet sprog
til kropssprog ogthe language of fashion of clothes, or of traffihts. Even music is a “language’, with complea-rel
tions between different sounds and chard¢Hall 1997:18 f.).
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rence’ (Hall 1997: 258)Igennem stereotypificering udskilles ligeledes’detmale’ og acceptable
fra det 'anormale’ og uacceptable. Saledes indgdestypificering i skabelsen og opretholdelsen
af gruppers veerdier og ideologier i den positivedigiseggelse af gruppen. Stereotypificeringer
indgar som kondenserede symboler pa kollektiv ifikation i greensedragningsprocesser mellem

mennesker (Ibid.).

Med udgangspunkt i blandt andet Halls teori omaegantationer, vil vi med dette speciale rette
fokus mod de processer, hvori mennesker i mangjoétisledelsessammenhaeng klassificeres som
forskellige, idet vi ser den menneskelige forskgléd, der i forbindelse med mangfoldighedsledel-
se anskues som udggrende det mangfoldige, son@sspal om, hvor graenserne for hvad der er
ens og hvad der er forskelligt konstitueres. Viméd udgangspunkt i denne teori rette fokus mod,
hvordan etniske minoriteter repraesenteres i foddsgimed mangfoldighedsledelse, og saledes
mod hvilke forestillinger der knyttes til mennesksom kategoriseres inden for denne kategori. Vi
finder det i den forbindelse interessant at bellgseyvidt der i forbindelse med mangfoldighedsle-
delse aktiveres stereotype forestillinger om ewmisknoriteter, og hvilken betydning disse har for

etniske minoriteters integration i organisationen.

Idet vi med specialet retter fokus mod konstrulkeioaf forskel i forbindelse med mangfoldigheds-
ledelse i Arhus Kommune, er identifikationsprocesgeentralt omdrejningspunkt. Vi vil derfor i
det fglgende preecisere den forstaelse af iderditet, danner grundlag for de problemstillinger som

rejses.

Identitet forstaet som essens eller processuelt ogjationelt
Vi tager udgangspunkt i en relationel forstaelsielaftitet og betragter kollektive identiteter som
forhandlede og betydningstillagt gennem socialegseer frem for som udspringende af objektive
forskelle. En sadan forstaelse kan, som beskrkatggoriseres sokonstruktivistiskog hermed
som en identitetsforstaelse, der skriver sig opd essentialismerDet teoretiske landskab, der
udfolder sig under henholdsvis “essentialismen’kogstruktivismen”, er imidlertid mangfoldigt og
praeget af diversitet, idet de, som teoretiske kateq i udbredt grad far deres betydning i forhold
til, hvad de adskiller sig fra, frem for hvilke t&er, der deler henholdsvis den ene eller den anden
betegnelse, har tilfeelles.

[...] essentialismen” og “"konstruktivisméer] i sig selv konstruktioner, der illustre-

rer den generelle pointe, at kategorier er relatdtia, hvad enten det drejer sig om
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identitetsmaessige eller videnskabsteoretiske kegggérello 2003: 12, vores tilfa-

jelse)
'Konstruktivister’ deler den forstaelse, at katdgoog kollektive identiteter er produkter af mgdet
med "den Andenqg at greensedragningsprocesser er baggrunderafideehgen af kollektive
identiteter. 'Konstruktivister’ adskiller sig saleslfra 'essentialister’ ved at betragte identitetam
socialt skabte, frem for som noget det enkelte raska eller en gruppe besiddén social identitet
ar[...]Jinte ndga man "har” — det &r snarare nagotan gor(Dencik 1998: 39, original under-
stregning) Af det at identiteter i et konstruktivistisk pergtie ses som relationelt konstituerede

falger ligeledes den forstaelse, at identitetgarecessuelle frem for stabile starrelser.

Fredrik Barth far blandt flere teoretikere zeren foed indledningen til bogefthnic Groups and
Boundariesat have introduceret en af de mest indflydelsesmigdeller for en relationel forstaelse
af etnicitet med fokus pa graensedragningsprocésserfor kulturforskelld (Jenkins 1997, Frello
2003 og Hylland-Eriksen 2002). Heri beskriver Baethiske identiteter som fleksible og situatio-
nelt variable, idet han fokuserer pa greenser samstkative for identitet og saledes papeger, at
hvilke forskelle der tillaegges betydning for graairagningen mellem Selv og Anden, er noget der
indgar i sociale forhandlingsprocesser:

Cultural commonality is better understood as a prcicbf processes of boundary

maintenance, rather than as a defining characterist group organisation.

(Barth 1969: 14)
Séledes peger Barth pa at de forskelle der er \hgsefor adskillelsen mellem etniske identiteter,
ikke er noget der 'opdages’, men noget der udpegesocial forhandling, og kultur ses saledes i
Barths forstaelse som etnicitetens ledsagefeenogédke som dens ontologiske omdrejnings-
punkt. Kollektive identiteter er med andre ord ildkgrodukt af opdagelsen af objektive forskelle
mellem de forskellige grupper, men et produkt aégsedragningsprocesser. Dette kendetegnende
treek ved etniske identiteter bevirker, at graensereiem etniske grupper kan opretholdes pa trods
af, at individer bevaeger sig hen over disse greeBséedes opretholdes sociale kategorier og grup-
per pa trods af, at medlemmerne af disse ikke natigeis forbliver de samme (Barth 1969: 14

ff.). Det er i denne forstaelse saledes ikke deekalkndivider der er 'beerere’ af etniciteten.

Brikker til vores forstaelse
| udviklingen af vores analytiske ’blik’ pa idergtitog identifikationsprocesser, har vi som nasvnt

valgt at traekke pa Richard Jenkins og Stuart iBalyge teoretikere forstar kollektive identiteter
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som produkter af markeringen af forskelle, ekskingig inklusion, og saledes som konstrueret i
relationen til "den Anden”. Nar vi har valgt ateaglgangspunkt i disse to teoretikeres perspektiver
er det blandt andet pa baggrund af, at de begdedftger sig med identifikationsprocesser i relati-
on til etnicitet, og fordi de begge retter fokusdnhvordan identifikationsprocesser kan forstés i e

magtperspektiv.

Richard Jenkins

Richard Jenkins tager afsaet i Barths teori i udvijdn af en identifikationsmodel og argumenterer
saledes i trad med Barth for, at etnicitet ikkel $&estas som et bundt af kulturelle karakteristika
men derimod som et resultat af sociale transaktipaavaers af graenserne for etniske grupper.
Forstaelsen af hvem “vi” er og hvem “andre” er niiiger ifalge Jenkins af dialektikken mellem
interne og eksterne identifikationsprocesser (JenkRD06: 1ff., Jenkins 1997: 187). Set ud fra den-
ne model om identifikationens indre og ydre didlgkdom understgtter hele hans forstaelse af iden-
titet, kan graenser mellem eksempelvis etniske grupps som ’'bindestregen’ mellem disse indre

og ydre identifikationsprocesséfJenkins 2006: 118). | hvad Jenkins kalder 'preeesf intern
identifikation’, signalerer aktgrer gennem symbadisger, som eksempelvis beklaedning og ritua-
ler, deres egen definition af deres identitetridli@, det veere sig gruppemedlemmer eller ikke-
gruppemedlemmer. | 'processer af ydre identifikatidentificeres den Anden; Der er altsa tale om
identifikationsprocesser rettet mod andre, genneitkéhen aktar eller en gruppe af aktgrer define-
rer andre som vaerende X elle’YDet er, ifglge Jenkins, i magdet mellem indre dgeyidentifika-
tionsprocesser, at identiteter skabes (Jenkins: 1198, Jenkins 2006: 40 ff.). Identiteter opstadme
andre ord ud af gensidige anerkendelsesprocesseerBaledes ikke nok at haevde en identitet, den
skal ogsa anerkendes af andre for at opna leggtirienkins 2006: 44).

Dialektikken mellem indre og ydre identifikationspesser rummer mulighed for konflikter. Den
ydre identifikation kan saledes veere en anerkeadsdlden selvdefinition, som de andre signalerer,
men der kan ogsa veere tale om et formodet nava@kieristik, som et szt af aktarer paleegger et
andet seet af aktgrer (Jenkins 1997: 199).

12 Graenser skal s8ledes ikke forst&s som territeraler sammenlignes med organismers fysiske greeteser der-
imod kumulative sociale konstruktioner som opstrmennesker, der er identificeres pa en madeaigeeer med
mennesker der identificeres pa en anden madetékster hvor disse identifikationer tillzegges beind (Jenkins
2006:158).

13 Jenkins gar opmaerksom p4, at det er en analyistkaktion, ndr han skelner i mellem processeded pg indre
identifikationer, for i det sociale liv er det samniiltrede processer, som forudseetter hinandemwygfsregar som
samtidige momenter.
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Det dialektiske i Jenkins identifikationsmodel reefl interne og eksterne identifikationsprocesser
belyser han yderligere gennem en skelnen melleppgrog kategorier. Grupper konstitueres ifgl-
ge Jenkins igennem interne definitionsprocessensrkategorier er eksternt definerede. Grupper
definerer med andre ord selv deres navn og deatsr'rog deres graenser, hvorimod sociale kate-
gorier identificeres og karakteriseres af andrenegs gruppeidentiteter forudseetter relationer mel-
lem medlemmer af gruppen, behgver medlemmer adtgékri i princippet end ikke at have kend-
skab til, at de er blevet kategoriseret (Jenkir®/1201, Jenkins 2006: 109). Der er dog for de fle-
ste kollektivers vedkommende tale om, at de i srudistraekning defineres pa begge mader — bade
som grupper og kategorier, og at hver side i delikatomi er indbefattet i den anden. Jenkins pe-
ger saledes pa, at eksternt lokaliserede kategimgs@rocesser har indflydelse pa produktionen og
reproduktionen af kollektive identiteter (Jenkir@9I: 187)-*

Identiteter har ifalge Jenkins altid konsekvenBer betyder noget for fordelingen af ressourcer, for
adgangen til bestemte omrader af den sociale vargdor tildelingen af rettigheder og pligter, og
magtforhold star centralt i Jenkins forstaelsadehtitet (Jenkins 2006: 184 ff.). Saledes kan er yd
identifikation af mennesker, en kategorisering,enkonsekvenser for de mennesker der bliver ka-
tegoriseret, uden at disse mennesker anerkenéeiaeltepterer kategoriseringen (Jenkins
2006:164). De identiteter som andre menneskerritiskos, vil vi imidlertid ofte tilegne os, hvis
disse har konsekvenser for vores oplevelser i agpafsociale verden. Evnen til at generere konse-
kvenser er saledes et fremtraedende aspekt i fotihabddn en ydre tillagt identitet tilegnes. Her
kommer magtprocesser ind i billedet, idet hvoreidttilskrevet identitet far konsekvenser haenger
sammen med, hvis definition af situationen desdijbes autoritet og dermed teeller (Jenkins 2006:
45). Jenkins peger saledes pa, at det ikke eagéater i det sociale rum, der har den samme autori
tet og dermed ikke samme mulighed for at vindéutitsng til deres vision af, hvordan verden skal

inddeles og opfattes.

Jenkins skelner analytisk mellem to former for ittfédaationsprocesser, som alle identiteter er byg-
get op af: nominel og faktisk (virtuel) identifikan. Hvor nominel identifikation omhandler navnet
pa eller beskrivelsen af en identité&t stempel som individet identificeres nslpmhandler fak-
tisk identifikation, den betydning som navnet tdiges; den faktiske oplevelse af en identitet, og

den sociale betydning en identitet har (Jenkin®2002). Den faktiske identifikation udggres sale-

14 Om man i en bestemt sammenhaeng veelger at tajgupper eller kategorier afheenger i ifglge Jenkiiadivor
veegten i forhold til ydre eller indre identifikatisprocesser ligger i den pagaeldende situatiom,reliel andre ord af,
hvordan kollektivet defineres (Jenkins 1997: 201).
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des af det, som den nominelle identifikation ovebetyder i praksis for dens baerer og af dennes
oplevelse af identifikationen. Konsekvenserne adentifikation udggres af de reaktioner, som det
identificerede individ har pa identifikationen saafitandres reaktioner herpa. Dette betyder, at
selvom to mennesker tilskrives den samme nomiigdietifikation, sa bergrer det dem ikke ngd-
vendigvis pa samme made, idet det identifikationens konsekvenser, at det fakti@he virtual)
viser sig(Jenkins 2006: 102).

De gensidige anerkendelsesprocesser, som identifgs&r i og ud af, er ifalge Jenkins ofte for-
ankret i specifikke sociale situationer, de er aiegenerelt kontingente og 'midlertidigt’ indtreef-
fende og kan til en vis grad tale inkonsistens cuesstemmelsetler endog modsigelddenkins
2006: 87). Men de fremfares og konstrueres ikkeitgociale situationer, de er ogsa ulgseligt bun-
det sammen med og forankrede i samfundets institeiti Kollektive identiteter findes saledes,
ifglge Jenkins, i kropsliggjorte individers pralsss og disse praksisser er institutionaliser&a.
lektive identiteter er institutionaliserede: de’arader at vaere pad’ og saledes ogsa 'mader tingene
geres pa'(Jenkins 2006: 165). Institutioner udgeres af adésmonstre i specifikke kontekster, som
over tid er blevet naturliggjort som 'maden tinggmees pad’. De danner rammer for lighed og for-
skellighed og lokaliserer herved identiteter (JaaRD06: 159 ff.). Hertil kommer, at institutioner
ikke blot er objektiveringer af symbolske systenur er ogsd materialiserede, idet de i kraft af
menneskers praksisser og produkterne af disseipsakg@res konkrete i tid og rum (Jenkins 2006:
164). Institutioner er med andre ord ofte synlige ograteriel substans i for eksempel bygninger,

cirkuleerer, tidsplaner, uniformeringer af medlemmer

Hall og identitet

Der er mange lighedspunkter mellem Hall og Jenkiastitetsforstaelser, men Hall har i hgjere
grad end Jenkins fokus pa, hvordan identitet skatds som diskursivt feenomen. Han retter sale-
des fokus mod, hvordan identitet skabes gennengaltsiuttede diskursive kampe, og hermed
seetter han begreber som artikulation og politiéritcum for identitetsspgrgsmalHan retter med
sin diskursive tilgang til identitet saledes fokuned, hvordan identifikationer bruges og udformes
som strategier i politiske, ideologiske kampe, ketilvi mener, er et brugbart perspektiv i forhald t

specialets undersggelsesfelt.

15 Ved artikulation forstdsany practice establishing a relation among elementh that their identity is modified as a
result af the articulatory practicé_aclau og Mouffe, citeret i Frello 2003:57).
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| Old and New Identitié§ beskriver Hall, som eksempel p& hvordan udpegninggidentifikatio-

nen af "den Anden” formes gennem politiske kamipleomstitueringen af kategorien 'sort’ skal ses
som et resultat af en politisk forhandlet identitéan skildrer saledes, hvordan mennesker, der var
marginaliserede i et racistisk politisk system gkmd, som en defensiv strategi erobrede kategori-
en ’'sort’ og brugte betegnelsen til at konstituemepolitisk identitet. Betegnelsen ’sort’ blev nu
erobret og brugt til at skabe en identitet for mesker, der delte de samme vilkar i systemet (Hall
1991: 53). 'Sort’ blev saledes, som en konsekvésgrabolsk og ideologisk kamp i en bestemt
historisk kontekst, konstrueret som en politiskek@atri. Hvor 'sort’ tidligere havde veeret en negativ
betegnelse - eller kategorisering, som majoritbrde paklistret en ekskluderet og marginaliseret
gruppe mennesker, forsggte en del af disse menmeska hive betegnelsen ud af de diskursive
sammenhaenge, som den tidligere var blevet brogtartikulere 'sort’ pa en ny made, samt i sam-
me ombeering at begynde at identificere sig medgaten (Hall 1991: 54). Definitionen af katego-
rien 'sort’ blev saledes en indsats i kampen orddbing af samfundets ressourcer. Hall peger via
eksemplet pa, hvordan brugen af identitetsforstadiar politiske konsekvenser, og at identiteter er

noget der keempes om og bruges strategisk.

| Halls forstaelse skabes og udformes identiteéeingm individer og gruppers positioneringer i
diskursive felter. Diskurser udbyder séledes pmséti, som individer og grupper kan indtage.
Diskurser definerer Hall saledes:
Discources are ways of referring to constructingwiedge about a particular topic
of practice: a cluster (or formation) of ideas, iges or practices, which provides
ways of talking about, forms of knowledge and cohdssociated with, a particular
topic, social activity or institutional site in sety (Hall 1997: 6).
Sadanne diskursive felter er, ifglge Hall preegetlige magtforhold og han ser saledes identiteter
som udformet inden fanagtrelationergpecific modalities of powg(Hall 1996 og Gay: 4). Identi-
tet er i Halls forstaelse udtryk for midlertidigktiytning til subjektspositioner, som konstrueres i
diskursive praksisser. Diskurser stiller forskedlkptegorier og forstaelsesrammer til radighed, som
mennesker forstar sig selv igennem og herved 'ueibytiskurser positioner, som subjektet kan
indtage (Hall og Gay 1996: 6).
Da vi som mennesker indtager mange forskelligetiposir i diskurser, er vi saledes, ifalge Hall,
sammensat af multiple sociale identiteter, somoenfdekst konstrueret gennem forskellige katego-

rier.

18| A. D. King (Ed.):Culture, globalization and the world systeh891.
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We are always in negotiation, not with a singleafeippositions that place us always
in the same relation to others, but with a seriedifferent positionalities. Each has
for us its point of profound subjective identificat(Hall i Hall et al. 1996: 473).
Ved at rette fokus mod positioneringer tager Hiltamd fra kulturforstaelser, hvori kulturer ses
som internt homogene. Han ser saledes kultur seeggtraf heterogenitet og kamp mellem forskel-
lige positioner.
| Halls forstaelse er identiteter
[...]never singular but multiply constructed acrosBatent, often intersecting and
antagonistic, discourses, practices and positiditey are subject to a radical histor-
cization, and are constantly in the process of ¢geaand transformatiofHall og Gay
1996: 4).
Hall argumenterer for, at man i lyset af en forst@daf identitet som en historisk konstruktion, som
komplekst sammensat, som konstrueret gennem ftiggkkhtegorier, i fremtiden ma forsta ek-
sempelvis 'sort’ som en identitet, der er konstetiekraft af positionering i diskurser og tage de
negative fglger af en sadan positionering i betiagtblandt andet i forbindelse med identitetspoli-
tiske kampe (Hall 1991: 57). Han argumentererdbfremtidens identitetspolitiske kampe ma tage
afseet i en identitetsforstaelse, hvor det enkettamaske ses som sammensat af multiple identiteter,
som konstrueres gennem forhandlinger, og som derfonder stadig forandring, som ofte er selv-
modsigende, og som placerer os forskelligt i detade rum afhaengigt af konteksten (Hall 1991
59).

Vores blik

Vi vil, med afseet i Jenkins og Halls identitetsté@edser, anleegge et perspektiv, hvori vi ser identi
teter som produceret i specifikke historiske odiingonelle kontekster, inden for specifikke di-
skursive formationer og praktikker.

Vi vil sgge at belyse, hvordan identifikationerlagnstruktioner af forskelle og ligheder bruges
strategisk i Arhus Kommune, idet vi, inspireretiahkins og Hall, betragter symbolske greense-
dragningsprocesser som politiske processer. Féesieesom veegtes i forbindelse med mangfoldig-

hedsledelse betragter vi sdledes som resultatlaridlingsprocesser.

Selvom vi vil treekke pa Jenkins identifikationsmipadeg saledes vil se identitet som konstitueret

gennem en dialektik mellem ydre og indre identtiik@asprocesser, vil vi primaert have fokus pa
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processer af ydre identifikation. Vi vil sdledettedokus mod, hvordan forskelle tilleegges betyd-

ning og graenser drages i forhold til '"den Anden’.

Vi treekker pa Jenkins, idet vi betragter Arhus Komm@ som en organisation, der er kendetegnet
ved at besta af afgreensede, institutionaliseretieark af hierarkiske relationer mellem medlem-
mer, som er organiserede med det formal at opndieike mal (Jenkins 2006: 168 ff.). 'Indadtil’
savel som 'udadtil’ bidrager kommunen til, at mesker identificeres pa bestemte mader. Saledes
indgar de ansatte i organisationen i et hierarkiasitioner med tilhgrende titler, arbejdsopgaver
osv., ligesom kommunen gennem kategoriseringekssrapelvis modtagere af offentlige ydelser
bidrager til produktionen af identiteter (Jenkif¥8a: 185).Gennem distribution af de ressourcer
som kommunen rader over til ansatte og borgerékmaft af at organisationen udgares af hierarki-
ske netvaerk af autoritet og magt, bevirker kommuerenis styring af bade ansatte og borgeres
adfaerd og har en vis gennemslagskraft, nar detegaelentificering af mennesker.
Uanset hvordan den opnas, bgar organisationers kisgtatil at identificere mennesker
— autoritativt eller ved hjaelp af magt, som indesietller kollektiv — og til at fa disse
identifikationer til at "haenge ved” gennem allokeg af ressourcer og straffe, ikke
undervurderegJenkins 2006: 198).
En ydre identifikation far sdledes lettere gennewgsiraft, hvis den er indskrevet i en institutionel

ramme, gennem hvilken den forsynes med autoritéggmitet (Jenkins 2006: 102).

Idet vi vil have fokus p&, hvordan mangfoldighedslee italeseettes som integrationsredskab i Ar-
hus Kommune, vil vi kigge pa, hvem der i mangfoldigsledelsessammenhaenge kategoriseres som
'de mangfoldige’, og vi vil have blik for, hvilkegsitioneringer i diskurser disse mennesker tilby-
des. Men vi kan ud fra vores empiriske data ikke sioget om, hvordan de mennesker 'der skal

integreres’ eller '"de mangfoldige’ forhandler, tage eller modseetter sig disse positioneringer.

Jenkins skelnen mellem faktisk og nominel idendgfign, finder vi brugbar i dette speciale i forhold
til en understregning af, at selvom mennesker udiommune 'meerkes’ med den samme identi-
fikation, s& er konsekvenserne af denne identibkaikke ngdvendigvis de samme. En ting er séle-
des, at nogle mennesker benaevnes som etniske teiagrnoget andet er, hvordan disse menne-
sker oplever denne identifikation, og hvilke kongkser den har for deres liv. Med Jenkins skel-
nen kan vi rette fokus mod, at konsekvenserne abeminel identifikation i Arhus Kommune afgg-
res i kampe mellem forskellige positioner og i kmlige sammenhaenge under forskellige kontek-

stuelle betingelser.
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Identifikationer bruges strategisk af aktgrer tiget forskelligt og har som fglge heraf forskellige
konsekvenser. Konsekvenserne af at blive identéicgom ’etnisk minoritet’ eller flygtnin-
gel/indvandrer’ kan saledes variere fra persoretispn og over tid samt veere afthaengig af, hvilken
kontekst identifikationen bringes i spil i. Vi kaerfor ikke pa forhand vide, hvordan eksempelvis
‘etnisk minoritet’ fortolkes i Arhus Kommune, ejlte hvilke falger det har for den enkelte at blive
identificeret som etnisk minoritet, idet den nonimédentifikation kan veere koblet til en maengde

forskellige virtuelle identifikationer.

| vores forstaelse er etnicitet ikke noget i kedfsig selv, hvorfor vi heller ikke ser etnicitetns en
egenskab, der er dannende for en gruppe. Derimgldianvi etnicitet som en social kategori, der
under bestemte betingelser har udviklet sig tillate en mere eller mindre “fast” bestanddel af,
hvordan vi inddeler og omtaler mennesker i detadeaium, hvorfor det er i relationelle forhold
mellem grupper og individer udpegede forskelle kitunsrer sig som socialt virkelige. Hvad der
udgar en etnisk forskel mellem mennesker er desterfra vores perspektiv, varierende. Etnicitet
er i vores opfattelse, noget der indtraeffer, ndtukelle forskelle gares relevante i sociale rekati
ner. Det er en fglge af dette syn, at vi med spetdieke sgger at finde frem til hvilke kulturelle
forskelle der "faktisk findes’, men derimod undegeg hvilke forskelle der tilleegges betydning i

Arhus Kommune.

Integration et vidt begreb

Etniske minoriteter og integration har veeret etimainge mader, omdiskuteret emne i den offentlige
debat i Danmark gennem de seneste ar. Isaer debatteing 'indvandrerne’ har raset i de danske
medier, og indvandring og integration er ifalge mgamalinger blevet fremhaevet, som et af de
vaesentligste politiske omrader for den danske kieiiod) (Emerek 2000: 1, Thisted 2002: 3, Flod-
gaard et al. 2000: 7 ff.). Der hersker imidleraadit fra enighed om, hvad integration som begreb
deekker over, hverken som teori eller som politisk.m

En af forklaringerne pd, at der hersker en hgj gfddrvirring omkring, hvad integration som be-
greb egentlig deekker over, er muligvis at findat integration bade bruges til at beskrive en moce
og som en beskrivelse af en tilstand eller et @aledes bliver integrationsbegrebet bade brugt som
deekkende over den proces, igennem hvilken flygeogyindvandrere sgges integreret, og samti-

dig som daekkende over et muligt mal for denne m@Eeerek 2003: 1, Kristensen 2000: 14). Et
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forhold som problematiseres yderligere af, at sedééet med integrationsprocessen optreeder og
defineres forskelligt i forskellige sammenheaenge. &ealtsa ikke enighed om, hvad malet egentlig
er, og dermed heller ikke enighed om, hvad intégmaprocesser bestar af eller hvordan de skal
forega. [... [ntegrationsprocessen er en multifaktoriel procexirat endemal, der er i stadig for-
andring (Emerek 2003: 11).

| dette afsnit vil vi preesentere nogle af de follile integrationsforstaelser og strategier, satag

anvendes i debat og forskning i Danmark, samt geeeivores egen forstaelse og brug af begrebet.

Segregation, assimilation og integration

Selvom forskellige faglige traditioner har traditifor at operere med seerlige forstaelser af hvad
integration “er’, har vi valgt at skelne mellemliegyreber, der med hver deres implikationer beskri-
ver processerne og strategierne for integratioskiligt, nemlig: segregation, assimilation og inte
gration. Integrationsstrategierne er idealtypiskestaet som analytiske konstruktioner, der ikke
forekommer i 'rene varianter’, men i praksis karekmmme samtidigt i det sociale rum (Emerek
2003: 4f., Goli 2002: 104).

Vi er bekendte med og har forholdt os til kritikkiea blandt andre Charlotte Hamburger (1997) og
Morten Ejrnaes (2001)i forhold til at bruge integrationsbegrebet sontidsehetegnelse for de tre
strategier. Vi har dog alligevel valgt at anvendéelgnelsen “integration” som en samlebetegnelse
for strategierne, og vil labende preecisere, hvodkite skal forstas. Formalet med at nedbryde
integrationsbegrebet i mindre dele er at kunne tiiefgaog analysere de implikationer og betingel-
ser, der er til stede, nér etniske minoriteter sa@gegreret/ inkluderet i Arhus Kommune.

Segregation

N&r man taler om segregati8ner det fortrinsvis i betydning af en raekke saxjalocesser, der har
fart til en fysisk opdeling af det sociale rum neeti befolkningsgrupper (Bgrresen 2002: 3). Dette
finder vi ikke kun eksempler pa i Sydafrikas apaidistyre, men kan, som forskere peger pa, ogsa
udvikle sig i boligomrader, ofte under navnet ghisttring (Emerek 2003: 5 og forskningsprojektet
SLIB, RUCY).

" Laes Emerek 2003 for naermere diskussion

18 Segregation forekommer, og defineres her, sommidoritetsgrupperne og majoritetsgruppen tvungkerdtivilligt
lever adskilf{Emerek 2003: 4).

19 hitp://www.ruc.dk/ssc/forskning/projekter/slifi/aest d. 19. april 2007)

33



Segregationsmodellen bygger pa en etnicitets- tignsmpfattelse, som vi i de kommende afsnit
har valgt at kategorisere som essentialistisk.dDattebeerer, at der skelnes mellem dem, der hgrer
til det nationale feellesskab og de Andre, som hedaidggres af udlaendinge. Etnicitet og nationalt
tilharsforhold ses ud fra en sadan forstaelse dujektive kriterier, der afggr, hvorvidt man udggr
“en af vor egne” eller ej (Goli 2002: 105). Segtemsmodellen bygger pa en kollektivistisk opfat-
telse af mennesket forstaet pa den made, at grsppesom de vaesentligste aktgrer i samfundet, og
individers handlinger anskues som vaerende et ptafudcuppetilhgrsforhold, eller rettere af den
kultur der findes inden for den gruppe, individ#tdrer (Goli 2002: 105).

Assimilation

Assimilationsmodelleff tager udgangspunkt i en ambition om at fremmesalte$ kultur inden for
nationen. Saledes vil majoritetsgruppen ud frassimnailationstilgang insistere pa at vaere det kultu-
relle, normative og veerdiseettende overhoved, samomtetsgruppen skal underleegge sig. Med
andre ord skal minoriteter, i denne forstaelspatise sig den dominerende nationale kultur, hvorfor
majoriteten i mindre grad vil veere tilbgjelig ttl@aceptere seeregne kulturelle karakteristika hos
minoritetsgruppen (Emerek 2003: 5, Goli 2002: 106).

Assimilationsmodellen bygger i modszetning til sggt®nsmodellen pa en subjektiv nationsforsta-
else, hvor det altsa er op til det enkelte indaiidil — eller fraveelge et nationalt tilhgrsforhg@oli
2002: 106). Herved er det i princippet muligt &tdle detformelle statsborgerskab til alle de indi-
vider, der under hensyntagen til eksisterende poeke regler og rutiner, opfylder kravene og
gnsker at blive statsborge(&oli 2002: 106). Hvor nemt eller sveert det eblate tildelt statsbor-

gerskabet, er med andre ord op til forvaltningedeafjeeldende regler pa omradet.

Integration

Der er blandt forskere forskellige forstaelsertafad integrationsstrategiens malsaetning egentlig
bygger pa. Saledes peger eksempelvis Charlotte bi@mbpa, at malseetningen er at skabe et fler-
kulturelt samfund, hvilket indebeerer ligestillingehiem etniske grupper i samfundet og en anerken-
delse af forskellige kulturers lige ret til eksisdg Emerek 2003: 5). Garbi Schmidt definerer inte-

20 Assimilation forekommer og defineres her, somméroritetsgrupper bliver ligesom majoritetsgruppetvunget
eller frivilligt (Emerek 2003: 4).
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grationsmalsaetningen som, at alle borgere i sarefugrdinkluderet i, faler sig og bliver betragtet

som en del af feellesskabet (Emerek 2003: 9).

Emerek (2003: 4 f.) opdeler integrationsmodellemforstaelser: En pluralistisk integration, hvor
majoritetsgruppe og minoritetsgrupper gensidigasiser sig hinanden og en smeltedigel-
integration pa baggrund af hvilken, der opstar saahf som rummer en mangfoldighed af etniske
kulturer (Emerek 2003: 5).

En raekke forskere som traekker pa en sociologiskfangstradition, heriblandt Charlotte Hambur-
ger, skelner imellem systemintegration og soci@gmation. Hvor systemintegration er rettigheds-
baseret og drejer sig om tildeling af civile, steiag politiske rettigheder og bade kan veere rgel o
formel, er social integration et udtryk for en geligstilpasning, der er mellem majoritet og minori-
tetsgrupper i samfundet. Social integration omhamatinoriteters og majoritetens holdninger og
adfeerd overfor hinanden, og den kan kun veere Egeéfek 2003: 5). | praksis er integration ifalge
Hamburger en proces, der foregar som en gensidsquaidig vekselvirkning mellem system og
social integration. Nar det er vigtigt at lave @deralytiske skelnen mellem de to integrationsformer,
er det fordi [...]de etniske minoriteter i mindre grad end majoritet®lkningen er systemintegre-

ret, og fordi social integration samtidig forudseetsystemintegratio(Emerek 2003: 6).

