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Indledning

Sammensatningen af det danske arbejds-
marked er i hastig forandring. Der vil i de
kommende &r blive flere sldre og faerre un-
ge. Manglen pd arbejdskraft som fglge af
andringen i befolkningens aldersmeaessige
sammensaetning kan derfor blive forstaerket.
Samtidig vil der vaere en stadig stigende
efterspgrgsel efter veluddannet arbejdskraft.
Hvis den uddannelsesmaessige sammensaet-
ning i fremtiden samtidig er skaav i forhold
til de kompetencer, der er behov for, for-
staerkes behovet for at inddrage nye res-
sourcer pa arbejdsmarkedet.

En aben politik for en mangfoldig sammen-
sat medarbejderskare kan styrke de virk-
somheder, der gnsker at vaere pa forkant
med udviklingen og vaere blandt de bedste.
Foruden teknologi, viden og erfaring ved de
bedste virksomheder, at ingen processer
kan udfgres uden de menneskelige ressour-
cer.

Allerede i dag er der et betydeligt etisk og
moralsk pres pa virksomhederne for at tage
hensyn til alle grupper pd arbejdsmarkedet.
Det geelder for eksempel grupper, der har
vanskeligt ved at komme ind p& arbejds-
markedet, medarbejdere der har vanskeligt
ved at leve op til stadig stgrre krav til effek-
tivitet og uddannelsesniveau samt grupper,
der star over for seerlige barrierer i form af
forskelsbehandling og fordomme.

For de virksomheder, der forstar at omstille
sig til at rumme en bred sammensat medar-
bejderskare, kan der ligge en betydelig ge-
vinst. Det geelder for eksempel med hensyn
til kgn, alder, uddannelse og etnisk bag-
grund. Gevinsten af en &ben og respektfuld
personalepolitik kan vaere:

e At virksomheden bliver attraktiv for de
ansggere og medarbejdere, der besidder

de kompetencer og personlige kvaliteter,
som virksomheden har behov for.

e At virksomhedens image hgjnes, fordi
den er en arbejdsplads, der har mod til
og magter at vaere pa forkant og pa
mange omrader imgdekommer kunder-
nes behov.

o At virksomheden i kraft af en sammensat
personaleprofil ggr udvikling mulig og bli-
ver mere forandringsvillig og effektiv end
konkurrenterne.

Diskussionen af en mangfoldig personalepo-
litik — ikke mindst nar det drejer sig om per-
sonalegrupper med anden etnisk eller kul-
turel baggrund - har ofte udgangspunkt i,
hvordan man sikrer en god integration
blandt almindelige  medarbejdere. En
mangfoldig personalepolitik bgr imidlertid
afspejle en bred sammensat medarbejder-
gruppe pa alle niveauer og altsd ogsa blandt
ledere.

Fravaer af mangfoldig personalepolitik pa de
forskellige ledelsesniveauer kan have uhel-
dige konsekvenser for hele integrationsind-
satsen. Mangel pd karrieremuligheder for
udlaendinge, indvandrere og efterkommere
vil uden tvivl virke demotiverende for at
blive integreret pa arbejdsmarkedet. Derfor
er det ogsd vaesentligt, at der er en traekef-
fekt opad i karrieresystemet, hvor alle per-
sonalegrupper har avancementsmuligheder.

I denne rapport har Ledernes Hovedorgani-
sation derfor taget nogle andre briller pd og
set problemstillingen fra ledere med anden
etnisk eller kulturel baggrunds synspunkt.
Rapporten giver svar pa, hvilke personlige
oplevelser med diskrimination og integration
ledere med anden etnisk eller kulturel bag-
grund har haft i deres egen lederkarriere.
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Samtidig giver lederne i undersggelsen de-
res bud pa, hvordan integrationsindsatsen
kan ggres bedre pa arbejdsmarkedet. Ende-
lig belyser rapporten forskelle og ligheder i
synet pd ledelse blandt deltagerne i under-
sggelsen sammenlignet med ledere generelt.

Sammenfatning

Undersggelsen viser, at diskriminationen i
Danmark iseer findes pa det generelle ni-
veau. Det vil typisk sige i medierne, hvor
debatten har tendens til at blive generali-
serende og fordgmmende pa baggrund af
enkelttilfaelde.

N&r man derimod kommer ud p& arbejds-
pladserne, hvor relationer mellem forskellige
befolkningsgrupper bygger pa konkret kend-
skab, opleves diskrimination, fordomme og
forskelsbehandling langt sjeeldnere. 86 pro-
cent af de adspurgte svarer, at deres egen
arbejdsplads er praeget af respekt, abenhed
og ligestilling.

Selv om diskrimination pa arbejdspladsen
forekommer sjeeldnere end i for eksempel
medierne er der stadig 23 procent, der
svarer, at de er blevet diskrimineret pa ar-
bejdspladsen i Igbet af det seneste &r. Om-
vendt har en tilsvarende andel oplevet posi-
tiv seerbehandling i forskellige situationer i
Igbet af deres karriere.

De barrierer, der er mest almindelige for at
gore karriere pa arbejdsmarkedet, er
manglende danskkundskaber og fordomme
omkring et fremmedklingende navn. Sidst-
naevnte betyder ogsd, at 36 procent i hgj
eller nogen grad har oplevet hindringer for
overhovedet at komme til jobsamtale. Her-
udover peger en del pa, at de selv har haft
problemer med at fa& anerkendt en uddan-
nelse taget i udlandet. Det problem skulle
blive mindre fremover med oprettelse af
Center for Vurdering af Udenlandske Uddan-
nelser.

