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Introduktion

Mangfoldighed pa arbejdspladsen er ikke blot politisk korrekt - det er ogsa god forretning. Det viser stadig
flere erfaringer. Men disse erfaringer er indtil nu ikke blevet brugt konstruktivt og systematisk, og det er til
skade savel for nydanskerne som for virksomhederne.

Hvis vi vil videre, er vi er ngdt til at leere af hinanden, for der er ikke tid til, at hver eneste virksomhed og hver
eneste leder selv skal opfinde den dybe tallerken. Derfor afholdt Ledernes Hovedorganisation konferencen
"Interkulturel ledelse" i marts 2000. Konferencen blev et godt forum for udvikling af mangfoldighedsledelse,
og det er erfaringerne herfra, som vi beskriver i denne rapport.

Konferencen viste, at forestillingen om, at homogene grupper fungerer bedst og opnar de bedste resultater,
er stadig dominerende i dansk erhvervsliv. "Rip, Rap og Rup" effekten lever i bedste velgadende. Pa laengere
sigt vil denne prioritering af ensartethed imidlertid give bagslag. Og det skulle vi gerne undga.

Rapporten giver forskellige bud pa, hvilke tiltag virksomheder kan saette i gang for at fremme integrationen
pa arbejdspladsen. Her er ikke nogen faerdig opskrift pa den perfekte integrationsproces - det athaenger
nemlig af den enkelte virksomhedskultur. Men til gengaeld er der en lang raekke kvalificerede bud.

Forhabentlig kan rapporten vaere med til at gare det vigtige arbejde med integration af nydanskere pa
arbejdsmarkedet lettere og mere overskueligt for virksomheder, ledere samt gammel- og nydanske
medarbejdere.

Svend Askeer,
administrerende direktor
Ledernes Hovedorganisation

Konklusion

Det geelder om at bearbejde holdninger og indgroede forestillinger. Det var hovedkonklusionen pa
konferencen "Interkulturel ledelse". Det gaelder bade ledere samt gammeldanske savel som nydanske
medarbejdere. Holdningsbearbejdningen skal imgdekomme risikoen ved "dem-os" tankegangen, som skaber
splittelse og fastholder myter. Samarbejdsudvalg og tillidsmandsinstitutionen er centrale muligheder for at
pavirke medarbejdernes holdninger.

En vaesentlig barriere ved mangfoldighed pa arbejdspladsen er virksomhedernes vaneteenkning ved
rekruttering. "Rip, Rap og Rup" effekten - det vil sige, at man anseetter én, der ligner de andre - er udbredt.
Det skyldes ofte manglende kendskab til nydanskernes kultur, mentalitet og uddannelsesmaessige
baggrund. Derfor er det vigtigt at ggre et godt forarbejde ved ansaettelse, og lederen bgr udelukkende teenke
i faglige kvalifikationer. Herved kan der ske en rigtig jobmatch ud fra virksomhedens behov og nydanskerens
kompetencer. Virksomheden kan eventuelt fa ekstern hjaelp til forarbejdet, ansaettelsessamtalen og
vurderingen.

Mange af de virksomheder, som har erfaring med at anseette nydanskere, oplever nydanskerne som nogle
af de bedste medarbejdere, de kan fa. De nye danskere er loyale, stabile og flakker ikke sa meget rundt
mellem arbejdspladserne.

Virksomhederne roser nydanskernes loyalitet men bemaerker dog, at de sjeeldent er initiativrige.
Virksomhederne oplever, at det manglende initiativ ofte er kulturelt bestemt. Nydanskerne er meget
autoritetstro og afventer derfor ordrer fra lederen fremfor selv at tage nye initiativer. Den autoritetstro
holdning kan veaere en barriere ved dannelse af teams, fordi det er uklart, hvem der bestemmer. Nogle
virksomheder overvinder denne barriere ved at lave klare retningslinjer for den enkeltes ansvar i projekter.



Manglende fleksibilitet hos det offentlige er en anden vaesentlig barriere for integration. Virksomhederne
efterlyser blandt andet starre fleksibilitet i forbindelse med sprogundervisning. Stetteordningerne er for stive
og indviklede. Det er kun ufagleerte nydanskere, der kan fa tilskud til sprogundervisning, men i dag skal alle
medarbejdere kunne laese en arbejdsinstruktion. Desuden har nydanskerne generelt for lidt kendskab til det
danske arbejdsmarked.

Eksemplerne i rapporten viser, at integration kan ske savel "nedefra" som "oppefra". Men de mest
succesfulde virksomheder er de virksomheder, hvor topledelsen har tilkendegivet en klar holdning til
integration og selv synliggar denne holdning. Mange mellemledere oplever det som et grundleeggende
problem, hvis topledelsen ikke tager klar og tydelig stilling til integration i virksomheden.

Det er et generelt ledelsesproblem, at lederne mangler viden om andre kulturer, fremmede religioner og
udenlandske uddannelser. Ledere bgr have viden om, hvorfor og hvornar nogle nydanskere har anderledes
adfeerdsmenstre end gammeldanskere. Den viden er ngdvendig, for at lederne kan reagere
hensigtsmaessigt.

Kapitel 1. Baggrund

Inspiration til ledere

Det er tanken, at denne rapport skal vaere en inspiration til de ledere og mellemledere, som til daglig har
ansvar for rekruttering, samarbejde og ledelse af nydanskere. Rapporten henvender sig ogsa til ledere, der
endnu ikke har nydanskere i deres virksomhed, men er &bne overfor muligheden, og til ledere, hvis
virksomheder overvejer at formulere en etnisk personalepolitik eller virksomhedsstrategi pa omradet.

Nydanskere er i den sammenhaeng bade fgrste og anden generations indvandrere, flygtninge og andre
etniske mindretal, og nar begrebet "nydansker" anvendes i denne rapport, er der ikke teenkt i specielle lande.

Den mere folkelige definition af nydanskere er primaert udleendinge fra de sakaldt "mindre udviklede lande".
Den definition er beskrevet i et senere afsnit.

Nogle ledere har lenge haft ansvar for integration og ledelse af nydanskere - nemlig den gruppe nydanskere
der kom til landet i 70'erne som fremmedarbejdere. Andre ledere arbejder med midlertidige projekter, hvor
de med jeevne mellemrum skal lede samarbejdsprojekter med medarbejdere fra andre lande. Og endelig er
der en reekke virksomheder -for eksempel i rengerings- og levnedsmiddelindustrien, som i disse ar
rekrutterer en stor del af deres arbejdskraft blandt nydanskere, der fgrst og fremmest er kommet her til
landet som flygtninge.

Der kan veere stor forskel pd, hvilket veerktgj lederne behgver i de forskellige former for samarbejde med og
ledelse af nydanskere. Derfor rummer denne rapport ingen bestemt ledelsesmodel, men giver en reekke
anvisninger pa forskellige barrierer og udfordringer samt relevante veerktgjer og strategier for ledere.

Der er stort set ikke skrevet noget om danske erfaringer med ledelse af nydanskere, og hidtil har der ikke
vaeret meget hjaelp at hente for de ledere, der sgger viden pa omradet.

Derfor tog Ledernes Hovedorganisation og Foreningen Nydansker initiativ til konferencen "Interkulturel
Ledelse", der blev afholdt i Kebenhavn den 9. marts 2000. @nsket var at saette fokus pa de fa danske
erfaringer, der er med ledelse i flerkulturelle virksomheder. Desuden gnskede Ledernes Hovedorganisation,
at konferencen satte fokus pa mangfoldighedsledelse som en relevant strategi.

Rapporten er baseret pa erfaringer fra denne konference, pa efterfglgende interviews og skriftlige kilder.
Rapportens hovedemne er integration og ledelse af nydanskere. | den forbindelse er mangfoldighed/diversity
ofte bragt pa banen som strategi, men mangfoldighedsledelse rummer langt mere end integration af
nydanskere. Det er ikke en veldefineret ledelsesdisciplin, som kan pilles ud og bruges som veerktgj, nar det
geelder ledelse og integration af nydanskere. Det er snarere en malsaetning for arbejdet med personalets
mangfoldige ressourcer. Strategien naevnes i denne rapport sammen med andre mulige ledelsesstrategier,
der kan inspirere, nar det geelder nydanskere og ledelse.



Nogne facts - tal om nye og gamle danskere

De faglgende oplysninger er hentet fra Danmarks Statistik, forskellige undersggelser og bogen "Dansk Nok".
Bogen er skrevet af Palle Flodgaard, Torben Mgller-Hansen og Sune Aagaard og er udkommet pa Hgst og
Son, januar 2000.

Etniske minoriteter udger en stigende del af den samlede arbejdsstyrke i EU, og tallet stiger hele tiden. |
deres hjemland har mange nydanskere taget lange uddannelser indenfor omrader, hvor vi i vores del af
verden mangler arbejdskraft. Og en stadig starre del af anden og tredjegenerations indvandrerne tager

kompetencegivende uddannelser. Alligevel er der stor arbejdslgshed blandt denne gruppe. Samtidig er

antallet af erhvervsaktive i Europa steerkt faldende.

Det er ikke s& enkelt at gare op, hvor mange indvandrere, flygtninge og efterkommere - som vi i rapporten
kalder nydanskere - der findes i Danmark. Danmarks Statistik bruger ikke betegnelsen nydanskere, men
anvender FN's terminologi, der opdeler verden i "mere udviklede lande" og "mindre udviklede lande". Den 1.
januar 1999 var vi 5.313.577 indbyggere | Danmark. Heraf var de 287.681 indvandrere og 75.741
efterkommere.

| bogen "Dansk Nok" skriver forfatterne, at lidt over halvdelen af udlaendingene kommer fra de lande, vi
kalder "de mere udviklede lande", mens den anden halvdel kommer fra resten af verden. Hvis man bruger
den opdeling, ser tallet fra 1999 sadan ud:

o Der er cirka 140.000 indvandrere fra mindre udviklede lande i Danmark

o Cirka 55.000 efterkommere stammer fra de mindre udviklede lande

o | alt erder altsa knap 200.000 mennesker (fire procent) i Danmark, der stammer fra de
mindre udviklede lande

| bogen "Dansk Nok" er det disse tal - de fire procent - der betegnes som nydanskere, fordi det er denne
gruppe, der kommer naermest et bud pa den folkelige opfattelse af de nye danskere.

Antallet af nydanskere fra de mindre udviklede lande er femdoblet siden 1980. | tal er det steget fra 41.000 til
knap 200.000.

Statistikken viser ogsa, at det er unge mennesker, der kommer til Danmark, og gennemsnitsalderen er
lavere end for resten af befolkningen.

En fremskrivning af arbejdsstyrken i Danmark, som Dansk Arbejdsgiverforening har lavet, viser da ogsa, at
hgjere skat og truende indhug i velfeerden kan undgas, hvis flere indvandrere kommer i arbejde.

Jorn Neergaard Larsen, administrerende direktgr i Dansk Arbejdsgiverforening siger den 20. marts 2000 til
Dagbladet Barsen:

- P& grund af alt for mange ars forsgmt arbejde med egentlig integration, ved vi desveerre for lidt om, hvad
indvandrerne kan. Det er, foruden selvfglgelig at veere et menneskeligt problem, et stort gkonomisk problem
for samfundet, og derfor er det bydende ngdvendigt, at det Iases nu.

Siden indvandrer-stoppet i 1973 har det vaeret meget sveert for en udleending at fa tilladelse til at sla sig ned i
Danmark. Indvandring har praktisk talt kun kunnet ske ved familiesammenfgring eller ved at opna asyl efter
udleendingelovens bestemmelser.

Uddannelse og beskzeftigelse
Efterkommerne af indvandrere klarer sig betydeligt bedre end deres foraeldre, men der er stadig dobbelt sa
mange arbejdslgse som blandt danskerne.

Flere undersggelser viser, at arbejdslgsheden blandt nydanskere med en laeengerevarende uddannelse er
naesten tre gange sa hej som for samme gruppe danskere. Statistikken viser dog ogsa, at en nydansker med
en lang uddannelse har starre chance for at komme i arbejde end dem, der ingen eller kun lidt uddannelse
har.

Ingenigrernes A-kasse, IAK, har i foraret 2000 offentliggjort en undersagelse blandt medlemmer med anden
etnisk baggrund end dansk. Den dokumenterer, at knap hver tredje ledige ingenigr aldrig har veeret indkaldt



til en jobsamtale. Langt de fleste udenlandske ingenigrer kommer fra Mellemgsten, og de er samtidig
hardest ramt af ledighed. Alene 44 procent ud af 142 ledige kommer fra Iran. Ledigheden blandt ingenigrer
fra Mellemgsten er oppe over 20 procent.

| bogen "Dansk Nok" fremgar det, at 87 procent af de nye danskere - som altsa her er gruppen fra de mindre
udviklede lande - i 1998 var beskaeftigede i job pa grundniveau. Grundniveau vil sige job, der ikke kraever en
formel uddannelse, eksempelvis taxikarsel, rengaring eller lagerarbejde. 15 procent af de nye danskere er
selvsteendige erhvervsdrivende. Det er dobbelt s& mange som blandt danskerne. Der er oftest tale om sma
forretninger drevet af én mand.

Samtidig viser de nyeste tal fra Danmarks Statistik, at arbejdslgsheden blandt indvandrere er pa vej ned i
disse ar. Pa tre ar er ledigheden naesten halveret fra 35 til 19 procent. Tallet, som har veeret offentliggjort i
Dansk Arbejdsgiverforenings nyhedsbrev Agenda, viser, at der alene i 1998 kom 5.400 indvandrere i job.

Udfordringer og barrierer

Ledernes Hovedorganisation agnsker, at lederne ser pa de positive muligheder i integration og ikke kun
fokuserer pa problemer. Vi seetter fokus pa den udfordring, der ligger i ledelse af nydanskere, og den strategi
blev bakket op af deltagerne pa konferencen om Interkulturel Ledelse.

Pa konferencen talte virksomhedskonsulent Elisabeth Plum om danskernes generelle tendens til at se pa
forskelle som noget besveerligt:

- Danmark har altid veeret et meget homogent samfund med kun ét folkeslag, og vi har ikke prgvet at have
etniske konflikter. Som homogent samfund er vi mest trygge ved det, der er ens, og vi er ikke vant til at
rumme store forskelle med hensyn til religion, sprog, madvaner, klaededragt og sa videre.