Andre forskere tager udgangspunkt i en skelnenemelulturel integration og strukturel integrati-
on. Inden for denne tradition defineres kulturéggration som minoriteters integration pa niveau
med majoritetsbefolkningen, hvad angar omrader isigion, moral og normer, og strukturel inte-
gration omfatter integration i forhold til deltagelpolitisk og pa arbejdsmarkedet (Emerek 2003:
6). Denne skelnen, som forskere inden for det gkisice fagomrade i udbredt grad implicit gar
brug af, farer ofte til et ensidigt fokus pa st integration, og graden af denne sgges malt via
kvantitative undersggelser af udstreekningen afregstvis erhvervs- og beskeeftigelsesfrekvensen

blandt etniske minoriteter set i forhold til majeten (lbid.).

Ifalge Goli (2002: 107 f.) bygger integrationsmdeelpa en objektiv, eller substantialistisk forsta-
else af etnicitet, hvilket i arbejdet med integrattil tider kan betyde, at der opstar paradokSeti
argumenterer saledes for, at definitionen af kugtuindlaeggende finder sted pa baggrund af etnisk
tilhgrssted, hvorfor han konkluderer, at trods letivantegrationsproces med fokus pa det plurali-
stiske, vil aktgrer, der sgges integreret, blivinéeet i forhold til deres etniske tilhgrsforhaddm
seettes op imod det nationale faellesskab, som eetiikigrer (Goli 2002: 107).

35



Vores forstaelse af integration

Integration er i vores forstaelse udtryk for enkeegrocesser (gkonomisk, socialt, kulturelt mv.),
hvor individer og grupper i samfundet betragtes sondel af helheden, og hvor individets eller
gruppens placering i helheden ikke er bestemtraglebprindelse. Dette indebaerer blandt andet, at
etniske minoriteter har ligesa reelle mulighedenfddannelse og arbejdsmarkedsdeltagelse samt
dannelse af sociale netvaerk som majoritetsbefodjarinl denne forstaelse ligger en skelnen mel-
lem inklusion og integration, hvilket eksempelvetyder, at etniske minoriteter kan veere inklude-
ret pa arbejdsmarkedet uden reelt at veere intestgrdreri, idet de grundet deres etniske oprindelse
ikke har samme muligheder for eksempelvis avancé€fenemmelse og anerkendelse som majo-
riteten. Vi mener ligeledes, at det er frugtbadlgiisk at skelne mellem social integration og sy-
stemintegration, og vi ser arbejdsmarkedet sonmeéide, hvori bade social og systemintegration er
i spil. Eksempelvis er staten med til at reguleteeplsmarkedet samtidig med, at sociale netvaerk

har en stor betydning for adgang til beskeaeftigelse.

Sociale netveerk, politisk aktivitet og arbejdsmaldaeltagelse udger i Danmark i dag alle centrale
livsomrader, inden for hvilke det enkelte menndsie indtage en mere eller mindre fast forankret
position (Kristensen 2000: 11). De udger med andideomrader i samfundet, hvori der findes en
forventning om deltagelse, en forventning som éryikdor dominerende normer i samfundet (Kri-
stensen 2000: 10). Der er med andre ord mangelsogia, inden for hvilke man kan tale om at
blive integreret, hvilket ogsa betyder, at inteignai vores gjne blandt andet er et spgrgsmal om at
deltage pa arbejdsmarkedet, i sociale og familizereserk samt deltagelse i og indflydelse pa poli-
tiske beslutningsprocesser.

Nar denne skelnen er veesentlig for os at undeestegger det dels for at kunne sla fast, at vitede
speciale har valgt at beskeaeftige os med ét af dadaem inden for hvilke der foregar integrations-
processer, samt for at understrege at arbejdsmaritegration i vores gjne ikke er lig med integra-
tion generelt set. Saledes er integration pa ashegtkedet ikke nadvendigvis sammenfaldende
eller ensbetydende med integration pa andre omrithat valget om at rette fokus mod arbejds-
markedsintegration understreger vi indirekte arbmjagrkedsdeltagelsens betydning i forhold til
integration, men vi mener ikke, at arbejdsmarkedet nadvendighed bgar eller kan ophgies til den
primeere arena for integration i samfundet, sddamdet ofte er tilfeeldet i dagens politiske diskus-

sioner.
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Mangfoldighedsledelse

Den danske variant af mangfoldighedsledelse, ogdiparten af de ledere og forskere der har be-
skaeftiget sig med mangfoldighedsledelse i Dannfsakprimaert fokuseret pa integration af etniske
minoriteter, hvorfor mangfoldighedsledelse i br&dedse af politikere og forskere omtales og an-
vendes som et integrationsredskab (Thisted 20G3. Mangfoldighedsledelse har dog et bag-
katalog skabt og udviklet i USA med et udsprin@6Q ernes oprar mod forskelsbehandling. For-
skelsbehandlingen, som man keempede imod og gnak&denme til livs, var ikke udelukkende
defineret i etniske kategorier. Etnicitet udgjoedeaf de fire sakaldte beskyttede eller underreprae-
senterede gruppgr(Jacobs et al. 2001: 58), som man blandt andetegerovgivning mod diskri-
mination ville sikre havde adgang til arbejdsmagte@®et var i denne periode, under Praesident
John F. Kennedy, begreberne Affirmative Acffoog Equal Employment Opportunitiéblev gen-
stand for et politisk fokus. Gennem lovreguleringvidet faderalt vedtaget, at diskrimination var
ulovligt, og at seerlige praksisser skulle ivaerksseftbr at undga diskrimination af farnsevnte grup-
per (Jacobs et al. 2001: 58).

Med truslen om fgderale sagsanleeg skete der ogegeirf’erne i USA en markant udvikling i den
private sektor, hvor seerlige foranstaltninger bleerksat for at imgdekomme lovgivningen, herun-
der borgerrettighedsloven med affirmative actiom @ntralt instrument (Justesen, i Nour og Thi-
sted 2005: 120). Tvivl vedrgrende lovgivningenskpske implementering fik mange virksomheder
til at ansaette specialister og konsulenter tildaikle metoder og retningslinier for, hvordan man
kunne sikre, at loven blev overholdt, hvilket oiedad en sikring af virksomheden mod eventuelle
sagsanlaeg omhandlende diskriminatorisk adfeerd @dtegeRasmussen og Kamp 2002: 11f.).

Med Reagans indtagelse af det hvide hus d. 20ajalfB1 frygtede tilhaengere af borgerrettigheds-
lovens diskriminationsforbud, at der med markamt@skeaeringer pa omradet ville (gen -)opsta en
art ligegyldighed overfor anti-diskriminationspragimerne. Dette blev ikke tilfeeldet, men de eksi-
sterende anti-diskriminationsprogrammer blev opngem 1980 erne og 1990 erne omstruktureret,
sa fokus blev flyttet fra ligestilling og retfeertiigd til, hvordan virksomheder kunne opna en starre

effektivitet (Justesen i Nour og Thisted 2005: 121¢d andre ord gik man fra en tilgang, der be-

2L Kvinder i ledende stillinger, etniske minoriteteprindelig befolkning og handicappede.

#Any measure, beyond simple termination of a disicrétiory practice, adopted to correct or preventrifisination
from recurring in the future (U.S. Commission owiCRights, Statement on Affirmative Action, Oc977).

% The CSRA prohibits any employee who has authtuityake certain personnel actions from discrimimgfor or
against employees or applicants for employmentherbases of race, color, national origin, religieex, age or disabil-
ity (The Civil Service Reform Act of 1978).
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streebte sig pa at bekaempe ulighed til en tilgaegpdererede inden for et business imperativ (Ha-

gedorn-Rasmussen og Kamp 2002: 14).

Mangfoldige tilgange til mangfoldighedsledelse
Mangfoldighedsledelse er hverken i litteratur eflemksis entydigt defineret. De motiver, strategier
og argumenter, der med dette ledelseskoncept absivarbejdet med menneskers forskellighed, er

saledes mangeartede og bygger til tider pa moesitigl idealer og rationaler.

Jakob Lauring har i sin Ph.d. om mangfoldighedst=l@ auring 2005) identificeret to konkurre-
rende diskurser inden for mangfoldighedsledelsesdituren, som hviler pa henholdsvis et gnske

om at udvise 'social ansvarlighed’ og et gnske tfreanme ’forretningsmuligheder’.

Inden for den litteratur som italeseetter mangfdidsledelse som en strategi til at fremme 'social
ansvarlighed’, bliver mangfoldighedsbegrebet hoagdtigt forstaet i relation til minoritetsgrupper,
og malet er et opger med de diskriminerende strak&om menes at afskaere disse grupper i at
deltage og udvikle sig pa lige fod med andre i nigmtionen. Inden for denne diskurs kommer
mangfoldighedsledelse til at omhandle ledelse iskigllige sammensaetninger af grupperelationer.
Den del af litteraturen som beskeeftiger sig medétmingsmuligheder’ laegger vaegt pa, at en
mangfoldig sammenseetning af ansatte kan medferetriargsfordele for virksomheden, dels fordi
det vil medfgre en mangfoldig sammensaetning af laemzer som kan bruges strategisk inden for
bestemte omrader, og dels fordi det giver muligioecht opna en synergieffekt ved en mangfoldig
vidensdifferentiering. Inden for denne diskurs koenmnangfoldighedsledelse til at omhandle le-
delse af forskellige kompetencer og kvalifikatioQlesuring 2005: 113ff.).

Amerikanerne David Thomas og Robin Ely har, udatereere nogle af de vaesentligste udviklere
af mangfoldighedskonceptet, med deres lladking Differences Matter. A New Paradigm for Ma-
naging Diversity inddelt forskellige tilgange til og forstaelsémaangfoldighed og mangfoldig-
hedsledelse i tre paradigmer (Thomas og Ely: 198&mas og Ely har pa baggrund af empiriske
undersggelser i USA fundet, at de forskellige raler, som de tre paradigmer udger, i grove traek
beskriver de forskelligheder i valg, perspektivgro@grundelser, som arbejdet med mangfoldig-
hedsledelse falder ind under.
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Vi har valgt at bruge resultatet af deres arbejedi de kan rumme og perspektivere de forskellige
rationaler, der er at finde i Arhus kommunes anedselog forstaelse af mangfoldighedsledelse. |
analysen vil vi ligeledes med afsaet i de tre paraér diskutere de forskellige integrationsformer
som de afstedkommer, samt de muligheder og positietmiske minoriteter tilteenkes igennem de

tre.

Det ma understreges, at de tre paradigmer ikkepeeasentative for mangfoldighedsledelse, men
ma ses som idealtypiske perspektiver (Hagedorn-RBssem og Kamp 2003: 18), som vi kan bruge

som analytisk referenceramme i vores undersggelse.

Antidiskrimination og retfeerdighed

| det fgrste paradigme er antidiskriminations -igestillingsperspektivet det centrale omdrej-
ningspunkt for arbejdet med mangfoldighedsledé€lamnem moralske og legale kodekser om anti-
diskrimination arbejdes der pa at sikre, at alsmaet kan, etnicitet, handicap mv., har lige mulig-
heder og lige adgang til virksomheden. Denne tigaar som mal at skabe stgrre mangfoldighed i
virksomheden, men ikke at imgdekomme seaerlige belewveaerdseette seerlige ressourcer (Hage-
dorn-Rasmussen og Kamp 2002: 18). Tilgangen hpéezn antagelse om, at mennesker grundlaeg-
gende er ens og bar have lige adgang og mulighBeéerbeskrives som en farvelgs tilgang, fordi
det er ensheden snarere end forskellene mellerkelbige grupper (uanset om de er baseret pa ken,
etnicitet, seksualitet mv.) som denne tilgang rdtikus mod og understgtter. Idet forskellighed,
eller oplevelsen af forskellighed, ikke er noget; dfficielt regnes for at have nogen betydningy ka
der opsta blindhed overfor forskellige behov ogketlige ressourcer (Hagedorn-Rasmussen og
Kamp 2002: 67).

Acces og legitimitet

Acces og legitimitet er en variant af mangfoldigbledelse, som retter sig mod adgangen til be-
stemte kunde- og markedssegmenter.

Arbejdsmarkedsfeltet (lokalt som globalt) anskudstie paradigme som en arena med en bred vifte
af nuvaerende og kommende “stakeholders’, hvor riedileirksomheden er at ligge inde med sa
forskelligartede kulturelle kompetencer som mulsgt,der kan skabes et match mellem kunders og
markeders forventninger (Hagedorn-Rasmussen og K&0p: 18). Denne tilgang bygger saledes
pa et rationale om, at de enkelte medarbejdereceere af szerlige kulturelle treek og/eller kompe-

tencer, der gar nogle bedre end andre i stantltticéle szerlige omrader. Ud fra dette rationale
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tilbydes de “etniske Andre” seerlige positionerdifaole menes at kunne udfylde bestemte funktioner
gennem deres tilknytning til bestemte segmentevagtentligt argument er derudover, at repraesen-
tationen af forskellige grupper kan veere med tdlkatbe en fortaelling om, hvad det er for en type

virksomhed; Det kan sa at sige give virksomhedesgartigt image (Hagedorn-Rasmussen og Kamp

2002: 67). Forskellighed anskues som faglge hemaf o grundlaeggende forretningsfordel.

Laering og synergi

| det tredje paradigme rettes fokus mod, at virkseden, grundet omverdenens omskiftelige krav
og muligheder er ngdsaget til at finde pa nye hegemi, veere innovativ og kreativ. Svaret pa denne
udfordring ligger i en medarbejderstab, der quasiéorskellighed kan bibringe forskellige per-
spektiver og skabe dynamik. Forskellighed referedette perspektiv ikke blot til etnicitet, ken og
alder men defineres bredere og kan eksempelvismytitte uddannelsesmaessig og social bag-
grund (Hagedorn-Rasmussen og Kamp 2002: 68). ledtigang identificeres medarbejderne farst
og fremmet som forskellige individer, og denne ketBghed ses som basis for organisationens

overlevelse.

Da forskellighed kan defineres pa mange mader medéznne tilgang ikke ngdvendigvis, at orga-
nisationen kommer til at afspejle samfundets etnlsikterogenitet.

Der findes i rationalet, som denne tilgang byggerem forestilling om eksistensen af et arsag -
virkningsforhold: Hvis vi har forskellighed, sa virksomheden innovere og udvikle sig. Dette kan
synes problematisk, dels fordi forskellighed ikkeer fast starrelse som lader sig entydigt fastseett
og dels fordi de empiriske data, der skulle undgtstdette forhold i hgj grad lader sig betvivle
(Lauring 2004: 141 ff.)

Med et steerkt fokus pa det enkelte individs kompette og ressourcer kan denne tilgang afsted-
komme en form for blindhed i forhold til om diskrimation finder sted, fordi der ikke er tradition

for at teenke i kollektive identiteter. Derfor er ddte heller ikke udarbejdet saerlige politikker pa
omradet, hvis, mod forventning, diskrimination gdivel skulle finde sted (Hagedorn-Rasmussen og
Kamp 2002: 69).

Vi har bergrt de veesentligste aspekter, som udg@odhinerende rationaler inden for de tre para-

digmer, og skitseret hvordan disse rationaler afu pa de praksisser, der skabes omkring mang-

foldighedsledelse. De tre paradigmers rationaliestilerer som tidligere naevnt ikke den diversitet,
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der findes inden for mangfoldighedsledelseslittmext. Vores sigte er som sadan heller ikke at af-
sage “feltet for mangfoldighedsledelse” (forudsdted muligt at tale om et sadant felt) men der-
imod at blive kleedt pa til at kunne se, hvordanudsrkommune anvender mangfoldighedsledelse
som en del af deres personale - og ikke mindsgiat®nspolitik.

Vi vil som sagt bruge de tre paradigmer som eratlebres analytiske nggle, et stykke veerktgj der

kan illustrere nogle af de forhold, der ggr sigdgatle i Arhus Kommune.
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4 - Kontekstualisering

Indledning

Vi vil i det falgende lave en historisk konteksigating Vi kalder det en kontekstualisering, fordi
dels gnsker at preesentere et overblik, et ridglagen dybdeborende analyse af forholdet mellem
integrationsopfattelser og arbejdsmarkedet fraftids morgen”, og dels at saette vores nutidige
empiri ind i en konkret historisk kontekst.

Vi vil starte ud med de lidt bredere penselstragisg nogle af de perspektiver, der i forbindelse
med den tidlige arbejdskraftimmigration blev diset i blandt andet trykte medier. Efterfglgende
vil vi med eksempler fra 1980 erne og 1990 erne Miwordan arbejdskraftimmigranter, samt de
relativt store grupper af indvandrere og flygtnirspen Danmark modtog yderligere, blev gjort til

selvsteendige kategorier for diverse politikker ogkgisser.

De sidste mange ar har integration og beskeeftigasage kontekster veeret to sider af samme
sag. Praeemissen ma naesten siges at have veeretkatftigelse er lig med integration, hvorfor slut-
ningen den modsatte vej: er du ikke i beskeeftigelsdu heller ikke integreret, ligger faretruende
naer. Vi vil give et indblik i, hvordan konstellatien integration/ beskaeftigelse er blevet til etinat
ligt partnerskab og et af parametrene for, hvodiamgode og succesfulde integration anskues, for

til sidst at koble dette til mangfoldighedsledelsamndtog i Danmark.

Den tidlige arbejdskraftindvandring

Danmark har fgr industrialismens gennembrud kehf#dehomenet indvandring. Tilbage til begyn-
delsen af 1500- tallet er der optegnelser, sonr végaler pa initiativ af forskellige konger blawv i
viteret forskellige grupper til landet (Jensen 208®). Christian Il. arrangerede for 200 holleendere
at komme til Amager og enkelte kagbstseder for atjddy og i 1600-tallet inviterede Christian 1V
jader til landet for at fremme handelslivet (Togdl®@7: 25).

Under industrialismens gennembrud var en stor asfdelgleerte og ufagleerte arbejdere udlaendin-
ge, og optegnelser fra Kgbenhavn i 1882 viserrddrimg en femtedel af cigarmagerne, forgylder-
ne og bagermedhjeelperne var udleendinge ligesomevg§ardedel af korkskaererne var af uden-
landsk herkomst (Togeby 1997: 25).

Alligevel betegnes indvandringen til Danmark sorskeglen (Jensen 2000: 55f.) og af en lands-

deekkende folketeelling, som for fgrste gang kunaesentere en statistik over befolkningen fordelt
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efter fgdested, fremgik det, at 2,1 % var “udleegelinhvoraf hovedparten af de 2,1 % kom fra her-
tugdgmmet Slesvig, og 0,08 % kom fra andre landeveres nabolande (Ibid.).

| 1848 og igen i 1864 optradte den fgrste arbepftiketingede indvandring i Danmark, hvor tyske
handveerkere og teglvaerksarbejdere kom til lan@eisgh 2000: 58, Mogensen og Matthiessen
2000: 180f.).

Denne arbejdskraftindvandring startede en heftigagriseret debat i medierne omkring indvan-
dringens betydning for det danske arbejdsmarkedecdanske arbejdere (Mogensen og Matthies-
sen 2000: 180), hvor seerligt to positioner udslsitei medierne. Berlingske Tidende og Jyllands-
Posten udmaerkede sig ved liberale argumenter oepdaiyaftens fri bevaegelighed, hvorfor ingen i
dette perspektiv skulle have retten til at leeggdamper pa blandt andet de polske eller svenske
arbejderes engagement pa arbejdsmarkedet. Udnfiaesaationale blev der ogsa udtrykt modstand
imod at disse arbejdere, i tilfeelde af sygdom, Iskindve del i den danske fattigforsgrgelse, en
modstand staten i gvrigt delte (Jensen 2000: 5&)f508).

Social- Demokraten befandt sig i et dilemma. Paatenside var avisen (og partiet) tilhaengere af
internationalismen, hvorfor indvandring overordhlketv betragtet som noget positivt. De danske
arbejdere var pa den anden side optaget, og frgdtedabet af de “"danske” arbejdspladser, men

ville, sa laenge klassefeellerne organiserede sligtageere venlig stemt (Jensen 2000: 509).

Pa foranledning af danske arbejdsgivere indvandpetike og svenske arbejdere i slutningen af
1800-tallet til Danmark for at passe, hgste ogrfmefale sukkerroer. Arbejdet var hardt, og arbejds-
giverne udtrykte bekymring over, at det ikke vadigtuat finde tilstraekkelig med dansk arbejds-
kraft, hvorfor konsekvensen var, at de inviterddg6rterede) billig arbejdskraft fra Sverige og
Polen (Jerlang og Jerlang 2003: 113). De svenskmlsffe arbejdere blev i vid udstraekning be-
tragtet som mennesker, der skulle deltage i ejdslde ikke i et socialt liv og man byggede seerli-
ge kaserner, hvor de polske og svenske arbejdezddeet liv stort set uafthaengigt og uden kontakt
til det gvrige samfund (lbid.). Arbejderne levededrandre ord segregeret fra det gvrige samfund.

Anvendelsen af de svenske og polske arbejderedatsteatter debatter, hvor saerligt de danske
arbejdere udtrykte vrede og bekymring over de kekkenser, det kunne have, at polakkerne var
villige til at arbejde 12 timer om dagen til en liiiten. Stemningen blev sa ophidset, at en arbejds
direktar i 1912 skrev, giolakkerne udgjorde en trussel, idet de hurtigewiversvgmme de danske
kabsteede(Jerlang og Jerlang 2003: 113).
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De danske arbejdere opfattede de svenske og paiskglere som konkurrenter, dels fordi de var
billigere, og dels fordi de var villige til at afle under forhold, som danske arbejdere takkede nej
til. Der var saledes to sider af samme sag: P&derside falte de sig generelt truede pa deres jobs
og pa den anden side var de bange for, at indvagehiskullevirke neddaempende pa lgndannelsen
ved at skaerpe konkurrencen om de tilgeengelige(frsen 2000: 59). Som modstrategi til ind-
vandringen italesatte de danske arbejdere de ss@usgolske Andre som udggrende en trussel,
dels mod den danske gkonomi og dels mod et natiogaolidarisk feellesskab. Det internationali-
stiske og solidariske broderskab méatte saledesplagtsen for et nationalt defineret arbejdsfeelles-
skab.

Det liberale argument om arbejdskraftens fri beVagiged, som arbejdsgiverne positionerede sig i
forhold til, havde de gkonomiske interesser ogetjiar i sigte, og arbejdskraftindvandring var i
dette perspektiv et gode, idet der i kraft af inehiingen kunne tjenes penge med sa fa omkostnin-
ger som muligt. | dette rationale er det derfordogsaesentligt, hvor arbejdskraften kommer fra, sa
laenge den kan tilfredsstille et marked, der hargebpa samme.

Pa den politiske scene var der andre kraefter pal sjgin relativt nyopstaede danske arbejderbevae-
gelse arbejdede man pa, at der politisk skullelezgs, sa der var ensrettede krav om lgn og ar-
bejdsforhold for danske og udenlandske arbejdengejdsgiverne gnskede pa den anden side fort-
sat adgang til en fleksibel og billig arbejdskréfalitisk snskede man ikke det forsgrgelsesansvar,
der fulgte med, skulle disse arbejdere blive syge arbejdslgse (Jensen 2000: 59 f.).

Kamparenaen var sat, og der blev aktivt diskuténedrvidt arbejdskraftindvandring var et gode
eller onde for Danmark og seerligt for dansk gkon@imd.).

Vi har i det foregaende skitseret, hvordan to gengmsitionerede sig i debatten omkring arbejds-
kraftindvandring. Dels “arbejderne” der med etal@stisk grundlag og et rationale om arbejdersoli-
daritet som udgangspunkt var pro internationalggnmen ogsa keempede internt med deres ideo-

logiske standpunkt, idet de frygtede for deres.jobs

Arbejdsgiverne udgjorde i denne sammenhaeng demadppe og de betragtede overordnet de
udenlandske arbejdere som nyttefulde i kraft aésléunktion som arbejdskraft. | relation til sidst-
naevnte var en af konsekvenserne ved sa ensidigivatblik for deres funktionelle rolle, at det

kunne legitimere de seerligt indrettede boligomramei princippet oprette, det vi i dag betegner
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som ghettoer, og som fglge deraf levede de segregardet gvrige samfund. Herved blev de sven-

ske og polske arbejderes status og rolle som udstéfnde og geester understreget.

Politisk reguleres omrédet i 1908 med fremareejder“loverf>, “Polakloven - om anvendelsen af
udenlandske arbejdere” (Lov nr. 229 af 21. auge88,lom anvendelse af udenlandsk arbejdskraft
'Polakloven’). Loven skulle blandt andet sikre antge boligforhold samt stoppe det lgnpres, som
arbejdsbeveegelsen mente, at arbejderne var uds&afmtidig indgik det i loven, at de udenland-
ske arbejdere skulle forsikres af arbejdsgiverme sygekasse, lavet seerligt for dem (Jensen 2000:
122)2® Lgbende frem til 1920 blev geestearbejderne beglteedre sikret og dette kulminerende
kort efter 1920, hvor de efter pres fra arbejdesbgelsen lovmaessigt fik krav pd samme lgn som
danske arbejdere.

| 1922 oplevedes der en markant stigning i arbggteéden, roearealerne faldt kraftigt og gav an-
ledning til et midlertidigt indvandringsstop. Desop gares af politisk vej permanent i 1930 (Jen-
sen 2000: 120).

Vi har kort skitseret hvordan den “fgrste” erfanngd arbejdskraftindvandring til Danmark ikke
blev betragtet som uproblematisk, hverken pa diigi@ niveau, af medierne eller af arbejdsgive-
re og arbejdstagere. Som minoriteter var de sveoghmlske arbejdere pd mange mader udsatte,
og blev brugt som brikker i symbolske kampe, sodeligst kom frem gennem de modstridende
interesser, der var at spore seerligt mellem arbegdeegelsen pa den ene side og arbejdsgivere pa

den anden.

Tiden efter 1950"erne
Vi springer nu frem til slutningen af 1950 ernelmegyndelsen af 1960 erne, hvor vi kort vil rede-
gare for de farste flygtningegrupper, der kom @nnark og derefter hvordan og hvorfor, Danmark

igen abner for arbejdskraftindvandring.

24 Understregning adrbejderrefererer til at dette er en anden lov end deni dej 1875 konstitueres: Fremmedloven
af 1875 der skulle regulere forholdene vedrgreakkie-besiddendedleendingd...] (Jensen 2000: 64)

% Vi anvender ‘fremmedarbejder’ nr det gares itelest vi refererer til ellers vil gaestearbejderamies nar der refe-
reres til det at mennesker kommer med det forniiéf, imviteres med det formal, at arbejde.

% Den danske arbejderbevaegelses version lgd, og deer aldrig har veeret mangel p& arbejdskkafi, mangel pa
billig arbejdskraft, hvorfor der i virkeligheden var tal® en aktiv Ignprespolitik frem for et strukturpioblem.
(www.lo.dk, Jensen 2000: 123). Men arbejdsbevaegelsens vetdiodog ikke uanfeegtet hen. Forskellige histoeke
har forskellige versioner af, hvor mange pengelgaeme havde, og hvordan boligforholdene var. bhgtenriksen
(Jensen 2000: 121) finder det eksempelvis tvivisdwidrvidt polakkerne overhovedet fik s& lidt i Ja de kunne
betragtes som lgntrykkere
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Begyndende med opstanden og den senere sovjaitskeention i Ungarn den 4. november 1956
og Sovjetunionens invasion af Tjekkoslovakiet i 8 @@redte flere lande sig pa at modtage flygt-
ninge fra @stblokken. | Danmark var det det nydpdz Dansk Flygtningehjséfp der patog sig at
administrere modtagelsen og integraticfie flygtningene (Jensen 2000: 360).

Fra 1970 erne blev flygtningegrupperne fra Jstearagkompagneret med grupper fra Asien og
Latinamerika; kuppet i Chile i 1973 og krigen i Yiam 1975.

Frem til 1994 var det grupper fra Sri Lanka, Melsten og det tidligere Jugoslavien, der primaert
udgjorde grupperne af flygtninge i Danmark (Jerlagglerlang 2003: 171).

Indvandring og konjunkturer

| 1962 oplever Danmark at kunne beskaeftige storlEEmed en arbejdslgshedsprocent pa 2-3 %
(Jerlang og Jerlang 2003: 160) og trods modstantl@ (Lejernes Landsorganisation) abner staten,
efter pres fra arbejdsgiverne, op for udenlandbkjdskraft. Efter en relativ stille tilstramning af
indvandrere sker der i 1970 en markant stigningaléet, og staten indfarer et midlertidigt stop fo
indvandring til landet, dog ikke for familiesammegnhger. Fra september 1973 til november sam-
me ar indfgres en sakaldt reguleret indvandrirfgemimedarbejdere (Togeby 1997: 26). Ordningen
om reguleret indvandring varede reelt kun i 3 mé&ned blev efter denne korte periode suspende-
ret pa grund af de gkonomiske problemer, der ogstetiandet pa den farste oliekrise (Togeby
1997: 27).

Grundlaget for geestearbejderens symbolske kapitdieesig i disse ar, hvor dansk gkonomi er
under pres med inflation og stigende arbejdslgsigegbestearbejderne gar fra i overvejende grad at
blive betragtet som ressourcefulde (og ngdvendayejansk gkonomi til at blive betragtet som
potentielle belastninger, hvilket delvist forklaegrindvandringsstoppet igen blev effektueret poli-

tisk 2°,

%" Dansk Flygtningehjeelp bestod i 1956 af falgendmoisationerCaritas Danmark, Danmarks Internationale Studen-
terkomité, Dansk Folkehjeelp, Dansk Ragde kors, DaKsknders Nationalrad, Den Danske Folkekirkes Nazdi,
Landsorganisationen Red Barnet, Mellemfolkeligt ®@mvirkeog Det Mosaiske Trossamfuridensen 2000: 395).

% Integration forstas her i relation til beskeeftagaimuligheder og dansk sprogundervisning som unganeodsatte
sig da de hellere ville lzere engelsk. Lise Koclerisen 2000, peger pa at ungarerne slet ikke gmskedere i Dan-
mark men naermere anskuede deres ophold som nddieitiden de skulle oversgisk.