Godt 30 procent peger pd, at de i hgj eller
nogen grad har haft problemer med mang-
lende erfaring med dansk arbejdspladskultur
og ledelse. Undersggelsen viser, at ledere
med anden etnisk eller kulturel baggrund i
hgjere grad baserer deres ledelse pa regler,
kontrol og ordrer. Dermed er der risiko for

oftere at komme i konflikt med den danske
arbejdspladskultur, der mere bygger pa for
eksempel samarbejde og dialog mellem le-
dere og medarbejdere.

Som modstykke til den diskrimination, der
finder sted, har en del alts3 ogsa mgdt posi-
tiv seerbehandling i forhold til andre medar-
bejdergrupper og undersggelsen viser altsa,
at der er en del pa arbejdsmarkedet, som
har sveert ved at forholde sig objektive i
forhold til faglige og/eller menneskelige kva-
lifikationer og derfor ender i enten den ene
eller anden grgft i forhold til andre kulturer.

Ingen af reaktionerne er gnskvardige, hvil-
ket tydeligt afspejler sig i deltagernes syn
pa personalepolitik, der tager sezerligt hensyn
til grupper med anden etnisk eller kulturel
baggrund. Kun hver fjerde gnsker en sezerlig
politik for den gruppe.

De gnsker, at der er mulighed for at traekke
pa vejledere eller tovholdere i det omfang,
det er ngdvendigt i forbindelse med ansczet-
telse af personer med anden etnisk bag-
grund, og de gnsker, at der kan etableres
sprogundervisning parallelt med arbejdet.

Samtidig bgr uddannelsen af ledelsen styr-
kes, sa de bliver bedre til at tackle de pro-
blemstillinger, der kan vare i forbindelse
med en mangfoldig personalepolitik. De
eneste regler, der kunne vare gode, er en
aftale, der forbyder nedladende omtale af
indvandrere af andre grupper. Derimod er
der ikke noget udbredt gnske om positiv
seerbehandling pa andre omrader som for
eksempel beklaedning eller fri pad seerlige
helligdage.

Kort sagt gnsker de at blive behandlet som
alle andre pa arbejdsmarkedet, uden at der
tages szerlige hensyn. Kun ndr der for ek-
sempel er brug for saerlig vejledning eller
sprogundervisning, der ggr dem i stand til at
klare kravene pa arbejdsmarkedet, er det pa
sin plads.

Samtidig peger de ogsd pa, at personer med
anden etnisk eller kulturel baggrund, ma
gribe i egen barm og veere 3bne over for
integration pa arbejdsmarkedet. 86 procent
mener, at det kan veere en barriere.
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Profil af ledere med anden etnisk eller
kulturel baggrund

Det er ikke muligt at bestemme preecis,
hvor mange af indvandrerne og efterkom-
merne i Danmark, der har ledende stillinger.
Danmarks Statistik offentliggagr udelukkende
opggrelser over topledere fordelt pa de for-
skellige befolkningsgrupper. Tabel 1 viser, at
der stadig er et stykke vej, fgr integrationen
slar igennem pa toplederniveau.

I forhold til befolkningen som helhed, hvor
2,9 procent er topledere, er der vaesentligt
faerre blandt indvandrere og efterkommere,
der har naet det gverste lederniveau. Bedst
ser det ud blandt gruppen, der kommer fra
mere udviklede lande', hvor godt 2 procent
er topledere.

Af indvandrere og efterkommere fra mindre
udviklede lande er det kun 0,4 henholdsvis
0,2 procent, der er topledere. En vaesentlig
del af forklaringen er et lavere uddannelses-
niveau i gruppen fra de mindre udviklede
lande samt sprogproblemer i indvandrer-
grupper i al almindelighed.

Denne rapport beskeeftiger sig primeert
med, om der ogsad er andre barrierer, der
kan forklare den relativ lille del af indvan-
drere og efterkommere, der findes i leder-
kontorerne.

Tabel 1

Andel af topledere fordelt efter her-
komst og landegruppe pr. 1. Januar
2000

Procent af be-
skaeftigede

Indvandrere fra mere ud-

viklede lande 2,1
Efterkommere fra mere

udviklede lande 2,2
Indvandrere fra mindre

udviklede lande 0,4
Efterkommere fra mindre

udviklede lande 0,2
@vrige (danskere) 3,0

I alt 2,9

Kilde: Danmarks Statistik

Vi har i undersggelsen valgt at fokusere pa
de ledere, der kommer fra en anden etnisk
eller kulturel baggrund, da det iszer er der,
integrationsprocessen gér langsomt.

Ledernes Hovedorganisation har naturligvis
ingen registrering af etnisk, religigs eller
racemaessig herkomst blandt medlemmerne.
Vi har derfor fundet 363 navne i vores
medlemsregister, der umiddelbart kunne
tyde pa en anden etnisk eller kulturel bag-
grund. De modtog alle et spgrgeskema,
hvoraf knap 40 procent kom tilbage. Bagerst
i rapporten er der en naermere beskrivelse
af fremgangsmaden.

Af de indkomne svar er 10 procent fadt i
Danmark. Af de gvrige stammer knap 60
procent fra mindre udviklede lande, 13 pro-
cent fra det tidligere Jugoslavien og 20 pro-
cent fra gvrige udviklede lande.