Et andet traek hos os er, at "anderledes" faktisk er et fy-ord i Danmark. Det beskrev H. C. Andersen sa
tydeligt i eventyret Den grimme Zlling. Zllingen blev kangflet af de andre i andedammen og falte sig helt
forkert og udenfor. Er det mon Janteloven, der ggr, at det er darligt at skille sig ud her i landet?

I Danmark har vi tradition for, at forskelle bliver oversat til ulighed. Ulighed er noget negativt, noget med
diskriminering og mangel pa retfeerdighed. | Danmark - og resten af Norden - betyder "lige" at vaere blandt
ligemaend, blandt nogle der er lige som én selv. Normalitet er et dominerende traek ved nordisk kultur og
identitet. Det er ideen om ét saet normer, ét seet love og én moral.

Danskerne er bedre til at brokke sig end til at prale. Det vil sige, vi har det med at se problemer og
begraensninger i stedet for resultater og muligheder. Og det er en barriere, nar vi skal arbejde med nye ting,
sasom at sge mangfoldigheden og invitere folk, der er forskellige fra os selv, indenfor.

Jeg mener, vi skal veere opmeerksomme pa disse barrierer og bearbejde dem og gere, hvad vi kan for at
stoppe os selv i at gentage dem, men i gvrigt ikke dveele ved dem. Sa i stedet for kun at sige "lIh, hvor er vi
forskellige" - skal vi sige "Og hvad kan vi sa laere af hinanden". Det vil sige igangsaette en positiv spiral og
benytte os konstruktivt af selvopfyldende profeti.

Men far rapporten ser pa udfordringen for ledere, er det relevant at undersage de barrierer, der eventuelt
speerrer for udsynet. Pa konferencen kom det frem, at det er nadvendigt at bearbejde holdninger bade hos
virksomhedernes ledelse og hos medarbejderne. Og det blev slaet fast, at holdningerne ikke kun skal
bearbejdes hos gammeldanskerne, men ogsa hos nydanskerne, der i nogle situationer mangler viden om,
hvordan det danske arbejdsmarked fungerer. Flere undersagelser har allerede peget pa, hvad det er for
forholdninger, ledere har, nar det drejer sig om nydanskere pa arbejdsmarkedet.

"Erhvervslivet frygter de fremmede", skriver Aarhus Stiftstidende den 25. februar ar 2000. Konklusionen
kommer pa baggrund af en undersggelse, som PLS Consults har lavet af flaskehalsproblemer pa det danske
arbejdsmarked, hvor der er over 23.000 ubesatte jobs i det private erhvervsliv og 3.200 ledige stillinger i det
offentlige.

37 procent af de 1.244 adspurgte private virksomheder svarer, at de kun "i ringe grad" eller "slet ikke" er
parate til at ansaette flygtninge og indvandrere, langtidsledige eller handicappede for at Igse
rekrutteringsproblemerne.



En undersggelse, som Instituttet for Opinionsanalyse har gennemfert for Barsens Nyhedsmagasin, viser, at
ni ud af ti virksomheder ikke har en etnisk personalepolitik. Den dominerende begrundelse - ifglge Bgrsens
Nyhedsmagasin - er, at "det er ikke ngdvendigt med en politik pd omradet, vi behandler alle ens, det ville
veere at gore forskel pa medarbejderne.”

Ikke desto mindre har 50 procent af virksomhederne en politik for eldre, 68 procent en politik for graviditet
og 80 procent en politik for alkohol. Sa spergsmalet er: Er den manglende personalepolitik pa det etniske
omrade et bevidst valg eller blot en nedprioritering, der aldrig har veeret drgftet igennem i virksomheden?

Undersggelsen siger samtidig, at virksomhederne gerne vil anseette nydanskere, men at de ikke tgr. Hele 79
procent af de adspurgte virksomheder er ikke desto mindre enige i, at den manglende integration af
nydanskere pa arbejdsmarkedet er en af fremtidens stgrste trusler mod gkonomisk vaekst i Danmark.

Unders@gelsen bygger pa svar fra 200 personalechefer i virksomheder eller organisationer med mere end
250 ansatte. Den konkluderer, at kerneproblemet ligger i at fa gjort op med sprogbarrieren og uklarheden om
indvandrernes uddannelse. | personalechefernes egne virksomheder er frygten for reaktioner fra
medarbejdere og kunder minimal. Usikkerheden overfor sprog og fremmede uddannelser er stadig udtalt,
men problemerne er mindst, nar personalecheferne vurderer deres egne virksomheder. Og den er starst, nar
de udtaler sig generelt om arbejdsgivernes vilje til at ansaette indvandrere.

Barrierer - et bud fra Horsens

Flere fagforbund har sat sig for at kigge neermere pa de barrierer, der er for at ansaette folk fra etniske
minoriteter i ordinzere jobs. En af undersggelserne er lavet af UEM i Horsens, Udvalget for etniske
minoriteter. Udvalget er et feelles organ for LO-Horsens, AOF Horsens, AF, Horsens kommune samt lokale
etniske foreninger, og det har udgivet sine bud pa barrierer i en pjece.

Her er et udpluk af pjecen:

o Fordomme - et fremmed navn og en "forkert" hudfarve afskreekker og frasorterer pa forhand,
uanset kvalifikationer

o Uvidenhed - der fokuseres pa problemer og besveaer fremfor Igsninger
0 Negative forventninger til arbejdsevnen

o0 Manglende formelle feerdigheder - der laegges stor veegt pa bestemte uddannelser, der helst
skal veere danske. Udenlandske erfaringer og baggrund anerkendes sjaeldent

0 Isolation - frygt for at nydanskere isolerer sig pa arbejdspladsen. "De vil nok ikke vaere med
ved fredagsbajere og julefrokosten”

0 Ledelsen er usikker - bliver der problemer med de @vrige ansatte og fagforeningen?

o Arbejdspladsens image - frygt for at arbejdspladsen far lavstatus ved at blive stemplet som
indvandrer-arbejdsplads

Pjecen peger ogsa pa barrierer hos nydanskerne selv:

o0 Uopfordret ansggning - nydanskerne kender ikke til systemet med uopfordret ansagning,
og de fleste job beseaettes udenom det traditionelle jobmarked

o Ydmyghed - manglende selvtillid. Nydanskere kender ikke spillereglerne, nar de sgger job
eller kommer til jobsamtale. De underspiller deres egne evner og fremstar som
ukvalificerede, selvom de maske ikke er det



Kapitel 2.

For ringe danskkundskaber - mange opfatter det som flovt at bede om at fa en instruks
eller information gentaget. Derfor siger de ja, selvom de ikke har forstaet det

Nervgsitet - de er nervgse ved tanken om at veere eneste ikke-danskere péa arbejdspladsen

For lidt kendskab til danske krav - mange kender ikke det flade hierarki, hvor autoriteten
ikke er klart synlig men usynlig, fordi den er bundet til kompetence.

Problemer med social adfaerd pa arbejdspladsen, for eksempel at overholde mgdetider
og pauser

Fokusering pa faglige kvalifikationer - de etniske minoriteter fokuserer ofte udelukkende
pa at opna faglige kvalifikationer og har mindre forstaelse for vigtigheden af ogsa at besidde
de mere blgde kvalifikationer, der eftersparges péa arbejdsmarkedet i dag

Rekruttering

Faldgruber ved rekruttering

Nogle ledere anseetter altid folk, der ligner dem selv eller deres naermeste medarbejdere mest muligt. Det er
ikke ngdvendigvis nogen bevidst handling, men den kan forhindre lederen i at se nye potentialer. Som det
blev sagt pa konferencen: "To ens far ikke en ny tanke!"

Pa konferencen pegede flere ledere pa, at virksomheden bar belgnne ledere, der tgr ansaette "imod
stremmen", s& man pa den made belgnner lederens evne til at fremme mangfoldighed. Disse spgrgsmal
blev fremhaevet, nar det gaelder rekruttering:

(o]

(o]

Hvordan begynder vi som ledere at turde ansatte nogen, der er anderledes, end dem vi
plejer at veelge ud?

Hvordan leerer lederen at tage nydanskernes ansggninger mere alvorligt?
Kender vi nok til nydanskernes kompetencer?

Kan lederens overdrevne fokus pa sproglige kvalifikationer forhindre ham eller hende i at se
andre potentialer hos nydanskerne?

Nydanskere har andre sggemgnstre, som lederne skal veere bevidste om. De har ikke de
samme netveerk som gammeldanskerne

Skal virksomheden belgnne ledere, der fremmer integration?

Case 1, Udviklingskonsulenten, Kgbenhavns Kommune: Undga lommepsykologi

Bjarne Solberg, udviklingskonsulent i Kebenhavns Kommune peger pa en raekke faldgruber, som han har
set hos ledere, nar det gaelder rekruttering af nydanskere:

(0]

Lederens egne personlige myter og fordomme. Eksempel: Maske er ansggningen skrevet
pa flot og formfuldendt dansk, men nar ansagerens navn klinger fremmed eller "etnisk”, er
lederens fgrste tanke: Hvem har han eller hun faet til at skrive ansagningen for sig?

Ofte mangler lederen vilje eller evner til at kigge bagom ansggning og CV. Han eller hun
lader i stedet myterne dominere. Lederen risikerer for eksempel at haenge fast i stereotype
forestillinger om, hvad en muslim er, og hvad det kraever af arbejdspladsen at ansaette
vedkommende.



0 Ledere vil have fordel af kulturel traening. Det betyder ikke, at de skal pa kurser i 300
forskellige kulturer. Men en smule basisviden kan give ledere en snert af forstaelse for andre
kulturer, s& mulighederne for at aflaese andre - og undga egne fordomme -bliver stgrre.

o Fordomme og vaner i ansaettelsesudvalgene: Udvalgene er ikke altid gode nok til det, de
patager sig. De bruger meget lommepsykologi, for eksempel studier af folks kropssprog,
hvor udvalget szetter sig op til at vaere eksperter. Men nar det gaelder fremmede kulturer, er
den slags lommepsykologi og de nemme konklusioner endnu farligere. Det kan veere
ngdvendigt med ekstra treening i interviewteknik, hvis man som udvalg - eller som
professionel rekrutteringsfirma - vil seette sig ind i andre kulturer. Eksempel: En nydansker
har maske en baggrund, hvor beskedenhed er en del af kulturen, og hvor man derfor under
samtalen ikke laver de store salgstaler for sig selv. Den viden lzegger op til, at lederen
spgrger mere i dybden end normailt.

0 Veer kritisk overfor brugen af test, ogséa hvis virksomheden lader et rekrutteringsfirma lgse
opgaven. Tests kan i hgj grad veere kulturelt betingede og derfor sige noget forkert om en
nydansk ansgger.

0 Visse ledere vaegter de sproglige kvalifikationer meget hgjt, men lederen kan have gavn af
at teenke igennem, i hvilket omfang sproget skal veere "perfekt". Maske kan det veere nyttigt
med specifikke sproglige krav, men det er ikke ngdvendigt at mestre sproget i alle
funktioner.

0 Lederen ber taenke i faglige kvalifikationer og undlade at ga for meget i detaljer med det
religigse aspekt, som hearer til folks fritid - og som ikke bar give problemer pa en professionel
arbejdsplads.

Case 2, Danfoss, Viby: Det handler om tryghed

Danfoss i Viby har 200 timelgnsansatte i produktionen, og 24 medarbejdere i denne gruppe er ikke
danskere. De 22 i gruppen har alle en baggrund som flygtninge eller indvandrere. En del har veeret pa
virksomheden i mange ar. De kom til virksomheden som "fremmedarbejdere" for 20 ar siden. Bente Hayer,
personalechef hos Danfoss i Viby, siger:

- Som leder synes jeg, det er vigtigt, at vi ikke far en organisation eller en afdeling, hvor folk er fuldsteendig
ens. | sa fald mister man muligheden for dynamik, og der sker ingen udfordringer. Forskellige type
medarbejdere betyder nye ideer og nye vinkler pa tingene.

Nar nogle ledere kun ansaetter dem, der ligner det, de kender i forvejen, tror jeg ikke, det er nogen bevidst
handling. Det handler nok mere om tryghed. Ved at veelge folk, der kommer med en uddannelse eller social
baggrund, som lederen har set far, tror lederen ogsa, at han eller hun ved, hvad den kommende
medarbejder kan, og hvordan han eller hun er socialiseret. | den sammenhasng kommer nydanskerne let til
at virke "fremmede", fordi de for eksempel kommer med en uddannelsesbaggrund, som vi ikke kender. Og
det skaber utryghed.

Case 3, Dansk Data Elektronik: Dyrk de alternative kanaler

Virksomheden Dansk Data Elektronik, i daglig tale eHuset DDE, har 362 medarbejdere, hvoraf seks-syv
procent er nydanskere. De kommer fra blandt andet Tyrkiet, Pakistan, Iran, Sverige, Polen, USA og
Nicaragua. Arbejdet bestar primaert i systemudvikling. Virksomheden har valgt en saerlig metode til
rekruttering, som andre ledere kan have gavn af at kende. Personalekonsulent Nina Eriksen:

- Vi opfordrer alle ansatte i eHuset DDE til at anbefale potentielle kandidater. Det kan for eksempel veere
personer, de har madt pa et kursus, en konference eller tidligere kolleger. Hvis vi ansaetter en af de
anbefalede kandidater, far den medarbejder, der har foretaget anbefalingen, en belgnning. Det har givet god
respons. Alene indenfor de sidste 11 maneder har vi ansat 25 medarbejdere. Vores medarbejdere bliver
veerdifulde ambassadarer for os, og som belgnning far de et rejsegavekort. Vores mal er, at den
rekrutteringsmetode ogsa a@ger muligheden for at komme i kontakt med nydanskernes netvaerk. Alle
medarbejdere bliver mindet om ordningen ved vores manedlige firmamgder.



- Vi treener desuden vores ledere i at veere opmaerksomme pa, at det skal undersgges ordentligt, om
kandidaten passer ind i kulturen. Derfor er vi meget grundige i denne fase af rekrutteringen. Derudover
bruger vi forskellige personlighedsanalyser, og vi tager reference pa alle kandidaterne.

