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Forord

Vi har talt om mangfoldighed lenge og har provet at satte mangfoldighedsledelse pa dagsordenen. Det
er ved at veere tat pa at lykkes, og alligevel er der stadig et stykke vej. Alle er efterhanden enige om, at en
aktiv brug af mangfoldighed er vigtig, Men idealet ma vzre, at vi ikke teenker og taler om mangfoldighed
som noget sarskilt, men har det som en integreret del af vores almindelige ledelsespraksis. Lige som

1 sportens verden. Mangfoldighed er en afgerende styrke for et hold — uanset om det drejer sig om et
sportshold eller en arbejdsplads.

I sportens verden har det varet kendt og udfoldet lenge. Nar en landstrener udtager sit hold, er mang-
foldighed en helt naturlig del af begrundelsen for holdets sarlige sammensaxtning. Vi krever det ligefrem
af treeneren. Fordi et godt hold har brug for forskellige roller, input og talenter.

Nir det kommer til arbejdspladser, er det knap sa selvfolgeligt som 1 sportens verden. Der er fx en ten-
dens til, at man ansxtter nye medarbejdere, som ligner én selv. Mangfoldigheden vinder dog storre og
storre indpas pa mange arbejdspladser. Men der er stadig plads til forbedringer.

Vi har som topledere et sarligt ansvar for at arbejde strategisk med mangfoldighed. Det betyder, at mang-
foldighed bliver et middel til at forbedre vores opgavelasning og ikke et mal i sig selv. Det er samtidig
ogsi vores ansvar, at der ikke blot er tale om ord og strategier, men at det forer til konkrete handlinger.

Denne pjece indeholder ledelseshistorier fra en rekke offentlige topledere. Hver iser fortxller de deres
personlige beretning om, hvorfor mangfoldighed er til gavn for deres organisation og kerneydelser. Des-
uden giver toplederne eksempler pa, hvordan de hver iser konkret arbejder med at oge og bruge mang-
foldighed. Historierne viser, at mangfoldighed kan give bedre resultater, ogsa pa bundlinjen.

Vi haber, at ledelseshistorierne vil inspirere andre topledere m.fl. til at arbejde strategisk med mangfoldig-
hedsledelse. Til gavn for netop deres organisation og ydelser.

God lzselyst.
Claes Nilas Lisbeth Lollike
Departementschef i Integrationsministeriet Direktor 1 Personalestyrelsen

Mangfoldighed er ikke et mal i sig selv - det er forretning

At arbejde med mangfoldighed handler ikke om blot at rekruttere mangfoldigt — det handler ogsa om som topleder at
se diversiteten hos de ansatte og ikke mindst skabe en organisations- og ledelseskultur, hvor diversiteten kommer i spil
til fordel for innovationsevnen og forretningen.

"Mangfoldighed handler stadig om at sikre en rummelig og alsidig organisation, men for Arbejdstilsynet handler det i lige sa
hgj grad om at sikre de kompetencer og den kulturelle viden, vi behgver for at kunne made udfordringer om effektivt at lose
mange og svare opgaver med stadig faerre ressourcer.” Jens Jensen, direktar, Arbejdstilsynet

Mangfoldighedsledelse og god ledelsespraksis gar hand i hand
At inddrage mangfoldighedsledelse i sin ledelsespraksis bor ikke ses som noget enkeltstaende, men ber vare en
integreret del af god ledelsespraksis.

"Vores mangfoldighedsfokus er mere et livssyn end et projekt. Vi arbejder for at gere mangfoldighed til en naturlig del af ledelse
og generel trivsel pd arbejdspladsen”. Lone Lindsby, direkter, DSB

”Forandring og udvikling er jo ikke mdl i sig selv — men det er effektivitet. Og for at veere effektiv, er det nedvendigt, at alle
talenter kommer i spil og at organisationen og at kulturen giver mulighed herfor.” Jesper Skovhus Poulsen, koncerndirektar,
Skatteministeriet

Fokusér pa (kerne)kompetencer hos medarbejdere

Vi skal som ledere blive ved med at fokusere pa de nedvendige kernekompetencer hos medarbejderne. Vi skal
stadigvaek ved ansattelse og karriereudvikling vaelge den bedst kvalificerede, men bar se muligheder i forskellighed
frem for blot at tage medarbejdere, som ligner os selv. En bred sammensatning af medarbejdere er lig med et bredt
spektrum af kompetencer, som medvirker til nyteenkning og en bedre opgavel@sning.

"Det vigtige for mig er at fa bragt alle kompetencerne i spil og invitere nye indenfor. Nogle kompetencer afhanger af
uddannelse, nogle af personlighed, kulturel forstdelse og dem vi er - vores kan, alder og baggrund. Vi vil give rum og plads til
at medarbejdernes idéer og kompetencer kan praves df, for det tror vi giver de bedste lasninger.” Helle Ulrichsen,
regionsdirekter, Region Hovedstaden

En organisations omstillingsevne afhanger af individer, hvis synspunkter ikke klynger omkring gennemsnittet
Vi agerer i en verden, hvor omstillingsparathed er vigtigt. Hvis vi alle taenker ens, er det svaert at vaere innovativ og
nytenkende. Vi skal skabe en organisationskultur, der opfordrer til nytaenkning og synspunkter, der ikke klynger
omkring gennemsnittet. Det skal vi ogsa tenke ind, nar vi rekrutterer.

”| Legemiddelstyrelsen arbejder vi i en faglig verden, hvor vilkdr og rammer hele tiden &ndrer sig. Og hver dag bliver vi - i
kontakten til omverdenen - mindet om, hvor vigtigt det er, at vi kan betjene den mangfoldige og foranderlige verden omkring
o0s.” Jytte Lyngvig, direktar, Leegemiddelstyrelsen

Diversitet er den vasentligste ingrediens i strategisk fornyelse

Strategisk fornyelse og innovation kraever diversitet og ikke mindst en organisationskultur, der giver plads til
forskellighed. Fornyelse og innovation opstar ikke ved, at vi alle taenker ens — men netop nar forskellige kompetencer,
synspunkter og forstaelser modes.

”Ndr en organisation kan rumme forskellige tilgange og synspunkter bidrager det til et mere nuanceret syn pd, hvordan en
opgave kan lgses. [ sidste ende mere nyteenkning og innovation.” Peter Pietras, direkter, Social- og Arbejdsmarkedsforvaltningen
i Odense Kommune



Pa EVA har vi de seneste ar vaeret igennem mange
forandringer i vores opgavesammensatning, evalue-
ringsformer og samarbejdsrelationer. Det stiller krav
til medarbejderne om fx nye kompetencer, arbejds-
mader og omstillingsevne. Vi er ndet langt med bl.a.
at udvikle nye metoder, nye formidlingsformer og et
godt samarbejde med vores interessenter.

Men som det altid gzlder i forandringsprocesser,

er det kulturen”, der er svaerest at forandre. Ved
malrettet at styrke mangfoldigheden og evnen til at
bruge mangfoldighed som en ressource understotter
vi arbejdet med at udvikle organisationskulturen og
evnen til at vaere 1 samklang med vores omverden og
brugere.

To vasentlige grunde

For EVA er der to vasentlige grunde til at arbejde

med mangfoldighed:

1. Vi har — som alle andre virksomheder — et an-
svar for at sikre, at vores arbejdsplads afspejler
samfundet i kraft af medarbejderskaren.

2. Vores strategiske ambitioner er at vare inno-
vative og nyttige for vores interessenter. Det
indebzrer:

* en veludviklet evne til at aflase omverdenen
og kommunikere med og til mange forskel-
lige typer af mennesker.

* atvores organisation, kultur og arbejdsfor-
mer afspejler dbenhed og nysgerrighed, og
en evne til at arbejde pa mange forskellige
mader.

Den innovative
mangfoldighed

Agi Csonka, direkter, Danmarks Evalueringsinstitut

Medarbejdersammensatning

EVA’ s medarbejdersammensatning er skaev, hvad
angar kon og etnisk oprindelse. 76 % af medarbej-
derne er kvinder, og der er ingen ansatte med ikke-

vestlig baggrund.

Hvad angir uddannelse, skal man som konsulent 1
EVA vare akademiker. Blandt EVA’s ca. 60 konsu-
lenter er der reprasenteret 25 forskellige akademiske
uddannelser. Vi arbejder bevidst pa at sammensztte
projektteams, sa fx forskellige metodiske og pada-

gogiske kompetencer er reprasenteret.

Blik for forskellighed

Vi kan ikke tage for givet, at forskellighed i kon,
etnicitet, etc. automatisk medforer forskellige mader
at arbejde pa. Men sandsynligheden for, at det giver
torskellige perspektiver og input, er storre, jo flere
forskellige livsvilkar og -situationer, der er reprasen-
teret blandt medarbejderne. Med andre ord: Hvis
alle medarbejdere bor i samme kvarter, har samme
type uddannelse, samme slags venner og bruger
samme kulturtilbud — ja sa er sandsynligheden for, at
de kommer med samme slags ideer, temmelig stor.

Sa for at mangfoldigheden skal blive en udviklings-
ressource, er det helt afgorende, at vi som ledere er i
stand til at bruge forskellighederne. Det krever mod
til at opsoge forskellighed og blik for at bruge de
torskelligheder, der allerede er i organisationen.

Konkrete initiativer i EVA

Mal 1. EVA vil rekruttere flere kvalificerede mandlige ansegere til konsulent- og studenterstillinger ved at

* Anlagge et bevidst kensperspektiv pa EVA’s brand og kommunikation

* Opsege studievejledninger og undervisere mhp. at fa mandlige studerende og nyuddannede til at sege
stillinger pa EVA.

* Bruge netvark blandt EVA’s ansatte.

Mal 2. EVA vil rekruttere flere kvalificerede ansegere med anden etnisk baggrund til konsulent- og

studenterstillinger ved at

* Deltage i jobmesser for akademikere.

» Kontakte etniske netvark og organisationer mhp. spredning af annoncer.

» Opsege studievejledninger, undervisere og erhvervsuddannelser mhp. at fa studerende og nyuddannede
med anden etnisk baggrund til at sege stillinger pa EVA.

Mal 3. EVA’s ledelse vil styrke sin bevidsthed om og handtering af mangfoldighed som ressource ved at
* Udvikle og synliggere “mangfoldighedskortlaegning”, der viser forskelle og ligheder.

» Vare bevidst om brugen af rollemodeller i projekter og ved oplzering af nye medarbejdere.

* Synliggere og bruge forskelligheder i projektteams.

* Gennemfere lederudvikling mhp. at styrke mangfoldighedsledelse.

"Hvis alle medarbejdere bor i samme kvarter, har samme
uddannelse, samme slags venner og bruger samme kultur-
tilbud - ja sa er sandsynligheden for, at de kommer med
samme slags ideer, temmelig stor.”



I Region Syddanmark anerkender vi, at medarbej-
derne i forskellige livsfaser og situationer har serlige
behov, som det er vigtigt at tage hensyn til. I vores
personalepolitik er denne anerkendelse formuleret
saledes:

”Region Syddanmark skal vaere en organisation med
stor mangfoldighed, hvor det anderledes er en kilde
til inspiration og kreativitet i opgavelosningen”.

Et positivt syn pa mangfoldighed handler i mine
ojne om at se forskelle som en styrke og aktiv res-
source. Det handler om, hvordan vi kan anvende
forskellighed positivt - i en sammenhang, hvor den
enkelte far mulighed for at bidrage med sine swrlige
kompetencer, vardier, ideer og ressourcer, som igen
kan bidrage til anderledes vinkler pa losninger i en
forretningsmaessig sammenhang,

Ledelse ud fra kompetencer og behov

Set ud fra et HR-perspektiv ser jeg strategisk ledelse
af mangfoldighed som det at behandle alle menne-
sker som vardifulde, si alle far lige mulighed for at
bidrage og skabe vaerdi. Men mangfoldighedsledelse
giver samtidig os som ledelse et ansvar for, at med-
arbejderne 1 Region Syddanmark bliver behandlet
forskelligt 1 overensstemmelse med egne onsker og
behow.

Det betyder, at vi fra Koncern HR sztter rammerne
for, at de enkelte ledere pa fx vores sygehuse kan
lede deres medarbejdere forskelligt og pa denne
made have fokus pa at udnytte hver enkelt medar-
bejders szrlige kompetencer til at skabe vardi for

organisationen.

