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Strategy - a matter of words?

A case study in diversity management and employer branding at ISS

Abstract:

Today, diversity is part of society. Therefore, many companies face the challenge of having a
diverse workforce, and the importance of diversity management is therefore undeniable.
Furthermore the demographic faultline is getting closer and employer branding initiatives are
more important than ever in order to attract potential employees before ‘the battle’ of
generation Y begins. The international company ISS is one of the many companies who puts

focus on these issues.

On this basis the purpose of this master’s thesis is to research the following: How does ISS
work with diversity management and employer branding and do their methods correspond with

the theoretical recommendations?

These questions are answered by analyzing our empirical findings and other relevant
materials in order to gain an insight into how ISS works with diversity management and
employer branding in practice at management level and to find out if ISS' focus on these areas
has a positive effect on the employee's view on ISS as an employer. Finally our empirical

findings will be compared to the theoretical recommendations.

The empirical basis of the thesis is 13 qualitative interviews: One with ISS human resource
manager Kit Abel, two with two middle managers from ISS and finally ten with the middle
manager’s employees. They are interviewed in order to give us knowledge on how ISS works

with diversity management and employer branding.

The empirical findings reveal that there is a gap between ISS’ methods and the theoretical
recommendations. The theory claims that a company should have a goal and a strategy stating
how they are going to reach that goal. However, ISS doesn’t have a strategy in relation to how

they work with diversity management nor how they work with employer branding.



But despite these facts ISS is a successful company and even though they do not have a
strategy, their employees are satisfied with them as an employer and they feel that the culture

in ISS makes room for diversity.

These empirical findings indicate that even though ISS doesn’t follow the theoretical

recommendations, they have success with diversity management and employer branding.

It would be interesting to research if there are other companies who have a different
approach to diversity management and employer branding, and if they have achieved the

same successful results as ISS, because that might indicate that the theory is incomplete.
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Kapitel 1: Introduktion

1.1 Indledning
“Den organisation der finder ud af at udnytte medarbejdernes kollektive geni i organisationen,

vil bleese konkurrencen vaek.” (Brandi & Hildebrandt, 2003: 22).

Mangfoldighedsledelse er en strategi med fokus pa at tage hensyn til og samtidig drage nytte
af medarbejdernes forskelligheder. Som ph.d. og professor i organisations- og ledelsesteori
Steen Hildebrandt skriver: "Vi ser mangfoldighedsledelse som en ngdvendig forretningsstrategi,
hvor mdlet er at skabe en inkluderende organisation, der veerdszetter og bruger medarbejdernes
unikke bidrag til fordel for bdade den enkelte og for virksomheden.” (Hildebrandt, 2005: 118).
Mangfoldighedsledelse er meget oppe i tiden, da mangfoldighed i samfundet er blevet et
vilkar, som virksomhederne i Danmark bliver ngdt til at forholde sig til. Mangfoldighed i
denne forbindelse daekker over individuelle behov og forskelligheder inden for alder, kgn,

etnicitet, religion med mere (Brandi & Hildebrandt, 2003:12).

Employer branding har ligeledes vundet indpas de senere ar. Employer branding er en
strategi med fokus pa at fastholde og tiltraekke de "rigtige” medarbejdere (Engelund &
Buchhave, 2009: 9). I perioder med hgj arbejdslgshed kan det virke ungdvendigt at arbejde
med tiltreekning af medarbejdere pa grund af de i forvejen mange ansggere til de enkelte jobs.
Siden 2008 har verden veaeret i gkonomisk krise og denne krise har ogsa ramt Danmark. |
2009 gik rekord mange danske virksomheder konkurs (www.nykredit.dk). Danmark er stadig
pavirket af krisen, hvilket fremgar af antallet af arbejdslgse, som i august 2013 var 149.900
danskere ifglge Danmarks Statistik (www.dst.dk). Derfor kan det pa nuveerende tidspunkt
virke ungdvendigt at arbejde med tiltraekning af nye medarbejdere i Danmark.

Ifglge Henrik Engelund, medejer af employer branding bureauet core:workers, og Brit
Buchhave, medarbejder i samme bureau, er employer branding alligevel vigtigere end
nogensinde fgr, da de forudsiger at der i 2018 vil veere mangel pa medarbejdere i Danmark.
De argumenterer for, at vi neermer os det der kaldes ‘the demographic faultline’ (Engelund &

Buchhave, 2009: 21).


http://www.nykredit.dk/
http://www.dst.dk/

Dette begreb daekker over en aendring i befolkningsudviklingen, fra den stgrste generation pa
arbejdsmarkedet nogensinde, baby boomerne, til den mindste, kaldt generation Y.

Udover at veere den mindste generation, stiller generation Y stgrre krav til deres
arbejdsgivere og deres egen rolle i virksomheden (Engelund & Buchhave, 2009: 21). Derfor
bgr man som arbejdsgiver, ifglge Hildebrandt, teenke saledes: “Du (...) skal genanseette hver
dag. Du skal hver dag ggre dig fortjent til, at medarbejderne bliver.” (Hildebrandt & Stadil,
2007:127). Som der her indikeres, er det en ngdvendighed at have fokus pa medarbejderne

og deres behov, da man som leder af en virksomhed ellers risikerer at miste dem.

Feellesnaevneren for mangfoldighedsledelse og employer branding er fokusset pa de "rigtige”
medarbejdere. I forhold til mangfoldighedsledelse ligger fokus pa at vaerdsaette og drage nytte
af forskelligheder hos medarbejderne, og derfor er sammensazetningen af de rigtige
medarbejdere vigtig, for at forskellighederne kan supplere hinanden. I forbindelse med
employer branding fokuseres der pa tiltraekningen og fastholdelsen af de rigtige
medarbejdere til jobbet. Det betyder, at den rigtige medarbejder til et givent job ikke
ngdvendigvis er en stereotyp af virksomhedens gvrige medarbejdere, men en person
virksomheden kan drage nytte af, hvis de forstar at udnytte dennes unikke kompetencer. Det
er derfor vigtigt i arbejdet med employer branding at teenke mangfoldighedsledelse ind for

ikke at se sig blind pa den stereotype medarbejder.

I det fglgende vil vi redeggre for de problemstillinger, der skal tages hgjde for, nar der
arbejdes med mangfoldighedsledelse og employer branding. Det ggr vi for at give et indblik i
de problemer, der er forbundet med begge emner og dermed stille os kritiske overfor

emnernes teoretiske indhold.



Mangfoldighedsledelse:

[ forbindelse med at arbejde med mangfoldighedsledelse i Danmark er de vaesentligste

problemstillinger:

Nydanskeres manglende sprogkundskaber, da det kan he&emme kommunikationen
medarbejderne imellem. Kommunikationen pa et tilleert sprog er ofte fattigere og
bliver dermed mere unuanceret. Yderligere bliver tonen mere formel, hvis der blandt
medarbejdere kommunikeres pa et fremmedsprog (Korsgaard, Mangfoldighedsledelse

og internationalisering, 2006).

En anden problemstilling i forbindelse med sproglig mangfoldighed er misforstaelser.
Hvis medarbejdere ikke behersker og anvender et sprog pa samme made, vil der nemt
kunne opsta misforstaelser, som er bade arbejdsorienteret men ogsa socialt relateret,
hvilket kan stgde folk (Korsgaard, Mangfoldighedsledelse og internationalisering,
20006).

Pa trods af at der er potentielle problemstillinger forbundet med at arbejde med

mangfoldighedsledelse, bgr der dog vaere fokus pa, hvad manglende mangfoldighedsledelse

kan medfgre:

Splittelse og lav moral i form af indbyrdes kampe, mistillid og had, hvilket kan fgre til
lav produktivitet.

Begraenset kreativitet og innovation.

Darlig kommunikation, misforstaelser, fordomme/diskrimination, uenighed og
ineffektivitet.

Hgj medarbejderudskiftning.

At vaere uegnet til at konkurrere om de bedste potentielle medarbejdere.

Svagere kundebase, hvilket betyder, at kundepotentialet mindskes hvis virksomheden

har et darligt image forarsaget af mangfoldighedsproblemer.

(Brandi & Hildebrandt, 2003: 37-39).



Employer branding:

[ arbejdet med employer branding er der ligeledes nogle problemstillinger:

e Envirksomhed er ikke herre over sit eget image, herunder en virksomheds image som
arbejdsgiver/arbejdsplads. Virksomheden kan pavirke det i en positiv eller negativ
retning, men i sidste ende kan modtagerens opfattelse veere en anden end

virksomhedens gnskede image (Engelund & Buchhave, 2009: 25-26).

e Koordinering af afdelinger. "Det er vigtigt, at virksomheden taenker employer branding
sammen med virksomhedens gvrige branding-aktiviteter.” (Engelund & Buchhave, 2009:
32). Dette kraever, at HR, kommunikation og marketing samarbejder hvilket kan vaere
problematisk, da der er konkurrence om budgetter og taletid afdelingerne imellem

(Engelund & Buchhave, 2009: 50-52).

e Begrebsforvirring. Mange virksomheder oplever interne uenigheder om, hvad

begrebet employer branding deekker over (Engelund og Buchhave, 2009: 50-52).

Som det fremgar af ovenstdende er der forskellige problemstillinger i arbejdet med
mangfoldighedsledelse og employer branding. Bade mangfoldighedsledelse og employer
branding er langsigtede arbejdsprocesser, og det kan derfor vaere sveert at male effekten pa
kort sigt. Dog viser det sig gang pa gang, at det giver gode resultater pa lang sigt, nar
virksomheder arbejder strategisk med mangfoldighedsledelse og employer branding (Brandi

& Hildebrandt, 2003: 76 og Engelund & Buchhave, 2009: 11).



1.2 Problemfelt

Mangfoldighedsledelse og employer branding danner sdledes baggrund for denne afthandling.
Vi finder emnerne relevante fordi mangfoldighed i samfundet er blevet et vilkar og ligeledes
fordi vi som naevnt neermer os the demographic faultline, dermed bgr store virksomheder
veere proaktive ved at arbejde med deres employer branding inden manglen pa medarbejdere
opstar. ISS arbejder meget bevidst med mangfoldighedsledelse, og de har i samarbejde med
PwC udarbejdet rapporten '"Mangfoldighed i praksis’ (Bilag 1). Det er derfor interessant at
undersgge, hvordan de arbejder med deres mangfoldighedsledelse. Desuden fremgar det i
rapporten at 2/3 af deres medarbejderteams endnu ikke er mangfoldige, og derfor finder vi
det relevant at undersgge, hvilke employer branding tiltag de arbejder med, for at opna deres

gnske om stgrre mangfoldighed.

Teorien inden for begge felter indikerer, at det strategiske element er essentielt for, at en
virksomhed kan opna succes med deres mangfoldighedsledelse og employer branding (Brandi
& Hildebrandt, 2003: 11 og Engelund & Buchhave, 2009: 19). Det er derfor interessant at
undersgge, om det ggr sig geeldende hos ISS eller om der er en uoverensstemmelse mellem

teori og praksis.

1.3 Problemformulering
Med fokus pa det strategiske arbejde med mangfoldighedsledelse og employer branding i ISS,

vil denne afhandling tage udgangspunkt i fglgende problemformulering:

Hvordan arbejder ISS med mangfoldighedsledelse og employer branding i praksis?

Stemmer ISS’ praktiske tilgang overens med hvad teorien foreskriver?

For at besvare ovenstaende problemformulering vil vi sammenligne ISS’ praktiske arbejde
med de teoretiske forskrifter. Efterfglgende vil vi pa baggrund af dette udarbejde nogle

anbefalinger til, hvordan ISS kan arbejde med mangfoldighedsledelse og employer branding i

fremtiden.



1.4 Begrebsafklaring
e Mangfoldighedsledelse
Mangfoldighedsledelse er et meget komplekst begreb, og vi vil derfor uddybe og

definere, hvordan begrebet benyttes i denne afhandling i kapitel 3.

e Employer branding
Employer branding er et forholdsvist nyt felt, og vi vil derfor komme naermere ind pa

en definition samt redeggre for employer branding-teorien i kapitel 5.

e Kultur
Kultur i virksomhedssammenhaeng er endnu et komplekst begreb, som kan opfattes pa
mange mader. Vi vil derfor i kapitel 4 definere, hvordan begrebet kultur bliver brugt i
denne afthandling, samt redeggre for emnets relevans i forhold til

mangfoldighedsledelse.

e Mangfoldige teams
Nar der i denne afhandling er tale om mangfoldige teams, tager vi udgangspunkt i
samme definition, som er brugt i den undersggelse, ISS fik foretaget i samarbejde med
PwC i 2012. Denne undersggelse vil blive uddybet i kapitel 8.
Definitionen pa mangfoldige teams er fglgende:
¢ Minimum fem medarbejdere
e Maks 70% fra samme landegruppe.
e Maks 70% af samme kgn.

e Maks 70% fra samme generation (X, Y og baby boomers).

1.5 Afgrensning
ISS er en virksomhed, der beskaeftiger sig med flere forskellige brancher. Vi har dog valgt at
begraense vores fokus til renggringsbranchen. Dette valg har vi truffet, pa baggrund af gnsket

om en dybdegdende analyse, som ikke synes mulig, safremt flere brancher inddrages.



[ kapitel 4, som handler om kulturteori, afgraenser vi os fra at give en udtgmmende
beskrivelse af teorien, da vi ikke vurderer, at det er relevant for athandlingens fokus. Vi har i
stedet valgt den kulturteori, som fokuserer pa, hvordan ens handlinger pavirker samarbejdet

med andre, og dermed de resultater, der kommer ud af samarbejdet.

[ kapitel 5, som omhandler employer branding, vil begrebet corporate branding indga, da
employer udspringer af corporate branding. Vi afgreenser os dog fra at ga i dybden med

corporate branding, da vores fokus udelukkende er pa employer branding.

[ kapitel 9, som indeholder vores employer branding analyse, vil begrebet ‘Corporate Social
Responsibility’ indgd, da det har relevans for employer branding. Vi afgreenser os dog ligeledes

fra at gd i dybden med dette emne, da vores fokus som naevnt er pa employer branding.

1.6 Formal

Formalet med denne afthandling er at undersgge, hvordan en stor dansk virksomhed arbejder
med nutidsrelevante emner som mangfoldighedsledelse og employer branding.
Undersggelsens resultater vil vi sammenligne med de teoretiske forskrifter indenfor begge

felter, for at finde ud af om teori og praksis stemmer overens.

1.7 Malgruppe

Afhandlingens malgrupper er, udover vejleder og censor, studerende med interesse for
mangfoldighedsledelse samt employer branding. Derudover er problemstillingen relevant for
personer, der til dagligt arbejder med eller forsker i mangfoldighedsledelse og employer
branding. Endvidere er ISS en vasentlig malgruppe, da virksomheden ma antages at have
interesse i athandlingens konklusioner og anbefalinger i forhold til deres fremtidige arbejde

med mangfoldighedsledelse og employer branding.



1.8 Struktur

Denne afthandling bestar af 15 kapitler. Det fgrste kapitel bestdr af athandlingens indledende
afsnit. Det andet kapitel indeholder vores metode samt videnskabsteoretiske tilgang. Disse
udggr afthandlingens empiriske fundament. Det tredje kapitel introducerer teorien om
mangfoldighedsledelse. Fjerde kapitel daekker over dét kulturteori, som er fundet relevant i
forbindelse med mangfoldighed. Det femte og sjette kapitel omhandler employer branding,
det ene i teorien og det andet i praksis. Det syvende kapitel er en preesentation af vores case-
virksomhed ISS. Det ottende kapitel er en analyse af ISS’ mangfoldighedsledelse samt kultur,
og det niende kapitel er employer branding analysen. Kapitel ti er vores diskussion af begge
analysers resultater samt vores valgte teori. Kapitel 11 indeholder vores anbefalinger til ISS’
videre arbejde med mangfoldighedsledelse og employer branding. Afslutningsvis bestar
kapitel 12 af en konklusion, og kapitel 13 af en perspektivering. Kapitel 14 og 15 er

henholdsvis en litteraturliste samt bilagsliste.



Kapitel 2: Metode

2.1 Indledning

Formalet med dette kapitel er at ggre rede for de metodiske valg og fravalg, som ligger til
grund for afhandlingens empiriske undersggelse og valg af teori. I den forbindelse er det
vaesentligt at redeggre for det videnskabsteoretiske stasted, som afhandlingen bygger pa samt
redeggre for, hvordan det empiriske materiale er indsamlet og hvilke overvejelser, vi har gjort
os undervejs. Kapitlet indeholder desuden en refleksion over de metodiske valg og fravalg,

som vi har taget.

2.2 Den videnskabsteoretiske ramme

Det videnskabsteoretiske stasted er vigtigt at redeggre for, da det har betydning for, hvordan
athandlingens problemformulering besvares. Der findes ikke kun én made at behandle en
problemstilling p3, derfor har den videnskabsteoretiske tilgang, der valges betydning for

undersggelsen og de konklusioner, der drages.

Denne athandling bygger pa det fortolkende paradigme, og vi har derfor valgt

socialkonstruktivismen samt hermeneutikken som vores videnskabsteoretiske stasted.

2.2.1 Socialkonstruktivisme

[ det socialkonstruktivistiske perspektiv anses det, at al menneskelig erkendelse er socialt
konstrueret. Denne konstruktion af verden opstar i samspillet mellem mennesker, og derfor
bliver relationer og kommunikation samt den historiske og kulturelle kontekst vaesentlige
interesseomrader inden for det socialkonstruktivistiske perspektiv. Skabelse af mening sker i
den sociale kontekst og afthaenger af enkeltpersoners subjektive erkendelse og fortolkning
(Wenneberg, 2000: 97-102). Vi baserer dermed vores undersggelser pa vores respondenters
erfaringer og oplevelser i ISS, og vi er bevidste om, at dette grundlag bygger pa

respondenternes subjektive fortolkninger af virkeligheden.



2.2.2 Det hermeneutiske perspektiv

Hermeneutikken vil i denne afhandling blive anvendt som et forstdelsesredskab, der skal
hjeelpe os til at blive vores forforstdelse bevidst. Hans-Georg Gadamer, tysk filosof, beskriver
vores forforstaelse som veerende en fordom i ordets oprindelige forstand: "I sig selv betyder
fordom en dom, der fzeldes, for man grundigt har undersggt alle sagligt afgerende momenter”
(Gadamer, 2004: 258). Da ordet fordom kan opfattes negativt, har vi valgt at bruge ordet

forforstaelse, som deekker over det samme i afhandlingen.

En fortolkning vil altid "forurenes” af fortolkerens forforstaelse, og vi vil som fortolkere aldrig
kunne veaere 100 % bevidste om vores forforstdelse, kun at vi har en. Hanne Fredslund, leder
af HR Udvikling pa Professionshgjskolen UCC, beskriver det sdledes:

Vi vil aldrig kunne saette ord pd alt det vi ved, fordi en del af vores viden er tavs” (Fredslund,
2005: 86, 94). Pa den anden side er forforstdelse en ngdvendig betingelse for overhovedet at
forsta (Fredslund, 2005: 78). Det betyder set med hermeneutiske briller, at denne afthandling
er pavirket af vores individuelle baggrunde og erfaringer. Eksempelvis er vores teoretiske og
metodiske valg samt analysen og fortolkningen af denne en fglge af vores forforstaelse. Dette
danner bro til afhandlingens socialkonstruktivistiske stasted, da det ikke er muligt for os at

forholde os objektivt til videnskaben, fordi vi selv er en del af den.

Udover vores forforstaelse er den virkelighed, vores respondenter befinder sig i, pa forhand
fortolket og tilskrevet betydning af dem, hvilket pavirker vores fortolkning og forstaelse af
deres virkelighed. Vores analyser af de empiriske data bgr derfor betragtes som fortolkning af
en fortolkning. Med en hermeneutisk tilgang kan man ifglge Fredslund aldrig forvente en total
forstaelse, og vi ma derfor acceptere risikoen for hel eller delvis misforstdelse (Fredslund,
2005: 73). Det er dermed ikke en objektiv sandhed, vi finder frem til, men derimod et billede

af vores forstaelse af virkeligheden i ISS.

Vores uundgaelige forforstdelse som netop er blevet beskrevet, kan illustreres med den

hermeneutiske spiral, som vist i figur 1 nedenfor.



Figur 1.
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(Andersen, 2010: 197).

Den hermeneutiske spiral illustrerer en vekselvirkning mellem del og helhed, hvor delene kun
kan forstas, hvis helheden inddrages og omvendt (Andersen, 2010: 197).

Bevidst om vores forforstaelse vil de enkelte dele, dvs. de forskellige virkeligheder og
forstaelser vi mgder i vores interviews, blive analyseret for at give en forstaelse af helheden,
dvs. den oplevede virkelighed i ISS.

Dette haenger igen sammen med det socialkonstruktivistiske perspektiv, idet vi er bevidste
om, at vores forforstdelse og analyse af bade teori og empiri er pavirket af den kontekst, hvori
den er opstdet. Mere praecist konstituerer vores undersggelse derfor et gjebliksbillede, der er

blevet til gennem interaktion med respondenterne.

2.2.3 Feaelles forstaelsesramme for socialkonstruktivisme og hermeneutik
Socialkonstruktivisme og hermeneutik har saledes det tilfeelles, at mennesket fortolker ud fra
egen forstdelsesramme, og at viden er baseret pa fortolkning. Begge perspektiver afviser
dermed, at der findes objektiv viden, da et menneskes forstaelse af verden altid vil veere
subjektiv (Fredslund, 2005: 94). I udarbejdelsen af athandlingen vil vi sa vidt muligt vaere
vores forforstdelse og subjektivitet bevidst, og vi vil tage hgjde for dette i den endelige

konklusion.



2.3 Indsamling af empiriske data

Afhandlingen er baseret pa et casestudie med ISS som case-virksomhed. Ifglge Bent Flyvbjerg,
dansk samfundsforsker, er casestudiet "det konkretes videnskab”, hvilket vil sige en
videnskabelig undersggelse af konkrete faenomener med det formal at opna deltaljeret viden
om feenomenerne (Flyvbjerg, 1991: 143). Ifglge den traditionelle kritik af casestudier kan
kvalitative interviews ikke saette forskeren i stand til at foretage generelle konklusioner
(Flyvbjerg, 1991:145). Vi tager derfor hgjde for, at der ikke nds frem til en endegyldig
sandhed, men at casestudiet bidrager til en bredere forstdelse for samt indsigt i det belyste

emne.

Vivil i denne afhandling desuden tage udgangspunkt i det kvalitative paradigme, og derfor
bygger vores empiri pa kvalitative interviews. Et interview kan kort defineres som en samtale,

der har struktur og formal (Kvale & Brinkmann, 2009: 19).

Historisk set har kvantitative metoder varet vaegtet hgjere i troveerdighed end de kvalitative
metoder. Det skyldes, at objektive data tidligere blev anset som vaerende den eneste gyldige
sandhed (Rasmussen et al, 2006: 116,119). I dag anerkendes det dog, at bade kvalitative og
kvantitative metoder har hver deres fordele og ulemper, og den ene metode anses ikke

lzengere for at veere mere korrekt eller valid end den anden (Rasmussen et al, 2006: 10, 119).

Vi vurderer, at det er oplagt at benytte kvalitative interviews, da det er en anerkendt metode
til undersggelser, som kraever en dybdegaende forstaelse af komplekse forskningsfelter
(Rasmussen et al, 2006: 96). Vi har derfor valgt de kvalitative interviews, for at opna en stgrre

forstaelse for arbejdet med mangfoldighedsledelse og employer branding.



2.3.1 Metodeafgraensning

Vi blev fra starten af samarbejdet med ISS gjort opmaerksomme pa de sprogbarrierer, der
eksisterer i ISS og vurderede derfor, at vi havde bedre mulighed for at undga eventuelle
misforstaelser gennem den kvalitative metode. En stor del af servicemedarbejderne i ISS har
sveert ved at laese dansk, og vores formodning gik derfor p3, at de har endnu sveerere ved at
formulere sig skriftligt. Denne formodning blev tilkendegivet i flere af vores interviews (Bilag
11, lydfil: ], I).

Grundet begraenset adgang til medarbejdere var det desuden ikke muligt at foretage en stgrre
spgrgeskemaundersggelse for derefter at interviewe nogle enkelte, og dermed var
metodetriangulering ikke en mulighed. Grunden til den begraensede adgang til medarbejdere

uddybes i afsnit 2.3.8.

Vi har som nzevnt valgt det kvalitative paradigme, men vi har afgreenset os fra
fokusgruppeinterviews. Under de interviews vi foretog, blev medarbejderne afbrudt i deres
arbejde, og det var ikke muligt at afbryde dem alle pa en gang. Desuden kunne der i et
fokusgruppeinterview opsta en situation, hvor en medarbejder var flov over at sige, at
han/hun ikke havde forstaet spgrgsmalet, hvis alle de andre i rummet havde forstaet det. Pa
den anden side kunne et fokusgruppeinterview maske have skabt en mere flydende dialog,
hvor vi som interviewere ville have mulighed for at observere respondenterne og pavirke

deres besvarelser i mindre grad.

2.3.2 Formal med undersggelsen

Formalet med vores undersggelse er, gennem kvalitative interviews og tilgaengeligt materiale,
at fa indblik i hvordan der i praksis arbejdes med mangfoldighedsledelse og employer
branding i ISS pa ledelsesniveau, samt undersgge hvordan det bliver brugt i dagligdagen pa
mellemlederniveau.

Denne del af undersggelsen udfgres med henblik pa at sammenligne en stor global
virksomheds arbejde med mangfoldighedsledelse og employer branding i praksis med de

teoretiske forskrifter.



Derudover vil vi gennem kvalitative interviews med servicemedarbejderne sgge at finde svar
pa, om de valgte tiltag indenfor mangfoldighedsledelse og employer branding har en
indvirkning pa servicemedarbejdernes oplevelse af ISS som arbejdsplads. Denne del af
undersggelsen udfgres med henblik pa at kunne komme med eventuelle anbefalinger i det
videre arbejde med mangfoldighedsledelse og employer branding i ISS, for at optimere det

igangveerende arbejde.

2.3.3 Interviewpersoner

Empirien i denne afhandling er baseret pa interviews med personer, som vi har fundet
relevante i forhold til besvarelsen af vores problemformulering.

Vi fik stillet to teams til radighed til vores interviews, de to teams arbejder for ISS pa to
forskellige lokationer. Det ene team arbejder dagligt i Rambgll, og det andet team arbejder
dagligt i TDC. Ud fra de forudsaetninger bad vi specifikt om at respondenterne, sa vidt muligt,
repraesenterede mangfoldighed i forhold til etnicitet, ken og alder. Respondenterne bestar

derfor bade af maend og kvinder i forskellige aldre og med forskellig etnisk baggrund.