Lederniveauet i undersggelsen er lavere end
for ledere generelt. Og iseer andelen af le-
dere uden ledelsesansvar for andre ledere er
hgjere blandt lederne med en anden etnisk
eller kulturel baggrund. Fordelingen fremgar
af figur 1.

Figur 1
Lederniveau
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Tabel 2 Branchefordeling
(Alle tal i procent)

Mindre udviklede lande @vrige

Branche Indvandrere Efterkommere Danskere
Landbrug, fiskeri og rastofudvinding 1 2 2
Industri 21 17 19
Bygge- og anlaegsvirksomhed 1 1 7
Handel, hotel og restauration 28 40 15
Transport og telekommunikation 8 8 7
Finansierings- og forretningsvirksomhed

(inklusiv renggring) 14 14 10
Offentlige og personlige tjenesteydelser 24 18 39
Uoplyst erhverv 2 1 0
I alt 100 100 100

Kilde: Danmarks Statistik

Ogsa branchemaessigt fordeler indvandrere
og efterkommere sig anderledes end befolk-
ningen som helhed. Det geelder i seerlig hgj
grad dem, der kommer fra mindre udviklede
lande.

Tabel 2 viser, at der er markant overreprae-
sentation af indvandrere og efterkommere
inden for handel, hotel og restauration og til
dels i finansiering og forretningsvirksomhed,
hvor det iszer er renggringsomradet, der
fylder meget.

Omvendt er der meget f& med baggrund i
de mindre udviklede lande, der finder be-
skaeftigelse inden for bygge- og anlaegsvirk-
somhed. Det er ogsd meget bemaerkelses-
veerdigt, at den offentlige sektor har sa re-
lativ fa ansat fra disse lande. Af efterkom-
merne er det kun 18 procent sammenlignet
med 39 procent af befolkningen som helhed.

De personer med anden etnisk eller kulturel
baggrund, der har ndet lederposterne, har
generelt veeret laenge i landet. I gennemsnit
har de boet i Danmark i 23 ar.

Det har naturligvis stor indflydelse p& deres
selvforstdelse, og hver tredje foler sig ogsa
som dansker i dag. Der er altsa en betydelig
del, der er sd integreret at de betragter sig
som danskere i hgjere grad end som en
blanding af flere kulturer. 55 procent fgler
sig som en blanding af dansk og uden-
landsk, mens den resterende del betragter
sig selv som fremmede eller som del af en
etnisk minoritet.

Tabel 3: Hvordan opfatter du dig selv?

Procent
Som en blanding af dansk og uden- 55
landsk
Som dansker 33
Som udlzending / fremmed 8
Som nydansker / etnisk minoritet 4
I alt 100

Egne erfaringer med diskrimination og
lederkarriere

Lederne i undersggelsen har generelt ople-
vet et vist niveau af diskrimination. P& en
reekke omrdder svarer mellem 20 og 30 pro-
cent, at de i nogen eller i hgj grad har fglt
sig diskrimineret. Fordelingen af svarene er
vist i figur 2 pd naeste side.

Der tegner sig et helt tydeligt billede af, at
diskriminationen forsteerkes, ndr man be-
veeger sig fra de naere og kendte miljger til
en mere overordnet og generaliserende ver-
den, hvor uheldige eksempler risikerer at
blive udmgntet i fordomme. Saledes oplever
over halvdelen, at de bliver diskrimineret
gennem medierne.

Skridtet umiddelbart under det generalise-
rende niveau kan for eksempel veere i an-
saettelsessituationen. Her ligger den fgrste
barriere i at komme til en egentlig ansaettel-
sessamtale hos virksomheden, og en del
ansggere risikerer at blive sorteret fra ude-
lukkende pa grund af navnet. Som det ogsa
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fremgdr af figur 3 pa side 8, tillaegger 38
procent det stor betydning at de i deres
karriere har mgdt fordomme omkring deres
navn. I alt mener 36 procent, at de har op-
levet hindringer eller er blevet diskrimineret
ved jobsggning.

I dagligdagen p& virksomhederne, hvor er-
faringer stammer fra personlige relationer,
opleves hindringerne og diskriminationen
mindre. Der er dog stadig en anseelig del af
deltagerne i undersggelsen, der fgler sig
diskrimineret. Mellem 20 og 30 procent har
fglt sig diskrimineret i forbindelse med for-
fremmelser, ved Ignforhandlinger eller ved
tilbud om efteruddannelse. Igen er det veaerd
at naevne at en lige sa stor del har oplevet
positiv saerbehandling i en raekke situatio-
ner.

I integrationsdebatten bliver det jeevnligt
fremhaevet, at vellykket integration blandt
andet bygger pad et uddannelsesmaessigt
lgft, sa indvandrere og flygtninge er i stand
til at klare de krav, der stilles pd arbejds-
markedet i Danmark.

I den forbindelse er det ogsa vigtigt, at der
bygges videre p& den uddannelse, som den
enkelte medbringer. I undersggelsen svarer
27 procent, at de har oplevet det som en
hindring, at de ikke har kunnet fa anerkendt
uddannelse erhvervet i udlandet. Svarene

Figur 2

understreger vigtigheden i, at det relativ
nye Center for Vurdering af Udenlandske
Uddannelser fortsaetter arbejdet med en
hurtig vurdering af udleendinges formelle
uddannelser. Tilsvarende ma det veere vee-
sentligt, at arbejdsgiverne far stgrre kend-
skab til og bruger centerets vurderinger i
anseettelsessituationerne.