Carsten Segaard, direkter, Region Syddanmark

Strategisk ledelse af
mangfoldighed fra en
regional synsvinkel

Mangfoldighedsledelse skaber vaerdi
Veardiskabelsen sker bl.a. gennem medarbejderud-
viklingssamtaler, undersogelser af medarbejdertil-
fredshed samt kompetenceafklaring, Sidstnzvnte
giver mulighed for at bruge allerede ansatte medar-
bejderes ukendte og uudnyttede kompetencer, og
her ser jeg vi har et stort potentiale. P4 denne made
bliver mangfoldighedsledelse samtidig et fxlles an-
svar leder og medarbejder imellem.

Fastholdelse kraver operationalisering

Vores mangfoldighedsindsats 1 Region Syddanmark
skabes ikke af, at vi har den skrevet ned pa et stykke
papir. De positive effekter af mangfoldighed skabes
derimod i hverdagens mange sammenhange.

Det er min filosofi, at den strategiske ledelse af
mangfoldighed operationaliseres, nar den tenkes

ind i hverdagen — fx ved anszattelser og i opgavelos-
ninger. En egentlig effekt kan kun fastholdes, nar
opmearksomhed pa mangfoldighed bliver en vane i
det daglige arbejde — i modet med den enkelte med-
arbejder. Dette galder iser, nar vores ledere skal lede
medarbejdere med sarlige kompetencer eller behov
fx som folge af handicap.

"Region Syddanmark skal vaere en organisation med
stor mangfoldighed, hvor det anderledes er en kilde til
inspiration og kreativitet i opgavelgsningen.”

Eksempel pa operationalisering af strategien - funktionsnedsattelse

Et eksempel pa Region Syddanmarks arbejde med at praktisere fleksibilitet og mangfoldighed er vores
medarbejdere med funktionsnedszttelser.

1. Vi arbejder konkret med, hvordan ledelsen kan understette, at disse medarbejdere far gode arbejdsvilkar

uden at det gar ud over trivsel eller produktivitet:

Faglige og personlige ressourcer gar altid forud for funktionsnedsttelse.

”Synd for” eksisterer ikke — vi arbejder ud fra den proaktive tilgang: "hvordan kan vi sa arrangere os”.
Erfaringen viser at medarbejdere med funktionsnedsattelse har en hgj grad af planlagning og
overblik, idet de hele tiden har funktionsnedsattelsen som ledsager - denne sarlige kompetence
seetter vi fokus pa.

2. Vi anerkender, at bade lederen og medarbejderen har et lige stort ansvar:

Fra ledelsen:

Indflydelse, variation og udviklingsmuligheder

Anerkendelse og respekt

Tilpasning til funktionsnedsaettelse

Indlevelse og forstaelse for, hvad funktionsnedsattelsen betyder

Fra medarbejderen:

Faglighed og personlige ressourcer

Proaktiv i tanke og handling

Ansvarsbevidst

Overvinde barrierer ved bevidst indsats og til/fravalg - information om, hvad funktionsnedsaettelsen
betyder



I det offentlige skal vi kunne hiandtere forandring, Vi
skal vaere innovative og fleksible, sa vi kan bidrage

til vackst og samtidig sikre bedre og mere service for
terre penge. Og her er mangfoldighedsledelse et
centralt element. Desuden er vores brugere forskel-
lige og har forskellige behov. Derfor er mangfoldig-
hed blandt vores medarbejdere ogsa nedvendigt,
hvis vi skal lose opgaverne optimalt og give den
bedst mulige service.

Helt konkret rekrutterer vi i Integrationsministeriet
meget bevidst efter at opna mangfoldighed 1 med-
arbejdersammensaztningen. Det gor vi, dels fordi

vi tror p4, at mangfoldighed tilforer organisationen
mervardi i form af hojere kvalitet 1 opgavelos-
ningen, bedre arbejdsmiljo og lavere sygefravzr.
Dels for bedre at kunne na ud til indvandrerroden,
erhvervsskolelereren eller den kommunale sagsbe-
handler. Og det kan man bl.a. tydeligt se 1 sammen-
setningen af medarbejdere i vores kampagneenhed
Brug for Alle Unge, som vejleder og fastholder unge
med indvandrerbaggrund i uddannelse og arbejde —
og ligeledes i ministeriets Kontor for Demokratisk
Fallesskab og Forebyggelse af Radikalisering.

I dag har 12 pct. af medarbejderne 1 Integrationsmi-
nisteriets koncern indvandrerbaggrund.

Mangfoldighed sikrer
vores strategiske mal

Claes Nilas, departementschef, Integrationsministeriet

Vi har brug for bade innovative hoveder og driftsikre
administratorer

I en moderne offentlig virksomhed er der brug for
mange forskellige typer af medarbejdere. I Integra-
tionsministeriet har vi f.eks. bade brug for de in-
novative hoveder og i lige sa hoj grad de dygtige og
driftsikre sagsbehandlere og administratorer. Derfor
er mangfoldighedsledelse for mig det samme som
god ledelse, hvor vi har fokus pa at udvikle sterke
faglige kompetencer og samtidig fastholder og ud-
vikler den enkeltes sarlige talent. Det betyder ogsa,
at vi altid rekrutterer efter kompetencer, hvilket vi
har rigtig god erfaring med. Og vi gar aldrig i vores
streeben efter mangfoldighed pa kompromis ved at
veelge fagligt mindre kvalificerede medarbejdere.

Vi skal vide, hvor vi vil hen

Som topchefer skal vi ikke bare lede. Vi skal vare
strategiske ledere, der ved, hvor vi vil hen — og hvor-
for vi vil derhen. Derfor er det mit ansvar at melde
visioner og mal klart ud — ligesom det er mit ansvar
at folge op pa vores strategier. Ogsa nar det kommer
til mangfoldighedsledelse. Her skal jeg internt sikre
klare procedurer, der giver alle medarbejdere — ogsa
medarbejdere med indvandrerbaggrund — gode ud-
viklings- og karrieremuligheder, sa de kan vare med
til at opfylde vores strategiske mal.

I den forbindelse har jeg ogsa et ganske sarligt an-
svar for at fortelle vores positive historie om medar-
bejdermangfoldighed i Integrationsministeriet. Men
heldigvis er den historie ikke svar at fortzlle, for jeg
synes, vi er naet rigtigt langt.

”leg tror pd, at mangfoldighed skaber mervardi. Samtidig er
vores brugere forskellige og har forskellige behov. Derfor er for-
skellighed blandt vores medarbejdere nadvendigt, hvis vi skal lase
opgaverne bedst muligt og give den bedst mulige service.”

Konkrete initiativer i Integrationsministeriet

Et kvantitativt mal
10 pct. af medarbejderstyrken skal set over en 3-4-arig periode have indvandrerbaggrund. Det mal blev naet
i 2009, og nu er vi oppe paialt 12 pct.

Et kvalitativt mal

Andelen af etniske minoriteter skal i seerdeleshed @ges i de personalegrupper, hvor de er svagest
reprasenteret — og det er i vores tilfelde hos ACerne, hvor vi desuden vil sikre potentialet til at kunne
rekruttere de forste ledere med indvandrerbaggrund. Andelen af AC’ere med indvandrerbaggrund er siden
2006 eget fra 5 pct. til nu ca. 10 pct.

Hvordan vil vi fa den eksisterende mangfoldighed mere i spil?

Vi vil:

* Fortlle flere gode mangfoldighedshistorier internt i organisationen - og om hvordan vi anvender
mangfoldighed direkte i opgavelasningen.

» Formidle den enkeltes kompetencer bedre internt - sa ogsa frivilligt arbejde, tidligere erhvervserfaring,
fritidsinteresser og sprogkundskaber kan bruges aktivt.

» Arbejde aktivt med sakaldt corporate volunteering - og dermed opfordre til at fa den enkelte
medarbejders kompetencer bragt i spil gennem frivilligt arbejde, der kan gavne bade medarbejderen og
ministeriet.

* Undersoge mulighederne for at male pa fordelene ved mangfoldighed i det offentlige ved at tage
udgangspunkt i os selv, f.eks. om mangfoldighed giver bedre ledelse, lavere sygefraveer, storre
arbejdsglaede, hojere kvalitet i opgavelgsningen m.v.



Vores vision 1 Region Hovedstaden er at skabe ud-
vikling og sammenhang med hoj livskvalitet for alle,
der bor og ferdes her.

Med 38.000 ansatte er vi en mangfoldig arbejds-
plads, bade hvad angir opgaver og kompetencer.

Det vigtige for mig er at fa bragt alle kompetencerne
1 spil og invitere nye indenfor. Nogle kompetencer
athanger af uddannelse, nogle af personlighed,
kulturel forstaelse og dem vi er — vores kon, alder og
baggrund. Vi vil give rum og plads til at medarbej-
dernes ideer og kompetencer kan proves af, for det
tror vi giver de bedste losninger.

Derfor prioriterer vi, at innovation og kompeten-
ceudvikling far en mere fremtreedende plads 1 den
daglige arbejdstilrettelaggelse ved et oget og malret-
tet fokus pa arbejdsmiljo og personaleudvikling,

God ledelse er grundstenen for det hele

Vi prioriterer lederudvikling, og vi udvikler konstant
vores organisation, sa vi kan handtere de varierede
og foranderlige forventninger, der er til Region Ho-
vedstadens opgavelosning.

Regionens lederudviklingsprogram er kulturska-
bende, fordi hele organisationen tenker karriere- og
kompetenceudvikling som en naturlig kontinuerlig
proces, der foregar fra man trader ind 1 organisatio-
nen til man forlader den.
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Innovation og
kompetenceudvikling
— patienten i centrum

Helle Ulrichsen, regionsdirekter, Region Hovedstaden

Vi arbejder med:

Innovation

Regionen arbejder malrettet med innovation for hele
tiden at sikre patienterne den bedst mulige behand-
ling. Vi har etableret Center for Sundhedsinnovati-
on, som skal hjelpe medarbejdere og afdelinger med
at udvikle baredygtige ideer.

Ledelse af patientforleb — kompetencer pa
tveers

”Ledelse af patientforlob” er et selvstendigt spor

1 lederudviklingsprogrammet. Formalet er at skabe
sammenhzng i patientforlobenes aktiviteter ved at
udnytte alle de faglige kompetencer bedst muligt.
Malgruppen er faglige ledere med ansvar for udvik-
ling, koordinering og drift af fagomrader, specialer
og subspecialer pa tvars af faggrupper og organisa-
tion.

Kompetenceudvikling og karriereforleb pa de
medicinske afdelinger

Der er stort fokus pa at skabe sammenhangende
forleb for de medicinske patienter. Medarbejderne
skal derfor have mulighed for kompetenceudvikling
og gode karriereforlob. Det understotter regionen
med en rekke efteruddannelsestilbud ex. "KomMed
— kompetenceudvikling pa medicinske afdelinger”
og “Faglig fordybelse for social- og sundhedsassi-
stenter”.

"Det vigtige for mig er at fd bragt alle kompetencerne i
spil og invitere nye indenfor. Nogle kompetencer afhenger
af uddannelse, nogle af personlighed, kulturel forstdelse
og dem vi er - vores kon, alder og baggrund.”

Konkrete initiativer i Region Hovedstaden

Nye uddannelsestilbud

Konkret har vi oprettet nye uddannelser som operationstekniker og sundhedsservicesekretar, og har flere

tilbud under udvikling. Vi vil opkvalificere bade nye og eksisterende medarbejdere, sa vi kan fastholde den

faglige kvalitet og imedekomme patienternes behov.

Blikket rettet mod kompetenceudnyttelse

Vi inddrager medarbejdernes kompetencer og idéer, sa deres potentiale udnyttes bedst, og de opnar sterre
tilfredshed i hverdagen. Det gor vi ved kontinuerligt at sperge dem direkte i undersegelser og male pa

tilfredsheden.

Mere styrke til lederne

Vi styrker lederudviklingen pa alle ledelsesniveauer, igennem et falles koordineret udviklingstilbud pa tvars

af organisationens arbejdspladser. Et faelles program synligger de ledelsesfaglige karriereveje og
programmet understatter evnen til fortsat at kunne rekruttere dygtige medarbejdere og velkvalificerede

ledere.

Integration af medarbejdere med udenlandsk
baggrund

Regionen gennemforer projekter for at integrere
medarbejdere med udenlandsk baggrund, bl.a.
projektet ”Kompetencer i et fremmed land”, som
forbedrer udenlandske legers sproglige, kommuni-
kative og kulturelle kompetencer. Et andet eksempel
er rekruttering af udenlandske sygeplejersker, som
har givet gavnlige erfaringer i forhold til de sprog-
lige, faglige og kulturelle udfordringer.