Respondenterne er ISS’ HR chef Kit Abel, servicemanageren fra Rambgll (mellemeder A) og 5
af hans renggringsassistenter samt servicemanageren fra TDC (mellemleder B) og 5 af hendes
renggringsassistenter. HR chef Kit Abel betragtes som en relevant interviewperson, da hun
har fgrstehandskendskab til virksomhedens arbejde med mangfoldighedsledelse og employer
branding. Mellemleder A og mellemleder B er relevante, fordi de kan give os et indblik i, om
strategien forplanter sig leengere nede i hierarkiet. Til sidst er de ti renggringsassistenter er

relevante pa grund af deres kendskab til ISS som arbejdsplads.

2.3.4 Interviewguides

Forud for et kvalitativt forskningsinterview er det ifglge Steinar Kvale, norsk professor i
paedagogisk psykologi, hensigtsmaessigt at udarbejde en spgrgeguide, som de enkelte
interviews tager afseet i. Spgrgeguiden til et semi-struktureret eller ustruktureret interview
indeholder overordnede emner, der skal spgrges ind til, hvorimod et struktureret interview
bestar af en reekke forudbestemte og praecist formulerede spgrgsmal (Kvale & Brinkmann,

2009: 19, 32).



Vi vil benytte det ustrukturerede interview overfor ISS’ HR chef Kit Abel, da dette giver
mulighed for indskydelser og uddybende spgrgsmal. Kit Abel skal fungere som det Ib
Andersen, direktgr for CBS Learning Lab, kalder en informant, fordi hun har
farstehandskendskab til virksomhedens arbejde med mangfoldighedsledelse og employer
branding (Andersen, 2010: 168). Ifglge Ib Andersen er: “Informantinterviewet (...) relevant at
bruge, ndr vi fx er interesseret i fzanomener, (...) som vi ikke har mulighed for at observere selv”
(Andersen, 2010: 168). Informantinterviewet benyttes i den indledende fase af
undersggelsen, og Kit Abel er derfor vores fgrste interviewperson. Interviewet med hende

foregar fgr udarbejdelsen af de resterende interviewguides.

Over for mellemleder A og B samt deres servicemedarbejdere vil vores spgrgeguide veere
semi- struktureret, hvilket vil sige, at den vil besta af en rakke forudbestemte spgrgsmal, men
der vil muligvis blive stillet uddybende spgrgsmal, der ikke pa forhdnd er formuleret i
interviewguiden. "Det delvist strukturerede interview anvender vi i nogenlunde de samme
tilfzelde, som beskrevet ved det ustrukturerede informant interview, blot kender vi i disse

situationer omrddet bedre” (Andersen, 2010: 169).

Overvejelser i forbindelse med interviewguides:

Ved udfgrelse af et kvalitativt forskningsinterview skal der fokuseres pa forskningsemnet ved
hjeelp af abne spgrgsmal. Dette skyldes, at formadlet med en kvalitativ undersggelse er at
motivere den interviewede til at tale frit om et emne (Kvale, 1997: 92). Vi har derfor veeret
bevidste omkring ikke at stille lukkede og ledende spgrgsmal. Udover at stille dbne spgrgsmal
er det vigtigt bade at lytte til de eksplicitte beskrivelser og udtrykte meninger savel som det,
der siges mellem linjerne (Kvale & Brinkmann, 2009: 48-49).

Endvidere er vi bevidste om Andersens liste over punkter, der bgr tages hensyn til i
interviewguiden. Dette omhandler eksempelvis at undga lange og uprzcise spgrgsmal, huske
at bruge ord der har samme betydning for alle og at begraense antallet af spgrgsmal til max 30,
da flere end det gger risikoen for at veekke respondenternes modvilje (Andersen, 2010: 175-

178).



2.3.5 Magtforholdet

Det kan diskuteres, hvorvidt et kvalitativt interview er en ligeveerdig dialog. Leder af Danners
videncenter og projektafdeling, Henriette Hgjbjerg, er af den opfattelse, at den interviewede
besidder en viden, som intervieweren gnsker, og dermed befinder sig i en privilegeret
situation (Hgjbjerg, 2004: 343). Kvale argumenterer derimod for, at det kvalitative
forskningsinterview er kendetegnet ved en asymmetrisk struktur, hvor det er intervieweren,
der styrer samtalesituationen og dermed indtager en dominerende position (Kvale &
Brinkmann, 2009: 19, 50).

Dog papeger han vigtigheden af interviewerens nysgerrighed og evne til at veere lydhgr over
for savel det, der siges, og det der ikke bliver sagt, og samtidig veere sig sin egen forforstaelse
bevidst (Kvale & Brinkmann, 2009: 49). Vi tager afseet i Kvales synspunkt og er bevidste om
den asymmetriske situation savel som vores forforstaelser i gennemfgrelsen af vores

interviews.

2.3.6 Fordele og ulemper ved kvalitativ metode

En vasentlig fordel ved den kvalitative metode er, at det er muligt at stille spgrgsmal, der
giver den interviewede frihed til at szette sine egne ord pa det emne, interviewet omhandler
(Kvale, 1997: 130). Pa den made er dialogen i fokus, og det er netop ifglge Kvale og Svend
Brinkman, professor i almenpsykologi og kvalitative metoder ved Aalborg Universitet, i
interaktionen mellem intervieweren og den interviewede, at meningsfuld viden opstar (Kvale
& Brinkman, 2009: 50, 72). Interviewet igennem fortolker intervieweren lgbende den
tilegnede viden og baserer den videre dialog pa denne fortolkning. Denne proces kan
sidestilles med hermeneutikkens principper, idet der fokuseres pa fortolkning og forstaelse

gennem dialog (Hgjbjerg, 2004: 341).

En ulempe ved den kvalitative metode er, at det kun er muligt at interviewe et lille udsnit af
malgruppen. Derfor kan vi ikke, som ved en kvantitativ undersggelse, drage konklusioner, der
er geldende for hele malgruppen. Pa trods af dette er det muligt at udlede tendenser i

malgruppen, hvis de samme svar gar igen hos respondenterne (Helles & Kgppe, 2003: 302).



Den kvalitative metode kan desuden generere fejlkilder, da vores egen subjektive holdning
kan blive tillagt resultaterne - som Kvale skriver: “forskellige fortolkere finder forskellige

meninger” (Kvale, 1994: 207).

2.3.7 Interviewsituationen

Vi gnskede at skabe sa trygge rammer for interviewene som muligt og udfgrte derfor alle
interviews i respondenternes vante omgivelser. Derudover har vi startet hvert interview med
at praesentere os selv, vores speciale og tidsrammen for interviewet. Endvidere har vi
informeret om, hvordan vi vil sikre anonymitet hos servicemedarbejderne og mellemlederne

bedst muligt og har gjort opmaerksom pa, at interviewet blev optaget.

[ lgbet af vores empiriindsamling fik vi lgbende mere og mere indsigt i emnerne, hvilket
bevirkede, at vi derfor var i stand til at spgrge om flere detaljer i de sidste interviews end i de
farste. Det antages derfor, at de sidste interviews formodentlig har en hgjere datakvalitet, og
vi vil fglgeligt tage hgjde for mulige begraensninger og konsekvenser af dette i vores

konklusion.

2.3.8 Begrundelse for ét transskriberet interview

Efter interviewet med mellemleder A erfarede vi desvarre, at teknikken havde svigtet os.
Vores optagelse af interviewet var ikke blevet gemt. Vi matte derfor hurtigst muligt
transskribere interviewet ud fra hukommelsen og de noter, vi havde taget undervejs i
interviewet. At transskribere efter hukommelsen har sine begraensninger, f.eks. i form af
ngjagtige sproglige formuleringer der hurtigt glemmes (Brinkmann & Kvale, 2009: 201). Efter
at have transskriberet interviewet sa fyldestggrende som muligt, bad vi mellemleder A om at
laese gengivelsen af hans svar igennem og skrive under p4, at det stemte overens med de svar,

han havde givet (Se bilag 10).



2.3.9 Brug af citater

I vores analyse vil der Igbende blive brugt citater fra de kvalitative interviews. Mange af
udtalelserne blandt servicemedarbejderne kan veere svere at forsta ude af kontekst, da
respondenterne grundet deres etniske mangfoldighed har svaert ved at formulere sig pa
dansk. Vi har derfor vurderet, at det er ngdvendigt at korrigere flere af disse citater sprogligt,
for at leeseren af athandlingen skal kunne forsta betydningen. Vi har forsggt at gengive
citaterne sa virkelighedsnaert som muligt, og der vil derfor stadig gengives grammatisk
ukorrekt dansk i de tilfaelde, hvor det vurderes ikke at have betydning for den samlede

forstaelse.

2.3.10 Andring i interviewforudsatninger

Undervejs i forlgbet opstod der gnidninger i samarbejdet med ISS. HR Chef Kit Abel blev
langtidssygemeldt og kunne derfor ikke lzengere vaere vores kontaktperson. I stedet satte hun
os i kontakt med den CSR ansvarlige Maria Idemo. Maria I[demo mente dog ikke, at hun havde
tid til at hjeelpe os og forsggte at ophaeve samarbejdet. Pa dette tidspunkt havde vi afleveret
kontrakten og dermed bundet os til emne og virksomhed. Vi sa os derfor ngdsaget til at ggre
dem opmaerksomme pa problemet og efter en laengere mailkorrespondance kom vi frem til en
lgsning. Maria Idemo skulle fortsaette som vores kontaktperson, og interviewet med Kit Abel
kunne foretages telefonisk, vi skulle dog traekke pa Maria Idemo sa lidt som muligt. Hele
denne situation formodes at have betydning for vores empiriske data. For det fgrste fordi vi er
kommet skeevt ind pa Maria Idemo, da hun ikke frivilligt indgik i samarbejdet, men derimod sa
sig ngdsaget til at overtage sin kollegas forpligtelse. For det andet fordi korrespondancen til at
starte med gik gennem Kit Abel, som vi sa os ngdsaget til at kontakte pa trods af hendes
sygemelding. Sidstnaevnte kan have betydning for det telefoniske interview, da hun formentlig
faler sig forpligtet til interviewet og ikke leengere ggr det af lyst og interesse.

Mailkorrespondancen vedrgrende denne problematik er vedlagt som bilag 5.



2.3.11 Validitet og Reliabilitet

Det er vigtigt at reflektere over, hvordan vi kan verificere den viden, som vi producerer ud fra
den empiriske undersggelse. Kvale navner tre veesentlige begreber i forbindelse med
verificering af en empirisk undersggelse: Validitet, reliabilitet og generalisering (Kvale &
Brinkmann 2009: 267). Validitet refererer til sandhedsvaerdien og defineres ofte ved at stille
spgrgsmalet: Mdler vi det, vi tror, vi maler? Reliabilitet forstas som undersggelsens
troveerdighed, hvilket betyder, at de fundne resultater skal kunne reproduceres ved
gentagelse (Kvale & Brinkmann, 2009: 271-272). Generalisering redeggr for, hvorvidt
resultaterne af en interviewundersggelse er af lokal interesse, eller om de kan overfgres til

andre interviewpersoner og situationer (Kvale & Brinkmann, 2009: 287).

Validitet, reliabilitet og generalisering udspringer fra den positivistiske videnskabstradition,
som mener, at den kvantitative metode er den eneste rigtige (Rasmussen et. al., 2006: 16).
Dette star i modsaetning til afhandlingens videnskabsteoretiske stasted, som tidligere blev
preeciseret til at vaere inden for den socialkonstruktivistiske og hermeneutiske tradition

(Kvale & Brinkmann, 2009: 272).

Vi er dog af den opfattelse, at det er vigtigt at verificere vores empiriske undersggelse, for at
dokumentere afhandlingens trovaerdighed. Vi vil derfor reflektere over vores bidrag som
forskere til den produktion af viden, som er skabt i lgbet af de udfgrte interviews. Vi vil derfor

i det fglgende afsnit reflektere over vores metodiske valg.

2.3.12 Metodiske refleksioner

[ lgbet af interviewprocessen har vi gjort os nogle tanker om, hvad vi eventuelt kunne have
gjort anderledes. I forbindelse med udfgrelsen af vores interviews stod det klart, hvor stor
betydning sprogbarrieren egentlig havde. Mange af respondenterne havde problemer med at
forsta spgrgsmalene pa trods af, at vi bevidst havde udformet dem sa enkelt som muligt. Det
resulterede i, at vi matte forklare spgrgsmalet ved at give eksempler pa svarmuligheder, og
dermed muligvis ledte respondenterne henimod et bestemt svar. I enkelte tilfeelde sa vi os
ngdsaget til helt at droppe et spgrgsmal, hvis respondenten ikke forstod forklaringen pa

spgrgsmalet.



Pa grund af sprogbarrieren har vi overvejet, om der eventuelt var en anden metode, som ville
have fungeret bedre, men da de umiddelbart havde svarere ved skriftlig dansk end mundtlig,
udelukker det det kvantitative paradigme. Desuden virkede det som om, at respondenterne
var meget bevidste om deres manglende sprogkundskaber, og det formodes dermed, at en

fokusgruppesituation ville virke afskrakkende.



Kapitel 3: Teori om mangfoldighedsledelse

3.1 Indledning

[ dette kapitel vil der forud for selve teorierne inden for mangfoldighedsledelse argumenteres
for de valgte teoretikere og deres teorier. Yderligere vil der redeggres for begrebet ledelse, da
dette er fundamental viden i forbindelse med mangfoldighedsledelse, og det er dermed
relevant for at fa den fulde forstdelse for dette kapitels fokusomrade, mangfoldighedsledelse.
Denne del af teorien vil imidlertid ikke blive anvendt i analysen, da det som sagt blot er
inddraget for at give den fulde forstaelse af begrebet mangfoldighedsledelse. Videre vil den
historiske udvikling af begrebet beskrives, fgr vi definerer, hvad begrebet
mangfoldighedsledelse deekker over. Derefter vil vi beskrive forskellige tilgange til

mangfoldighedsledelse og skitsere fordele og ulemper ved mangfoldighedsledelse.

3.2 Begrundelse for valg af teori

Mangfoldighedsledelse stammer fra USA, og den oprindelige mangfoldighedsteori er derfor
opbygget ud fra en amerikansk samfundsmaessig kontekst. Dette har ifglge lektorerne Annette
Kamp og Peter Hagedorn-Rasmussen, begge ved Roskilde Universitet, stor betydning for
udviklingen af teori inden for feltet mangfoldighedsledelse (Kamp & Hagedorn-Rasmussen,
2003: 17-18). Der kan argumenteres for, at teori skabt i én kulturel kontekst ikke umiddelbart
kan forventes at kunne overfgres til en anden kontekst uden justeringer (Cheney et al., 2004:
397). Pa baggrund af dette har vi valgt at inddrage flere danske teoretikere, da vores
afhandling tager udgangspunkt i ISS Danmark, og vores anbefalinger til det videre arbejde
med mangfoldighedsledelse derfor bgr gives pa baggrund af dansk kontekstbaseret teori.
Sgren Brandi, direktgr for radgivningsfirmaet Hildebrandt & Brandi og Steen Hildebrandt,
som tidligere er introduceret, inddrages i forbindelse med ledelse som overordnet disciplin og
teori inden for mangfoldighedsledelse. De bliver suppleret af Kamp og Hagedorn-Rasmussens
teori om mangfoldighedsledelse, som er udarbejdet i en dansk kontekst (Kamp & Hagedorn-
Rasmussen, 2003: 21). Disse teoretikere suppleres med kultursociolog og ledelsesradgiver
Elisabeth Plums kulturforstaelse og teori om kulturel intelligens, som der vil blive redegjort

for i kapitel 4.



3.3 Ledelse

Fgr vi beskriver den valgte teori inden for mangfoldighedsledelse, finder vi det relevant at
give en beskrivelse af begrebet ledelse. Dette anses som hensigtsmaessigt i forhold til at opna
en fuld forstdelse for teorien inden for mangfoldighedsledelse.

Ledelse er gennem de sidste 20-30 ar blevet anerkendt som et professionaliseret praksisfelt,
og i alle virksomheder arbejdes der pa en eller anden mdde med strategisk
medarbejderorienteret ledelse. Dette begrundes med, at fokus pa de interne menneskelige
ressourcer er det, der giver bedst mulige optimeringsmuligheder i moderne virksomheder
(Mogensen, 1999: 7).

Der kan ifglge den franske filosof Michel Foucault fgrst tales om egentlig ledelse, nar en leder
anerkender sine medarbejdere som mere eller mindre ligevaerdige mennesker, der ikke
leengere er til arbejdsgiverens fulde disposition (Mogensen, 1999: 9). Foucault beskriver
ledelse ved brug af metaforen om "hyrden og hans flok”, hvilket illustrerer det at lede en hel
flok pa rette vej, men ogsa at lede det enkelte vildfarne lam tilbage til flokken (Mogensen,
1999: 10). Dette ledelsessyn kan overfgres til virksomhedsledelse ved at betragte den
samlede virksomheds gkonomiske overlevelse som flokken og den enkelte medarbejders
privatsfaere som det vildfarende lam (Mogensen, 1999: 10). Det er altsa lederens opgave at
skole medarbejderne i at tage ansvar og fgle sig forpligtet i forhold til den virksomhed, de er
ansat i, sa der tages hensyn til det, Douglas McGregor, amerikansk professor i ledelse, beskrev
som "medarbejdere - som mennesker - pd et hgjere udviklingstrin, der gnsker at have
indflydelse og tage ansvar for det de laver” (Mogensen, 1999: 10,15). Hensigten med at teenke
saledes var og er, at den straf mange syntes, det var at ga pa arbejde skulle transformeres til

en lyst (Mogensen, 1999: 15).

3.3.1 En af nutidens stgrste ledelsesudfordringer

Virksomhederne og deres ledelser szettes i dag ifglge Hildebrandt under et useedvanligt hardt
pres, idet de skal leve op til gget konkurrence, gennemsigtighed, mobilitet, mangfoldighed,
globalisering og digitalisering, “det handler om langsigtet ledelse i en kortsigtet verden”, skriver
han. Det kortsigtede er de umiddelbare krav om konkurrenceevne her og nu, effektiviseringer,
nedskeeringer m.m., og det langsigtede drejer sig om at teenke morgendagen med

(Hildebrandt, 2005: 189). Hildebrandt beskriver mange virksomheders dilemma sadledes:



"Ndr de kortsigtede hensyn og krav presser ekstra pd, er det let at spare pd
udgifterne til personaleledelse, medarbejderudvikling, kompetenceudvikling,
organisationsudvikling og andre sdkaldte blgde tiltag, der alle er karakteriseret

ved lige nu og her er det bare penge ud af lommen.” (Hildebrandt, 2005: 190).

Videre skriver han, at man ikke kan forteenke ledere i at teenke sdledes, men at det er yderst
farligt, fordi det ikke er rigtigt, at det blgde er blgdt. Det blgde har klare og fastsldende
virkninger, bade pa kort og pa lang sigt. Det er vigtigt at teenke sadan, fordi virksomhederne
skal leve af deres medarbejderes kompetencer, virksomhedens kultur, visioner, verdier,
image og markedsrelationer. Alt dette er noget, der skabes over tid, og det er noget, som

hurtigt og let kan beskadiges alvorligt (Hildebrandt, 2005: 190).

3.3.2 To former for ledelse

Ifglge Hildebrandt findes der to tilgange til ledelse. 1) Man ser begraensninger og lgser
problemer, eller 2) man ser muligheder og realiserer potentialer. Ud fra disse to tilgange kan
der forenklet tales om to former for ledelse, nemlig problemorienteret ledelse og
potentialeorienteret ledelse (Hildebrandt, Problemer eller potentiale. 2013). Hildebrandt
skriver pa sin hjemmeside, at de fleste af os er eksperter i problemer, men ikke i muligheder
og potentialer, hvilket ifglge ham ikke er sa maerkeligt. Vi er skolet i at formulere problemer. I
folkeskolen, pa ungdomsuddannelser og universiteter lzerer vi at formulere problemer. Alle
vores projekter, opgaver og specialer, som dette, tager udgangspunkt i en
problemformulering, vi pa bedste vis skal finde en lgsning pa. Vi teenker derfor per automatik
i problemer (Hildebrandt, Problemer eller potentiale. 2013). Problemet med denne skoling er
ifglge Hildebrandt, at man efter en feerdiggjort uddannelse ofte mgder nogen, der siger: " Teenk
ud af boksen!”. Det er sveert at teenke ud af boksen, nar man ikke er bevidst om, at man er i en
boks (Hildebrandt, Lede ud fra den emergerende fremtid. 2013).

Hildebrandt sammenligner det med et gammelt indiansk ordsprog: "Den, der ikke bevager sig,
meaerker ikke sine laenker”. Fordi vi ikke har lgst andet end godkendte problemformuleringer,
har vi ikke opdaget vores lzenker, og vi har med andre ord ikke opdaget, at "Verden er
forandret, men ledernes tankeszet har overlevet i den virkelighed, der ikke lzengere findes”

(Hildebrandt, 2005: 190).



Med indblik i ledelses begrebets betydning kan vi nu ga videre til mangfoldighedsledelse, som
et underpunkt af ledelse. "Mangfoldighed skal ledes. Den leder ikke sig selv.” (Brandi &
Hildebrandt, 2003: 40).

3.4 Historien bag mangfoldighedsledelse

Mangfoldighedsledelse stammer fra USA, hvis samfundshistorie kan siges at veere én lang
historie om indvandring og integration. Under preesident Lyndon B. Johnson i 1960 erne blev
en raekke reformer under titlen The Great Society indfgrt. Disse reformer havde til formal at
integrere indvandrere pa arbejdsmarkedet og sikre deres rettigheder og muligheder.
Ligeledes var det under Johnson-administrationen, at princippet om affirmative action blev til.
Affirmative action, ogsa kaldet positiv seerbehandling, stiller krav til virksomheder inden for
det offentlige om at skulle udarbejde handlingsplaner, der sikrer, at gruppen af medarbejdere
afspejler ssmmensatningen af kgn og etnicitet pa det lokale arbejdsmarked (Brandi &
Hildebrandt, 2003: 42). Affirmative action, som er et lovgivningsmaessigt og samfundsmeessigt
krav, har i USA udviklet sig til begreberne diversity management og corporate diversity, som er
det, vi pd dansk overseetter til mangfoldighedsledelse.

Mangfoldighedsledelse har dermed udviklet sig fra at veere nogle lovmaessige krav til i dag at
veere den made, virksomhederne pa frivillig basis arbejder med mangfoldighed pa. Fokus er
derfor nu rettet mod, hvordan den enkelte unikke medarbejder ledes og udvikles (Brandi &

Hildebrandt, 2003: 43-44).

3.4.1 Hvad er mangfoldighedsledelse
”... mangfoldighedsledelse skal ske for forretningens skyld, og ikke for nogle menneskers bld eller
brune gjnes skyld.” (Hildebrandt, 2005: 118).

Der findes flere forskellige definitioner af mangfoldighedsledelse, hvilket formodes at skyldes,
at ledelseskoncepter som mangfoldighedsledelse tilpasses den kontekst, hvori det benyttes,
og der derfor opstar mange varianter af samme koncept. De kontekstbaserede elementer er sa
at sige ingredienserne i den cocktail, som varianten af konceptet udggr, som Kamp og

Hagedorn-Rasmussen udtrykker det (Kamp & Hagedorn-Rasmussen, 2004: 13).



Ifglge Susanne Nour, afdelingsleder og antropolog i institut for Menneskerettigheder, og Lars
Thisted, chefkonsulent i Rambgll Management Consulting, defineres mangfoldighedsledelse
sdledes:
“... en strategisk proces, hvor der arbejdes malrettet med at skabe udvikling og
resultater gennem sammensaetning og ledelse af en mangfoldig

medarbejdergruppe, der besidder en bred vifte af kompetencer, perspektiver og

personligheder.” (Nour & Thisted, 2005: 20).

Kamp og Hagedorn-Rasmussen benytter sig af faglgende definition af mangfoldighedsledelse:
“.... et ledelseskoncept, der opfordrer til at vurdere menneskers forskellighed -
mangfoldigheden — som et potentiale, der skal ggre organisationer i stand til at

anvende mangfoldigheden positivt.” (Kamp & Hagedorn-Rasmussen, 2004:14).

Feellesnaevneren for begge disse definitioner, og maden hvorpa mangfoldighedsledelse skal
forstas i denne afhandling, opsummeres her af Brandi og Hildebrandt:
“.. mangfoldighedsledelse drejer sig om at udfolde og udnytte det menneskelige

potentiale i en virksomhed som led i en forretningsmaessig ansvarlig ledelse af
virksomheden.” (Brandi & Hildebrandt, 2003: 75).

Videre beskriver Brandi og Hildebrandt ledelse af mangfoldighed som at arbejde med
paradokser:
”"Pa den ene side er alle mennesker ens, og pd den anden side er alle mennesker
forskellige. Pd den ene side er der kimen og kilden til kreativitet og udvikling, og pd
den anden side er der kilden til speending og konflikter. Pd den ene side skal man
veere afklaret om egne holdninger, veerdier og normer, og pd den anden side skal
man veere meget dben og villig til at saette spgrgsmdlstegn ved egne meninger og

leve sig ind i den andens synsvinkel. Det er forudsaetningen for mangfoldigheden.”
(Brandi & Hildebrandt, 2003: 77).



Mangfoldighedsledelse handler altsd om at betragte forskelligheder sdsom kulturelle,
sproglige og interkulturelle kompetencer blandt medarbejderne som en ressource,
virksomheder kan benytte for at skabe bedre resultater, og dermed opna stgrre succes. Kamp
og Hagedorn-Rasmussen beskriver mangfoldighedsledelse som en instrumentel anvendelse af

menneskers forskellighed, forstaet pa den made, at mennesker bruges som human kapital, der

skal bruges sa effektivt som muligt, da malet udelukkende er at forbedre resultatet pa

bundlinjen (Kamp & Hagedorn-Rasmussen, 2004: 10). Deres beskrivelse af

mangfoldighedsledelse laegger sig dermed op af Brandi og Hildebrandts.

3.5 Traditionel ledelse versus mangfoldighedsledelse

Marilyn Loden, forfatter og partner i Loden Associates, har skitseret en raekke forskelle

mellem traditionel ledelse og mangfoldighedsledelse. Disse er illustreret i figur 2, som ses

nedenfor.

Figur 2.

Traditionel ledelse

Mangfoldighedsledelse

Forventninger, standarder, eksplicitte og

implicitte regler formet af ledelsens behov.