Svarene pa spgrgsmalet viser ogsa, at der
er en svag tendens til, at diskriminationen
kommer nedefra. Det vil sige, at deltagerne
i undersggelsen i lidt hgjere grad fgler sig
diskrimineret af underordnede medarbejdere
end af virksomhedens gvrige ledelse.

Lederne i undersggelsen er blevet bedt om
at vurdere, hvor mange gange de konkret
har felt sig diskrimineret pa8 deres arbejds-
plads i Igbet af det seneste ar. Svarene er
vist i tabel 4 nedenfor. 7 procent har fglt sig
diskrimineret pad arbejdspladsen 1-2 gange i
lgbet af det seneste ar, mens andre 7 pro-
cent mener, de er blevet det 3-5 gange.

Varst har det veeret for de 9 procent, der
har fglt sig diskrimineret mere end 5 gange i
lgbet af aret. Hvis man omvendt ser det fra
den positive side, er der 63 procent, der
ikke har fglt sig diskrimineret. De resterende
13 procent har svaret “ved ikke” til spgrgs-
malet.

Har du personlig fglt dig diskrimineret eller oplevet hindringer

| forbindelse med tilbud om efteruddannelse

Ved Ignforhandling

| forhold til overordnede medarbejdere

| forbindelse med forfremmelser

Manglende anerkendelse af udenlandsk uddannelse
| forhold til underodnede medarbejdere

| hverdagen

Ved jobs@gning

Gennem medierne

20 30 40 50 60

| hgj grad ®I nogen grad
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Som det fremgdr senere af undersggelsen,
er det kun en mindre del af deltagerne i un-
dersggelsen, der mener, at der bgr veere
sarlige afsnit i personalepolitikken, som
tager hensyn til medarbejdere med anden
etnisk eller kulturel baggrund.

Hvis der skal veere en seerlig personalepolitik
pad dette omrade, peger de blandt andet p3,
at regler pd arbejdspladsen, der forbyder
nedsaettende omtale af indvandrere og an-
dre grupper, som et fornuftigt element. Til-
svarende mener 3 ud af 4, at det vil veere
fornuftigt, at virksomhedens ledere bliver
bedre uddannet i at arbejde med personale
med anden etnisk eller kulturel baggrund.

Tabel 4

Hvor mange gange har du konkret fgit
dig diskrimineret inden for det seneste
ar pa din arbejdsplads?

Procent
1-2 gange 7
3-5 gange 7
Mere end 5 gange 9
Er ikke blevet diskrimineret 63
Ved ikke 13

Som det allerede er naevnt tidligere, er det
helt tydeligt, at deltagerne i undersggelsen

Tabel 5

kun i mindre grad oplever diskrimination i
konkrete og personlige relationer pa for ek-
sempel arbejdspladsen. Det understreges af
tallene i tabel 5. Godt 70 procent mener, at
holdningen til etniske minoriteter i samfun-
det generelt i hgj eller mindre grad er prae-
get af diskrimination. Tilsvarende mener 80
procent, at den generelle holdning er praeget
af fordomme om etniske minoriteter.

Spgrger man derimod til oplevelsen pa deres
egen arbejdsplads mener 86 procent, at
holdningen i hgj eller mindre grad er praeget
af respekt, ligestilling og &benhed. Der er
dog stadig 24 procent, der mener, at ar-
bejdspladsen er praeget af diskrimination.

Forskellene mellem de personlige erfaringer
pd arbejdspladsen og det generelle indtryk
fra samfundet synes at vokse sig stgrre. 35
procent mener, at holdningen til etniske
minoriteter pd arbejdspladsen er blevet
bedre i Igbet af de seneste tre ar, mens
mere end halvdelen af deltagerne i undersg-
gelsen mener, at holdningen i samfundet er
blevet vaerre. Kun 19 procent mener, at
holdningen i samfundet har udviklet sig i
den bedre retning de seneste tre ar. Som
det fremgar af tabel 6.

Hvordan vurderer du holdningen til etniske minoriteter?

(Alle tal i procent)

I hgj grad I mindre

I ringe Slet

grad grad ikke
- pa din arbejdsplads
Den er praeget af respekt, ligestilling og 59 27 11 4
abenhed
Den er preeget af positiv seerbehandling 12 19 16 54
Den er preeget af fordomme 13 29 20 38
Den er praeget af diskrimination 6 18 23 53
- i samfundet generelt
(medier, din hverdag med videre)
Den er praeget af respekt, ligestilling og 18 32 33 17
abenhed
Den er preeget af positiv seerbehandling 11 27 23 39
Den er preeget af fordomme 46 34 13 7
Den er preeget af diskrimination 28 44 19 9
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Tabel 6

Hvordan synes du, holdningen til etni-
ske minoriteter har udviklet sig de se-
neste 3 ar?

(Alle tal i procent)

P& din I samfun-
arbejds- det gene-
plads relt
Den er blevet bedre 35 19
Den er blevet veaerre 13 56
Den er hverken ble- 53 26
vet bedre eller vaerre

Som svarene i figur 2 viste, har mellem 20
og 30 procent fglt sig diskrimineret pa en
reekke omrader i forbindelse med deres ar-
bejdsplads og karriere. Deltagerne i under-
sggelsen er blevet bedt om at uddybe sva-
rene og angive, i hvor hgj grad det har ud-
gjort egentlige hindringer for deres egen
karriere. Svarene er vist i figur 3.