Fremtidens visioner

Regionen satser pa nye former for udvikling af
faglige visioner, hvor vi inddrager medarbejderne. Vi
har ex. atholdt medarbejdertopmeder om ”Fremti-
dens medicinske afdeling” og ”Visioner for fremti-
dens psykiatri”.
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Det er gledeligt at opdage, at vi mange steder i
kommunen har udviklet en velfungerende tilgang

til mangfoldighed, med fokus pa forskellighed som
sadan - ikke blot etnicitet. Pa den made har lederne
pa vores arbejdspladser taget afsxt i, hvad der virker
1 forhold til opgavelosningen og dermed den borger-
service, der ydes.

Vardiernes vardi

Jeg tror at noget af det, der spiller en stor rolle i
arbejdet, er kommunens vardier. Vi havde for ti ar
siden en proces, hvor kommunens medarbejdere
tandt frem til hvilke vardier der definerede kommu-
nens arbejde. Gennem de efterfolgende ar har der
blandt ledere og medarbejdere varet gjort et solidt
arbejde med at forholde sig til vardierne og fa dem
integreret i det daglige arbejde. Pa den made er der
en fin sammenhang mellem den kvalitet, vi gerne vil
kendetegnes ved, og hvordan vores ledere og medar-
bejdere opfatter deres mission. Det danner en tyde-
lig baggrundsforstaelse for, hvorfor de star ude hos
borgeren, og hvad vi mener er god borgerservice.

Dette har medfort, at vi for et par ar siden valgte at
ga fra regelstyret personalepolitik til verdibaseret
personalepolitik. Pa den vis ensker vi som topledelse
at give vores ledere og deres medarbejdere de bedste
muligheder for sammen at tilretteleegge sa fleksible
rammer for opgavelosningen som muligt. Vi kalder
det: ”Du gor en forskel for borgeren — vi gor en for-
skel for dig”. Den falles vaerdiforstaelse har ligeledes
medfort en klarhed i arbejdet med mangfoldighed i
tforhold til den ledelsesmaessige opgave vores ledere
dagligt star overfor. Set fra min position er denne
klarhed medvirkende til, at vi er ndet sa langt i vores
mangfoldighedsarbejde.
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Mal — Muligheder
— Mangfoldighed

Hugo Pedersen, kommunaldirekter, Hoje-Taastrup Kommune

Mangfoldighedernes udtryk og indtryk

Arbejdet med mangfoldighed har mange facetter
Jeg oplever sdledes at det star meget tydeligt frem, at
vores ledere har et udtalt fokus p4, hvad der virker
for borgerne, og dermed, hvad der skal til for at
skabe resultater for de borgere de samarbejder med
1 de forskellige serviceopgaver. Vores ledere har
derfor det man kunne kalde en situationsbestemt og
anerkendende tilgang til det daglige arbejde, og det
gaxlder, uanset om det er i forhold til deres medar-
bejdere og deres opgavelosning eller i forhold til de
mange forskellige borgere.

Pa nogle arbejdspladser er det en gevinst — eller
endda en nodvendighed - at have medarbejdere med
samme etniske baggrund, som den borger der skal
serviceres. Det betyder, at man bevidst valger en
medarbejdersammensatning, der afspejler borger-
sammensatningen i lokalomradet.

Andre arbejdspladser tillegger ikke den etniske sam-
mensztning af medarbejdergruppen nogen betyd-
ning for opgavelosningen. Enkelte arbejdspladser
har erfaring med, at det i nogle tilfzelde decideret
kan vare en ulempe, at medarbejderen har samme
etniske baggrund som borgeren.

Generelt har vores arbejdspladser fokus pa at have
en kontinuerlig mangfoldighed i medarbejdergrup-
pen - og her er der tale om mangfoldighed i sin
bredeste form, som rzkker forbi etnicitet. Falles for
alle de arbejdspladser, som vi har interviewet i for-
bindelse med SMEQ, er, at de har fokus pa det, de
kalder kemi, kultur og kompetencer. Det betyder, at
der ud over de rent faglige kompetencer legges stor
vaegt pa medarbejderens evne til at indga 1 relationer
og forstd andre menneskers forskellighed.

”"Du gar en forskel for borgeren — vi gar en forskel for dig!”

Eksempler pa det videre arbejde

» Offentliggerelse af mangfoldighedshistorier fra tre af kommunens arbejdspladser.

* Kursus i mangfoldighedsledelse, hvor erfaringer fra bl.a. de tre historier danner baggrund for laering og
refleksion.

» Refleksionsguide til ledere omkring mangfoldighedsledelse fra HR-Centret.

* Guide til dialog pa arbejdspladsen om Mangfoldighed fra Hoved Udvalget.

Det hanger sammen med, at vores borgere, gennem
de seneste ti ar, er holdt op med at eftersporge vores
medarbejdere ud fra et etnisk perspektiv og i stedet
fokuserer pa kompetencer, kemi- og kulturaspektet.
Det er derfor vores erfaring er, at det ikke er etnici-
teten, der gor forskellen, men derimod netop evnen
til at indga 1 et samspil med et andet menneske, der
er forskelligt fra én selv.

Vores ledere har netop mange ars erfaring i arbej-
det med mangfoldighed og de er utroligt dygtige til
det. Derfor har vi 1 Hoje-Taastrup Kommune ikke
tidligere anvendt og patenker heller ikke fremover at
indfore kvoter i forhold til mangfoldighed i medar-
bejdergruppen. Vi bakker som topledelse op om den
nuvarende udvikling og lader vores vardier, vores
mangfoldige borgersammensaxtning og vores dygtige
ledere gore det arbejde, de er bedst til: Nemlig at
finde den medarbejder, der bedst kan gore en for-
skel for borgeren. Vores ledere vil fortsat arbejde ud
fra en situationsbestemt opgavefordeling, hvor der
tages stilling til, hvem der i den givne situation har
de rigtige faglige og personlige kompetencer til bedst
at kunne servicere borgeren - i et relationsbaseret
samarbejde med borgeren.
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Jens Jensen, direktor, Arbejdstilsynet

Arbejdstilsynet er den danske myndighed pa ar-
bejdsmiljoomradet. Arbejdstilsynet medvirker til et
sikkert, sundt og udviklende arbejdsmiljo pa virk-
somhederne ved effektivt tilsyn, malrettet regulering
og information.

I Arbejdstilsynet tror vi pa, at en god dialog med
virksomhederne er en central nogle til at skabe
forstaelse for og prioritering af arbejdsmiljoarbejdet
pa virksomhederne. God dialog handler bl.a. om at
forsta og moede virksomhederne, hvor de er.

Arbejdstilsynet moder alle typer af virksomheder og
medarbejdere og herunder mange personer med en
anden etnisk baggrund end dansk. Her er det cen-
tralt, at Arbejdstilsynets medarbejdere har de sociale
kompetencer og viden om kulturelle aspekter til at
forsta og agere i den virkelighed, de moder.

I Arbejdstilsynet er vi derfor bevidste om, at vi som
organisation afspejler den mangfoldige virkelig-
hed, vi moder hver dag pa virksomhederne. Intern
mangfoldighed bidrager med andre ord til, at vi som
myndighed loser vores kerneopgaver.

Strategisk brug af mangfoldighed

Jeg har et onske om, at arbejdet med Arbejdstilsy-
nets interne mangfoldighed fremover er mere stra-
tegisk forankret. Det handler om bevidst og struk-
tureret at anvende interne medarbejderes kulturelle
indsigt og at vi opbygger storre viden og forstaelse
for de kulturelle forhold pa virksomhederne.
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Vi vil made mangfoldigheden
pa virksomhederne

I Arbejdstilsynet bestraber vi os pa at udbrede de
etniske medarbejderes kompetencer og kulturelle
viden, fordi det er vigtigt for losningen af Arbejds-
tilsynets kerneopgaver, og ikke fordi vi skal optylde
en kvote.

Mangfoldighed handler stadig om at sikre en rum-
melig og alsidig organisation, men for Arbejdstil-
synet handler det i lige sd hoj grad om at sikre de
kompetencer og den kulturelle viden, vi behover
for at kunne mode udfordringer om effektivt at lose
mange og svare opgaver med stadig faerre ressour-
cer.

Jeg har derfor den vision, at mangfoldighed skal
vare et verktoj blandt mange andre for at Arbejds-

tilsynet til stadighed kan gennemfore effektive tilsyn.

I sidste ende er det jo vores opgave at skabe bedst
mulig arbejdsmiljo. Derfor har vi ogsa pligt til at
udnytte alle de muligheder, der er for at na det mal.

“Intern mangfoldighed bidrager til, at vi som
myndighed laser vores kerneopgaver.”

Konkrete initiativer i Arbejdstilsynet

Nar vi beseger brancher, hvor der er mange medarbejdere med anden etnisk baggrund end dansk, vil vi
arbejde pa at @ge vores medarbejderes indsigt i kulturelle aspekter, som har betydning for, om

arbejdsmiljparbejdet kan komme endnu mere i fokus pa virksomhederne.

Rekruttering af medarbejdere

Vi vil fokusere pa, at den made, vi rekrutterer nye medarbejdere tilgodeser mangfoldigheden. Det gzlder
bade i forhold til almindelige stillinger, integrationsstillinger, personer i jobtraening og elever.

Ved jobsamtaler vil vi udover personlige og faglige kompetencer ogsa ga efter medarbejdere, der har en
viden om kulturelle forhold, som er relevant i tilsynsarbejdet.

Vi vil i fremtidige stillingsopslag signalere, at kulturel indsigt og en anden etnisk baggrund betragtes som
en ressource, som vi aktivt eftersparger. Det betyder, at vi ud over faglige kompetencer ogsa vil ga efter
medarbejdere, der har en viden om kulturelle forhold, som er relevant i tilsynsarbejdet, og som kan
tilfere vaerdi og viden, vi ikke har i dag.

Samtidig vil vi arbejde for at fa flere ansegere med anden etnisk baggrund til at sege vores stillinger. |
dag tiltreekkes de maske ikke til at soge et job i en offentlig myndighedsorganisation som Arbejdstilsynet.
Det kan ske gennem den made vi udarbejder stillingsopslag pa og overvejelser om, hvor og hvordan vi
annoncerer.

Mentorordning

For at tiltreekke flere kompetente medarbejdere med anden etnisk herkomst end dansk vil vi tilbyde en
mentor til medarbejdere i integrationsstillinger og i jobtraening. Det tror vi kan give en win-win-situation:
For medarbejderen kan det vaere en fordel at fa hj=lp til at komme godt i gang med arbejdet, og for
Arbejdstilsynet kan det hjelpe os med at fa bedre blik for medarbejderens kulturelle viden, og fa overblik
over, hvor lige pracis denne viden kan udnyttes bedst i organisationen.
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Vores virksomhed fik kongeligt papir pa sin eksistens
11632. Siden da har vi altid bestrebt os pa at vare en
moderne virksomhed, som til enhver tid kan leve op

til samfundets krav om en retferdig finansiering af
fellesskabet.

Evnen til at levere under forskellige betingelser forud-
setter, at virksomheden lobende justeres — forandring
er et vilkar 1 vores virksomhed.

Forandring og udvikling er jo ikke mal i sig selv — men
det er effektivitet. Og for at vare effektiv, er det nod-
vendigt, at alle talenter kommer i spil og at organisatio-
nen og at kulturen giver mulighed herfor.

Med en ambition om at blive verdens bedste skattefor-
valtning, er det ledelsesmaessige fokus ikke alene rettet
mod udvikling af arbejdsprocesser og kompetencer

— ogsa mod de gevinster, der kan hoestes ved at bruge
allerede eksisterende ressourcer i organisationen.

I den sammenhang har innovativ brug af diversitet
og mangfoldighed en positiv effekt pa bundlinjen 1
bredeste forstand.

Strategier

I Skatteministeriets koncern har vi derfor udarbejdet
en rekke strategier og politikker, som understotter
onsket om diversitet, mangfoldighed og innovation:
*  Personalepolitikkens menneskesyn

* Innovationsstrategien

¢ Kompetenceudviklingsstrategien

e ”Charter for flere kvinder i ledelse”

*  Helhedstenkning

¢ Lederudviklingsstrategi

*  ”God Ledelse”
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Effektivitet og mangfoldighed

Jesper Skovhus Poulsen, koncerndirekter, Skatteministeriet

Strukturer

Vi har i Skatteministeriets koncern ogsa etableret

en raekke strukturer, som understotter arbejdet med

mangfoldighed og innovation:

e HSU - Arbejdsmilje og Mangfoldighed

¢ Innovationskontoret

¢ MindlLab (samarbejde med Beskaftigelsesmin. og
Erhvervsmin.)