Dansk Data Elektronik praver ogsa nye kanaler for at finde etniske medarbejdere. Virksomheden har
kontaktet en lokal erhvervsskole, hvor der er mange nydanske elever, og de inviteres pa virksomhedsbesgag
med henblik pa at kunne tilbyde dem praktikpladser senere. Desuden har virksomheden et
samarbejdsprojekt med AF, hvor man er i gang med at danne et seerligt trainee-hold pa otte til ti personer,
som virksomheden underviser og laerer op i to maneder. Det skyldes, at de har en anden uddannelse end
den, vi kender i Danmark, og derfor kan mangle specialiseret viden indenfor IT-verdenen. P4 kurset kan
deltagerne opna den ngdvendige kompetence med henblik pa ansaettelse i virksomheden bagefter.

Nina Eriksen:

- Som virksomhed bgr vi vaere meget offensive og tage utraditionelle initiativer for at fa& nye medarbejdere.
Jeg synes ikke altid, at uddannelsesstederne er nok opmeerksomme pa at bruge os, men s& ma vi selv vaere
opsggende.

Kapitel 3. Virksomhedens holdning til integration

Tavshed eller tale fra toppen
Et grundlzeggende problem for mange mellemledere er, at virksomhedens ledelse ikke har taget klar og
utvetydig stilling til spgrgsmalet om integration i virksomheden.

Pa konferencen pegede flere ledere pa, at det er meget svaert at fa hul pa isen uden opbakning fra
topledelsen. Uden klare holdninger fra virksomhedens ledelse kan ledere andre steder i systemet ikke fore
synspunkter frem til fordel for nydanskere pa arbejdsmarkedet. Synliggerelse af holdninger hos ledelsen er
et must, og uden topledelsens medvirken star mellemlederne helt uden redskaber, l@d erfaringen fra flere
konferencedeltagere.

Enkelte ledere fremhaevede ngdvendigheden af selv at starte "fra bunden”, sa virksomhedens ledelse
opdager - gennem den praktiske virkelighed og de positive eksempler - at det er veerdifuldt at samarbejde
med nydanskere.

For mindre produktionsvirksomheder med nydanskere ansat, handler det snarere om, at man hverken har tid
eller tradition for at nedskrive den politik, som lederen prgver at praktisere til hverdag.

Case 4, Forsvarets Vaernepligt og Rekruttering: Holdningen skal nedfaeldes i ord

Forsvarets Vaernepligt og Rekruttering, FVR, er en af de virksomheder, der er pa vej mod en formuleret
politik p4 omradet. Jargen Storm, oberstlgjtnant og chef for FVR forklarer, hvorfor forsvaret skal have sin
etniske personalepolitik skrevet ned:

- Jeg finder det helt afggrende, at vores politik, nar det geelder integration, er nedfeeldet fra toppen. Men
forinden skal den naturligvis afklares i samarbejdssystemet. Forsvaret er en statsinstitution og et spejl af
samfundet. Samfundet rummer flere og flere forskelligheder, og den udvikling ber vi afspejle i forsvaret. Den
holdning skal nedfaeldes i ord, hvis man som ledelse skal have sikkerhed for, at hele pyramiden er med pa
tanken. Hvis det ikke er skrevet ned, mangler den interne ledelse noget at rette sig efter. Sa risikerer vi, at
det er den enkelte leders personlige holdning, der afger, om vi tgr ansaette nydanskere eller ej. Det er heller
ikke muligt at gennemfare den ngdvendige holdningsbearbejdelse eller uddannelse af lederne, hvis vi ikke
har en nedskrevet, formuleret politik pa omradet.

Case 5, FONA Gruppen Danmark: Gode erfaringer smitter af

De positive erfaringer med nydanskere i et firma kan ogsa komme "nedefra” og dermed smitte af opad, sa de
pavirker firmaets politik pa omradet.



| FONA Gruppen Danmark er der godt 1.100 medarbejdere, og seks-otte procent er nydanskere. Oplevelsen
er, at de gode erfaringer med nydanskere i butikkerne breder sig som ringe i vandet.

Personalekonsulent Inge Marie Pedersen:

- FONA Gruppen i Danmark er pa vej med en egentlig formuleret politik pa omradet, men den er ikke faerdig
endnu. Vi diskuterer stadig, hvordan det skal gares. | mellemtiden er det positivt at se, at vores detailkaede
ger sig mange gode erfaringer. | dag har vi butikschefer, der malrettet gar efter at ansaette nydanskere. De
kan se fordelen ved, at butikkerne far et bredere, mere interkulturelt milja, og det er en fordel rent
kundemaessigt, fordi de treekker flere og anderledes kunder til. Vi gnsker, at medarbejdersammenseetningen
afspejler det danske samfund, og vi s@ger hele tiden nye elever. Vores erfaringer er, at vi kan finde mange
kvalificerede, gode kandidater blandt nydanskere. En god erfaring med en nydansker motiverer i hgj grad de
gvrige butikker til at falge efter. Vores erfaring er ogsa, at nydanskere er noget af den bedste arbejdskraft,
man kan fa i det hele taget. De er loyale, stabile og flakker ikke sa meget rundt mellem arbejdspladserne. Og
de gode erfaringer i butikkerne er med til, at vores firma er blevet opmaerksom p3, at vi skal have en
formuleret politik pa omradet.

Se desuden Case fra Tele Danmark og Terny Food sidst i rapporten.

Myter, mgnstre og manglende viden
Pa konferencen fremheaevede flere ledere manglende viden som en arsag til, at fordomme og barrierer far lov
til at sta i vejen for et positivt samarbejde med nydanskere.

Generel mangel pa viden - for eksempel om nydanskernes kulturelle baggrund - skaber frygt, usikkerhed og
fare for projektioner. Ledere har ikke uddannelse i interkulturel viden, og de foler sig i klemme i
mediedebatten, hvor alle problemerne med og myterne om nydanskere dominerer. En konferencedeltager
mente, at ledere ofte er bange for at tage emnet op af frygt for medarbejdernes reaktion.

Mytedannelser - for eksempel den myte, at medarbejderne altid vil reagere negativt pa ansaettelse af
nydanskere - kan forhindre ledere i at turde ansaette nydanskere. Lederne gar udenom muligheden for at
undga ballade - eller for at undgéa at se sine egne fordomme i gjnene. Her fglger et par eksempler pa viden
om nydanskernes meanstre. Flere ledere ser disse mgnstre som sa markant anderledes end
gammeldanskernes, at de kan blive en barriere, hvis ikke lederne er opmaerksomme pa dem.

Lavt initiativ - loyalitet i top

Pa konferencen fremheevede flere ledere, at nydanskere har anderledes mgnstre pa arbejdspladsen, og at
lederne skal veere opmaerksomme pa disse manstre. Nogle nydanskere er for eksempel ikke szerligt
initiativrige. De afventer ordren fra lederen og veerger sig ved selv at saette nyt i vaerk. Til gengeeld er de ofte
seerdeles pligtopfyldende og loyale overfor virksomheden. | serviceindustrien - for eksempel i butikker - er
nydanskernes kvaliteter ofte meget synlige og bliver veerdsat hagijt.

Det blev fremheevet, at lederne bgr skaffe sig viden om, hvorfor og hvornar nogle nydanskere har
anderledes manstre. Den viden er ngdvendig for at lederen kan reagere hensigtsmeessigt.

Case 6, Jydsk Renggaring: Lederen skal veere tolerant og tdlmodig

Hos Jydsk Rengearing i afdeling Nordsjaelland er der 643 timelgnsansatte, og ud af den gruppe er 60-70
procent nydanskere. Nydanskerne kommer fra mange lande, flertallet er dog fra det tidligere Jugoslavien,
Tyrkiet og de arabiske lande. Afdelingschef Tim Normann siger:

- Vi har overvejende meget positive erfaringer med nydanskere i renggringsbranchen. De yder en meget stor
arbejdsindsats, men lederne skal alligevel bruge ekstra tid pa tilsyn. Det stiller szerlige krav til vores
serviceledere at lede nydanskere, isaer de nydanskere, der ikke har veeret i landet i ret lang tid. Det kraever
situationsbestemt ledelse, hvor lederen kan vurdere, hvem den enkelte person er, og hvilken baggrund han
eller hun kommer med. Lederen skal helst have en vis viden om sprog, religion og kultur. Iszer hvad angar
de overordnede kulturforskelle - som for eksempel religion - mangler vi noget materiale, som lederne kan
hente viden fra.

Desuden kraever ledelse af nydanskere, at lederen er tolerant, talmodig og parat til ekstra kontrol. Min
erfaring er, at de fleste nydanskere altid gar, hvad de bliver sat til. De er meget pligtopfyldende og
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autoritetstro, men de har ikke ngdvendigvis forstaet opgaven. Alligevel siger de ja til at udfere den, uden at
sparge en ekstra gang. Derfor skal lederen vaere saerligt opmeerksom. Vores ledere skal have lyst til at seette
sig ind i, hvem han eller hun star overfor. De skal kunne markere sig som ledere - veere den, der udstikker
retningslinierne. Vi har blandt andet to unge, kvindelige serviceledere, der begge har forstaet at markere sig
som ledere, men de har hver deres ledelsesstil. Den ene er meget moderlig og omsorgsfuld, den anden
mere bestemmende. Det ser ud til, at det er den sidstnaevnte metode, der virker bedst, idet servicelederen
fra begyndelsen har sat sig respekt.

Desuden peger Tim Normann pa, at lederen skal veere parat til at fungere som vejleder pa mange andre
felter end blot det rent arbejdsmeessige. Det geelder isaer overfor nyankomne, hvor blandt andet vejledning
og instrukser omkring skatte- og ferielovgivning hgrer med til indsatsen.

Kapitel 4. Holdninger hos ledere, medarbejdere og kunder

Vanskelige teamdannelser
Nydanskere har en anden kultur, nar det geelder ledelse. De er mere autoritetstro, og det kan betyde
vanskeligheder i dannelse af teams, fordi det er uklart, hvem der bestemmer.

IT-virksomheder er ofte helt afheengige af teamwork og har andre og bedre erfaringer pa dette omrade, end
de produktionsvirksomheder, hvor teamdannelse ikke er en del af produktionen.

Case 7, Dansk Data Elektronik: Alle far skreeddersyet kursus

Hos Dansk Data Elektronik, i daglig tale eHuset DDE, hvor seks-syv procent af de 362 medarbejdere er
nydanskere, peger personalekonsulent Nina Eriksen pa en raekke faktorer, der er afggrende for, om
teamdannelsen kan fungere pa tveers af nationaliteter:

- Vi er en flad organisation. Det vil sige, at der i dagligdagen er fokus pa, at den enkelte har kompetence til at
beslutte og handle. Vi forholder os til, hvilken rolle den enkelte har, og hvilken kompetence vedkommende
har - og ikke til den uddannelsesmaessige, kulturelle eller etniske baggrund.

Det er vigtigt, at vores ledere er gode formidlere og dermed far kommunikeret vores budskaber, sa alle
forstar det. Vi har i rigtigt mange ar haft medarbejdere fra vores datterselskab i Indien. De indgar i vores
projekter med stor succes. Alle, der arbejder i en form for team, har veeret igennem et skreeddersyet
projektkursus. Derfor er der klare retningslinier for den enkeltes ansvar i ethvert projekt. Det betyder, at alle
ansatte taler "samme sprog". Hvis vores struktur var et traditionelt hierarki, ville det givetvis vaere sveerere
med teamdannelser. Men vi har en flad struktur og en virksomhedskultur, der ikke fokuserer pa
medarbejdernes efternavn eller religion, men giver plads til individuelle kompetencer og gnsker.

Grupperinger - godt eller skidt?

Virksomheder med grupper af indvandrere, der har vaeret i produktionen i arevis, oplever ofte tradition for
gruppedannelse blandt nydanskere, iseer blandt de timelgnsansatte. "Det har altid vaeret sadan", led nogle af
erfaringerne pa konferencen, og det er ikke givet, at den slags grupper skal "bekaempes", eller at de volder
problemer for lederne.

Der kan veere bade fordele og ulemper ved gruppedannelser, og de danske medarbejdere grupperer sig
0gsd i hgj grad og vil gerne vaere sammen med nogen, der ligner dem selv mest muligt ? bade i
produktionen og i frokostpausen.

Andre virksomheder forsagger bevidst at danne grupper pa tveers, fordi det er nadvendigt for virksomhedens
udvikling og daglige produktion. Nogle virksomheder kan ikke leve med gruppedannelse, hvor
medarbejderne -bevidst eller ubevidst - udelukker hinanden.

Case 8, Danfoss, Viby: Dialog er nagdvendig

Pa Danfoss i Viby er gruppedannelsen blandt nydanskerne af historisk karakter. Bente Hayer,
personalechef:
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- Jeg vurderer ikke, at gruppedannelser automatisk er et onde for virksomheden. Vi har meget gode
erfaringer med for eksempel de tyrkiske medarbejdere, som har en staerk gruppedannelse. De er og har altid
vaeret en meget god arbejdskraft for virksomheden. Sprogligt har gruppen klaret sig med, at en eller to talte
dansk. De har sa hjulpet hinanden, nar nyansatte med et darligere dansk skulle laeres op. Og den tradition
for gruppering har virksomheden valgt ikke at ggre noget ved.

Men der ligger en stor ledelsesopgave i vores fremtidige udvikling, hvor vi beveeger os over mod mere og
mere teampraegede opgaver. Den type organisering betyder, at medarbejderne skal kunne arbejde sammen
pa kryds og tveers af produktionen. Det vil stille starre krav bade til gammel- og nydanskere, og her er det op
til ledelsen at markere, at det er en selvfglge, at man skal kunne samarbejde med alle. | dag har vi en lang
tradition for, at virksomhedens medarbejdere respekterer hinanden, ogsa selv om de har forskellig baggrund.
Vi anser det som en selvfglge, at folk behandles ens og ordentligt. Derfor har vi ikke en nedskrevet etnisk
personalepolitik.

- Men det er da en udfordring for os som personalefolk, at vi sgrger for, at de ansatte kommer i dialog med
hinanden, sa forskellighederne bliver en udfordring og ikke et problem. Gruppedannelser kan ogsa blive en
sovepude, der fremmer isolation i virksomheden, men det er ikke sadan, vi har oplevet det indtil nu.

Case 9, Post Danmark Internationale Postcenter: Grupperne skal blandes

Pa Post Danmarks Internationale Postcenter har ledelsen en bevidst strategi om at blande grupperne, sa
forskellige nationaliteter arbejder sammen. Ti mellemledere arbejder sammen i en turnus, og ledergruppen
soerger for at udveksle erfaringer, sa den viden, den enkelte leder opnar om ledelse af nydanskere, kommer
de andre ledere til gode.