Den stgrste hindring i karrieren for ledere
med anden etnisk eller kulturel baggrund
har ifglge dem selv veeret fordomme om-
kring kultur og etnisk baggrund. 13 procent

Figur 3

svarer, at det har vaeret en hindring af stor
betydning, mens yderligere 32 procent me-
ner, at det har vaeret en mindre hindring.
Ogsad fordomme omkring et fremmedartet
navn ligger hgijt pa listen. 38 procent af le-
derne i undersggelsen har i stgrre eller min-
dre grad oplevet det som en hindring.

Omvendt er det meget fa, der har oplevet
fordomme omkring pakladning som et pro-
blem i deres karriere. I den sammenhang
er det vaesentligt at understrege, at andelen
af kvindelige ledere med anden etnisk eller
kulturel baggrund er naesten lige sa stor
som ledere generelt.

I undersggelsen er 15 procent kvinder
sammenlignet med 18 procent blandt alle
ledere. Der kunne iseer taenkes at veere en
barriere i forbindelse med muslimske kvin-
ders hovedbeklaedning, men undersggelsen
kan altsd ikke bekrzefte dette blandt ledere
med anden etnisk baggrund - tveertimod.
Det skal dog siges, at undersggelsen ikke
laegger op til en kortleegning af de barrierer,
der direkte har forhindret personer med an-
den etnisk baggrund i at blive ledere.

Hvilken betydning har fglgende hindringer haft i din karriere

Fordomme omkring
pakleedning

Fordomme omkring religion

Manglende erfaring med
dansk arbejdskultur og ledelse

Manglende anerkendelse af
udenlandsk uddannelse

Fordomme omkring navn

Manglende danskkundskaber

Fordomme omkring
kultur/etnisk baggrund

0 10

20 30 40 50

M Stor betydning B Mindre betydning
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I forhold til kompetencer har en betydelig
del oplevet manglende danskkundskaber
som en stgrre eller mindre barriere for deres
karriere. Godt 40 procent har selv kaeempet
med denne hindring.

Det er bemeaerkelsesvaerdigt, at der ikke er
den helt store forskel pa, hvor mange ar de
med sprogproblemer har vaeret i Danmark
og de, som ikke oplever manglende dansk-
kundskaber som en barriere pd arbejdsmar-
kedet. I gennemsnit har dem med sprog-
problemer vaeret i landet i 20 &r, mens de
helt uden sprogbarrierer har vaeret her i 23
ar. Derimod er der en snaever sammenhaeng
mellem alder pd indvandringspunktet og
sproglige barrierer. Personer, der er fgdt i
Danmark eller er kommet til landet, inden
de er fyldt 12, har ikke overraskende langt
nemmere ved at lzere sproget.

Ogsa selve mgdet med det danske arbejds-
marked kan veere en barriere. Hver tredje
svarer, at de har oplevet mgdet med dansk
arbejdskultur og ledelse som en hindring i
deres karriere.

Figur 4
Hvordan mener du ledelse bgr udfgres

Andre studier" peger for eksempel pa, at
den danske ledelseskultur er mere dben og
mindre hierarkisk, end man oplever mange
steder i udlandet. Det geaelder blandt andet i
lande i den arabiske verden, hvor lederen
har stor autoritet.

Den danske ledelseskultur betyder omvendt,
at der stilles stgrre krav til initiativ og selv-
steendighed hos den enkelte medarbejder.
For personerne i undersggelsen, som selv er
ledere, kan det virke provokerende og for-
kert, hvis deres medarbejdere stiller
sporgsmal ved deres beslutninger. Ogsa
forskelle i omgangstone og brug af humor er
en typisk kilde til misforstaelser og oplevelse
af diskrimination pa arbejdspladserne.

Det er primaert de personer, der er kommet
til Danmark efter de er fyldt 12, og som
derfor ofte allerede er praeget af en anden
arbejdspladskultur, der har oplevet den dan-
ske arbejdsplads- og ledelseskultur som en
hindring i deres karriere.

(andel der har svaret i hgj grad eller i meget hgj grad)

Gennem dialog og
samarbejde

Gennem motivation og
gensidig respekt

Gennem holdninger og
vaerdier

Ved hjeelp af regler og
direktiver

Ved at overvage og
kontrollere

Ved at udstikke ordrer
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W Alle ledere M Ledere med anden etnisk eller kulturel baggrund
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Forskellen i syn pa ledelse kommer tydeligt
til udtryk i figur 4. Deltagerne i undersggel-
sen er blevet bedt om at vurdere, hvilke
elementer der bgr indga i ledelse. Det drejer
sig bade om de mere traditionelle og mere
harde ledelsesformer baseret pa regler,
kontrol og ordrer samt de blgdere, hvor der
indgdr motivation, dialog og vaerdibaseret
ledelse. Svarene er sammenlignet med et
tilsvarende spgrgsmal i Det Danske Ledel-
sesbarometer',

Nar det geelder de blgdere dele af ledelses-
spektret, hvor resultater skabes gennem
veerdier, dialog og motivation, er der stor
overensstemmelse mellem ledere generelt
og ledere med anden etnisk eller kulturel
baggrund. Stgrre forskelle kommer fgrst til
udtryk, ndr det gzelder de hardere og ogsa
mere traditionelle ledelsesvaerdier. Figur 4
viser, at hvor det er godt hver tredje af le-
derne med anden etnisk eller kulturel bag-
grund, som laegger stor vaegt pa at lede ved
hjelp af regler og direktiver, er det kun 5
procent af alle ledere. Ligeledes er der vae-
sentlig flere ledere med anden etnisk eller
kulturel baggrund, der i hgj grad leder ved
at overvadge og kontrollere samt ved at ud-
stikke ordrer.