Alle kompetencer i spil
I Skatteministeriets personalepolitik under afsnittet
“Menneskesyn” star der:

”Skatteministeriet onsker at vere en mangfoldig ar-
bejdsplads med plads til alle.” og ”Forskelligheden er
en styrke 1 den daglige opgavelosning og bidrager til et
godt og spendende arbejdsmiljo, hvor medarbejdernes
individuelle kvalifikationer, kompetencer og ressourcer
anvendes pa en konstruktiv made. En mangfoldig ar-
bejdsplads er en forudsatning for at skabe nytenkning
og dynamik.”

Personalepolitikken leverer afsattet til at alle kompe-
tencer bringes 1 spil med det formal at kunne levere
bedre service, mere politisk trefsikre produkter pa en
mere effektiv og retssikker made. Innovationskraften
styrkes ganske enkelt ved at kombinere eksisterende
viden og fagligheder pa nye mader.

Det kan betale sig

At innovation gennem mangfoldighed ogsa kan males
pa bundlinjen, viser folgende eksempel:

Ca. 40 af koncernens medarbejdere, som udover deres
faglige kompetencer behersker et eller flere frem-
medsprog, har stillet sig til radighed som tolke og
overszttere. Gruppen, som bestar af ca. 40% etniske

”Forandring og udvikling er jo ikke et mdl i sig selv — men det
er effektivitet. Og for at vare effektiv, er det nadvendigt, at alle
talenter kommer i spil og at organisationen og at kulturen giver

mulighed herfor.”

Mangfoldighed og innovation

Konkrete eksempler pa koncernens arbejde med mangfoldighed og innovation:

o Maltal for kvinder i ledelse: 60% af alle udnavnte ledere i 2009 - 12 skal vaere kvinder.

* Etablering af et “Mentorkorps” til samtalestgtte for kvindelige lederaspiranter.

» Malrettede rekrutteringskampagner med henblik pa at ege mangfoldighed og medarbejderdiversitet.
Ved seneste elevindtag var ca. 10% af de ansatte ikke af dansk herkomst.

» Malrettet ekstern rekruttering af andre akademiske fagligheder end jurister og gkonomer.

* Vejledningspjecer: De borgervendte udarbejdes pa 12 forskellige sprog og de virksomhedsvendte pa 6

- bl.a. arabisk, tyrkisk og polsk.

* Etableringen af Sprogholdet: Medarbejdere som stiller deres fremmedsprogkompetencer frit til radighed

for organisationen til glaede for kunder, kolleger og sig selv.

danskere og ca. 60% med anden etnisk baggrund,
dxkker tilsammen de fleste storre sprog (pt. 29 for-
skellige sprog). Gruppens virke har muliggjort dialog
med befolkningsgrupper, som det tidligere ikke har
vaeret muligt at kommunikere med. Blandt andet pa
inddrivelsesomradet er der en malbar effekt af grup-
pens virke. Samtidig har gruppens aktivitet reduceret
udgifterne til tolkebistand.

Eksemplet viser ogsa nedvendigheden af helheds-
tenkning: At teenke i sammenhazngende processer. At
udnytte koncernens samlede viden bedre.
Helhedstenkningen er 1 det hele taget en nodvendig-
hed for koncernens udvikling og opgavevaretagelse.
Ogsa for at sikre en bedre sammenhzng mellem politi-
ske og administrative hensyn.

Hold gryden i kog

Min ledelsesmzssige indsats gar ud pa at holde gryden
1 kog i det daglige og at tage strategiske beslutninger,
som tilgodeser mulighederne for innovation gennem
diversitet og mangfoldighed.

Den ledelsesmaessige udfordring drejer sig om at
forandre tankeszttet i organisationen, at gore op med
“plejer” og om at synliggere den positive effekt af
mangfoldighed.
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Jytte Lyngvig, direktor, Legemiddelstyrelsen

I Legemiddelstyrelsen er det vores primare opgave
at sikre, at befolkningen i Danmark og det ovrige
Europa har adgang til gode legemidler og andre
sundhedsprodukter. Legemiddeludviklingen er
traditionelt baseret pa “one size fits all”’, og denne
tilgang holder langt hen ad vejen og baserer sig pa,
at medicinbrugere er en homogen gruppe med pa-
rallelle reaktionsmonstre pa samme medicin.

Men sadan er det ikke altid. Drommescenariet for
mange e, at de kan fa skreddersyet lige pracis den
medicin, som virker pa dem og pa den sygdom, de
har — uden bivirkninger. At vi i sundhedssektoren
bliver i stand til at tilbyde individuel medicin til indi-
viduelle mennesker.

”Mangfoldig medicinering”

Pa nogle omréder viser det sig, at det endog giver
rigtig god mening at tenke i forskelle. Patienters
forskelle kan nemlig betyde, at de ikke reagerer ens
pa samme medicin.

Lad os se pa et par eksempler: Indtil for ganske fa
ar siden blev born betragtet som sma voksne, der
blot skulle have mindre doser af voksenmedicinen.
I dag ved vi, at born omsztter medicin anderledes
end voksne, og derfor kan reagere helt forskelligt fra
dem, sa det er nodvendigt 1 udviklingen af medicin
at tage hojde for, at medicin til born ogsa skal afpro-
ves pa born, for den kommer pa markedet.

Tilsvarende viser analyser, at nogle slags medicin
virker forskelligt pa kvinder og mznd. Det skal der
ogsa tages hojde for i afprovningen, og det gores der
ikke 1 tilstraekkeligt omfang. Et sarligt problem er de
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Nysgerrighed og
omstillingsevne er et krav

allerforste test af ny medicin pa mennesker. Her er
mennesker lig med yngre mand, og det kan forhin-
dre, at relevant (god eller darlig) information bliver
tilgaengelig tidligt i et udviklingsforleb. Dette og
mange andre ’medicin-mangfoldigheds-sporgsmal”
ma vi forholde os til i fremtiden.

Skal afspejle den virkelighed vi betjener

I Legemiddelstyrelsen arbejder vi i en faglig verden,
hvor vilkar og rammer hele tiden andrer sig. Og
hver dag bliver vi - i kontakten til omverden - min-
det om, hvor vigtigt det er, at vi kan betjene den
mangfoldige og foranderlige verden omkring os.

Det er noget, vi oplever i huset generelt og i de
kunderettede funktioner i serdeleshed. Vores in-
formationscenter for eksempel modtager hver dag
2-300 indgaende telefonopkald til hele huset. Det
kan vare leger, patienter, parerende, virksomheder,
departementet eller fx pressen, der ringer med for-
skellige behov for service. Her ser vi fordelen ved,
at centeret har en mangfoldigt sammensat gruppe af
medarbejdere, hvis forskellige baggrunde, fagligt og
personligt, gor dem i stand til at betjene de forskel-
lige henvendelser lige kompetent.

Mangfoldige aktiviteter
Lagemiddelstyrelsen er i mange forhold en mang-

foldig arbejdsplads.

Og med fremtidens udfordringer bliver det kun
endnu vigtigere, at vi formar at fastholde og udvikle
denne interne mangfoldighed, nar vi skal matche
vores omverden.

Konkrete initiativer i Legemiddelstyrelsen

Vi har afholdt et symposium med titlen: Medicin og Mainstreaming, hvor en raekke interne og eksterne
eksperter debatterede emner som personalized medicine, ken og medicinsk forskning, praktiske
erfaringer fra industrien - og mands og kvinders forskellige medicinforbrug.

Vi har produceret en “mangfoldighedsfilm”, som ligger pa vores hjemmeside, og som bl.a. gennem
interviews med en rekke medarbejdere fortaller om styrelsens syn pa mangfoldighed.

Vi fokuserer vores rekrutteringsprocesser pa at tenke i fordele frem for begraensninger ved anderledes
profiler. Det er fx ikke ved alle stillinger et krav, at man begar sig sikkert pa dansk, da arbejdssproget i
mange stillinger i praksis er engelsk.

Vi arbejder bredt med kompetenceudnyttelse og -udvikling i huset og forseger at udvikle medarbejdernes
mange talenter ved at afprove dem i praksis.

Vi ser pa kensspecifikke forskelle i medicinbrug, indberetning af bivirkninger mv.

Vi overvejer malgruppernes ken og andre forskelligheder, nar vi arbejder med budskaber og dialogform i
eksterne kampagner og i sociale medier som YouTube, Facebook o.a.

Vi tilbyder alle relevante medarbejdere e-leringskurset om kensmainstreaming pa www.lige.dk.

Vi arbejder Iobende pa at identificere ligebehandlingsmassige udfordringer og kensbestemte
problemstillinger og indarbejder ligebehandlingsperspektivet i de daglige rutiner.

”Pd nogle omrader viser det sig, at det endog giver rigtig
god mening at tenke i forskelle. Patienters forskelle kan
nemlig betyde, at de ikke reagerer ens pG samme medi-

”

amn.
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Feerre hander til at lofte forskelligartede og kom-
plekse arbejdsopgaver

Forsvarsministeriet er samlet set en af Danmarks
storste arbejdspladser. Arbejdsomraderne er
forskelligartede og komplekse og relaterer sig til
béade nationale og internationale opgaver. Det stiller
netop krav til en bred sammensztning af medarbej-
dere.

Samtidig betyder den demografiske udvikling, at
store argange i de kommende ér vil forlade arbejds-
markedet, mens sma argange skal tage over. Derfor
bliver der hard konkurrence om at tiltreekke de
bedste medarbejdere.

I lyset af den udvikling vil Forsvarsministeriet bl.a.
fokusere pa to ting;

1. Vi skal reducere vores arbejdsstyrke, samtidig
med at vi fastholder en stor effekt af vores
opgavelosning,

2. Vi skal derfor kunne tiltrakke, rekruttere og
fastholde rigtigt gode medarbejdere fra hele den
arbejdsdygtige del af befolkningen.

Situationen 1 dag er, at vi reelt kun rekrutterer fra
under halvdelen af befolkningen. Der er stadig kun
0,4 % kvinder i de militere stillinger i forsvaret, og
kun ca. 1 pct. af det samlede antal medarbejdere
inden for ministeromradet har anden etnisk
baggrund. De tal er ikke gode nok.
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En vej til bedre opgavelasning

Lars Findsen, departementschef, Forsvarsministeriet

En vej til bedre opgavelasning

Det er imidlertid ikke kun et sporgsmal om adgang
til arbejdskraft. For mig handler mangfoldighed ogsa
1 hoj grad om at se hinandens forskelligheder, kva-
lifikationer og kompetencer som en fordel, vi kan
udnytte. Mangfoldighed er en ressource, der tilforer
kvalitet og effektivitet 1 opgavelosningen.

Der er allerede gjort meget af Forsvarsministeriets
myndigheder for at blive bedre til at rekruttere bre-
dere, men vi vil videre.

Naeste skridt

Under overskriften ”Vejen til bedre opgavelosning”
har vi derfor nu udarbejdet en mangfoldighedspoli-
tik, der gaelder for hele Forsvarsministeriets omrade.
I mangfoldighedspolitikken er der sxrligt fokus pa
de to omtalte grupper: Kvinder, som vi har brug for
flere af 1 den uniformerede del af forsvaret, hjem-
mevarnet og beredskabet. Og medarbejdere med en
anden etnisk baggrund.

Mangfoldighedspolitikken skal std pa skuldrene af
de mange tiltag, der som nzxvnt allerede er foretaget
af Forsvarsministeriets myndigheder. Malet er, at
mangfoldighed er en selvfolge inden for hele mini-
steromradet. Der er et ansvar pa alle ledelsesniveau-
er, for at vi ndr malet.

"Vi vil reducere vores arbejdsstyrke samtidig med at vi
leverer en markant effekt. Det kraever, at vi kan tiltraekke,
rekruttere og fastholde rigtigt gode medarbejdere fra hele
den arbejdsdygtige del af befolkningen.”

Konkrete initiativer inden for Forsvarsministeriets omrade

Vi har allerede gjort meget ...

Forsvarsministeriet har i en arreekke arbejdet med tiltag, der fremmer mangfoldighed. 1 2011 fik Forsvaret
MIA-prisen, som netop gives for at arbejde malrettet med mangfoldighed i arbejdslivet. Begrundelsen var
bl.a. selve arbejdsprocessen i forsvaret, herunder udarbejdelse af handlingsplan og inddragelse af de faglige
organisationer. Men ogsa fx den kvalitative og kvantitative maling af indsatsen, og den brede
kommunikation om mangfoldighed i forsvaret. Beredskabsstyrelsen fik prisen allerede i 2007.

Vi skal hele tiden blive bedre ...