Forventninger, standarder, eksplicitte og
implicitte regler formet af forskellige kunder

og ansatte.

Succes forbundet med assimilation.

Succes forbundet med den individuelle

indsats og bidrag til helheden.

Ingen strategisk sammenhaeng mellem

mangfoldighed og forretning.

Mangfoldighed er en bevidst og

konkurrencedygtig forretningsstrategi.

Mangfoldighed er lig med en potentiel

haemsko/ulempe.

Mangfoldighed er lig med et enestdende

aktiv.

Ikke forbundet med kompensation eller

belgnninger.

Steaerk forbindelse til kompensation og

belgnninger.

Symbolsk kgns- og etnisk mangfoldighed pa

mellemniveau.

Synlig mangfoldighed pa alle organisatoriske

niveauer.

Ikke forpligtet/uengageret og uniformeret

ledelse.

Opmerksom pa forpligtet/engageret ledelse.




Underliggende antagelse: Forandre de Underliggende antagelse: Tilpasse kulturen

ansatte og bevare kulturen. til de ansatte.

(Bearbejdet efter Marilyn Loden (1996) i Brandi & Hildebrandt, 2003: 78).

For kort at opsummere hvad der adskiller mangfoldighedsledelse fra traditionel ledelse er
mangfoldighedsledelse en ledelsesstil hvor virksomhederne bruger mangfoldighed som en
bevidst og konkurrencedygtig forretningsstrategi og ser mulighederne i mangfoldigheden. I
den traditionelle ledelsesstil er der ikke nogen strategisk sammenhaeng mellem

mangfoldighed og forretning, og ledelsen anser mangfoldighed som en potentiel heemsko.

Hvis der arbejdes bevidst og malrettet med at rumme og acceptere de opstillede
forskelligheder i figur 2, opnds den maksimale udnyttelse af mangfoldighed ifglge Brandi og
Hildebrandt (Brandi & Hildebrandt, 2003: 78).

3.6 Mangfoldighedsledelse pa det danske marked

Med udgangspunkt i en Amerikansk undersggelse, som beskriver tre fremherskende
varianter af mangfoldighedsledelse i USA, fandt Kamp og Hagedorn-Rasmussen i 2004 frem til
fire varianter af mangfoldighedsledelse i Danmark (Kamp & Hagedorn-Rasmussen, 2004: 18).

De fire varianter er beskrevet kort i figur 3 nedenfor.

Figur 3.
Variant Begrundelser Forskellighed og enshed
Socialt ansvar Virksomheden skal Alle er grundlaeggende ens.
bidrage til social Normaliteten defineres ud fra det danske
stabilitet/integration ‘de andre” har mangler og skal hjaelpes
assimilation eller underordning
Kampen om talenter | Arbejdskraftmangel Alle skal behandles ens pa baggrund af
eller -konkurrence deres meritter, men ikke alle har den
samme adgang til jobmarkedet. Det
patager virksomhederne sig at udjavne.




Kvalifikationer og kompetencer defineres
dog stadig ud fra ‘normaliteten” -
traditionen i virksomheden assimilation

Adgang og legitimitet | Markedet er Forskelligheden kan ggres til en styrke.

(kun lille udbredelse i | multikulturelt og Risiko for “kulturalisering”:

Danmark) adgang forudsaetter forskelligheden som styrke defineres
forstdelse for snaevert ift. Instrumentelle forretningsmal
forskelligheden segregering

Synergi og leering Kreativitet og Forskelligheden anses som en styrke, der

(meget lille innovation skaber kan skabe individuel, interpersonel og

udbredelse i individuel og organisatorisk udvikling og vaekst.

Danmark) organisatorisk vaekst Gensidig integration

(Kamp & Hagedorn-Rasmussen, 2004: 18).

Undersggelsen viste, at de to fgrste varianter, socialt ansvar og kampen om talenter, er langt
de mest udbredte i Danmark, og det er derfor de to varianter, vi vil fokusere pad i denne

afhandling (Kamp & Hagedorn-Rasmussen, 2004: 19).

3.6.1 Virksomhedernes sociale ansvar

Mangfoldighed som socialt ansvar begrundes oftest med forventninger fra samfundet i form af
at skulle bidrage til integration af etniske minoriteter og andre grupper, som star svagt pa
arbejdsmarkedet. Denne anvendelse af mangfoldighed forener det moralske om at varetage
omsorg for "din naeste” med det nytteoptimerende, som sikrer bade den samfundsmaessige
reproduktion og virksomhedens konkurrencedygtighed (Kamp & Hagedorn-Rasmussen,
2004: 14-16). Denne variant af mangfoldighedsledelse er praget af et fokus pa svage
minoriteter. Der fokuseres pa mangler, som kan afhjaelpes gennem forbedring af sprog,

kendskab til dansk arbejdspladskultur, skriftlighed m.m.




Ifglge Kamp og Hagedorn-Rasmussen kommer det nemt til at handle om rummelighed og om
at skabe plads til "den anden”. Dem der er forskellige fra maengden bliver paduttet en rolle af
majoriteten, som implicit eller eksplicit udtrykker, at "de andre” ikke kan eller ikke gnsker at

bidrage til organisationen pa lige vilkar (Kamp & Hagedorn-Rasmussen, 2004: 16).

3.6.2 Kampen om talenter

Det ggede fokus pa det Kamp og Hagedorn-Rasmussen kalder ‘den demografiske faelde’,
tidligere omtalt i denne afthandling som the demografic faultline, har haft stor betydning for
denne variant af mangfoldighedsledelse.

Kampen om talenter er for mange virksomheder ét af argumenterne for at arbejde bevidst
med mangfoldighedsledelse. Bekymringen for fremtidens ngdvendige arbejdskraft er kommet
i fokus, og det er ngdvendigt at teenke pa en baeredygtig udvikling pa dette omradde allerede
nu.

Virksomheder der primeert har med kortuddannede medarbejdere at ggre, bgr ifglge Kamp og
Hagedorn-Rasmussen have en bekymring om, hvorvidt det er muligt at rekruttere
arbejdskraft og pa sigt fastholde denne, sa de kan levere deres produkter og ydelser.
Virksomheder med mere komplekse produkter, der kraever hgjere uddannet personale, bgr
derimod bekymre sig om, hvorvidt de kan vinde kampen om de bedste talenter og ligeledes pa

sigt fastholde dem (Kamp & Hagedorn-Rasmussen, 2004: 16).

Denne variant af mangfoldighedsledelse retter sig ofte mod rekrutteringsprocesserne, ved at
virksomhederne andrer deres job-annonceringsstrategier og disses indhold for at komme ud
til en bredere malgruppe. En forandringsproces som for mange organisationer viser sig at
vaere mere vanskelig end som s3, da det ofte kraever, at der ggres op med antagelserne om,
hvem den bedste mand til jobbet er (Kamp & Hagedorn-Rasmussen, 2004: 17). At nytenke
rekruttering pa denne made giver nye abninger for minoriteter, da tilgangen bygger p3, at vi
alle grundlaeggende er ens og skal have samme muligheder for adgang til arbejdsmarkedet. En
vigtig del af denne strategi er ifglge Kamp og Hagedorn-Rasmussen, at virksomheder i
forleengelse af nye mangfoldige ansaettelser ogsa udvikler arbejdsgange til at anvende denne

mangfoldighed, nar fgrst de har den (Kamp & Hagedorn-Rasmussen, 2004: 17).



3.6.3 Konklusion pa ovenstiende undersggelse
[ forbindelse med varianterne socialt ansvar og kampen om talenter sattes der mere fokus pa
ensartetheden mellem "0s” og "de andre” end pa forskelligheden. Ofte vil virksomhederne

have elementer fra flere af varianterne, og dermed skabe en mosaik af mangfoldighedstiltag.

Alle fire varianter af mangfoldighedsledelse er udviklet med det formal at Igse
forretningsmaessige udfordringer og malsaetninger ved brug af humankapital (Kamp &

Hagedorn-Rasmussen, 2004: 21).

Varianterne adgang og legitimitet samt synergi og laering kommer teettest pa den positive
mangfoldighedsretorik forskellighed som styrke. Undersggelsen viste dog, at det var de to
varianter, der blev praktiseret mindst i Danmark (Kamp & Hagedorn-Rasmussen, 2004: 19).
Kamp og Hagedorn-Rasmussens anbefaler pa baggrund af deres undersggelse en strategi med
bade fokus pa diskrimination og pa de positive muligheder, som mangfoldighedsledelse

bringer i fokus (Kamp & Hagedorn-Rasmussen, 2004: 21).

Fra gennemgangen af de forskellige varianter, som er arsagen til at virksomhederne arbejder
med mangfoldighedsledelse, vil vi i det fglgende afsnit beskrive hvilke tilgange til

mangfoldighedsledelse virksomhederne kan anvende i deres arbejde.

3.7 Tre tilgange til mangfoldighedsledelse

Kamp og Hagedorn-Rasmussen har baseret pa en undersggelse identificeret tre dominerende
tilgange til mangfoldighedsledelse: Antidiskrimination og retfaerdighed, adgang og legitimitet
samt leering og synergi (Kamp & Hagedorn-Rasmussen, 2004: 12). De tre tilgange gennemgas i

det fglgende:

¢ Antidiskrimination og retfaerdighed
Denne tilgang til mangfoldighedsledelse har fokus p3d, at fordomme har tendens til at
udelukke bestemte grupper fra organisationen. Som virksomhed er det derfor
ngdvendigt at tage initiativ til at 2endre holdninger og procedurer, som medfgrer

diskrimination.



Udover det rent moralske argument har denne tilgang ogsa et forretningsmaessigt
rationale. Dette vedrgrer, hvordan diskrimination hindrer virksomheden i at ansaette
de bedst kvalificerede medarbejdere. Initiativer som kan bidrage til antidiskrimination
medfgrer dermed et stgrre rekrutteringsgrundlag for virksomheden (Kamp &

Hagedorn-Rasmussen, 2004: 12).

e Adgang og legitimitet
[ denne tilgang til mangfoldighedsledelse er fokus pa virksomhedens interessenter og
deres stigende multikulturelle sammensaetning, som virksomheden sigter efter at fa
adgang til. For at opna dette er virksomheden ngdt til at bestd af medarbejdere med
forskellige baggrunde. Grundlaget ligger i en servicetankegang, da mangfoldighed
blandt medarbejdere kan medfgre lettere tilgang til og forstdelse for en bred
sammensat kundegruppe. Yderligere kan denne tilgang til mangfoldighedsledelse
fungere som et slags brand, som giver legitimitet til virksomheden (Kamp & Hagedorn-

Rasmussen, 2004: 12).

e Lzering og synergi
Denne tilgang fokuserer pa nutidens krav om forandringsparathed, og pa hvordan
forskellighed kan opfattes som en ressource, der kan frembringe nye perspektiver og
dynamik pa arbejdspladsen. I forhold til rekruttering vil virksomheden med denne
tilgang turde satse pa medarbejdere, som man ikke tidligere har erfaring med (Kamp &

Hagedorn-Rasmussen, 2004: 12).

Med en beskrivelse af fire varianter af mangfoldighedsledelse, hvor af de to praktiseres oftest
i Danmark, og en gennemgang af tre mulige indgangsvinkler til at anvende
mangfoldighedsledelse, vil vi i det fglgende foretage en gennemgang af fordele og

problemstillinger ved mangfoldighedsledelse.



3.8 Fordele ved mangfoldighedsledelse

Innovation

Som tidligere nzevnt stilles der i dag mange krav til savel globale som lokale
virksomheder. Et af de mange krav er, at der i virksomhederne skal fokuseres pa
nytenkning og "arbejdes smartere”, for at virksomheden kan leve op til den stadige
strgm af forandrede krav. Hvis de ansatte i en virksomhed t@r veere uenige og
konfrontere deres forskellige synsvinkler, kan de komme frem til ny viden og nye
mader at lgse opgaver pa. Pa denne made bliver to og to ikke bare fire, men maske fem
eller seks som Plum skriver (Plum, 2013: 7-8). Mangfoldige perspektiver fgrer til bedre
problemlgsninger og genererer mere kreative, innovative og effektive lgsninger pa
forretningsproblemer (Brandi & Hildebrandt, 2003: 32 ; Korsgaard,
Mangfoldighedsledelse og internationalisering, 2006).

@get indtjening
Ifglge Hildebrandt er en af fordelene ved mangfoldighedsledelse, at en organisation

kan opna forbedret indtjening (Hildebrandt, 2003: 13).

Bedst kvalificerede medarbejdere

Mangfoldighed giver yderligere bedre mulighed for at rekruttere de bedst kvalificerede
medarbejdere ved brug af nye marketing- og rekrutteringsmuligheder (Brandi &
Hildebrandt, 2003: 31; Korsgaard, Mangfoldighedsledelse og internationalisering,
2006). Endvidere kan mangfoldighed ogsa bidrage til at maksimere allerede
eksisterende talent, erfaring og praestation ved hjzlp af fokus pa den individualisering,

der ligger i mangfoldighedstankegangen (Brandi & Hildebrandt, 2003: 32).

Sprogkundskab

Sprogkundskaber kan ogsa veere en fordel, iszer pa det globale marked. Det kan f.eks.
seette medarbejderne i stand til at leese relevant litteratur og give dem adgang til
sociale netveerk i lokalomrddet. Derudover kan medarbejdere med sprogkundskaber

og kulturkendskab hjalpe til at forsta fremmede forhandlingsformer.



Desuden kan daglig kontakt med f.eks. det engelske sprog internt i virksomheden give
de ansatte en stgrre sikkerhed i kommunikationen med eksterne kunder og
samarbejdspartnere (Brandi & Hildebrandt, 2003: 31; Korsgaard,
Mangfoldighedsledelse og internationalisering, 2006).

Internationale muligheder

Organisationer der har ansat ledere med forskellig national baggrund, har stgrre
tendens til at se muligheder i internationalisering, end organisationer med en mere
homogen ledelse. Det formodes derfor, at mangfoldige organisationer er bedre til at
udnytte forretningsmuligheder udover de nationale granser (Brandi & Hildebrandet,

2003: 32; Korsgaard, Mangfoldighedsledelse og internationalisering, 2006).

Styrker interne markedskrav og image

Etnisk mangfoldighed giver ogsa mulighed for en bedre udvikling af internationale
kompetencer internt i organisationen. Ved dagligt at vaere i kontakt med folk, der har
en anden national baggrund end ens egen, vaenner medarbejderne sig til ikke at tage
danske arbejdsprocedurer for givet. Dette udvidede perspektiv kan udvikle bade
medarbejdere og organisation, sa begge parter lever op til kravene pa det globale
marked. Derudover kan interne internationale kompetencer og abenhed ogsa komme
til at fungere som en selvforsteerkende mekanisme ved at styrke virksomhedens image,
og dermed tiltraekke flere kvalificerede medarbejdere, som er dbne for impulser udefra
(Brandi & Hildebrandt, 2003: 30-31; Korsgaard, Mangfoldighedsledelse og

internationalisering, 2006).

Bedre forretningsforstaelse

Mangfoldighedsledelse hjeelper organisationer med at forsta deres placering pa det
globale marked gennem den ggede bevidsthed om kulturelle forskelle (Brandi &
Hildebrandt, 2003: 30).



Fokus pa work-life-balance

Balancen mellem arbejds- og privatliv kaldes populeert work-life-balance (Brandi &
Hildebrandt, 2003: 106). Fokus pa mangfoldighed kan vaere med til at forbedre
balancen mellem arbejds- og privatliv, fordi denne balance sattes hgjere pa
dagsordenen som en del af mangfoldighedsledelsen. Dette ggres med henblik pa at
tage seerlige hensyn til kulturelle, kgnsmaessige og aldersmaessige behov og derved
give mulighed for at kombinere arbejde med forskellige livssituationer (Brandi &

Hildebrandt, 2003: 31).

I ovenstdende blev fordelene ved mangfoldighedsledelse gennemgaet. I det fglgende vil vi

beskrive de problemstillinger, der kan opsta i forbindelse med mangfoldighedsledelse, for

dermed at danne et fyldestggrende billede af denne ledelsesstrategi.

3.9 Problemstillinger ved mangfoldighedsledelse

Forskelligheder kategoriseres

En problemstilling er, at mangfoldighedsledelse bevirker, at forskelligheder navngives
og kategoriseres som f.eks. kgn, etnicitet, seksuel orientering og alder (Kamp &
Hagedorn-Rasmussen, 2004: 11). Et sddan problem kunne besta i, at en etnisk
minoritet ansattes for at forbedre adgangen til specifikke markedssegmenter, f.eks.
hvis en tyrkisk-dansk studieveert anseettes for at tiltraekke et tyrkisk-dansk publikum.
Forventningerne til disse ansattes praestationer bliver dermed tilknyttet deres etnicitet
og ikke deres kompetencer, hvilket bade kan vaere positivt og negativt (Kamp &
Hagedorn-Rasmussen, 2004: 11).

Haemmet kommunikation
Etnisk mangfoldighed kan fgre til hammet kommunikation pa grund af mangelfulde

sprogkundskaber (Korsgaard, Mangfoldighedsledelse og internationalisering, 2006).



Unuanceret kommunikation

Ifglge Lektor Steffen Korsgaard fra Institut for Marketing og Organisation, er kravene
til sproglig tilpasning et stort problem i danske virksomheder. Nogle steder forsgger
man at holde en del af kommunikationen pa engelsk, men de fleste steder er det
ngdvendigt at kunne noget dansk for at fa det fulde udbytte af arbejdssituationen.
Uden at kunne tale dansk er det kun muligt lige at varetage den stillede opgave, og
dermed gar medarbejderen glip af alt det uden om (Korsgaard, Mangfoldighedsledelse

og internationalisering, 2006). Korsgaard citerer en anonym personalechefs udtalelse:

” ... kommunikationen pa et tillaert sprog bliver fattigere og mere unuanceret, og
sprogbarrierer kan dermed vare med til at hemme kreativiteten.

Som en global virksomhed er det meget naturligt for os at mgde andre kulturer.

I en mgdesituation kan det dog vare lettere bare med danskere. Mgderne bliver lidt
mere formelle, ndr de foregdr pd engelsk end pa dansk. Der er lidt mindre pingpong
over bordet. Lidt mindre uformel snak. Det er lidt negativt, for det kan ellers veere
godt med det uformelle, fordi det styrker gruppen socialt.” (Korsgaard,
Mangfoldighedsledelse og internationalisering, 2006).

Misforstaelser

Der kan yderligere opsta misforstaelser i kommunikationen. Nar folk enten ikke
behersker sproget tilstraekkeligt, eller anvender det pa forskellige mader, vil der let
kunne opsta arbejdsmaessige, men isaer ogsa mere socialt rettede misforstaelser, hvor

folk kan fgle sig stgdt (Korsgaard, Mangfoldighedsledelse og internationalisering, 2006).

Mangfoldighed kan blive for mangfoldig

Safremt det udelukkende er de individuelle forskelle, der betragtes, kan et sidan fokus
pa individet medfgre den risiko, at ingen kan appellere til et szerligt behov for stgtte
eller seerbehandling, hvis alle er forskellige fra andre (Kamp & Hagedorn-Rasmussen,

2004: 12). Mangfoldigheden bliver med andre ord for mangfoldig.



Mangfoldighed har med alle sine fordele og problematikker stor indflydelse pa kulturen i en
virksomhed. I fglgende kapitel vil vi derfor beskrive den teori vedrgrende virksomhedskultur,

som vi finder relevant i forhold til vores problemformulering.



Kapitel 4: Kulturteori

4.1 Indledning

Vivil i denne athandling tage udgangspunkt i kultursociolog og ledelsesradgiver Elisabeth
Plums kulturforstaelse. Vi finder Plums syn pa kultur relevant for vores analyse, da hun pa
baggrund af sine to titler, kultursociolog og ledelsesradgiver, anskuer kulturbegrebet med
ledelsesradgivning som malsaetning. Yderligere anses Plums kulturforstaelse for at veere
relevant for vores problemformulering, idet hun fokuserer pa, hvordan de handlinger der
foretages pa baggrund af virksomhedskulturen pavirker samarbejdet med andre og dermed
de resultater, der kommer ud af samarbejdet (Plum, 2013: 17). Oversat til vores kontekst
betyder det: Hvordan agerer medarbejderne i ISS pa baggrund af kulturen (herunder
mangfoldighed blandt medarbejderne), og hvordan pavirker det samarbejdet og de resultater,

ISS leverer.

4.2 Definition af begrebet kultur

[ daglig tale bruges begrebet kultur i mange sammenhange. Der tales bade om kultur i
forbindelse med nationaliteter, kunst og underholdning, men kultur bliver som bekendt ogsa
anvendt om organisationer, og det er i denne forbindelse, at kulturbegrebet er vigtigt for
vores problemformulering.

At skulle definere begrebet kultur er en stor udfordring, som mange kulturforskere gennem
tiderne har forsggt, og maden at arbejde med kultur pa har sendret sig med tiden. I fgrste del
af det 20. arhundrede blev det haevdet, at kulturforskeren var fuldsteendig objektiv i forhold til
sit undersggelsesobjekt, og kultur blev dermed betragtet som en statisk kategori, nemlig som
noget en organisation har (Mgller, 2009: 97-98).

Den ggede interesse for kultur, isaer organisationskultur, heenger sammen med det stigende
krav om at vaere omstillingsparat i en globaliseret verden, hvor konkurrencevilkarene er
blevet vaesentligt skeerpede (Bakka, 2010: 139-140). Professor George Cheney skriver om
kultur: “it defines a space within which certain behaviors are expected and, to a large extent,
taken for granted” (Cheney et al., 2004: 77). Kultur anses dermed som normer og vaerdier

inden for en given gruppe, hvorudfra beslutninger og handlinger finder sted.



Videre skriver Cheney: “Culture [...] is both the cause and the effect of human activity” (Cheney
et al.,, 2004: 77). Dette synspunkt deler Elisabeth Plum (Plum, 2013: 12). Kultur kan saledes
findes i alt, hvad vi ggr, og kultur er ligeledes grunden til, at vi ggr, som vi ggr. Dette kan
betegnes som en dynamisk kulturopfattelse (Mgller, 2009: 100). Kendetegnene ved en
dynamisk kulturopfattelse er, at kultur ikke er statisk men inkonsistent, og at den har en mere
subjektiv tilgang (Cheney et al., 2004: 76-78).

Kulturforskere, med denne tilgang til kultur, bestraeber sig pa at veere en del af processen i en
kulturanalyse, og er dette bevidst. Med denne dynamiske tilgang kan kulturen betragtes i et
differentieringsperspektiv, hvor organisationen opfattes som bestdende af flere forskellige
subkulturer.

Dynamisk kulturforstaelse anskuer kultur som vaerende relationerne mellem individer, noget
der opstdr ved bade verbal og nonverbal interaktion (Mgller, 2009: 100). Dette perspektiv pa
kultur sidestiller en kulturanalyse med en fortolkningsproces, som er afthangig af
analytikerens subjektive holdning, hvilket er en socialkonstruktivistisk tilgang (Mgller, 2009:
101). Dermed gar denne kulturforstdelse hand i hand med vores videnskabsteoretiske
udgangspunkt.

Ud fra denne beskrivelse af virksomhedskultur kan en definition af kultur lyde: "Kultur er ikke
noget man har, men noget man ggr. Kultur er noget der skabes i den sociale interaktion mellem
en gruppes medlemmer, og er dermed en social konstruktion.” (Plum, 2013: 12).

Ovenstaende kulturdefinition af Elisabeth Plum er den, der tages udgangspunkt i fremadrettet

i athandlingen.

4.3 Elisabeth Plums kulturforstaelse

Plum bruger ordet forskel synonymt med ordet kultur, for at undga den begrebsmaessige
uklarhed omkring ordet kultur (Plum, 2013: 17). Ifglge Plum handler kultur og dermed
forskelligheder om mere end bare nationalitet og etnicitet. Vi tilhgrer alle forskellige kulturer
og har en unik kombination af kulturelle identiteter (Plum, 2013: 13). Det er dog fgrst, nar vi
konfronteres med noget, der er anderledes fra det, vi kender, at vi bliver bevidste om det, vi
har. Plum skriver: “Vi tager vores egen kultur for givet og laegger ikke meerke til den i det
daglige, sd vi ser verden gennem vores egne briller uden at vaere opmarksom pd, at vi har briller

pd” (Plum, 2013: 12).



I de folgende afsnit vil vi redeggre for Plums teori om kulturel intelligens, som ifglge hende er

en forudsaetning for at skabe en imgdekommende kultur (Plum, 2013: 17).

4.3.1 Kulturel intelligens

Skabelse af en imgdekommende kultur kreever ifglge Plum, at en organisationen udvikler
kulturel intelligens og er opmaerksom pa kommunikationsprocesser. Kulturel intelligens er
ngglen til social interaktion. Det er evnen til at skabe et konstruktivt samarbejde med
mennesker, der taenker og handler anderledes end en selv (Plum, 2013: 17). Plum deler den

kulturelle intelligens op i tre elementer:

¢ interkulturelt engagement
e kulturforstdelse

e interkulturel kommunikation

De tre dimensioner pavirker hinanden gensidigt, som illustreret i figur 4 nedenfor.

Figur 4.
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(Plum, 2013: 19).

De tre dimensioner har hver deres logik og er lige ngdvendige for at kunne skabe et

udbytterigt samarbejde. Plum beskriver dimensionerne saledes:



Interkulturelt engagement

Interkulturelt engagement handler om lysten, nysgerrigheden og motivationen til at
skabe resultater ssmmen med personer, der er forskellige fra os selv. Det er her, at
vores evne til at rumme og handtere egne og andres fglelsesmaessige reaktioner
kommer pa prgve. Interkulturelt engagement bestar af fglelsesmaessig modenhed og
kraever naerveer. Det kraever at kunne rumme, nar der opstar kejtede situationer, hvor
misforstaelser skal afklares, sa der arbejdes hensigtsmaessigt i stedet for blot at ggre
det, man altid har gjort. Denne dimension leverer energien savel som gnisterne, bade

de problematiske gnister og de gnister, der skaber veerdi (Plum, 2013: 18).

Kulturforstaelse

Kulturforstaelse omhandler fgrst og fremmest at kunne se sig selv som et kulturelt
vaesen, hvis tanker og handlinger er przaeget af ens mange baggrunde. Yderligere
omhandler det at kunne forsta folk med andre kulturelle baggrunde og vere bevidst
om disse forskelle, nar de kommer til udtryk i en situation (Plum, 2013: 18). Et
eksempel kunne veere, at der i Skandinavien er tradition for at vente med at tale, til
modparten er feerdig af ren og skeer hgflighed. En sydeuropaer ville opfatte dette som
om, at modparten ikke var interesseret nok i samtalen. [ Sydeuropa afbrydes der, for at
vise sin iver til at bidrage. Helt anderledes er den japanske samtale, hvor lange pauser
signalerer refleksion og efterteenksomhed (Nygaard, Bygger bro mellem forskelle,

2007).