Allan Larsen, produktionsleder, forteeller:

- Det giver lederen flere fordele, at vi bevidst blander grupperne, sa de forskellige nationaliteter arbejder
sammen pa tveers. For det farste skal de ansatte kunne klare flere forskellige arbejdsopgaver, og derfor er
det ngdvendigt, at de kan arbejde indenfor flere omrader. For det andet tvinger det medarbejderne til at
snakke sammen og veere abne overfor hinanden. Vi blander os ikke i de grupperinger, der sker i pauserne,
men vi kan gere det gennem arbejdsopgaverne, og det synes vi er ngdvendigt. | pauserne kan der godt
opsta sproglige problemer, fordi feellessproget nogle gange bliver engelsk, og det kan de aldre, danske
medarbejdere ikke altid falge med i. Men pauserne bestemmer vi jo ikke over.

| et enkelt tilfeelde har Allan Larsen set, at der kom store fordele ud af, at man skilte et tyrkisk aegtepar ad, sa
de ikke leengere var i samme gruppe:

- Manden skiftede job til transportomradet, og det betad en stor forandring hos kvinden, som indtil da altid
havde haft ham til at tale for sig. Fra at vaere meget indesluttet blev hun udadvendt og viste sig langt mere
kvalificeret til forskellige opgaver, end vi havde vidst. Det viser, at grupperinger, der blot sker per tradition,
kan veere en belastning for parterne, og familiemgnstre, som tit ses blandt nydanskerne, er ikke altid en
fordel for en gruppe.

- | gvrigt er det et ledelsesproblem at mangle viden om andre kulturer. Den samtaleform, vi har overfor
gammeldanskere, kan ikke bare overfares til nydanskere. Kraftudtryk eller ironi kan virke fuldsteendig
anderledes, fordi en nydansker lsegger noget andet i sproget. Vi er ngdt til at gad mere forsigtigt frem, og vi
skal hele tiden teenke os om.

Manglende accept af kvindelige ledere

Det kan vaere et konkret problem for lederne, at enkelte nydanskere saetter sig imod at fa ordrer fra en
kvindelig leder. Pa konferencen blev der naevnt flere eksempler, men samtidig stod det klart, at det ikke er
eksempler, som virksomhederne gnsker at sta frem med, fordi det er meget tabubelagt at fremhaeve den
type problemer.

| et eksempel naegtede to nydanske maend, der skulle begynde en praktikperiode pa en virksomhed, at tage
imod ordre fra en kvinde og at patage sig den slags jobs, som kvinder pa virksomheden ogsa udfarte. Derfor
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blev praktikforlgbet ikke til noget. | et andet eksempel matte en virksomhed afskedige en nydansker, der ikke
ville tage imod ordre fra en kvindelig leder.

En leder pa konferencen fremhaevede, at en meget kontant ledelsesstil fra de kvindelige ledere er det, der
giver pote. En kvindelig leder, der seetter sig i respekt med det samme, har feerre problemer end kvinder, der
optraeder for "moderligt".

Andre pegede pa, at man skal undga at mystificere og forsterre problemerne. Ogsa danske medarbejdere
kan have problemer med ledere, som de ikke respekterer.

Case 10, Tele Danmark: Ligeberettigelse skal veere en selvfglge

Regionschef for Tele Danmark, Margit Nsofor, har som chef aldrig vaeret ude for, at nydanskere afviste de
kvindelige ledere:

- For mig drejer det sig om, at man som leder sender et helt klart signal fra begyndelsen, allerede i den forste
samtale. Jeg har personligt aldrig skeenket det en tanke, at en nydansker skulle vaere modstander af
kvindelige ledere. Og jeg mener, det er helt forkert, hvis man som leder giver udtryk for, at det problem lgser
vi da hen ad vejen - for eksempel ved at abne op for, at nydanskeren sa bare kan flyttes til en anden grupper
eller lignende. For mig er det en af sgjlerne i dansk kultur, at vi gnsker ligeberettigelse mellem kagnnene. Det
er noget, alle nyansatte bgr veaere klar over. Selv om de begynder under en mandlig chef, kan de jo let
komme under en kvindes ledelse senere. Jeg gar altid selv meget ud af at fremstille, hvad det er for en
kultur, en ny medarbejder kommer ind i, hvilke rammer vi har, og hvilke mal vi arbejder efter. Det handler
ikke om at deltage i julefrokoster eller ej, men om de alvorlige budskaber, der hagrer med til virksomhedens
kultur. Den formidling anser jeg for en vigtig ledelsesopgave. Hvis vi som ledere er bange for at pavirke
nydanskerne, sa lider vi jo af en bergringsangst, som forhindrer os i at stille relevante krav. Og den slags
tilbageholdenhed er en misforstaet form for respekt for andres kultur, synes jeg.

Kundernes reaktioner
Hvordan star en leder fast, hvis kunderne reagerer imod nydanskere pa arbejdspladsen? Er det mere en
myte end en realitet, at kunderne siger fra?

De virksomheder, der anser integration som en del af en stgrre mangfoldighed i virksomheden, har ofte den
politik, at nydanskere som medarbejdere og ledere er en stor fordel for virksomheden, ogsa overfor
kunderne.

Case 11, Hewlett-Packard: De ansatte skal matche kunderne

I en medlemsrapport om medarbejderdiversitet fra Instituttet for Fremtidsforskning, siger personalechef Pia
Mgller Appel fra IT-koncernen Hewlett-Packard:

- Vi gar ikke det her for kvinders, etniske minoriteters og eeldre menneskers bla gjnes skyld. Vi gar det for at
skabe forretning. Det handler om at forsta vores kunder. Det er det, vi seelger vores varer pa: At kunne forsta
kunderne, seette os ind i deres situation, seette os ind i mennesket. Salg handler om at bygge tillid op. Derfor
er vi ngdt til at have en salgsstyrke, en serviceteknikergruppe og en ledergruppe, som matcher dem, vi skal
ud og seelge os til.

Kapitel 5. Gode rad om integration og ledelse

1. Saet fokus pa lederrollen

Lederens rolle og muligheder for at arbejde med integration afhaenger i hgj grad af virksomhedens historie,
og hvilke traditioner ledelsen har for at saette fokus pa netop den del af virkeligheden. | nogle virksomheder
er integration og assimilation det samme. Hvis "de andre" er ligesom os, er det i orden, de er her. Men de ma
ikke skille sig ud og veere anderledes.

Det blev fremhaevet pa konferencen, at ledere bar gar foran og have "lgvehjerte”, nar det geelder integration.
De ber vise vejen gennem handling fremfor ord.
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Men der kan vaere langt fra ord til virkelighed. En leder har neeppe mulighed for at ga foran som rollemodel,
hvis virksomheden ikke har gjort sig bevidst, hvordan den forholder sig til nydanskere pa arbejdsmarkedet.

En rapport fra Vejle Amt, "Integration af flygtninge og indvandrere i Vejle-regionen” fra 1999 konkluderer
folgende, nar det drejer sig om ledelsesstil og integration:

"Efter at have veeret i kontakt med over 50 virksomheder, viser der sig et meget tydeligt billede af, at den
enkelte virksomheds ledelsesstil er afggrende for, om man overhovedet er aben overfor at integrere, og hvis
man er, hvor godt integrationen lykkes.

De ledelser, som signalerer, at der ikke accepteres nogen form for racisme, har en tendens til at have gode
erfaringer. Det har i mange tilfaelde kostet svaerdslag, som har betydet, at man har méatte sige farvel til
danske medarbejdere.

Der findes desvaerre mange virksomheder, hvor modstanden mod flygtninge og indvandrere iseer er synlig
blandt de timelgnnede arbejdere, og hvor ledelsen har valgt ikke at tage diskussionen op. | den type
virksomhed er integration yderst vanskelig, da der ligger et stort arbejde forude".

Case 12, Kompetencecenter Vejle: En rolle der kreever overskud

Konsulent Sonja Stokholm fra Kompetencecenter Vejle har vaeret med til at lave rapporten. | den forbindelse
har hun interviewet adskillige virksomhedsledere. Hun siger:

- Mange ledere kan ikke forholde sig til spgrgsmalet om nydanskere pé et teoretisk plan, hvor man taler om
mangfoldighed og den slags overordnede ideer, fordi hverdagen kraever hele deres overskud. De har,
populaert sagt, sa travlt med at rende efter bolden, at de ikke kan stige op i en helikopter undervejs og se det
hele lidt fra oven. De har ikke det overskud, og nar de Igber efter bolden hele tiden, ser de ogsa kun
problemerne.

Hvis ledere i den type virksomheder alligevel far mod til at afprave samarbejde med nydanskere, sa er mit
rad til lederen, at han eller hun sikrer sig, at de farste forsag med integration bliver en succes, og det kan
lederen for eksempel gare gennem et godt forarbejde. Det er ikke nok, som det sker mange steder, at det
offentlige bare sender nydanskere ud i jobtraening pa en virksomhed i en kort periode.

En metode til at sikre sig succes er, at lederen og virksomheden allierer sig med nogen udefra, der kan
hjzelpe dem til de rigtige jobmatch, sa man far en nydansker ind med en relevant kompetence.

Dermed kan lederen undga frustrationer hos de medarbejdere, der er skeptiske. De virksomheder som er
"uheldige” i farste runde og far en nydansker ind, der ikke lige passer, prever ikke igen far mange ar efter.
Lederen skal alts& gare et forarbejde.

Kompetencecenter Vejle arbejder for gjeblikket med denne "omvendte model", hvor Sonja Stokholm finder
frem til kompetenceafklaring hos flygtninge og indvandrere med medbragte uddannelser. Sonja Stokholm
siger:

- Nar jeg finder ind til kernen af den enkeltes kompetence og derneest finder frem til den virksomhed, der
matcher den kompetence, er der typisk ingen problemer og ingen forbehold. Sa er det synligt for alle, bade
ledere og medarbejdere, at virksomheden far kompetence - og ikke hudfarve eller religion.

2. Analyse af virksomhedens personale

Det kan veere ngdvendigt at begynde processen med en analyse af virksomhedens behov for integration af
nydanskere. Farst nar virksomheden har gjort sig klart, hvad behovet er for eventuelle ansaettelser eller
&ndringer i virksomhedens personalepolitik, kan lederen danne sig et overblik.

3. Analyse af holdninger i virksomheden

Et andet led i processen kan veere at lave en analyse af holdninger i firmaet, blandt ledelse og
medarbejdere:
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Hvordan opfattes nydanskere i virksomheden - og hvilke erfaringer har de nydanskere, der
allerede er ansat?

Hvordan vil reaktionen veere blandt virksomhedens ledere og medarbejdere, hvis der blev
fokuseret pa nydanskere?

Hvad er virksomhedens erfaringer og oplevelser med nydanskere?

Har virksomheden en skreven eller uskreven politik pa omradet?

Hvilke erfaringer har nydanskere i firmaet med samarbejde og ledelse?

Hvordan er firmaets image udadtil, nar det gaelder integration af nydanskere?

Hvordan vil det lokale arbejdsmarked se ud i fremtiden? Er andelen af unge med anden

etnisk baggrund stigende? Har virksomheden elever, lzerlinge eller praktikanter med anden
etnisk baggrund?

Metoden til undersggelsen kan veere:

(o]

Spargeskemaer, hvor malgruppen enten kan vaere alle virksomhedernes medarbejdere eller
udvalgte gruppe

Interviewundersggelser, hvor malgruppen er udvalgte grupper eller for eksempel et udvalg
af de nydanskere, der allerede er i firmaet.

4. Rad ved rekruttering

(o]

(o]

Brug alternative netveerk, hvor nydanskere ogsa har en chance for at fa gje pa ledige jobs
Overvej, om ansaettelsesudvalgene er bevidste om nydanskernes ansggninger, og om den
praksis, virksomheden bruger ved ansaettelser, ogsa er den rigtige, nar det geelder
nydanskere

Overvej, om begrebet "den bedst kvalificerede" rammer bredt nok eller maske forhindrer
ansaettelsesudvalg og ledere i at se nye muligheder?

Hent ekstern hjselp, hvis det kniber med at vurdere en nydanskers kompetence

Overvej om annoncerne skal formuleres anderledes og for eksempel indeholde opfordring il
personer med anden etnisk baggrund om at sgge

Annoncér i gratis omdelte lokalaviser
Undersgg, om nydanskerne i lokalomradet har kendskab til arbejdspladsen

Seet kvalifikationskravene - for eksempel for danskkundskaber - i et rimeligt forhold til
stillingens indhold

5. Pavirkning af virksomhedskulturen

Det kreever bevidste handlinger, hvis lederen gnsker "et magde" mellem medarbejdere, der har hver deres
kulturelle baggrund. P& konferencen blev der flere gange peget pa faren ved en "os-dem" holdning, som tit
opstar pa arbejdspladser, hvor der er store grupper nydanskere ansat. Holdningen behgver ikke alene at
opsta mellem gammel- og nydanskere, men kan ogsa opsta internt imellem nydanskerne, som langt fra faler
sig i samme bad, selv om de har flugt eller indvandring i et nyt land til feelles.

Lederens opgave er at arbejde pa, at gammel- og nydanskere far et personligt forhold til hinanden, fordi det
&ndrer holdningen fra "os-dem" til "du-jeg". Dermed styrer lederen vaek fra en eventuelt stivnet
gruppeopdeling, som modarbejder de personlige relationer. Det er alfa og omega at fa afmystificeret, hvad
integration er for noget, lgd det gentagne gange pa konferencen.
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Case 13, Post Danmark: Feelles kulturdage gav indsigt

Pa Post Danmarks internationale Postcenter er der 400 timelgnsansatte. De 15 procent er nydanskere, og
tallet er stigende. Efter gnske fra medarbejderne valgte ledelsen ? i samarbejde med tillidsfolkene - at
invitere til faelles kulturdage, hvor nydanskerne praesenterede glimt fra deres kulturelle baggrund for de
gvrige medarbejdere. Nydanskere fra Tyrkiet, Albanien og det tidligere Jugoslavien lavede mad fra deres
oprindelige lande og fortalte om deres kultur. Produktionsleder pa Post Danmarks internationale Postcenter,
Allan Larsen forteeller:

- Det var meget veerdifuldt for de ansatte at fa det indblik i hinandens kulturer. Nar nogen stiller sig op og
forteeller om den dagligdag, de kommer fra, far alle et langt mere positivt indblik i, hvad det er for mennesker,
de arbejder sammen med. Man kommer til at drage faelles paralleller - ogsa nydanskerne imellem. Vi har
grupper af nydanskere, hvis lande har bekriget hinanden de sidste 500 ar. Og vi har eksempler pa folk, der
ikke ville sta ved siden af hinanden, fordi deres lande oprindeligt har veaeret i krig. De feelles kulturdage hjalp
os, fordi medarbejderne fik andet at snakke sammen om end den slags gamle konflikter.