I april 2011 udgav Forsvarsministeriet en ny mangfoldighedspolitik, der gelder for hele myndigheds-

omradet. Mangfoldighedspolitikkens fokusomrader er flere kvinder i uniform og medarbejdere med etnisk

minoritetsbaggrund. Politikken indeholder en rakke initiativer inden for rekruttering, fastholdelse og

karriere, der bl.a. omfatter:

* Interviewundersagelser af kvinder og personer med etnisk minoritetsbaggrund for at fa mere viden om,
hvad der kan tiltrekke disse grupper til karriere inden for Forsvarsministeriets omrade.

* Forsvarsministeriets Ambassaderordning. Styrkelse af samarbejdet med etniske netvaerk.

» Styrket samarbejde med kommuner med henblik pa at rekruttere personer med etnisk
minoritetsbaggrund.

» Samarbejde med en idraetshejskole med henblik pa styrket fysik hos bade mand og kvinder forinden
aftjening af vaernepligt/vaerneret.

* Undersoagelse af muligheder for differentierede karrierespor.

« Arlige karriereafklaringskurser for kvindelige mellemledere.

 Forsvarsministeren uddeler arligt en vandrepokal for bedste initiativer/resultater for mangfoldighed.
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Lars Hansson, direktor, Region Midtjylland

Som direktor 1 Region Midtjylland med sarligt
ansvar for Regional Udvikling og HR ser jeg mang-
foldighed meget bredt. Vakstforum for Region
Midtjylland har bl.a. gennemfort et stort projekt for
at modtage og fastholde udenlandsk arbejdskraft.
Projektet har bidraget til, at mangfoldighedsperspek-
tivet har faet serlig fokus ved vores samarbejdspart-
nere, kommuner, sprogcentre og jobcentrene, og har
veeret til hjelp for vore hospitalers HR-afdelinger,
nar de skulle rekruttere og fastholde internationale
medarbejdere.

Som direktor 1 Region Midtjylland legger jeg vagt

pa:

¢ at Region Midtjylland har en mangfoldig medar-

bejdersammensaxtning

e at Region Midtjyllands samarbejds- og ledelses-
kultur giver plads til og aktivt udfordrer poten-
tialet for mangfoldighed

e at Region Midtjylland arbejder med mangfoldig-
hed i et innovationsperspektiv.

Mangfoldige udfordringer

Region Midtjyllands arbejdspladser star over for

en rekke udfordringer for — pa trods af de ojeblik-
kelige besparelser - at kunne fastholde den nedven-
dige arbejdskraft i fremtiden. Regionen har taget en
reekke initiativer, som skal imodega disse udfordrin-
ger. Initiativerne afspejler, at det er nedvendigt med
en flerstrenget indsats, hvor der ogsa er fokus pa
mangfoldighed for at sikre attraktive, innovative og
effektive arbejdspladser, som kan sikre hoj kvalitet
og effektivitet i opgavelosningen.
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Mangfoldighed bidrager
til aget kvalitet

Mangfoldighed kan bidrage til, at vi udnytter og swt-
ter alle ressourcer i spil. Mangfoldighed er ikke nok 1
sig selv. Mangfoldigheden skal medvirke til at skabe
oget effektivitet i hverdagen. Et godt eksempel er, at
ansatte med f.eks. udenlandsk baggrund eller anden
etnisk oprindelse ikke blot er nodvendig arbejds-
kraft, men ogsd en mulighed for at udvikle plejen/
behandlingen. Patientgruppen pa Region Midtjyl-
lands hospitaler og institutioner bliver mere og mere
mangfoldig, og derfor er medarbejdere med f.eks.
anden etnisk baggrund en vigtig nogle til endnu

bedre pleje.

Mangfoldige aktiviteter og konkrete ideer
Mangfoldighedsindsatsen og personalepolitikken
skal medvirke til at styrke Region Midtjylland som
en attraktiv, mangfoldig og rummelig arbejdsplads
og fremme, at personalesammensatningen afspejler
mangfoldigheden i arbejdsstyrken. Mangfoldigheds-
indsatsen har tre hovedindsatsomrader; ligestilling
mellem konnene, etnisk ligestilling og handicapom-
radet. Med afszt 1 mangfoldighedsindsatsen onsker
jeg at Region Midtjylland gar forrest og arbejder
med en raekke konkrete initiativer.

Region Midtjylland ensker at arbejde malrettet med etnisk ligestilling

Region Midtjylland har opstillet maltal for andelen af medarbejdere med anden etnisk baggrund. Maltallet
er fastsat til 6.6%. Det svarer til andelen af nydanskere i arbejdsstyrken i Beskaftigelsesregion Midtjylland.
Andelen af medarbejdere med anden etnisk baggrund, ansat i Region Midtjylland, er i dag pa 6.0%. Vi
onsker fremadrettet at forfine arbejdet med maltal, for herigennem at beskrive vores mangfoldighed.

Region Midtjylland ensker at udnytte mangfoldighedspotentialet

Region Midtjylland gnsker bade personalepolitiske og arbejdsmarkedspolitiske tiltag, der har afsat i et
mangfoldighedsperspektiv. Der arbejdes udover den almindelige rekrutterings- og fastholdelsesproces p.t.
pa at sette gang i projekter med at ansatte ledige i lontilskudsstillinger og etablere jobrotationsprojekter.
Sarligt inden for det sundhedsfaglige omrade er der fokus pa rekruttering og fastholdelse af eksempelvis
internationale medarbejdere/aegtefaller, flygtninge/indvandrere og udsatte grupper gennem Det Sociale
Kapitel.

Region Midtjylland ensker at fremme innovation gennem mangfoldighed

Mangfoldighed i personalesammensatningen kan forbedre borgernes/patienternes tilfredshed i forhold til
pleje og behandling, f.eks. fordi man som borger/patient mgder medarbejdere, som kan bygge bro mellem
flere kulturer, eller gore det muligt at kommunikere pa flere sprog. Region Midtjylland taenker ogsa
mangfoldighed ind i rekruttering og branding. Vi overvejer malgruppernes ken og andre forskelligheder, nar
vi arbejder med budskaber i jobannoncer, kampagner og employer branding.

"Mangfoldighed i personalegruppen giver os viden,
erfaring og inspiration til at lese opgaverne mest
hensigtsmaessigt. Derfor har vi behov for ansatte i alle
aldre og med forskellig baggrund.”
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Lisbeth Lollike, direkter, Personalestyrelsen

Statens arbejdspladser — herunder Personalestyrelsen
— star over for store udfordringer. Der skal leveres
flere ydelser og opgaver for faerre midler, og med
teerre haender.

Det kraever et vedholdende fokus pa effektiv brug af
ressourcerne. Samtidig ma vi ikke slekke pa kvalitet
og nytaenkning.

Et af svarene pa udfordringen, mener jeg, er diversi-
tet — forskellighed.

Forskellighed som drivkraft

Personalestyrelsens vision er at vaere en arbejdsgi-
verorganisation, som sxtter dagsordenen, har en hoj
faglighed og er 10 skridt foran. Nye tanker og visio-
ner om lon, anszttelsesvilkar, udvikling af ledelse og
HR skal komme fra os.

Vi skal derfor have de bedst mulige rammer for at
tenke nyt om, hvordan vi leser opgaverne bedre.

Derfor legger jeg vaegt pa,

e Atvihar en hoj grad af diversitet blandt medar-
bejderne,

* At vores organisations- og ledelseskultur giver
plads til diversitet, og

e Atvi formar at nyttiggore diversitet og derigen-
nem fremme innovation og effektiv brug af
ressourcerne.
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Forskellighed er drivkraft for
nytaenkning og effektiv brug
af ressourcerne

Vi har brug for flere med etnisk minoritetsbaggrund
Vores medarbejdere er en god blanding, nar det gzl-

der kon, alder og forskellig uddannelsesbaggrund.
Men i forhold til etnicitet kan vi gore mere. Derfor
er det ét af vores indsatsomrader. Vi ved jo, at der
bliver stadigt flere kandidater med en etnisk minori-
tetsbaggrund, og den talentmasse vil vi gerne have
fati.

Nytaenkning sker, nar forskellige perspektiver kryd-
ses

En mangfoldig medarbejderstab er imidlertid ikke
nok 1 sig selv. Vi skal skabe rum og rammer for, at
forskellige perspektiver krydses, sa de innovative
losninger udvikles.

Dér har bade jeg og husets ovrige ledere en sarlig
rolle. Vi skal fremme samarbejde pa kryds og tvers i
organisationen og i medarbejderstaben. Vi skal have
oje for forskellighed og ikke lukke af for anderledes
vinkler for tidligt i processen. Vi skal have blik for
de kompetencer hos vores medarbejdere, som ikke
er sa synlige i hverdagen. Det kan vere faglige eller
personlige kompetencer, som ikke lige bruges til de
opgaver, medarbejderen aktuelt sidder med, men
som kan bruges i andre sammenhange.

Vi kan blive bedre - og vi skal blive bedre
Jeg mener selv, at vores hus er abent over for bade

at rumme forskellighed og bruge forskellighed. Men
for at fa reel viden om det, vil vi male det konkret.

For vi kan blive bedre. Vi skal blive bedre — til at
sikre den mangfoldighed 1 medarbejderskaren, der er
en forudsztning for nytenkning og effektive losnin-

ger.

Konkrete initiativer i Personalestyrelsen

Mal 1. Vi vil have flere akademiske medarbejdere med anden etnisk baggrund.

* Annonceringsstrategi og stillingsopslag fokuseres.

* Employer branding aktiviteter rettet mod business skoler, bl.a. med henblik pa praktikanter.
* Deltagelse i Foreningen Nydanskers Mentorordning.

Mal 2. Vi vil udnytte vores forskellige kompetencer i huset bedre.

* Lgbende kortlaegning af medarbejdernes profil ifht. ken, alder, etnisk baggrund samt
uddannelsesbaggrund.

* Chefseminarer om ledelse af forskellighed.

Mal 3. Vi vil lebende sikre, at vi har en organisations- og ledelseskultur i huset, der har fokus pa

diversitet og innovation.

» Undersogelse af organisations- og ledelseskulturen samt evt. igangsattelse af konkrete initiativer for at
fremme en mangfoldig og innovativ kultur

* Spergsmal om hvorvidt organisations- og ledelseskulturen anses som mangfoldig og innovativ bliver
indarbejdet i trivselsundersagelser og ledelsesevalueringer.

"Vi skal som organisation skabe rum og rammer for, at
forskellige perspektiver krydses, s vi udvikler de effektive
og innovative lasninger. Dér har bdde jeg og husets avrige
ledere en vigtig rolle.”
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Lone Lindsby, direkter, DSB

Hvorfor mangfoldighed?

I DSB arbejder vi med mangfoldighed, fordi vi gerne
vil have adgang til alle dygtige nuvarende og kom-
mende medarbejdere. Vi tror samtidig pa, at der er
konkurrencemassige fordele nar vores medarbejder-
sammensztning afspejler samfundet.

Vores mangfoldighedsfokus er mere et livssyn end et
projekt. Vi arbejder for at gore mangfoldighed til en
naturlig del af ledelse og generel trivsel pa arbejds-
pladsen, og har derfor ogsa igennem snart 20 ar haft
seerlige ressourcer afsat til arbejdet, bade den del der
vedrorer det sociale ansvar og den del der vedrorer
mangfoldighed og ligestilling. I DSB dackker begrebet
mangfoldighed alle 6 mangfoldighedsparametre og
vores indsatser indenfor mangfoldighed skifter typisk
1 gang hvert eller hvert andet ar.

Strategi og politik

Mangfoldighed har varet en integreret del af perso-
nalepolitikken i mange 4r. Udover i personalepolitik-
ken er mangfoldighed en del af vores HR strategi, og
vi har en serskilt delstrategi om mangfoldighed med
tilknyttede handlingsplaner. Pa koncernniveau er der
nedsat et mangfoldighedsudvalg under hovedsamar-
bejdsudvalget, som folger udvikling pa mangfoldig-
hedsomradet, og som medvirker ved fastsxttelse af
mal og handlingsplaner.

Forankringen i topledelsen sker dels via koncerndirek-

toren for HR & Organisation og dels via DSBs CSR-
board, hvor topledelsen ogsa deltager.
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Mangfoldighed er mere
et livssyn end et projekt

Forankring i hverdagen

Et af vores leringspunkter er at man skal folge og
stotte kundens behov, dvs. vores kolleger i “driften”.
Mangfoldighedsindsatsen skal give mening og vare
forretningsmassig vardifuld for den store del af DSBs
medarbejdere, som varetager kerneydelsen at kore tog
og servicere kunder hver dag. Mangfoldighed ma ikke
blive et stabstiltag bundet op pa politisk korrekthed.