Det er veaerd at bemzerke, at branchesam-
menszetningen blandt ledere med anden
etnisk baggrund er anderledes end den ge-
nerelle i Danmark. Der er sdledes en klar
overrepraesentation i industrien, i handel- og
servicefagene samt i hoteller og restauratio-
ner. En saerkgrsel pd besvarelserne i Det
Danske Ledelsesbarometer, hvor der kun
medtages svar fra disse brancher, viser
imidlertid, at der stadig er de samme for-
skelle i, hvilke elementer der er vaesentlige i
ledelse.

Positiv saerbehandling

I integrationsdebatten er det ofte fremme,
at der i forskellige sammenhange skal tages
saerlige hensyn til folk med anden baggrund
for at sikre en hurtigere og bedre integration
pa arbejdsmarkedet og i det danske sam-
fund. Det kan vaere som en del af egentlige
tilskudsordninger som for eksempel "Isbry-
derordningen”, hvor der ydes et Igntilskud til
at anszette ledige akademikere med anden
etnisk baggrund, det kan veere tilskud til
sarlige sprogforlgb i kombination med ar-
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bejdet, eller det kan vaere beslutninger om,
at en vis del af de ansatte i for eksempel
offentlige institutioner skal have en frem-
med baggrund.

De szrlige hensyn kan imidlertid ogsa
komme til udtryk i positiv seerbehandling i
en raekke situationer pa arbejdsmarkedet.
Det sker ofte i situationer, hvor der ikke er
vedtaget en egentlig politik eller aftalt saerlig
hensyntagen, men hvor man til gengeaeld
ubevidst tilgodeser personer med anden
etnisk baggrund. Hvis den positive saerbe-
handling sker ubevidst, er det ofte en reak-
tion pad en frygt for at blive beskyldt for at
diskriminere, hvor man sa i stedet ender i
den modsatte grgft. Deltagerne i undersg-
gelsen er blevet spurgt, om de er blevet
positivt saerbehandlet pd arbejdsmarkedet i
en raekke situationer. Svarene er vist i figur
5 pa naeste side.

Andelen, der har fglt sig positivt saerbe-
handlet, ligger nogenlunde fast pa de for-
skellige omrader, der er spurgt til i undersg-
gelsen. Mellem 18 og 26 procent har i hgj
eller nogen grad oplevet positiv saerbehand-
ling. Det drejer om helt konkrete forhold pa
arbejdspladsen som for eksempel i forbin-
delse med Ignforhandling, tilbud om efter-
uddannelse og forfremmelser. Ogsa i forhold
til andre medarbejdergrupper pa arbejds-
pladsen har hver fjerde fglt sig positiv saer-
behandlet - det geelder bdde i forhold til
overordnede og underordnede medarbejde-
re.

Endelig er der 23 procent, der har oplevet
positiv saerbehandling i forbindelse med
jobsggning. Det er i sig selv en bemaerkel-
sesvaerdig stor del, der har oplevet denne
saerbehandling, hvor de ikke udelukkende er
blevet bedgmt pa deres faglige kvalifikatio-
ner. N&r man sammenholder det med de 36
procent, der har fglt sig diskrimineret ved
jobsggning, tegner der sig et billede, hvor
der tilsyneladende er problemer p& ar-
bejdsmarkedet med blot at bedgmme de
faglige og menneskelige kvalifikationer i
ansaettelsessituationen, nar der er tale om
ansggere med anden etnisk eller kulturel
baggrund. Det betyder, at knap 60 procent
har oplevet enten positiv eller negativ for-
skelsbehandling i deres tid pa arbejdsmar-
kedet.
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Figur 5

Har du fglt dig positivt saerbehandlet

| forbindelse med lgnforhandling

I forbindelse med tilbud om efteruddannelse

Manglende anerkendelse af udenlandsk uddannelse

| forbindelse med forfremmelse

I forhold til overordnede medarbejdere

Ved jobsagning

| forhold til underordnede medarbejdere

Virksomhedens rolle i integrationspro-
cessen

I forrige afsnit blev det beskrevet, hvordan
lederne i undersggelsen i en del tilfaelde bli-
ver mgdt af positiv seerbehandling pa ar-
bejdsmarkedet. Spgrgsmalet er imidlertid,
om de selv er interesseret i det, eller om de
i virkeligheden helst vil ansaettes p@ deres
faglige og menneskelige kvalifikationer alene
og derefter indgd pa almindelige betingelser
i virksomheden pa linie med de gvrige med-
arbejdere.

Det diskuteres ofte, om virksomhederne bgr
have en personalepolitik, og om den bgr
indeholde seaerlige afsnit for medarbejdere
med anden etnisk eller kulturel baggrund.
Lederne i undersggelsen er blevet bedt om
at forholde sig til de to spgrgsmal. Svarene
er vist i tabel 7.