Interkulturel kommunikation

Interkulturel kommunikation er den dimension, der bringer de to andre dimensioner i
spil. Denne kommunikationsform indeholder bade verbale, nonverbale, skriftlige og
evt. andre udtryksformer. Kommunikation med et andet menneske sker i en cirkuleer
proces. Den ene part taler og den anden, der lytter, sender maske gennem sin mimik og
kropssprog (bevidst eller ubevidst) respons til den talende. Denne mekanisme
gentager sig, nar rollerne skifter, og den fgr lyttende person taler, og den anden lytter.
Den interkulturelle kommunikation er: ”... evnen til at sla sin kulturelle autopilot fra, sd
man stopper egne rutiner og eget kulturelle kodesprog - og i stedet sldr over pd manuel

styrring.” (Plum, 2013: 18).



Samlet set betyder det at veaere kulturel intelligent ifglge Plum at kunne skabe et fzelles
fundament, hvor de implicerede parter kan bringe deres forskelle i spil, med det formal at
skabe bedre resultater gennem udvikling og nye mader at handle pa (Plum, 2013: 20). Dette
er ligeledes begrundelsen for, at Plums teori vedrgrende kulturel intelligens er relevant i
forbindelse med mangfoldighedsledelse, da den kan anvendes som analyseveerktgj til at

vurdere, hvad der er vigtigt for medarbejderne i hverdagen.

4.4 Den Kkulturelle autopilot

I forbindelse med at opnd en imgdekommende kultur gennem kulturel intelligens, er det
ngdvendigt at vaere bevidst om den kulturelle autopilot i kommunikationen.

Vi kommunikerer gennem individuelle filtre, hvilket Plum betegner som filtre, der bestar af
vores eget kort over verden, synsvinkler, erfaringer, personlighed, baggrund, uddannelse, kgn,
selvindsigt, religion, vaerdier, interesser m.m.

Betegnelsen filter skal forstds som noget dynamisk og foranderligt, da det vil forandre sig fra
situation til situation, alt efter hvilke fglelser og tankemgnstre der aktiveres i den givne
situation (Plum, 2013: 30). Vores filtre pavirker ifglge Plum vores forstaelse af, hvad en
afsender siger, men vi er som regel ikke bevidst om dem. Vi kommunikerer med andre
mennesker som om, de har de samme forstaelsesrammer som os selv og det er en af
grundende til, at der ofte opstar misforstaelser i kommunikationen. Safremt der kgres pa
kulturel autopilot er afsender ikke opmaerksom pa egne og andres filtre. Dette medfgrer, at
afsender vurderer andres kommunikation ud fra den effekt, kommunikationen har pa
afsender selv, da denne vurderer sin egen kommunikation ud fra intentionen bag. Afsender
tilleegger altsa den anden motiver ud fra sin egen forstdelse, selv om det kan veere helt andre
motiver, modtager har. Yderligere medfgrer den kulturelle autopilot et forvreenget billede af
virkeligheden, hvis afsender pa forhdand har en stereotyp opfattelse af modtageren. En
stereotyp bliver tit bekraeftet via en selvopfyldende profeti, da mennesker har tendens til kun
at se efter netop disse traek hos andre, mens de traek der modsiger stereotypen bliver
ignoreret. Man har derfor fgrst rigtigt forstdet den anden, nar man opfatter, hvad

vedkommende gnsker at sige (Plum, 2013: 31).



Det Plum kalder for filtre, kalder Mark Williams, som er mangfoldighedsekspert, for linser.
Williams har identificeret ti linser, igennem hvilke mennesker betragter hinanden (Brandi &
Hildebrandt, 2003: 96). Hypotesen er, at ved at identificere de mest dominerende linser, kan
vi bedre forsta relevansen og konsekvensen af, at mennesker har forskellige linser. Williams
argumenterer ligesom Plum for, at muligheden for at bygge bro, handtere konflikter og finde
feelles fodslag i tvaerkulturelle situationer gges efterhdnden, som individet leerer at forsta egne
og andres linser. Brandi og Hildebrandt fgrer linsetankegangen videre fra individet til
virksomheden. De argumenterer for, at det er vigtigt for en virksomhed at kende og erkende
de linser, som tilsammen udggr virksomhedens "indre levende liv”. En klarhed over disse
linser kan give en fornemmelse af, hvor og hvordan virksomheden bedst kan seette ind for at

fremme en mere mangfoldig virksomhed (Brandi & Hildebrandt, 2003: 100).



Kapitel 5: Employer Branding-teori

5.1 Indledning

Da afhandlingen blandt andet tager afsaet i employer branding, er det vigtigt at ggre rede for,
hvordan employer branding-feltet anskues. Der findes flere indgangsvinkler til feltet, som alle
kan have forskellig betydning for, hvordan begrebet employer branding skal forstas. Det er
desuden ngdvendigt fgrst at forsta den grundleeggende branding- teori, da employer
branding-teorien udspringer af denne teori. I dette kapitel vil vi derfor uddybe de aspekter
inden for branding- og employer branding-teorien, som vi opfatter som betydningsfulde for,
hvordan feltet skal forstas i denne afhandling. Nogle af de emner, der bliver introduceret i
dette kapitel, vil ikke indga i analysen. De er udelukkende inkluderet for at give den fulde

forstdelse for, hvad begrebet employer branding indeholder.

5.2 Introduktion til branding-teorien

Et brand var oprindeligt det breendemaerke, en farmer braendte pa sine kger for at kunne
kende dem fra naboens. I den kommercielle verden kom et brand derfor til at betyde en
meerkevare. Product branding er kort fortalt den klassiske branding disciplin, der har til
formal at ggre virksomhedens produkter til maerkevarer (Engelund & Buchhave, 2009: 33).
Professor i Interkulturel Kommunikation og Ledelse Mette Morsing fra CBS beskriver et brand
som ”... et lgfte til forbrugeren om noget andet og mere end det generiske produkt.” (Morsing ifl.
Engelund & Buchhave, 2009: 22). Ifglge Morsings definition handler product branding om at
differentiere et produkt i forhold til andre lignende produkter ved at skabe en mervaerdi, som

tillaeegger produktet nogle sarlige egenskaber udover de fysiske.

[ takt med at det generiske produkt blev lettere at efterligne, skiftede fokus i lgbet af
1990’erne fra product branding til corporate branding. Corporate branding har til formal at
anvende virksomhedens identitet til at ggre virksomheden selv til en markevare (Engelund

og Buchhave, 2009: 33).



Ifglge professor i organisationsteori Mary Jo Hatch, fra Gothenberg University School of
Business Economics and Law, og professor i ledelse Majken Schultz fra CBS, er det vigtigt, at
der er sammenhang mellem virksomhedens vision, kultur og image, hvis en virksomhed vil

opna et steerkt corporate brand (Hatch & Schultz, 2001: 130).

Branding handler kort sagt om at bygge relationer til modtagerne. Det er ikke nogen nem
opgave, for det moderne menneske bliver udsat for et utal af medier og budskaber. Det
betyder, at modtageren normalt er ekstremt selektiv, og dermed udvalger de medier og
budskaber, han/hun har tid til at forholde sig til. Kunsten ved branding er derfor at ramme
modtageren pa preaecis det rette sted og med den rette timing (Engelund & Buchhave, 2009:
23).

5.3 Forskellige definitioner pa employer branding

Employer branding udspringer af corporate branding-teorien, og fordi det er en forholdsvis
ny teori, findes der, i modsaetning til andre branding-teorier, ikke meget litteratur om den.
Derfor er forskningen inden for employer branding-feltet endnu meget begraenset. Desuden
er employer branding et kompliceret fenomen, der krydser ind over mange fagomrader, som
f.eks. markedsfgring, ledelse, HR og kommunikation. Hvert fagomrade har hver sin vinkel og
hver sin definition pa employer branding-begrebet (Engelund & Buchhave 2009: 20). Som
folge af de mange pavirkninger fra forskellige fagomrader, findes der adskillige definitioner
inden for employer branding-feltet. De fagrste der forsggte sig med en employer branding-
definition var seniorforsker ved London Business School, Tim Ambler og formand for ‘People
in Business’ Simon Barrow, som allerede i 1996 kom med fglgende definition pa employer
branding: "The ‘Employer Brand’ can be defined as ‘the package of functional, economic and
psychological benefits provided by employment, and identified with the employing company’.”
(Ambler & Barrow, 1996: 187). Denne definition fremhaever de forskellige typer fordele, en
virksomhed kan tilbyde sine medarbejdere. Desuden betoner definitionen den dualitet, der
eksisterer inden for employer branding-feltet, nemlig imellem det interne og eksterne, for
udover fastholdelse af sine medarbejdere, handler employer branding ogsa om rekruttering af

nye.



Professor i ledelse, Kristin Backhaus og professer i marketing og international handel,
Surinder Tikoo, begge fra School of Business - State University of New York at New Paltz,
argumenterer ligeledes for bade en intern og en ekstern malgruppe:

“... employer branding involves promoting, both within and outside the firm, a clear view of what

makes a firm different and desirable as an employer.” (Backhaus & Tikoo, 2004: 502).

Backhaus og Tikoo udtrykker i deres artikel “Conceptualizing and researching employer
branding” deres egen definition pa employer branding saledes:

”... we define employer branding as the process of building an identifiable and unique employer
identity, and the employer brand as a concept of the firm that differentiates it from its
competitors.” (Backhaus & Tikoo, 2004: 502). I denne definition skelnes der mellem employer
branding som en proces, hvor virksomheden opbygger en unik identitet som arbejdsgiver og
employer branding som et koncept, hvor der skabes et employer brand, der adskiller

virksomheden fra konkurrenterne.

Backhaus og Tikoos definition pa employer branding har dannet grundlag for Engelund og
Buchhaves definition af begrebet: “Et employer brand er en virksomheds varemaerke som
arbejdsplads og skabes af interne og eksterne interessenter i dynamikken mellem virksomhedens
identitet, profil og image som arbejdsplads.” (Engelund & Buchhave, 2009: 27).

Hermed fremhaver Engelund og Buchhave ogsa dualiteten imellem det interne og det
eksterne. De er af den opfattelse, at en virksomheds employer brand skabes af interne og
eksterne interessenter i dynamikken mellem identitet, profil og image.

Virksomhedens identitet omhandler, hvordan virksomheden opfatter sig selv, virksomhedens
profil er dens bevidste selvfremstilling, og virksomhedens image er det indtryk, modtageren

danner af virksomheden (Engelund & Buchhave, 2009: 26).

Det fremgar saledes af ovenstdende definitioner, at employer branding indeholder en intern
samt en ekstern dimension. Den interne dimension omhandler fastholdelse af egne

medarbejdere, og den eksterne rekruttering af nye.



5.4 Koblingen mellem product-, corporate- og employer branding

Engelund og Buchhave argumenterer for, at employer branding er sin egen disciplin, men de
pointerer ogsa vigtigheden af at teenke employer branding sammen med virksomhedens
product branding og corporate branding. Dette skaber en rgd trad i virksomhedens branding
aktiviteter (Engelund & Buchhave, 2009: 32).

Backhaus og Tikoo er ligeledes af den opfattelse, at det er vigtigt, at en virksomhed teenker
sine branding aktiviteter sammen: "It is fundamental to employer branding that the employer
brand be consistent with all other branding efforts of the firm ...” (Sullivan ifl. Backhaus &
Tikoo, 2004: 503). Engelund og Buchhave argumenterer desuden for, at de tre branding
discipliner har mange fzellestraek, og at de derfor griber ind i hinanden (Engelund & Buchhave,
2009:33).

Det er oftest HR-afdelingen, der star for employer branding, mens marketingafdelingen star
for product branding og kommunikationsafdelingen star for corporate branding (Engelund &
Buchhave, 2009: 34). Som naevnt i indledningen kan det veere sveert at fa de tre afdelinger til
at arbejde sammen. Konkurrencen om budgetter og taletid hos topledelsen heemmer
muligheden for samarbejde de tre afdelinger imellem. Dette ggr det vanskeligt at koordinere

branding aktiviteterne (Engelund & Buchhave, 2009: 51).

5.5 To indgangsvinkler til employer branding

Ifglge Engelund og Buchhave er der to mader at anskue employer branding pa. Den fgrste er
som en kommunikationsdisciplin, hvor fokus er pa at udvikle og implementere et
kommunikationskoncept, der skal bruges i virksomhedens interne og eksterne markedsfgring
over for potentielle og nuvaerende medarbejdere. Den anden made at anskue employer
branding pa er som en organisationsudviklings- og ledelsesdisciplin, hvor fokus er pa at
udvikle og forankre virksomhedens identitet, kultur og veerdier i virksomhedens systemer og
processer (Engelund & Buchhave, 2009: 10). Engelund og Buchhave argumenterer dog for, at
employer branding skal betragtes som en fealles disciplin, da de kommunikationsfaglige
aspekter hverken kan eller bgr behandles isoleret fra de organisatoriske og ledelsesmaessige
aspekter og omvendt (Engelund & Buchhave, 2009: 10). I denne afhandling tager vi derfor

afsaet i begge indgangsvinkler.



5.6 Employer branding som strategisk disciplin

Engelund og Buchhave skelner mellem to forskellige employer brands: Virksomhedens reelle
employer brand og virksomhedens gnskede employer brand. Pa baggrund af denne skelnen
definerer Engelund og Buchhave employer branding saledes: "Employer branding er den
strategiske proces, hvor virksomheden forsgger at pdvirke sit varemaerke som arbejdsplads,
sdledes at virksomhedens reelle employer brand kommer sd taet pd det gnskede employer brand
som muligt.” (Engelund & Buchhave, 2009: 28).

I denne definition leegges der vaegt pa at virksomheden hele tiden skal arbejde sig hen imod

det gnskede employer brand, og at employer branding dermed er en strategisk disciplin.

5.6.1 Person-organisation fit

Ifglge Sanne Frandsen, som er i gang med et erhvervs ph.d.-projekt i TDC om employer
branding, og Morsing peger flere identitetsstudier p3, at potentielle medarbejdere vurderer
en virksomheds veerdier ud fra deres egne vardier, og jo mere de veerdier stemmer overens,
des mere tiltreekkes den potentielle medarbejder af virksomheden (Frandsen & Morsing,
2009: 259). Dette feenomen kaldes for person-organisation fit, og det udtrykker en opfattelse
om, at det ikke kun er den potentielle medarbejders faglige kompetencer, der geelder i en
jobsituation, men derimod ogsa den potentielle medarbejders personlige veerdier. Backhaus
og Tikoo beskriver det samme faenomen saledes: “Research on person-organization fit
indicates that potential applicants compare the employer brand image they have to their needs,
personalities, and values. The better the match between the values of the firm and the values of
the individual, the more likely the individual is to be attracted to the organization.” (Backhaus &
Tikoo, 2004: 506). En af de ting der er med til at tiltraekke en potentiel medarbejder, er en
virksomheds unikke egenskaber som arbejdsplads - ogsa kaldet en virksomheds employer

value proposition. Dette begreb uddybes i nzeste afsnit.

5.6.2 Employer value proposition

Som nzevnt er the employer value proposition en virksomheds unikke egenskaber som
arbejdsplads. The employer value proposition kan ifglge Simon Barrow og Richard Mosley,
medarbejder i 'People in Business’, besta af to typer fordele: Funktionelle og emotionelle

fordele (Barrow & Mosley, 2005: 58-59).



De funktionelle fordele sdsom pension, lgn, barsel osv. ligner hinanden meget fra virksomhed
til virksomhed (Engelund & Buchhave, 2009:30). De emotionelle fordele f.eks. virksomhedens
identitet, veerdier og kultur er derimod der, hvor virksomheden har mulighed for at
differentiere sig og ifglge Engelund og Buchhave er de emotionelle fordele szerligt afggrende

for employer branding. (Engelund & Buchhave, 2009: 30).

Ifglge Backhaus og Tikoo kommer de emotionelle fordele til udtryk i brandets symbolske
dimension:
"Much of the strength of branding lies within the power of the symbolism of the
brand. A brand can convey meaning beyond the tangible benefits. Symbolic
associations, the ideas or feelings represented by the brand play a significant role in
providing meaning in a person’s personal and social world.” (Backhaus & Tikoo,

2004: 506).

[ dette citat udtrykker Backhaus og Tikoo, hvor stor en betydning den symbolske dimension

har pa en potentiel medarbejders opfattelse af en arbejdsplads.

Engelund og Buchhave argumenterer ligeledes for vigtigheden af employer brandets
symbolske dimension, fordi det ifglge dem er her, at virksomheden kan kommunikere sin

identitet og dermed tiltreekke potentielle medarbejdere (Engelund & Buchhave, 2009: 30).

5.6.3 Employer brand equity

[ arbejdet med employer branding er et begreb som employer brand equity relevant at
inddrage. Begrebet brand equity er taget fra brand ekspert og professor ved UC Berkeley,
David Aakers teorier. David Aaker beskriver brand equity sdledes: “A set of brand assets and
liabilities linked to a brand that add to or subtract from the value provided by a product or
service to a firm and/or to that firm’s customers” (Aaker ifl. Backhaus & Tikoo, 2004: 504). Til
sammenligning definerer Backhaus og Tikoo employer brand equity som fglger: "Employer
brand equity is the desired outcome of employer branding activities.” (Backhaus & Tikoo, 2004:
504). Backhaus og Tikoo forklarer hermed, at employer brand equity er virksomhedens

gnskede resultat af deres employer branding aktiviteter.



Employer brand equity er derfor relevant, da det er malet for virksomhedens employer brand

aktiviteter og dermed employer brandets samlede vaerdi.

5.7 The employee lifecycle

Ifglge Engelund og Buchhave bgr en medarbejders ansaettelse anskues som en livscyklus

bestdende af fem forskellige faser:

Tiltraekning

Tiltraekningen er den fgrste fase, og den daekker over alt det, der ligger forud for, at en
potentiel medarbejder kommer til en jobsamtale.

Her handler det fgrst og fremmest om at tiltreekke de rette personer med de rette

kompetencer (Engelund & Buchhave, 2009: 55).

Rekruttering

Rekrutteringsfasen deekker perioden, fra den potentielle medarbejder har sendt sin
ansggning, til ansaettelseskontrakten underskrives. Her er det vigtigt at understgtte de
lgfter, som virksomheden har givet i tiltraeekningsfasen (Engelund Og Buchhave: 2009:
55).

Introduktion
Introduktionsfasen begynder den fgrste arbejdsdag, og her er det vigtigt, at
virksomheden giver den nye medarbejder en god og grundig opleering (Engelund &

Buchhave, 2009: 56).

Fastholdelse og Udvikling

Nar introduktionsfasen er overstaet, melder hverdagen sig, og hermed starter den
leengste af de fem faser. Fastholdelses- og udviklingsfasen handler iseer om at sikre
lgbende og relevant kommunikation til medarbejderen, for at skabe forstaelse,
motivation og involvering. Ifglge Engelund & Buchhave er motiverede medarbejdere
loyale og effektive, fordi de kan se en mening med det, de gar og laver (Engelund &

Buchhave, 2009: 57).



e Farvel
Farvelfasen er den sidste fase i en medarbejders livscyklus. Hvis medarbejderen
forlader virksomheden ufrivilligt, er det vigtigt, at virksomheden viser god tone og
struktureret kommunikation. Ved ufrivillige afskedigelser er det ogsa ngdvendigt at
have fokus pa de gvrige medarbejdere og nedtone eventuel uro hos dem.
Forlader medarbejderen derimod virksomheden frivilligt, handler det for
virksomheden om at finde ud af, hvorfor medarbejderen forlader virksomheden og
behandle denne medarbejder godt, da dette kan betyde, at medarbejderen maske
vender tilbage, og at han/hun i mellemtiden vil omtale virksomheden positivt til andre

(Engelund & Buchhave, 2009: 58).

5.7.1 Den psykologiske kontrakt

Koordinering og konsistens pa tveers af de fem faser er vigtig, nar der arbejdes med employer
branding, fordi virksomhedens employer brand indeholder et livslangt 1gfte til
medarbejderen. Hvis ikke virksomheden lever op til de lgfter, som er givet i lgbet af
anseettelsesperioden, bryder virksomheden den psykologiske kontrakt, de har med
medarbejderen. Den psykologiske kontrakt er ifglge Engelund & Buchhave en kontrakt, som
gar pa medarbejderens og virksomhedens ubevidste og bevidste forventninger til hinanden.
Backhaus og Tikoo definerer den psykologiske kontrakt saledes: “... the subjective beliefs
regarding an exchange agreement between an individual (...) and the employing firm and its

agents.” (Backhaus & Tikoo, 2004: 507).

Hvis en virksomhed bryder den psykologiske kontrakt, har det store konsekvenser for
medarbejderens tillid og motivation, og dermed er risikoen for, at medarbejderen siger op, og

derefter skader virksomhedens image stor (Engelund & Buchhave, 2009: 54).

Ifglge Sanne Frandsen spiller employer branding en stor rolle i forhold til at overholde den
psykologiske kontrakt. “For begge parter er det vigtigt at fa afstemt den psykologiske kontrakt,
inden den formelle fysiske kontrakt skrives under. Mange glemmer imidlertid, at den
psykologiske kontrakt er oppe til revision hver eneste dag - og ofte er virksomhedens employer
branding afgerende for, om medarbejderen oplever, at kontrakten overholdes.” (Frandsen ifl.

Engelund & Buchhave, 2009: 54).



5.8 Autokommunikation

Et andet interessant begreb inden for employer branding er autokommunikation. Lektor ved
Syddansk Universitet, Heidi Hansen, definerer autokommunikation saledes: “...
autokommunikation er kommunikation om en selv rettet mod sig selv som modtager.” (Hansen,
2012: 357). Autokommunikation er inspireret af de to chilenske biologer og filosoffer
Humberto Maturana og Francisco Varelas begreb autopoiese, som betyder selvskabelse
(Hansen, 2012: 357). Virksomhedens kommunikation om sig selv, med sig selv som modtager,
kunne i princippet forega internt, men som Heidi Hansen papeger, er ekstern kommunikation
mere effektiv:

"Ndr ledelsen veelger ogsa at benytte eksterne kanaler til at fortaelle organisationen om sig selv,
sd er det for at udnytte, at omverdenen fungerer som et spejl.” (Hansen, 2012: 360).

Engelund og Buchhave tilfgjer, at det meste af en virksomheds kommunikation er
autokommunikativ: “.. en stor del af virksomhedens kommunikation [fungerer| - hvad enten
den bevidst er mdlrettet virksomhedens nuvarende medarbejdere eller ej - som det, der i
fagsprog kaldes autokommunikation.” (Engelund & Buchhave, 2009: 33). De papeger dermed
vigtigheden af, at en virksomhed er opmarksom p3, hvordan den profilerer sig som
arbejdsplads, og at medarbejderne bgr teenkes ind som modtagere af al virksomhedens

eksterne kommunikation.

Barrow og Mosley argumenterer endda for, at medarbejderne leegger mere maerke til den
eksterne kommunikation end virksomhedens forbrugere: “It is always worth bearing in mind
that employees will probably pay as much, if not more attention to external marketing than your

target consumers.” (Barrow & Mosley, 2005: 150).

Ifglge Engelund & Buchhave er en virksomheds medarbejdere deres vigtigste ambassadgrer
og omverdenens mest troveerdige kilde til information om virksomheden (Engelund &
Buchhave, 2009: 48). Med andre ord skal medarbejderne repraesentere de veerdier og
budskaber, som virksomheden kommunikerer. Dette kraever, at medarbejderne er fuldt
fortrolige med og langt hen ad vejen enige i virksomhedens vardier og budskaber (Engelund

& Buchhave, 2009: 48). Medarbejderne er dermed en virksomheds vigtigste malgruppe.



Begrebet autokommunikation kan desuden szettes i forleengelse af teorien om social
identifikation, tidligere beskrevet som person-organisation fit. Bestemte grupper har ikke kun
behov for selv at opfatte arbejdspladsen som attraktiv, de vil ogsad opleve, at andre synes at
deres arbejdsplads er attraktiv. Det er med til at styrke deres etos i de sociale grupper, som de
feerdes i, og dermed bekrzefte dem i, at de har valgt den rette arbejdsplads (Hansen, 2012:
361).

5.9 Employer branding - udbytte og effekt

Vi har nu defineret begrebet employer branding samt introduceret forskellige begreber inden
for branding samt employer branding-teorien. Vi mangler blot at argumenterer for, hvilken
effekt employer branding har i en virksomhed. Engelund og Buchhave har i deres bog

’Employer Branding som disciplin’ beskrevet en hel reekke af fordele ved employer branding:

e Lavere udgifter per rekruttering
Employer branding reducerer bade cost-per-hire og time-per-hire. De reducerede
udgifter kommer bl.a. af, at virksomheden samler budskaber i stgrre annoncer, der
bade gger kendskabet til virksomheden, fremhaver ledige stillinger og brander
virksomhedens hjemmeside. Dermed er der feerre udgifter til annoncering og feerre

arbejdstimer for HR (Engelund & Buchhave, 2009: 36).

¢ Flere kvalificerede ansggninger og faerre forgaeves rekrutteringer
Employer branding gger virksomhedens tiltraekningskreeft, dvs. at flere potentielle
medarbejdere sgger job i virksomheden. Flere potentielle medarbejdere betyder
stgrre valgmuligheder, og dermed stgrre chance for at beszette stillingen med den
optimale kandidat til jobbet. Employer branding hgjner dermed bade kvantiteten
og kvaliteten af ansggere (Engelund & Buchhave, 2009: 37).

e Lavere personaleomsatning
Employer branding gger evnen til at fastholde medarbejdere, og det giver en lavere
personaleomsaetning. Det er en maerkbar gevinst for virksomheden, da det er dyrt

at erstatte en medarbejder (Engelund & Buchhave, 2009: 37).



e Stgrre kendskab, gget trafik pa jobsite og bedre rankings
Employer branding har den effekt, at den gger kendskabet til og interessen for
virksomheden som arbejdsplads. Dette vil ud over det stigende antal af potentielle
medarbejdere ogsa komme til udtryk i en gget trafik pa jobsitet samt bedre

placeringer i imagerelaterede malinger.

e Glade medarbejdere = bedre indsats = tilfredse kunder= mere salg = bedre
bundlinje
Glade medarbejdere betyder tilfredse kunder, og tilfredse kunder betyder stgrre
omsaetning og gget indtjening. Logikken bag denne ligning findes i teorien om den

sakaldte "service profit chain’. Backhaus og Tikoo definerer den saledes:

“(...) satisfied employees tend to have higher performance levels and provide higher
levels of customer satisfaction. (...) Heskett et al. (1997) call this phenomenon the
service profit chain, proposing that worker capability, job satisfaction and
commitment are linked to customer’s perception of value and hence to profits.”