Et eksempel pa det er de rigtige gode erfaringer DSB
har ved at bruge togpersonale og salgsmedarbejdere
med anden etnisk baggrund end dansk pa visse strak-
ninger, hvor der har varet problemer med kunder-
nes tryghed. Ved at blande etnisk danske og etniske
udlendinge 1 teams, har det haft en positiv virkning pa
kundernes oplevelse og dermed ogsa medarbejdernes
trivsel.

Vores kolleger i driften viser og bruger ogsa mangfol-
digheden. Vores salgspersonale bruger et navneskilt,
hvor der ud over navnet ogsa er angivet, hvilket sprog

den pagzldende taler til glede og gavn for vores kun-
der.

En anden erfaring er at fellesskabet og korpsanden
trives i bedste velgaende - maske fordi vores medarbej-
dere bliver mere og mere forskellige. Forskelligheden
er med til at abne mentale horisonter og perspektivere
indhold og nuancer i samtaler og relationer, bide med
kunder og mellem kolleger. Samtidig er mangfoldig-
hedsarbejdet medvirkende til at ’det hele menneske”
tages med pa arbejde — og ikke kun den del af én, som
man ved, vil blive accepteret. Det er med til at oge
trivsel og tryghed, at man bade kendes og anerkendes
for dén man er i al sin indbyrdes forskellighed.

Fokusomrader i DSB i 2011

DSB har gennem 2010 og nu ogsa i 2011 sat fokus pa tre emner:

* Vivil gerne have flere kvinder i ledelse

* Vivil gerne have storre mangfoldighed ogsa i de administrative omrader

* Vivil gerne have flere nydanske ledere

For at skaffe flere kvinder i ledelse er der opstillet konkrete maltal og besluttet en rekke handlinger for at na
malene. Som eksempler kan navnes opstart af nyt netvaerk for nuvaerende kvindelige ledere i DSB, som

blandt andet har til formal at belyse og fjerne eventuelle barrierer for kvinders karriereudvikling. Derudover

er DSBs rekrutteringskoncept blevet revurderet for at tiltraekke flere kvinder til de ledige stillinger.

For at fa sterre mangfoldighed i de administrative omrader, har vi besluttet at oprette op til 5 oplaerings- og

integrationsstillinger i stabsfunktionerne i 2011. | stillingerne far medarbejderne mulighed for at vise deres
kompetencer og kan blive videreuddannet indenfor omradet.

DSB ensker flere nydanske ledere. Vi har faet tilskud fra Integrationsministeriet til at lave et for-lederforlab
for nydanske medarbejdere. Forlgbet skal hjaelpe nydanskerne med at afklare, om ledelse er noget for dem.

Forlebet gennemfares i labet af 2012.

Eksempelvis i forbindelse med Integrationsprisen
2010 blev alle medarbejdere og ledere i DSB opfordret
til at indstille en nydansk kollega eller medarbejder,
som de syntes gjorde et forbilledligt arbejde. Pa bare
tre dage modtog HR 16 indstillinger fra alle egne af
landet og af organisationen. Alle indstillingerne var
meget positive og der var nermest en intern konkur-
rence om at levere den bedste mangfoldighedshistorie.
Togtorer og borneguide Ari Hamma Ali Kadir endte
med at komme blandt de nominerede til prisen.

Et andet eksempel pa det er vores medarbejderdrevne
netvaerk for bosser og lesbiske. Vi onsker at vores
virksomhed er en attraktiv arbejdsplads for alle, ogsa
uanset seksuel orientering,

Generelt er det vores erfaring at brugen af lokale
rollemodeller, mentorer og koordinatorer er det ab-
solut mest effektive middel, nar mangfoldighed skal
forankres 1 hverdagen. Det kan vare den lokale leder
eller afdelingens tillidsreprasentant, som sorger for at
introducere, radgive og medvirke til at evt. barrierer
ryddes af vejen.
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Lone Strem, direktgr, Statens It

I dag er den typiske medarbejder i Statens It en mand
pa 44 ar af dansk oprindelse. Der er 75 pct. maend i
organisationen, og nogle teams bestar kun af maend.

Der findes enkelte medarbejdere med f.eks. vietna-
mesisk og pakistansk baggrund, medarbejdere med
fysiske handicap og kvindelige it-teknikere. Men der er
ikke nogen bevidst tilgang til mangfoldighed - endnul!
Ikke mindst fordi vi er en helt ny-fusioneret virksom-
hed.

Men vi ved, at vi fremadrettet far en udfordring med
at kunne rekruttere it-medarbejdere, nar de sma
argange truer. Alle prognoser viser, at der pa lengere
sigt vil blive kamp om ressourcerne. Hvis vi skal levere
de forventede resultater, skal vi derfor udvide vores
rekrutteringsgrundlag ved bevidst at sege at tiltrackke
og fastholde medarbejdere, som ikke nedvendigvis
ligner ”os selv”.

Vi er ogsa inspireret af f.eks. ISS, der har vist, at
mangfoldige teams leverer bedre resultater, har lavere
sygefravaer og hojere medarbejdertilfredshed end ho-
mogene teams.

Jeg synes derfor, der er gode grunde til at arbejde med
mangfoldighed 1 Statens It.

Lederne skal vaere med

Det forste, jeg vil gore, 1 forhold til mangfoldighedsar-
bejdet er at sztte det pa dagsordenen i min ledergrup-
pe. Mine ledere skal vide, at det er et indsatsomrade
for os, og at de som ledere skal vaere med til at drive
forandringen.

28

It med mangfoldige
perspektiver

Vier jo desvearre ofte tilbojelige til at rekruttere med-
arbejdere, der ligner os selv. Sa uden lederne, kommer
forandringen ikke til at ske. Derfor skal der opstilles en
strategi og en handlingsplan, der indeholder en rakke
konkrete mal og redskaber, der skal fa os til at handle
anderledes.

Mangfoldig mangfoldighed

Vi har en relativ beskeden andel af kvinder i vores
organisation i dag, fordi der generelt er flere maend i
it-branchen. Men i vores mellemleder-lag har vi faktisk
en hoj repraesentation af kvinder. Det vidner om, at
det er muligt som kvinde at gore karriere i en tradi-
tionel mandebranche, og det kan vi blive bedre til at
fortzlle vores omverden.

I modsztning til mange ministerier og styrelser, der
typisk bor 1 gamle bygninger, bor vi i et nyt domicil
med elevator, og samtidig arbejder en stor gruppe
medarbejdere via telefon eller pc. Det giver en sarlig
mulighed for ogsa at kunne rekruttere medarbejdere
med fysiske handicap.

Fokus pa etnicitet

Selv om vi altsa skal tenke mangfoldighed bredt har
vi et fokusomrade omkring etnicitet, hvor jeg ser et
serligt potentiale. Det skyldes, at it-branchen generelt
tiltreekker flere mennesker af anden etnisk baggrund
end mange andre brancher, samtidig med at kravene
til et perfekt dansk ikke er et absolut must i alle typer
stillinger hos os.

Hyvis vi formar at komme 1 kontakt med potentielle
medarbejdere af anden etnisk baggrund, vil det kunne
give os et langt bredere rekrutteringsgrundlag, end det
vi har i dag;

"Vi skal veenne vores ledere til at taenke i mangfoldighed bade i
forhold til alder, kan, etnicitet, uddannelse og erhvervsmaessig
baggrund. Vi er jo desvaerre ofte tilbajelige til at rekruttere
medarbejdere, der ligner os selv. Sa uden lederne, kommer

forandringen ikke til at ske”

Min plan for arbejdet med mangfoldighed i Statens It

Indsats 1: Sette mangfoldighed pa dagsordenen, f.eks. ved:

» Skabe en strategi og handlingsplan for mangfoldighed.

» Satte mangfoldighed pa ledernes dagsorden fx som led i lederudvikling.

* Kommunikere om det i organisationen - med lgbende fokus pa de gode historier.

» Opstille mal for mangfoldighed i organisationen.
» Skabe den rette rekrutteringsstrategi.

* Krave, at der tenkes i mangfoldighed i forhold, nar ansegere kaldes til samtale.

Indsats 2: Seet saerligt fokus pa etnicitet, f.eks. ved:

* Tidlig og personlig kontakt til skoler og uddannelsesinstitutioner.

» Virksomhedsbesag i Statens It.

* Opgaveskrivning for studerende.

* Annoncer i andre end traditionelle medier.
o It-elever

 Traineeforlgb for medarbejdere, som har brug for en indkeringsperiode i it-jobbet.

* Mentorordning for nye medarbejdere.

Alternativ tilgang til rekruttering

For at na det mal tror jeg, vi blandt andet skal =ndre
vores rekrutteringsstrategi. Vi skal f.eks. tage alterna-
tive “annonceringsmedier” som virksomhedsbesog
og opleg pa Handelsskoler 1 brug, Jeg tror, der er
behov for at skabe en mere personlig kontakt til disse
gruppet, si bade de studerende og vores ledere bliver
bevidste om det gensidige potentiale i en ansattelse i
Statens It.

Og jeg tror, vi skal starte tidligt. Ved at skabe kontak-
ten til potentielle medarbejdere igennem erhvervsprak-
tik i folkeskolen eller ved at invitere en Handelsskole

pa virksomhedsbesog hos os, kan vi abne deres ojne
for Statens It som en it-arbejdsplads, der kan tilbyde
bade et it-fagligt miljo, udfordringer og gode arbejds-
forhold.

Til gengzld krever det, at vores organisation er gearet
til at handtere den mangfoldighed, en sadan rekrutte-

ring kan medfore.

I Statens It er vi en ny organisation, og alle muligheder
ligger foran os. Det er bare om at komme i gang]
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Spergsmailet er, hvordan vi bedst muligt arbejder
med mangfoldighed 1 Beskaftigelses- og Integrati-
onsforvaltningen (BIF) — ikke om vi skal gore det.

BIF fik MIA-prisen for ”Mangfoldighed i Arbejds-
livet” 1 2009. Dommerkomitéen lagde vagt pa den
enkle systematik i vores arbejde med mangfoldig-
hed: vi vedtager politikker, mal og retningslinjer, sa
vurderer vi, om vi efterlever retningslinjerne og nar
vores mil, og sa justerer vi politikker og/eller indsat-
sef.

To ting har iser varet med til at skabe resultaterne:

¢ Mangfoldighed trives bedst i abenhed. Vi skal
have fuld abenhed, nar vi ansatter, forfremmer,
udnavner eller belonner medarbejdere. Abenhe-
den gor det tydeligt, hvilke kompetencer vi ef-
tersporger. Det skaber gennemsigtighed og gor,
at vi er i stand til at deklarere og forklare vores
beslutninger. Vi gor det muligt, at de der gerne
vil, ogsa bedre kan.

¢ Det kraever mod hvis mangfoldighed skal give
resultater. Vi skal - ogsa som ansvarlig myndig-
hed for landets storste integrationsindsats - have
mod til at anvise nye veje. Mod handler bl.a. om
at turde teenke og afpreve nye veje, og mod til
at sette konkrete mal. Vi skal have modet til at
holde os selv op pa, om vi gor som vi siget, og
nar hvad vi vil?

Veardien af mangfoldighed skal males pa spandvid-

den af de losninger, organisationen kan preastere.
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Mangfoldighed kraever
abenhed og mod

Morten Binder, adm. direkteor, Beskzftigelses- og Integrationsforvaltningen i Kebenhavns Kommune

Fem kritiske omrader

Og hvor er det sa, jeg som topleder kan og skal

seette mit fingeraftryk pa indsatsen for at skabe en

mangfoldig organisation? I hvert fald pa fem kritiske
omrader er min indsats afgerende:

* Jeg skal sette mangfoldighed pa BIF’s dagsorden
1 opgavelosningen. Hvor er det, vi vil hen, og
hvilken vej vil vi ga? Hvorfor er vi bedre sam-
men end hver for sig?

e Det er min opgave at sikre, at der er en levende
debat om, hvordan man handterer og praktiserer
mangfoldighed i hverdagen. Der skal vare en
enkel og meningsfuld proces som en ramme for
debatten.

* Jeg har ansvar for at fastholde organisationens
fokus pa mangfoldighedsindsatsen. Vi gor det
bl.a. i vores forskellige medarbejdermalinger
henover dret - i trivselsundersogelsen, i ledel-
sesevalueringen og i vores Personalepolitiske
Termometer.

* Jeg skal vare garant for, at dbenheden og modet
ogsa udfoldes i praksis. Vi er, hvad vi gor — ikke
vores hensigter. Derfor skal vi pa alle niveauer
veenne os til at treeffe beslutninger pa en made,
der kan holde til, at omverdenen kigger med.