Lederne pa Det Internationale Postcenter inddrager ogsa nydanskernes baggrund pa anden vis. Centret har
brug for folk, der har et indgaende kendskab til geografi, nar det geelder postsortering til hele verden. Man
prever at drage fordel af den geografiske baggrund nydanskerne kommer med. En indisk medarbejder har et
seerligt kendskab til den del af verden, han stammer fra. Omvendt far nydanskere fra tredje verdens lande
undervisning i, hvordan den europaeiske geografi ser ud.

- Vi leerer af dem, og de leerer af os, understreger Allan Larsen.

6. Samarbejde med de faglige organisationer

Samarbejde mellem ledere og faglige organisationer kan veere yderst nyttigt. | mange sammenhaenge vil det
veere det eneste rigtige, fordi tillidsmandssystemet eller Samarbejdsudvalgene har muligheder for at pavirke
virksomhedens medarbejdere, sa de bliver mere positivt stemt overfor tanken om nydanskere som
arbejdskraft.

Case 14, MD Food: Positive erfaringer skal bane vejen
MD Food, informationschef Peter Kjeldstrup:

- Tillidsmandsinstitutionen er central, og vi forventer at bruge tillidsmandssystemet til at bearbejde
usikkerheden overfor at anseette fremmede kolleger. Vi vurderer, at mange mejerichefer rundt om i landet er
nervgse ved tanken om at ansaette nydanskere. Jo laengere uden for byerne vi kommer - og her er mange af
vores mejerier placeret - jo mere "fremmede" virker de fremmede. Derfor skal nogle mennesker med positive
erfaringer til at bane vejen. Vi skal have en dialog i gang, men vi vil ikke lave et stift centralt styret system,
der treekker koncernernes budskab ned over hovedet pa folk. Personaleafdelingen er fgrst og fremmest
radgivende. Vi foretraekker at udnytte de decentrale erfaringer, vi allerede har, blandt andet at vores
Samarbejdsudvalg er samlet i et Samarbejdsrad, og ad den vej kan signalerne sendes videre ud til
mejeriernes medarbejdere og ledere.

MD Foods i Brabrand har gode erfaringer med at beskaeftige mange nydanskere. P4 mejeriet er 15 til 20 ud
af knap 200 ansatte nydanskere. Forklaringen er, at arbejdspladsen ligger i et byomrade. Derfor er
virksomhedens tillidsmand Jarn Jespersen udset til en central rolle, nar det gaelder om at komme frygten for
nydanskere til livs pa de gvrige mejerier landet over.

Jarn Jespersen:

- Mange, bade medarbejdere og ledere, har en formodning om, at det er forfeerdeligt at samarbejde med
indvandrerne. De vil ikke rigtigt ud af busken med det, men de er bange for at tage indvandrerne ind for
meget og for leenge. De far dem hurtigt ud igen. Overfor de holdninger er det ikke nok, at virksomheden bare
sender et stykke papir ud, der forteeller folk, hvad de skal mene. Vi ved endnu ikke preecist, hvordan vi vil
gribe det an, men det er vigtigt, at tillidsfolkene er med i den her diskussion. Mange gange griber
virksomhederne det helt forkert an, fordi de ikke sikrer, at tillidsfolkene er med til at praege diskussionen fra
begyndelsen.
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| Brabrand har vi set i gjnene, at danskerne bliver faerre og feerre, og at integration af nydanskere hgrer
fremtiden til, Derfor vil vi ud og fortelle om de positive erfaringer, vi har. Og det er ikke blot medarbejderne,
der skal hgre om det. Modstanden ligger lige sa tit hos lederne.

7. Oplaeringsmetoder og mentorordninger

Flere virksomheder anvender mentor-ordninger - ogsa kaldet onkel-tante ordning - som et godt veerktg;j il
integration og opleering. Og den metode blev anbefalet pa konferencen. Den egner sig ogsa til at introducere
nydanskere til virksomhedens skrevne og uskrevne regler, bade de sociale og de faglige. Uskrevne
adfeerdsregler kan vaere sveere at gennemskue for alle parter, og mentorordningen kan vaere med til at sikre,
at ogsa det psykiske arbejdsmiljg bliver inddraget, nar det drejer sig om nydanskere.

Case 15, Carl Bro International: Onkel-Tante ordning fjerner problemer

Virksomheden Carl Bro International A/S, hvor 28 forskellige nationaliteter er ansat, har valgt flere tiltag, der
fremmer integration:

o fokus pa lederens rolle

0 introduktionskurser

o0 social og etnisk radgivning - virksomheden har ansat en socialradgiver
0 mentorordning, ogsa kaldet "onkel-tante ordning"

Rasoul Dashtbani Mikkelsen, International Marketing Coordinator hos Carl Bro, beskriver ideen med fast
tilknyttet "onkel" eller "tante" til alle nyansatte:

- Alle nyansatte far en faelles introduktionsdag til hele virksomheden. Derudover udpeger lederen i de enkelte
afdelinger en person, der skal vaere onkel eller tante for den nyankomne. Min erfaring er, at isaer nydanskere
har stor hjeelp af en sadan ordning. Perioden med en onkel-tante kan vare op til tre maneder, men det er op
til den enkelte leder at beslutte, hvor kraeevende opgaven er, og hvor lang tid den skal tage. Onkel-Tante
ordningen rummer en lang reekke opgaver, lige fra introduktion af afdelingens medarbejdere og systemer til
undervisning i al det praktiske, fra computer til kaffemaskiner.

Men udfordringen skal aldrig undervurderes. Det kraever bade tid og ressourcer at lede en virksomhed, hvor
medarbejderne kommer fra mange forskellige lande. Opstar der speendinger og problemer, fordi der er
kommet en nydansker i en afdeling, s& er der hjaelp at hente, blandt andet ved at gere brug af
virksomhedens socialradgiver.

Far vi fik indfert onkel-tante ordningen oplevede vi, hvordan det ikke altid er lige let at integrere nye
medarbejdere - for eksempel, da vi ansatte en kvindelig tyrkisk medarbejder i en afdeling.

Det var sveert at fa det til at fungere. Vi valgte som strategi at lade de ansatte vide, at sadan var det nu
engang. Hun skulle blive, og sa matte de finde ud af det. Det viste sig at veere den rigtige l@sning, for sa
snart de havde lzert hende at kende personligt, var der ingen problemer leengere, og de endte med at fa et
fint samarbejde med deres nye kollega.

Efter at virksomheden har indfgrt en mentor-ordning, er den slags problemer blevet mindre, fordi mentoren
gar ind og tager ansvaret for vedkommende.

8. Sprogundervisning

Mange virksomheder frygter sprogproblemerne. Men meget fa virksomheder tilbyder medarbejderne
sproglige kurser, fordi de mener, det er for dyrt eller for kompliceret, og fordi de ikke har erfaringer med at
samarbejde med offentlige systemer.

Det var en af konklusionerne pa konferencen. Det blev samtidig slaet fast, at det offentlige har et stort
medansvar pa dette omrade, fordi virksomhederne sjaeldent har ressourcer til alene at tilbyde
sprogundervisning. De mindre produktionsvirksomheder er ofte udelukket fra at ggre det. Derfor er de helt
afheengige af, at de nydanskere, de far anvist som arbejdskraft, har de nedvendige danskkundskaber.
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Sprogundervisningen er i dag lagt ud i kommunerne, og mange af de kommunale kurser er tilrettelagt, sa
undervisningen foregar pa deltid. De tager nemlig udgangspunkt i, at nydanskere er ledige, og det ger det
vanskeligt for virksomhederne at g@re brug af kurserne. Virksomheder, der gerne vil sende nydanske
medarbejdere pa sprogkurser, veerger sig ved at ggre det, nar de skal skaffe aflasere pa deltid fremfor fuld
tid. Og virksomhederne vil ikke betale for at sende en medarbejder pa kursus hele dagen, hvis den effektive
undervisning kun er om formiddagen.

For mange virksomheder er det ogsa et problem, at sprogkurserne kun er et tilbud til nydanskere med en
kort uddannelse. Virksomheder, der har faglaerte nydanskere som arbejdskraft i ufagleerte stillinger, er
saledes afskaret fra at sende dem pa sprogkursus.

VUS Kontakt giver rad og vejledning om efteruddannelse - se adresselisten bagerst. VUS-konsulent Lisbeth
Jacobsen oplyser, at der er en eendring af loven om voksenundervisning pa vej. Den nye lov vil fierne
forskelsbehandlingen af nydanskere med kort og lange uddannelser, sa begge grupper far mulighed for at fa
stgtte til blandt andet sprogkurser.

Lisbeth Jacobsen siger:

- Det ser vi frem til. Vi kan godt forsta, at virksomhederne finder forskelsbehandlingen absurd. Problemet har
veeret rejst siden 1997 -og nu ser det endelig ud til, at der sker noget.

Ledere, der har brug for vejledning, nér de skal finde ud af de kommunale systemer, kan henvende sig til
VUS for at fa rad og stette.

Case 16, Maersk Medical: Succes med sprogundervisning

Pa Maersk Medicals fabrik i Vassingergd ved Lynge har 120 af de 220 ansatte en anden etnisk baggrund
end dansk, og i produktionen er tallet endnu hgjere. Virksomheden har 17 forskellige nationaliteter, og man
har ansat nydanskere siden begyndelsen af 60'erne.

Maersk Medical producerer hospitalsartikler og er en del af A.P. Mgller gruppen. Virksomheden har netop
afsluttet et projekt, hvor 65 medarbejdere har faet sprogundervisning. Kravet til medarbejderne i
produktionen er, at de skal kunne lzese og forsta en arbejdsinstruktion, blandt andet fordi virksomheden er
certificeret efter ISO 9001. Man skal ogsa kunne udfylde jobpapirer korrekt. Det skal blandt andet sikre
sporbarheden, sa virksomheden kan dokumentere, hvilke ravarer der er brugt, hvis der sker et eller andet pa
et sygehus.

Disse - og en lang reekke andre krav, blandt andet deltagelse i intern efteruddannelse, forstaelse af
tegninger og kvalitetsforstaelse - var med til, at Bjarne Sgrensen besluttede at sende alle pa et AMU-kursus i
1996. Men fgrst matte danskkundskaberne forbedres. Efter stort besveer blev en rotationsordning skruet
sammen i samarbejde med Kvindeligt Arbejderforbund og Specialarbejderforbundet. Siden 1997 har tre hold
gennem otte maneder pa skift gaet en uge pa Sprogcenter Nordsjaelland og en uge pa virksomheden.
Deltagerne brugte det, de laerte hjemme pa arbejdspladsen. Uddannelsesmaterialet var hentet pa
virksomheden fremfor laerebgger. Det var for eksempel opslag fra informationstavierne og procedurer.
Virksomhedens ledere stod til disposition for lzererne pa sprogcentret, og AF i Hillergd skaffede vikarer, som
havde gaet ledige i to ar. De blev opkvalificerede og introducerede til vicksomheden.

Fabrikschef Bjarne Sgrensen siger:

- Projektet har veeret en stor succes. Virksomhedens kultur og indbyrdes kommunikation er blevet meget
bedre. Vi vil gerne ggre det igen, men den slags sprogundervisning geres meget besveerligt af, at reglerne
om tilskudsmuligheder fra det offentlige hele tiden aendres. Farste betingelse er, at den meget store
bergringsangst mellem offentlige og private interesser fijernes. En del virksomheder vil nok vige tilbage for alt
det bavl, der fglger med - ikke mindst fordi statteordningerne er sa stive og indviklede. Et eksempel:
Reglerne for Voksen Uddannelsesstgtte (VUS) kreever, at deltagerne skal veere over 25 ar og under 61 ar og
kun have en korttidsuddannelse. Men vi har flere, der er uddannede som elektrikere, damefrisagrer eller
kareleerere. Dermed er de ikke berettiget til stotte efter VUS-reglerne, og det synes jeg er helt urimeligt. Vi
betaler trods alt alle sammen til VUS-midlerne via skatten. Som ledere ma vi stille krav om at fa de regler
gjort mere fleksible og rummelige i forhold til vores etniske medarbejdere og det at Izere dansk.
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Case 17, SK Industries: Vi har ikke ressourcerne

SK Industries i Greve Kommune er en af de mindre produktionsvirksomheder i jern- og metalbranchen. Ud af
52 ansatte arbejder de 29 i produktionen, blandt andet med stansearbejde og freese-borearbejde - alt
sammen specialarbejde, som udfares af ufagleert arbejdskraft. Ti af de ansatte er nydanskere, og
virksomheden vil gerne have flere. For gjeblikket er det vanskeligt at skaffe den ngdvendige arbejdskraft, og
virksomheden far en del medarbejdere henvist af Personalebarsen og Arbejdsformidlingen.

Produktionsteknisk chef, Flemming Pedersen siger:

- Som lille virksomhed kan vi ikke selv tilbyde sprogundervisning til de ansatte, for det har vi ikke
ressourcerne til. Vi far anvist mange via AF, men hvis deres sprogkundskaber ikke er gode nok, kan vi ikke
bruge dem. Vi er ISO-certificerede, og de ansatte skal kunne arbejde ud fra en arbejdsinstruktion. Selv om vi
har en opstiller, der saetter de nyansatte ind i arbejdet, kraever det, at de kan lave afslutningen péa en ordre,
og det sker skriftligt. De skal ogsa kunne lave en vareregistrering, og hvis der opstar problemer i rytmen, skal
de kunne ga ind og laese, hvordan problemerne handteres. Vi bliver malt pa disse kvalifikationer arligt, og
medarbejderne skal ogsa kunne svare pa spagrgsmal i den forbindelse.

| dag er vi meget tilfredse med de nydanskere, vi har ansat. Vores erfaringer er positive, og derfor holder vi
os ikke tilbage. Vi ansaetter gerne flere. Samtidig star vi i den situation, at de jobs, vi kan tilbyde, ikke er
specielt spaendende. Du skal sidde ved en maskine hele dagen og lave et vist antal emner. Det er ikke jobs,
som giver et stort antal danske ansggere, og vi ser altsa i gjnene, at vi ikke kan undvaere nydanskerne -
heller ikke mens de gar pa kursus for at leere dansk. Derfor er vi helt afhaengige af, at den undervisning, de
har faet i det offentlige system gennem AOF og FOF, er i orden, nar de sendes videre til os.