? Frem til 1992 havde indvandrere med arbejds- o@lujstilladelse et retskrav om familiesammenfgriredreegte-
feeller, barn og forzeldre og det blev betragtet selativt uproblematisk at opna tilladelse til detté992 strammede
den davaerende regering udlaendingeloven med deegpemensigt at begreense antallet af familiesammiegé,
ligesom der stadsfeestedes forskellige krav, sofamdiesammenfarte skulle opfylde, bl.a. til de fi@sammenfartes
forsgrgelsesevne (Jerlang og Jerlang 2003: 31@Magensen og Matthiessen 2000: 53).
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1980’ernes og 1990’ernes udleendinge — og integrat&politikker

Debatten om gaestearbejderne aendrer sig op genr&itei®e, og i de danske medier kan der spo-
res et skifte i sprogbrugen — man gar fra at tal€ geestearbejdere” til “flygtninge/indvandrere”.
Debatten domineres herefter ogsa i stigende grad akepsis overfor indvandringen og af 'de
fremmede’ (Flodgaard et al. 2000: 27, Jensen 2008). Kombineret med en stigende uro forskel-
lige steder i verden stiger antallet af asylansggerflygtninge i denne periode, hvilket kun yderli
gere forsgrger kritikerne af udleendingeloven megigenter, der hantalletaf flygtninge og ind-
vandrere som centralt tema. Bekymringen og kritikgér primaert pa, at en liberal udlaendingelov
vil fare til, at strammen af flygtninge og indvaeds vil “oversvgmme” Danmark. Bent Jensen skri-
ver pa baggrund af analyser af den danske mediedeébane periode, ater forekom periodisk
steerk uro og i flere tilfeelde en decideret uviljedet nu tiltagende antal asylansggéiensen

2000: 445).

| 1983 indferes den farste udleendingéfowdlaendingeloven var tidligere blevet omtalt sem4
pelig og humaniteer, men op til vedtagelsen blevdaébatteret kraftig for og imod stramninger
(Jensen 2000: 443). Seerligt politisk var der segerimn maden at forholde sig til de problemer, som
flygtninge og indvandrere tilsyneladende afstedkDen konservative Justitsminister Erik Ninn-
Hansen var fortaler for, at den nye lov skulle veeggriktiv og afskeermende overfor mennesker fra
fattige lande. Skreekscenariet var, at Danmark Vklke besta sonmationalstat i fremtidenfordi

disse fattige ville sgge til Danmark for gere bafiyelfeerdsstatens goder og sikkerhed. For at sikre
Danmarks eksistens (som et afgraenset etnisk defitegritorium) matte loven altsa strammes (Erik
Ninn-Hansen i Jyllands-Posten april 1983 i Jen$£102441).

Erik Ninn-Hansen gjorde ogsa brug af argumentarntire eksplicit tog udgangspunkt i et kultu-
relt perspektiv og fremhaevede, at de ofteaselerledes ud og har en anden kultur. Sa risikerer
man, at den sociale uro kommer til at sigte direkted den{Ninn-Hansen i Jyllands-Posten april
1983 citeret fra Jensen 2000: 441f.).

Oppositionen var optaget af retssikkerhedsspgrgsagligt en lovsikret ret til familiesammenfa-
ring samt en forbedret retsstilling for flygtningker skulle garantere, at enhver der sggte asyl, ha
de krav pa at opholde sig i landet, mens ansggniblger behandlet. Sagsbehandlingen overgik

30 Lov nr. 226 af 8. juni 1983 Udlaendingeloven.
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0gsa pa dette tidspunkt fra fremmedpolitiet til dgoprettede Direktoratet for Udlzendifiyé&len-
sen 2000: 441ff.).

Debatten omhandlede i de falgende ar overordnegspdl, der rettede sig mod italesaettelser af
kulturelle ligheder og forskelle samt gkonomiskemejelser (Jensen 2000: 445 ff.). Vi vil i det

naeste forfglge disse to perspektiver naermere.

Et spgrgsmal om kultur
Debatten om flygtninge og indvandrere blev i udbgrdd anskuet fra en kulturel og national syns-
vinkel og omhandlede spgrgsmal om, hvorvidt forgieleerdier og tilhgrsforhold gjorde det mu-
ligt for indvandrere og danskere at leve sammeiris{éti 2003: 4, Hussain et al.1997).
Et essentialistisk kulturbegreb blev sammen memnsibegrebet ofte sat i spil, idet der blandt an-
det blev udtrykt frygt for, at indvandringen villelggre en trussel mod 'den danske identitet’ (Flod-
gaard et al. 2000: 24 f.). Der var séledes i 198@®g 1990’erne en dominerende diskurs i den
offentlige debat, hvori kulturforskelle blev sensdtig med problemer, idet kultur i udbredt grad
blev opfattet som en forholdsvis statisk egenskaln det enkelte menneske er baerer af og som
afgar individers medlemskab af bestemte gruppesgbin et al.1997: 202 ff.). | denne diskurs sas
'indvandrernes kultur’ som veesentlig anderlede®faiforenelig med 'danske normer og veerdier’,
og selvom der ogsa blev peget pa, at etniske ntéters kultur gav et positivt ’eksotisk indslag’
blandt andet i gadebilledet, sa sas kulturellekets i denne diskurs grundlaeggende som et pro-
blem, nar det drejede sig om integration (Husshal.£997: 214 ff.). | lyset af en sadan essentia-
listisk kulturforstaelse blev integration lig messamilation og kulturelle forskelle blev fremsttile
som selve problemet i forhold til integration.
Nar selve forskellen defineres som problemet, sénker diskussionen til at dreje sig
om, hvor mange af de anderledes 'samfundet’ kdaree’. Nar malet er "assimilati-
on’ (...) er der greenser for, hvor mange samfundet kan alese(blussain et
al.1997: 220).
Arsagen til integrationsproblemer fandtes i derorstfielse hos de etniske minoriteter selv. “Deres

kultur” var arsagen og kultur blev et problem, slarlle absorberes.

31 Efter at have udgjort nogle hundrede i arené®)418B3 steg antallet af asylansggere efter 1982udingeloven til
9.299i 1986, hvorfor loven som konsekvens blearsimet (Mogensen og Matthiessen 2000: 60). | 198 antllet af
ansggere 2.726 for sa igen at stige til mellem@dg®5.000 hvert af arene 1988-1991 (lbid.). Omigan 1990 erne er
der igen perioder med stigninger af asylansggeimmaprt som fglge af krigen i Det tidligere Jugogtav Fra 1994-
1999 er der mellem 5.000 og 6.000 ansggere ogi @@00 og 2001 indtraeffer der markante stigninddrenholdsvis
10.347 og 8.385 (Mogensen og Matthiessen 2000: 61).
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Et spgrgsmal om gkonomi
Integrations — og immigrationsproblematikker blek®B0rne og 1990’erne ikke blot anskuet fra en
kulturel synsvinkel. En anden udbredt diskurs i déantlige debat anlagde en gkonomisk syns-

vinkel.

Den institutionelle danske velfaerdsstat byggertskdarisk princip om, at alle betaler til altey

at dette foregar via et skattesystem, hvor de ken@misk har mest ogsa bidrager med mest. Med
et fokus pa indvandringens betydning for det danvskizerdssystem blev omdrejningspunktet, at
indvandreres underrepraesentation pa arbejdsmankdditrde en byrde — eller trussel, for vel-
feerdsstaten, fordi indvandrere i udbredt grad Wtaeeagige af overfarselsindkomster (Thisted 2003:
4, Hussain et al.1997). Set fra dette perspektittenidtegration farst og fremmest dreje sig om, at

flygtninge og indvandrere skulle blive selvforsarde gennem beskaeftigelse.

| og med integrationsdebatten fra dette perspdf@v veevet sammen med problematikker, som
drejede sig om velfeerdsstaten, er det neerliggaexidmgle af de logikker, der knytter sig til vel-
feerdsstaten blev overfart til integrationsdebattégestillingstankegangen og ideen om lige adgang
til samfundets ressourcer, har spillet en centié r forbindelse med udviklingen af velfeerdstaten
Og at velfeerdsstaten bygger pa lighed som et viegedeologisk grundlag, har medvirket til at
understgtte udbredelsen af en forestilling omeaied vigtigt, at alle mennesker tager del i sam-
fundslivet — vaesentligst af alt gennem beskeeftegé&kovholm i Preis 1998: 60). Hvis flygtninge

og indvandrere ikke var i stand til at indga i ddtelles danske velfeerdsprojekt matte de fra dette

perspektiv blive betragtet som uintegrerede og sorhyrde for det danske samfund.

| midten af 1980"erne rammes Danmark i en arraekkeaasiv arbejdslgshed og inflation. Samtidig
rettes opmaerksomheden mod “de sma argange’, ssigt pdle kunne forarsage mangel pa ar-
bejdskraft. Samlet set blev Igsningen pa disselenadr, at der skulle skaffes flere midler til stats
kassen og at dette skulle ske gennem gget besktsétfTorfing og Sgrensen 2000: 33). Men i
langt overvejende gracentede man i Danmark forgaeves pa opsvimgestore reformer eller tiltag

lod derved vente pa sig (Torfing 2002: 34), hvilf@te til enkonsolidering af velfeerdsstaten: et

32 Med indferelsen af forskellige ordninger skullendeldre (og mere eller mindre nedslidte) arbejdsstiorlade ar-
bejdsmarkedet og dermed friggre den voksende afdel ledige yngre borgergfterlgnsordningefior personer fyldt
60 blev indfart i 1982 og havde fra starten stacss.Fartidspensionsreformeina 1984 betad, at folk med andet end
fysiske problemer nu ogsa kunne forlade arbejdsetsk(Torfing og Sarensen 2000: 33f.).
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lavere veeksttempo og en strammere udgiftskontesl kibmbineret med en udbygning af en raekke

universelle ydelsefTorfing og Sagrensen 2000: 34).

Fra forsgrgelse til aktivering
| slutningen af 1980 erne bliver det tydeligt fa centrale beslutningstagere, at noget skulle foran
dres ved den danske velfeerdstat, og der opstockens omkring, at dette "noget” skulle ske gen-

nem strukturpolitiske reformer.

| 1991 blev det sakaldte Zeuthen - udvalg nedsateofik til opgave at belyse de stadig voksende
problemer pa arbejdsmarkedet og komme med forileffektive indsatser mod ledighed. En
strukturpolitisk diskurs blev hurtigt anerkendt sdet afggrende omdrejningspunkt, og selv om
strukturledighederid &rsager og karakterer blev udlagt forskelligtrafakke af arbejdsmarkedets
parter, havde denne flertydige opfattelse af begjretwlge Torfing, sine klare fordelelle aktarer
kunne nemlig genkende sig selv og deres egne analyst flertydige begrefrorfing og Sagrensen
2000: 35). Parterne var med andre ord enige otasaingen var “aktivering”, men hvorfor og
hvordan aktivering ville virke, var der mange opdtser af. Nogle mente, at det var en made at op-
kvalificere de ledige, sdledes at deres evner redteklet hgje Ignniveau, andre sa aktivering som
en made at motivere de ledige til selv at findarbejde. En morale om et krav om at “yde for at
nyde” skulle modvirke eafhaengighedskultuog sidst blev aktivering ogsa udlagt som en empo-
wermentstratedf, der skulle gere op med dansvarsforflygtende borgerlgfforfing og Sgrensen
2000: 35).

Resultatet af denne sammenkomst af forskelligeraktder alle, med hver deres dagsorden, blev
enige om eller kunne tilslutte sig den overordneéagsorden, resulterede i stille revolution, hvor
det gamle forsgrgelsesparadigme i Igbet af ganekietikl aflases af et nyt hegemonisk aktiverings-

paradigme(Torfing og Sgrensen 2000: 35).

Ogsa den socialpolitiske dagsorden (der ikke nedigeis har noget med arbejdsmarkedspolitikken
at ggre) sendrer sig fra at veere orienteret mogdatnsbekaempelse og sikring, til at handle om at

sta uden for eller inden for et arbejdsmarkedsfsiab.

% Den tekniske definition af strukturledighed; sorhlddighedsniveau der er foreneligt med en stail bg prisudvik-
ling (Torfing og Sgrensen 2000: 34)

3 Med empowermentstrategi refererer vitibcesser der forbedrer underprivilegerede individeg sociale gruppers
evne til at skabe og handtere mentale, materistieiale, kulturelle og symbolsk relevante ressau(@ed. Andersen
og Beck mfl. 2003: 9 f.).
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1. januar 1994 ggres arbejdsmarkedsreformen gasdegdned dette sker der et skifte i dansk po-
litik fra wellfare (forsgrgelse) til workfare (akring) (Torfing og Sgrensen 2000).

Opsummering

Seerligt skonomiske interesser gjorde, at vi i Datkni@gange frem til 1973 abnede graenserne for
udenlandsk arbejdskraft. Begrundelsen var at sasefiimed arbejdsgivernes udlaegning, ikke
kunne undveere den ekstra arbejdskraft, hvorforggonmf geestearbejderne indtog en vaesentlig
position, som de der kunne og skulle veere med sikae en fortsat vaekst i dansk gkonomi. Pa
begge tidspunkter, i 1930 og i 1973, indfgrte delende regeringer indvandringsstop, som konse-
kvens af blandt andet nedafgdende konjunktureoliegrisen i 1973, og under begge perioder op-

star der decideret modvilje mod de forskelligeenimede".

Flygtninge og indvandrere blev, fra et tidligtdpinkt i indvandringens historie opfattet som ’ de
andre” ud fra et kulturelt, nationalt og religigsghspunkt, og forestillingen om eksistensen af af-
greensede og hele identiteter, blev ikke mindre derende i immigrations - og integrationsdiskur-
ser op igennem 1980’erne og 1990’erne.

Dem og Os dikotomien fandtes i ekstrem form i emsééanationalistisk diskurs, som byggede pa en
blanding af national, religigs og kulturel fundartedisme (Diken 1998: 39).

Men en 'dem’ og 'os’ dikotomi, som tog udgangspunkationsbegrebet og en essentialistisk fore-
stilling om kultur, var ikke blot at finde i en maalistisk diskurs. Det var i forbindelse med inte
gration og immigrationspolitik snarere blevet emilzerende sprogbrug at tale om flygtninge og
indvandrere som en skarp afgraenset kategori, culdsig fra 'os danskere’(Diken 1998: 39).

| begyndelsen af 1980 erne viste flere analysea.(blensen 2000, Coleman og Wadensj6 1999,
Mogensen og Matthiessen 2002), at debatten om gdesjderne skiftede til at have et kulturelt
udgangspunkt, hvor kulturel forskellighed blev gjiirhovedproblematikken i forholdet mellem de
etniske danskere og etniske Andre. At dette haesagamen med, at der ikke lsengere var et akut
behov for den udenlandske arbejdskraft er i al émdanke veerd.

Den farste integrationslov

| betragtning af at der siden slutningen af 180@#tamen iseer fra 1960 erne og frem, har veeret en
mere eller mindre omfangsrig indvandring til Dankjarg at indvandrere, som en afgreenset kate-

gori, igennem disse perioder har veeret italesaniaffentlige debat, sa er integrationsbegrebgt, se

et historisk perspektiv, blevet italesat relatiemsi en dansk kontekst (Flodgaard et al. 200Gf.14
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Thomsen og Moes 2002: 6). Det er neerliggende & abfprklare dette med, at de mennesker der
kom til landet, i den offentlige og politiske debatominerende diskurser, i en arraekke blev opfattet
som gaestearbejdere, som pa et tidspunkt skulleevigjedh til de lande, de kom fra, og det farst var

i lgbet af 1980’erne og 1990’erne, at flygtningeimdvandrere sendrede status fra at veere gaester til
at blive anset som egentlige borgere i landetnfggration relativt sent blev et emne i den ofientl
ge og politiske debat i Danmark kan veere en baggfom at den danske integrationspolitik indtil
1998, hvor den fgrste danske integrationslov bexlitaget i folketinget, kun var ganske lgst regule-
ret af staten gennem lovgivning (Hvenegard- Lagg§rb: 6). Optakten til indfarelsen af integrati-
onsloven var preeget af heftige debatter i mediegiéke mindst blandt politikerne, hvor det saer-
ligt blev understreget, at indvandringen var erdbyet samfundsproblem, hvilket blev
“dokumenteret” gennem fremstillede enkeltsagenéeg 2001: 9 f.).

Med integrationsloven er det saledes farste ganmgaa i Danmark udpeger og samlet set beskri-
ver, hvordan den lovgivende forsamling formulenerakke perspektiver, rettigheder og pligter

som dels samfundet har overfor den udpegede grogpegls de forventninger samfundet har til

gruppen.

Fra og med indfgrelsen af den fgrste danske iniegetov blev ansvaret for den praktiske imple-
mentering af integrationsloven palagt kommunerret.Har saledes siden 1. januar 1999 veeret for-
melt fastsat at kommunerne er ansvarlige for irmtégmsindsatserne i DanmarkUdover at staten
udstikker rammerne for integrationsindsatserne gemiovgivningen, finansierer den stgrstedelen
af udgifterne i forbindelse med kommunernes integnaindsatser (Bekendtggrelse nr.316 af Lov
om Integration af udleendinge i Danmark 8§ 45). Leavemmmesaetning og statens finansiering be-
virker, at Arhus Kommune, som andre kommuner, kurlkativt autonome i forhold til integrati-

onspolitikker og indsatser.

Nar vi finder det relevant i det kommende afsnibelyse integrationsloven, er det for det farste
fordi Arhus Kommune som andre kommuner er undedagne lov, og mé ud fra dette perspektiv
ogsa i sine integrationspraksisser veere pavirkdeaf For det andet vil vi vise, at der i integrati
onsloven italesaettes rationaler, der kan veere ihadforklare, hvordan mangfoldighedsledelse pa

relativt kort tid finder vej ind i kommunale og aedffentlige institutioner.

% Regeringen og Folketinget udformer lovgivningeer, skaber overordnede rammer for integrationsingeat Kom-
munerne har ansvaret for dens praktiske gennens@i@&egeringen 2003: Regeringens vision og stratégidredre
integration).
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Lov nr. 474 af 1. juli 1998
| Lov om Integration af udlaendinge i Danmark heddigri lovens formalsparagraf aovens for-

mal er gennem en integrationsindsats at:
1) Bidrage til at nyankomne udlaendinge sikres muligioedleltagelse pa lige fod
med andre borgere i samfundets politiske, gkon@nakejdsmaessige, sociale, reli-
gigse og kulturelle liv,
2) bidrage til at nyankomne udlzendinge hurtigt bligetvforsgrgende, og
3) bibringe den enkelte udleending en forstaelse foddaske samfunds grundlaeg-
gende veerdier og normécov nr.474 af 1. juli 1998 om integration af udidange i
Danmark § 1).
| punkt 1 opseettes det som mal for integrationsigkén, at flygtninge og indvandrere skal ligestil-
les de andre borgere i samfundet. | lovens fornadégpaf ligger der saledes et lighedsperspek-
tiv/ligestillingsperspektiv.
Punkt 2 formuleres inden for et gkonomisk rationaggen "noget for noget * (workfare) tankegang

introduceres med selvforsgrgelse central for imtigmspolitikkeri®.

Med selvforsgrgelsesperspektivet centralt pladdostekstens formalsparagraf, falger et fokus pa
kompetencer og ressourcer, idet vellykket integrakilandt andet ma afheenge af arbejdsmarkedets
evne til at rumme og gare brug af de kompetenceesgpurcer, som flygtninge og indvandrere
besidder. Heraf kunne man foranlediges til atatdpven ikke lsegger op til, at kultur seettes i-cen
trum for integrationsindsatser. Hvis selvforsgrgejennem arbejdsmarkedstilknytning opfattes

som integrationens mal, s ma hovedfokus liggéyéryvidt den enkelte flygtning eller indvandrers
kompetencer 'matcher’ det danske arbejdsmarkedatignal baggrund og kulturel identitet ma

veere af mindre veaesentlig betydning.

Af punkt 3 i lovens formalsparagraf ses imidlegialkultur — og assimilationstankegah(Ejrnaes
2001: 16). Flygtninge og indvandrere skal ud fr&&dan tankegang underlaagge sig det norm - og
veerdiseet, som majoritetsbefolkningen definerer geetdende. Dette magtforhold understreges
yderligere gennem lovens bestemmelser, som beskhiverdan denne indfgring i danske veerdier
og normer skal ske gennem introduktionsforlgb, skal forega [...Jsom en instrumentel laerings-

% Derfor var der ogs8, og har vaeret det siden, etilksgytning mellem integrations- og arbejdsmarggdlitik og det
fokus pa individuel behovsorienteret planleegnimgn svar fremherskende i 1990’ernes arbejdsmarkeaisnef blev
overfgrt til integrationspolitikken (Thomsen 200d)2
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praksis, som i formen understreger, at der er tateet periferi-til-center forhold, om en ensidig

tilegnelse af den dominerende national — og kuhofip (Thomsen og Moes 2002: 13).

Alene integrationslovens formalsparagraf rummeeded tre forskellige perspektiver eller princip-
per, som alle kan danne baggrund for konkrete régiehvordan integrationsindsatserne i kom-
munerne skal gennemfares i Arhus Kommune. Den luthrsom vi beskrev i teorikapitlet, der
hersker omkring integrationsbegrebet, mener vi &gsamer til udtryk i den farste danske integra-
tionslov, hvor der laegges op til integrationsfoestér og strategier, der ikke er sammenlignelige

hverken i metode eller teori.

Ifalge sociologen Morten Ejrnaes er de princippem $oven bygger pa sa forskelligartede, at lo-
vens formalsparagraf abner mulighed for konflikilera forskellige rationaler, nar malsaetningerne
skal udmgntes i konkrete regler og indsatser. 88lpdger Ejrnzes pa, at ligestillingsperspektivet i
nogle sammenhaenge bliver det dominerende princimdsatser og regler efter lovens indfgrelse,
mens principperne om selvforsgrgelse og kulturehdgenisering bliver dominerede i andre (Ejr-
naes 2001: 16). At integrationsloven rummer disdéefarskellige principper, finder vi interessant i
forhold til vores undersggelsesomrade, idet degs &an teenkes at yde indflydelse pa, hvordan

Arhus Kommunes integrationsstrategier formuleres.

Integrationspolitik efter 1999

Integrationsloven er siden vedtagelsen Igbendesbbewdret (Andreasen og Wiberg 2003). Seerligt
efter regeringsskiftet i 2001, hvor Venstre og Rehservative Folkeparti, med Dansk Folkeparti
som parlamentarisk grundlag, danner regering, lizgininge og indvandrerpolitikken udgjort et
centralt politisk omrade. Dette understreges blandiet med oprettelsen af et decideret ministeri-
um, men ogsa en reekke stramninger af integratmgsdlaendingelovgivningen og saerlige initiati-

ver og integrationsplaner fra regeringerr blevet gennemfgrt siden 2001.

To temaer synes at ga igen: det gkonomiske workédi@nale, hvoden enkelte indvandrer selv
tager ansvar og viser vilje til at lade sig integgeng blive selvforsgrgendsy en kulturel assimila-
tionstankegang, der blandt andet kommer til udgggknem en kontraktpolitik hvoalle udlsendin-

ge skriver under pa en kontrakterkleering om, avitleespektere samfundets grundleeggende vaer-

37 Se blandt andédoget for nogefRegeringen 2004) agy chance for alléRegeringen 2005)
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dier. For eksempel at de vil overholde straffel®/eggler("En ny chance til alle — Regeringens

integrationsplan’Regeringen 2005. ).

En raekke lovaendringer efter 2001 underbygger ayetysaledes det skonomiske omdrejnings-
punkt for integrationspolitikken, som blev fastlagéd indfgrelsen af integrationsloven i 1999;
nemlig selvforsgrgelse gennem beskeeftigelse (Eng@R: 4, Andreasen og Wiberg 2003). Dette
omdrejningspunkt for integrationsindsatsen undéestaf finansieringsomleegningen pa integrati-
onsomradet, som giver kommunerne gkonomiske ineitden til at fa flygtninge og indvandrere ud

pa arbejdsmarkedet (Andreasen og Wiberg 2003).1 ff.

Det gkonomiske perspektiv som gjorde sig geeldemoidindelse med den politiske og offentlige
debat omkring integration og indvandring i 1990&rag som med selvforsgrgelsesprincippet som
omdrejningspunkt i integrationsloven, har som nasiden da stdet meget steerkt i det politiske felt.
Dette kom til udtryk i bogebJdlaendinges integration i det danske samfismin regeringens teen-
ketank lancerede i 2081 Heri var det manglende gkonomisk integration elfgerdstatens gko-
nomiske grundlag, der blev beskrevet som Teenkesavdesentligste bekymring, og behovet for
integration blev begrundet med flygtninge og indrames lave beskaeftigelsesgrad (Emerek 2003:
8). Ligeledes satte teenketanken i 2002 et samflmodsenisk perspektiv i centrum med beregnin-
ger af, hvad flygtninge og indvandreres lave betgad$éesgrad kostede det danske samfund.
Det er ikke overraskende, at bedre integration@tgor samfundsgkonomien. Men
beregningerne viser, at der er tale om meget stetgb. Groft sagt vil den manglende
integration af udlaendinge pa arbejdsmarkedet kdsteoffentlige sektor ca. 23 mia.
kr. arligt fra 2005(Teenketanken om udfordringer for integrationsitgksai Danmark
2002).

Det gkonomiske perspektiv havde imidlertid ogsamaen drejning i teenketankens udspil, da det
ogsa blev keedet sammen med en forteelling om deoglafiske udvikling. Budskabet i denne
forteelling var, at faldende ungdomsargange medfatesn stadig mindre gruppe af erhvervsaktive
skal forsgrge en stadig starre gruppe eeldre, hiksyder, at der i de kommende artier bliver man-
gel pa arbejdskraft og en gget forsgrgelsesbynmdstéten (Hagedorn-Rasmussen og Kamp 2003:
42, Teenketanken om udfordringer for integrationsatsien i Danmark 2002).

3 Teenketanken om udfordringer for integrationsinsksati Danmark 200Rdlzendinges integration i det danske sam-
fund.
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Der er to arsager til det stigende forsgrgelseshelfor det farste, at der bliver bety-
deligt flere eeldre i befolkningen, som skal forgargf et naesten usendret antal perso-
ner i den erhvervsaktive alder. For det andetnalviandrere og efterkommere har en
relativt svag tilknytning til arbejdsmarkedet, ogreetop disse gruppers andel af be-
folkningen vokser betydeligTeenketanken om udfordringer for integrationsiteksa i
Danmark 2002).

Den demografiske udvikling - eller fortaellingen tier, har pa denne made vaeret med til (eller er

blevet brugt til) at rette yderligere fokus pa fiyipge og indvandreres gennemsnitligt set lavere

beskeeftigelsesgrad og mod, at flygtninge og indxened udbredt grad er forsgrgede uden at bidra-

ge til forsgrgelsen.

Den demografiske udvikling danner imidlertid ogs@grund for et andet perspektiv; et perspektiv
hvori flygtninge og indvandrere ses som et gkonkmaentiale for samfundet, som ressourcer.
Flygtninge og indvandrere har bragt nye normer, diar og kundskaber med sig fra
fremmede lande og kulturer. Den mangfoldighed afrmasker, holdninger og overbe-
visninger, som Danmark rummer, er sammen med vat@sse kontakt med andre
lande [...] med til at skabe store muligheder for @yik og fremgang. Der er med
andre ord tale om betydelig tilfarsel af mennesgketi gkonomisk kapitdl..] (Rege-
ringen 2003).
Diskursen om flygtninge og indvandreres gkonomsdkenenneskelige ressourcer er pa dette tids-
punkt i 2003 ikke ukendt, og rationalerne der treskia, kan blandt andet genfindes tilbage i 1998,
hvor de samler en gruppe erhvervsledere i Dannsark, argumenterer for et skifte i perspektiverne
i dansk integrationspolitik. Skiftet skal effektesrgennem en ny ledelsesstrategi, der dels skal fa
virksomheder i Danmark til at ansaette etniske niietar, og dels fa dem til at fokusere pa de res-

sourcer etniske minoriteter indeholder og kan lgjdrpositivt med.

Det star saledes klart, at dominerende forteellingeegrationsdebatten har veeret inden for en
gkonomisk og en kulturel diskurs, hvilket vi sdpefiget i integrationsloven. Lars Nelleman Thisted
(2003) peger pa, at de ikke er de eneste dominerdisiiurser i den integrationspolitiske debat, idet
han konstaterer, at der ogsa i denne debat finddsienaniteer'/socialansvarlighedsdiskurs med
fokus pa flygtninge og indvandreres rettighedesagpfundets sociale ansvar overfor disse grupper.
At en sadan diskurs ogsa gar sig geeldende, sateigrationslovens formalsparagraf, hvor der ak-

tiveres et ligestillingsperspektiv.
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Mangfoldighedsledelsens indtog i Danmark

Op igennem 1990"erne mgdes en reekke personalehwgreschefer omkring en delt bekymring
vedrgrende integrationsdebattens negative udtykgerligt omkring de tilsyneladende ringe mu-
ligheder for at fa store dele af “nydanskerne’skbeftigelse. Som konsekvens heraf og med gnske
om at:pavirke samfundsdebatten, danskernes og nydanskeah@ninger samt den gensidige tole-
rance i positiv retnin konstitueres Foreningen til integration af nydamskpa arbejdsmarked®t
1998 med det form&ht nedbryde barriererne mellem nydanskerne og asreprkedét. Forenin-
gen Nydansker bliver med inspiration fra det ameergke ledelseskoncept "Diversity Manage-
ment’, en af de aktive fortalere for mangfoldighedslse i Danmark. Til forskel fra den i USA
bredere definerede managementstrategi, bliver métghedsledelse i en dansk kontekst, blandt
andet i kraft af denne forening, forbundet medgraéon af etniske minoriteter (Thisted 2003: 16
f.).

Foreningen Nydanskers 'mantra’ er, at virksomhettat integrere nydanskere, fordi det er god
forretning — ikke blot for samfundet men ogsa fsksomhederne og med dette blander et kulturelt
perspektiv sig med et gkonomisk. Foreningen argtenen som andre fortalere for mangfoldig-
hedsledelse, saledes for, at hvis der gives rurkufiburelle forskelle pa arbejdspladsen, vil det
medfare at flere perspektiver bringes i spil, heilkil lette og forbedre Igsningen af de komplekse
problemstillinger, som moderne virksomheder starfor. Integration af etniske minoriteter ses
saledes som en integration af en kulturel forsigedid, der har positiv indvirkning pa produktionen
og opgavevaretagelsen i virksomheden. Pa denne syads mangfoldighedsledelse samtidig at

kunne forene social ansvarlighed med god forret(iligsted 2003: 18).

Med ovenstaende rationale sammenkaeder foreningenegmationsstrategi og arbejdsmarkedstil-
knytning og italesaetter saledes pa linie med denimerende diskurs i indvandrer- og flygtninge-
debatten, et rationale om selvforsgrgelse som rel$eetning for en integration i det danske sam-
fund.

Nogle ar forinden har en reekke forskere og poligkefereret til, hvad H.K. Rasmussen betegner
som et af velfeerdsstatens mest aktuelle probleteerdemografiske feel§Rasmussen 1996), og
som vi tidligere har veeret inde p4, forudser haensstadig mindre gruppe af erhvervsaktive skal
forsgrge en stadig voksende og stagrre del af bafadlen (Thisted 2003: 17).

3www.foreningen-nydansker.dk/omforeningen/historiemtml (Leest d. 12. marts 2007)
“0 Foreningen anvender i daglig tale betegnelBereningen NydanskeDette vil ogsa vaere praksis i denne rapport.
“www.foreningen-nydansker.dk/omforeningen/index.hthaest d. 11. marts 2007)
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Ud fra et business imperativ, hvor det fgrst ognimeest eforretningen der taenkes pa, kan man
haevde, at der med mangfoldighedsledelsens itakdses#if etniske minoriteter som en ressource
klares to store udfordringer med én metode: integradebattens vel sagtens starste (og kraftigst
italesatte) udfordring, nemlig at afvikle de hagdighedsprocenter for etniske minoriteter ved at se
“dem” og “deres” evner som potentialer for virksedanne, samtidig med at virksomhederne ikke
ender i flaskehalsproblematikker, hvor det ikkenedigt at skaffe tilstreekkeligt med arbejdskraft,

blandt andet forklaret ved "de sma argange”.