* Jeg har beroringsflader med hele organisationen.
Det forpligter mig til at sprede de gode eksem-
pler og historier, som findes i organisationen, og
skabe mod pa og hib om stadig forandring,

"Vi er ndet langt, men er ikke ved vejs ende - og kommer
det aldrig! Hver dag flytter bdade politikker, mdl,
udfordringer og redskaber sig. Vi skal bygge videre pd de
erfaringer og resultater, vi allerede har skabt.”

Det har vi gjort i Beskaftigelses- og Integrationsforvaltningen

* Abenhed i alle relevante personaleprocedurer f.eks:

e Ansattelser

e Udnavnelser

* Forfremmelser

 Attraktive kompetenceudviklingstiltag

* Udarbejde og drofte et mangfoldighedsregnskab hvert ar

+ Arlig temadroftelse om mangfoldighed i MED-udvalg

* Ligestillingshandlingsplaner pa alle centre
* Et fast antal integrations- og oplaringsstillinger
* Et fast antal elevstillinger

* Lederudviklingsprogram i Kebenhavns Kommune - bl.a. med fokus pa kvindelige ledere

Mangfoldighed 2.0

Vi er naet langt, men er ikke ved vejs ende - og kom-
mer det aldrig! Hver dag flytter bade politikker, mal,
udfordringer og redskaber sig. Vi skal bygge videre
pa de erfaringer og resultater, vi allerede har skabt.

De sociale medier kan blive et aktiv i vores indsats.
Vi har etableret "BIFFEN” - et dialogforum, hvor
ledere og medarbejdere kan udveksle og drofte idéer
om aktuelle udfordringer. Udforskningen af mang-
foldighed er et oplagt tema.

I vores maling og opfelgning pa indsats og resultater
vil vi ogsa videre: vi bor ogsa sperge omverdenen
om de oplever BIF som en mangfoldig samarbejds-
partner og arbejdsplads.

At vi har ansvaret for kommunens integrationsind-
sats og inklusionspolitik ”Bland Dig i Byen”, giver
os unikke muligheder. Inklusionspolitikken bygger
pa mangfoldighedens styrker - Kobenhavnernes
forskellighed skal bruges positivt. Det gor vi ved at
organisere byens aktorer 1 netvark, bl.a. i Keben-
havns byliv og arbejdsliv.

I BIF bruger vi vores vardier: ”Vi gor det ordentligt
- Vi gor det muligt - Vi gor det sammen”. Vi har en
ambition om en organisation, hvor vi samarbejder
pa tveers af aldersmassig, kulturel, seksuel, etnisk og
social forskellighed. Skal det lykkes, skal vi vare en
interessant arbejdsplads for ledelsestalenter - uanset
etnisk baggrund.
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Niels Hojberg, stadsdirektor, Aarhus Kommune

En by i bevaegelse

Aarhus skal vere en by 1 bevagelse med internatio-
nale virksomheder, viden- og kulturinstitutioner. En
by, hvor borgere trives. Et Aarhus som er et godt
sted at bo, arbejde og drive virksomhed 1.

Mangfoldighed og medborgerskab i samspil
Mangfoldighed er en kilde til nyteenkning og sterke
resultater. Vanetenkningen udfordres i modet med
det, som er nyt og anderledes. Abenhed og forsta-
else for forskellighed og andre kulturer styrker det
internationale udsyn, skaber dynamik og er med til
at udenlandske medarbejdere, studerende og turister
foler sig velkomne.

Men mangfoldighed kan ikke sta alene. Vi skal have
fokus pa medborgerskab, som sztter mangfoldig-
heden i spil og styrker borgernes oplevelse af fal-
lesskab. Det er afgorende, at alle aarhusianere foler
et ansvar og uanset baggrund deltager som aktive
medborgere med respekt for grundlaeggende demo-
kratiske vardier.

Gellerup - en attraktiv bydel og arbejdsplads
Helhedsplanen for Gellerup er et godt eksempel. Vi
investerer massivt i Gellerup med henblik pa at ska-
be en mangfoldig og attraktiv bydel. Gellerup skal
vere en del af Aarhus og Aarhus en del af Gellerup.
Omradet skal abnes. Vi skal tiltrekke uddannelsesin-
stitutioner og nye arbejdspladser. Konkret flytter vi
mindst 500 kommunale arbejdspladser til Gellerup.
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Mangfoldighed + Medborgerskab
= En by i bevaegelse

De markante fysiske forandringer kraver et sterkt
lederskab og nye mader at teenke kommunal service
pa. Ansatte i Aarhus Kommune, erhvervsliv, borgere
og frivillige 1 omradet involveres i arbejdet. Gen-
nem en dben dialog og en falles strategi arbejder

vi pa tvars og ud af vores organisation for at lare
af hinanden og af vores samarbejdspartnere. Det
handler om udnyttelse af social kapital — Gellerups
store potentiale og mangfoldighed — gennem part-
nerskaber og netvaerk. Vi involverer borgerne og alle
interessenter pa en ny made og skaber derigennem
merveardi til gavn for alle parter.

En mangfoldig arbejdsplads skaber staerke resultater
- det betaler sig

Et andet eksempel er kommunens malsatning om,
at andelen af ansatte med etnisk minoritetsbaggrund
skal svare til andelen af borgere med etnisk minori-
tetsbaggrund i den erhvervsaktive alder — det vil sige
ca. 10 pct. I praksis handler mangfoldighed pa vores
mange arbejdspladser om at skabe et attraktivt fal-
lesskab, som tiltrekker de bedst kvalificerede medat-
bejdere til de mange og forskelligartede kommunale
opgaver. Arbejdspladserne skal fungere som falles-
skaber, hvor de ansattes personlige og faglige kom-
petencer kommer rigtigt 1 spil gennem samarbejde,
medbestemmelse, kreativitet og god ledelse. Med 8,1
pct. ansatte med etnisk minoritetsbaggrund i kom-
munen i 2010 er vi godt pa vej til at opfylde malet —
men det er et omrade, hvor vi kan gore endnu mere.

"Ndr medborgerskabet er omdrejningspunktet i min ledelses-
historie, handler det om, at jeg ser begrebet “medborgerskab”
som en afgerende forudszetning for at sikre et udbytte af
mangfoldigheden bdde pa vores mange kommunale
arbejdspladser og i vores bysamfund.”

Det gor vi i Aarhus Kommune
"Ver med til at sikre lige muligheder for alle i Aarhus Kommune”

Aarhus Kommunes strategi og handlingsplan til fremme af ligestilling og mangfoldighed er en aben
invitation til alle ansatte - ledere og medarbejdere - i Aarhus Kommune til at vaere med til at gere Aarhus til
en god by for alle — en by i bevaegelse.

| januar 2011 vedtog Aarhus Byrad 34 konkrete forslag til, hvordan mangfoldighed og ligestilling kan
bidrage til udviklingen af Aarhus Kommune som arbejdsplads og som serviceudbyder i daglig kontakt med
byens borgere. Hvert enkelt forslag udspringer af erfaring og viden inden for konkrete forvaltningsomrader.

Ledelsen i det pagaldende forvaltningsomrade har ansvaret for at gennemfore forslaget. Gennem dialog
med ledere og medarbejdere falger kommunens ligestillingsudvalg arbejdet. Udvalget sikrer, at lokal viden
og erfaringer spredes i hele organisationen; Hvordan arbejdes der med indsatserne? Hvad virker og har en
effekt, nar ligestilling og mangfoldighed skal fremmes? Hvilken modstand og hvilke dilemmaer oplever man
i det daglige arbejde?

Eksempler pa konkrete initiativer:

* Viarbejder for, at flere borgere med forskellige baggrunde og interesser far kendskab til og bruger de
rekreative omrader i kommunen.

* Mangfoldighed indgar i uddannelsen af vores ledere.

» Kvalificeret og malrettet inspiration, viden og erfaringer om den mangfoldige arbejdsplads skal vaere let
tilgeengelig pa Aarhus Kommunes Intranet.

» Visatter lobende tal pa udviklingen i medborgerskab. Vi har gennemfart en stor indledende empirisk
afdekning af medborgerskab, der skal give nyttig erfaring til det videre arbejde.
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Vi vil gerne have mangfoldighed blandt medarbej-
derne i Odense Kommune. Mangfoldighed abner op
for forskellige typer af borgere — herunder minorite-
ter - og har pa den made et socialt aspekt. Men forst
og fremmest handler det for os om at gore Odense
Kommune mere konkurrencedygtig og attraktiv som

arbejdsplads.

Nar medarbejderne har forskellige baggrunde, kom-
petencer og forudsxtninger, kan vi ogsa forvente en
storre grad af nytenkning og innovation — egenskaber
som bliver stadig vigtigere for en organisation som
vores.

Fokus pa medarbejdere med anden etnisk baggrund
I direktorgruppens strategikort 2009-2010 har vi fokus
pa mangfoldighed 1 medarbejderstaben. Det gelder
ikke mindst indsatsen for at fa flere medarbejdere med
anden etnisk baggrund.

Tilbage i1 2008 korte vi projektet Etnisk Management,
som var med til at afdekke baggrunden for, at vi har
fa medarbejdere med anden etnisk baggrund end
dansk — set i forhold til befolkningssammensztningen.
Projektet viste, at en af de store hurdler for at ansatte
flere medarbejdere med anden etnisk baggrund er
beroringsangst — bade hos ledere og medarbejdere.
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Mangfoldighed pa
arbejdspladsen er en
win-win situation

Peter Pietras, adm. direkteor, Social- og Arbejdsmarkedsforvaltningen i Odense Kommune

Personalehandbogen giver redskaber til
mangfoldighedsledelse

For at forberede vores arbejdspladser pa at tage imod
medarbejdere med anden etnisk baggrund end dansk
har vi lavet et tilleg til Personalehdandbogen med gode
rad til, hvordan ledelsen kan agere professionelt — og
ikke lade sig aflede af religiose, kulturelle eller andre
irrelevante forhold, nar de skal tage stilling til forhold
pé arbejdspladsen.

Fx kan ledere fole sig pa glatis, hvis en medarbejder
gerne vil have fri om fredagen for at tage 1 moské.
Eller hvis der bliver udtrykt enske om halal-slagtet
kod 1 kantinen. Som leder kan man vare bange for at
diskriminere eller sare og derfor have svart ved at se
negternt pa situationen.

I personalehandbogen illustrerer vi meget klart, at
disse onsker ikke principielt adskiller sig fra fx ensket
om vegetarisk mad eller frihed til at deltage i politisk
arbejde eller foreningsarbejde. Bade medarbejderen,
der onsker vegetarisk mad og medarbejderen, der
gerne vil have halal-slagtet kod til frokost, kan lose
problemet ved at tage mad med hjemmefra. Og onsket
om at fa fri til at ga i moske eller til politisk arbejde
kan (kun) imedekommes, hvis der er mulighed for at
tilrettelegge arbejdstiden individuelt.

Vi har tilfejet emnet i Personalehandbogen for at il-
lustrere overfor vores ledere, at der ikke er forskel pa
onskerne. Og for dermed at gore det klart, at det ikke
behover at vere mere krevende at ansatte en pet-
son med anden etnisk baggrund end (endnu) en med
dansk baggrund.

"Mangfoldighed dbner op for forskellige typer af borgere
og har pd den made et socialt aspekt. Men farst og frem-
mest handler det om at gare Odense Kommune mere
konkurrencedygtig og attraktiv som arbejdsplads.”

Formalet med mangfoldighed blandt medarbejderne i Odense Kommune er:

» At fa et bredere rekrutteringsgrundlag og dermed blive bedre stillet i konkurrencen om arbejdskraften -
som om fa ar bliver hard igen.

* At skabe plads og rum for den enkelte medarbejder, sa han/hun kan bruge sit sarlige talent og viden. Nar
en organisation kan rumme forskellige tilgange og synspunkter bidrager det til et mere nuanceret syn pa,
hvordan en opgave kan lases. | sidste ende mere nytaenkning og innovation. Vi mener ogsa, at en
rummelig og mangfoldig arbejdsplads med respekt for forskellighed skaber loyale og motiverede
medarbejdere.

» At fa en arbejdsstyrke, der afspejler befolkningens sammensatning. Diversiteten i medarbejdersammen-
s@tningen er med til at skabe grundlag for en gensidig forstaelse og respekt mellem Odense Kommune
og dens mange forskellige borgere og deres forskellige behov.