(Bakhaus & Tikoo, 2004: 510).

¢ Hgjere samlet brand veerdi
Employer branding har en afsmittende positiv effekt pa virksomhedens gvrige

branding aktiviteter. Dermed far virksomheden en steerkere "total brand value’.

Engelund & Buchhave ytrer pa baggrund af denne liste, at de vover at komme med den
pastand, at employer branding har en Kklar positiv effekt - bade pa virksomheden som

arbejdsplads, men ogsa pa virksomheden som forretning (Engelund & Buchhave, 2009: 22).



Kapitel 6 - Employer Branding i Praksis

6.1 Indledning

Med udgangspunkt i de teoretiske overvejelser omkring employer branding i kapitel tre, vil vi
i det fglgende ggre rede for, hvordan virksomheder kan arbejde med employer branding i
praksis. Engelund & Buchhave skelner imellem to niveauer: Et strategisk- og et operationelt
niveau. Den praktiske anvendelse af employer branding er relevant i forhold til athandlingens
analyse, da det strategiske niveau kan bruges som et veerktgj til at udarbejde en strategi for

ISS fremtidige arbejde med employer branding.

6.2 Det strategiske niveau
Engelund og Buchhave opstiller fem indledende skridt, som en virksomhed bgr tage
udgangspunkt i, hvis de har problemer med at pabegynde det strategiske arbejde med

employer branding. De fem indledende skridt er:

1. Virksomheden bgr starte med at samle og organisere al intern og ekstern
medarbejderkommunikation i en selvsteendig employer branding-funktion.

2. Virksomhedens kompetencebehov skal identificeres.

3. Al eksisterende medarbejderkommunikation skal kortlaegges.

4. Den eksisterende medarbejderkommunikation skal sammenlignes med
virksomhedens kompetencebehov.

5. Der skal udarbejdes et oplaeg til topledelsen, hvori virksomhedens kompetencebehov,
resultaterne af kortlaegningen samt en handlingsplan for det fremtidige arbejde med

medarbejderkommunikationen indgar (Engelund & Buchhave, 2009: 66).

Udover de fem indledende skridt har Engelund & Buchhave udarbejdet fem
hovedingredienser, som tilsammen indeholder opskriften pa en effektiv employer branding-

strategi:



Mal
Fgrst og fremmest er det vigtigt at definere malet med employer branding-strategien.
Et mal kan for eksempel vaere at tiltraekke 20 nye medarbejdere eller at styrke

eksisterende medarbejderes opfattelse af virksomheden.

Malgruppe
En employer branding strategi skal altid indeholde en prioritering af de primaere
malgrupper. Prioritering er dog ikke nok. Hvis der skal skabes en effekt, er det ogsa

ngdvendigt at forstd hvad malgruppen leegger vaegt pa.

Budskaber

Virksomhedens unikke egenskaber som arbejdsplads, ogsa kaldet employer value
propositions, bgr udggre de vigtigste employer branding-budskaber. Det er derfor
vigtigt at arbejde med udviklingen af disse budskaber, og overseette dem til et

kernebudskab.

Kanaler
Nar virksomheden har fundet frem til de budskaber, de gerne vil udbrede, er det vigtigt
at udveelge den rigtige kanal. I dag findes der mange forskellige kanaler, og

udfordringen ligger i at veelge den rigtige kanal i forhold til den primaere malgruppe.

Handlingsplan

Det sidste led i udarbejdelsen af en employer branding-strategi er at laegge en
langsigtet handlingsplan. Handlingsplanen krydser de primare malgrupper med de
rigtige kanaler og fungerer som et styringsveerktgj, der skaber overblik. Desuden bgr
handlingsplanen taenke virksomhedens employer branding sammen med
virksomhedens product- og corporate-branding, og dermed forsteerke effekten af

eventuelle kampagner (Engelund & Buchhave, 2009: 67-71).



6.3 Det operationelle niveau

Nar employer branding-strategien er formuleret, er det vigtigt, at den bliver omsat til
handling. Til det formal har Engelund og Buchhave udarbejdet tre faser, som de mener er
vejen til en succesfuld employer branding-proces. De tre faser er meget omfattende, derfor vil
der kun blive refereret til de dele, som er relevante for afhandlingens problemstilling. De tre

faser er:

¢ Analysefasen
[ analysefasen skal virksomheden trzeffe nogle vigtige metodiske valg, som for
eksempel hvilken analysemetode der skal bruges, for at skaffe bedre viden om
virksomheden, samt hvordan analyseresultaterne skal afrapporteres. Ifglge Engelund

& Buchhave skal analysen bidrage til at belyse malgrupper, budskaber og kanaler.

e Udviklingsfasen
Udviklingsfasen handler om at samle al den viden, man har faet om virksomheden og
malgrupperne i lgbet af strategi- og analysearbejdet til et samlet employer brand-

koncept.

¢ Driftsfasen
Driftsfasen handler om at fa employer branding-konceptet til at leve i praksis. Det er i
denne fase, at virksomheden skal vise, at de mestrer employer brand management.
Ifglge Engelund og Buchhave skal employer brand management tage hgjde for alle
faserne i ‘the employee lifecycle’ samt sikre, at virksomhedens budskaber er integreret i

alle virksomhedens kommunikationsaktiviteter.

[ forbindelse med bade det strategiske og det operationelle niveau er det vigtigt at
understrege, at den praktiske anvendelse af employer branding i hgj grad afheenger af den

enkelte virksomheds situation og kontekst (Engelund & Buchhave, 2009: 65).

Samtlige teori kapitler vil blive kritisk vurderet og diskuteret i kapitel 10.



Kapitel 7: Prasentation af casen

7.1 Indledning

[ dette kapitel vil vores casevirksomhed blive praesenteret. Fgrst vil kapitlet indeholde en kort
gennemgang af [SS’ historie som daterer helt tilbage til 1901. Derefter vil ISS’ vision og
mission blive beskrevet. Yderligere vil ISS’ vaerdier blive gennemgaet, og afslutningsvist vil de

ledelsesprincipper, ISS har formuleret til deres ledere blive praesenteret.

7.2 Historie

[ 1901 startede Marius Hofgrefe i samarbejde med sin kone et lille sikkerhedsfirma ved navn
Kjgbenhavn-Frederiksberg Nattevagt. Sikkerhedsfirmaet beskzftigede 20 medarbejdere.
Efter Marius Hofgrefes dgd besluttede hans kone Franziska Hofgrefe at salge virksomheden.
Virksomheden blev opkgbt af en ung advokat ved navn Christian Ludvig David. | 1934
besluttede Christian Ludvig David at ga ind i renggringsbranchen, og dermed startede han
datterselskabet "Det Danske Renggringsselskab A/S”. 1 1946 samledes begge virksomheder

under navnet ISS (www.dk.issworld.com).

I dag beskeeftiger ISS mere end 500.000 medarbejdere verden over inden for forskellige
brancher, som f.eks.: Sikkerhed, renggring, ejendomsservice, catering og supportservice.
Geografisk deekker ISS 55 lande heriblandt Sydafrika, Rusland, USA, Japan, Australien og
Argentina. ISS er dermed verdens fgrende facility service virksomhed

(www.dk.issworld.com).

7.3 ISS’ vision og mission

Det er ISS’ vision fortsat at vaere verdens fgrende facility service virksomhed. For at opna
dette mal mener de, at det er vigtigt, at deres medarbejdere hjalper ISS’ kunder med at opna
deres mission. De skal med andre ord ikke taenke, at deres job er at ggre rent, men derimod at

deres job er at hjaelpe kunden med at opnd dennes mission (Lindholm, 2012: 85).


http://www.dk.issworld.com/
http://www.dk.issworld.com/

ISS’ egen mission bunder i samme tankegang. De beskriver deres egen mission sdledes:
"“Our mission is for us to unleash the power of the human touch through our management
processes. And that by doing so, each employee will understand their role in delivering The
Apple. If we as a company are able to realize this, then ISS will deliver the best return of all
companies to its shareholders, because happy customers produce happy shareholders, but the

customers will only be happy if our employees are happy.” (Lindholm, 2012: 88).

Det som I citatet bliver beskrevet som ‘“The Apple’ er ifglge ISS det, at man hjzelper kunden
med at opna dennes mission. Med andre ord skal deres service matche kundens mission

(Lindholm, 2012: 86).

7.4 Vardier

ISS har udarbejdet fire veerdier, som udstikker rammerne for deres adfzerd. De beskriver selv
deres veerdier saledes: “Vores vardier er grundlaget for alt, hvad vi ggr. De er skabt og formet
gennem mere end hundrede drs ISS historie. Og de vejleder os fortsat mere end noget andet.”

(www.dk.issworld.com). ISS’ veerdier er:

e Arlighed - vi viser respekt
e Entreprengrand - vi handler
e Ansvarlighed - vi tager ansvar

e Kvalitet - vi leverer (www.dk.issworld.com).

7.5 Ledelsesprincipper
ISS ser fastholdelse af dygtige medarbejdere som en af deres vigtigste kvalitetsparametre.
Dette kraever dygtig ledelse, og derfor har ISS udarbejdet ni ledelsesprincipper, som skal vaere

med til at skabe dygtige ledere i virksomheden. Ledelsesprincipperne er:

e Vi satter kunden forst
e Vibreender for at skabe resultater
e Vi opmuntrer til forandring og nyteenkning

e Vibehandler alle med respekt


http://www.dk.issworld.com/da-DK/om-iss-dk/vaerdier-og-ansvar/kernevaerdier#collapse-1
http://www.dk.issworld.com/da-DK/om-iss-dk/vaerdier-og-ansvar/kernevaerdier#collapse-2
http://www.dk.issworld.com/da-DK/om-iss-dk/vaerdier-og-ansvar/kernevaerdier#collapse-3
http://www.dk.issworld.com/da-DK/om-iss-dk/vaerdier-og-ansvar/kernevaerdier#collapse-4
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e Vileder gennem vores adferd

e Vileder gennem medbestemmelse

e Viudvikler os selv og vores medarbejdere

e Teams er grundlaget for gode resultater

e Vihandler som én virksomhed med fzelles vaerdier, ét brand og én strategi

(www.dk.issworld.com).

Ledelsesprincipperne er integreret i ISS’ procedurer for bl.a. anseettelse,
medarbejderudviklingssamtaler, udvikling og talentudvikling. Ledelsesprincipperne geelder
for alle ledere i ISS, og ledernes indsats bliver jeevnligt malt ud fra disse principper

(www.dk.issworld.com).


http://www.dk.issworld.com/

Kapitel 8: Analyse af mangfoldighedsledelse

8.1 Indledning

I de foregaende kapitler har vi klarlagt den metodiske og teoretiske ramme for afhandlingen. I
dette kapitel vil vi beskrive, hvordan der i praksis arbejdes med mangfoldighedsledelse i ISS
og sette det op imod den ifglge teorien optimale made at arbejde med mangfoldighedsledelse.
Dernaest vil vi analysere os frem til hvilke fordele og problemstillinger ved
mangfoldighedsledelse, der er geeldende i ISS. Formalet med dette er at konkretisere, hvilke
problemstillinger de nu og i fremtiden bgr forberede deres ledere pa i forbindelse med
mangfoldighedsledelse, samt hvilke tiltag, de eventuelt kan ggre for at udnytte
mangfoldigheden optimalt. Dernzest vil vi analysere de to mellemlederes roller pa baggrund af
deres egne samt servicemedarbejdernes udtalelser. Det ggr vi med henblik pad at vurdere, om
de lever op til det, Hildebrandt og Susanne Justesen, innovationsradgiver i INNOVERSITY,
beskriver som en god leder. Efterfglgende vil vi fokusere pa, hvorvidt mangfoldighed er
udbredt pa alle niveauer i virksomheden. Dette kapitel afsluttes med en kortfattet analyse af
virksomhedskulturen i ISS med henblik pa at finde frem til, hvad mangfoldighed betyder for

kulturen.

8.2 Analyse af ISS” arbejde med mangfoldighedsledelse

Der arbejdes meget bevidst med mangfoldighed og mangfoldighedsledelse i ISS, men der er
ikke udarbejdet en decideret samlet strategi. | stedet arbejder ISS med nogle fa fokusomrader,
som f.eks. kvinder i ledelsen og uddannelse af deres ledere (Bilag 11, lydfil: Kit Abel). Arbejdet

med kvinder i ledelsen vil blive beskrevet neermere i afsnit 8.5.1.

Tilbage i 2007 modtog ISS Danmark Kgbenhavns Kommunes preemie for at fremme
mangfoldighedsledelse (www.dk.issworld.com). I 2008 pabegyndte de en
mesterlaereuddannelse, hvorigennem medarbejdere med anden etnisk baggrund end dansk,

som havde potentiale til at blive dygtige ledere, bliver lederuddannet.



Ifglge oplysninger pa ISS’ hjemmeside er antallet af nydanske ledere i ISS steget markant
siden dette tiltag startede, og i dag er 15 % af ISS’ ledere af anden etnisk baggrund end dansk.
(www.issworld.com). [ 2012 fik ISS i samarbejde med konsulenthuset PwC lavet rapporten,
Mangfoldighed i praksis - En kvalitativ undersggelse af high-performing mangfoldige teams hos
ISS. Denne rapport vil blive brugt som reference lgbende i analysen, og er derfor vedlagt som
bilag 1. Rapportens formal var at undersgge sammenhaengen mellem mangfoldighed og
virksomhedens gkonomiske bundlinje (Bilag 1: 2). Ledelsen i ISS havde nemlig pa

fornemmelsen, at der var en sammenhang mellem netop mangfoldighed og god gkonomi.

ISS har selv udarbejdet et resumé af rapporten (Bilag 2), Mangfoldighed giver millioner pa
bundlinjen i ISS, hvor tidligere administrerende direktgr i ISS Danmark, Maarten van Egeland
kommenterer pa resultaterne. Han skriver: “Folkelighed betaler sig. Det har jeg vaeret
fuldstaendig overbevist om, siden jeg farste gang trddte ind ad dgren i ISS. Og nu er det bevist
sort pd hvidt.” (Bilag 2).

Det fremgar af rapporten, at der i ISS er klare linjer for, hvordan et mangfoldigt team
defineres: Max 70 % af samme kgn, max 70 % med samme etnicitet og max 70 % af én
generation, en sakaldt 70-70-70 definition (Bilag 1: 6). Tal fra rapporten viser, at de
mangfoldige teams i gennemsnit tjener 3,7 procentpoint mere til firmaet end ikke-
mangfoldige teams, og at deti 2012 var ca. en fjerdedel af alle de 469 teams, der hgrte under
betegnelsen mangfoldige (Bilag 1: 6). Ud fra disse tal blev det konstateret, at der er et stort
potentiale for gget indtjening i ISS ved at gge og arbejde malrettet med mangfoldighedsledelse
i de resterende 34 dele af deres teams. Ifglge HR chef Kit Abel arbejdes der pa at gge
mangfoldighed i flere teams, blandt andet ved at mellemlederne opfordres til at teenke over
sammensatningen af deres team. Eksempelvis opfordres de af Kit Abel til, ved en
jobansaettelse hvor to kandidater til et job viser sig at vaere lige gode, at veelge den person,
som tilfgrer teamet stgrst mulig mangfoldighed. Yderligere naevner Kit Abel muligheden for,
at mellemlederne bytter medarbejdere indbyrdes, hvis de har for mange af én ”slags”, forstdet
pa den made, at der er mere end 70 % af samme kgn, alder eller etnicitet (Bilag 11, lydfil: Kit
Abel). Hverken mellemleder A eller mellemleder B naevnte dog denne byttemetode i
forbindelse med sammensaetningen af deres mangfoldige team (Bilag 10, Bilag 11, lydfil:

mellemleder B).


http://www.issworld.com/

En mulig grund til at denne metode ikke blev nzevnt af mellemlederne kan skyldes, at ingen af
dem har haft saerlig meget udskiftning i deres medarbejderteam og yderligere mener begge, at

deres teams allerede er mangfoldige (Bilag 10, Bilag 11, lydfil: mellemleder B).

[ vores interview med Kit Abel udtaler hun: “I ISS har det hele tiden vaeret et grundvilkdr blandt
vores timelgnnede medarbejdere, at vi har mangfoldighed, og det kan man velge at sige, at det
bare er et vilkdr (...), eller ogsd kan man valge at se pd, at det i virkeligheden er en gave.” (Bilag
11, lydfil: Kit Abel). Ifglge hende er det vigtigste ved at arbejde med mangfoldighed at
fokusere pa ledelse. Hun pastar: “Ledelse er det, der driver de her resultater aller, aller mest (...)
Hvis du spgrger os kl. 03 om natten, sd vil vi sige, at det er mangfoldighedsledelse, der driver
det.” (Bilag 11, lydfil: Kit Abel). Denne holdning deler HR direktgr i ISS, Finn Vestergaard, han
skriver pa hjemmesiden: “Ikke homogene medarbejderteams har ofte udfordringer, der kalder
pd en specielt engageret ledelsesindsats - eksempelvis i form af respekt, omsorg, ansvar og en
familizer relation mellem medarbejdere og leder. Den ekstra indsats medfgrer bedre trivsel og

tilfredshed.” (www.issworld.com).

Pa baggrund af ovenstdende vurderer vi, at ISS” arbejde med mangfoldighedsledelse adskiller
sig fra den teoretiske made at arbejde med mangfoldighedsledelse p3a, da de ikke arbejder
med en samlet strategi. Ifglge Marilyn Lodens teori som er beskrevet i afsnit 3.5. Det der ifglge
Marilyn Loden blandt andet adskiller mangfoldighedsledelse fra traditionel ledelse er netop at

have en bevidst strategi, som keeder mangfoldighedsledelse og forretning sammen.

Ud fra denne gennemgang af ISS” made at arbejde med mangfoldighedsledelse, vil vi i det
folgende afsnit se pa de fordele og problemstillinger ved mangfoldighed, som er relevante for

ISS.

8.3 Fordele og problemstillinger ved mangfoldighed i teori og praksis
Vi vil i dette afsnit analysere os frem til, hvilke fordele ISS kan opn3, og hvilke
problemstillinger de skal vaere specielt opmarksomme pa i deres arbejde med

mangfoldighedsledelse.


http://www.issworld.com/

Som beskrevet i teoriafsnit 3.8 og 3.9 er der mange fordele og problemstillinger ved at arbejde
med mangfoldighed og mangfoldighedsledelse, men ikke alle fordele og problemstillinger er
relevante for alle medarbejdergrupper. I ISS skelnes der ifglge Kit Abel mellem to interne
malgrupper, de timelgnnede, som f.eks. arbejder med renggring, og funktionaererne, som
f.eks. sidder i HR, @konomi og IT (Bilag 11, lydfil: Kit Abel). Vi vil derfor ligeledes skelne

mellem disse to medarbejdergrupper i fglgende analyse.

Analyse af fordele blandt de timelgnnede:

De fordele ISS kan opna ved at arbejde med mangfoldighedsledelse blandt de timelgnnede er:
Demografi, gget indtjening og fokus pa work-life-balance. Disse vil blive gennemgaet i det
folgende: Den demografiske situation er et af de hardtsldende argumenter, der taler for at
arbejde med mangfoldighed. Fremtiden varsler mangel pa arbejdskraft, og ifglge Brandi og

Hildebrandt betyder det, at arbejdet med mangfoldighed er mere aktuelt end nogensinde far.

Der er sket en stor udvikling i den demografiske mangfoldighed i Danmark inden for de
seneste 25 ar. Historisk set har vi i Danmark ikke sa meget erfaring med at forholde os til
kulturelle forskelle i vores eget land, og vi har derfor ifglge Brandi og Hildebrandt en tendens
til at assimilere eller isolere minoritetsgrupper (Brandi & Hildebrandt, 2003: 68).

Det danske samfund har de sidste artier gennemgaet en transformation fra det, Brandi og
Hildebrandt kalder ‘det gamle Danmark’ til at blive ‘det ny Danmark’. Det gamle Danmark var
et homogent land, hvor danskerne som en stamme prgvede at sikre deres preeg ved at fremme
ensartetheden, sgge sammenhold og enighed og ikke mindst kraeve loyalitet, hvorimod det ny
Danmark er et mangfoldigt land med forskellige religioner, nationaliteter, kompetencer,
kulturer m.m. (Brandi & Hildebrandt, 2003: 65-66). Grundet manglende erfaring med at
skulle forholde os til kulturelle forskelle, virker den demografiske udvikling ifglge Brandi og
Hildebrandt voldsom pa mange danskere. Den politiske debat viser, at gget forskellighed giver
gget usikkerhed, hvilket kommer til udtryk gennem fordomme, myter, angst og modstand

mod forandring blandt danskerne (Brandi & Hildebrandt, 2003: 68).

Vi befinder os derfor i en brydningstid, hvor der er en stor klgft mellem generationer og
kulturelle veerdier. I det fglgende vil vi komme ind pa den demografiske situation for

henholdsvis alder og etnicitet.



Den aldrende arbejdsstyrke anser Brandi og Hildebrandt for at veere en af de mest markante
forandringer, vi gar i mgde. Det samlede antal zeldre mellem 65 og 79 ar vil stige 44 % frem til
ar 2021 (Brandi & Hildebrandt, 2003: 48-49). De zldste generationer er opvokset i et
samfund, hvor faellesskaber som familie, lokalsamfund, religion og feedreland var centrale
elementer, hvorimod de unge under 20 ar tager mobiltelefoner, computere og internet som en
selvfglge, og de er siden vuggestuealderen vokset op med mangfoldighed i Danmark (Brandi &
Hildebrandt, 2003: 69-70). Historien viser, at det tager lang tid at e2endre den felles
forstaelses- og referenceramme, men mangfoldigheden er en del af samfundsudviklingen, og
det er derfor ngdvendigt at acceptere mangfoldighed i dagens Danmark (Brandi &

Hildebrandt, 2003: 48, 71).

Antallet af indvandrere og efterkommere af indvandrere er en kraftigt stigende gruppe. Fra
1980-2000 steg denne gruppe fra tre til syv procent i den danske befolkning, og tallet er siden
steget til 10,7 % 12013 (Brandi & Hildebrandt, 2003: 52, www.dst.dk). Denne andring
afspejler den stigende mangfoldighed i Danmark.

Udover det Brandi og Hildebrandt kalder den eksterne immigration, er der ogsa en intern
immigration inden for EU. Med abningen af greenserne inden for EU fglger en tendens, hvor
primeert yngre mennesker med stgrre lethed kan flytte fra deres hjemland, hvis der er mere

attraktive jobmuligheder i andre lande, som f.eks. Danmark (Brandi & Hildebrandt, 2003: 46).

Demografiske forandringer som alder og etnicitet kraever, at virksomhederne abner sig og
danner et mere nuanceret syn pa medarbejder- og talentbegrebet. Demografien fordrer altsa,
at den gaengse opfattelse af talent og kompetencer redefineres, sa der ggres plads til

mangfoldighed (Brandi & Hildebrandt, 2003: 52).

I og med at ISS beskaeftiger sig med renggringsbranchen, som er en branche, der ikke har hgje
krav til uddannelse og sprogkompetencer, og som desuden ikke er alders- eller kgnsbetinget,
er det muligt for dem at udnytte de potentielle ressourcer, der ligger i de dele af befolkningen,
som af forskellige arsager ikke kan udfgre et hvilket som helst job pa grund af manglende

kompetencer samt sprogforstaelse.


http://www.dst.dk/

@konomisk gevinst er ligeledes et argument, der taler for mangfoldighed. Som tidligere naevnt
bekreaefter rapporten, Mangfoldighed i praksis - en kvalitativ undersggelse af high-performing
mangfoldige teams hos ISS, dette ved at konkretisere, hvordan de mangfoldige teams tjener 3,7

procentpoint mere til virksomheden end de ikke-mangfoldige teams (Bilag 1: 6).

[ arbejdet med mangfoldighedsledelse gges fokus desuden pa balancen mellem arbejds- og
privatliv gennem fokus pa den enkelte medarbejder. Dette er en fordel, der er relevant for ISS,
da de har muligheden for, at renggringsarbejdet udfgres uden for normal arbejdstid, hvilket
giver medarbejderne mulighed for at tilpasse arbejdet til deres privatliv. Vores interviews
gjorde det klart, at dette var en fordel, som bade mellemledere og medarbejdere benyttede sig

af og var meget glade for (Bilag 10, Bilag 11, lydfil: B, C, F).

Analyse af fordele blandt funktionaererne:

Det vurderes, at de fordele ISS kan opna ved at arbejde med mangfoldighedsledelse blandt
funktioneererne er: Innovation, bedst kvalificerede medarbejdere, sprogkundskab,
internationale muligheder, dét at styrke interne markedskrav og image samt at opna en bedre
forretningsforstdelse. Dette vil blive gennemgaet i det fglgende:

Blandt funktioneaererne formodes det, at der indimellem bliver arbejdet i projekt- eller
udviklingsgrupper for at forbedre virksomheden, og det er i sidanne situationer at f.eks.

innovation, internationale muligheder og bedre forretningsforstaelse opstar.

Sprogkundskab og internationale muligheder vurderer vi som vaerende en fordel, der er
aktuel blandt funktionaererne, fordi ISS er en international virksomhed, hvor det er oplagt at
samarbejde med medarbejdere fra andre lande. Dette er ikke muligt, hvis medarbejderne ikke
besidder de sprogkundskaber, der skal til.

Desuden kan daglig kontakt med f.eks. det engelske sprog give funktionaererne stgrre

sikkerhed i kommunikationen med eksterne kunder og samarbejdspartnere.



Etnisk mangfoldighed giver mulighed for bedre udvikling af internationale kompetencer
internt i virksomheden og bedre forretningsforstdelse. Pa denne made vender medarbejderne
sig til ikke at tage danske arbejdsprocedurer for givet. Det kan bevirke et udvidet perspektiv,
som udvikler badde medarbejdere og organisation, s begge parter lever op til kravene pa det
globale marked. Derudover kan de interne internationale kompetencer ogsa fungere som en
selvforsteerkende mekanisme ved at styrke virksomhedens image, og dermed tiltraekke flere

kvalificerede medarbejdere, som er dbne for impulser udefra.