Der er altsa ikke tegn pa, at Foreningen Nydaniskede ambitioner om at aendre pa de malsaetnin-
ger, der var for integrationsindsatserne og som Yydierligere cementeret med integrationsloven fra
1998, men derimod at italeseette og forklare ergrateonsstrategi/politik inden for en diskurs om

flygtninge og indvandrere, med fokus pa de i hapgskonomisk definerede ressourcer de skulle og

kunne tilfare virksomhederne.

Da det integrationspolitiske indhold er teet forbetniched det arbejdspolitiske, er det muligt, at der
politisk har veeret stor lydighed overfor de muligaemangfoldighedsledelse som koncept, og som
mulig “lgsning” pa integrations/ arbejdsmarkedsgpmal kunne afstedkomme. Navnlig fordi til-
haengerne af det politisk skabte imperativ melletegration og beskeeftigelse blev modsvaret af
mangfoldighedsledelsens retorik.
Regeringen omtalte eksplicit Diversity Managememiigfoldighedsledelse) som et integrations-
redskab i forbindelse med udviklingen af en nygnéionspolitik i 2002.
Internationale erfaringer med "Diversity Managemeéutser, at mange erhvervsvirk-
somheder har store fordele ved at tage udgangspun&nhgfoldighed og et nuanceret

syn p& medarbejderes kompetencer og samarfejde

En anden eller yderligere tolkning kan pege péleatmed mangfoldighedsledelse abnes op for mu-
ligheder, der betyder, at den da — og nuveerendgriaionstiigang med beskeeftigelse som et cen-
tralt succeskriterium kan opretholdes, intet beh@desgivningsmaessigt, at blive aendret, og for-
skellen er saledes at finde i den politiske itatesls® og repreesentation af etniske minoritetar, de
skifter fra et fokus pa de problemer som integragivaf etniske minoriteter afstedkommer, til de

ressourcer der kan aktiveres med en sadan integrati

42 \www.nyidanmark.dk/resources.ashx/Resources/Pulik@t/Regeringsinitiatier/2002/ny integrationsgklidf
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En vellykket integration afhaenger ikke kun af datelte nytilikomne udleending. Det
er et feelles samfundsanligger{de] Men mangfoldigheden stiller os overfor nye op-
gaver. Vi skal finde ud af, hvordan vi bedst introerer nytilkomne udleendinge til det
danske samfund og gar det til noget selvfglgadige fortsat tager vare pa deres
eget liv. Hvis det lykkes, vil det fa stor og gayiletydning, ikke blot for de nyan-
komne og deres efterkommere, men for velfeerdssdatfun] (Integrationsministeri-
et 2003, citeret i Thomsen 2004: 16)

Vi har valgt et lille udvalg af nedslagspunkterailbeskrive dele af mangfoldighedsledelsens frem-
komst i Danmark, og herved blandt andet illustreattangfoldighedsledelse i den offentlige og
politiske debat i Danmark italesaettes som et feenpswm raekker ud over de virksomheder, der
ger brug af denne ledelsesform, idet mangfoldigleeldése blander sig i den integrationspolitiske
debat som en ny forteelling, der tilskriver betydniih etniske minoriteter og integration. Integrati
on bliver i den offentlige debat og pa den politisicene i Danmark i stigende grad betragtet som
lig med inklusion pa arbejdsmarkedet, og omdrejsinmktet i dansk integrationspolitik er selvfor-
sgrgelse gennem beskeeftigelse (Caswell 2005: 3hedard-Lassen 2005: B et sddant syn
passer mangfoldighedsledelse perfekt ind som egeflimg om, hvordan en sadan inklusion, eller

integration om man vil, kan og bgr finde sted.

Vi vil, nu rette opmaerksomheden mod Arhus Kommuneeres brug af mangfoldighedsledelse

som en strategi til integration af etniske mindete
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5 - Analysedel 1 - "Strategisk Niveau”

Indledning
Mangfoldighedsledelse er som beskrevet et flertyloegreb, der deekker over en raekke forskellig-
artede strategier oqg tiltag, ligesom den mangfdledy der med mangfoldighedsledelse rettes fokus

imod, kan defineres pa mange mader.

| naerveerende undersggelse af Arhus Kommunes brigrsigelse af mangfoldighedsledelse vil

det ikke vaere formalsgivtigt at anskue Arhus Kommsam en homogen starrelse med en tilsva-
rende homogen opfattelse af, hvad og hvem 'de natdtigé’ er, af den simple grund, at en sadan
homogenitet ikke findes. Derfor skal de, af os Ughea empiriske nedslagspunkter i Arhus Kom-
mune betragtes som forskellige former for udtryk fvordan mangfoldighedsledelse opfattes in-
den for et specifikt rum, hvori seerlige relatiogeir sig geeldende, og som derfor ikke ngdvendigvis
kan sidestilles med andre mangfoldighedspraksidsenmunen.

Vi vil i dette kapitel leegge ud med at belyse, et mangfoldighedsindsatser italesaettes i Arhus
kommune, og hvordan disse seettes i forbindelseaneeckke af Arhus Kommunes indsatser over-
for etniske minoriteter, p& hvad vi har valgt aidka'strategisk niveau’ i Arhus KommutfeVi vil
saledes belyse, hvordan kommunens mangfoldighezlsts$trategi og indsatser italesaettes pa det
niveau i kommunen, hvor politikk¥rog indsatser, som er geeldende for hele organisatibliver

defineret.

Den indsamlede empiri omhandlende mangfoldighedsitsér produceret pa strategisk niveau og
decentralt niveau i Arhus Kommune, har vi erfaretérvejende grad treekker pa rationaler og for-
staelser, der italesaetter mangfoldighed, mangfotsigindsatser og seerlige indsatser overfor etni-
ske minoriteter igennem det, vi med inspirationJagob Lauring (jf. kapitel 3)il betegne som
henholdsvis en 'socialansvarlighedsdiskurs’ ogferrétningsdiskurs’. | én diskurs er det saledes
ambitionen om antidiskrimination og lige adgangtijanisationen, der er dominerende for strate-
gierne, mens der i den anden er et mere utilitskigterspektiv tilknyttet, hvor spgrgsmal om nytte-
veerdi og pragmatisk udnyttelse af menneskers méhgfed i forretningsgjemed er central.

“3 Belysningen af hvordan mangfoldighedsledelsestelées fra strategisk niveau, vil som beskrevapithl 1 hoved-
sageligt treekke pa dokumenter, hvoraf de flest nde pd kommunens hjemmeside, samt tryksagkteffe og pje-
cer mm.), produceret til intern og ekstern brugiknunen.

4 Nar vi referer tilpolitikker i denne forbindelse er det eksempelvis til flygtrog indvandrerpolitikken fra 1996,
integrationspolitikken fra 2007(forventes vedtafpeéiret 2007) og personalepolitikken fra 2000.
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Inddelingen i de to diskurser vil veere en del algsestrategien i det fglgende, og vi vil blandt an
det igennem disse sgge at vise den flertydighededemaden som mangfoldighedsledelse itale-
seettes pa. Vi vil undersgge, hvilke former for nfalttighed, der anses som relevante i de konkrete
sammenhaenge, og hvilke konsekvenser disse hagmesentationerne af den Anden. Inden for de
to diskurser vil vi ligeledes vise, hvilke forstéet af integration, der repraesenteres.

Disse to diskurser, og ikke mindst deres sammedbignvil sdledes udggare et analytisk snit analy-
sen igennem, ikke bare strategisk niveau, menditgsl i analyserne af det decentrale nifeau

Kommunens mangfoldighedspolitik og indsatser ekltm&t i en maengde officielt materiale, her-
iblandt en raekke dokumenter, som er udmeldt pddesieiveau, hvilket betyder, at det er materiale,
der er produceret og godkendt som udtryk for Addammunens officielle politikker og strategier.
Dette materiale kan siges at veere medvirkende kibastituere kommunens “ansigt” udadtil men er
ligeledes indadrettet, idet det beskriver en rad&keold, som medarbejdere, ansat i Arhus Kom-
mune, skal efterleve. Materialet skal derfor tatjjesdteegt som udsagn, der er udarbejdet med en
seerlig hensigt, og i nogle tilfaelde ogsa med egifipenalgruppe for gje. En del vil derfor have til
formal at beskrive seerlige forhold, der primeertaresig mod lederne i de enkelte afdelinger, for

eksempel omkring rekruttering, mens andet matekiaeveere tiltaenkt en bredere offentlighed.

| en dansk kontekst defineres mangfoldigheden igfetighedsledelsessammenhaeng, som be-
skrevet, oftest som vaerende etnisk, og mangfoldigledelse saettes, blandt andet pa denne bag-
grund, ofte i relation til integration af flygtniegpg indvandrere. Ligesom der er mange mader at
definere mangfoldighed og mangfoldighedsledelses@&an der imidlertid vaere mange forskellige
arsager til, at virksomheder veelger at arbejde maxgfoldighedsledelse, og en sammenkaedning
mellem integration og mangfoldighedsledelse er g&dorhand givet. Det ma saledes undersgges i
den konkrete kontekst, om en sadan kobling fintt.4 den indledende del af analysen vil vi der-
for ligeledes belyse, hvordan mangfoldighedsledetsamtegration keedes sammen i officielle do-

kumenter fra Arhus Kommune.

“5 Selvom vi vil belyse empirien gennem en analyitigideling i disse to diskurser, vil vi imidlertidrholde os &bne
overfor rationaler, der falder uden for disse disku, og disse vil vi sgge at medtage frem fordaiukke, idet de vil

blive betragtet som bidragende til at illustreextifdighed og forhandling i forhold til mangfoldigtisledelse i Arhus
Kommune.
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Men farst vil vi belyse lidt af baggrunden for éidan sammenkaedning af mangfoldighedsledelse
og integration i Arhus Kommunen og fremstille nogleerordnede betragtninger om Arhus Kom-

mune som organisation, som er centrale i den fddige.

Kommunens seerlige rolle i relation til integrationaf flygtninge og indvandrere
Arhus Kommunen er p& en raekke omréder seeregehdldotil andre virksomheder, der ogsé ger

brug af mangfoldighedsledelse.

Arhus Kommune er en offentlig institution, og dettvirker, at den indtager en seerlig position i
samfundet blandt andet i kraft af, at kommunentatka er palagt varetagelsen af bestemte opgaver.
Der er séledes knyttet en raekke seerlige krav agfdninger til kommunen i kraft af dens position
som offentlig institution, og en stor del af degjdsopgaver, som Arhus Kommune varetager, kan

betragtes som socialpolitiske og velfeerdsstatslggaver.

Arhus Kommune er ogsa en saerlig organisation, fidedier en politisk ledet organisation, som
bade har ansvar for politikker, heriblandt inteignaspolitikker, der er rettet 'udad’ organisationen
mod kommunens borgere, og for politikker, der ¢tetéindad’ i organisationen, mod Arhus
Kommunes ansatte. Dette pa én gang interne ogre&sterspektiv/ansvar er et vilkér for Arhus

Kommune.

Arhus Kommune vedtog i 1996, som den farste kommiDa@mark, en egentlig flygtninge og
indvandrepolitik, som senere blev omdgbt og i adgreres til som Integrationspolitikk€Bruun
1996: 6, Udkast til ny integrationspolitik 2007:184r vi fremhaever dette, er det fordi Ligestillings
udvalget retrospektivt italesaetter denne politimsan del af kommunens mangfoldighedsstrategi
(Indstilling til MIA- prisen 2005: 5).

| forhold til at belyse hvordan mangfoldighedslegeitalesaettes i Arhus Kommune, er det centralt
at holde sig for gje, at kommuner fra 1999 som nidgvioverdraget ansvaret for udmgntning af
integrationsloven (jf. kapitel 4), hvis omdrejnipgskt er selvforsgrgelse gennem beskeaeftigelse.
Til at varetage disse opgaver modtager kommunérakanomisk tilskud af staten. Dette tilskud
gives ud fra et system, som er udformet saledésyramunen har et gkonomisk incitament til at fa

flygtninge og indvandrere ud pa arbejdsmarkedet, staten yder et grundtilskud til kommunerne,
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uanset om den enkelte flygtning eller indvandresedvforsgrgende eller8j(Andreasen og Wiberg
2003).

Mangfoldighedsledelse er grundlseggende en ledélaiss, som er udviklet til at lede en mang-
foldig personalesammensaetning og er som sadan’metk@d’ mod en organisations ansatte og er
en del af kommunens personalepolitik. Arhus Komnsungegrationspolitik er i modsaetning hertil
en politik, som er geeldende for kommunen som hellesh nar Arhus Kommune, som vi senere
skal se, i officielle dokumenter italesaetter maidjfined som en overordnet vision, og integrati-
onspolitikken som noget der hgrer ind under dendeiskes skellet mellem udadrettede og indad-

rettede politikker.

Ved at italesaette "plads til mangfoldighed’ sonvetrordnet mal for kommunen som helhed, frem-
star Arhus Kommune som en organisation, der sejersat indfri de krav og forventninger, som
organisationen har til kommunens borgere og virkseaer. Det geelder eksempelvis de krav og
forventninger, der kommer til udtryk i principperfeed kommunes integrationspolitik, hvor det
hedder, aintegrationen ikke er et ansvar for det offentladene. Det er ligeledes ngdvendigt med
en indsats fra det gvriggvilsamfund(Principper for Arhus Kommunes nye integrationsigoli

2005: 4).

Mangfoldighedsledelse kan teenkes at have en viglsigerdi overfor kommunens borgere og byens
erhvervsliv. Nar kommunen sgger at fremme en iategspolitik, som tager udgangspunkt i en
vision, der hedder, at integration skal vaere bytyrke, sa er det oplagt, at Arhus Kommune som
organisation gar foran og viser, hvordan integrakian veere sadan en styrke frem for et problem,
ved blandt andet at italesaette etnisk mangfoldigloedganisationen som efterstraebelsesveerdig.
Koblingen mellem mangfoldighedsindsatser og integmapolitikker kan tiloyde et svar pa, hvorfor

og hvordan en integrationsproces skal foregd, ifidersom uden for, Arhus Kommune.

Man har i kommunen fra centralt hold valgt, at &idigt skal falges op pd, hvordan det i de enkelte
afdelinger ser ud i forhold til opfyldelsen af d@ttegrationspolitikken fastsatte kvantitative nfigd
andelen af ansatte med anden etnisk baggrund eis#t dg denne indsats italeseettes som en del af

kommunens mangfoldighedsledelsesstrategi (Inawgilil MIA- prisen 2005: 5 og 9). Herved fun-

“¢ Grundtilskuddet ydes uanset, om den enkelte udtegmdodtager introduktionsydelse. De kommuner, samud-
laendinge, der ikke modtager introduktionsydelse shedes et overskud pa grundtilskuddet, idefdélgkud til en
udgift de ikke har. Hertil kommer, at grundtilskedagsa ydes, hvis en udlaending kommer i beskasi#igandreasen
og Wiberg 2003).
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gerer maltallene blandt andet som et styringsrduifikaden centrale ledelse. En leder i kommunes
personaleafdeling beskriver brugen af maltallenhedss:
Vi maler stadigvaek, hvor mange er det, vi har,nd&ler vi en gang om aret, og sa er
der altsa ikke ligefrem ros til de afdelinger, digiger lavt. Borgmesterens afdeling
ligger utroligt lavt. Og det bliver direktarerne sg malt pa rent politiskMette s.2
linje 42).
Maltallene kan saledes fungere som incitamentnbiesrganisationen i de decentrale afdelinger,

samtidig med, at de kan have en signalveerdi udadtil

Indadtil kan de bruges til at male de enkelte afdelrs, og den samlede organisations, evne til at
efterleve retfaerdighed og undgé diskriminatio®er er sdledes nogle afdelinger og forvaltninger,
der paskgnnes for deres saerlige indsats gennerdeisn af maltallene, mens andre kan blive
“haengt ud” for ikke at gare tilstraekkeligt. Hvorwi: centralt definerede kvantitative mal er naet,
kan man séledes vaelge at se som udtryk for grddsacial ansvarlighed’ i Arhus Kommune. Vi
mener dog, at dette ma betragtes mere nuanceedt pgene tali sig selvkun siger noget om en
numerisk inklusion, eller numerisk repraesentatiyeaé etniske minoriteter i organisationen, men

derimod intet om hvilke inklusions/integrationspeeser, der frem mod "malet” tages i brug.

Udadtil kan maltallene bruges til at sende en rasidgealer til forskellige akterer. Til Arhus kom-
mune som helhed, herunder erhvervslivet, sendestadggnal om, at kommunen “gar forrest’, og
dermed indirekte opfordrer andre til at tage enad@nsvaret for at fa flere etniske borgere i jprbe
de. Samtidig ma det forudseettes af Arhus Kommurmaaitallene kan betragtes som en art vidnes-
byrd om, at etnisk heterogene arbejdspladser ewogaere mulige at realisere. Landspolitikerne
kan ligeledes teenkes at veere en malgruppe, faigiedl opfyldelsen af maltallene sender, idet
Arhus Kommune dels viderefarer eller reproducened@minerede diskurs fra Integrationsloven
om, at man for at blive (betragtet som) integréest og fremmest ma veere i arbejde og dels kan

fungere som det "gode eksempel’.

Med reference til Jarvinen og Mik-Meyer kan man teg\at Arhus Kommune i vid udstreekning
kan betragtes som en institutionel organisatioted®® kan det siges, at en stor del af kommunens

arbejde ikke tager udgangspunkt i veldefinerededggier, hvis effektivitet kan males og vejes,

" Bemeerkelsesveerdigt er det, at det af Ligestillidgalgets materiale om kommunens mangfoldighedatsds ikke
fremgar, at der er maltal for andre grupper endgkénminoriteter. Ligestillingsudvalget kaeder sékeikke centralt
fastsatte maltal for andre grupper, sammen med kamesmangfoldighedsledelsesindsatser.
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men derimodygger pa "rationaliserede myter”, dvs. allehanaedstillinger om for eksempel so-
ciale problemers karakter og relevante redskaldpsining af dem, som er rationaliserede, fordi
de tages for givne og deles af et flertal indend®n givne kulturelle kontek&tarvinen og Mik-
Meyer 2003: 61). Kendetegnede for institutioneligamisationer er pa den baggrund, ifglge Jarvi-
nen og Mik-Meyer, at de i almindelighed opnar déegitimitet gennem konformitet med de for-

ventninger til organisationen, der er herskendamfsindet.

At Arhus Kommune, i kraft af rollen som offentligksomhed og som ansvarlig for udmgntningen
af integrationsloven, forventes at spille en vadigerlle i integrationsspgrgsmal, kan taenkes af-
spejlet i de argumenter for mangfoldighed, somdsidkommunes officielle dokumenter. Ved at
gare brug af argumenter for mangfoldighedsledelsepmhandler organisationens sociale ansvar,
kan kommunen saledes taenkes at leve op til dormidersamfundsforventninger og kan herigen-

nem - hvis man tager Jarvinen og Mik-Meyers ordofiiydende, opna legitimitet.

Som vi i det fglgende skal se, sammenkeaedes mairgfieldsledelse og integration af etniske mino-
riteter i officielle dokumenter fra Arhus Kommuriwilket vi mener, skal ses i relation til, den mé-
de som mangfoldighedsbegrebet fra central holdrirkanen blandt andet italesaettes inden for en

socialansvarlighedsdiskurs.

Denne diskurs har som centralt omdrejningspunkiggi@ gruppetilhgrsforholdet frem for indivi-
duelle forskelle. Nar malet inden for en sociahamghedsdiskurs i hgj grad er at bekeempe struk-
turelle uligheder, der kan tilbageholde individérgrund af deres gruppetilhgrsforhold, er det neer-
liggende, at seette mangfoldighedsledelse i relati@olitikker, der er rettet mod bestemte grupper
Dette er netop hvad der gares i officielle dokuraefra Arhus Kommune, ndr handicap- og inte-

grationspolitik sammenkobles med kommunes mangjbklisstrategi.
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Mangfoldighedsledelse i Arhus Kommune

Der findes ikke en samlet formuleret 'mangfoldigbledelsespolitik’ forstaet som ét dokument, der
beskriver Arhus Kommunes mangfoldighedsledelsessfier og mangfoldighedsindsatser i deres
helhed Mangfoldighed beskrives i Arhus Kommunes officiaigkumenter derimod gennemgéende
som en overordnet malsaetning og strategi for konemusom afspejles i kommunens politikker
(Indstilling til MIA- prisen 2005, Principper for thus Kommunes nye integrationspolitik 2005,

Arhus Kommunes vision og veerdigrundi3g

Af Arhus Kommunes hjemmeside fremgar det, at Byr&@603 fastsatte en vision for Arhus
Kommune som helhed, der har 'plads til forskelliglogg mangfoldighed’ som mal. Visionen skall
ifolge hjemmesidefungere som et overordnet pejlemaerke for den udgikByradet gnsker i Ar-
hus, og udggr pa den made det gverste lag i Arlamsriunes mélhierarkl
Kommunens integrationspolitik beskrives i dokumeméesom én af de politikker, der skal afspejle
den overordnede vision, og herved kobles kommunergyfoldighedsstrategi og integrationspoli-
tik (Principper for Arhus Kommunes nye integratipatik 2005). Visionen lyder som falger:

Arhus — en god by for alle.

Der skal veere plads til forskellighed og mangfoltaid.

Integration skal vaere vores styrRe
| visionen saettes begreberne integration og 'plihdsangfoldighed’ i relation til hinanden, og der
laegges med ordlydentegration skal veere vores styr&p til den forstaelse, at integration - af for-
skellighed og mangfoldighed, er noget som Arhus Kame kan bruge til noget positiv.
Herved leegges der med visionen afstand til en “elagigkurs” i forhold til integrationen af flygt-
ninge og indvandrere og deres 'anderledeshed’. iS@ntgegges der med visionen afstand til en

diskurs, hvor strategien for integrationspolitikkeskrives som assimilation.

Ud fra laesningen af en raekke af kommunens offeei@lkumenter, hvori kommunens brug af
mangfoldighedsledelse italesaettes, tegner dett signelet billede af, at kommunens mangfoldig-
hedsindsats bestar af en maengde forskelligartedatser. | dokumenterne beskrives saledes ind-
satser som eksempelvis lederuddannelse, farledeikfior etniske minoriteter, idékatalog, malsaet-

ning i forhold til den numeriske sammenseaetning eflatbejdere, mentorordninger samt holdnings-

“8 http://www.aarhuskommune.dk/portal/politik/politiéklvision_og_vaerdigrundlag? pa@eest d. 13. april 2007)
“9 http://www.aarhuskommune.dk/portal/politik/politiéklvision_og_vaerdigrundlag? pageeest d. 19. marts 2007)
%0 http://www.aarhuskommune.dk/portal/politik/politiéklvision_og_vaerdigrundlag?_page=en_vision_fohwahtm
(Leest d.17. april 2007)
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bearbejdning gennem diverse pjecer, kurser, teneadhagl videre som veerende dele af kommunens
mangfoldighedsstrategier og indsatser (IndstiltinyllA- prisen 2005, Beskrivelse af Ligestil-
lingsudvalgets arbejdstema 'mangfoldighei’'Mangfoldige arbejdspladser... hvordan?, Plads til
forskellighed 2004, m.fl.). Indsatserne beskrivdskumenterne som forankrede i kommunens ned-
skrevne visioner og veerdier samt i personalep&htik Kommunens mangfoldighedsledelsesind-
satser italesaettes saledes dels som en maengdesénddar mere eller mindre uafhaengigt udfares
decentralt i de enkelte afdelinger/forvaltningerdaeds som centralt definerede malseetninger, ledel-

sesstrategier og personalepolitikker, som skalysgee de decentrale indsatser.

Arhus Kommune bestar af mange forskellige afdelimyed forskelligartede ansvarsomrader og
arbejdsopgaver, og personaleledelsen er decertetlisl de enkelte afdelingér Hermed menes at
der udformes generelt gaeldende rammer og politikdgoersonaleomradet fra centralt hold, men

at de konkrete ledelsesstrategier for ansaettelsthdidelse, efteruddannelse osv. udarbejdes lokalt
i de enkelte afdelinger inden for de overordnedemar. Det er ogsa geeldende for kommunens
mangfoldighedsstrategi, at den konkrete udformainde decentrale indsatser og ledelsesstrategier
er lagt ud til de enkelte afdelinger.

| pjecenMangfoldige arbejdspladser... hvordarsbm Ligestillingsudvalget har udarbejdet, gives
der forslag til, hvordan medarbejdere og ledere enkelte afdelinger kan implementere kommu-
nens mangfoldighedspolitik i deres afdeling. Hegddr det eksempelvis saledes:
Lav en plan for, hvordan i vil starte arbejdet nmadngfoldighed i jeres afde-
ling/forvaltning. Beskriv hvilke konkrete aktiviteti vil saette i gang, hvornar det skal
ske, og hvilke resultater i vil opnd. Ggr resultaemalbaré®,
Det at pjecen baerer navnet 'inspirationskatalognoigholdemgode ractil hvordan i kommer vide-
re pa jeres egen arbejdspla¢lbid.) indikereri sig selv, at det i hgj grad er op til de enkelfide-
linger at udforme den konkrete mangfoldighedsirgldaet samme billede tegnes i ovenstaende
citat, idet medarbejdere og ledere opfordres M, s udarbejde en plan for arbejdet med mangfol-
dighed og til selv at beskrive aktiviteter, malt@ghorisont i den forbindelse. Der laegges med pje-
cen derimod ikke op til diskussion af, om mangfglaidsledelse er noget kommunen skal anvende.

Ved at opfordre de enkelte afdelinger til at foraveen mangfoldighedspolitikyg i detaljer beskri-

*1 http://www.aarhuskommune.dk/view/politik/udvalgéistillingsudvalget/view col2_tanjas_test.emne? p@g2051
(Leest d.15. april 2007)

**http://www.aarhuskommune.dk/portal/organisatiortiaar kommune_generelt/organisationsdiagram_for _aakiou
mmune(Laest d. 19. marts 2007)

%3 Arhus Kommunes Ligestillingsudvalg 2004 p&: httgaw.makkerskabsprojektet.socialfonden.net/defasgt?id=44
(Leest d. 2. februar 2007)
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ve malene for denne polititbid.), synes det at veere strategien bag pjedanedarbejdere og le-
dere i de enkelte afdelinger via udformningen akdssioner af afdelingens egen politik for mang-
foldighed, skal tilegne sig veerdigrundlaget i kormas overordnede mangfoldighedsvision og
gere den til 'deres egen’. Samtidig kan en pjecd guele radteenkes at veere med til, at skubbe
udformningen af de enkelte afdelingers mangfoldigipelitik og indsatser i en bestemt retning,
eksempelvis nar der i pjecen opfordres til at gesailtaterneaf mangfoldighedsindsatsermélba-

re. Det er en langt mere handgribelig opgave at mal@angfoldighedsindsats, der er rettet mod at
gge antallet af ansatte tilhgrende bestemte sdasdgorier, end det er at male resultaterne af en
indsats, der er rettet mod at udnytte medarbejdarmangfoldige ressourcer til at fremme kreativitet
og nyteenkning. Det ma saledes vaere vanskeligtnategeskue, om en eventuelt gget grad af krea-
tivitet og innovation skyldes udnyttelse af med@bmes mangfoldighed, ikke mindst fordi inno-
vation og kreativitet er socialt forhandlede ognded foranderlige begreber, ligesom de forskelle

der udpeges som relevante i definitionen af madgjbkd er det.

| og med at det pa denne made i hgj grad er ale tiinkelte afdelinger at udforme deres egen
mangfoldighedspolitik og indsatser, abnes der ofididiandling af, hvordan mangfoldighedsledel-
se skal defineres og bedrives i Arhus Kommune,agives rum til flertydighed i kommunens
mangfoldighedsstrategi. Dette perspektiv vil viesenuddybe i forbindelse med analysen af vores

interviewmateriale.

Den overordnede mangfoldighedsledelsesstrategidefimeres pa strategisk niveau, har, i kraft af
at der er tale om en strategi som er indarbejdetimunes personalepolitik, kommunaldirektgren i
spidsen og personaleafdelingen som centralt olgdan.det er kommunens Ligestillingsudvalg

som, at dgmme efter maengden af materiale og iretsdex er igangsat herfra, spiller en af hoved-
rollerne i forhold til formidlingen og definitioneaf den overordnede mangfoldighedsledelsespolitik
og - strategi. Saledes er det i hgj grad fra Litliegfsudvalget at mangfoldighed og mangfoldig-
hedsledelse italeseettes som et instrument til derfarskellige personalemaessige udfordringer,
herunder ligestillingsspargsmal i relation til b#amndet kon og etnicitét Ligestillingsudvalget
italesaetter ogsa sig selv som de ansvarshavenda fomngfoldighedsledelse igennem tiden er

blevet indarbejdet i organisationen:

% Ligestillingsudvalget blev nedsat af Arhus Byr&tDi februar 1988.
http://www.aarhuskommune.dk/view/organisation/paedeforhold/ligestillingsudvalget/view_col2_tanjssst.emne?
page=65748¢Leest d. 19. marts 2007)
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Arhus Kommunes Ligestillingsudvalg har gennem mangebejdet malrettet med
mangfoldighed, saledes at det nu afspejler signgeaaf kommunens politikker og
handlinger(Indstilling til MIA- prisen 2005).
Hvorom alting er, sa er det i vid udstraekning Lidisgsudvalget, der er det ansvarlige organ for
udarbejdelsen af det skriftlige materiale, der onuther Arhus Kommunes brug og forstaelse af

mangfoldighed og mangfoldighedsledéfse

Fokusomraderne for Ligestillingsudvalgets arbejdsiden starten af 1990’erne blevet udbygget og
er gaet fra primaert at have et kensorienteret fodasliglige lon uanset kgriil at have tre hoved-

temaer® hvorafmangfoldighedidger det ene (lbid.).

Kommunens arbejde med mangfoldighedsledelse gageifdokumenterne, tidsmaessigt forud for
vedtagelsen af kommunens overordnede vision. Safeelmgar det blandt andet, at Ligestillings-
udvalget i 2000 indledte en leengerevarende kamplegjdet’Plads til forskellighed’og i forbin-
delse hermed nedsatt&rbejdsgruppen vedrgrende mangfoldighet#r skulle understatte den feel-
les personalepolitik, som blev indfgrt i 2000 (Rlaitiforskellighed 2000: 6). Kampagnens omdrej-
ningspunkt er personalepolitikkens malsaetning om:
... at alle medarbejdere i Arhus Kommune skal hayevierdige arbejds-, trivsels- og
udviklingsbetingelser uanset kagn, alder handicag, face, hudfarve, religion, poli-
tisk anskuelse, seksuel orientering eller natiaiidr etnisk oprindelséPlads til for-
skellighed 2000: 6).
Derudover har kampagnen som malseetriigirhus Kommune bliver kendt som en arbejdsplads
med plads til forskellighe@bid.). Som et led i denne kampagne, har Ligestillingsugktablandt
andet udformet informationsmateriale om mangfoldijpa arbejdspladsen, gennemfgart konferen-
ce med temaet “plads til forskellighed”, hvor derludarbejdet handlingsplaner for kommunens
afdelinger, lavet idékataloger til kommunens magtsafdelinger og gennemfart holdningsunder-
sagelser, hvori det skulle dokumenteres: hvrledes det star til med at skabe plads til fet-
hed p& de kommunale arbejdsplad@@liads til forskellighed 2000: %)

*http://www.aarhuskommune.dk/view/organisation/peeseforhold/ligestillingsudvalget/view_col2_tanjéasst.emne
?_page=73205Jf. sidste punkt undé&rbejdsopgavelest d. 19. marts 2007)

*% De tre temaer eMangfoldighedLige lgn uanset keag Mainstreaming (at medtaenke ken i al planlaegninépog
valtning). http://www.aarhuskommune.dk/portal/organisatiorgpealeforhold/ligestillingsudvalget? page=side m.ht
(Leest d. 19. marts 2007)

*Der er pd indevaerende tidspunkt gennemfart 2 aédisldnings/ spergeskemaundersggelser; én i 2066nest en
fra 2004.
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Ligestillingsudvalget bestar af seks byradsmedlensamt en ledelsesrepraesentant fra hver af
kommunens seks magistratsafdelinger og en medarejiaesentant fra hver af kommunens seks
hovedsamarbejdsudvafgDenne sammenszetning afspejler, at der i Arhusrkione er et instituti-
onaliseret samarbejdssystem, og at der saledesdéian for samarbejde pa alle niveauer. Styrkel-
sen og udviklingen af samarbejdet mellem ledelsdan-politiske og administrative - og medarbej-
dere fra centrale og decentrale afdelinger med lhepé at sikre alle ansatte medindflydelse er
saledes en officiel malsaetning for kommunens pedspolitik (Lokalaftale om medindflydelse og

medbestemmelse i Arhus Kommune 1999).