At skabe plads til Matchgruppe 3

Det er selvfolgelig ikke kun i forhold til medarbejdere
med anden etnisk baggrund, at vi aktivt bestraber os
pa at indfri ensket om at afspejle befolkningssammen-
setningen. Helt specifikt har direktorerne igangsat en
proces, der pa kvotebasis skal skabe plads til de ikke
arbejdsmarkedsparate borgere i matchgruppe 3.
Denne borgergruppe kraver typisk en vis rummelig-
hed og kalder pa en positiv indstilling til mangfoldig-
hed. Pa meget kort sig vil Odense Kommune skabe
mere arbejdsplads til en storre andel af borgere med
begrenset arbejdsidentitet/kapacitet. Mange af disse
borgere har gode ressourcer, som bare ikke er rettet i
retning af en arbejdsindsats. Vores mal er at undga, at
denne gruppe lander pa fortidspension men derimod
inkluderes i samfundsproduktionen — sammen med
alle os andre.
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Slagelse Kommune star overfor en rekke rekrutte-
rings- og ressourcemassige udfordringer i de kom-
mende ar, hvilke stiller store krav til nytenkning af
ressourcer og i vores opgavelosning,

Nyttiggerelse af forskellighed

Erfaringer viser, at forskellighed skaber innovation,
vaekst og dynamik, derfor kan mangfoldighed meget
vel blive svaret pa nogle af vores fremtidige udfor-
dringer. Vi ser derfor mangfoldighed som et middel
til vaerdiskabelse for medarbejdere og borgere.

Mangfoldighed bidrager til:

e Etbredere rekrutteringsgrundlag fordi vi ser
kompetencer dér, hvor vi ikke sa kompetencer
tor.

e Nyttiggorelse af forskellighed giver grobund for
vakst, dynamik og for en innovativ kultur pa
arbejdspladserne.

* Hoj medarbejdertrivsel ved at sette medarbej-
dernes kompetencer i spil.

e Kuvalitet 1 opgavelosningen.

Strategisk og bevidst mangfoldighedsledelse
Opnaelse af disse mal krever, at lederne kan lede
mangfoldighed bevidst og strategisk for at skabe

et abent og tolerant miljo omkring mangfoldighed.
Der er pa forhand ikke givet et svar pa, hvilken type
af mangfoldighed, som arbejdspladserne skal be-
nytte sig af.

Hver leder skal tage udgangspunkt i de behov, som

arbejdspladsen har, og herudfra valge den type
mangfoldighed, der her giver vardi.
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Mangfoldighed kan veere
svaret pa vores fremtidige
udfordringer

Seren Lund Hansen, kommunaldirektor, Slagelse Kommune

Lederne er ngglen...

Da det er i den enkelte virksomhed, at der skal ar-

bejdes med mangfoldighed, er det den enkelte leder,

der er noglen til at tanke mangfoldighed som et
aktiv, eksempelvis:

e Ved at udnytte kompetencer hos den rumanske
kokkenassistent til at planlegge en rumansk uge
i kantinen.

e Ved at indkalde et ansogerfelt med et bredt kom-
petencefelt for at udfordre bornehusets eksiste-
rende kompetencer.

e At kunne omsaxtte mangfoldighed til aktiver
kreever at kunne aktivere forskelle og lade dem
komme 1 spil pa en relevant made, og saledes i
sidste ende skabe grobund for innovation i den

enkelte virksomhed.

Min rolle

Lederne er siledes noglen til den onskede nyttig-
gorelse af mangfoldighed, og det er dér, jeg kom-
mer pa banen. Jeg vil som topleder have fokus pa at
mangfoldighed skal nyttiggores i virksomhederne

og bidrage til at resultaterne bliver synliggjort 1 hele
organisationen. Et tydeligt signal fra mig skal styrke
ledernes arbejde i samme retning, hvor mangfoldig-
heden bliver en gevinst for brugerne i Slagelse Kom-
mune.

Kvalitetssikring af indsats

Den fremtidige indsats involverer hele organisa-
tionen, hvilket krever et kvalitetstjek gennem et
pilotprojekt, der danner erfaringsgrundlag for vores
videre arbejde.

Konkrete initiativer i Slagelse Kommune

1. rul: Pilotforleb i 4 geografiske omrader - Synergi af indsatser

Vi understatter en allerede igangsat borgerrettet integrationsindsats "Projekt Nye muligheder” med vores

arbejdspladsrettede fokus. Vi udpeger kommunale virksomheder i de 4 boligomrader, hvor vi i serlig grad

understotter arbejdet med mangfoldighed:

* Uddannelsesforlab — mangfoldighedsledelse; mentorer

» Klade virksomhederne pa til at skabe en mangfoldig arbejdspladskultur, herunder kurser i
kulturforstaelse

* Udpegelse af mangfoldighedsambassaderer

* Erfaringsudveksling med nydanskere og ledere/ngglemedarbejdere for at kvalificere
mangfoldighedsindsatsen

2. rul: Erfaringerne udbredes til gvrige kommunale virksomheder. Aktiviteter fra 1. rul suppleres med

nye initiativer:

» Parameter for hvornar en arbejdsplads er mangfoldig

» Workshop for ledere med erfaring med mangfoldighedsarbejde

* Positiv historiefortzlling - internt i kommunen og eksternt ud af kommunen, fortalt af danskere og
nydanskere - for at @ndre fordomme, skabe forestillingshorisonter, billeder og identiteter

”Lederne er naglen til at nyttiggere mangfoldighed, hvilket
betyder, at lederne skal kunne aktivere forskelligheder, og
de skal kunne lade disse komme i spil. Dette kraever af os
som organisation, at vi kleeder lederne ordentligt pa til at
agere kompetente i dette mangfoldighedsfelt.”
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Vi skaber kun vaekst ved at blive dygtigere. Det er
de menneskelige ressourcer vi lever af — naermere
betegnet de gode hoveder. Det gzlder for Danmark
som helhed, men i hoj grad ogsa 1 Videnskabsmini-
steriet. Derfor arbejder vi systematisk pa at indar-
bejde et kompetencefokus i organisationen lige fra
vores rekruttering af nye medarbejdere til de valger
at fratraede.

Jeg tror, at det er nodvendigt at traffe et bevidst valg
1 organisationen, da det i en travl hverdag ofte ender
med, at vi gor, som vi plejer — ansztter de velkendte
kandidater, og benytter de medarbejdere, der nor-
malt sidder med opgaven.

Systematisk kompetencefokus

I Videnskabsministeriet er vi meget opmearksomme
pa at afdeekke den brede vifte af kompetencer allere-
de i rekrutteringsfasen. Det er blevet et indarbejdet
element i vores sporgeguide, da vi i stigende grad
oplever, at vi har behov for forandringsparate med-
arbejdere med brede kompetencer. Det har vi fx haft
stor gavn af, da vi for nylig besatte en attachéstilling
1 Sao Paolo, hvor kandidaten taler portugisisk.

Et andet led i vores systematiske kompetencefokus
er vores introduktionsforleb for nye medarbejdere.
Jeg moder altid de nye medarbejdere under deres
introduktionsforleb i ministeriet. Ved den lejlighed
pointerer jeg over for dem, hvor vigtigt det er, at de
bevarer deres nysgerrighed, og holder fast i det, de
har med sig udefra.
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En mangfoldig viden
bidrager til vaekst

Uffe Toudal Pedersen, departementschef, Videnskabsministeriet

Ligeledes er det vigtigt for mig, at medarbejderne
rokerer internt i koncernen, sa vi kan fa gavn af
deres fagliched i nye sammenhaxnge, og samtidig kan
fa storre kendskab til opgaverne pa tvers af de fem
institutioner i Videnskabsministeriet.

Jeg forsoger at bidrage til, at vi i Videnskabsministe-
riet har en kultur, hvor vi naturligt tenker i kom-
petencer pa tvaers af organisationen og ikke kun i
kendte baner, hvis opgaven skal loses optimalt.

Kompetencer i spil

Vi skal som ledere skarpe vores evne til at spotte,
hvilke kompetencer der kan bringes i spil for at
afdzekke nye muligheder og vinkler i opgavelosnin-
gen. Et konkret eksempel, hvor jeg synes, at det er
lykkedes, er et innovationsprojekt, som Videnskabs-
ministeriet star for.

Hensigten med innovationsprojektet er at finde en
model for fremtidig evaluering af klynger og net-
veerk 1 BEuropa. Projektet er det storste nordeuro-
paiske samarbejdsprojekt af sin slags. I projektet
sammenligner vi netvarksorganisationer og klyn-
georganisationer i syv til otte lande, der har et tet
samarbejde mellem virksomheder og universiteter.
Projektet er primzrt blevet en succes pa grund af,
at vi bevidst har forenet medarbejdere med szrdeles
gode sprogkompetencer (finsk, tysk og engelsk),
samt vidt forskellige faglige profiler som ekonomer,
biokemikere, humanister og scient.pol’er. Det abner
nye dore at sta 1 spidsen for et europzisk innovati-
onsprojekt, og samtidig skaber det en hoj grad af
motivation hos de enkelte medarbejdere at vare
med til at drive processen, i kraft af deres forskellige
kompetenceprofiler.

”leg tror pa, at et systematisk kompetencefokus kombineret med
ledernes evne til at spotte, hvordan kompetencerne bringes i spil
pd nye mdder, er med til at fremme omstillingsparathed, dygtige
medarbejdere og innovation i organisationen.”

Konkrete initiativer i Videnskabsministeriet

Synliggere og anvende mangfoldigheden i ledelsesgruppen som drivkraft for innovation i

organisationen

 Der bliver udarbejdet et inspirationskatalog, hvor ledere i koncernen fortzller deres personlige
ledelseshistorie for at vise mangfoldigheden i chefgruppen.

¢ Ligeledes indgar hovedtendenserne fra 8 fokusgrupper blandt medarbejderne i koncernen, hvor de

giver deres bud pa god ledelse i en videnstung og innovativ organisation.

Rokeringsdatabase

» Omstillingsparathed er en vigtig kompetence. Det er vaerdifuldt for opgavevaretagelsen, at
medarbejderne har et bredt kendskab til de @vrige institutioners fagomrader. Vi arbejder derfor i

ojeblikket pa at etablere en database som skal understotte rokering i koncernen.

Ny model for fremtidige klynger i EU

* EU-kommissionen har besluttet, at de metoder som er brugt i det nordisk, tysk, polske NGP

klyngeprojekt styret af VTU, skal vaere model for fremtidige klynger i EU. Alle klynger og netvaerk som
optages i European Cluster Club skal benchmarkes pa samme made som de 150 klynger i NGP

projektet.

Vi skal integrere ny viden i organisationen

Jeg soger hele tiden input til nye strategiske vinkler
for Videnskabsministeriets ressort. Som led i den
proces har vi netop afsluttet en interviewrunde
blandt samtlige chefer i koncernen samt fokusgrup-
per blandt medarbejderne. Det er vigtigt for mig at
fa deres forslag samt syn pa alt lige fra opgaveva-
retagelse, organisering og ledelse 1 ministeriet. Dels
bidrager det til, at jeg har en god foling med, hvad
der rorer sig i koncernen, og dels sikrer det, at vi far
kvalificeret input til at teenke i nye retninger.

Det er en lobende nodvendig udfordring, at vi
dyrker mangfoldigheden af kompetencer i vores
organisation. Innovation og idégenerering skal vare
en integreret arbejdsform hos bade medarbejdere
og ledere. Jeg tror pa, at et systematisk kompeten-
cefokus kombineret med ledernes evne til at spotte,
hvordan kompetencerne bringes 1 spil pa nye mader,
er med til at fremme omstillingsparathed, dygtigere
medarbejdere og innovation i organisationen.
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| denne pjece fortaller 18 offentlige topledere om, hvordan de og deres
organisation arbejder strategisk med mangfoldighed som en vej til bedre
opgavelgsning.

Strategisk ledelse af mangfoldighed handler om at bruge medarbejderes og lederes
forskellighed konstruktivt

- for at udnytte organisationens eksisterende kompetencer bedre.

- for at bruge aget kundeforstaelse til at yde en bedre service.

- for at skabe nytenkning ved at krydse forskellige perspektiver.

- for at fa adgang til en storre talentmasse.

Toplederen har en personlig rolle i at ga forrest og skabe en organisations- og
ledelseskultur, hvor forskellighed bruges som et aktiv. Det sker via konkret handling
- for kultur er dét, man ger. Derfor har de 18 historier en personlig indgangsvinkel
til strategisk ledelse af mangfoldighed samtidig med, at toplederne fremhaver
konkrete initiativer og mal.

Ledelseshistorierne udspringer af, at de 18 topledere i 2010-2011 har deltaget i et
Toplederboard om Strategisk ledelse af Mangfoldighed i Egen Organisation (SMEO),
et projekt igangsat af Personalestyrelsen og Integrationsministeriet.

SMEO

Strategisk ledelse af Mangfoldighed [ ]
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