23 procent af deltagerne i undersggelsen
mener, at virksomhederne bgr have en per-
sonalepolitik med et saerligt afsnit om med-
arbejdere med anden etnisk eller kulturel
baggrund. 63 procent mener ikke, at det er
en god idé, mens de resterende 16 procent
er uafklarede omkring spgrgsmalet.

Der er altsd kun begreaenset tilslutning til
seerlige kapitler i personalepolitikken, hvilket
ma fortolkes i retning af, at der ikke er gn-
sker om at problematisere anseettelsen af
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medarbejdere med anden etnisk baggrund,
og at der ikke skal ske forskelsbehandling i
forhold til de gvrige medarbejdere, med
mindre det er begrundet i szerlige behov
som for eksempel sprogundervisningsforlgb.

Af de virksomheder, der er reprasenteret i
undersggelsen, er det kun en relativ be-
graenset del, hvor man har en seerlig perso-
nalepolitik for medarbejdere med anden
etnisk baggrund.

Tabel 7
Etnisk personalepolitik
(Alle tal i procent)

Ved
ikke

Ja Nej

Bgr virksomheder have
en personalepolitik med
et saerligt afsnit om
medarbejdere med an-
den etnisk eller kulturel
baggrund?

Findes der en persona-
lepolitik med et seerligt
afsnit om medarbejdere
med anden etnisk eller
kulturel baggrund pa din
virksomhed?

23 61 16

8 83 10
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Tabel 8

Hvad bgr indga i en personalepolitik, der tager hensyn til medarbejdere med en an-

den etnisk eller kulturel baggrund?
(tal i procent)

skikke og traditioner

Bgr i hgj Bgri mindre Bgr ikke
grad indgd grad indgd _indga
Vejledere og "tovholdere”, der kan spgrges til rads og
) o 42 40 18
hjzelpe til i begyndelsen af anseettelsen
Uddannelse af ledelsen i at arbejde med personale med
s 38 38 25
anden etnisk eller kulturel baggrund
Sprogundervisning 49 24 27
Regler pa arbejdspladsen, der forbyder at omtale ind-
48 19 33
vandrere og andre grupper nedladende
Tilpasning af arbejdstider, fridage mv., s& de kan passe
: - 8 39 53
med andre skikke og religioner
Tilpasning af dress codes, sa de ikke stgder anderledes 14 26 60

Som naevnt er det kun knap hver fjerde af
lederne, der gnsker en personalepolitik pa
virksomheden, der tager seerlige hensyn til
medarbejdere med anden etnisk eller kul-
turel baggrund. Alligevel er alle deltagere i
undersggelsen blevet spurgt om, hvilke
elementer der burde indga i en personalepo-
litik.

Der er ganske stor tilslutning til praktiske
tiltag, der kan lette integrationen. Sdledes
mener 82 procent, at man kunne benytte sig
af tovholdere, vejledere eller lignende, der
kan spgrges til rads i begyndelsen af an-
saettelsen, s@ man kunne traekke pa tidligere
erfaringer og dermed undgd misforstaelser i
forbindelse med arbejdets tilrettelaeggelse
og i forhold til andre medarbejdergrupper.

Ogsa uddannelse af ledelsen i at arbejde
med personale med anden etnisk eller kul-
turel baggrund betragtes som vigtigt af
mange. 76 procent mener i hgj eller i nogen
grad, at ledelsen bgr kleedes bedre pd i for-
hold til de seerlige problematikker, der kan
opsta i forbindelse med ledelse af persona-
legrupper med anden etnisk eller kulturel
baggrund. Der synes dermed at veare et
udaekket behov pa dette omrade, der i dag
stadig er ret uopdyrket.

Besvarelserne af begge spgrgsmal peger pa,
at der generelt er en vis usikkerhed pd virk-
somhederne om, hvorledes de skal gribe
integrationen an.
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P& det konkrete niveau er der ogsa gnske
om en udbygning af sprogundervisningen,
mens det holdningsmaessige mere daekkes
af et gnske om regler, der forbyder at om-
tale indvandrere og andre grupper nedla-
dende. I naeste afsnit diskuteres det naer-
mere, hvilke barrierer der i dag er for en
hurtigere og bedre integration, og hvordan
de kan nedbrydes. De to elementer i en
sarlig personalepolitik for medarbejdere
med anden etnisk eller kulturel baggrund,
der vinder mindst gehgr, er tankerne om
tilpasning af arbejdspladsen, s& de i hgjere
grad tager hensyn til andre skikke og tradi-
tioner. Det gaelder bade i forhold til fridage i
forbindelse med hgjtider samt sarlige regler
for beklzedning p& arbejdspladsen.

Svarene i tabel 8 kan tolkes som, at lederne
i undersggelsen er positive over for en raek-
ke konkrete tiltag i forbindelse med uddan-
nelse og vejledning af sdvel medarbejdere
og ledere, der kan lette integrationen pa
arbejdspladsen, men at det i hgj grad ogsa
er ngdvendigt, at medarbejdere med anden
etnisk baggrund tilpasser sig virksomheden
og ikke omvendt.

Barrierer for integration

I de fgrste afsnit i denne rapport er lederne
med anden etnisk eller kulturel baggrund
blevet spurgt om deres eget mgde med ar-
bejdsmarkedet. Dette sidste afsnit beskaefti-
ger sig mere overordnet med deres syn pa
barrierer for integration af etniske minori-
teter pd det danske arbejdsmarked.
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Figur 6

Hvad er de stgrste hindringer for integration af etniske minoriteter pd det danske

arbejdsmarked?