9. Etnisk radgivning

Nogle virksomheder har bevidst trukket pa ekstern, etnisk radgivning, nar de har ansat nye medarbejdere fra
lande, hvis kultur virker fremmed. De har for eksempel valgt at hente en foredragsholder, som kan fortaelle
om de pageeldende medarbejderes kultur og baggrund.

En af mulighederne er at hente hjaelp hos Etnisk Booking, et bureau der har 60 flygtninge og indvandrere
knyttet til sig. Bureauet er oprettet i forbindelse med Plads Til Alle kampagnen og har til huse i Kgbenhavn,
men man kan bestille oplaeg og foredrag over hele landet. Se kontaktadressen sidst i rapporten. En anden
mulighed er at treekke pa de etniske radgivere, som er ansat i flere af landets amter. Se adresselisten sidst i
rapporten.

Og endelig findes der i mange lokalomrader etniske foreninger og netvaerk, som ogsa kan veere til stor nytte,
hvis en virksomhed vil have hjeelp til forstaelse af andre kulturer.

Case 18, Grundfos: Kast lys pa den fremmede kultur

Tom Thinggaard Pedersen, projektkoordinator pa Grundfos i Bjerringbro, er daglig leder af en
jobtreeningsafdeling, som blev abnet i 1998. Den retter sig iseser mod utilpassede unge, og de samarbejder
med aeldre medarbejdere, der er ansat pa seerlige vilkar, og som i forvejen har en god viden om, hvordan det
er at vaere anderledes. De unge har ikke kunnet finde fodfaeste pa arbejdsmarkedet, og blandt dem er der
ogsa nydanskere.

| forbindelse med ansaettelsen af en ung flygtning fra Somalia valgte afdelingen at hente en foredragsholder
fra Etnisk Booking til virksomheden for at forteelle om det land, den unge kom fra. Han havde kun ringe
danskkundskaber og kunne ikke selv forklare, hvad han havde oplevet. Tom Thinggaard siger:

- For at sadan en medarbejder ikke skal virke fremmed pa os, valgte vi at bruge en oplaegsholder fra Etnisk
Booking, hvor man betaler for et foredrag og for transporten. Det er en af maderne, en leder kan gribe det an
pa, hvis medarbejderens kultur skal frem i lyset.

Projektet pa Grundfos er beskrevet i en rapport. Se litteraturlisten.

10. Positive historier skal frem
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Flere ledere efterlyser positive historier. Ogsa gerne fra produktionsvirksomheder, sa det ikke kun er de store
IT-virksomheder, der altid far mulighed for at fremhaeve, hvor langt fremme de er. Pressen og
virksomhedens egen informationsstrategi spiller en vaesentlig rolle, og det kan veere vanskeligt for mindre
virksomheder at f& fremhaevet deres succeshistorier.

Men "Best practise" skal formidles, internt og eksternt - ogsé fra de sma virksomheder, lad opfordringen fra
konferencen.

Flere ledere oplever, at "mund-til-mund" metoden er effektiv til at formidle positive eksempler med
nydanskere som arbejdskraft. Nydanskere som rollemodeller - for eksempel indenfor service og handel -har
stor afsmittende effekt, og det er ad den vej, bade medarbejdere og ledere far gje pa ressourcen fremfor
problemerne.

11. Det offentlige skal hjalpe

Pa konferencen fremheaevede flere ledere, at det offentlige ogsa kan vaere en barriere for vellykket
integration. Mange virksomheder er afhaengige af et godt samarbejde med offentlige instanser, for eksempel
gennem sprogskoler, AMU centre, VUS-ordninger og kommunerne, der star for integration af flygtninge og
indvandrere.

Nogle nydanskere har ikke tilstreekkeligt kendskab til det danske arbejdsmarked, nar de kommer ud pa
virksomhederne. De har ofte vaeret pa kurser i offentligt regi men ved stadig ikke, hvad der er normen pa det
danske arbejdsmarked. En virksomhedsleder har saledes oplevet, at nydanskere i hans industri ikke
respekterede ferielovgivningen. Andre har oplevet, at nydanskere ikke ville samarbejde med kvindelige
ansatte eller tage imod ordre fra kvindelige ledere.

Nydanskere skal have kendskab til dansk arbejdsmarkedskultur. Den viden er meget vigtig, fremhaever flere
ledere, og de efterlyser flere krav fra virksomhederne til det offentlige - og mindre bergringsangst i forhold til
private virksomheders behov.

Case 19, Jydsk Renggring: Det offentlige skal kende vores betingelser
Afdelingschef hos Jydsk Rengering, Tim Normann forteeller:

- Vi modtager en del nydanskere i praktik direkte fra sprogskolerne. Derfor ved vi, at det er ngdvendigt at
stille flere og tydeligere krav til, hvad de skal kunne, far de kommer ud til os. For eksempel kan det veere
nyttigt, at sprogundervisningen ogsé indeholder faglige udtryk. Efter min mening skal nydanskerne ogsa
modtage information om danske arbejdsmiljgregler og om andre sider af vores arbejdskultur, mens de er pa
kurser i offentligt regi. Blandt andet har vi oplevet, at nogle nydanskere ikke har forstaelse for Ferieloven og
de gaeldende arbejdstidsregler. | flere tilfaelde har vi oplevet, at medarbejderne er blevet vk i flere uger ud
over deres planlagte ferie. Nar de sa kommer tilbage fra deres "forleengede ferie", har de forventet, at de
kunne tjene tiden ind igen ved at patage sig en masse overarbejde.

Som ledere skal vi ikke bare klappe haelene sammen og sige ja til samarbejdsprojekter med det offentlige,
uden at vi far gjort klart, hvad det er for betingelser, vi har brug for at fa opfyldt ude pa virksomhederne.

12. Hent professionel hjalp og inspiration
En raekke private konsulenter har specialiseret sig pa omradet og tilbyder virksomhederne konsulenthjeelp
for eksempel i form af fyraftensmeader, korte kurser eller andet.

Nogle fa stgrre virksomheder og organisationer har strikket szerlige tilbud sammen, som ledere,
samarbejdsudvalg, medarbejdere eller de etniske minoriteter kan treekke pa. Desuden har LO og DA afsat
en pose penge, som Samarbejdsudvalgene kan s@ge til arrangementer, der har med etnisk integration at
gare.

Case 20, Finansministeriet: Tilbud om radgivning og hjeelp udefra
Finansministeriet har ansat en etnisk kampagneleder, Hanna Michael Ziadeh. Opgaven for
kampagnelederen er blandt andet at bidrage til udmgntning af en handlingsplan for integration af etniske

minoriteter pa de statslige arbejdspladser. Handlingsplanen er sat i vaerk af Finansministeriet i samarbejde
med de statslige fagforbund.
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Noget af det, som ledere eller samarbejdsudvalg pa statslige arbejdspladser kan traekke pa, er tilbud om
radgivning og seerlige, eksterne konsulenttilbud. For eksempel kan man sgge om penge til felgende
muligheder:

Ga-hjem mgde eller heldagsarrangement om integration af etniske minoriteter og mangfoldighedsledelse.
Formalet med mgdet er at skabe en intern debat om, hvordan man kan fremme integration pa
arbejdspladsen. Diskutere fordele og ulemper ved forskellige former for integration pa arbejdspladsen. Vise
hvilke fordele og ulemper, der ligger i at skabe en arbejdsplads, der rummer en stgrre menneskelig
mangfoldighed. Gennemga ledelsesvaerkigjerne i "Ledelse af mangfoldighed" (Diversity Management), som
er en ny made at arbejde med ligestilling og integration i den statslige sektor.

En inspirationsdag og eventuelt en halv opfalgningsdag om faelles forstaelse af integrationsprocessen og
gevinster ved kulturel mangfoldighed. Formalet er blandt andet at skabe et faelles engagement i forbindelse
med mangfoldighed, skabe en gget bevidsthed og ansvarlighed hos alle samt udarbejde konkret handleplan
for at fremme kulturel mangfoldighed, der er forankret i arbejdspladsens praksis.

Debatarrangementer, seminarer, oplaeg og sparring, hvor Mellemfolkeligt Samvirke, Plads til Alle,
Foreningen Nydansker eller Forhandlingsstyrelsens etniske kampagneleder deltager.

De enkelte tilbud er beskrevet naeermere i folderen "Radgivning og vejledning om integrationsarbejdet"”, som
er udgivet af Finansministeriet og CFU. Se litteraturlisten.

Kapitel 6. Virksomhedsstrategi og personalepolitik

Strategier

Pa konferencen blev det flere gange understreget, at uden en formuleret politik - hvad enten man kalder det
etnisk personalepolitik eller taler om en overordnet strategi for integration - kan mange ledere ikke komme
videre med arbejdet. Det er meget vanskeligt for mellemledere at fa sat fokus pa vigtigheden af integration,
hvis ikke virksomheden har en politik pa omradet.

Derfor ma lederne og virksomheden overveje, om der er behov for en etnisk personalepolitik eller en
overordnet strategi for integration - nu eller senere?

Afhaengig af den enkelte virksomheds behov kan fremgangsmaden veere:

o Trin 1: Formulering af en etnisk personalepolitik eller en overordnet strategi pa omradet

o Trin 2: Tiltag indenfor omradet

o0 Trin 3: Lederens rolle og ansvar

o Trin 4: Nadvendig uddannelse af ledere

0 Trin 5: Information og formidling.
Mangfoldighedsledelse som strategi
Det er vigtigt, at lederne ger sig klart, hvordan virksomhedens politik hidtil har set ud. Maksimal udnyttelse af
kulturel mangfoldighed i virksomheden forudseetter, at der arbejdes malrettet pa at integrere og ikke
assimilere.
| Manedsmagasinet "Lederne", september 1998, peger lektor og virksomhedskonsulent Allan Hjorth pa, at
virksomhederne kan gribe formuleringen af en etnisk personalepolitik an pa to forskellige mader. Han kalder
det den farveblinde model og mangfoldighedsmodellen.
| den farveblinde model er virksomhedens holdning, at alle skal behandles ens for at have lige muligheder,

og derfor skal nydanskerne tilpasse sig den eksisterende organisation. | den slags virksomheder gnsker man
ikke kulturel mangfoldighed, fordi det ikke passer ind i organisationskulturen.
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Hvis en virksomhed vaelger at arbejde efter mangfoldighedsmodellen, er strategien, at alle skal behandles
forskelligt for at have lige muligheder. Derfor skal organisationskulturen tilpasses, sa den giver plads for
starre menneskelig forskellighed. Mangfoldighed bliver alts& et middel til at n4 organisationens egentlige
mal.

Allan Hjorth siger:

- Der er ingen tvivl om, at mangfoldighedsmodellen er den mest kreevende, men det vil ogsa give en mere
attraktiv virksomhedskultur, som folk gerne vil veere ansat i.

Veerdibaseret ledelse bygger pa den holdning, at medarbejdere er mere produktive og opnar starre
arbejdsgleede, nar der ledes ud fra veerdier og holdninger i stedet for ud fra regler.

Nar det drejer sig om integration og veerdier kan virksomhederne ga flere forskellige veje - alt afhaengig af,
hvor den i forvejen befinder sig.

En af de strategier, ledelsen kan veelge, er mangfoldighedsledelse (diversity management) - en strategi, der
indbefatter, at ledelsen ikke bare taenker i en enkelt gruppes integration, men i en reekke forskelligheder, der
alle har veerdi for virksomheden.

Mangfoldighedsledelse er ikke en veldefineret ledelsesdisciplin, men snarere en malsaetning for arbejdet
med personalets mangfoldige ressourcer.

De forskelligheder, som modellen taler om, kan for eksempel veere race, kan, etnisk tilhgrsforhold, religion,
alder, seksuelle praeferencer, handicaps og kultur.

(model for mangfoldighedsledelse)

| et ssernummer om mangfoldighedsledelse i specialmagasinet "Ledelse i Dag" gennemgas modellen via en
lang raekke eksempler fra USA, Canada og Europa.

| en artikel peger ligestillingskonsulent i Kebenhavns Kommune, Ulla Koch, pa, at lederne spiller en seerlig
rolle, nar det drejer sig om at fa gjort mangfoldighed til et aktiv for viksomheden. Ud over at lederne skal
udvikle sig pA samme made som medarbejderne, er det ngdvendigt, at lederne styrkes pa en raekke felter:

0 se det hele menneske

0 sammenseette gode teams

0 veere trygge ved medarbejdernes forskellige indfaldsvinkler

0 udgve konstruktiv konfliktlasning

o0 praktisere abenhed og dialog

o finde medarbejdere der er komplementeere til dem sel

o0 aktivere mangfoldighed i egne raekker
| Manedsmagasinet "Lederne", februar 2000, fremhaever virksomhedskonsulenterne Elisabeth Plum og
Benedikte Jacobs, at virksomhederne kan seette ind overfor felgende omrader, hvis de gnsker at arbejde
med mangfoldighed:

0 Ansaettelsespolitik. Er den meget vanebestemt?

o Mentor-ordninger. Mange medarbejdere og ledere finder inspiration i at blive koblet pa en
mentor, der er forskellig fra dem selv
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o Karrieremuligheder. Er der mange uudtalte krav til, hvad de ansatte skal yde for at ggre
karriere? Er kravene aegte eller udtryk for en gammeldags tankegang, som skal ses efter i
sgmmene?

0 Uddannelse, viden, intern traening. Hvordan kommunikerer lederne selv deres holdninger til
forskellighed?

0 Seminarer kan saette fokus pa omverdenens syn pa virksomheden, sa den ikke lukker sig
om sig selv

o Fleksibilitet. Hvad ger virksomheden for at fa de ansattes privatliv og arbejdsliv til at haenge
sammen. Er der plads til den dobbelte karriere -bade hjemme og pa arbejdet?

Personalevaerktgjer

Danske ledere, der er vant til at arbejde med integration af nydanskere, fremhaever flere forskellige
personaleveerktgjer, der er relevante alt efter, hvilken virksomhed der er tale om. To af de modeller, der blev
naevnt pa konferencen om ledelse og integration var Situationsbestemt ledelse og Interkulturel Ledelse.