Analyse af problemstillinger:

Misforstdelser, haemmet og unuanceret kommunikation er de tre problemstillinger, vi
vurderer til at veere de mest vaesentlige for ISS at veere opmarksomme pa i forhold til de
timelgnnede medarbejdere. Dette vurderer vi pa baggrund af vores empiri. Misforstaelser
opstar let, hvor der hersker sproglig mangfoldighed, og det er derfor en veaesentlig
problemstilling, som ISS bgr vaere opmaerksom pa. Ifglge Plum kan misforstaelser blandt
ansatte ga hardt ud over effektiviteten og arbejdsresultaterne for bade store og sma
virksomheder (Plum, 2013: 21). [ vores interviews blev det nzevnt, at der nogle gange kunne
opsta misforstaelser, men at de var gode til at opklare misforstaelserne i feellesskab (Bilag 11,
lydfil: D, G, I).

Haemmet og unuanceret kommunikation opstar ogsa i ISS. I vores interviews med
servicemedarbejderne var der stor enighed om, at mangfoldigheden ikke var et problem, men

alligevel var der kommentarer som:

Vi fdr en sms en gang imellem pd dansk, og det er et problem. De kan ikke laese, hvad der stdr. Sda

mda vi andre traede til og forklare dem, hvad det er, der stdr pd den sms ...” (Bilag 11, lydfil: C).

”I starten, pd grund af mange forskellige lande, vi har sveert ved at forstd hinanden.” (Bilag 11,

lydfil: D).

"Der er udfordringer, men det snakker vi om i vores pauser (...) vi gor tingene pa forskellige
mdder, men vi respekterer hinanden. Jeg har oplevet en kollega, der kun snakkede spansk (...) og

det var svaert, at det kun var mig, der kunne lidt spansk, men vi klarede det.” (Bilag 11, lydfil: E).



[ interviewsituationen havde vi desuden til tider sveert ved at forsta respondenterne, og de
havde ogsa sveert ved at forsta vores spgrgsmal (Bilag 11, lydfil: I, J). Vi anser derfor
unuanceret kommunikation som en problemstilling, der ligeledes bgr arbejdes bevidst med i
ISS. Denne problemstilling er ISS bevidste om. De er grundet deres anseelige mangfoldighed
ofte ngdsaget til at holde en del af kommunikationen pa engelsk og udforme materiale som

eksempelvis tilfredshedsundersggelsen pa 34 sprog (Bilag 11, lydfil: Kit Abel).

Ifglge Jakob Lauring, ph.d. professor, Institut for Marketing og Organisation, Aarhus
Universitet, og Steffen Korsgaard, adjunkt, ligeledes fra Institut for Marketing og Organisation
pa Aarhus Universitet, er sproglige problemer en meget vaesentlig udfordring for
mangfoldighedsledelse i Danmark, men den er ikke sa ofte naevnt i litteraturen, der typisk

tager udgangspunkt i erfaringer fra engelsksprogede lande.

Problemerne handler ofte om, at udleendingene ikke taler godt nok dansk eller engelsk, men
det kan modsat ogsa veaere, at danskerne ikke kan eller vil tale engelsk i tilstraekkeligt omfang

(Lauring & Korsgaard, Mangfoldighedsledelse og internationalisering, 2006).

Dét at forskelligheder kategoriseres, og mangfoldighed kan blive for mangfoldig, er ikke
problemstillinger, vi anser for relevante for ISS. Vi mener ikke, at det er et problem, at
forskellighederne blandt medarbejderne navngives og kategoriseres pa kgn, etnicitet og alder,
fordi den enkelte servicemedarbejder ikke har indflydelse pa ISS” mulighed for at gge
adgangen til de markedsandele ISS bevaeger sig indenfor. Det er ISS som helhed, der er
afggrende for, om virksomheden vinder/genvinder kundernes kontrakter, ikke den enkelte
medarbejder.

[ og med at mangfoldighed betragtes som et grundvilkar i ISS, er mellemlederne vant til at
tage udgangspunkt i den enkelte medarbejder og dennes behov for hjeelp for at kunne
varetage jobbet. Dermed konfronteres mellemlederne ofte med det, Brandi og Hildebrandt
kalder et omfattende men fundamentalt mangfoldighedsspgrgsmal: “Skal mennesker, for at
blive behandlet ens, behandles forskelligt?” (Brandi & Hildebrandt, 2003; 49). Hildebrandt
kalder selv svaret pa dette spgrgsmal for IKEA-princippet. Hans svar lyder: “For at behandle
alle mennesker ens skal de behandles lige forskelligt.” (Hildebrandt, 2005: 119).



Betina Rennison, professor pa Aalborg universitet, og Anne K. Roestorff, CSR specialist, er af
den opfattelse, at ovenstdende spgrgsmal er det, der ggr mangfoldighedskonceptet
fascinerende, fordi det provokerer og forstyrrer vores traditionelle mdde at teenke pa. Det
udfordrer vores skandinaviske lighedskultur og homogenitetsforestillingen om, at 'lige bgrn
leger bedst’. "Klonernes tid er forbi”, skriver de (Rennison & Roestorff, 2008: 2). Dilemmaet
lighed versus forskel ligger ifglge Rennison og Roestorff implicit i begrebet
mangfoldighedsledelse. Dette dilemma mener de star sarligt i kontrast til den danske
velfaerdsmodel, der er bygget op pa det forstaelsesgrundlag, at alle skal gives de samme
muligheder for at opna stgrst lighed.

Det resulterer i en forstdelse af lighed, som vaerende ensbetydende med at veere ens (Rennison
& Roestorff, 2008: 26). Rennison og Roestorff padpeger denne pointe om

mangfoldighedsledelse:

"De hidtidige ligestillingstiltag har ladet lighedsidealet dominere, og sdledes
traditionelt vaeret forankret i en forestilling om ‘det lige’, ‘det ens’ og ‘det fzelles’.
Raesonnementet har veret, at vi alle er mennesker, der af politiske og etiske grunde,
har krav pd at blive behandlet lige, uanset forskellighed. Men denne tilgang har
konsekvens: Betoningen af lighed forhindrer en diskussion af forskel, blandt andet
pga. en ofte udbredt holdning om, at det at saette ord pad forskelle antages at
medfare en risiko for ulige behandling. (...)

At behandle folk ens, ndr de er forskellige, giver dem ikke lige muligheder.

De skal derimod behandles forskelligt for reelt at have lige muligheder.
Forskelsbehandling bliver et positivt udtryk. Lighed er forskel.” (Rennison &
Roestorff, 2008: 2).

Fra ISS” ledelse er der opbygget et net af muligheder, der fungerer som hjelpevarktgj, for
netop at kunne tilbyde den enkelte servicemedarbejder den stgtte eller saeerbehandling, der
skal til, for at arbejdet kan fuldfgres tilfredsstillende, og den enkelte kan udvikle sig. Pa
baggrund af dette vurderer vi, at mangfoldighed ikke kan blive sd mangfoldig, at det bliver et

problem for ISS.



8.4 Delkonklusion

Pa baggrund af ovenstdende kan vi konkludere, at ISS' hdndtering af mangfoldighedsledelse
adskiller sig fra de teoretiske anbefalinger, da de ikke har udarbejdet en samlet strategi.
Yderligere kan vi konkludere, at ISS adskiller sig fra "normen” i deres tilgang til
mangfoldighedsledelse. Vi vurderer at synergi og leering er den dominerende tilgang i ISS pa
trods af, at Kamp og Hagedorn-Rasmussen beskriver denne tilgang som veerende meget lidt
udbredt i Danmark. Vi baserer denne vurdering pa, at forskellighed anses som en styrke i ISS,
og at ledelsen er af den overbevisning, at forskellighed/mangfoldighed er en ressource, der
kan frembringe nye perspektiver og dynamik i virksomheden.

Endvidere kan der argumenteres for, at der ogsa forekommer elementer fra kampen om
talenter og virksomhedens sociale ansvar. Tilgangen kampen om talenter kommer til udtryk i
ISS” made at nytenke rekruttering, som abner muligheder for minoriteter.

Tilgangen virksomhedens sociale ansvar er at spore i form af at ISS gnsker at bidrage til
integration og sikre den samfundsmaessige reproduktion, samtidig med at sikre
virksomhedens konkurrencedygtighed, hvilket kommer til udtryk i vores interview med Kit

Abel (Bilag 11, lydfil: Kit Abel).

Fra det generelle arbejde med mangfoldighedsledelse vil vi nu kigge naermere pa

mellemlederne og deres rolle.

8.5 Mellemlederens rolle i virksomheden

Der har ifglge Hildebrandt aldrig veeret seerlig stor interesse for mellemlederens rolle blandt
forskere inden for ledelse, og hvis mellemlederen bliver naevnt er det med negativt fortegn
(Hildebrandt, 2001: 167). I starten af nullerne blev en mellemleder anset som en overflgdig
rolle som fglge af den informationsteknologiske udvikling (Hildebrandt, 2001: 167). Den
traditionelle og negative fortolkning af mellemlederens rolle beskrives som veerende
modstander af forandringer, dgdvaegt og overbelastede. Dgdvagt skal forstas pa den made, at
mellemlederne ggr virksomheden for kompleks og tung pa grund af den hierarkiske store
afstand, som ggr beslutningsprocesserne for langsomme. Med overbelastet menes, at de har

for mange opgaver og for fa ressourcer (Hildebrandt, 2001: 168-169).



[ ISS er der en positiv indstilling overfor mellemlederne fra ledelsens side, hvilket kommer til
udtryk i vores interview med HR chef Kit Abel, som siger: “"Ledelse er det, der driver vaerket ...”
(Bilag 11, lydfil: Kit Abel). Brandi og Hildebrandt er enige, de skriver: "Lederen er den, der skal
fa talenterne til at spille sammen. Den, der sgrger for, at den rette person leverer sit bidrag pd
det rigtige tidspunkt.” (Brandi og Hildebrandt, 2003: 11). Derudover skriver Hildebrandt, at
det er vigtigt at kunne identificere de forskellige roller, en mellemleder kan varetage og have

en forstaelse for, hvilke konstruktive bidrag, de kan yde (Hildebrandt, 2001: 168).

Nar der i ISS tales om kvalitet, er velfungerende kommunikation ét af de fokuspunkter, der
arbejdes med (www.issworld.com). Ifglge den danske forsker, forfatter og erhvervspsykolog
Gitte Haslebo er kommunikation en vigtig evne at besidde som leder, da evnen til at

kommunikere er afggrende for en leders succes (Haslebo, 2007: 103).

Vi vil i fglgende afsnit se naermere pa mellemlederne A og B’s kommunikation til og med deres
medarbejdere, og gennem en analyse vurdere, hvorvidt de som mellemledere leder deres
"flok” pa rette vej. Yderligere vil vi undersgge, om der tages hensyn til medarbejdernes gnsker
om at have indflydelse og tage ansvar for det, de laver, sa det at ga pa arbejde er mere
lystbetonet end en straf, som McGregor og Mogensens teori, der blev gennemgaet i afsnit 3.3,

beskriver det.

Til analyse af mellemleder A og B vil vi tage udgangspunkt i fire mellemlederroller, som
Henrik W. Bendix, ph.d., laboratorieleder i MidtLab, Region Midtjylland, har beskrevet. Efter
Hildebrandts mening kan disse roller bidrage til at realisere et positivt forbillede af
mellemlederen. Disse fire roller vil vi sammenligne med de ledertyper Susanne Justesen, fra
Innoversity Copenhagen, beskriver i rapporten Mangfoldighed i praksis — En kvalitativ
undersggelse af high-performing mangfoldige teams hos ISS, som verende szrlige

karakteristika ved ledelsespraksis i ISS (Bilag 1).

De fire mellemlederroller Bendix beskriver er: Integrator, forbillede, traener og leder. De fire

mellemlederroller vil blive gennemgaet i det fglgende:



Den fgrste mellemlederrolle, integratoren, er den, der formidler informationsstrgmme,
overvager udviklingsforlgb, koordinerer aktiviteter med andre mellemledere, maegler i
konflikter, uddrager laering af processer m.m. (Hildebrandt, 2001: 169). Denne rolle kan
sammenlignes med den kommunikative leder, som Justesen i rapporten beskriver som en
leder, der har tendens til en saerdeles hgj grad af kommunikation samt en leder som anvender
forskellige former for medier og sprog, for at sikre en gensidig forstdelse mellem leder og

medarbejder (Bilag 1: 19-21).

Den anden mellemlederrolle, forbillede, er ifglge Hildebrandt ofte brugt. Forbilledet bruges til
at sprede et budskab, en metode og resultater (Hildebrandt, 2001: 170). Justesen beskriver til
sammenligning den heroiske leder, som er gaet fra at veere "een der gdr forrest og inspirerer
andre til at fplge efter” til at veere “en kollektiv (...) handling, baseret pd samarbejde og
motivation” (Fletcher, 2002, i Bilag 1: 16). Nyeste betegnelse for denne type ledelse er “leading
from behind”, som blandt andet er inspireret af Nelson Mandela. Mandela har udtalt: "It is
better to lead from behind and to put others in front, especially when you celebrate victory when
nice things occur. You take the front line when there is danger. Then people will appreciate your
leadership.” (Bilag 1: 17). Denne ledelsespraksis hanger teet sammen med den omsorgsfulde
leder, som Justesen ligeledes beskriver. Den omsorgsfulde ledelsespraksis karakteriseres ved
moderlig omsorg, der deekker over bade trivsel pa arbejdspladsen, den enkelte medarbejders

privatliv og dennes fremtidige udvikling rent arbejdsmeessigt (Bilag 1: 12).

Den tredje mellemlederrolle, traener, er overfgrt fra sportsverdenen. Her er mellemlederne
dem, der aktivt gennemfgrer forandringer gennem udvikling, traening og uddannelse af sine
medarbejdere (Hildebrandt, 2001: 70). Der kan argumenteres for, at denne rolle deekker over
nogenlunde det samme som det, Justesen kalder den forretningsorienterede leder, som er
den, der skaber gode gkonomiske resultater ved at sikre medarbejdertrivsel, mersalg og en
kundefokuseret indsats (Bilag 1: 23). Det de to beskrivelser har til fzelles er, at lederen er den,

der har ansvaret for at "lede flokken pa rette vej” for at nd malet.

Den fjerde mellemlederrolle, leder, omhandler udgvelse af lederskab. Lederskab i denne
forbindelse skal forstdas som en raekke menneskelige egenskaber som energi, integritet, evnen

til at kommunikere og evnen til at handle (Hildebrandt, 2001: 70). Som Hildebrandt skriver:



“Lederen skal veere bdde-og ikke enten-eller” (Brandi og Hildebrandt, 2003: 12). Det er med
samme ordvalg, at Justesen beskriver den detaljerede-planleeggende leder, en der formar at
balancere mellem planlaegning, kontrol og fleksibilitet. En sddan leder evner, ifglge hende, at
performe bdde pa sit eget omrade, og pa virksomhedens vegne. Denne type leder hjzelper bl.a.
deres medarbejdere med at fa arbejdsliv og privatliv til at haenge sammen, ved at planlaegge

sig ud af pressede situationer (Bilag 1: 22).

I det fglgende vil vi tage udgangspunkt i de ovennzevnte mellemlederroller i analysen af de to

mellemledere i henholdsvis ISS Rambgll og ISS TDC.

8.5.1 Mellemleder A

Der kan argumenteres for, at mellemleder A fungerer som den mellemlederrolle Bendix
kalder integrator, da han ifglge ham selv maegler i eventuelle konflikter mellem Rambgll og
hans medarbejdere. Han siger: “"Det er ikke deres job at forsvare, hvorfor vi gar, som vi ggr, eller
hvad det nu mdtte vaere. Hvis nogen er utilfredse med noget, s md de sige det til mig, de andre
har sgu travlt nok i forvejen.” (Bilag 10). Udover at fungere som maegler koordinerer han,
sammen med de gvrige mellemledere, fredagsmorgenmad for alle ISS medarbejdere i
Rambgll, hvilket ogsa hgrer under Bendix definition pa en integrator (Bilag 10).

Med hensyn til den tilsvarende lederpraksis, som Justesen beskriver som den kommunikative
leder, er det pa baggrund af vores interviews med servicemedarbejderne i Rambgll, ikke vores
indtryk, at mellemleder A udgver en sardeles hgj grad af kommunikation. Vi vurderer dog at
mellemleder A er i god dialog med sine medarbejdere, men vi vurderer det ikke til at veere
mere end en gennemsnitlig leder. Det fremgar heller ikke af empirien, at han ggr kreativ og
fantasifuld brug af medier og sprog for at sikre en gensidig forstaelse mellem ham selv og
hans medarbejdere. | interviewet forteeller han f.eks., at han ikke ggr brug af det kortsystem,
ISS har udviklet som redskab til at fremme kommunikationen ved en MUS-samtale, han siger:
“De kort der er blevet lavet til medarbejdersamtaler, dem bruger jeg ikke. Jeg pravede at bruge
dem i starten, men jeg synes ikke, de fungerer. Folk forstdr dem ikke, og jeg vil helst have en god

og afslappende samtale med mine medarbejdere.” (Bilag 10).



Det fremgar desuden af et af vores interviews med en servicemedarbejder i Rambgll, at
mellemleder A sommetider sms’er til sine medarbejdere, og at det er problematisk for flere af
medarbejderne, da det er sveerere at laese dansk end at forsta en mundtlig besked. En af
servicemedarbejderne udtaler: "Vi fdr en sms en gang imellem pd dansk, og det er et problem.
De kan ikke leese hvad der stdr. SG@ md vi andre treaede til og forklare dem, hvad det er, der stdr pd
den sms, men ellers synes jeg ikke der er nogen problemer med det” (Bilag 11, lydfil: C).
Mellemleder A’s engelskkundskaber er ifglge ham selv begreensede, men han klarer
kommunikationen i hverdagen pa bedste vis. Om de sproglige udfordringer siger han:

”"Den stgrste udfordring ved at lede et team med sd mange forskellige kulturer er klart sproget.
Selv er jeg ikke en grn til engelsk, men jeg klarer mig. Jeg har haft en medarbejder, som hverken
kunne noget som helst dansk eller engelsk, og det er op ad bakke. Heldigvis var der en af de
andre, der kunne veere tolk, sd vi fandt ud af det, men fremadrettet vil jeg i en

anszttelsessituation sikre mig at de som minimum kan engelsk.” (Bilag 10).

Mellemleder A kan ogsa karakteriseres som det Bendix kalder et forbillede, og det Justesen
kalder for den heroiske og omsorgsfulde leder. Det skyldes, at mellemleder A ifglge ham selv
har taget alle de kurser og videreuddannelser, der tilbydes i ISS. Han sender dermed et signal
om, at det er god praksis at benytte de kurser, der stilles til radighed i ISS med henblik pa at
ggre sit job sa godt som muligt. Derudover er han ifglge hans medarbejdere hjelpsom og
fleksibel (Bilag 11, lydfil: A, B, C, E). Mellemleder A drager ogsa omsorg for sine medarbejdere,
det kom til udtryk saledes i interviewet: "Vi har et meget lavt sygefraveer, faktisk md jeg nogle
gange gd i den modsatte graft, og sige til mine medarbejdere, at hvis man er syg, sd er man syg.
Jeg har en medarbejder, som altid siger ja, hvis jeg spgrger ham, om han kan daekke en ekstra
vagt, og nogle gange md jeg sige til ham, at det er ok hvis han ikke kan, for sa ringer vi bare efter
en vikar.” (Bilag 10). Dermed indikerer og opfordrer han til, at man hjeelper hinanden, men
ogsa passer pa hinanden i ISS. Ydermere giver mellemleder A udtryk for, at han saetter en aere
i at ggre sit arbejde ordentligt: "Jeg er mere den type, der altid vil ggre det sd godt som muligt,
for sa har jeg det bedst med mig selv. Jeg vil gerne have, at mine medarbejdere og min
arbejdsgiver kan stole pd, at jeg altid gir mig 110 %.” (Bilag 10). Ud fra dette citat kan der

ligeledes argumenteres for, at mellemleder A fungerer som et forbillede rent arbejdsmaessigt.



Mellemleder A fungerer ogsa som en sdkaldt traener, idet han selv er med til at oplaere sine
medarbejdere. Selv siger han: "Min rolle som leder i mit team er at fd det hele til at kare, sprge
for at alle har det "vaerktgj”, de skal bruge og sikre mig, at de ved, hvad de skal.” (Bilag 10).
Med hensyn til kommunikation sa er det pa baggrund af vores interview med mellemleder A
vores vurdering, at han er dben og ligetil. Desuden har han ifglge sine medarbejdere en god
fornemmelse for dem som mennesker og er i daglig dialog med dem om bade privat- og

arbejdsrelaterede emner. De siger om ham:

"X er rigtig sgd, og han er nem at snakke med (...) Hvis man vil spgrge om en tjeneste, sd siger
han ok. Hvis man vil gd hjem far, sd siger han ok. Hvis bare man gor det, man skal, eller spgrger
en kollega om hun kan ggre det (...) Eller vi kan spgrge hvis vi har problemer (...)". (Bilag 11,
lydfil: E).

“Ken er en god leder, man kan godt snakke med ham, hvis der er et eller andet (...) han tager

hensyn for os (...) og han har ogsd et godt samarbejde med os.” (Bilag 11, lydfil: A).

Det vurderes, at mellemleder A ligeledes lever op til de karakteristika, der kendetegner
lederrollen/den detaljerede-planlaeggende leder. Denne vurdering bygger pa, at vi i vores
samver med ham over et par dage fik et indtryk af en mand med et hgjt energiniveau, og der
var ikke langt fra tanke til handling. Han ggr meget ud af planlaegning af arbejdsskemaer, sa
det fungerer optimalt for alle parter, og han sgrger for, at alle vagter bliver deekket, men at
hans medarbejdere ikke arbejder mere, end hvad godt er (Bilag 11, lydfil: mellemleder A,
Bilag 10). Endvidere giver hans medarbejdere udtryk for, at han har forstaelse for private
ggremadl, respondent B udtaler: "hvis nogen har noget ekstra om dagen, kan de komme om
aftenen og ta’ det (...), de er ogsd fleksible mht. ferie, hvis der er en billig flybillet i morgen (...)
det kan godt lade sig gore.” (Bilag 11, lydfil B). P4 den mdde skaber mellemleder A balance

mellem kontrol og fleksibilitet.

I det fglgende fokuseres der pa mellemleder B.



8.5.2 Mellemleder B

Det vurderes, at mellemleder B lever op til det, Bendix kalder for integratorrollen pa de fleste
punkter. Dette begrundes ud fra, at hun formidler hovedkontorets budskaber til sine
medarbejdere, og sammen med de andre mellemledere i huset koordinerer hun aktiviteter for
alle ISS medarbejdere i TDC (Bilag 11, lydfil: mellemleder B). Det argument, som ifglge vore
mening, taler imod hendes evner som integrator er, at hun ifglge en af hendes medarbejdere
ikke maegler i konflikter. Denne medarbejder udtaler: "Der mangler respekt fra TDC-folket, og i
sddan en situation ville det have veeret rart, hvis Birgit havde taget konflikten.” (Bilag 11, lydfil:
[). Respondenten beskriver forud for denne udtalelse en episode, hvor en medarbejder fra
TDC over leengere tid har veret efter hende. Hun fglte ikke, at mellemleder B bakkede hende
op. Selv udtaler mellemleder B i forbindelse med et spgrgsmal om evt. konflikter mellem
hendes medarbejdere og TDC: "De skal ikke std og diskutere med kunden, overhovedet (...) det
skal de slet ikke.” (Bilag 11, lydfil: mellemleder B). Pa trods af mellemleder B’s gode intention
om at ville traede til som maegler i sddan en situation, lader det til, at hun enten har overset
konflikten eller har fejlvurderet situationen, og derfor ikke har stgttet sin medarbejder ved at
patage sig konflikten.

Mellemleder B ggr i modsaetning til mellemleder A brug af det fgr omtalte kortsystem, som ISS
har udviklet til medarbejdere, som rent sprogligt kan have svert ved at udtrykke sig til MUS-
samtalen (Bilag 11, lydfil: mellemleder B, F, H, I, ]).

Yderligere ggr hun brug af sakaldte forstdelseskvitteringer, hvilket betyder, at hendes
medarbejdere viser hende, at de har forstaet en opgave ved fysisk at udfgre opgaven for
hende (Bilag 11, lydfil: mellemleder B).

Pa baggrund af ovenstaende vurderer vi derfor, at mellemleder B delvist lever op til at veere
en kommunikativ leder, men som naevnt mangler at patage sig de konflikter, der kan opsta

mellem hendes servicemedarbejdere og TDC medarbejderne.

Der er delte meninger om, hvorvidt mellemleder B kan betragtes som et forbillede eller en
sakaldt heroisk leder. Pa den ene side er der nogle af hendes medarbejdere, der siger:

"Jeg har det godt med hende, om morgenen laver hun kaffe til mig (...) hun gar ogsa ind og
hjaelper, ndr der er brug for det”. "Hun er god. Hun forstdr, hvis vi skal noget” (Bilag 11, lydfil: F).



“Ndr vi har fadselsdag, sd keber hun gaver til os, og nogen gange kaber hun mad og sodavand.
Hun er meget flink og sddan noget, hun er en person, man virkelig vil arbejde for, hun er en type,

der virkelig tiltraekker dig, hun sgrger for det hele.” (Bilag 11, lydfil: G).

Pa den anden side er der andre, der siger:

“Tja, hun er ogsa stresset (...) En gang ringede vi til hovedkontoret, hvis vi skulle sygemelde os,
men nu skal vi ringe til Y. (...) Jeg ved, hun er stresset nu, men hun skal behandle os pd en god
madde (...) da min kollega blev syg, hun sagde til sin mand, at han skulle ringe, hun var bange for
at blive skaldt ud.” (Bilag 11, lydfil: H).

”on

"Hun ikke spgrger, om vi vil hjaelpe, men giver os bare et papir”. "Hun er god nok, nogen gange

spgrger hun, og det er ok, men andre gange gir hun bare et papir, og det er ikke rart”. "Hun er

sgd nok, hun er god nok (...) men hun presser os meget.” (Bilag 11, lydfil: I).

Ud fra respondent F og G’s udtalelser vurderes mellemleder B til at veere et velfungerende
forbillede, men ud fra respondent H og I's udtalelser krakelerer forbilledet, i og med at hendes
metoder til at formidle et budskab virker respektlgst, som respondent I siger:

“Tonen betyder meget, hvis Y spgrger paent, sd jeg siger ok, sd fdr jeg mere lyst til at hjaelpe (...)
hvis hun ikke spgrger, sd foler jeg mig ikke veerdsat.” (Bilag 11, lydfil: I). Selv siger mellemleder
B om det at skulle uddelegere ekstra arbejde:

"Jeg synes ikke, det er sjovt, at jeg skal aflevere bare en seddel og sige, det skal du tage i dag, det
skal du tage i dag, men det er den mdde, jeg ma kere det pd i gjeblikket, fordi der er sG meget.”
(Bilag 11, lydfil: mellemleder B).