Nar vi argumenterer for, at man ikke kan betragtgoisationerhus Kommunsom en homogen
starrelse samtidig med, at de dokumenter vi anvemele primaert har én afsender, nemlig Ligestil-
lingsudvalget, tager vi i betragtning, at de o#fle dokumenter er skabt i kontekster, hvor saerlige
strategier og politikker er pa spil og ikke med wentlighed afspejler de forskellige forstaelser, af
hvad det vil sige at veere og lede en mangfoldigjddplads, i alle kommunens forskellige afdelin-
ger. Ved at inddrage vores interviewmateriale vdanere i dette kapitel belyse, hvordan ledere og
en medarbejder fra forskellige decentrale afdelingg mere praksisorienterede kontekster i kom-
munen, italesaetter brugen af mangfoldighedsledelse.ed abner vi op for at belyse mulig diversi-
tet i begrundelser og perspektiver for arbejdet madgfoldighedsledelse mellem forskellige afde-

linger og niveauer i kommunen.

| ovenstéende har vi set, at der pa strategiskanivérhus Kommune laves en sammenkobling af
integrationspolitik og mangfoldighedsledelse. Eseatligt spgrgsmal i den fglgende analyse vil
veere, hvilke integrationsformer mangfoldighedsleddtéegger op til. Vi har konstateret, at den
konkrete udformning og definition af mangfoldighedisatser i hgj grad er lagt ud til de decentrale
afdelinger, og at der herved gives rum til flergitied i kommunens mangfoldighedsstrategi. Hvor-
dan dette abner op for en strategisk brug af madigfeedsledelsesbegrebet og for flertydighed i
forhold til repreesentationer af forskellighed, sgedkfineret pa baggrund af etnicitet, vil ligelede

veere et fokus for denne analyse.

Argumenter for mangfoldighed
Der er i de officielle dokumenter om Arhus Kommuneangfoldighedspolitikker og indsatser et

vidt spaend af argumenter for kommunens arbejdeanfdmme en mangfoldig medarbejdersam-

Bhttp://www.aarhuskommune.dk/view/organisation/peegeforhold/ligestillingsudvalget/view _col2_tanjésst.emne
? _page=65748@.aest d. 19. marts 2007)
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mensaetning og for at veerdseette mangfoldighed sqet positiv. Vi vil i det falgende illustrere,
hvordan mangfoldighedsledelse pa 'strategisk niviéaleszettes inden for en forretnings — og en
socialansvarlighedsdiskurs.

Nar vi finder det relevant analytisk at opdele angaterne for mangfoldighedsledelse i en skelnen
mellem to diskurser, er det fordi, argumenternékerepa rationaler, der kan ses som indbyrdes
modstridende, og fordi disse rationaler har indflge pa, hvordan etnicitet betydningstilleegges i
kommunens mangfoldighedsstrategi og saledes paléwetniske minoriteter repraesenteres som
en relevant kategori i kommunens mangfoldighed$dedstrategier og indsatser.

Vi har, for at tydeligggre hvordan argumentatioegior kommunens mangfoldighedsstrategi traek-
ker pa to forskellige diskurser, valgt indledninigswat belyse de to diskurser hver for sig for here
ter at illustrere, hvordan de aktiveres i forbirsgetned hinanden i det empiriske materiale.

Vi vil leegge ud med at rette fokus mod, hvordanglaes brug af argumenter, som skriver sig ind

under en forretningsdiskurs

Mangfoldighedsledelse som forretningsstrategi
| de officielle dokumenter, som har Ligestillingsatet som afsender, fremstilles mangfoldigheds-
ledelse i vid udstraekning som eadvendighed. et debatoplaeg til holdningsundersggelsen "Plads
til forskellighed 2000” lyder det eksempelvis sél&d
Pa lederplan er der i dag internationalt en udbregfattelse af, at det er nadvendigt
at satse pa en meget forskelligartet medarbejdeeskdade pa offentlige og private
arbejdspladse(Plads til forskellighed 2000: 4).
Rationalet om mangfoldighedens ngdvendighed undegdsyi de officielle dokumenter af en raekke
argumenter, som vi her vil vise et udpluk af.
Ligestillingsudvalget gar i forbindelse med udadst$en af “Plads til forskellighed”, brug af et
samfundsgkonomisk rationale i argumentationenafiofrhus Kommune skal &bne op for en mang-
foldig sammensat medarbejderskare.
Der bliver talt meget om, at arbejdsstyrken de eadsbliver mindre. Samtidig bliver
de, der skal forsgrges af samfundet, flE&renne kendsgerning er et element i behovet
for at skabe plads til forskellighed pa arbejdsache(Plads til forskellighed 2004:
4).
Ligestillingsudvalget ggr pa denne made brug aflsehografisk argument’ for mangfoldighedens
ngdvendighed, idet det beskrives som en kendsggrairsamfundet i fremtiden vil mangle ar-

bejdskraft. Falger vi citatet, s& skal demografiskeskrivninger virke som motivationsfaktor i
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forhold til at rekruttere 'mangfoldigt’. Mangfoldigd repraesenteres saledes ikke som noget, man
ngdvendigvis ville veelge, hvis der var andre mudidgr tilstede. | stedet fremstilles det som en
kendsgerning, at der i fremtiden vil vaere mangehgb@jdskraft, og at dette ngdvendiggar en
mangfoldighedsstrategi. Mangfoldighed italeseetted andre ord ikke som noget, der skal tilfgre
organisationen noget nyt udover arbejdskraft. Hagfirationale kan derved leegge op til en assimi-
lationsstrategi, hvor forskelligheder i praksis emgedtonet sa nye medarbejdere kan indga som en
del af en nuveerende 'arbejdspladskultur’.

Ved brugen af et demografisk baseret argumentgdkamaere vaesentligt at have for gje, at Ligestil-
lingsudvalget henviser til en videnskab, der i @inalyser tager udgangspunkt i veletablerede kate-
gorier og gar brug af statistiske prognoser, og skraft heraf forstar sig selv som objektiv snarer
end fortolkende (Thisted 2003: 23). Ved at hentilssemografi opstilles der derfor et argument
med steerk overbevisningskraft, som i mindre grakkevipolitisk; dette til trods for at Ligestillings
udvalget med denne type argumentation indirektemadér sig til ideologier om markedsgkonomi

og velfeerdssamfund.

Ligestillingsudvalget argumenterer ogsa for mardjifiedsindsatsernes ngdvendighed ved at pa-
pege, at gget globalisering medfarer en individeaing, hvilket stiller nye og ggede krav til kom-
munen, hvis den skal kunne fastholde og tiltreekkearbejdere i fremtiden:

Det er ogsa kendt, at fremtidens arbejdskraft tilllesstarre krav om mere individuel-

le hensyn. Fremtidens medarbejde vil acceptereddogs individuelle seertra¢Rlads

til forskellighed 2000: 4).

Ud fra etsynergi- og leeringsperspektwvgumenteres der for, at mangfoldighed vil tilfgrganisa-
tionen ressourcer, idet den skal sikre, at forgkeiberspektiver bringes i spil for herigennem at
styrke kreativitet og nytaenkning.
En mangfoldig arbejdsplads ser personalets forgkatider som forudsaetning for, at
der sker udvikling og nytaenkning - udgangspunktettdorskellige erfaringer og
kvalifikationer styrker kreativitet og nyteenkniriiylangfoldige arbejdspladser...
hvordan? 2004).
| denne argumentation er det pa grund af en matdigfsammensat personalegruppe, at udvikling i
form af kreativitet og nyteenkning sker. Saledeledattes heterogenitet som et imperativ, hvis or-
ganisationen gnsker at “vaere med’. Med dette amgjuimremangfoldighed fremhaeves mangfoldig-

hed som noget positivt og produktivt, frem for npgker skal nedtones. Med et sadant argument for
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mangfoldighedsledelse laegges der op til en pldishistegrationsforstaelse, hvor forskelle veerd-
saettes, samtidig med at de forskellige individegagpper indgar som en ligeveerdig del af faelles-

skabet i organisationen, og der sker en gensilghgsining.

Ligestillingsudvalget argumenterer herudover fongfaldighedsindsatsers ngdvendighed med
henvisning til, at borgerne som kommunen skal betj@iver mere og mere mangfoldige. Herved
italeseettes hvad der kan kaldes en kommunal vafatén idealtypiske mangfoldighedstilgang om
acces og legitimiteidet der argumenteres for, at en mangfoldig meejeerskare skal sikre kvali-
teten af den service, der ydes over for kommunearggioldige borgere.
Borgerne i Arhus Kommune er meget forskellige ogefter i stigende grad, at deres
kommune kan levere forskelligartede serviceydelémres mal er at yde den bedst
mulige service til flest mulige borgere. Det kam kade sig ggre ved at afspejle den
menneskelige mangfoldighed i vores egen medarlsgjdenensaetning, arbejdsorga-
nisering og i vores serviceydelddiangfoldige arbejdspladser og religion
...hvordan?, Arhus Kommune 2005).
Forskellighed i medarbejdersammenseetningen itaiesaim noget, der grundlaeggende er positiv,
fordi det er "produktivt’ i et 'forretningsgjemedtet det skaber grundlag for udfagrelsen af mang-
foldige serviceydelser. Her er malet for organi@agn at veere i stand til at matche borgernes for-
skellighed. Der lzegges med argumentet op til engfetdaighedsstrategi, hvor udpegede forskelle
betragtes som en styrke i forhold til serviceringéforskellige borgergrupper.
Risikoen ved en sadan tilgang er, at organisatioekmntterer pa baggrund af et eksternt defineret
gruppetilhgrsforhold, hvor den sociale identiteig selv bliver den forklaringsbaerende faktor for
en bestemt position i organisationen. Hvis mamakminen med en sadan tilgang rekrutterer ud fra
en forestilling om, at de ansattes ressourcer wtédtil deres kulturelle og etniske baggrund, og

derfor placerer medarbejdere i seerlige positideegges der op til en segregeringsstrategi.

Alle ovenstaende argumenter skriver sig ind i émingsdiskursen’, idet de omhandler, hvordan
organisationens mangfoldighedsstrategi kan fafertiledringer af 'forretningsmuligheder’ gennem
udnyttelse af de ressourcer, der findes i mangjbkelilenMangfoldighedsstrategien vil sdledes,
ifglge disse argumenter, medfare bedre lgsningesraimunens arbejdsopgaver, sikre udvikling og
gget adgang til, samt fastholdelse af, kvalificanbiejdskraft og bedre adgang til udpegede kunde-
segmenter. Feelles for 'forretningsargumenterndlamdt andet, at de keedes sammen med en for-
teelling om den generelle samfundsudvikling og hremgem fremstiller mangfoldighedsledelse som

en ngdvendighedRationalerne inden for denne diskurs kan saledgs sit veere understattet og
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legitimeret af en anden diskurs, som omhandlerajiséringens (og individualiserings) konsekven-
ser for arbejdsorganisationer, hvori fleksibiliteyteenkning og omstillingsparathed ses som et ngd-
vendigt middel for at tilpasse sig markedet. Vedate brug af forretningsargumenter betoner Li-
gestillingsudvalget og den centrale ledelse dedlerdsom de enkelte afdelinger, samt organisatio-
nen som helhed, kan hgste af mangfoldighedsinds&tsanangfoldighedsledelsespolitikker og -
indsatser, der er udformet pa strategisk niveanirkunen, kan herved ses som en strategi, der har
til formal at skabe et sprog, der skal veere meak tiendre fortaellingen om forskellighed til noget

positivt og produktivt.

Det er gennemgaende for argumentationen for matigfeddsledelse pa strategisk niveau som
treekker pa en forretningsdiskurs, at forskellighatbsaettes brede og generelle termer.

Seerligt nar mangfoldighedsledelse italesat inderiicforretningsdiskurs beskrives som rettet mod
at veerdseette og udnytte de forskellige perspektigdorskellige vidensmaessige ressourcer, som
findes i en mangfoldig personalegruppe, leeggespeit aktiveringen af et bredt mangfoldigheds-
begreb, hvori det sseregne ved hvert enkelt menreshaes. Idet Ligestillingsudvalget med beto-
ningen af mangfoldighedens nytteveerdi for orgarosah aktiverer et forretningsperspektiv, der
kan kategoriseres som et synergi- og leeringspetisp&le definerer eksempelvis mangfoldighed
pa falgende made:
Tanken er altsd, at der fokuseres pa det unikkedeadenkelte medarbejder. Det
unikke kan afspejles i forskelle i kan, alder agjsit baggrund — men ogsa i uddan-
nelse, social baggrund, familiesituation, kultubelggrund og personligheden. Med
andre ord er det den enkelte medarbejders potentafaglighed, menneskelige
egenskaber, intelligensformer, erfaringer og vidssm skal ggres nyttig i organisati-
onen(Plads til forskellighed 2000: 5).
Ligestillingsudvalget laver en kobling mellem mawmigighed ogdet unikke ved den enketig gar
herved brug af et mangfoldighedsbegreb, hvori ddeandividuelle forskelle mellem mennesker,
der er i fokus snarere end gruppetilhgrsforholdi®@e kategorier benaevnes i citatet men italesaet-
tes i denne sammenhaeng som det,unikkeafspejles i, og fokus er pa udnyttelse af de iiodiglle

ressourcer.

Sterstedelen af spaltepladsen i materialet, deLigastillingsudvalget som afsender og som i form
af pjecer og kampagner hovedsageligt har anskttmimunen som malgruppe, udfyldes af argu-

menter, der skriver sig ind i en forretningsdiskutsr vil vi treekke pa Lauring og pege pa, at styr-
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ken ved forretningsargumenter kan veere, at mangfodd heri fremstilles i et ressourceperspektiv,
og at de fordele som organisationen kan hgste \seujfoldighedsstrategier | hgj grad betones,
hvilket kan appellere til engagement hos medarloejdg ledere i det decentrale som skal imple-

mentere mangfoldighedsstrategien (Lauring 2004).148

Mangfoldighedsledelse som socialansvarlighedsstrajie
Der findes som sagt ogsa argumenter for mangfoddigstrategier i dokumenterne fra Arhus
Kommune, som skriver sig ind en diskurs, der ombaridocial ansvarlighed’. | denne diskurs er
fokus et opger med diskriminerende strukturer (@amdet holdninger og procedurer), der hindrer
inklusion og integration af grupper, som star syzgarbejdsmarkedet. | dette perspektiv omhand-
ler mangfoldighedsledelse, at gipkadsi organisationen, saledes at alle har lige mutighdor at
deltage og udvikle sidnden for denne diskurs er der derfor overvejeatkedm moralske og lega-
le argumenter. Nar Ligestillingsudvalget saledass/sk, at kampagnen “Plads til forskellighed” skal
understatte Arhus Kommunes personalepolitiske miéisgeom atat alle medarbejdere i Arhus
Kommune skal have ligeveerdige arbejds- og trivsgladviklingsmulighedetreekkes der pa en
ligestillingsretorik, hvori antidiskrimination ogtfaerdighed betones sammen med et mal om lige-
veerd og ligestilling for alle. Andre argumentereéndor denne diskurs retter fokus mod Arhus
Kommunes rolle som en social ansvarlig akter, dal sikre borgernes mulighed fet godt liv.|
vaerdigrundlaget, der beskrives som levereglerrisatie i Arhus Kommune, hedder det eksempel-
vis at: Vi har et seaerligt ansvar for at sikre rummelighergive plads til forskellighetf. | en pree-
sentationsfilm omhandlende kommunens mangfoldighddats, siger daveerende borgmester Lou-
ise Gade (V):

| Arhus Kommune laegger vi utroligt meget vaegt pagfudighed. Det gar vi, fordi

vi synes det er vigtigt, at alle vores borgererfarligheden for at fa et godt liv. Vi gar

det ogsa, fordi vi synes, vi har en seerlig forpdjgtse og et seerligt ansvar som den

stgrste arbejdsplads til at afspejle det samfuod) si er en del afLouise Gade 2005

60).
Til forskel fra dokumenterne fra Ligestillingsudgat, hvori det er forretningsargumenter, der opta-
ger starstedelen af spaltepladsen, sa italesaettisd Gade i preesentationsfilmen udelukkende

mangfoldighed i et socialt ansvarlighedsperspeldiet hun taler om Arhus Kommunes seerlige

Shttp://www.aarhuskommune.dk/portal/politik/politiékdvision og_vaerdigrundlag? page=aarhus kommunesdig
rundlag.htm(Laest d. 20. marts 2007)

%0 http://www.aarhuskommune.dk/portal/politik/udvaigéstillingsudvalget? page=mia_prisen_2005.(Set d. 18.
marts 2007)
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forpligtigelseogansvar At det ikke er forretningsdiskursen, der treekbé&s denne film, men ude-
lukkende social ansvarlighed der er i fokus, memskal ses i sammenhaeng med, at filmen er ud-
arbejdet som praesentation til MIA- prisoverraekkel®805, og saledes tjener et helt andet formal
og har en anden malgruppe end de dokumenter, tifi@t bekendtskab med. Ved denne pris-
uddeling haedres de danske virksomheder, der hdregjondsats for at fremme mangfoldighed i
arbejdslivet. Malgruppen for filmen er saledes Htaandet Institut for menneskerettigheder, som
ma forventes primeert at traekke pa en diskurs, sammienneskers universelle ret til anerkendelse

og antidiskrimination som omdrejningspunkt.

Inden for socialansvarlighedsdiskursen laegges @yt wa at nedbryde strukturelle uligheder, som
bevirker, at mennesker pa baggrund af deres grilippestforhold forhindres i at deltage i arbejdsli-
vet eller i at avancere. Det er derfor naerliggeatleler med denne diskurs aktiveres et mangfoldig-
hedsbegreb, hvori gruppetilhgrsforhold betonesesaand individuelle forskelle. Dette ses blandt
andet, nar Ligestillingsudvalget i brede vendintgéer om agive alle befolkningsgrupper en chan-
ce pa arbejdsmarked@®lads til forskellighed 2000:5). Nar kommunens gfaltighedsstrategi
italesaettes inden for socialansvarlighedsdiskuesemigangspunktet ikke et fokus pa mangfoldige
kompetencer som organisationen kan ggre brug afeiDen strategi, der baserer sig pa en universa-
listisk kodeks om lighed og som sadan har til fdraidikre, at der er lige adgang for alle, hvorfor
det seerligt er indsatser, der retter sig mod ig €dicekte diskrimination, som er i hgjsaede. Med
udgangspunkt i et rationale om at alle menneskerdiseggende er ens og bgr have lige adgang til
organisationen, betones enshed snarere end fagsleslli forhold til den organisatoriske praksis
Hermed kan man kan tale om, at malet farst og frestren systemisk integration, der baserer sig

pa assimilation til eksisterende normer, teenkemaderaksisser i organisationen.

Man kan saledes argumentere for, at mangfoldigleeghhingstilleegges forskelligt inden for de to
diskurser, og at der inden for disse aktivereskihge forstaelser af, hvornar organisationen kan
kaldes mangfoldig, idet de laegger op til aktiveen@f henholdsvis et 'bredt’ og et 'snaevert’
mangfoldighedsbegreb. | en socialansvarlighedsdishwor mangfoldighedsledelse italesaettes som
en strategi, der skal modvirke diskrimination, et sdledes naerliggende, at det er inklusionen af
minoritetsgrupper, der vil veere afggrende for, kidirorganisationen betragtes som mangfoldig.
Inden for en forretningsdiskurs, hvor er ggres tatigrgumenter for veerdseettelse af mangfoldig-
hed i organisationen som omhandler, at mangfoldighezger kreativitet og nyteenkning, og hvor
det er detinikke ved den enkelter er i fokus, lsegges der op til en langt bredefaition af

mangfoldighed.
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Nar det er sagt, ma det samtidig papeges, at denifor en forretningsdiskurs, som vi ser det, ita-
leseettes argumenter, der kan relateres til foigketede mangfoldighedsstrategier. Et acces —og
legitimitetsperspektiv kan medfgre aktiveringer@afstrategi, hvor ansatte skal repraesentere udpe-
gede grupper af borgere for herigennem at forbseinécen overfor disse. Med en sadan strategi
defineres mangfoldigheden i relation til udpegedspger frem for bredt og med fokus pa forskelle
mellem enkeltindivider. Det kan saledes ikke ergy#onkluderes, at der inden for en forretnings-
diskurs, til forskel fra med en social ansvarligbdidkurs, aktiveres et bredt mangfoldighedsbegreb,

selvom der er argumenter som peger i denne retning.

Det ma ligeledes pointeres, at mangfoldighed i nalet som er udarbejdet pa strategisk niveau
italeseettes meget overordnet og i meget brede ngedihvad enten der treekkes pa en socialan-
svarlighedsdiskurs eller en forretningsdiskurs. @a&s om, at der skal veere pladslié medar-

bejdereog mangfoldighedsstrategierne beskrives ikke sdtade mod specifikke grupper.

En vaesentlig forskel pa, hvordan mangfoldighed di@tygstilleegges inden for de to diskurser er, at
det er i forbindelse med forretningsargumentemangfoldighed italesaettes som en ressource. Det
er sdledes overvejende inden for denne diskudgradktiveres en positiv fortaelling om forskellig-
hed.

Til forskel herfra kan man haevde, at der med akitigen af en social ansvarlighedsdiskurs kan
veere en risiko for, at den Anden repraesenteresiaagelperspektiv, idet der med diskursen er fo-
kus pa at tage hensyn og give plads til grupper sosarbare og/eller som star svagere pa arbejds-

markedet.

Man kan imidlertid se et antidiskriminationsperdpekned fokus mod enkelte grupper som en for-
udseetning for, at medarbejdernes (individuelle3kelighed kan udnyttes som en produktiv res-
source. Benaevnelsen af specifikke former for diskration, kan siges at veere vigtig for opbyggel-
sen af en forstaelse for, samt for nedbrydningedisiriminationsprocesser, og fraveeret af diskri-
mination kan betragtes som en grundlseggende fotoohgpdor at, de ressourcer der findes i mang-

foldigheden kan udfoldes.

Selvom der i officielle dokumenter ggres brug afuanenter, som tager udgangspunkt i to forskel-
lige perspektiver, der kan siges at traekke parskédlige diskurser, lader de sig ikke adskilledful

staendigt fra hinanden. Perspektiverne keedes i dekteme flere steder sammen og fremstilles
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som forbundne, eksempelvis nar antidiskriminatigmetfaerdighed beskrives som ngdvendig for at
sikre kommunens adgang til kvalificeret arbejdskrad der argumenteres for, at ligestilling og
ligeveerd skal medvirke til at ggre kommunen tib#tnaktiv arbejdsplads (Plads til forskellighed
2000). Der argumenteres ligeledes for, at antidigkation skal sikre muligheden for, at potentialet
i medarbejdernes forskelligheder kan udnyttes futtit
Det geelder ogsa, at et milja fri for diskriminatienen forudseetning for, at alle an-
sattes forskellighed anerkendes og anveriBésds til forskellighed 2004: 4).
Der argumenteres saledes for ligestilling og askidimination ud fra et forretningsperspektiv og
forbedring af 'forretningsmuligheder’ og 'socialtsvar’ beskrives som noget, der med Kommu-
nens mangfoldighedsstrategi gar hand i hand.
Strategien er et af fremtidens konkurrence paraeneéide for private og offentlige
arbejdspladser.
Strategien underbygger samtidig gnsket om at dleebafolkningsgrupper en chance
pa arbejdsmarkedet og gnsket om at undga diskriimiméPlads til forskellighed
2000: 5).
Tilsammen udger de to typer af argumenter ét staegktment, som indgar i en forteelling som om-

handler ngdvendigheden af en mangfoldighedsstPategi

Vi kan pa baggrund af ovenstaende konstateregat@nterne for mangfoldighedsledelse som
italesaettes pa strategisk niveau i kommunen spasitteog at der med de forskellige typer argu-
menter laegges op til forskellige integrationsstyeie De forskellige begrundelser for kommunens
mangfoldighedsstrategi kan alle fungere som ratesrfar den konkrete implementering af mang-
foldighedsledelse i kommunens decentrale afdelirggem i hgj grad er palagt ansvaret herfor.
Spgrgsmalet er derfor, hvordan mangfoldighedsledeldolkes i de decentrale afdelinger som skal

baere kommunens vision om plads til forskellighedbwe og implementere den i praksis.

| det fglgende vil det analytiske fokus veere ratted den praktiske implementering af mangfol-
dighedsledelse, og pa hvordan vores informantemiga en reekke interviews italessetter mangfol-
dighedsledelse i relation til implementeringen afide ledelsesstrategi i de enkelte forvaltnin-

ger/afdelinger.

®1| ovenstdende gennemgang af hvordan der p& 'gisitaiveau’ argumenteres for kommunens mangfoletigstra-
tegi, har vi refereret til materiale som er udsemdt flere ars mellemrum, hvilket vi har veeret esgitst. Vi har imid-
lertid ikke kunnet spore et mgnster i forholddiin der er sket en udvikling over tid, i hvilke angenter der bruges og i
vaegtlaegningen af argumenter inden for de to diskurs
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5 - Analyse del 2 - "Decentralt Niveau”

Vi vil nu vende blikket mod, hvordan mangfoldighksdielse defineres og implementeres pa 'de-
centrealt niveau’ i Arhus Kommune, idet vi i delgiende vil belyse, hvordan vores informanter fra
forskellige afdelinger/forvaltninger i kommunenléseetter mangfoldighedsledelse. Vi vil ogsa i
denne del af analysen gare brug af en analytidkekenellem mangfoldighedsstrategier, som
treekker pa henholdsvis en forretningsdiskurs ogogmalansvarlighedsdiskurs, idet vi fortsat finder
denne inddeling anvendelig i en belysning af fidgigiheden i maden, hvorpa mangfoldighedsledel-
se forstas og praktiseres i kommunen, idet betyphilleeggelsen af mangfoldighedsledelse inden

for disse diskurser legitimerer forskelligartedaksisser.

Set fra vores teoretiske perspektiv betragterom seskrevet, mangfoldighed som et begreb, hvis
betydning er socialt forhandlet og konstrueret gemikategoriseringsprocesser. Hvordan mangfol-
dighed betydningstillaagges ma derfor relateregetil kontekst, hvori begrebet italeseettes.

Det er pa baggrund af denne forstaelse, vi hat algette fokus mod de kategorier vores informan-
ter i forskellige sammenhaenge og inden for forgeltliskurser, udpeger som afggrende i forhold
til definitionen af mangfoldighed. Analysen vil veenettet mod, hvordan etnicitet betydningstillaeg-
ges i relation til de forskellige mangfoldighedsd&ssstrategier, som de interviewede italeseetter.
Vi vil belyse, hvordan mangfoldighed definereslatien til forskellige kontekster og diskurser,
hvornar og hvordan etnicitet italessettes som avaeit identifikationsfaktor i forbindelse hermed,

samt hvilke forstaelser af integration som aktigereri.

De argumenter for mangfoldighedsstrategier, sommtéeviewede gar brug af, kan, ligesom vi har
vist er tilfeeldet pa 'strategisk niveau’ i Arhus imune, ses som rettet mod henholdsvis mangfol-
dighedens forretningsmaessige anvendelse og orgjanisas sociale ansvar. Men selvom de ratio-
naler, der aktiveres inden for diskurser, med fgi@isienholdsvis 'social ansvarlighed’ og 'forret-
ningsmuligheder’, kan siges at veere udtryk for tmget forskellige ledelsesstrategier, sa italesaettes
de af interviewpersonerne ofte i sammenhaeng mexhtien. De enkelte interviewpersoner traekker
saledes pa begge diskurser i deres argumentatidneredes de interviewede italesaetter mangfol-
dighedsledelse inden for disse diskurser, og ikkelst hvordan argumenterne sammenblandes vil
vi lgbende vise og beskrive.

Vi har valgt i denne del af analysen at indlede medelysning af, hvordan de interviewede itale-
seetter mangfoldighedsledelse, og hvordan mangtoddigiefineres i relation hertil, for herefter

mere specifikt at rette fokus mod hvordan etnicgtettes i spil i de interviewedes beskrivelser af
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mangfoldighedsstrategier — og praksiser. Vi vilaffe analysen med en belysning af de integrati-

onsstrategier, som de interviewede italeseettdatioa til mangfoldighedsledelse.

Ledelsesstrategier og mangfoldighed
De interviewede italeseetter mangfoldighedsledalse Strategier, som vi har valgt at kategorisere
som tilhgrende tre forskellige tilgange til mangtighedsledelse.

Med Thomas og Elys inddeling i idealtypiske tilgarig mangfoldighedsledelse som reference-
ramme Vil vi via eksempler indlede med at opridedaiskellige perspektiver og tilgange, som de

interviewede seetter i spil.

Dorte italesaetter overvejende mangfoldighedsledetiEn for en forretningsdiskurs. Nar hun be-
skriver mangfoldighedsledelse, er det saledes maasielukkende med fokus pa hvad en mangfol-
dig personalesammensaetning kan bidrage med tiirdda. Hun fremhaever i interviewet den sig-
nalveerdi, som hun mener ligger i, at afdelingendmamangfoldig medarbejderskare, og denne sig-
nalveerdi keeder hun sammen med den arbejdsfunkiom hendes afdeling har, den service som
den yder.
Det afhaenger ogsa af, hvad det er for en tjenestsgcller produkt, man afsaetter.
Hvad er det for en kundegruppe, man har. Man kasige, at vores er en broget
mangfoldig kundegruppe og i den grad mangfoldigedgteydelser og varegrupper.
Sa det ville veere unaturligt ikke at ggre det,aii gjort (Dorte s.11 linjel2).
Dorte relaterer her mangfoldighed dels til de mekeg der udgar kundegruppen, og del§elee-
steydelser og varegruppafdelingen/forvaltningen har ansvaret for, idet tatesaetter et rationale
om, at en mangfoldig kunde- og varegruppe skalegiispi en mangfoldig medarbejderskare. Dette
kan betegnes som en ’'acces — og legitimitetssitaltegr der igennem en mangfoldig medarbej-
dersammensaetning s@gges et 'image’, som menesedegiimitet i et 'mangfoldigt samfund’,
samtidig med at der gennem en mangfoldig medartsijdee sgges adgang til mangfoldige kunde-
segmenter (jf. beskrivelsen af idealtypiske tilgangapitel 3).
Med udgangspunkt i et 'acces — og legitimitetspektp’ italeseetter Dorte afdelingens mangfol-
dighedsledelsesstrategi som rettet mod rekrutteHnig beskriver saledes, at afdelingen som hun er
leder af, har dahantra at der gennem rekruttering af en mangfoldig meeiderskare, skal sendes

et signal om, at den service som afdelingen yddorealle kommunens borgere (Dorte s. 1f.).
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X skal i den grad veere for alle. Det skal veerepkmsionister og for lanmodtagere og
for sorte og for hvide og alle borgere, uanset hwan kommer fra, folk med handi-
caps whatevefDorte s.1 linje 23, forvaltningen /afdelingen eoaymiseret).