Situationsbestemt ledelse

Modellen rummer mulighed for at ga mere aktivt ind og statte den enkelte medarbejders udvikling. Jo mere
kvalificeret og engageret en medarbejder er, jo sterre selvstaendighed kan medarbejderen opna. Der
arbejdes med fire lederstile:

o Den instruerende, som indebaerer hgj grad af instruktion og ringe grad af stette. Lederen
giver specifikke instruktioner og kontrollerer, at de folges

o Den treenende. Hgj grad af instruktion og hgj grad af statte. Lederen giver forklaringer og er
aben overfor forslag og ideer fra medarbejderen, men fortsat styrende

o Den stattende. Hgj grad af stette og ringe grad af instruktion. Leder og medarbejder tager
beslutninger i feellesskab, og lederen statter medarbejderen i forbindelse med
gennemfgrelse

o Den delegerende. Ringe grad af statte og ringe grad af instruktion. Lederen overlader
beslutning og ansvar til medarbejdere.

Interkulturel ledelse
Interkulturel Ledelse er en ledelsesdisciplin, som forbedrer lederens evne til at taenke tvaerkulturelt og udfaere
sit arbejde gnidningslast - pa tveers af landegraenser og kulturelle forskelle.

Disciplinen er et resultat af den eksplosive globalisering over de sidste 10 til 15 ar. Den er udviklet til brug for
blandt andet internationale organisationer og multinationale virksomheder, hvor folk, skal lgse opgaver
sammen, hvad enten de er indvandrere, forretningsrejsende eller medlemmer af et multinationalt team.

Disciplinen rummer viden om de kulturelle forskelle, der eksisterer landene imellem. Den tager
udgangspunkt i, at nar forskellige nationaliteter skal arbejde sammen, skal de have forstaelse for, hvordan
kulturelle forskelligheder pavirker bade personlighed og arbejdsform. Kulturelle forskelle kan for eksempel
veere opfattelsen af tid, viljen til at Iabe en risiko eller, om man kommunikerer pa en direkte eller indirekte
facon.

Firmaet Eaton Consulting Group arbejder med interkulturel ledelse og traening. Firmaets vicepraesident Brad
Bungum holdt oplaeg pa konferencen om interkulturel ledelsen. Han pegede blandt andet pa, at mange
lederes naturlige handlemade - hvad enten de er udenlands eller sammen med kolleger fra andre lande - er,
at "gore som de plejer".

Lederen er nemlig vant til at blive belgnnet i sit eget land, hvis han eller hun viser ganske bestemte
holdninger, for eksempel til begrebet tid, eller til hvordan man treeffer beslutninger. Det er en opdragelse, der
har fulgt hele ens liv og karriere, og den opdragelse overfgrer han eller hun til lignende situationer i udlandet
- og opdager maske sa, at det ikke fungerer naer sa godt, som det gjorde derhjemme.
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Gode, interkulturelle ledere har en evne til at justere deres adfaerd, og de kommunikerer og traeffer
beslutninger meget forskelligt, alt efter hvad der er ngdvendigt, og hvem de er sammen med. Ledere, der
ikke er bevidste om de forskellige mader, man udfgrer forretning pa rundt om i verden, prgver tit at finde den
gyldne middelvej og indga et kompromis, sa forskellighederne viskes ud. Men den fremgangsmade betyder
bare, at begge parter forlader sine styrkesider - og sa bliver resultatet middelmadigt.

Brad Bungum:

- Nar to mennesker mades for at snakke forretning og na et faelles mal, er der som regel en eller flere
metoder til at na frem til malet. Disse forskellige metoder bliver endnu tydeligere, nar forskellige nationaliteter
er involverede. Den menneskelige natur leder os ofte ind i konfrontationer og fglelser a' la": "My way or no
way". Altsa Enten/Eller, Rigtigt/Forkert, Vinder/Taber. Men det vil vaere en destruktiv made at drive forretning
pa, uanset hvilken kultur man befinder sig i. Det er kompromiset imidlertid ogsa, for det ender ofte med at
veere uproduktivt. Kompromiset mangler kreativitet, og det skaber en fglelse af hjselpelashed og apati.

Vi hjeelper vores klienter rundt om i verden til at finde frem til en "tredje kultur”, en tredje vej. Men det kraever,
at hver part kender sin personlige og feelles, nationale kulturelle baggrund, deres egne styrker og svagheder.
Kun pa den made opstar der et sammenligningsgrundlag, sa man kan forsta sin modstanders profil, hans
eller hendes opfarsel eller made at drive forretning pa. Gennem denne "tredje vej" opnar lederen et resultat,
som bliver bedre end det, han eller hun kunne have fundet frem til alene. En tredje kultur afbalancerer de
kulturelle forskelligheder indenfor en organisation, sa de bliver et feelles aktiv, fremfor at betragte dem som
en belastning. Fgrende multinationale organisationer beskriver ikke alene den fremgangsmade i
organisationens malsaetninger, de ved ogsa, hvordan de udfgrer metoden i praksis.

Brad Bungum peger pa, at mange danske ledere opfatter denne viden om forskelligheder som en
selvfglgelighed - noget de godt ved i forvejen. De har som regel rejst meget, og de er opmaerksomme p4,
hvordan forskellige kulturer har deres egne saerpraeg. Bungums erfaring med at radgive og traene danske
ledere eller ledere fra lande rundt om i verden, har vist ham, at det, lederne ofte har brug for, er at saette ord
pa disse forskelligheder. De har brug for at kunne forsta de spgrgsmal, som forskellighederne rejser, og de
har brug for at udvikle evnen eller kompetencen til at fa sat denne viden i system og bruge den konstruktivt
og aktivt til egen fordel. En leder er ngdt til at saette sin viden om forskelligheder i system - og udviklet sine
evner til interkulturel ledelse, for eksempel ved at have strategier for, hvordan man handterer lav risikovilje
eller et system, hvor beslutningerne gennemfares pa en hierarkisk eller eneveeldig facon. Nar det er gjort,
kan lederen bedre vurdere, hvad det er, der sker i hver enkelt situation, og derfor kan han eller hun reagere
hensigtsmeessigt, fremfor at reagere pa den facon, man nu en gang er blevet opflasket med derhjemme.

Brad Bungum konkluderer:

- Der findes en reekke basale tvaerkulturelle kompetencer, viden, feerdigheder og holdninger, som
interkulturelle ledere bgr veere i besiddelse af, hvis de skal udfare deres arbejde gnidningslast i de
forskellige kulturer, der nu en gang er relevante. Hvis de ejer disse feerdigheder - ved siden af hvad der
ellers anses for ngdvendigt at vide om sprog, kommunikation, eller teknisk og faglige faerdigheder - sa vil de
uden tvivl veere kleedt pa til at fuldfare firmaets interkulturelle mal.

Kapitel 7. Erfaringer fra to virksomheder

To forskellige veje

Denne rapport slutter af med at gennemga to virksomheder, som pa hver sin made har fokus pa integration.
De er vidt forskellige i stgrrelse og indhold. Den ene er en stor kommunikations- og IT-virksomhed, den
anden en lille produktionsvirksomhed. Pa den made repraesenterer virksomhederne to helt forskellige
indgangsvinkler til den udfordring, der ligger i integration og ledelse.

Tele Danmark: Visioner og ildsjzele

En kombination af ildsjeele "pa bunden" og fokus pa integration og mangfoldighed fra virksomhedens top.
Det er drivkraften i den udvikling, der sker i Tele Danmark, nar det drejer sig om ledelse og nydanskere.
Overskriften pa firmaets personalepolitik lyder da ogsa "l en hgjteknologisk virksomhed er det
medarbejderne, der ggr forskellen". Tele Danmark har cirka 16.000 ansatte. Antallet af nydanskere i

24



virksomheden er ukendt, da de ikke registreres, men det anslas at vaere lidt mindre end fire procent - det vil
sige, at tallet svarer nogenlunde til befolkningssammensaetningen.

Virksomheden har en overordnet personalepolitik, der indbefatter begreber som mangfoldighed og kulturelle
forskelligheder, men der eksisterer ikke en konkret plan for, hvordan omradet skal udvikles. | praksis er der

sat en raekke forskellige initiativer i vaerk, som skal hjaelpe til at fa hele omradet analyseret og beskrevet, sa
de brede rammer kan fyldes ud.

Henrik Munch Johansen, HR-konsulent, peger pa en reekke omrader, hvor firmaets personalepolitik saetter
fokus pa mangfoldighed og kulturelle forskelle i et overordnet perspektiv:

Det overordnede perspektiv for personalepolitikken er at:

o understgtte en udvikling s& alle medarbejdere i Tele Danmark far lyst til - og mulighed for -
at yde deres bedste

o0 skabe rum for medarbejdernes personlige og faglige udvikling og initiativer

0 motivere medarbejderne til nytaeenkning, som fremmer den forretningsmeessige udvikling i
Tele Danmark samt pask@nne den enkeltes indsats

o give lige mulighed for alle
o udtrykke rummelighed, tolerance og social ansvarlighed pa alle niveauer i virksomheden

Henrik Munch Johansen peger pa andre omrader i virksomhedens personalepolitik, hvor der ogsa er fokus
pa fordelen ved forskelligheder, nemlig i afsnittet om ansaettelse. Her star blandt andet:

Vi vil:

o afspejle mangfoldigheden i samfundet (nydanskere, kgn, alder, handicappede), nar nye
medarbejdere ansaettes

Endelig har virksomheden i afsnittet om "arbejdsmiljg og -vilkar" ogsa en formulering, der har med
mangfoldighed at ggre. Det lyder sadan:

Vi vil:

o afdeekke, hvordan der bedst gives plads til kulturelle forskelle, og hvordan disse bruges
konstruktivt

| afsnittet om forventninger til medarbejderne star blandt andet:
Vi forventer, at medarbejderne:

o er tolerante og socialt ansvarlige
Henrik Munch Johansen:
- Vores vision, som blev formuleret og vedtaget i 1998, er naturligvis meget bred. Vi arbejder pa at fa den
gjort snaevrere i den konkrete personalepolitik. Vi har en gruppe mennesker ansat i vores hovedkontor, som
udelukkende har til opgave at arbejde med det rummelige og mangfoldige arbejdsmarked. Det indbefatter
bade ligestilling og etnisk personalepolitik samt en reekke andre omrader, og det er vores @gnske at styrke
indsatsen pa det her omrade, sa derfor har vi netop ansat to nye.
Som situationen er i dag, har vi bade ildsjeele i bunden, som af sig selv har kastet deres energi ind pa for

eksempel integration og fokus pa mangfoldighed fra toppen. Samtidig bliver mellemlederne madt af det krav,
at de forst og fremmest skal prioritere efter, hvad der giver de bedste tal pa bundlinien.
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| dag bliver mellemlederne ikke malt pa, om de er "rummelige" og har blik for blandt andet etniske mindretal
blandt medarbejderne. Men vi prgver at pavirke dem rent holdningsmaessigt, og vi synes, det er vigtigt, at
omradet afmystificeres. Mange har den holdning, at det koster en forfaerdelig masse penge for en
virksomhed at gare en ordentlig indsats for at integrere for eksempel nydanskere. Men vi vil gerne a&endre
den opfattelse, for nydanskerne har nogle kvalifikationer, vi kan bruge. Maske skal vi ofre nogle penge pa at
forbedre deres danskkundskaber, men det spiller ingen rolle i den store sammenhzeng, det er en almindelig
del af vores medarbejderudvikling.

Henrik Munch Johansen fortsaetter:

| gvrigt ser Tele Danmark ingen indbygget uoverensstemmelse mellem gode gkonomiske resultater og
medarbejdernes etniske oprindelse. Vi opfatter ikke det at forfglge en rummelig personalepolitik som noget,
der reducerer mulighederne for at na optimale gkonomiske resultater. En rummelig personalepolitik er
medvirkende til at nd gode gkonomiske resultater. | visse befolkningsgrupper findes ressourcer, som ikke
bliver anvendt af virksomhederne i den udstraekning, det er muligt.

Min oplevelse indtil nu er, at det giver langt faerre problemer at have nydanskere i organisationen end
forventet, men vi vil gerne have mere viden pa omradet. Derfor har vi sagt ja til at medvirke i et
forskningsprojekt, hvor vi far sat fokus pa mulighed og barriere for integration af etniske minoriteter pa
arbejdspladsen. Det er Ph.d. stipendiat, Lars Nellemann Thisted fra Handelshgjskolen i Kabenhavn, der
undersager forholdene for de etniske minoriteter og ser pa den kulturelle mangfoldighed péa arbejdspladsen -
bade hos Tele Danmark og hos HT, Hovedstadens Trafikselskab. Dels laver han interview med nydanskere
pa arbejdspladsen - interviews som omfatter det hele menneske, livshistorien - dels observerer han det
almindelige liv i organisationen, for at f et billede af, hvordan nydanskerne bliver behandlet. Undersggelsen
er sat i gang i 1999, og den fortseetter frem til november 2002. Jeg tror, resultaterne bliver meget gavnlige for
os alle.

Margit Nsofor, Tele Danmarks regionschef for Jyllandsomradet, er en af de ledere, der i mange ar har haft
fokus pa veerdien af at anseette nydanskere. Ogsa fer begrebet overhovedet stod formuleret i
personalepolitikken.

For tre &r siden ansatte hun den farste tyrkiske kvinde i Tele Danmarks butik i Arhus. En kvinde, der otte ar
tidligere begyndte som elev i det, der dengang var Jysk Telefon.

Margit Nsofor:

- Den pageeldende medarbejder er blevet i firmaet og har veaeret utrolig populeer bade blandt kunder og
kolleger. Efter elevtiden var hun ansat i Tele Danmark Mobil i Arhus, og derfor var det naturligt, at hun blev
ansvarlig for butikkens mobilafdeling. Det gav god respons fra de nydanske kunder, at der var en tyrker
ansat i butikken. De danske kunder var ogsa meget tilfredse med den service, hun stod for. Senere blev hun
headhuntet til en anden afdeling i TDK, hvor hun i dag betjener vores eksterne forhandlere. Hun er et kendt
ansigt i firmaet, ikke mindst fordi hendes historier er blevet fortalt, bade i medierne og i vores interne
medarbejderblad. Vi leegger veegt pa at fa fortalt om de gode erfaringer, firmaet har med nydanskernes
indsats. Det er klart, at der altid vil veere medarbejdere, som ikke er begejstrede ved tanken om at skulle
samarbejde med nogen, de tror er "anderledes". Min erfaring er dog, at nydanskerne er meget sociale og
gerne vil have kontakt, og derfor falder tingene nu ret hurtigt pa plads.