[ forlaengelse af problematikken omkring maden der bliver kommunikeret p3, udtaler en
tredje respondent: “Some times I didnt understand her, and then I ask my co-workers (...)
sometimes I am embarrassed and I will rather ask my co-workers than her.” (Bilag 11, lydfil: ]).
Dette citat indikerer efter vores mening mistillid til mellemleder B’s forstaelse for manglende
sprogforstdelse og antyder ligeledes, at der bliver brugt en hard tone. I kommunikation af
f.eks. ekstra arbejde er det ifglge Haslebo vigtigt, at lederen deler sine bagvedliggende
overvejelser, for at sikre den bedst mulige modtagelse af budskabet (Haslebo, 2007: 196).



Det tyder p3, at mellemleder B ikke altid tager sig tid til at komme med de bagvedliggende
arsager til, at der f.eks. skal udfgres ekstra arbejde, og at denne manglende forklaring har stor
betydning for medarbejdernes velvilje til at udfgre arbejdet. Dertil kommer, at mellemleder B
tilsyneladende har en tone eller adfeerd, der bevirker, at hendes medarbejdere ikke fgler sig
trygge ved at kunne henvende sig til hende, hvis de skal melde sig syge eller bede hende om at
forklare noget en ekstra gang. Pa trods af at mellemleder B bruger morgenerne og ofte ogsa
frokosten til at snakke privat med sine medarbejder og selv siger: “Jeg er blevet meget
naerveerende, efter jeg har taget denne her uddannelse. I starten sagde de til mig, Birgit vdgn lidt
op, og sd har jeg taget den her servicemanageruddannelse, og sd synes jeg efter der, at jeg er
blevet meget mere narvarende over for dem.” (Bilag 11, lydfil: mellemleder B), sd lader det til,
at hun mangler det Justesen beskriver som moderlig omsorg (Bilag 1, 14). Denne mangel pa
moderlig omsorg bevirker tilsyneladende, at mellemleder B mister tillid og respekt fra sine

servicemedarbejdere.

Det vurderes at mellemleder B lever fuldt ud op til treenerrollen. Udover at opleere og
uddanne sine egne medarbejdere, hjeelper hun ogsa med at oplaere ISS-folk fra andre
afdelinger (Bilag 11, lydfil: G, lydfil: mellemleder B). Vi vurderer at hun ligeledes lever op til at
vere den forretningsorienterede leder, som skaber gode gkonomiske resultater. Dog
formoder vi, at der er en risiko for, at disse resultater ikke holder pa lang sigt, fordi empirien
viser, at det er svingende i hvilket omfang, der udgves omsorg og forstaelse for de ansattes

begraensninger, hvilket kan have negativ betydning for resultaterne pa lang sigt.

Udtalelserne vedrgrende hvorvidt der tages hensyn til medarbejdernes helbred svinger fra ”...
hvis hun lige kan se, at du er lidt traet, sd gir hun en ekstra fridag (...) sd har man ogsa lyst til at
veere her og ggre sit arbejde” (Bilag 11, lydfil: G) til "Jeg faler, jeg bliver ngdt til at komme pd
arbejde, selv om jeg er syg, for at det ikke skal gd ud over mine kollegaer.” (Bilag 11, lydfil: H). I
veerste fald kan situationer som sidstnaevnte betyde langtidssygemeldinger eller opsigelser
blandt medarbejderne, hvilket vi vurderer kan pavirke de gkonomiske resultater pa lang sigt.

Da vi spurgte, om dette senarie var en bekymring mellemleder B havde, sagde hun:



"Det er det. Er det over en uge, sd er det sejt. (...) Jo, jo det bekymrer mig (...) det er ogsd derfor,
jeg mange gange selv tager et helt omrdde plus mit eget (...) Jeg vil helst ikke spgrge dem om for
meget, fordi jeg ogsd ved, de har travit med deres eget, fordi jeg ved, de har store omrdder.”

(Bilag 11, lydfil: mellemleder B).

Det vurderes at mellemleder B lever op til lederrollen. Dette vurderes pa baggrund af vores
interview med mellemleder B, hvor hun virkede meget energisk, handlekraftig og ivrig efter at
na sa meget som muligt. PA samme made lever hun op til den detaljerede-planleeggende
lederbeskrivelse, idet hun formar at ballancere mellem kontrol og fleksibilitet. Hun sgrger for,
at arbejdet bliver gjort, men giver hendes medarbejdere frihed til at tilpasse arbejdet inden
for givne rammer, som én af hendes servicemedarbejdere udtaler: "Hun er god. Hun forstdr,

hvis vi skal noget” (Bilag 11, lydfil: F).

8.5.3 Delkonklusion

Vi kan konkludere, at mellemleder A umiddelbart lever op til de menneskelige egenskaber, en
mellemleder ifglge Hildebrandt skal besidde for at vaere en god leder og leder hans "flok” pa
rette vej. Hvad angar de ledertyper, Justesen beskriver i rapporten, lever mellemleder A
derimod ikke op til at veere den kommunikative leder. Han er i god dialog med sine
medarbejdere, men vi vurderer som sagt ikke hans kommunikation og brug af medier til at

vaere over gennemsnittet.

Mellemleder B kan vi konkludere kun delvist lever op til integratorrollen og den
kommunikative leder, da hun pa trods af gode intentioner umiddelbart ikke fungerer som
maegler i konflikter mellem hendes medarbejdere og TDC. Der er delte meninger blandt
servicemedarbejderne om, hvor vidt mellemleder B fungerer som et forbillede. Nogle synes
hun er hjeelpsom, beteenksom og forstdende mens andre synes hun er stresset, ikke behandler
dem paent og presser dem for meget. Empirien indikerer, at mellemleder B mangler moderlig
omsorg, hvilket bevirker, at hun mister tillid og respekt fra sine servicemedarbejdere.
Traener-rollen, den forretningsorienterede leder og lederrollen/den detaljerede

planleeggende leder lever mellemleder B fuldt ud op til.



Dog er det vores vurdering, at der i TDC risiko for, at de gode gkonomiske resultater ikke
fortseetter pa lang sigt pa grund af delvis manglende omsorg og forstdelse for medarbejderne,

som kan medfgre langtidssygemeldinger og opsigelser.

Pa baggrund af ovenstdende fremgar det sdledes, at de to mellemledere begge besidder mange
af de egenskaber, som Bendix og Justesen fremhaver ved en god leder. Dog har mellemleder A
og B hver deres mangler og adskiller sig dermed fra de teoretiske anbefalinger for at veere en
god leder. Vi vurderer derfor, at der pa trods af gode lederegenskaber er plads til forbedring.
Vi er klar over, at vores vurdering bygger pa begraenset empiri og vi tager desuden hgjde for,
at servicemedarbejdernes svar kan vare pavirket af kulturforskelle. En kulturforskel kunne
f.eks. veere at det i nogle lande ikke er seedvane at sige noget negativt om ens leder, da disse er

hgjt respekteret.

Fra at analysere mellemlederne i ISS bevager vi os nu hgjere op i hierarkiet. I de fglgende

afsnit vil vi se pa, hvorvidt der forekommer mangfoldighed pa de gverste ledelsestrin i ISS.

8.6 Mangfoldighed pa alle niveauer

Vi har efterhanden gjort det Klart, at der er hgj grad af mangfoldighed blandt de timelgnnede i
ISS. I dette afsnit vil vi kigge neermere pd, om mangfoldigheden er geeldende hele vejen op i de
gverste led i hierarkiet, for som Mahatma Gandhi engang har sagt: "Du ma selv vaere den
forandring, du gnsker at se i verden” (Brandi & Hildebrandt, 2003: 93).

"Mangfoldighed (...) hos de hgjtuddannede gger oddsene for at vaere innovativ med 50 pct. Ser
man pd sammensaetningen af kgn, kan virksomheder mere end fordoble deres
innovationschancer med en mere ligelig fordeling af maend og kvinder. Kun aldersspredning er
tilsyneladende ikke fremmende for innovationen (...).” (Bjerregaard, Bland racer, uddannelser og

kan og fd de bedste ideer, 2007).

Vi sa i gennemgangen af fordele ved mangfoldighed i afsnit 3.3, at teorien bekendtgjorde op til
flere fordele, som vi pa baggrund at vores analyse, vurderede var relevant for funktionaererne
i ISS. Vi finder det derfor interessant at undersgge, om funktionzererne lever op til 70-70-70

definitionen indenfor mangfoldighed, sa disse fordele kan opnas.



[ rapporten beskriver Justesen, hvordan forskning omkring begrebet ’critical mass’ er blevet
anvendt inden for bade sociologi, organisationsteori, politisk teori og kgnsforskning.
Begrebet skildrer, hvordan en given minoritet bgr udggre mindst en tredjedel af en
population, for at kunne bryde majoritetens adfzerd og skabe forandring (Bilag 1: 5). Justesen
citerer den amerikanske forsker Dina Refki: "33 percent is the threshold for chance - the point
where woman become a critical mass and where their number is large enough to induce in the
normative conception of leadership and to exercise meaningful influence on the cultural norms
which stereotype women’s roles.” (Bilag 1: 5).

Det antages pa baggrund af ovenstaende citat og uddybning af begrebet critical mass i
rapporten, at ledelsen i ISS er klar over mangfoldighedens vigtighed hele vejen op i hierarkiet.
Vi vil derfor i det fglgende afsnit se pd, hvad de ggr i ISS for at sikre kvinder i den gverste

ledelse.

8.6.1 Kvinder i topledelsen
"Muligheden for store synergieffekter, ndr flere kompetencer og personligheder blandes pd en
arbejdsplads, forsvinder som dug for solen, hvis en virksomhed bliver for ensporet med bare 40-

drige maend i jakkesaet.” (Solgaard, Mangfoldighed pd dagsordenen giver stgrre profit, 2009).

Det fremgar af hjemmesiden, at ISS i deres mangfoldighedsindsats blandt andet har fokus pa
at fa flere kvinder i deres gverste ledelse, de skriver: “For at understgtte, at vi fdr flere kvinder i
toppen af vores ledelseshierarki, har vi igangsat og gennemfgrt en raekke initiativer i relation til
vores rekruttering, karriereudvikling og personalepolitik. Desuden har vi underskrevet
Ligestillingsministeriets charter for flere kvinder i ledelse. I dag er andelen af kvindelige
direktgrer og chefer i ISS 33 pct.” (www.issworld.com). ISS har form3et at tiltreekke kvindelige
ledere pa trods af de familizere udfordringer, dette kan medfgre. Disse udfordringer og myter
om kvinder og ledelse har ISS set naermere pa i en undersggelse (Bilag 4: 4).
ISS-undersggelsen belyser en reekke af de traditionelle myter om kvinder i ledelse og
konkluderer bl.a. at over 80 % far lederjobbet til at passe sammen med familielivet, hvilket
ellers traditionelt neevnes som en barriere (www.issworld.com). Pa trods af denne konklusion

pa undersggelsen udtaler Maarten van Engeland i samme artikel:



”... kvinder, der har en leder i maven, skal blive bedre til at gd efter guldet - og acceptere, at det
koster noget (...) Kvinderne skal gore op med sig selv, om de er klar til at ofre noget. Hvis man vil
gda efter lederposter, kan man ikke opretholde en prioritering, hvor familien f.eks. altid kommer
forst.” (www.issworld.com). Han skriver dermed mellem linjerne, at der pa trods af
konklusionen ikke kan forventes en work-life-balance, som ggr det muligt for en kvinde at
opretholde et “normalt” familieliv sidelgbende med en lederstilling i ISS.

Undersggelsens resultater viser ogsa, at dét at holde en balance mellem arbejdsliv og privatliv
er blandt de tre stgrste udfordringer for bade kvindelige og mandlige ledere i ISS. Der er ifglge
undersggelsen udarbejdet en politik vedrgrende balance mellem arbejdsliv og privatliv for at
imgdekomme de ledere, som gerne vil avancere internt i ISS, men som ser det som en stor
udfordring at kunne opretholde en tilfredsstillende work-life-balance (Bilag 4: 16).

Det er bemaerkelsesverdigt, at undersggelsen ogsa viser, at man i ISS er god til at fa kvinder
til at avancere internt, men at det halter med at rekruttere kvindelige chefer og direktgrer
udefra (www.issworld.com).

De kvinder der arbejder sig op internt i koncernen kender formentlig til virksomhedens
fleksibilitet og holdning til at imgdekomme privatlivet inden for rimelige rammer. Disse
kvinder lader sig derfor formentlig ikke "skreemme” af Maarten van Engelands kommentar pa
hjemmesiden om ikke altid at kunne prioritere familien fgrst. Udefrakommende potentielle
kvindelige chefer eller direktgrer kan dog muligvis blive afskraekket af denne holdning.

Vi anser derfor ikke kommentaren som vaerende gavnlig for ISS i deres arbejde med at
rekruttere udefrakommende kvindelige ledere. En udtalelse som denne gar ikke hand i hand
med alt det, ISS ellers ggr for at opna flere kvinder i deres ledelse. ISS stiller f.eks. krav til
headhuntere om, at de skal finde kvalificerede kandidater af begge kgn og at minimum én
kvinde skal til samtale.

Derudover startede ISS tilbage i 2010 en mentorordning med det formal at motivere og styrke
de ledere, som har lyst og potentiale til at komme videre (www.issworld.com). Udover
sidstnaevnte mentorordning er der ikke noget, der indikerer, at der arbejdes med
sammensatningen af etnicitet og alder gverst oppe i hierarkiet i ISS. Betragtes direktionen via
ISS” hjemmeside, er der afbilledet ti personer. Alle ti er umiddelbart af dansk afstamning, ifgrt

jakkeszet og formodes at ligge i alderen 40-60 ar, heraf kun én kvinde (www.issworld.com).


http://www.issworld.com/

Vi kan dermed konkludere, at der arbejdes malrettet med at gge antallet af kvindelige ledere i
ISS. Dog er kommunikationen vedrgrende hvad, det kraever at veere kvindelig leder i ISS
tvetydig, og det kan derfor muligvis afskraekke udefrakommende potentielle kvindelige
ledere, som er dem, ISS i forvejen har sveerest ved at tiltreekke. Desuden tegner der sig stadig
et ensformigt billede af medarbejderne i den gverste direktion i ISS, og der er derfor stadig

plads til forbedring.

8.7 Samlet delkonklusion for mangfoldighedsledelse

Vi kan pa baggrund af ovenstaende analyse konkludere, at ISS ikke har en samlet strategi for
deres arbejde med mangfoldighedsledelse. Endvidere kan vi konkludere, at tilgangen synergi
og leering er den dominerende tilgang til mangfoldighedsledelse i ISS, fordi forskellighed anses
som en styrke i ISS, og fordi forskellighed /mangfoldighed betragtes som en
forretningsmaessig brugbar ressource. Yderligere kan vi konkludere, at der ogsa forekommer
elementer fra kampen om talenter og virksomhedens sociale ansvar i ISS” tilgang til

mangfoldighedsledelse.

Pa baggrund af vores analyse kan vi endvidere konkludere, at ISS er en virksomhed, som er
deres mellemlederes rolle bevidst. De ggr meget ud af at videreudvikle deres mellemledere
ved at tilbyde dem kurser, dog er ingen kurser er dem palagt.

Hvad angdr mellemledernes kommunikationsevner tyder det p3, at der fokuseres pa dette
omrade pa servicemanageruddannelsen, men som sagt er denne uddannelse ikke et krav for
at blive leder, og dermed er der ikke garanti for, at alle ledere er bevidste om vigtigheden af at

kommunikere hensigtsmaessigt.

ISS” topledelse er opmaerksom pa vigtigheden af at dyrke mangfoldighed pa alle niveauer i
virksomheden og arbejder derfor malrettet med at fa flere kvinder i den gverste ledelse.
Mangfoldigheden er dog ikke at spore i den gverste direktion, som bestar at ni maend og en
kvinde, alle af dansk afstamning i alderen 40-60 ar. Dermed kan vi konkludere at praksis ogsa

her adskiller sig fra teorien.



Fra at fokusere pa hvordan ISS arbejder med mangfoldighedsledelse og udbredelse af
mangfoldighed, vil vi nu foretage en analyse af virksomhedskulturen i ISS for at finde ud af,

hvad al denne mangfoldighed betyder for virksomhedskulturen i ISS.

8.8 Analyse af ISS” kultur
I forleengelse af vores undersggelse af ISS” arbejde med mangfoldighed anser vi det for at

veere relevant at se naermere pa, hvad mangfoldigheden betyder for virksomhedskulturen i

ISS.

En ting er, at mangfoldighed er et grundvilkar, noget andet er, at fi mangfoldigheden
integreret som en del af virksomhedskulturen. Brandi og Hildebrandt skriver: “Der findes
ingen snuptagslgsninger. Det tager lang tid at zendre kulturen i retning af en favnende kultur.”
(Brandi & Hildebrandt, 2003: 84).

Forudsatningen for at skabe en mangfoldighedskultur er ifglge Brandi og Hildebrandt, at
virksomhedens verdier er i overensstemmelse med dét menneskesyn, som ligger bag
mangfoldighedstankegangen, for dermed at kunne vare en form for motivations atomer, som
motiverer til handling og sarlige adfeerdsmgnstre (Brandi & Hildebrandt, 2003: 85-86). Vi vil
derfor belyse, om ISS” veerdier lever op til dette, da de ellers ifglge Brandi og Hildebrandt bare
er tomme ord (Brandi & Hildebrandt, 2003: 86).

De fire kerneveerdier i ISS: ZLrlighed, entreprengrdnd, ansvarlighed og kvalitet er ogsa
formuleret som employer branding-veerdier til medarbejderne. Employer branding veerdierne
vil blive uddybet nzermere i kapitel 9. I denne del af analysen vil vi vurdere veerdiernes
betydning for kulturen ud fra den mening, ISS tilskriver dem i forbindelse med deres
employer branding (Bilag 3).

[ den foreliggende del af vores analyse har vi ingen insider viden fra ledelsen omkring de
bagvedliggende overvejelser ved udvaelgelsen af veerdiordene. Vi er derfor vores subjektivitet
og forforstaelse bevidst og erkender dermed risikoen for delvis eller fuldsteendig

misforstaelse i vores fortolkning af veerdiordene.



Arlighed, entreprengrand, ansvarlighed og kvalitet er som naevnt de fire kerneveerdier i ISS.
Vi vurderer, pa baggrund af den uddybende forklaring i bilag 3, at kerneveerdierne stemmer
godt overens med mangfoldighedstankegangen. I forklaringen af ordenes betydning bruges
folgende vendinger om erlighed, entreprengrand, ansvarlighed og kvalitet i kronologisk

reekkefglge:

Arlighed: ... gensidig zerlighed (...) er den eneste made vi kan sikre os, at vores dygtige

medarbejdere har lyst til at ggre en indsats hos 0s.”

Entreprengrand: "mange af vores services og lgsninger er udsprunget af medarbejdernes

entreprengrdnd.”

Ansvarlighed: "Vi har (...) en stor bergringsflade med det omgivende samfund. Vi vil vere lige sd

mangfoldige som det samfund, vi er en del af ...".

Kvalitet: "Et godt arbejdsmiljg (...) og fleksible arbejdsvilkdr og lsbende uddannelse af alle vores

medarbejdere sikrer, at vi kan realisere vores medarbejderes fulde potentiale.” (Bilag 3).

Vi mener, at de fire kerneveerdier ud fra disse uddybende forklaringer fungerer fint som
motivation til en mangfoldig kultur. At de fire valgte vaerdiord i ISS lever op til dette kriterium
er ifglge Brandi og Hildebrandt vigtigt, da topledelsen skal sende klare og ufravigelige signaler
om, at mangfoldighed er en hgijt prioriteret veaerdi i virksomheden, for at sikre sig, at det bliver
en naturlig del af kulturen (Brandi & Hildebrandt, 2003: 88).

For HR chef Kit Abel er veaerdier en keephest, hun siger: "De finder sddan en top 25-liste over
fede ord, og sd vaelger hver virksomhed 4-5 stykker, og sd trykker de det pd nogle kopper eller
plakater, og sd tror de, at de lever veerdierne (...) Jeg aner ikke engang, hvem der har valgt de
ord. De dekker sddan set meget godt, men vi kunne have valgt fire andre, de ville ogsd daekke
meget godt (...) det der med kvalitet, hvem fanden, nej altsd jeg kan blive helt hidsig. Du kan jo
ikke finde en virksomhed, der siger, nej kvalitet det er ikke os ...” (Bilag 11, lydfil: Kit Abel).



Det er i dette citat tydeligt, at Kit Abel ikke deler Brandi og Hildebrandts holdning omkring
vigtigheden af virksomhedens veerdier. | modsatning til hendes meget negative holdning
overfor vaerdiordene, sa er Kit Abel meget begejstret for de ni ledelsesprincipper, der arbejdes

ud fra i ISS. Ledelsesprincipperne kan ses i figur 5 nedenfor:

Figur 5:
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(www.issworld.com).

Om ledelsesprincipperne siger Kit Abel:
"Vores ledelsesprincipper (...) de er mega, mega vigtige (...) fordi de bliver levet (...)
“"Dem bliver jeg og enhver anden medarbejder i ISS mdlt pd (...) jeg har siddet i flere
dr pd (...) og udviklet vaerdier og alt muligt crap til virksomheder, det her det er
noget, hvor jeg synes (...) der er noget, hvor vi virkelig, (...) ndr jeg sidder med dem,
sd forstdr jeg dem, og jeg lever dem, og vi treener efter dem, og vi bliver mdlt pd
dem, og det er noget der virker, det er noget der virkelig er zgte.” (Bilag 11, lydfil:
Kit Abel).



Der kan argumenteres for, at ledelsesprincipperne 2, 3, 4, 5, 7, 8 og 9, indholdsmaessigt
repraesenterer det, Plum kalder kulturel intelligens. Som nzevnt i afsnit 4.3.1, deekker kulturel
intelligens over det at kunne skabe et feelles fundament, hvor de implicerede parter kan
bringe deres forskelle i spil pd relevante mader, med det formal at skabe bedre resultater
gennem udvikling og nye mader at handle pa (Plum, 2013: 20). Vi mener dermed at princip 2,
3,4,5,7,80g9 kan siges tilsammen at repraesentere en vaere- og teenkemade, som har til
hensigt at skabe konstruktivt samarbejde med mennesker, der teenker og handler anderledes

end en selv, preecis som Plum beskriver kulturel intelligens.

[ vores interview med Kit Abel naevner hun, at der efter hendes mening er en, to, tre
principper for meget (Bilag 11, lydfil: Kit Abel). Hvis vi skulle komme med et bud pa hvad, der
kunne fjernes i ledelsesprincipperne i ISS, mener vi, at princip 2, at braende for at skabe
resultater, ligger implicit i bade princip 1, i ISS szetter vi kunden fgrst, og i princip 3, om at
opmuntre til forandring og nytaenkning. Derfor kan princip 2 godt udelades. P4 samme made
mener vi, at princip 5, at lede gennem adfzerd, ogsa deekker over det, der star i princip 6, at
lede gennem medbestemmelse, da man som leder gennem sin adfeerd kan laegge op til
medbestemmelse blandt medarbejderne. Dermed kan princip 6 ligesom princip 2 udelades,

uden der efter vores mening gar nogen pointer tabt.

8.8.1 Samlet delkonklusion for kultur

Vi kan konkludere, at kultur er en kompleks stgrrelse. Der kan ikke gives nogle simple
opskrifter pa, hvordan en organisation kan skabe en inkluderende og mangfoldig kultur, men
der kan ifglge Plum tages stilling til tilgangen til ledelse, og der kan arbejdes med at fremme
kulturel intelligens i organisationen (Plum, 2013: 20). P4 baggrund af analysen kan vi
konkludere, at ISS gennem sine veaerdiord erlighed, entreprengrand, ansvarlighed og kvalitet
har formaet at tage stilling til deres ledelsesform, og de har desuden udviklet et vaerktgj, i
form af ledelsesprincipperne, der sikrer arbejdet med at fremme kulturel intelligens. Deres
veerdier og ledelsesprincipper giver plads til den enkelte, og samtidig skabes en
feellesskabsfglelse, hvilket ifglge Brandi og Hildebrandt er vigtigt for en virksomhed, for at
sikre en balance mellem det individuelle bidrag og bidraget til kollektivet (Brandi &
Hildebrandt, 2003: 79).



Vi kan derfor konkludere, at ISS' arbejde med kultur stemmer overens med teorien, idet de

formar at ggre mangfoldighed til en grundsten i deres virksomhedskultur og veerdigrundlag.



Kapitel 9: Employer branding analyse

9.1 Indledning

[ det foregdende kapitel blev ISS’ mangfoldighedsledelse analyseret. Et af mdlene med deres
mangfoldighedsledelse er at opna mangfoldighed i de resterende ikke-mangfoldige teams. For
at opna dette mal er det ngdvendigt at arbejde med fastholdelse af de eksisterende
medarbejdere, som allerede bidrager til mangfoldigheden, samt tiltraekke nye potentielle
medarbejdere, som skal veere medvirkende til at ggre de ikke-mangfoldige teams
mangfoldige. Derfor synes det nu relevant at pabegynde employer branding analysen, idet
employer branding som tidligere naevnt omhandler tiltreekning og fastholdelse af
medarbejdere. Fgrst vil vi gennemga, hvordan ISS pa nuvarende tidspunkt arbejder med
employer branding. Derefter vil vi ved hjzelp af teorien analysere ISS” employer branding og
undersgge, om der er omrader, hvor ISS metoder ikke stemmer overens med de teoretiske

anbefalinger.

9.2 Employer branding i ISS

ISS’ arbejde med employer branding er stadig i startfasen. Hos ISS anvender de dog ikke
begrebet employer branding, de kalder det deres image som arbejdsgiver (Bilag 11, lydfil: Kit
Abel). Vi vil dog fortsat bruge begrebet employer branding for fuldsteendighedens skyld. ISS
har endnu ikke formuleret en egentlig strategi, men de har defineret deres interne
malgrupper. De har to interne malgrupper: De timelgnnede medarbejdere samt
funktionaererne i virksomheden. I dette kapitel vil vi fokusere pa de timelgnnede, da vi mener,
at det er de ikke-mangfoldige teams i denne malgruppe, som er relevante for ISS at arbejde

med (Bilag 11, lydfil: Kit Abel).