Dorte italesaetter altsa her en bred vifte af vbletade kategorier som referenceramme for afdelin-

gens mangfoldighedsstrateqgi.

Adspurgt hvad mangfoldighed er i hendes gjne, s\Mette i interviewet:
Mangfoldighed det er, at vi har en arbejdspladspriwi egentligt ser det som et gode,
at vi er sa forskelligt sammensat som muligt b&fdehiold til ken, alder, etnicitet, ud-
dannelse. At vi er s mangfoldigt sammensat songmEbr sa tror jeg, sa er det, at
ideerne og kreativiteten den vil bloms(Mette s.9 linje 17).
Mette italesaetter herved en mangfoldighedsforstdatien for et 'synergi- og laeringsperspektiv’,
hvori udpegede forskelle mellem mennesker, sesfgoende til innovation og udvikling, fordi
menneskers forskellighed opfattes som en ressalg@rckeetyder, at mange og nye perspektiver
bringes i spil i lasningen af arbejdsopgaver. ldet italessetter mangfoldighed i forhold til en eift
af veletablerede sociale kategorier, fremhaeverftugkellighed som efterstraebelsesveerdig — jo

mere des bedre.

De interviewede italesaetter indsatserne i forbiselahed et sddant 'synergi- og leeringsperspektiv’
som rettede mod at fremme et positivt syn pa fdigked, fremme en arbejdskultur som anerken-
der forskellighed og laegger op til vidensdeling {tdes.9, Dorte s.6 ). Hvordan dette i praksis fore-
gar, konkretiserer de interviewede primaert i fodhidl rekruttering; det handler om at anszette en
mangfoldig medarbejderskare pgrsoner som er villige til at dele den viden, sterbesidder

(Dorte s.6 linje 25).

De interviewede italesaetter ogsa mangfoldighedised®mm en strategi, der er rettet mod antidi-
skrimination og retfserdighed.
Sali seetter eksempelvis antidiskkrimination ogaegtfighed i centrum, nar han italesaetter mangfol-
dighedsledelse som en strategi, der er rettet moddbryde barrierer, der forhindrer forskellige
sociale gruppers lige adgang til, og mulighederganisationen.

[...]det skal veere sadan, at der hvor der er uretigded, eller der hvor tingene er

forkerte, det er der, hvor det skal laves o(Bali s.6 linje 23).
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Han italesaetter mangfoldighedsledelse i forholditilafdeling som farst og fremmest veerende en
strategi, der skal sikre, at der i forbindelse medduttering ikke diskrimineres overfor bestemte
grupper.

[...] vi prever pa at have fokus pa, at vi ikke er meattsortere en bestemt gruppe

fra, om de er handicappede, flygtninge/indvandrereend eller kvindgiSali s.11 lin-

je 31).
Mangfoldighedsledelse handler i dette perspekiiedss om, at rette fokus mod uretfeerdigheder og
diskriminerende praksisser, der forhindrer, atat&bmpetencerne der er afggrerfde anseettelse
(Ibid.).

Salis italeseettelse af mangfoldighedsledelse somangidiskriminations- og retfeerdighedsstrategi’,
lader sig ikke entydigt placere inden for henhoisl®n socialansvarligheds- eller forretningsdi-
skurs. Sali aktiverer et moralsk perspektiv meda@mnsvarlighed i fokus, nar han taler om, at
mangfoldighedsledelse handler om at bekeempe uditfieexd. Man kan imidlertid argumentere for,
at han samtidig giver plads til et forretningspelgijv, idet han fastslar, at det er kompetencerne,
der skal veere det afgarende i forhold til rekrintgrda antidiskriminationsindsatserne saledes kan
sikre, at organisationen anseetter de bedst kvaldde folk, og organisationen herved samtidig kan

hgste forretningsmaessige fordele.

Saledes illustreret italesaettes mangfoldighedstedsbm vi sa det pa 'strategisk niveau’, ikke en-
tydigt af de interviewede, men i relation til terskellige strategier. De interviewede veaegter hver
iseer de forskellige strategier og perspektiverskellig grad, men de bringer alle flere af disse i
spil i lgbet af interviewet. Som pa 'strategiskenvw’ italeszetter de interviewede saledes mangfol-
dighedsledelse som flertydige strategier, der rumraesentlige modseetninger i motiver og rationa-
ler, som kan have betydning for, hvordan etniskeamiieter positioneres i organisationen. | det
falgende vil vi rette fokus mod, hvordan de intewede italesaetter mangfoldighed i relation til de

forskellige strategier.

Mangfoldighed

Med 'mantraétom at afdelingen/forvaltningesr for alle,som i ordlyden er meget lig kommunens
overordnede vision, italesaetter Dorte en bred diefinaf mangfoldighed. Med det 'mantra’, som
ifalge Dorte fungerer som katalysator for afdelimgenangfoldighedsstrategi, laegges der saledes op
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til en mangfoldighedsindsats, som ikke udelukkemaieeksempelvis kvinder eller etniske minorite-
ter som malgruppe, men som omfatter en reekke flligtede identifikationer.
Sa mangfoldighedsledelse for mig i min del af winkkeden det er egentligt at teenke
sa bredt som muligt. ... Det der med at X er for, a@fecielt frontbetjeningen, der er
en katalysator for at drive mangfoldighed. Det s/jeg) egentlig det er. For det kan
naeppe veere mere mangfoldigt end @llerte s.5 linje 19 og linje 23, forvaltningen

/afdelingen er anonymiseret).

Hvornar og hvordan et 'bredt’ og et mere 'sneeve@ngfoldighedsbegreb seettes i spil, vil vi i det
falgende belyse nsermere, da det har betydnindpwidke positioneringsmuligheder, der er tilgaen-

gelige for 'de mangfoldige’, heriblandt etniske miteter, i organisationen.

| hvad vi har valgt at betegne som et 'bredt’ maltdjghedsbegreb defineres mangfoldighed ud fra
mere end nogle f& kategorier og ud fra bade @#ske’ samt 'erhvervede’ identifikatiorfér Nar
Dorte i interviewet overordnet taler om, at afdgén er for alle, italesaetter hun tilsyneladende en
sadan bred forstaelse af mangfoldighed, hvori ledldeervede og tilskrevne identifikationer er
medregnede. Nar Dorte overordnet taler om mangfokti, med brug af brede vendinger som at
afdelingen skal 'veere for alle’, aktiverer hun eangfoldighedsbegreb, hvor mangfoldighed ikke
primaert defineres i relation til gruppetilhgrsfoldhog enkelte diversitetsfaktorer, men hvor mang-
foldigheden indbefatter alle mennesker, og hvoreddokus pa forskelle mellem enkeltindivider.
Hun leegger i interviewet ogsa an til en sadan iddiienteret tilgang til mangfoldighedsledelse,
idet hun taler om, at mangfoldighedsledelse haratieat have en ledelseskultur, hvor nvam pa
det enkelte menneske. Anerkender det enkelte nkendarerkender den enkeltes indsa(Borte

s.8 linje 38).

Nar Dorte italesaetter en individorienteret tilgaihgnangfoldighedsledelse laegger hun op til en
mangfoldighedsstrategi, som retter opmaerksomheaehfanskelle mellem individer, saledes at
mangfoldighedsledelse vedragrer alle medarbejdexm for mod forskelle mellem grupper. Med et

fokus pa det enkelte individ, og med aktiveringértaredt mangfoldighedsbegreb, italesaetter hun,

®2Vi treekker her pa Jenkins, som argumenterer fddeattifikationer som alder, kan og herkomst eli@b&onstruere-
de som grundleeggende, naturgivne og oprindelige:
De identificerer individet som medlem af en grupjper kategori. De fortolkes socialt som aspekter
ved individet, som hun kun i ringe grad eller skie har kontrol ovefJenkins 2006: 172 f.).
Sadanne identifikationer betegner vi som tilskrewieforskel herfra er der identifikationer, deftest er resultat af en
vis grad af selvbestemmelse og som tilegnes i labetenneskets livsforlgh. Disse betegner vi, iespt af Jenkins,
som erhvervede, og det kan eksempelvis veere idetiiner pa baggrund af uddannelse, erfaringdivséprelse.
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hvad der kan tolkes som en multipel identitetsfmiste, hvori mangfoldighed ikke defineres ud fra
nogle fa sociale kategorier, men hvor mangfoldighethandler og indbefatter en maengde forskel-
lige diversitetsfaktoreien sadan forstaelse af mangfoldighed, som muligganennesker kan ses
som sammensat af multiple sociale identiteter edéomplekst konstrueret gennem forskellige
kategorier, kan bevirke, at individet ikke fastredd bestemte identifikationer men gives mulighed

for at indtage mangfoldige positioner over tid dgrskellige kontekster.

Nar Dorte konkretiserer mangfoldighedsstrategifemhiold til rekruttering, er det imidlertid ikke en
uendelig maengde identifikationer, hun italessetter selevante i forbindelse med mangfoldigheds-
ledelse. Saledes taler hun om, at de har opsidistemteparametrefor mangfoldighed, som de
rekrutterer efter (Dorte s.7 linje 7). Ifalge Dohar de fulgt mantraet om, at afdelingarfor alle
ved at udveelge nogle kategorier, som fungerer samkaner for mangfoldighed.
Det mantra har sadan set ligget i rekrutteringsséigien, og man kan sige, vi har re-
krutteret i flere omgange, og vi har rekrutteretadéer, vi har veeret bevidste om
kompetencer, faglighed, etnicitet, kan, ali@orte s.1 linje 30).
Alder, kgn, faglighed, kompetencer og etnicites@edes ifglge Dorte afdelingens 'parametre’ for
mangfoldighed og er med andre ord de udpegedefitationer, som afdelingens mangfoldigheds-

strategi i forhold til rekruttering tager udgangsgi.

Vi har saledes set, at Dorte, nar hun pa et mezeoodnet plan og i mere generelle termer taler om
mangfoldighed, italesaetter et bredt mangfoldighedstb, og hvad der kan ses som en individori-
enteret tilgang til mangfoldighedsledelse. Menmangfoldighedsledelse konkretiseres inden for
en 'acces — 0g legitimitetsstrategi’ i forholdrekruttering er det i relation til bestemte paramet

som er relativt afgreensede.

Det at der opstilles parameter for mangfoldighed) afgraenser de mangfoldighedskategorier som
indsatserne omhandler, er ikke ngdvendigvis endbatie med, at mangfoldighedsstrategien ude-
lukkende er rettet mod bestemte grupper, elleeaedtale om en strategi, der utvetydigt klassific
rer personer ud fra klare kategorier. Selvom eleabpstillede parameter eksempelvis hedder etnici-
tet, betyder det saledes ikke ngdvendigvis, atedafdstrategien hovedsageligt er rettet mod en
gruppe mennesker, der kategoriseres som etniskaritetier. Men hvis mangfoldighedsledelse
teenkes som en 'acces - og legitimitetsstrategoy lanseettelsen af en mangfoldig medarbejderskare

skal give adgang til og legitimitet overfor bestergtupper af borgere, kan det synes vanskeligt at

84



fastholde en mangfoldighedsforstaelse, som aneekemampleksiteten i individers tilhgrsforhold

og selvidentifikation.

Amy forklarer eksempelvis, inden for en forretnidig&urs med 'acces — og legitimitet’ som fokus,
hvordan hendes forvaltning kan bruge forskelligheoh en ressource i forhold til den service, som
den yder, ved i nogle tilfeelde at sggenaitche etniciteiellem medarbejder og borger. Dette er
ifglge Amy geeldende i forhold til kurdere, der kagsoplevelser bag sig:
Det giver i hvert fald den her gruppe mulighed fkan vi ikke lige komme ind med en
matchende etnicitet lige til at skabe forbindelsgrtrygheden, og vi kan snakke sam-
men. Og der valgte vi at sige, nu er der kommehadge, sa nu skal vi have nogen
med den nationalitet ansat for at kunne @hany s.5 linje 14).
Amy papeger saledes, at et match mellem borgemesedarbejdernes identifikationer kan vaere
tryghedsskabende og fremmende for kommunikatiodgar Amy kunne have fremhaevet andre
identifikationer, som veesentlige for skabelsemyajhied i mgdet mellem medarbejder og borger, er
det i denne sammenhaeng udelukkende etnicitet, &toméx. Som konsekvens af denne mangfol-
dighedsstrategi, rettes der fokus pa én forskefmpidlentifikation. Hun aktiverer saledes en identi
tetsforstaelse, hvori borgere og medarbejdere gikes mulighed for at indtage multiple subjekts-
positioner, men fremhaever en enkelt kategori santitetsbaerende for individet. Den etniske bag-
grund kommer herved til at overskygge, at borgepnenedarbejderne kunne have andre ting til
feelles, eller at der kunne veere andre identifikettpder kunne fremme kommunikation mellem

dem.

At mangfoldighed ikke betydningstilleegges entydigirbindelse med kommunens mangfoldig-

hedsstrategier, men som et begreb der defineres elier mindre bredt, italesaetter Susanne pa fal-

gende made:
Jamen fordi jeg hele tiden arbejder i det der fiettd integration, sa er det farste bil-
lede jeg far frem, det er noget med mangfoldighfedhiold til det etniske til din kultu-
relle baggrund. ...Det naeste billede jeg far frem,ellesa bredere, men det farste bil-
lede det er noget med indvandrere, og det needeslbibiet er sa ogsa folk med fysiske
handicaps, psykisk handicaps alt muligt, det rungeedrbejdsmarked, og sa det
tredje billede det er egentlig mennesker i en luiéteé af, hvem vi er som personer.
Det er ligesom de tre trin, jeg ser i d&usanne s.1 linje 30).

Susanne breder pa denne made definitionen af mdigifed trinvis mere og mere ud. | det farste

billede definerer hun mangfoldighed snaevert i ftahid én enkelt kategori — etnicitet (repreesente-
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ret ved indvandrere). Mangfoldighed er i det armdtde bredt mere ud, men er som i det fgrste
defineret i forhold til minoritetsgrupper. Hvorimodangfoldighed i det sidste billede ses i relation
til en bred vifteaf identifikationer med fokus mod individer frewr fgrupper, idet det handler om,

hvem vi er som personer.

Susannes beskrivelse af disse billeder af mangfioédisledelse kan tolkes pa forskellige mader.
Den kan betragtes som udtryk for, at Susanndesée trinsom veerende den udvikling, hun me-
ner, kommunens mangfoldighedspolitikker gennemfganidelukkende at vaere en politik, der om-
handler én bestemt gruppe mennesker, til at veeisoeral ansvarlighedsstrategi’ med et bredere
fokus, for til sidst at veere en individorientergaigegi, der retter sig mod alle ansatte i orgditisa
nen. Det kan ogsa veere billede pa hendes opleaklsenmunens brug af mangfoldighedsledelse:
Selvom mangfoldighedsledelse i visse sammenhaeaigsatttes bredt, som et spgrgsmal om indi-
viduelle forskelle, er det denne mangfoldighedsstriahun i mindst grad oplever som naervaerende
i sin arbejdspraksis, hvorimod hun i hgjere graléwgr kommunens mangfoldighedsstrategi som
rettet moddet rummelige arbejdsmarked) mod etniske minoriteter. Det kan saledes todkes, at
selvom mangfoldig kan defineres bredt som et spaéigem individuelle forskelle, sdledes at man-
ge forskellige kategorier bringes i spil i definitien, sa oplever Susanne, at nogle kategorieki pra

sis overskygger andre i kommunen og i hendes agbejdaerlig grad etnicitet.

Vi har i det forudg&ende belyst, at der i forhalaniangfoldighedsledelse i Arhus Kommune itale-
seettes forskellige strategier (der kan betegnestgaholdsvis 'acces — og legitimitets’, 'synergi-

og leerings’ og "antidiskrimination og retfaerdighstiategier’) som treekker pa forskellige diskurser
og rationaler, og at den mangfoldighed, som der madgfoldighedsledelse refereres til, i nogle
sammenhaenge defineres bredt, hvorimod mangfoldsig@else i andre sammenhaenge udelukken-
de relateres til en enkelt kategori eller gruppmarhmenhaeng med hvilke strategier etnicitet gares
relevant og pa hvilke mader, samt hvordan etnisk®riteter positioneres i forbindelse med itale-

seettelsen af mangfoldighedsstrategier, vil vi ifd&ende belyse:

Nar etnicitet bringes i spil
Etnicitet bliver af Dorte fremhaevet sompetrameterfor mangfoldighed, der er vigtig i forhold til
'genkendelighed’. Dorte fortaeller sdled&st har det vaeret vigtigt for os at fa nogle afemdtnisk

baggrund ind(Dorte s.1 linje 44). Og pa spgrgsmalet om hvadfette er tilfaeldet, svarer hun:
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... det er vigtigt, at man er repraesenteret entersitikgn eller sin alder eller sin et-

nicitet i den der er den kommunale virksomhed.ti2etieg simpelthen har betydning,

fordi den der genkendelighed den tror jeg har veef@orte s.1 linje 48)
Etnicitet er, sammen med kgn og alder, saledegaf@brte vaesentlig i forhold til genkendelighed
og repraesentativitet. Dorte uddyber ikke i denmbifwlelse, hvorfor det er veerdifuldt at borgerne,
der henvender sig til afdelingen, skal veere repmégeset ud fra disse identifikationsfaktorer blandt
de ansatte, men vi mener, at det skal forstas imsarhaeng med det, som Dorte beskriver som afde-
lingens mantra, nemlig at den service som yadsr alle borgere. Set i relation til dette italesaetter
Dorte her etnicitet, sammen med kagn og alder, saverde en vigtig signalvaerdi overfor borgerne.
Rationalet synes saledes inden for en 'acces egitinitetsstrategi’ at veere, at hvis borgerne kan
identificere sig med de ansatte pa baggrund aédikmntifikationsfaktorer, sa faler de, at den ser-
vice som afdelingen yder ogsa henvender sig til.demg med at hun italesaetter vaerdien af gen-
kendelighed i relation til etnicitet, er det naegligde, at hun betragter etnicitet som en identifika

onsfaktor, som er defineret ved kropsliggjorte gtiser og derved synlig.

Senere i interviewet seetter Dorte flere kategorspil i definitionen af mangfoldighed og taler om,
at mangfoldighed det er, nar der er en breddeholdrtil hovedparten af de kriterier, jeg har stillet
op; unge, gamle, kan, etnicitet, fag, kompetereréaying eller mangel pa samniBorte s.6 linje
13). | denne forbindelse beskriver hun mangfoldijlreriblandt etnisk mangfoldighed, som en
ressource i kraft af, at det betyder, at afdelisgamsatte tiisammen besidder en bred vifte af kom-
petencer og kan hjeelpe hinanden med det, de heeereisgode til.
Altsa styrken i det heroppe det er jo netop, agideammer forskellige og ogsa kan
bevidstgagre omkring og anerkende den forskellightsaint. Det gar vi faktisk. De ved
godt hvem, der er steerk til hvad. Og at de ogséjatpe hinande(Dorte s.6 linje
15).
Vi kan saledes pege pa, at Dorte, i forbindelse itedesaettelsen af en ’acces — og legitimitetsstra-
tegi’, hvor hun har fokus pa signalvaerdi og genledigtied, kun fremhaever kan, alder og etnicitet
som vigtige identifikationer, hvorimod hun ogsanfiteeever erfaring og faglighed, nar hun i et 'sy-
nergi- og leeringsperspektiv’ taler ate differentierede vidensressourcer som mangfoédigh
medfarer i forhold til opgavevaretagelsen interatdelingen. Dette kan indikere, at Dorte i relatio
til hvad vi kategoriserer som en “synergi- og |lgssirategi” mener, at det er en bredere vifte af
identifikationer, der er veesentlige, hvorimod aJdem og etnicitet er de mangfoldighedsdimensio-

ner, hun med en 'acces — og legitimitetstilgang/tar til det visuelle og symbolske udtryk, som
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afdelingen sender til omverdenen; at mangfoldighederhold til disse kategorier skal kommuni-

kere, at afdelingen vil veere eg for alleborgere.

Dette mener vi skal ses i sammenhaeng med, at négfaidighed defineres i relation til en strategi,
der er rettet mod at sende et signal til de kunggagr, som afdelingen betjener, kan det i vid ud-
streekning fastsaettes pa forhand, forstaet som foridteraktionen mellem ansatte i afdelingen,
hvilken mangfoldighed, der har relevans og er ssaerce for afdelingen. Mangfoldighedsbegrebet
saettes sadledes med en 'acces — og legitimitetsgitratelation til, om udpegede grupper af borgere
er repraesenterede i organisationen, og nar etmakariteter med denne tilgang italeszettes i et res-

sourceperspektiv er 'meningen’ givet pa forhand hexl kategori, som de tilharer.

Nar mangfoldighedsledelse italesaettes i et synerpieeringsperspektiv med fokus pa vidensdeling
mellem afdelingens ansatte, defineres forskellighedmod i relation til interaktionen mellem de
ansatte og opgavevaretagelsen i en specifik konteksr Dorte beskriver det som en styrke, at
afdelingens ansatte er bevidste om deres indbyodsieellighed og hjeelper hinanden pa baggrund
heraf. Nar den forskellighed, som betragtes somessource, i hgjere grad defineres i interaktionen
mellem de ansatte, vil nogle forskelle blive betehgom veesentlige i en sammenhaeng, mens de vil

veere mindre veesentlige i en anden.

Det bliver naerliggende at brede definitionen af giallighed ud, nar den forstaede karakter ved
mangfoldigheden i hgjere grad skabes, opretholgdsrbandles i den daglige interaktion og kom-
munikation i afdelingen. En sadan tilgang til mandighedsledelse ma herved samtidig give stgrre

mulighed for, at etniske minoriteter ikke fasthaden entydig identifikation.

Selvom de interviewede inden for en forretningsdiisktaleseetter etnisk mangfoldighed som en
ressource, er der forskel pa hvordan dette gggesyardan etniske minoriteter positioneres herved.
Susanne taler pa fglgende made om, hvordan etmislaiteters to-kulturellitet er en ressource,
der i forbindelses med mangfoldighedsledelse kagés i, hvad vi vil betegne som, en form for
acces og legitimitetsstrategi:
...Vi har jo faktisk en del to-kulturelle sagsbehamelaindt omkring, altsa der kunne
man jo godt i hgjere grad bruge deres to-kultutetisom en positiv faktor... Sa vidt
jeg husker, sa har vi faktisk faet ansat en sorkalgsbehandler, og han skal selvfgl-
gelig bruges, der hvor der er behov for hans kikatfoner, det vil sige ogsa ude pa

det andet center, hvis der en dag er en somalisilifa der har behov for at fa for-

88



klaret nogle svaere regler pa modersmal. Vi skat iidkke hele tiden. ... Vi skal bruge
folks to-kulturellitet som et aktiv(Susanne s.3 linje 22).
Susanne taler pa denne made for, at etniske netenstto-kulturellitet bruges som et aktiv i for-
hold til kommunikationen med borgere med sammeukelie og nationale baggrund, og hun posi-
tionerer derto-kulturelle sagsbehandlsiom ressourcefuld i kraft af hans evne til at kamikere

med somaliske familier.

Senere i interviewet, hvor hun taler om argumenmter kan bruges i rekrutteringssammenhaeng i
forhold til ansaettelse af etniske minoriteter asabtter hun imidlertid to-kulturelliteten som es-re
source pa en anden made. Idet Susanne taler fibet aforbindelse med anseettelse af sagsbehand-
lere er bedst at gagre brug af forretningsargumeatenklusionen af etniske minoriteter i organisa-
tionen, beskriver hun pa falgende made, hvordanheuvil argumentere for, at etniske minorite-
ters to-kulturellitet er kvalificerende:

... det er da ogsa en styrke at kunne bega sig i fmskellige miljger... Som palae-

stinensisk borger, der kan du mangvrere i nogleentgyskellige miljger, og det sy-

nes jeg da, det er en kvalifikation, at man magdtdrder(Susanne s.9 linje 37).

Idet hun aktiverer et implicit rationale om, at ewrtil at omstille sig er kvalificerende, beskriver
hun den to-kulturelle ansgger, som et individ,fdemar at bega sig i flere forskellige kontekster,
og hun italeseetter dette som udtryk for ansggegensrelle evne til at omstille sig. Til forskel fra
nar Susanne beskriver etniske minoriteter som vessfulde i kraft af deres sproglige kompeten-
cer, italesaetter hun i denne sammenhaeng ikke etmsgtoriteter som ansatte, der skal have en
seerlig funktion i organisationen i kraft af deresktilturellitet. Repraesentationen af etniske minori
teter som ressourcefulde er med andre ord herkékket til en specifik funktion. Susanne italesaet-
ter derimod omstillingsparathed, som en evne d&gegrerelt kvalificerende’; som en evne alle
afdelingens ansatte skal besidde og som brughlermalige arbejdssammenhaenge.

Altsé nu sidder jeg og snakker med jer, og foriee tsiden der sad jeg og snakkede

med direktgren og for en halv time siden... og sdesifkg og laver et notat. Altsa,

man mangvrerer hele tiden rundt i alle mulige fetbge...(Susanne s.9 linje 42).

Susanne udpeger saledes ikke evnen til omstiling an egenskab, der er seerlig for etniske mino-
riteter, men som noget der gar pa tveers af graemseetiem etniske identiteter. Med denne argu-
mentation italesaetter hun ikke etniske minoriteten mennesker, der skal bidrage med nye per-

spektiver, sa der opnas en leerings og synergieffkimangfoldigheden, eller som nogle der skal
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forbedre servicen overfor en bestemt gruppe boygeea som mennesker hvis to-kulturellitet un-

derstgtter det som alle medarbejderne skal kuratemstille sig.

Hvor Susanne i det farste citat, i relation tileteettelsen af en 'acces — og legitimitetsstrategi’
bekraefter en etnisk differentiering, idet hun freaver, hvordan organisationen kan ggre brug af to-
kulturelle sagsbehandleres sprogkundskaber, laitemed de efterfalgende citater, nar hun argu-
menterer for hvordan man i forbindelse med rekrimgekan betydningstillaegge to-kulturellitet

som kvalificerende, fokus pa mangfoldighedémdividet snarere end pa mangfoldigheden mellem

individer. Med denne strategi udviskes greenserrdkemeOs * og 'Dem’ sdledes i hgjere grad.

De interviewede italeseetter alle, pa forskelligaleraat mangfoldighedsledelse handler om at
iveerksaette nogle indsatser, som bevirker, at defesrmed dominerende repreesentationer af og

stereotype forestillinger om blandt andet etniskeamiteter.

Det er ligeledes gennemgaende, at de interviewadtlr fokus mod, hvordan andres, snarere end
deres egne, repraesentationer og stereotypificerafggniske minoriteter skal sendres eller oplgses
ved hjeelp af mangfoldighedsindsatser (Blandt abDaete s.3, Mette s.1, Susanne s.5 ). Dette
kommer eksempelvis til udtryk, nar Amy fortzellerkdstorie om, hvordan hendes sekretzer ikke
troede pa, at en elewed anden etnisk baggrumidle veere ligesa kvalificeret som andre, og hvor-
dan det var i kraft af Amys insisteren pa, at dadst skulle anseette én, at sekreteeren nu har erfa-
ret, at etniske minoriteter kan veere dygtige elehreitket har fart til, at sekretaeren nu selv halgy
at anseette en elev 'med anden etnisk baggrund’ (#\44):
Nu ansatte vi kun en elev. En hvert ar. Der tog Muthammed... fra lokalomradet,
det er ogsa en af mine kaepheste, vi kan lige sthjardpe med at lgfte omradet...
(Amy s.14 linje 27).
Amy far igennem denne historie positioneret sig sonsteerk leder, der ikke lader negative stereo-
typificeringer sta i vejen for inklusionen af etkésminoriteter, og som tar stille krav om, hvordan
tingene skal veere, selvom medarbejderne ikke kaetskensigtsmaessige i dette mstarten sy-
nes [..] det var noget pjaiAmy s.14 linje 25). Dette bevirker, ifglge Amyt,sekretaeren, gennem
erfaring med at have elevered anden etnisk baggruregndrer sine repraesentationer af etniske
minoriteter, sa historien kan slutte med, at sekreh nu deler Amys syn og har gjort Amys mang-
foldighedsstrategi til sin egen (Amy s.14).
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Amys positionering af sekretaeren i historien, sonder til forskel fra hende selv treekker pa nega-
tive repraesentationer af etniske minoriteter, fuagker som en legitimering dels af Amys position
som leder dels af Amys ledelsesstrategi. Mangfbleligledelse fremstilles her inden for en social-
ansvarlighedsdiskurs med antidiskrimination ogeegtfighed i fokus som e¢ap downstrateqgi,

hvori ledelsens opgave er en 'kontrolinterventidrder skal sikre en minoritetsgruppes inklusion i

organisationen og pa arbejdsmarkedet generelt.

Nar Amy inden for en socialansvarlighedsdiskuregaetter mangfoldighedsledelsens opgave som
en kontrolintervention, der skal modvirke diskrimiande praksisser i forhold til etniske minorite-
ter, ville det veere neerliggende, at hun med detsitipnerede etniske minoriteter som 'sarbare’ og
som nogle der derfor har behov for beskyttelseteDatimidlertid ikke tilfeeldet. Frem for at tage
udgangspunkt i et 'mangelperspektiv’, italesaetter tveertimod eleverne 'med anden etnisk bag-

grund end dansk’ som vaereniigtigt, rigtig dygtige(Amy s.14 line 26), nar de blot far chancen.

Selvom de interviewede italeseetter mangfoldighel@sée som en strategi, der blandt andet handler
om at bryde med negative repraesentationer af etmnskoriteter for herved blandt andet som en
social ansvarlighedsstrategi at modvirke diskriménee praksisser, sa star forretningsdiskursen

meget staerkt og dominerer ofte i de interviewedeskitivelser af mangfoldighedsledelse.

Dette ses eksempelvis, nar Dorte gennem en sowahdighedsdiskurs forteeller, at kommunen
som offentlig virksomhehar etsaerligt ansvafor at ansaette en mangfoldig medarbejderskare-(Dor
te s.11 linje 10), men efterfglgende lader en taingsstrategi overtrumfe dette perspektiv. Det gar
hun, idet hun i forleengelse heraf understregatedbrventninger borgerne har til organisationen er
afgerende for, at de i afdelingen har valgt at engéntere en mangfoldighedsstrategi. Som illustra-
tion af dette siger hun fglgende:

Men det kunne godt veere anderledes, hvis det \aandst produkt eller en anden tje-

nesteydelse. ...Altsd det helt groteske eksempelilldgo ikke du, at halvdelen af al-

le preesterne i den danske folkekirke havde en ahdéfarve. Det ville ikke ga godit,

fordi det slutprodukt de leverer, der har kundesm knan sige, medlemmerne eller

kirkegeengerne, de har en anden forventning, setierar for alle. Det ville ikke ga

(Dorte s.11 linje 16).