Margit Nsofor maerker en stigende interesse fra telebutikkerne, nar det geelder ansaettelse af nydanskere. De
gnsker, at personalet i butikkerne afspejler sammensaetningen i kundemassen - og de nydanske kunder
finder det ekstremt positivt at mgde ansatte i butikkerne, der ligner dem selv og maske oven i kabet er
tosprogede. Derfor er hendes rad til lederne:

- Kom i gang med at preve det afl Som leder m& man bare ggre det - ikke vente pa at der bliver fuld
forstaelse og accept fra samtlige medarbejdere. Den kommer nemlig aldrig. Den egentlige accept kommer
farst, nar de ansatte far personlige oplevelser gennem samarbejdet med nydanskerne i dagligdagen. De skal
opleve, at nydanskerne lgfter lige sa godt, som vi andre gar. Som leder handler det om at turde ga foran og
gere det. Nar det sa giver succes, skal lederen berette om det i fuld dbenhed. Men det bgr vi jo i gvrigt om al
slags succes i firmaet. Det er vigtigt at forteelle, hvad der lykkes. Det bliver alle bedre af.

26



Det stgrste problem er nok i virkeligheden, nar lederne selv er uafklarede. Derfor bgr de sperge sig selv:
Hvad vil jeg pa det her omrade. Hvad stér jeg selv for - og hvad star min virksomhed for? Hvilke krav stiller vi
til vores medarbejdere, uanset om det er gammel- eller nydanskere. Vi skal jo ikke have bergringsangst
overfor nydanskerne, vi skal turde ga i dialog med dem, sadan som vi skal med alle medarbejdere.

Terny Foods: Ingen tid til at formulere etnisk personalepolitik

Der er langt fra de flotte idealer til den praktiske hverdag pa gulvet i en mindre produktionsvirksomhed. Selv
om virksomheden Terny Foods i Solred har mange gode erfaringer med nydanskere som arbejdskraft
betyder det ikke, at den har nogen formuleret etnisk personalepolitik.

Fabrikschef Niels Jacobsen:

- Vi har ikke tid til sddan noget. Det ligger langt fra vores daglige virke at fa formuleret en personalepolitik pa
omradet. Selv har jeg jo mange forskellige hatte pa. Jeg er bade i produktionen og mange andre steder. Det
er lidt et uopnaeligt ideal i vores situation at begynde at nedskrive en politik pa det omrade. Og selv om jeg
havde tiden til det, er jeg ikke sikker p4, at jeg ville formulere en etnisk personalepolitik. At g@re det -foler jeg
- ville veere at diskriminere. Jeg ger ikke forskel pa danskere og udlaendinge, der skal arbejde her i
virksomheden. Mine eneste krav er, at arbejdsindsatsen er kompetent, moden, ansvarlig og dygtig.

Naturligvis spiller det ind, at medarbejderne kan komme ud af det med hinanden, men er der nogen, der ikke
kan, opfatter jeg det ikke som en nationalitetskonflikt men som medarbejderkonflikt.

Terny Foods er en lille produktionsvirksomhed i fadevarebranchen. Der er 12 ansatte, de otte er nydanskere.
Selv om virksomheden ikke har nogen formuleret etnisk personalepolitik har den alligevel mange erfaringer
at dele ud af. Som produktionsvirksomhed ggr den ikke noget specielt for at tiltreekke ans@gere blandt
nydanskere. Men i dag er situationen den, at langt de fleste nyansatte alligevel er nydanskere. De kommer
primeert fra Tyrkiet, men der er ogsa ansatte fra Ghana og Egypten. Anseettelserne sker primaert via mund-
til-mund metoden. Man rekrutterer gennem nydanskernes netvaerk af slaegtninge, eller fordi en herboende
gtefaelle skal finde et arbejde til en segtefaelle, der kommer fra hjemlandet.

Niels Jacobsen:

- Jeg tror, det er alment i levnedsmiddelbranchen primzert at anvende nydanskere i produktionen. Danskere
er, uden dog at generalisere, ikke meget for "beskidt" (laes: vadt og koldt) arbejde.

Nydanskerne derimod stiller ikke sa store krav, og vi har meget gode erfaringer med dem. De gnsker sig blot
et arbejde og saetter en aere i at udfere det tilfredsstillende. Det er en stabil arbejdskraft, de er ivrige for at
arbejde og villige til at leere nyt. Vi vil gerne ansaette flere, og som det ser ud i dag, savner jeg faktisk ikke
dansk arbejdskraft. Det skulle da veere i form af en dansk arbejdsleder mere. Men jeg haber for eksempel at
finde en velintegreret, anden generations nydansker, som taler dansk flydende. Vi har en ung araber i
produktionen. Han er anden generations nydansker, og han kunne godt blive en potentiel arbejdsleder.

Virksomheden oplever hele tiden sprogproblemer, for mange af de ansatte taler darligt dansk. De problemer
lgses ved almindelig kreativitet, tegnsprog med videre, og man bruger de ansatte, der taler bedre dansk,
som tolke. Der er meget stor spredning i de sproglige feerdigheder. Nogle nydanskere gar pa aftenskole,
andre ggr ikke.

| dag er sprogkravene til nydanskerne stigende, for lovkravet om levnedsmiddelcertifikat betyder, at der
fremover kun kan anseettes folk, der har gennemgaet kurset og dermed ma have gode danskkundskaber.

Alle nyansatte far en kontaktperson i virksomheden, som viser ham eller hende tilrette, hjaelper i gang og
besvarer spgrgsmal. Men det kan godt veere sveert at fa forskellige kulturer til at mgdes, forteeller
fabrikschefen:

- For eksempel ma tyrkiske kvinder ikke ga alene til en firmafest. Derfor holder flere af dem sig desveerre
vaek. Jeg har dog ogsa oplevet at danskerne er lidt smalige ved planlaegningen af den slags
sammenkomster. De gnsker at festerne er praeget af dansk kultur og isaer dansk mad! Og ofte strander gode
forslag om spisesteder i en diskussion om svinekad, fordi de danske medarbejdere vil have typisk dansk
mad.
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Virksomheden meerker bestemte og meget konkrete krav fra de nydanske ansatte: Niels Jacobsen siger:

- De gnsker mere i lgn. Og de @nsker, at lederen udgver magt. En leder skal veaere synlig og konsekvent. De
forventer sddan set, at en leder er restriktiv.

Vi oplever, at nydanskere i hgj grad er medarbejdere, vi kan stole pa. De stiller ikke store krav, de har meget
fighter and, og de kan arbejde hardt. De laegger en zere i at levere et godt stykke arbejde.

| starten som leder, havde jeg generelt et anske om dansk arbejdskraft. Jeg mener da ogsa stadig, at
kommunikation ikke kun er ord, men maske vigtigst de usagte ord - forstdelsen mellem mennesker, at laese
mellem linierne. Det kan man nu en gang bedst, nar man er afslappet og ikke skal anstrenge sig for at forsta
hinandens ord. Det kender vi danskere jo selv fra vores udlandsrejser til lande, hvis sprog vi ikke behersker.
Men jeg har, synes jeg, i kraft af min personlige erfaring og de mindre heldige erfaringer, jeg har gjort med
dansk arbejdskraft, faet langt starre sympati for "fremmed" arbejdskraft. Og i hverdagen er sproget det
eneste, der synes fremmed. Alt snak om religion, traditioner, spisevaner og tgrklaeder maerker jeg intet til og
teenker heller ikke over. Mit vigtigste mal er at fa varerne ud til den aftalte tid. Jeg har heller aldrig hart
bemaerkninger fra kunderne pa rundvisning, og jeg har heller ikke selv kommenteret den store andel af
nydanskere.

Niels Jacobsen har ogsa forslag til, hvad der kan fremme integration pa arbejdspladserne:

- Farst og fremmest opmuntring. Uduvis tillid og forvent ansvarlighed fra nydanskerne som fra alle andre.

Og nar det geelder sprogproblemer har han dette rad:

- Hvis vi ikke kan tale med dem, méa vi bedemme dem pé deres handlinger.

Hvis du vil vide mere

Pjecer, rapporter og anden litteratur

Pjecer:

Ra&dgivning og vejledning om integrationsarbejdet. Finansministeriet og CFU. Kan bestilles hos Schultz
Information, tIf. 4363 2300. E-mail: schultx@schultz.dk

Nar mennesker mgdes-Indenrigsministeriet kan statte kulturelle og oplysningsmaessige aktiviteter for og om
indvandrere og flygtninge. Udgivet af Indenrigsministeriet, 4.udlaendingekontor, tif. 3392 3380. E-mail:
inm@inm.dk

Etnisk Ligestilling. En udfordring for fagbevaegelsen. Et debatheefte om diskrimination, integration og
ligestilling fra HK. tif. 3330 4343. www.hk.dk/etniskligestilling

Redeggrelse om etnisk ligestilling og integration pa arbejdsmarkedet. Arbejdsministeriet, maj 99, tif. 3392
5900

Etnisk diskrimination pa arbejdsmarkedet. Arbejdsministeriets redeggrelse til Folketinget, maj 1997, tIf. 3392
5900

Forskel lighed, en pjece om initiativer til etnisk ligestilling pa arbejdsmarkedet i Holland, Sverige, Frankrig og
Storbritannien.

Udgivet af Mellemfolkelig Samvirke. tif. 7731 0000

Arbejdsmarkedet og etnisk ligestilling. LO, tIf. 3524 6000
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Undersggelse om arbejdslgshed og beskeaeftigelse hos ingenigrer med anden etnisk baggrund end dansk.
Ingenigrernes A-kasse, IAK, tIf. 3318 4918, www.iak.dk

Etnisk Personalepolitik - en startguide. Pjecen giver en raekke forslag til hvordan arbejdspladsen kan tage
hul pa en debat om etnisk ligestilling.

Udgivet af Mellemfolkeligt Samvirke. tIf. 7731 0000.

Rapporter:
Integration af flygtninge og indvandrere i Vejle-regionen. December 1999. Henvendelse: Kompetencecenter
Vejle, Sonja Stokholm, tIf. 7680 1015. E-mail: sonja.stokholm@ksc.dk

Etnisk ligestilling pa det danske arbejdsmarked. Erfaring fra fem virksomheder. Arsrapport 98.
Samarbejdsnaevnet: LO og Dansk Arbejdsgiverforening. tif. 3524 6000

Evaluering af projekt Unge i jobtraening pa virksomheden Grundfos.

Fra konferencen om integration og etnisk ligestilling pa de enkelte arbejdspladser. Ingenigrernes Hus, 1.
december 1999.

Handlingsplan, udvalget for etniske minoriteter. LO og AOF, Horsens. LO Horsens tIf. 7562 1277

Anden litteratur:

Introduktion til det danske arbejdsmarked. Handbog, der fortzeller nydanskere om rettigheder, pligter og
muligheder pa det danske arbejdsmarked. Udgivet af LO/Plads til Alle, februar 2000. Varenummer 7027.
Kan bestilles i LO's pjeceafdeling pa tIf. 3524 6000

Katalog over landsdaekkende, tvaerkulturelle organisationer, foreninger og centre. Katalogets adresser kan
blandt andet bruges, hvis man vil finde frem til lokale indvandrer- og flygtningeforeninger. Udgivet af Center
for Tveerkulturelt Boligarbejde i samarbejde med Mellemfolkeligt Samvirke.

Kan bestilles hos Center for Tveerkulturelt Boligarbejde, tIf. 3536 8781, E-mail: ctb@image.dk

Ledelse i Dag. Specialnummer om mangfoldighedsledelse. nr. 37/marts 2000. Udgivet af Ledernes
Hovedorganisation, tif. 3283 3283.

Manedsmagasinet Lederne, nr. 2 februar 2000. Tema: Mangfoldighed betaler sig. Side 25-29. Udgivet af
Ledernes Hovedorganisation, tIf. 3283 3283.

Dansk Nok - de nye danskere, integration og arbejdsmarked. Af Palle Flodgaard, Torben Mgller-Hansen og
Sune Aagaard. Hast og San, 2000.

Radgivning og inspiration
Rad og vejledning om stgatte til efteruddannelse (for eksempel i sprog)

VUS Kontakt

Islands Brygge 37

2300 Kgbenhavn S

Telefon 3325 0015

E-mail vuskontakt@vuskontakt.dk

Etnisk Booking

Plads til Alle Kampagnen, AlF
Telefon 3369 1140

E-mail aif@aif.dk

Center for vurdering af udenlandske uddannelser (CVuu)

SU-styrelsen
Danasvej 30
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1780 Kgbenhavn V
Telefon 3326 8490
E-mail cvuu@su.dk
www.cvuu.dk

Mellemfolkelig Samvirke (MS)

Telefon 7731 0000.

MS har et seerligt bibliotek med litteratur og andre oplysningsmaterialer om etniske minoriteter i Danmark.
Abent for udlan.

E-mail ms@ms-dan.dk

www.ms-dan.dk

INDsam

Blagardsgade 11B,

2200 Kgbenhavn N

Telefon 3537 0522

(INDsam er en paraplyorganisation for indvandrerforeninger over hele landet)

Neevnet for Etnisk Ligestilling

Telefon 3395 6700

(Er nedsat ved lov, og har til formal at radgive politikere, myndigheder, organisationer, institutioner og andre
dele af samfundet om spargsmal om etnisk ligestilling. Neevnet skal arbejde for at modvirke etnisk
forskelsbehandling, men behandler ikke enkeltsager)

Dansk Flygtningehjeelp

Telefon 3373 5000

(DF har i mange ar varetaget integrationsarbejdet for flygtninge, men det er nu overgaet til kommunernes
ansvar. DF har en omfattende viden om flygtninges vilkar og udfgrer blandt andet integrationsopgaver for
kommuner)

NIF - netveerk i fagbevaegelsen

Arbejderbevaegelsens Internationale Forum.

Telefon 3369 1140

(NIF arbejder for etnisk ligestilling pa arbejdsmarkedet)

Foreningen Nydansker
Telefon 3393 4383

Plads til Alle /AIF
Telefon 33 691140
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