Arbejdstid/arbejdsforhold

Reglerne om mindstelgn

Religion

Mediernes omtale

De etniske minoriteters manglende gnske om integration
Kulturforskelle

Manglende godkendelse af udenlandsk uddannelse
Diskrimination pa arbejdsmarkedet

Sprog

N&r man spgrger ledere med anden etnisk
eller kulturel baggrund, peger de pa, at
langt den stgrste barriere for en bedre inte-
gration pd det danske arbejdsmarked er
sproget. 85 procent mener, at det er en stor
barriere og yderligere 13 procent mener, det
er en mindre barriere. Svarene skal ses i
sammenhang med, at godt halvdelen af
dem selv har oplevet sproget som en barri-
ere i deres egen karriere, og de har dermed
forstehdndskendskab til problemets karak-
ter.

Ogsa diskrimination pa arbejdsmarkedet
betegnes af naesten alle som en stgrre eller
mindre hindring. Hvis udsagnet saettes i
sammenhang med deltagerne i undersggel-
sens egne erfaringer i karrieren, handler det
ikke mindst om de forringede muligheder for
overhovedet at blive indkaldt til en jobsam-
tale. Som det ogsd ses af tabel 9, bedgm-
mes det derfor ogsa som helt afggrende, at
der skal ske en holdningseendring hos dan-
skerne, hvis der skal saettes fart pa integra-
tionsprocessen.
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Det er imidlertid interessant, at lederne med
en anden etnisk eller kulturel baggrund pe-
ger pa, at det i lige s3 hgj grad er hold-
ningsandringer hos de etniske minoriteter,
der er behov for. Der bliver dermed lagt op
til, at det er ngdvendigt at fglge de regler,
der allerede er pd arbejdsmarkedet, uden
der skal tages flere szerlige hensyn end hgj-
est ngdvendigt. Som det fremgar af tabel 9,
er der heller ikke noget gnske om kvoteord-
ninger, hvor der laves mal eller direkte stil-
les krav om, at en vis del af de ansatte pa
virksomhederne skal veere af anden etnisk
herkomst. Kun 5 procent mener, det vil
veere et vigtigt element for at fa en bedre og
mere effektiv integrationsproces.

N&r man spgrger lederne med anden etnisk
eller kulturel baggrund, er det kun et min-
dretal, der peger p&, at reglerne for mind-
stelgn er en barriere for integration pa ar-
bejdsmarkedet. Kun 10 procent betragter
det som en stor barriere.
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Tabel 9

Hvad er vigtigt for en bedre integration af etniske minoriteter pd det danske ar-
bejdsmarked?

(Alle tal i procent)

Meget Mindre Ikke Bor

vigtigt vigtigt vigtigt undgas
Sprogkundskaber hos de etniske minoriteter 88 11 1 0
Holdningsaendringer hos etniske minoriteter 85 12 3 1
Holdningsaendringer hos danskere 82 13 4 1
Bedre omtale i medier/offentligheden 72 20 7 2
Uddannelse hos de etniske minoriteter 79 18 2 1
Oprettelse af et etnisk klagenzevn 20 26 30 24
Etnisk personalepolitik pa arbejdspladser 17 36 34 13
Lavere mindstelgn 11 21 26 43
Positiv saerbehandling
(for eksempel kvoteordninger) 5 29 27 40

Om undersggelsen

Ledernes Hovedorganisation har gennemfgrt en undersggelse blandt ledere med anden etnisk
eller kulturel baggrund end dansk. Da Lederne naturligvis ikke registrerer etnisk eller kulturel
baggrund blandt medlemmerne, har vi vaeret ngdsaget til at g& en omvej for at finde deltager-
ne til undersggelsen. P& baggrund af navneregisteret har vi fundet 363 navne, som umiddel-
bart kunne tyde pd en anden etnisk oprindelse end dansk. I udvaelgelsesproceduren har vi
valgt at se bort fra navne med oprindelse i vores nabolande. Undersggelsen giver altsd ikke
svar pa, hvor mange udleendinge, indvandrere og efterkommere der er i lederstillinger i Dan-
mark. I alt har vi sendt et spgrgeskema til 363 ledere. Af dem har 140 svaret, hvilket giver en
svarprocent pd 39. P& trods af en lidt lav svarprocent kan besvarelsesprocenten betegnes som
tilfredsstillende, idet en del af de adspurgte kommer fra familier, der har vaeret danske i man-
ge generationer, og som derfor ikke har fglt, at spgrgeskemaet henvendte sig til dem.

Med den opndede besvarelsesprocent er der udmaerket grundlag for at konkludere pa tallene,
selv om der selvfglgelig skal regnes med en mindre usikkerhed.

' Mere udviklede lande bestar af alle europaeiske lande ekskl. Tyrkiet, Cypern, Aserbajdsjan, Usbekistan,
Kasakhstan, Turkmenistan, Kirgisistan, Tadsjikistan, Georgien og Armenien. Desuden indgar landene USA,
Canada, Japan, Australien og New Zealand.

Mindre udviklede lande omfatter alle gvrige lande.
" Den kulturelle Ledelsesudfordring. Ledernes Hovedorganisation 2000

Det Danske Ledelsesbarometer, Dansk ledelse anno 2000. Handelshajskolen i Arhus og Ledernes Hoved-
organisation.
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