% Dette begreb er hentet fra Alversen og Karremanpgererer med en inddeling i to ledelsesinteiwaat: kontrol

og koordinering. Ledelsesinterventionen som rediggmod kontrol er en "aktiv’ ledelsesform som undérerspecifice-
ring, monitorering og evaluering af individuel ogllektiv handling Koordineringsinterventioner har til forskel herfra
mere karakter af en statte funktion og er retted whoigering af ressourcer (Lauring 2005:121f.).
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Rationalet i Dortes argumentation er tilsyneladematielet afggrende for valget eller fravalget af
mangfoldighedsledelse er, om en mangfoldig meddeoskare harmonerer med de repraesentatio-
ner af organisationen og af de mennesker der nariglare organisationen mangfoldighed, som
borgerne har. Hun italeszetter saledes mangfoldgibeelse som brugbar, sa laenge det ikke bryder
med kundernes repreaesentationer. Rationalet i Dartgsnentation synes ligeledes at veere, at i og
med at brugerne af folkekirken klassificerer folikk& og kristendom sammen med folk med en
bestemt hudfaryesa kommer folkekirken til at fremsta som utrovagytvis halvdelen af preesterne

har en anden hudfarve

Frem for at sgge at dekonstruere forskelle og aamirenerende repraesentationer, understgtter og
fastholder Dorte med dette rationale snarere ddrdeende repraesentationer af den Anden.

Mette beskriver nogle af de vanskeligheder og eeerj der kan veere forbundet med mangfoldig-
hedsledelse, idet hun, som svar pa et spgrgsmélomidt hun i sin arbejdspraksis oplever, at der
er enreelt eksisterend®rskel som er knyttet til etnicitet, siger falgien
Ja men, det er den i nogle kulturer. Nogle er sveeead andre. Des laengere du sa-
dan geografisk kommer veek, des sveerere er deti[hdr\en ansat fra Polen for gje-
blikket, det er ikke problematisk, for det er sankmiéur, det er samme religion og
sadan. Det betyder ikke alverdé¢n.] Vi har haft fra Somalia. Det synes jeg er syeert
fordi de har en helt, helt anden arbejdspladskulet er sddan noget med, jamen
man behgver da ikke ringe, hvis man er syg, hvakale man detPMette s.4 linje
31 og line 37).
Til forskel fra nar Mette italeszetter et 'synergyr laeringsperspektiv’, i forbindelse med hvilkehhu
beskriver forskellighed som en efterstraebelsesypeedisourc¥, italeszetter hun her forskellighed
som problematisk i forbindelse med mennesker, dsidder erhelt anden arbejdspladskultur.
Hvor hun med en overordnet betragtning italesaetiésynergi- leeringstilgang’, i forbindelse med
hvilken hun beskriver det som vigtigt at veere géKelligt sammensat som muligt, italesaetter hun
her snarere det omvendte perspektiv; jo mindrek&nsiellem kulturelle baggrunde des mindre

problematisk.

Mette reflekterer over, hvorvidt det ovenfor beskre scenarium ogsa kan siges at gare sig geel-
dende foralle somaliske maend og vedkender sig muligheden, & dki er tilfeeldet (Ibid.). Ikke

% Som belyst i afsnittet Ledelsesstrategier og nfiaidighed’.
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desto mindre traekker Mette pa en forestilling ons@mmenhaeng mellem det at tilhagre en seerlig
kultur og de praksisser der “hgrer sig til". Météekker sdledes pa en identitets- og kulturforsegel
der i stor udstraekning ma siges at vaere basegt pésentialistisk tilgang, hvilket illustreres af
hendes forestilling om at afstand i ruisig selver forklaringsbaerende for afstande i arbejds-
kulturer. Samtidig med at hun indikerer, at kukastter sig til menneskers nationale oprindelse,
italesaetter hun saledes individer som beerere fikur, og denne kultur som styrende for adfeer-
den. Nar kultur betragtes pa denne made er devenhangende fare for, at andre arsager til de
oplevede vanskeligheder ikke bliver overvejet. Bre¢tniske minoriteters veerdier og deres adfeerd
som er kilden til problemet — 'de’ vil ikke imgdekmone de grundlaeggende regler sa som at ringe

og sygemelde sig, nar man er syg.

En lignende 'kulturalisering’ af forskellighed geig ligeledes gaeldende, nar Mette i en konkretise-
ring af hvordan etniske minoriteter kan veere esgesce for organisationen siger fglgende:
Jamen jeg synes da, vi kan laere meget af hinadesd de har jo en made at arbej-
de pa, de har jo en made at have et syn pa, hvoedasrganisation skal veere, hvor-
dan vores borgerserviceydelse skal vaere og sadgetndag sadan noget som eeldre-
pleje. Der kan vi sige, at deres kultur byder datrave zeldrepleje pa en made...
(Mette s.7 line 17).
'Den etniske Anden’ fremstilles af Mette i dennensaenhaeng som en, der i kraftdafres kultur
har et andet syn og en anden made at arbejde pi&, agdre perspektiver og arbejdsmetoder, som
etniske minoriteter kan bidrage med, i-taleseettett®her i positive vendinger som brugbare og
leeringsrige. Hun i-talesaetter 'dem’ som en grupeamesker, der kan bidrage med deres kulturelt
betingede tilgang til og syn pa arbejdet, hvorfi@egsen mellem “Os” og "Dem’ som adskilte identi-
tetsgrupper opretholdes, samtidig med at Mettestekter de Andre som ressourcefulde qua den
madederes kultur byder demtlave aeldrepleje paMette italesaetter saledes i denne argumentation
etniske minoriteter som en homogen gruppe af mémnesom i kraft af deres kultur besidder seer-

lige kvaliteter, som organisationen kan ggre bifug a

Det falgende afsnit vil koble de ovenstaende probtdlinger konkret til vores informanters itale-

seettelser af og koblinger mellem mangfoldighedd$edeg integration.
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Integration og mangfoldighedsledelse

Vi vil i det fglgende s@ge at vise, at der gennames informanters direkte og indirekte brug og
koblinger af integrations- og mangfoldighedsbegrekenstrueres forskellige forstaelser og strate-
gier for etniske minoriteters integration i orgatisnen. Som tidligere redegjort for gar vi i den
forbindelse brug af betegnelsen “integrationsgiiateog/eller “processer’, som daekker over sa
forskellige strategier og processer som plurakstigegration, assimilation og segregation.

| det fglgende vil vi saledes rette blikket modoidan de ledere og mellemledere, vi har interview-
et, italesaetter mangfoldighedsledelse og integratg hvordan der igennem disse forskellige for-
staelser producerescertain kind of knowledggall 1997: 45), der har indvirkning pa, hvilken
rolle og plads etniske minoriteter tilteenkes.

Begreberne etnicitet og mangfoldighed er, som vitydeliggjort igennem de foregaende analyser,
ikke tomme begreber, men begreber der bruges irktmkontekster, og som, nar de italeszettes i
inden for bestemte rationaler, er med til at predecaerlige former for viden om blandt andet rela-

tionen mellem Selv og Anden.

Tilskrivningen og udpegningen af identiteter proghec derved konsekvenser for de mennesker, de
omhandler, idet de er medvirkende til at oprethaldeeproducere bestemte mader, hvorpa det so-
ciale rum er op — og inddelt (Jenkins 2006). Hewederstreger vi ogsa, at der med italesaettelsen
af mangfoldighedsstrategier optraeder forskelligstéelser af, hvad mangfoldighedsledelse kan
bidrage med i et integrationsperspektiv, ligesosseliforstaelser er med til at producere og repro-
ducere nogle overordnede forventninger til, hvams&e minoriteter skal bidrage med i samfundet.
lgennem ’'integrationsteoretiske’ briller vil vi uas@ge, hvordan mangfoldighedsstrategier er med
til at &bne op og lukke af for en reekke probleristjer, der kan taenkes at have indflydelse pa,

hvordan etniske minoriteter betragtes og sggegnatet i og udenfor organisationen.

Det fglgende vil vise, hvordan man fra én posiiidnhus Kommune ikke opererer med én mang-
foldigheds — og integrationsstrategi. De iveerksstitategier vurderes derimod i de konktekster de
italeseettes i, hvilket ogsa har betydning for degfaldigheds — og integrationsrationaler, der bli-
ver aktiveret. Der er med andre ord ikke én ovaretdtrategi eller vision, der gar sig geeldende.
Nar vi uddyber dette perspektiv gennem én informandet fordi interviewet med hende pa mange
made illustrerer, hvad der gar sig geeldende feriaterviewene, nemlig informanternes italeszettel-
se af heterogenitet og flertydighed i forhold titisatserne. Vi finder det ogsa bade relevant &g int

ressant at vise, hvordan informanten relativt ufgmoiatisk udtrykker en raekke forskellige strategier
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der, af 0s, betragtes som havende vaesentlige fimsiger i de integrations og mangfoldighedsper-
spektiver, de akkumulerer. Efterfglgende vil vievlsredden i informanternes indsatsomrader og

forstaelser, nar integrations- og mangfoldighedsstjier seettes i spil.

Susanne udpeger to omrader inden for hvilke, hoejéer med mangfoldighedsledelse:
De to steder hvor jeg teenker, at jeg arbejder madgfoldighedsledelse lige nu, det
er i forhold til Arhus Kommunes nye integrationsiikal som | nok ogsé er stadt ind i,
og sa er det i forhold til det der fgrlederprograoy der er jeg sagsbehandler pa de
opgaver, og der skal jeg implementere det(E¥sanne s.1 linje 39, afdelin-
gen/forvaltningen er anonymiseret).
Mangfoldighedsledelse er alts3, ifalge Susannefaid@tindet med initiativer, der knytter sig til én
social kategori, nemlig etniske minoriteter indeog-udenfor organisationen. Dette kommer dels til
udtryk, nar hun refererer #irhus Kommunes nye integrationspoliigs dels, nar hun relaterer

mangfoldighedsledelse til farlederprogram®et

Susanne beskriver, at det er i forbindelse medhgterintegrationspolitik, at hun er blevatre
bevidst(Susanne s.1 linje 44) om mangfoldighedsledelse stategi, og hvordan mangfoldigheds-
ledelse kan ses i denne sammenhaeng:

Det er lige som om integratiftidligere] har handlet om at fa borgerne til at passe

ind i systemet, og vende den rufidraft af nye integrationspolitik}a vi indretter

den offentlige tiloudsvifte sddan, sa vi imgdekondaeérehov, som borgerne hégu-

sanne s.2 linje 19, vores specificeringer).
Susanne beskriver her, hvordan integrationspoétikkar forandret sig fra at veere et spgrgsmal om
at fa borgerne passet ind i et system til i statldreje sig om at indrettébudsviftenefter de bor-
gere, som de forskellige tilbud retter sig mod. Bfafdighedsledelse bruges i dette perspektiv til at
understgtte et argument om en udvikling i integragpolitikken (fra noget gammelt, til noget nyt).
Ved at italesaette integrationspolitikkens formalldg mindst processen i termer, hvor det ikke
blot er “systemet’, der blandt andet gennem lovwgg/fastsaetter en reekke praksisser, men ligele-
des udpeger borgerens aktuelle behov som veesemdligie rette tiloud skal findes, taler Susanne
sig ind i en diskurs, der bygger pa en pluralistsistaelse af integration. Herved er det ikke den

dominerende majoritetskultur, der alene defindreitke tiloud der er relevante og som derfor ogsa

®som tidligere beskrevet, er farlederprogrammeinigativ der specifikt retter sig mod etniske meaigjdere i organi-
sationen og som har interesse i at avancere #ldedposter i Arhus Kommune.
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skal indgé tilbudsviften Dette afgares derimod i et dialektisk forhold level Arhus Kommune og
dens borgere. Susanne oplever med andre ord, ahkoans nye integrationspolitik laegger op til,
at det er relationelt konstitueret og forhandletike tilbud der anskues som relevante.

Som et eksempel pa hvordan Arhus Kommune bruganskuer den etniske mangfoldighed som
en ressource, fremhaever Susanne et billede, bdgtiindsposten, hvorved hun ligeledes illustrerer
hendes forstaelse af, hvordan mangfoldighedsledgisen nye integrationspolitik spiller sammen:
Der var et billede fra borgerservit® hvor den medarbejder, der var forrest i billedet,
hun havde tgrkleede pa. Fedt nok taenkte jeg, foskal servicere den gruppe borge-
re, som har de behq®usanne s.2 linje 13).
Susanne italeseetter kvindens tgrklsede som havenskerig funktion i relation til kommunens
borgere der beerer tgrklaede, og tildeler pa denggrbad tarklaedet en signalvaerdi, som andre
kvinder, der beerer tarkleede, kan identificere sigjitivt med. Tarklaedet betragtes altsd som et szer-
ligt tegn’, der signalerer noget bestemt. Tegmekieedet) er ogsa det, der bruges i
greensedragningen mellem Selv og Anden, ud fra g#adiaing om, at kvinder der beerer tgrkleede
har seerlige eller andt®hov end kvinder der ikke baerer tarkleede deler.

Da vi beder Susanne uddybe, hvad hun mener detlsign at have en kvinde med tgrklaede stden-
de i skranken i borgerservice, svarer hun:
Jamen jeg synes jo, at det signalerer en abenhedanden gruppe af borgere, vi
har af anden etnisk herkomst, og sa er det bareahgtemme det tarklaede, for hun
kan vaere ngjagtigt ligesa kvalificeret som alleigail Jeg haber da, at hun var den
bedst kvalificerede, da hun sggte det arbélesanne s.2 linje 26).
Kvindens placering i front for en af kommunens gymlog serviceorienterede afdelinger kan ifglge
Susanne séledes bruges til at fremstille Arhus Kanersom en &ben (anti-diskriminatorisk) orga-
nisation, der ikke begraenser adgangen til orgaaisan pa baggrund af etnicitet og kulturelle/ reli-
gigse symboler. Med andre ord kan medarbejderegebril at legitimere og synliggare, at de af
kommunens vedtagne og sammenkoblede politikker amgfioldighed og integrationsspargsmal
ikke kun er et spgrgsmal om at sende et signabbman i kommunemnskeren mangfoldig med-
arbejderskare, men at dette ligeledes praktisblasdt andet gennem rekrutteringen af etniske mi-

noriteter.

% Borgerservice er en afdeling, hvor borgere i Arkesnmune kan féinformation og vejledning om det offentlige,
hente skemaer eller fa truffet afggrelser om atdkattekort og flytteanmeldelse til boligstatigesikring eller op-
skrivning til daginstitutionhttp://www.detnyeaarhus.dk/?id=108 gest d. 24. februar 2007)
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Nar Susanne papeger tgrkleedets mulige funktionmasitivt symbol for en bestemt gruppe, kan
dette tolkes pa flere mader, ligesom flere stratesgettes i spil. Dels en antidiskriminatorisktstra

gi, der skal signalere, udadtil sdvel som indadtietniske minoriteter ikke udsaettes for diskrianin
toriske praksisser, og som fglge deraf ogsa hapbeyer at have lige adgang og muligheder for
anseettelse, avancement mv. i organisationen. Qgudelerstreger Susanne, at det afggrende for en
anseettelse er at ansggeren ogskeribedst kvalificeredgbid.), som bestemmende for, hvorvidt
man (i dette tilfeelde, som etnisk minoritet) skasaettes eller ej. | denne sammenhaeng gnsker Su-
sanne at reducere tgrklzedet til en biting, der #&ad influere pa hverken anseettelsen eller det ud-

forte arbejde.

Set som en strategisk positionering i et idenfitglitisk spil udfordrer billedet, fremhaevet af Su-
sanne, et kendt repreesentationssystem om etnigka@ek\som undertrykte, ikke dansktalende, sta-
ende udenfor det danske arbejdsmarked. Billedetaggnterer med andre ord en positiv identitet af
den etniske kvinde som en vigtig og central peisbjertet” af Arhus Kommune, og udfordrer
dermed negative stereotyper af etniske minorit&esanne fremhaever altsa forskellighed, som
noget kommunen positivt kan bruge, seerligt i kahflet signal om abenhed tilstedeveerelsen af en

kvinde med etnisk minoritetsbaggrund tilsyneladeregeaesenterer.

Bortset fra tarklaedets “funktion” og signal om dteehog antidiskrimination udtrykker Susanne
forbehold over at tildele tarkleedet en afggrendgdreng. Tarkleedet ezn delaf den ansattes iden-
titet, en identitet som kan bruges positivt i hendedbejde, men som ikke udger det hele, idet Su-
sanne italesaetter faglighed, som en dimensiondgmer med har indgaet som kriterium for ansaet-
telsen. Set i dette lys mener vi, at Susanne itadien for en forretningsdiskurs med et rationale de
kunne understgtte en “acces — og legitimitetsgiifaferdi Susanne ser den etniske minoritetsbag-
grund som noget der potentielt kan anvendes soressource overfor en saerlig gruppe borgere,
samtidig med at hun pa den anden side understraigerinden ikke skal fastholdes i en “etnifice-
ret” identitet. Susanne gnsker altsd pa den ereatidrhus Kommune skal kunne matche den etni-
ske heterogenitet, der er i samfundet, samtidig atéalinden ikke udpeges til at have en seerlig

kulturel/etnisk essens, der determinerer hendegdstpgaver og funktioner.

Pa denne baggrund mener vi, at Susanne taleraigeimintegrationsforstaelse, der har en plurali-
stisk integrationsstrategi som udgangspunkt forekdhingen af erfaringer og viden mellem Selv og

Anden. Som vi viste i kapitel 3 vil “acces og legitet” direkte eller indirekte opfordre til en @t
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grationsstrategi, der fgrer til assimilation, idet strategisk arbejdes ud fra en forudsaetningabm,
organisationen skal kunne matche de krav og foniegér der “er” i samfundet. Set i et integrati-
onsperspektiv bygger dette rationale altsa pa enddning om, at greenserne mellem etniske grup-
per kan opretholdes, fordi der er grundleeggendskédie mellem “etniske kulturer”. De etniske
Andre sgges herved inkluderet i organisationendgues etniske baggrund og som dermed giver en
adgang (acces) til bestemte grupper. | modseetrrtd bdfordrer Susanne indirekte foregaende
perspektiv ved pa den ene side at knytte seerligigtifiner til den etniske minoritetsbaggrund, mens
hun pa samme tid oplgser den determination, dgeligat positionere etniske minoriteter gennem
etnisk definerede problemstillinger, ved at italdsaandre parametre som relevante og betydnings-

fulde for en anseettelse i Arhus Kommune.

Mangfoldighedsstrategier italesaettes ogsa af Sesaorbindelse med en malsaetning om at inklu-
dere et stagrre antal medarbejdere med etnisk rétsisaggrund pa lederplan fordi:mener, at den
der blinde vinkel den er maske ekstra aktuel id@ihil folk med en anden etnisk herkor{&i-
sanne s.5 linje 21). | denne forbindelse er etigesderktgj taget i brug, farlederprogrammet, fordi
som Susanne papeger, der knytter sig seerlige pnshilinger til det at veere etnisk minoritet i for-
hold til at blive taget i betragtning som relevansgger. Susanne forklarer det pa denne made:
Ja. Men, altsa det har jo noget at ggre med... D@ simpelthen ngjagtig samme
problemstilling, som dengang man ingen kvindelegete havde, og man skulle have
den farste. Med at se hinanden i bestemte r@Besanne s.5 linje 24).
Etniske minoriteter (og kvinders) manglende tilstemrelse pa lederplan skyldes saledes, ifalge
Susanne, at der i organisationen, indirekte, openered saerlige forestillinger, om de der har poten-
tiale og mulighed for at veere ledere, og de dee ikér. Der knytter sig med andre ord bestemte
roller til udpegede sociale kategorier, der ent@m kirke begraensede eller fremmede for
in/eksklusion i organisationen. Ifglge Hall forkdarsadanne inklusion/ eksklusionsmekanismer ved,
at man i al social praksis udpeger og tilskrivan &aden medlemskab til: [..different groups,
according to class, gender, age group, nationalitgce”, linguistic group, sexual preference and
so on(Hall 1997: 257), og at der i relation til det egiede medlemskab skabes seerlige forestillin-
ger og typificeringer om den Anden. Disse typifinger bruges i forhandlingen om fordelingen af

ressourcer og identiteter i det sociale rum (Ibid.)

Susanne peger, med andre ord pa, hvordan de athganemnsede barrierer, der forhindrer etniske
minoriteter i at deltage pa ledelsesplan, er stmakt betingede, idet de qua vores “viden” om grup-

pen ikke opfylder de kvalifikationer og krav *, d&f til en leder. Farlederprogrammet er saledes en
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mangfoldighedsstrategi, der inden for en diskurssomal ansvarlighed retter sig mod at nedbryde
diskriminatoriske praksisser, og hvor integratidrasgien saledes vil rette sig mod en systemisk
integration af etniske minoriteter pa ledelsesnivea

| forlaeengelse af ovenstdende peger Susanne péhas Kommune har en seerlig forpligtelse over-
for unge under uddannelse. Igennem en diskurs eralsmsvarlighed argumenterer Susanne for
brugen af positiv seerbehandling og kvoter, naddejer sig om:
[...] Arhus Kommunes brug af studentermedhjselpere. Dratekvi godt have en seer-
lig forpligtigelse, til at tage halvdelen af demskal bruge ind af anden etnisk her-
komst, fordi vi ved, at det giver dem et skumail du skal ud og s@ge det job bagefter
(Susanne s.9 linje 21).
Susanne argumenterer med andre ord for, at entafmsétkommunen pa sigt vil kunne bevirke, at
de unge far lettere ved at blive arbejdsmarkedgietede i kraft af detkuben studiestilling vil

give dem.

Hvor Susanne finder det passende at bruge posttiitdeshandling i relation til rekruttering af stu-
dentermedhjeelper anden etnisk herkomstdtrykker hun saerlige forbehold overfor at gaems
me praksis geeldende i relation til ansaettelsetnédlke minoriteter som sagsbehandlere. | stedet
fremhaever hun, inden for en forretningsdiskurgrgtiment om at etniske minoriteters to-kulturelle
baggrund eventuelt kan stille dem bedre end déneskedanske medansggere:
Sa tror jeg ikke pa débrugen af positiv saerbehandlingla tror jeg, det giver for
meget bagvl. S& ma du hellere ga ind og argumeffoerat to-kulturelliteten det er sa
stor en ressource, sa du egentlig er bedre, altsédbledre kvalifikationer end dine
danske... hende du er oppe infS8dsanne s.9 line 26, vores tilfgjelse).
“To-kulturelliteten” er ikke en ressource Susamamhaever som relevant i forhold til studenter-
medhjeelpere, hvor Susannes primaere hensigt dnjaglpé en strukturel betinget eksklusion fra
arbejdsmarkedet, mens det er "to-kulturellitetdiet enangfoldigheden defineret igennem kvindes
kulturelle baggrund, forstdet som swroglig og kulturel tingSusanne s.9 linje 33), der skal frem-

haeves som en seerlig ressource og herigennem welfiedmono- kulturelle” medansggere.

Pa den ene side fremhaever Susanne inden for ealasmiarlighedsdiskurs altsa en antidiskrimina-
torisk strategi, hvor positiv seerbehandling beagiom en mulighed for at give unge med anden
etnisk baggrund end dansk en adgangsbillet tilrisgdéionen, fordi “billetten” pa sigt vil hjeelpe

dem til at fA en permanent plads pa arbejdsmarkBPdeden anden side argumenterer Susanne for
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en strategi, der henter sit rationale inden fofoeretningsdiskurs, og afviser det hensigtsmaessige
at anseette etniske minoriteter ved hjeelp af posgdvbehandling, ikke fordi de ikke oplever diskri-
mination, men forddet giver for meget bg{Busanne s.9 linje 26).

Valget af mangfoldigheds/ integrationsstrategiemed andre ord ikke produkter af en hegemonisk
diskurs om “den gode integrations eller mangfoldagstrategi’, men frem for alt noget der for-
handles i de konkrete kontekster strategierne atesei Derfor papeger eller udtrykker Susanne
heller ikke undren eller forbehold overfor brugéncamodsatrettede rationaler, hvor man i den ene
tager udgangspunkt i, at etniske minoriteter eridenede af en gaeldende majoritet, hvorfor sam-
fundet ma kompensere for den diskrimination, poséiringen har medfart. | det andet rationale
anskues etniske minoriteter som ressourcefulde, jiéktrods af, men i kraft af deres interkulturelle
kompetencer, hvorfor det ogsa bliver mere neerliggeat laegge det primaere ansvar for at forvalte

disse kompetencer over pa det enkelte individ.

| relation til anseettelsen af sagsbehandlere argterer Susanne saledesod brugen af positiv
seerbehandling, som en del af en integrations ogyfolglighedsindsats, i det hun frygter “bgvlet,

hvis det er saerlige kvoter der afgar, hvem orgéioisan skal anseette.

Vi har i det foregaende vist, hvordan Susanne igenforskellige eksempler pa praksis og/eller en
forestillet praksis, har italesat forskellige stgier for at fa etniske minoriteter integreretgamisa-
tionen. Der synes ikke at veere en gennemgaendgatitnsstrategi, som spejles i mangfoldigheds-
initiativerne, eller omvendt, men snarere at desieKindsatsomrader” (studentermedhjeelperne,
ledere med etnisk minoritetsbaggrund, de “to-kelter sagsbehandlere mv.,) afstedkommer for-
skellige former for strategier, der tilsynelademabskes uafthaengigt af hinanden.

De forskellige integrationsstrategier har en ragkkgvedliggende rationaler, der fremstiller og posi-
tionerer den Anden pa mader, der potentielt kamitkd pa hans plads i organisationen. Blandt
andet positioneres kvinden med etnisk minoritetghad som en ressource pa baggrund af hendes
sammenseaetning af baggrund og kvalifikationer (k&isociale, faglige), mens der i et andet ek-
sempel, og inden for en diskurs om socialansvaetigfokuseres pa, hvordan udpegede kategoriale
tilhgrsforhold kan veere begraensende for adganbarbgjdsmarkedet, hvorfor mangfoldigheds —

0g integrationsstrategien kommer til at dreje sig bvordan organisationen kan tage et socialt an-

svar for at modvirke dette.
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Vi finder det relevant med yderligere analyser@feg informanters italesaettelser, af de integration
— og mangfoldighedsstrategier der er pa spil, atetyserne vil understrege og naermere illustrere
den variation, der er i de forskellige tilgangeamyendelser af mangfoldighedsledelse og integrati-
onsstrategier. Vi vil fortsat have et fokus p4, fikam og hvornar etniske minoriteter positioneres
som henholdsvis en ressource eller som nogle,fdmaene eller anden grund skal tages seerlige

hensyn til.

| afsnittet "Ledelsesstrategier og mangfoldighddV ket “synergi- og leeringsrationale” illustreret
gennem Mettes positive italesaettelse af en reekk&dtlige parametre for menneskelig forskellig-
hed som udggrende grundlaget for udvikling og irmtiown. Det er altsa i kraft af de mange forskel-
le, der er i gruppen af ansatte, at organisatiomeoverer. Mangfoldighed, herunder en italesat et-
nisk mangfoldighed, betragtes altsa i dette petspskm en ressource.

Det fglgende viser, hvordan Mette mener, at deislegrmangfoldighed kan bruges bedst muligt.

Med italeseettelsen af Danmark som et mere elledremultikulturelt samfundMette s.7 linje 12)
argumenterer Mette for, pa spgrgsmalet om hvorgdamvorvidt hun ser forskellighed som noget
positivt, at man skal leere af hinandens forskedldgr. Vi tolker i denne forbindelse de forskellig-
heder, hun henviser til, som udgjort af etniskeolfurelle kategorier, idet hun henviser tilnetil-
tikulturelt samfund(Ibid.)®".

Mette opererer med en forstaelse af forskelliglsed) noget organisationen kan bruge konstruktivt
i forhold til udvikling af ideer og kreativitet. .lad os sa fa de benefits, der er af det. Altskawi

jo fa utrolig meget inspiration og gavn af at laafehinanden [...] i stedet for at se det som et pro-
blem og i stedet for at lave de der parallelsamf(idtte s.7 linje: 12)

Mette italeseetter saledes den gensidige udveksigilem mennesker som noget positiv, og noget
som begge parter (minoritet og majoritet) kan legyéa noget ud af. Mette positionerer med andre
ord etniske minoriteter i organisationen som ressefulde og kan siges at veere fortaler for en plu-
ralistisk integrationsforstaelse, idet hun fremheelen gensidige udveksling mellem Selv og Anden

som vigtig.

7 N&r Mette henviser til ‘forskelle” kunne disseégsigares af en delt social baggrund eller enipasiobm minoritet.
Vi har medteaenkt dette som en mulighed, men menbapggrund af de konkrete sammenheenge, og interviesive
helhed, at hun implicit forholder sig til det humsar for at vaere etnisk og kulturelt defineredsielie. Eksempelvis
taler Mette onkulturelle barriereri forbindelse med at give hdnd som hilsen, delsmgefester mv. (Mette s.7, linje
35). Herudover mener vi ogsa at det kan siges s e@generel betragtning, at referencen til “felsaimfund” refere-
rer til boligomrader, der primaert er beboet af ne=sker med anden etnisk baggrund end dansk.
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Mette fremhaever senere i interviewet aeldreomraatatet af de omrader, hvor hun ser flere, og
tilsyneladende sammenhaengende, arsager til, atfoldigipedsledelse bruges. For det farste naev-
ner hun, at aeldreomradet haroligt store rekrutteringsprobleméMette s.8 linje 30) og pointerer,
at man pa grund af den store mangel pa arbejdsiaaféet gjnene op for, at “"de” er en veerdifuld
arbejdskratft.

Hvis vi skal passe de eeldre, hvoraf mange af demfa&tisk ikke taler vores sprog,

sa har vi brug for nogen med en anden etnisk bawtjrder kan ga ind og kommuni-

kere med dem, kan ga ind og hjeelpe med at vargiagen af dem. Det tror jeg, det

er en ngdvendighed... Plus den der almindelige, a¢ideveert at rekruttere til det

omrade. Det har gjort at man har faet gjnene op &brer er faktisk en rigtig veerdi-

fuld arbejdskraf{Mette s.8 linje 35).
Det er séledes inden for en forretningsdiskurs dMieeimhaever etnisk mangfoldighed i Arhus
Kommune som en ressource i kraft af etniske mietais saerlige sprogkompetencer. Etnisk mang-
foldighed betragtes saledes som noget overordrsitiyio denne forbindelse, idet inklusionen af
etniske minoriteter dels udvider rekrutteringsgilaget og dels vil kunne varetage arbejdsopgaver
'indfgdte danskere’ ikke kan. Etniske minoritetetragtes i denne tilgang ud fra et rationale om ~
acces og legitimitet’, da de i neevneveerdig gradelsokammen med en seerlig “etnisk defineret”

funktion, en funktion kun “de” kan opfylde qua ‘@&rsproglige kompetencer.

Ud fra et integrationsperspektiv abner rationafatad danske arbejdsgivere ikke kan skaffe til-
streekkelig med arbejdskraft op for, at etniske mitater har stgrre mulighed for at fa en formel
adgang til organisationen, af den simple grunceaikke er ‘rad” til at afvise arbejdskraften. Men
som vi ser i det ovenstaende eksempel, kan rekingtm risikere at vaere sa specifik, at arbejdsbe-
skrivelserne og opgaverne i visse sammenhaengeadesa veere sneevert definerede og direkte
henvendt til etniske minoriteter. En sadan tilgaegtraeber sig ikke pa social eller pluralistisk-int
gration, men stadfeester derimod en etnisk defiggeense mellem Selv og Anden, hvorfor integra-
tionsstrategien der aktiveres peger i retning afemgregationsstrategi. Herved opretholdes ogséa
magtforholdet mellem en dominerende majoritet ogeekke dominerede minoriteter, idet etniske
minoriteter tilbydes opgaver, der tilsyneladendedradirekte forbindelse til deres etniske minori-
tetsbaggrund, hvorfor de i en sadan strategi afggsefra at kunne deltage i opgaver, der ikke er
definerede gennem et etnisk tilhgrsforhold.
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Med ovenstaende analyse af Mettes brug af mangfudisbegrebet og integration, er det iseer pa-
faldende den diskrepans der optreeder mellem p&neside italesaettelsen af et mangfoldigheds-
begreb, der begribes refleksivt og i overordned®aée, og pa den anden side udpegningen af de
konkrete mangfoldighedsindsatser til at illustrée¢te. Mette lsegger i italesaettelsen af mangfoldig-
hed et pluralistisk integrationsbegreb til grundHendes analyse af, hvad etniske minoriteter kan
bibringe til organisationen, idet der er tale ongensidig udvikling og udveksling af de oplevede

forskelle og behov, der er i organisationen.

Med udpegningen af konkrete initiativer og arbejdsader szettes der derimod andre ting i spil, og
Mette udpeger her det etniske og “deres” kompeteihe¢ kunne bidrage med noget bestemt, og at

etniske minoriteter tilmed er seerligt disponereatediet.

Tilbage pa et refleksivt plan italeszetter Metterstéende forhold pa falgende made:
Mit hab er jo s3, at vi kan komme dertil og ligessige, ok sa.. | starten gjorde man
det af pligt, fordi det sagde Byradet, at vi skulla gar man det sa af nadvendighed.
Mit hab er jo sa, at vi i lgbet af en kort arreeldan komme dertil, at vi gor det, fordi
det er naturligt. At man egentlig ikke skaenker niiaidggheden en tanke som sadan,
det er blevet naturligt. Der skal vi nok kommep#ilet eller andet tidspunkt. Det kan
godt vaere, at det varer fem ar endnu eller ti &dran men det skal nok komme
(Mette s.8 linje 4Q)

Séledes beskriver Mette indfarelsen af mangfoldiglezlelse som en slags tre- trins raket, hvor

man indtil nu har betradt de to farste trin og &etgra en politisk vedtaget strategi til nu atewel

at have behov for en starre rekrutteringsfladerfovetnisk mangfoldighed bliver anset som en

ngdvendighed. Mettes hab er, at en mangfoldig nbejierskare vil blive den nye norm, og som

hun sigerdet skal nok kommgbid.).

Amy keeder den nye integrationspolitiks fokus pa boegerskab sammen med mangfoldighedsle-
delse via en historie, som handler om, at psykjgle ®tniske minoriteter ikke i sa hgj grad far
hjeelp af det offentlige som resten af befolkningeen nye integrationspolitiks fokus pa medbor-
gerskab handler ifglge Amy blandt andet om i hgggeal at indrette serviceydelser/systemet efter
klienterne i stedet for at indrette klienterne efigstemet

...0g der skal vi have ansat nogle somaliere sonyasse, murbraekkere, for vi har

fundet ud af, at en af grundende er, at ...de edatge for medicinen og skadevirk-

103



ninger, og der er nogle ting der med forstaelsedegma vi have nogle af [...] der
kan hjeelpe os med at ggre det til nogeny s.7 linje 41).
Somaliere bliver italesat gennem en funktion ssionydere, murbraekkergbid.), hvorfor det ville
veere neerliggende at analysere dette i relati@ntdocialansvarlighedsstrateqgi, i kraft af et tiksy
ladende antidiskriminatorisk perspektiv omhandlenel@ébrydning af barrierer. Men vi betragter
den primeere strategi som en 'acces — og legitigstettegi’, i kraft af det udtalte rationale om at
skaffe adgang til en til en bestemte gruppe psy&igle borgere, og at denne adgang kan opnas

igennem ansaettelsen af en seerlig gruppe, udpedetggiund af deres etniske identitet.

Med andre ord italesaettes en etnisk minoritetsheghsom en ressource, idet han kan opfylde no-
get majoriteten ikke kan. Dette forhold begrundgs@dhans anseettelse, idet Amy tager afseet i en
forstaelse af etnicitet (nationalitet) som obje&tkategorier og anskuer ikke umiddelbart disse som
fleksible kategorier, hvor en raekke andre iderdifibtnsmarkarer ogsa kunne taenkes at gare sig
geeldende, som for eksempel erfaringer fra et udelaessystem, kgnsrelaterede erfaringer, arbejde

mv.

Disse betragtninger vil, ud fra de integrationsttiske forstaelser vi har praesenteret, fare til en

segregationsstrategi, idet den veesentligste graampedg italesaettes pa baggrund af etniske for-

skelle mellem Selv og Anden, og at disse indirsltges opretholdt ved at udpege arbejdsomrader,

der er definerede dels af majoriteten, og som ekt tilknytning den ansattes etniske / nationale

baggrundAndetsteds italessettes samme rationale pa en améigs, hvor Amy forklarer, at afde-

lingen/ forvaltningen skalydnytte forskellighedesom en ressourg@my s.1 linje 11), hvilket

geres ved atave en medarbejderskare, der er sammensat sadmnmhmde, sa det matcher vores

kunder(Amy s.1 linje 19).

En af disse "kundegrupper” er unge mennesker, sorskdl gares noget ekstraordineert for. Saerlig

i relation til unge indvandrere ser Amy, at forwatigen kan seette ind:
Vi har mange unge ansat - mange unge indvandreferdi.vi synes, de unge sim-
pelthen ogsa skal kunne se: Na for sgren, ham &ehlar veeret en veerre rod, da han
var ung, men ham kan vi ogsa bruge. Han har ogspen@ssourcer, der kan bruges.
Séa den der ... hvad kan man sige ... genkendelighest dden betyder noget i vores
arbejde ... fordi vores opgave er at lgfte folk,2atdlk ud af deres hablgse sociale si-
tuation(Amy s.1 linje 24).

| dette eksempel beskrives unge indvandrere soanpelt udelukkede fra et arbejdsmarkedsfeel-

lesskab pa grund af deres historie samvaerre rodAmy ser det blandt andet som en del af for-
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valtningens moralske ansvar at vise, at dgladis til alleog kobler denne strategi til en anden af
hendes pointer, nemlig at forskellighed i kompeggnsociale baggrunde og erfaringer er noget,

som kan tilfgre forvaltningen ekstra ressourcer.

Inden for en diskurs om social ansvarlighed itatessadmy en strategi, der vil fremme den syste-
miske integration ved at nedbryde diskriminatoribkerierer, hvorfor det at tilbyde et arbejde i sig
selv betragtes som noget positivt. Med en ansaft&lsmmunen kan de indtage en position som
rollemodel og i kraft af denne indgyde hab i anoitesamme mulighed. De har saledes en form for
dobbeltfunktion, hvor de i kraft af skiftet fra ementuel position sommarginaliseretil en position
som en medarbejder med anden etnisk baggrund deiskr ud af arbejdslgshedsstatistikken (og
ind i organisationens statistikker over de enkaftkelingers antal af medarbejdere med anden et-
nisk baggrund end dansk), deldfylder en central funktion for forvaltningen, niepden atlgfte

folk (Ibid.).

| relation til den udpegede identitetsmarkar “gdlie rod” gor det samme sig geeldende, da Amy
frem for alt taler om, at "han” kan noget saerlgiirgem sin position og udvikling fra “tidligere leall

til nu afrettet”.

Amy treekker ogsa pa et rationale, som hgrer incdufatretningsdiskursen, nemlig acces og legi-
timitet, idet hun gar fra et moralsk til et funktalistisk perspektiv og argumenterer for anvendelig
heden af en etnisk minoritets baggrund. Kategaetaititet (anden etnisk baggruadd dansk
reproduceres i en positiv diskurs, og skal altsgyes til inspiration for andre i samme situation.
Hall papeger, at mennesker i al social praksis leandl fra og forsgger at fiksere mening og be-
tydning, og at dette er en af strategierne bagastgpificeringer, som over tid ofte lykkes. Men
stereotyper er ‘kun” sociale konstruktioner og;
...ultimately, meaning begins to slip and slide;agims to drift, or to be wrenched, or
inflected into new directions. New meanings aretgahon to old ones. Words and
Images carry connotations over which no one hasrobrand these marginal or
submerged meanings come to the surface, allowiifgreint meanings to be con-
structed, different things to be shown and gditall 1997: 270).
Trans-coding(lbid.) beskriver saledes den proces, hvor en (grieendt repreesentation af “den
Anden’ udfordres af andre og nye betydninger. &tsicoding eksempel Hall treekker pa er skiftet

fra den negative repraesentation af kategorien” "slmbget positivtblack is beautifu(lbid.).
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Vi mener, at Amys strateqi, eller en af dem, kafingees som en form for trans-coding, hvor hun
gennem en udfordring af en stereotyp forestillihgrayeradder, laver et opgar med en domineren-
de repraesentation, der har kategoriseret dem st anvendelige”, en negativ repreesentation der
potentielt fastholder, i dette tilfeelde, unge maden etnisk baggrund end dansk, i marginaliserede

positioner.

Opsummering

Det foregaende har illustreret, hvordan mangfoldilghedelse som strategi og vaerktgij til integrati-
onen af etniske minoriteter er en formbar og derfrextiydig starrelse, der ikke endeligt lader sig
kategorisere. De konkrete integrationspraksiss®y strategier udformes, som det er besluttet pa
centralt niveau, i de enkelte afdelinger/forvalgren hvilket betyder at der ikke er nogen overotdne
strategi forhvordanman i Arhus Kommune omseetter visioner og politikikekonkret praksi®.

Dette mener vi kan have betydning for etniske miatars positioner i organisationen, idet integra-
tions og mangfoldighedspraksisserne kan tendetaing af en ad hoc praksis.

Pa et overordnet/ refleksivt plan er det en ovaretdendens, at vores informanter italesaetterletnis
mangfoldighed som en ressource, der positivt kdrabe til at udvikle organisationen. Forskellig-
hed er i dette perspektiv noget bade Sg¥inden kan laere og drage nytte af, hvorfor integresi
strategierne ogsa italesaettes gennem relatioeefteet, hvor malet for strategierne er en gensidig
tilpasning mellem Selv og Anden.

Det ser midlertidig anderledes ud, nar vi spgrgéttil konkrete initiativer og praksisser for mang-
foldigheds — og integrationsstrategier. Her hasetj at der er stgrre vanskeligheder med at omseette
den positive retorik, om blandt andet gensidigatsiping (integration), til konkret praksis. Indsatse

ne kommer primeert til at rette sig mod “den etniskden”, hvorfor der med denne strategi lsegges
op til at have fokus pa én social gruppe, nemings&e minoriteter. Dette ser vi blandt andet gen-
nem Mettes historie om anseaettelsen af etniske mberi seldreplejen og Amys strategi i forbin-
delse med anseettelsen af mennesker med somaligkubdg

| praksis er der saledes en tendens til at repeyduny fremhaeve etnicitet som en social kategori,
mens etnisk heterogenitet og andre sociale katgstar i baggrunden. Majoriteten forventer indi-
rekte med denne tilgang, at minoriteterne enteimdsser sig, eller som det ogsa kan ende med, en

segregationsstrategi grundet den specifikke ogriskedefinerede arbejdsopgaver i organisationen.

% Som vi tidligere har vaeret inde p& har Ligestijindvalget udformet enspirationspjecesom afdelinger-
ne/forvaltningerne kan rekvirere som inspiratidriéires mangfoldighedsindsatser.
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Dette betyder dog ikke, at der ikke har veeret aatlspore i vores interviewmateriale, og at mang-
foldighedsledelsens “‘motto” omfatskellighed er en ressourced afvises som luftkasteller. Men
det betyder midlertidig, at der er betydelige oegelser der skal gennemteenkes og som ma tages i
betragtning, saerligt ndr man som i Arhus Kommunkgeeat knytte mangfoldighedsledelse til at
rette opmaerksomheden mod integrationsspgrgsmébederskellige mangfoldigheds— og integra-
tionsstrategier alle har saerlige rationaler, deinfluere pa etniske minoriteters positioner i amg

sationen.

Med disse ord vil vi indlede vores konklusion.
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6 - Konklusion

Vi har i specialet med en 'kontekstualisering’ yet der historisk har udskilt sig to diskurseet d
batten omkring etniske minoriteter og integratiovis omdrejningspunkter er henholdsvis gkonomi
og kultur. Vi har saledes set, at etniske minaitetolle og position i Danmark siden 1800-tallet
har veeret teet forbundet med spgrgsmal om udbuftergmargsel af arbejdskraft, og at det i hgj
grad er med udgangspunkt i gkonomiske rationalgmimaere "kampe” om etniske minoriteters
rolle og position har fundet stedi har set, at etniske minoriteter ud fra gkonoraisktionaler fra

og med den tidlige indvandring er blevet anskwtriytteperspektiv med fokus pa, hvad de ar-
bejdskraftmaessigt kan bidrage med, og hvordan degsésm 1980 erne og 1990 erne er blevet
italesat som en gkonomisk byrde for velfeerdsstatehar ligeledes set at, etniske minoriteter fra e
tidligt tidspunkt i indvandringens historie er bé\betragtet som 'de andre’ ud fra et nationalt og
kulturelt perspektiv. Saledes sa vi, at debattekrom integration af etniske minoriteter har veeret
centreret omkring spgrgsmal om kulturel forskekidhog hvordan den kulturelle forskellighed i
overvejende grad er blevet betragtet som problatatii har belyst, at der i debatten omkring ind-
vandring, har udskilt sig en diskurs, inden forlkem det er med udgangspunkt i en essentialistisk
kulturforstaelse, at forskelle mellem Selv og Andeefineres.

Bade et gkonomisk og et kulturelt perspektiv haretamdrejningspunktet for de seneste ars inte-
grationspolitik, hvor arbejdsmarkedsintegration s@n med en kulturel assimilationstankegang i

hgj grad har veeret omdrejningspunktet for integrepolitiker.

Mangfoldighedsledelse har igennem de seneste &t egestrategi, som er blevet debatteret og ud-
lagt i integrationspolitiske fora som en forteellimgr tilskriver ny betydning til etniske minorieet

og integration. | mangfoldighedsledelse genfindideben gkonomisk diskurs og en forestilling om
etniske minoriteters kulturelt definerede anderdel. Men den forskellighed som etniske minori-
teter menes at repraesentere sgges med mangfolgligthelde vendt, fra at blive betragtet som et
problem, til noget positivt og brugbart. Med mardighedsledelse italeseaettes integration af etni-
ske minoriteter sdledes som en integration af émilal forskellighed, der har positiv indvirkning

pa organisationers og virksomheders opgavevarsggel produktion.

Vi har undersggt, hvordan man i Arhus Kommune padhvi har benaevnt som, ’strategisk niveau ’
har udstukket rammer og retningslinier for, hvordammunen anvender og fortolker mangfoldig-

hedsledelse som en strategi for blandt andet iatiogr af etniske minoriteter. Her har vi set, at de
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primaert ggres brug af overordnede formuleringerrargknangfoldighedsledelse, og at kommu-
nens mangfoldighedspolitik, samt den italesattdikgbnellem integrationspolitik og mangfoldig-
hedsledelse, kun i begreenset omfang er eksplititeyehold til konkrete indsatser, som man fra
strategisk og politisk hold gnsker udfgrt i derbfodelse. | stedet er det i hgj grad lagt ud til de
enkelte afdelinger/forvaltninger at implementerenkaunens mangfoldighedsvision i konkrete ini-

tiativer og strategier.

Vi har identificeret to diskurser omkring mangfabedsledelse, som gar sig geeldende bade pa
'strategisk’ og 'decentralt niveau’ i kommunen; satial ansvarlighedsdiskurs og en
forretningsdiskurs. Med disse diskurser tages dgangspunkt i forskelligartede rationaler, og
forskellige perspektiver aktiveres. Inden for eocialansvarlighedsdiskurs’ rettes fokus mod at
nedbryde strukturelle barrierer, som stiller sigjen for udpegede sociale gruppers, heriblandt et-
niske minoriteters, lige adgang og avancementsinexdigr i organisationen, og enshed snarere end
mangfoldighed er malet. Inden for en "forretningsalirs’ betones de forretningsmaessige fordele
ved menneskelig forskellighed i organisationendegrettes med denne diskurs fokus mod, hvor-
dan etnisk mangfoldighed kan berige organisationen.

Vi har sdledes, pa baggrund af en belysning afstéende diskurser konstateret, at mangfoldig-
hedsledelse hverken i argumenter fremsat fra gisk@iveau eller i relation til den praktiske im-
plementering er entydigt defineret. Vi har setnangfoldighedsledelse italessettes som forskellig-
artede strategier, der har udgangspunkt i modsegstivildle rationaler og motiver, og at disse lsegger
op til at betydningstilleegge mangfoldighed pa fetkge mader og implicerer forskellige integrati-
onsstrategier.

Vi har belyst, at mangfoldighedsledelse i nogle s@mhaenge italesaettes som en strategi, der hviler
pa den forstaelse, at sociale kategorier og gruggsentielt er forskellige fra hinanden. Denne for-
stielse har vi set komme til udtryk, nr de ineamede ledere fra Arhus Kommune i forbindelse

med mangfoldighedsledelse italesaetter en sammentmadtegn det at tilhgre en bestemt kultur og
bestemte adfeerdsformer. Den treeder ligeledes fiénge interviewede italeszetter et rationale om,
at etniske minoriteter ('"den etniske Anden’) i krafderes kultuthar et seerligt perspektiv og en
made at arbejde pa, som er forskellig fra majaitst- hvilket overvejende italeseettes som beri-
gende, men som ogsa beskrives som problematiskfdrgkelligheden bliver for stor. Vi har set, at
der med italeseettelsen af etnicitet i forbindelsel larugen af mangfoldighedsledelse i Arhus Kom-

mune i nogle sammenhaenge er en tendens til enr&iudissentialisering af mangfoldigheden.
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Nar mangfoldighedsledelse har som grundlaeggendmigrat menneskers forskellighed kan for-
bindes med medlemskabet af distinkte sociale kaiegdeegger strategien op til en sadan essentia-
lisering.Frem for at opfordre til at se forskellighed someyeret i interaktionen og relationen mel-
lem mennesker, opfordrer mangfoldighedsledelsedeatages udgangspunkt i denne preemis, sa-
ledes til, at ansatte i en organisation ses somaggntanter for demografiske, grupper og til &etol
deres adfeerd som udtryk for karaktertreek, der tigigden gruppe de tilhgrer. Nar det med mang-
foldighedsledelse ud fra et sddant rationale astaajforskelle der defineres af demografiske kate-
gorier afspejles i essentielle forskelle i adfasgdyn pa tingenesadan som en af de interviewede
italesatte det, overses blandt andet kontekstagdriag for menneskers handlinger og selvforsta-
else, og opmaerksomheden kan pa denne made medaidigitgdsledelse afledes fra organisatio-

nens og konkrete situationers betydning for adfagritientifikationer

De forskellige mangfoldighedsledelsesstrategiem sbhar set pa 'strategisk’ og 'decentralt’ ni-

veau i Arhus Kommune, treekker i forskelligt omfgrfgdette rationale.

Vi har set, at de interviewede i seerlig grad i iodelse med italeseettelsen af mangfoldighedsledel-
se som en 'acces — og legitimitetsstrategi’, deettet mod at nd bestemte borger/kundegrupper,
aktiverer et forholdsvist snaevert mangfoldighedsble@g traekker pa en identitetsforstaelse, hvori
én enkelt kategori ses som identitetsbeerende. Rattéave sine klare fordele, nar en strategi eller
et politisk projekt skal implementeres, idet et aidgspunkt i en endimensional identitet kan gare
strategien lettere at operationalisere, fordi digebnemmere at formulere malsaetninger og evalue-
re om de opnas, hvis man utvetydigt kan klassificeennesker inden for klart afgreensede katego-
rier, og tager udgangspunkt i behov som en gruppdilfeelles (Hall 1991: 55 ff., Thisted 2003:

38). Som vi har belyst, kan en sadan strategi gniidl samtidig medfgre en blindhed overfor, at det
enkelte individ kan indtage multiple subjektposigo. Saledes kan det med en 'acces — og legitimi-
tetsstrategi’ der retter fokus mod udpegede grupper belyst veere vanskeligt at fastholde en for-
staelse af mangfoldighed, som anerkender kompéksiii individers tilhgrsforhold og selvidenti-
fikation. En sadan strategi kan derfor fare tilettiske minoriteter fastholdes i bestemte positipn
idet de ansatte identificeres ved deres kultufeligkellighed, hvilket vi har set gagre sig geeldende
Arhus Kommune, idet repraesentationen af etnisk@rit@ter som ressourcefulde med denne stra-
tegi ofte kobles til bestemte funktioner i orgatimaen. Med en sadan strategi understreges en et-
nisk defineret greense mellem Os og Dem, og integrsdtrategien der hermed aktiveres peger i

retning af segregation.
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Vi har ligeledes set et snaevert mangfoldighedslegkaveret med en italesaettelse af mangfoldig-
hedsledelse som en 'antidiskrimination - og retfgéveldsstrategi’. Denne strategi har ogsa endi-
mensionale gruppeidentiteter som udgangspunktieramed denne strategi rettes fokus mod at
nedbryde holdninger og procedurer, som forhinddgregede grupper adgang til og lige muligheder
i organisationen. Malet med denne strategi er e mangfoldighed i forhold til medarbejdersam-
mensaetningen i organisationen men ikke en ggetfoldighed i forhold til den organisatoriske
praksis, idet etniske minoriteter med denne strdtegentes at tilpasse sig etablerede praksisser,
normer og teenkemader i organisationen. Herved lesgygaegien ikke op til gensidig integration
men til en forventet assimilation, hvor etniske amiteters kvantitative repraesentativitet er malet

for strategiens succes.

Vi har imidlertid ogsé set, at der med italesasttelsf mangfoldighedsledelse i Arhus Kommune
gives rum for mere fleksible kultur- og identitetsftaelser. Vi har ,belyst, at de interviewedeitage
skridt i retning af en mere multipel identitetstaedse, nar de italessetter mangfoldighedsledelse
som en strategi, der frem for at veere rettet maglentd grupper tager udgangspunkt i en 'bred’
definition af mangfoldighed, hvor bade tilskrevrparhvervede identifikationer er medregnede og
mangfoldighedsledelse omfatter alle ansatte. MesBdan strategi rettes opmaerksomheden vaek fra
udpegede grupper, og der laegges op til, at foeskedlllem enkeltindivider saettes i fokus. En sadan
forstaelse seetter de interviewede primeert i spilde generelt og i overordnede termer italesaetter
mangfoldighedsledelse, hvorimod de nar mangfoldigleslelse italesaettes i relation til praksis og
konkrete initiativer overvejende aktiverer mere gres®g mindre fleksible definitioner af mangfol-
dighed. Vi har ligeledes beskrevet, at der i mirghaad er en tendens til fastholdelse af etniske mi-
noriteter i bestemte positioner og en endimensimteadtificering af den enkelte medarbejder, nar
mangfoldighedsledelse italesaettes i relation tikgnergi- og laeringsstrategi’, idet en sadan etrat
gi i hgjere grad lsegger op til at definere og betygstilleegge mangfoldighed i interaktionen mel-
lem de ansatte i relation til specifikke kontekstéerved gives der mulighed for at etniske minori-
teter ikke fastholdes i bestemte identifikatiomaen over tid og i forskellige kontekster kan ingtag

mange forskellige positioner.

En 'synergi- og leeringsstrategi’ kan imidlertid agadbefatte og leegge op til en essentialistisk
identitets- og kulturforstaelse, nar der med destretegi tages udgangspunkt i et rationale om, at
forskellige sociale grupper har forskellige perspek pa lgsningen af en arbejdsopgave. Sadan sa

vi eksempelvis, at en af informanterne (Mette)rbfodelse med hvad der kan tolkes som et syner-
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gi- og leeringsperspektiv italeseetter etniske mtetar som en gruppe mennesker, der er beerere af

en kultur, som bevirker, at de har et andet syagpanden tilgang til arbejdet, som 'vi’ kan leere af

Vi har i relation til en 'synergi- og leeringsstrgteset, at der rettes fokus mod den gensidige ud-
veksling af perspektiver og viden mellem forskadligdivider, og at der med denne strategi laegges

op til (pluralistisk) integration i form af en geds tilpasning.

Vi har set, at mangfoldighedsledelse i Arhus Komemuitaleseettes som en strategi, der skal bevir-
ke, at organisationens ansatte bryder med neg&jpreesentationer og stereotype forestillinger om
blandt andre etniske minoriteter, dels pa baggafret antidiskriminatorisk perspektiv og dels ud

fra et snske om at kunne udnytte de ressourceresoiske minoriteter menes at besidde i forret-
ningsgjemed. De interviewede italesaetter i hgj gradgfoldighedsledelse som rettet mod at ud-
fordre og erstatte udbredte 'negative’ forestilengm etniske minoriteter med 'positive’, gennem
en strategi hvori forskellighed accepteres og veett&s. Som vi har set, italeseetter de interviewede
blandt andet mangfoldighedsledelse som en strategskal skabe mere komplekse og i seerlig
grad ’'positive’ repraesentationer af etniske mimsbeit og herved udfordre den reduktionisme som
tidligere stereotype forestillinger har afstedkomnSpgrgsmalet er, om 'negative’ repraesentationer

af etniske minoriteter og etnisk mangfoldighedfamnges af en saddan ’positiv’ strategi.

Hall giver et bud pa et svar pa et lignende spgédisiset han taler om raceforskelle og identifikati
onen ’'sort’. | den forbindelse argumenterer handbproblemet med en ‘positiv/inegative strategi’
er, at man, ved at tilfgje positive billeder tildeiminerende repraesentationsregime, som i hgj grad
er praeget af et negativt repertoire, kan gge médigfeden i mader, hvorpa en social kategori re-
preesenteres, men at de negative repraesentatiteangkivendigvis fortreenges herved (Hall
1997:274). Man kan i trdd med Hall argumenteredbselvom man i Arhus Kommune med mang-
foldighedsledelse sgger at skabe en ny forteelimgemisk mangfoldighed, hvori etniske minorite-
ter fremstilles i et ressourceperspektiv, s ented en saddan strategi i hgj grad fortsat gennem
bineere oppositioner at mening og betydning om 8gh&nden konstrueres. Mangfoldighedsstrate-
gier kan med andre ord fastholde billedet af emisknoriteter som veaerende anderledes end majo-

riteten.

Det at man med mangfoldighedsledelse opfordred tdentificere individer som tilhgrende distink-
te grupper og kategorier, der er i besiddelse dfgakarakteristika, kan ses som en af de vaesent-

ligste udfordringer ved brugen af mangfoldighedslse som integrationsredskab. Dette blandt an-
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det fordi, et sddant syn kan fare til en kultussentialisering af forskellighed, til fastholde&fe
etniske minoriteter i bestemte positioner, ogaihdelsen af nye stereotyper, idet de kategorier der
rettes fokus imod forbindes med seerlige kvalitédamtidig med at disse kvaliteter med mangfol-
dighedsledelse valueres positivt og dermed forlvatbenormative grundlag for inklusionen af et-
niske minoriteter i organisationen, kan det medfdretniske minoriteter lases fast i bestemte fore-
stillinger om deres kompetencer. Udfordringen bliderfor at fastholde en strategi der adresserer
de multiple identiteter som mennesker har, ud frfoestaelse af, at disse er foranderlige og ofte

modsaetningsfulde.

Det at mangfoldighedsledelse fra ’strategisk’ nivelafineres bredt og flertydigt, samtidig med at
den konkrete udformning og implementering i hgdgealagt ud til de enkelte afdelin-
ger/forvaltninger, kan pa den ene side bevirkstrategien appellerer til de fleste ledere i kommu-
nens decentrale afdelinger, og at de kan tagegteat til sig som 'deres egen’. Pa den anden side
vil vi pa baggrund af specialets analyser pegapdenne fremgangsmade bevirker et bredt spaend,
i maden hvorpa mangfoldighedsledelse forstas oktipesies i kommunen. Vi kan saledes konklu-
dere, at mangfoldighedsledelse afstedkommer fdigkehtegrationsstrategier i Arhus Kommune,
idet denne ledelsesstrategi fortolkes mangfoldigtil pa baggrund af ovenstaende pege pa vigtig-
heden af, at man pa strategisk niveau i kommunealuerer den hidtidige indsats og forholder sig

reflekterende til, hvilke integrationsformer detiakres med mangfoldighedsledelse.
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Abstract

During the past few years diversity managemenbleasme a part of the political agenda for inte-
gration processes, where these management stsategipresented as a tool which can prevent
weak representation and discrimination of ethnicarities within the working environment. Diver-
sity management is presented as a technique gfratten, which has a background of large politi-
cal support and which has been broadly acceptdabinysh commercial and public organizations.
Diversity management encourages viewing ethnicrdityeas a potential for organizations and
companies, and is in opposition to both the wehidshed story that ethnic minorities are a burden
for the welfare state, and the widespread stonyedtiaic minorities’ cultural differences present a

problem.

The Municipality of Aarhus, which over a periodya&ars has used diversity management, is the
empirical foundation of this thesis. We illustratgh this thesis the way in which various differ-
ences with diversity management is used within@hgmnization, and we aim a special focus to-
wards the way in which ethnic origin is given agpkdefinition in this connection and how diver-
sity management is described, and how it is empl@gea tool towards integration of ethnic mi-

norities.

The perspective of this thesis is social constomisim. This involves, among other things, that so-
cial categories and identities are seen as beitiglgonegotiated and constructed within a relation
ship and therefore not just an expression for aerégl difference between the Self and Other. We
see human differences which the diversificatioatetyy approach is aimed towards as a leadership
strategy, which points out and gives meaning thincaugocial categorizing process and is not a sta-
tionary and objective commaodity. This thesis hagsaindamental perspective a relational under-
standing of identity and sees identity as a meawimigh is given through social procesdesthe
development of our analytical approach to the idieation process we use literature from Richard
Jenkins and Stuart Hall. In addition to this wepéag management literature and theories of inte-
gration as an analytical reference framework, whehuse to illustrate different logics which are
able to be found within Aarhus Municipality’s usedaunderstanding of diversity management, and
which strategies of integration the use of thisrapph results in.

The empirical material for this thesis is a seaegqualitative interviews with the employees of the

Municipality of Aarhus in addition to the writtenaterials published by the Municipality.
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The analysis of the thesis makes reference teethirical material and concludes, that diversity
management is not a singularly defined commodithiwithe Municipality of Aarhus. There is a
broad difference in the way diversity managemenhigerstood and used within the organization
and the approach of diversity management is usétea®undation for a broad and diverse strategy
of integration.
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Individuel ansvarlighed

Specialet er resultatet af gensidig sparring ogugision mellem Line Weltz Jensen og Camilla
Aae. Dokumentet, som det fremlaegger i sin naerveermch, er derved et resultat af talrige gen-
nemskrivninger, hvor dokumenter, afsnit og kapitlar skiftet heender og hoveder lgbende under-
vejs.

Ud fra kravet om udspecificering af individuel aadighed jf. Roskilde Universitets Specialevej-

ledning side 2 f. har vi foretaget fglgende opdglin

Line Weltz er overordnet ansvarlig for: Side 12-iXapitel 2 (fra afsnitteValg af casg side 24 -
32 i Kapitel 3 (til og med afsnitt&tores Blik samt side 79 - 93 i Kapitel 5.

Camilla Aae er overordnet ansvarlig f&ide 7 - 12 i Kapitel 2 (frem til afsnittstalg af Casg
Side 32 - 41 i Kapitel 3 samt side 94 - 107 i Kelpi.

Vi er feellesansvarlige for: Kapitel 1, 4 og 6 samake 21 — 24 i Kapitel 3 og side 60 - 78 i Kapiel
(Analysedel 1 — 'Strategisk Niveau’
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