ISS kommunikerer udelukkende deres employer brand pa hjemmesiden. Ifglge Kit Abel er
deres employer branding initiativer endnu ikke tilstede pa intranettet, men det er deres
hensigt at skrive et indleeg om deres 'image som arbejdsgiver’, og dermed introducere

medarbejderne for begrebet (Bilag 11, lydfil: Kit Abel).



Pa hjemmesiden har de derimod allerede et par employer branding tiltag rettet mod
potentielle medarbejdere. For det fgrste har de under ’job og karriere’ pa deres hjemmeside et
sted, hvor det er muligt at "m@de” nogle af deres nuveerende medarbejdere og laese om deres
job. ISS” arbejde med mangfoldighed skinner tydeligt igennem, da flere af de medarbejdere,
der fremstar pa hjemmesiden er af etnisk baggrund. Desuden brander ISS sig ogsa som en

mangfoldig arbejdsplads med "plads til alle” andre steder pa hjemmesiden.

For det andet giver ISS potentielle medarbejdere flere grunde til, hvorfor de skal vaelge ISS
som arbejdsplads. Argumenterne er, at ISS gnsker at veere blandt de bedste arbejdspladser, at
de tilbyder en bred vifte af jobs, og at man som medarbejder vil blive en del af en stor global

virksomhed i udvikling (www.dk.issworld.com).

9.2.1 Kernevardierne
Hjgrnestenene i ISS” employer branding koncept er deres fire kernevardier, som tidligere er
blevet naevnt i kapitel 8. Kerneveerdierne kendetegner deres adfeerd over for deres kunder

savel som deres potentielle og nuvaerende medarbejdere (Bilag 3).

De fire kernevaerdier er:

e Arlighed - nar vi rekrutterer, overszelger vi ikke jobbet.

e Entreprengrand - vores medarbejdere skal have lov at udvikle sig for at udvikle
virksomheden.

e Ansvarlighed - som arbejdsplads vaegter vi samfundsansvar meget hgjt.

e Kuvalitet - kvalitet i alt hvad vi laver hos kunderne kraever kvalitet af os som

arbejdsplads (Bilag 3).

ISS beskriver selv betydningen af deres kernevardier saledes: "Med disse kernevardier gnsker
vi at forpligte os til at handle ansvarligt og altid tage hensyn til mennesker og miljg.”
(www.dk.issworld.com). At have denne holdning til mennesker og miljg er ifglge Hildebrandt

det, produktivitet handler om, han skriver:


http://www.dk.issworld.com/
http://www.dk.issworld.com/

"Produktivitet handler om, hvor gode vi er til at udnytte vores ressourcer og
kompetencer. Noget vi, efter min opfattelse, ikke er szrligt gode til. Det handler
ikke om kortsigtet betingelseslgs udnyttelse af ressourcer, som fx mennesker, men
om en baeredygtig, langsigtet og klog mdde at tage vare pd vores ressourcer, som
indebaerer, at vi ikke slider mennesker og natur ned, men tvartimod producerer
varer og tjenesteydelser pd mdder, sd mennesker ikke bliver syge, og naturen ikke

bliver gdelagt.” (Hildebrandt, Mod afgrunden, 2013).

9.2.2 Fastholdelse versus tiltraakning

ISS arbejder hovedsageligt med fastholdelse af deres eksisterende medarbejdere. De har
endnu ikke pabegyndt arbejdet med at tiltreekke nye. HR chef Kit Abel forklarer, at
topledelsen ikke finder tiltraekning af nye medarbejdere relevant, da det pa nuvaerende
tidspunkt er nemt at finde kandidater til de ledige jobs (Bilag 11, lydfil: Kit Abel). De eneste
tiltag ISS foretager i forbindelse med tiltraekning er dermed dem, som findes pa hjemmesiden.
ISS mener dog pa trods af det sparsomme arbejde med tiltraekning, at det er vigtigt at kunne

rekruttere de bedste i branchen, for at vaere den bedste i branchen (Bilag 3).

[ forbindelse med fastholdelse af deres medarbejdere fokuserer ISS meget pa arbejdsmiljg.
Dette arbejde er blevet belgnnet af arbejdstilsynet med en grgn kronesmiley, som er symbol
p4a, at ISS ggr en ekstraordinzer indsats for at sikre en hgj arbejdsmiljgstandard
(www.dk.issworld.com). Administrerende direktgr Martin Gaarn Thomsen er stolt af

certificeringen. Han udtaler:

"Vi er stolte af den gronne kronesmiley. Den viser omverdenen, at vi tager
arbejdsmiljpet serigst. Et godt arbejdsmiljg kommer bdde vores medarbejdere og
vores kunder til gode. Vi kan se og mdle, at vores ggede fokus pad det gode
arbejdsmiljg betyder, at vi de seneste dr har haft faerre arbejdsulykker og lavere
sygefravaer blandt vores medarbejdere. Det gode arbejdsmiljg i ISS betyder
samtidig, at vi kan levere hgjeste kvalitet til vores kunder, fordi vores medarbejdere
trives, er loyale, stabile og engagerede og satter en are i at levere et godt stykke

arbejde.” (www.dk.issworld.com).


http://www.dk.issworld.com/
http://www.dk.issworld.com/

For at sikre et godt arbejdsmiljg har ISS udarbejdet en miljgpolitik, som bestar af seks

punkter:

e Fgrende i servicebranchen - “ISS vil vaere kendetegnet ved at kombinere god kvalitet i

opgavelgsningen og hgj kundetilfredshed med servicebranchens bedste arbejdsmilja.”

e En sund arbejdsplads - “ISS vil veere en sund arbejdsplads, der har balanceret fokus pd
trivsel, sundhedsfremme, arbejdsglaede og produktivitet og som udviser social
bevidsthed.”

e Forebyggelse af skader og ulykker - “ISS vil lobende forbedre medarbejdernes
arbejdsmiljg og forebygge skader, ulykker, nedslidning og arbejdsrelaterede sygdomme.”

e Alle har et ansvar - "ISS vil lsbende forbedre den mdde, der arbejdes med arbejdsmiljg,
og sikre at alle niveauer af organisationen inddrager arbejdsmiljg i planleegning og
udforelse. Vivil alle vaere bevidste om de pligter og det ansvar, vi har i forhold til

arbejdsmiljget.”

e Samarbejde med kunder - “ISS vil overholde gaeldende lovgivning, og vi vil proaktivt

arbejde sammen med vore kunder for at sikre, at vi opndr et bedre arbejdsmiljg.”

e Ansvarlige indkgb og metoder - "ISS vil sikre, at arbejdsmiljgforhold tages i betragtning
ved indkgb, brug af leverandgrer og vikarer, og vi vil tage aktiv del i udviklingen af
metoder, produkter og materiel, der giver et bedre arbejdsmilja.”

(www.dk.issworld.com).

Udover deres arbejde med arbejdsmiljg arbejder ISS meget med “Corporate Responsibility”
(CR). The International Chamber of Commerce definerer CR saledes: “... corporate
responsibility is the voluntary commitment by companies to manage their activities in a

responsible way.” (www.socialansvarlighed.dk).


http://www.dk.issworld.com/
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CR er en forkortet udgave af “Corporate Social Responsibility” (CSR). CSR er et kompliceret
begreb med mange forskellige definitioner og indgangsvinkler. Europa Kommissionen
definerer CSR sdledes: “A concept whereby companies integrate social and environmental
concerns in their business operations and in their interaction with their stakeholders on a
voluntary basis.” (http://ec.europa.eu). Begge definitioner leegger veegt pa, at virksomhedens
sociale og miljgmaessige tiltag er frivillige og dermed ikke patvunget af love eller regler.

Forskellen pa CR og CSR ligger i, at CR har udeladt det sociale aspekt.

[ det fglgende afsnit vil vi ganske kort komme ind pa, hvorfor CSR er relevant i forbindelse

med employer branding.

9.3 CSR’s betydning for employer branding

Ifglge Engelund & Buchhave har CSR stor betydning for en virksomheds employer brand
(Engelund & Buchhave, 2009: 45). Barrow og Mosley er af samme opfattelse, og de papeger pa
baggrund af en undersggelse, de har foretaget, at 20 % af de adspurgte medarbejdere synes,
at det er attraktivt at arbejde for en virksomhed med et socialt ansvarligt image. De
argumenterer desuden for, at social ansvarlighed ofte gar hand i hand med et godt sted at

arbejde (Barrow & Mosley: 2005: 153).

Frandsen og Morsing mener, at CSR er sd vigtigt et element, at det bgr tilfgjes som et ekstra
identifikationsmal for medarbejdere. Et identifikationsmal er forskellige feelleskaber, som en
medarbejder identificerer sig med pa arbejdspladsen (Engelund & Buchhave, 2009: 260). De

nuveaerende fire identifikationsmal er:

e Organisationen - her er matchet mellem den potentielle medarbejders vaerdier og

virksomhedens veerdier i fokus (person-organisation fit).

e Professionen - her er den potentielle medarbejders karriere i fokus.


http://ec.europa.eu/

e Afdelingen - her er afdelingen det vigtigste identifikationsmal, da virksomheden som

et hele kan virke stor og upersonlig.

e Personlige veerdier - de personlige veerdier formes oftest af sociale identiteter uden for
arbejdspladsen.
(Scott, Gorman & Cheney ifglge Frandsen & Morsing, 2009: 260).

Hver af de fire mal for identifikation opererer pa deres egne praemisser for at tiltraekke og
fastholde medarbejdere. Pointen med identifikationsmalene er, at en arbejdsplads abner for
forskellige feelleskaber, og dermed bliver forskellige identiteter sat i spil pa samme tid.
Frandsen og Morsing mener, at samfundsspgrgsmal skal tilfgjes som et femte
identifikationsmal. De mener, at globale samfundsspgrgsmal faktisk er det steerkeste
identifikationsmal. Ifglge dem anses dét at veere en "ansvarlig samfundsborger”, som en
attraktiv social kategori, som mennesker gnsker at identificere sig med bade privat og

igennem deres arbejde (Frandsen & Morsing, 2009: 261).

Pa baggrund af de forskellige teoretikeres enighed om CSR’s betydning for employer

branding, kan det konkluderes, at CSR har stor veerdi for en virksomheds employer brand.

9.4 CSRiISS

Udover deres miljgpolitik har ISS formuleret nogle adfeerdsregler, ogsa kaldet en ‘code of
conduct’, som alle i virksomheden skal fglge.

“ISS’ adfaerdskodeks understgtter ISS-vaerdierne og suppleres af ISS’ mdlsatninger, regler og
retningslinjer. ISS’ adfaerdskodeks er en del af ansaettelsesbetingelserne hos 1SS.”

(www.dk.issworld.com). Adfzerdsreglerne inkluderer blandt andet emner som:

e Medarbejdernes personlige adfaerd
e Korruption og bestikkelse

e Overholdelse af konkurrenceloven

e Forholdet til forretningsforbindelser

e Arbejdspladsstandarder


http://www.dk.issworld.com/

e Virksomhedens ansvar

(www.dk.issworld.com).

Udover adfeerdsreglerne har ISS desuden et etisk regelsaet, som beskriver ISS’ forventninger
til deres samarbejdspartnere og leverandgrer. Deres samarbejdspartnere og leverandgrer
skal blandt andet leve op til ISS’ sociale og miljgmaessige aspirationer. ISS beskriver det selv
saledes:
"En samarbejdspartner til 1SS Facility Services A/S, skal handle som en ansvarlig
virksomhed i alle de samfund, hvor vi har aktiviteter, ligesom at 1SS’ sociale,
miljgmaessige og etiske forpligtelser skal afspejle sig hos samarbejdspartneren og i
dennes relationer til kunder, medarbejdere, leverandgrer og andre interessenter.”

(www.dk.issworld.com).

9.5 Motivationsfaktorer i ISS

Nar en virksomhed skal fastholde sine medarbejdere, er motivation et vigtigt element. Ifglge
Kit Abel motiverer ISS deres medarbejdere gennem deres arbejdsvilkar. Med arbejdsvilkar
mener hun deres mulighed for udvikling, MUS-samtalerne og den arlige
tilfredshedsundersggelse. Disse tiltag er ifglge Kit Abel ikke normale for timelgnnede, men er

derimod normalt forbeholdt funktionzerer (Bilag 11, lydfil: Kit Abel).

[ forbindelse med vores dataindsamling spurgte vi servicemedarbejderne om, hvad de synes
om ISS som arbejdsplads. I den forbindelse kom vi ogsa ind p3, hvad der motiverede dem i

hverdagen. Her er nogle eksempler pa, hvad de svarede:

“Det er med masser af kurser, en kursus er ligesom en uddannelse ...” (Bilag 11, lydfil: B).

”ISS har et god system, fordi i slutningen af dret vi har en MUS-samtale, og man kan godt gnske
sig til hvad man vil af kurser ... jeg har brugt det til danskundervisning.” (Bilag 11, lydfil: D).
"Vi har den der MUS-samtale (...) og pd den mdde kan vi snakke om, hvad vi har oplevet, om vi
har haft problemer, eller om vi har tryghed, og sd spgrger de os, om der er andre ting, vi vil i

fremtiden.” (Bilag 11, lydfil: E).
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"Det hele! (...) Jeg har taget 11 kurser indtil videre (...) du fdr fuld len under uddannelsen ...”
(Bilag 11, lydfil: G).

Sammenlignes medarbejdernes svar omkring hvad, der motiverer dem ved ISS med Kit Abels
beskrivelse af tiltaenkte motivationstiltag, er der en klar sammenhang. Medarbejderne havde
i seerdeleshed fokus pa muligheden for at tage kurser og dermed fa en uddannelse (Bilag X,

lydfil: B, D, G).

MUS-samtalerne blev ogsa omtalt meget positivt i flere af vores interviews, og det blev blandt
andet nzevnt, at medarbejderne fik mulighed for at snakke om deres fremtid i virksomheden
(Bilag X, lydfil H, E). Tilfredshedsundersggelsen var der dog ikke den store interesse for. 7 ud
af 10 respondenter havde ikke besvaret tilfredshedsundersggelsen i ar, og det fremgik af flere
interviews, at de ikke kunne se, hvad den skulle bruges til:

"Jeg skal vaere zrlig, jeg ndede ikke at svare pad det, fordi jeg kunne ikke rigtig finde ud af det.”
(Bilag 11, lydfil: A).

“Den var fin nok (...) vi har ikke maerket noget til det (...) jeg ved ikke, hvad de skal bruge den til.”
(Bilag 11, lydfil: C).

"Jeg har ikke lavet den (...) jeg synes, det er godt (...) men jeg kan ikke se, at der sker noget.”
(Bilag 11, lydfil: H).

Ud fra ovenstaende analyse kunne det tyde p4, at ISS’ fokus i forbindelse med motivation af

medarbejderne bgr ligge pa uddannelses- og fremtidsmulighederne i virksomheden.

Ovenstdende indikerer at ISS ikke arbejder med en samlet strategi for deres employer
branding. Teori indenfor employer branding dikterer at strategi er et vigtigt element for at
opna succes med employer branding. Derfor vil vi i det fglgende bruge Engelund og

Buchhaves teoretiske veerktgjer og udarbejde en mulig strategi til ISS.



9.6 Employer branding som strategisk varktgj
"Alle arbejdspladser kan blive rigtig gode arbejdspladser. Men det kraver konsistens og fokus.
Og det kraever, at man har en klar strategi og vision for den gode arbejdsplads.” Citat af Ditte

Vigsg administrerende direktgr for 'Great Place to Work’ (www.greatplacetowork.dk).

Det er som tidligere naevnt ISS’ gnske at blive en af de bedste arbejdspladser i Danmark. Ifglge
Ditte Vigsg er strategi og vision nggleordene for at komme pa listen over Danmarks bedste
arbejdspladser, og da ISS ikke har nogen strategi hverken for deres arbejde med employer
branding eller for deres samlede arbejde med mangfoldighedsledelse, er det vigtigt, at de far
formuleret nogle strategier for at opna deres mal.

Ifglge Engelund og Buchhave er employer branding en strategisk disciplin, og det strategiske
arbejde med employer branding er vigtigt for at opna succes: ... det lgnner sig at arbejde
strategisk med sin kommunikation til kommende og nuvaerende medarbejdere: Ikke bare gger
det virksomhedens evne til at tiltraekke og fastholde medarbejdere, det har ogsd en positiv effekt
pd bundlinjen.” (Engelund & Buchhave, 2009: 19).

Som naevnt i afsnit 6.2 har Engelund & Buchhave formuleret fem faktorer, som tilsammen
skaber en effektiv employer branding strategi. Vi vil nu forsgge at anvende de fem faktoreri et

forsgg pa at formulere en mulig strategi for ISS.

Mal:

Nar en virksomhed arbejder med employer branding, er det vigtigt at have et mal. Da ISS
allerede ggr meget for at fastholde deres medarbejdere, og fordi de, som beskrevet i analysen
af deres arbejde med mangfoldighed, gerne vil ggre alle deres teams mangfoldige, vil vi her
fokusere pa tiltreekning af potentielle medarbejdere. Som naevnt i indledningen naermer vi os
the demographic faultline, og tiltreekning af medarbejdere er derfor vigtigere end nogensinde
for. Et muligt mal med ISS’ employer branding kunne derfor veere at tiltreekke de potentielle

medarbejdere, der skal til for at ggre alle deres teams mangfoldige.
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Malgruppe:

[ ISS’ tilfzelde er der tale om en meget bred malgruppe. Som det ovenstdende mal indikerer,
skal der tiltraekkes mangfoldighed og dermed flere forskellige typer mennesker. Ifglge
Engelund & Buchhave kraever segmentering mere end bare prioritering, det kraever
malgruppeforstaelse. Malgruppeforstdelse kraever viden om forskellige jobtyper,
uddannelsesbaggrunde, persontyper samt aldersmaessige, kensmaessige og kulturelle

forskelle (Engelund & Buchhave, 2009: 69).

ISS har mange forskellige jobtyper: "Vi (...) tilbyder en bred vifte af jobs, der straekker sig fra
servicemedarbejder i Cleaning, gartner eller elektriker i Property, kok eller kantineassistent i
Catering til receptionist i Support Services.” (www.dk.issworld.com). Der er desuden tale om
medarbejdere med en meget forskellig uddannelsesbaggrund: “Vi anszetter en bred gruppe
medarbejdere (...) nogle er ufagleerte, andre har en kort, mellemlang eller lang uddannelse. ”
(www.dk.issworld.com).

I forbindelse med persontype, alder, kgn og etnisk baggrund skal det vurderes ud fra ISS’ 70-
70-70 definition, hvilke persontyper de mangler for at ggre deres ikke-mangfoldige teams
mangfoldige. Det kan eksempelvis vere, at de mangler en kvinde i alderen 20-30 ar med

anden etnisk baggrund, eller en dansk mand i alderen 30-40 ar for at skabe mangfoldighed.

Der findes mange forskellige segmenteringsmodeller. Engelund & Buchhave har ogsa selv
udarbejdet en malgruppemodel, men som fglge af ISS’ mangfoldige malgruppe, er det ikke
muligt at indsnaevre malgruppen ved hjalp af en model. Det er derimod muligt at begraense
malgruppen ved at fokusere pa de kritiske malgrupper fgrst. Ifglge Engelund & Buchhave er
en kritisk malgruppe de grupper af medarbejdere, som er seerligt vigtige at rekruttere i
henhold til virksomhedens forretningsstrategi. Med andre ord skal ISS starte med at fokusere
pa de persontyper, som er vigtige for virksomhedens vaekstplan. Engelund & Buchhave
pointerer desuden, at prioritering af malgruppen er en forudsaetning for at udnytte
ressourcerne optimalt, og at en virksomhed derfor bgr operere med 3-5 malgrupper ad

gangen (Engelund & Buchhave, 2009: 71).
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Budskab:
"Nogle egenskaber ved virksomheden er bedre at kommunikere end andre i bestraebelserne pd at

tiltraekke og fastholde medarbejdere.” (Engelund & Buchhave, 2009: 79).

Engelund & Buchhave har lavet en budskabsmodel, som viser, hvor virksomheden skal ga pa
jagt efter de gode budskaber. Budskabsmodellen indeholder samlet set de vigtigste
jobvalgskriterier. De seks omrdder i modellen beskriver de hovedtemaer, virksomheden bgr
fokusere pa i deres budskaber til nuvaerende og potentielle medarbejdere (Engelund &

Buchhave, 2009: 84). Budskabsmodellen er illustreret i figur 6 nedenfor

Figur 6.
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(Engelund & Buchhave, 2009: 80).

[ det nedenstdende vil modellen blive gennemgaet punkt for punkt og efterfglgende vil vi

udarbejde en sammenfatning af de punkter vi finder relevante for ISS.

¢ Grundlag
“Det betyder meget for den moderne medarbejder, om arbejdspladsen er en virksomhed med en
spandende historie, attraktive vardier, meningsfyldte produkter, en stjerneklar vision og en

fornuftig strategi til at ramme mdlet med ...” (Engelund & Buchhave, 2009: 80-81).



ISS har en spaendende historie, som gar over hundrede ar tilbage i tiden
(www.dk.issworld.com). Det er et interessant grundlag at basere virksomhedens budskab p3,
da det i en tid med recession kan give tryghed for potentielle medarbejdere, at virksomheden

har eksisteret i sd mange ar.

[ forhold til ISS’ kernevaerdier, argumenterer de selv for, at vaerdierne er rodfaestet gennem
mere end hundrede ars historie: "Vores vaerdier er grundlaget for alt, hvad vi gor. De er skabt
og formet gennem mere end hundrede drs ISS historie. Og de vejleder os fortsat mere end noget
andet.” (www.dk.issworld.com). Det er ifglge dette citat ISS’ intention at veerdierne ikke bare
er til pynt. ISS udtaler at hele virksomheden lever efter de veaerdier og at virksomheden har
gjort det i mere end hundrede ar. ISS’ vision er, at de fortsat vil veere verdens fgrende facility

service virksomhed, og det mal vil de opna med hjzelp fra deres medarbejdere.

e Mennesker
“De mennesker, man arbejder sammen med, betyder meget for det forhold, man har til sit
arbejde.” (Engelund & Buchhave, 2009: 81).
Den kollegiale side af arbejdspladsen har derfor stor betydning for potentielle savel som
nuveaerende medarbejdere. Hos ISS er mangfoldigheden i fokus, og der er derfor plads til alle
typer mennesker. I forbindelse med vores interviews blev samarbejdet med kollegaerne
nzaevnt som en motivationsfaktor flere gange:
"Jeg tror, det er selvfplgelig arbejdspladsen, men ogsd kollegaerne, det betyder meget (...) hvis
der er nogen, der har en ddarlig dag, jeg har en kollega, hvis mor lige er dgd, og sd hjelper vi ved
at snakke, og sd hjeelper vi hende selvfplgelig med hendes etage (...) vi ses ogsd privat.” (Bilag 11,
lydfil: C).

“Gode kollegaer, vi snakker godt sammen, vi har det godt, vi griner og har det godt, og vi
arbejder ogsd godt sammen. Ogsd med hensyn til Birgit chefen, hun er ogsd meget flink, hvis hun
lige kan se, at du er lidt traet, sd gir hun en ekstra fridag (...) sd har man ogsa lyst til at vaere her

og gore sit arbejde.” (Bilag 11, lydfil: G).


http://www.dk.issworld.com/
http://www.dk.issworld.com/

Ifglge Engelund & Buchhave er det vigtigt, at en virksomhed ved, hvordan de nuveerende
medarbejdere vurderer deres forhold til kollegaerne, sa den side af arbejdslivet kan blive

beskrevet pa en rammende og troveerdig made (Engelund & Buchhave, 2009: 81).

e Arbejde
“I tiltraeknings-, rekrutterings-, fastholdelses- og udviklingsfasen er det vaesentligt at analysere,
hvad det enkelte job bestdr af for at kunne markedsfore og salge det bedste muligt.
Kommunikationen omkring jobindholdet er en grundpille for den psykologiske kontrakt mellem
virksomheden og medarbejderen (...).” (Engelund & Buchhave, 2009: 82). Det er derfor vigtigt i
arbejdet med stillingsannoncer, at kommunikationen omkring jobbet er fyldestggrende og
troveerdig. Er den ikke det, kan virksomheden risikere at bryde den psykologiske kontrakt
med medarbejderen.
Ifglge Engelund & Buchhave er danskere specielt fokuserede pa jobindholdet, de
argumenterer endda for, at danskernes arbejdsglaede star og falder med indholdet af jobbet
(Engelund & Buchhave, 2009: 82). ISS har mange forskellige stillinger, og det er vigtigt, at de
beskriver det sande indhold af hver enkelt stilling. Dette er noget, ISS allerede er
opmaerksomme pa. Det viser de ved hjelp af deres veerdiord, zrlighed. Som de selv

formulerer det, vil de ikke overszelge jobbet i forbindelse med rekruttering.

e Organisation
”... virksomheden bliver i hgj grad bedgmt som arbejdsplads ud fra organisatoriske kendetegn.”
(Engelund & Buchhave, 2009: 83).
Organisatoriske kendetegn er f.eks. omdgmme, social ansvarlighed, miljgbevidsthed, etik og
meget mere. Som allerede naevnt i afsnit 9.4 arbejder ISS meget bevidst med social og
miljgmaessig ansvarlighed. De gar desuden meget op i etik og forventer hgje standarder fra
bade deres leverandgrer og samarbejdspartnere. Det er vigtigt, at ISS kommer ud med disse
budskaber for at ggre eksisterende savel som potentielle medarbejdere opmaerksomme pa

deres arbejde med CSR.



e Muligheder
”... det er ofte mulighederne, der differentierer virksomheden fra konkurrenterne og
demonstrerer ambitioner og visioner pd egne og medarbejdernes vegne.” (Engelund &
Buchhave, 2009: 84).
[ ISS er der rig mulighed for udvikling gennem de mange kurser og forskellige jobmuligheder.
Som neaevnt i afsnit 9.5 er udviklingsmulighederne den helt store motivationsfaktor. Det er
derfor vigtigt, at ISS kommunikerer mulighederne for nuveerende og potentielle

medarbejdere.

e Goder
"Det er et faktum, at hgje lgnninger, gode barselsforhold og motiverede bonusordninger er med
til at fastholde og tiltraekke dygtige medarbejdere.” (Engelund & Buchhave, 2009: 84).
Selvom goderne ikke ngdvendigvis differentierer virksomheden fra andre virksomheder, er
det stadig vigtigt at ggre opmaerksom p4, at de er der.
[ ISS’ tilfeelde er det vigtigt at kommunikere deres sarlige arbejdsvilkar for timelgnnede i
form af sundhedsforsikring, pension og MUS-samtaler, da dette ifglge Kit Abel ikke er normen

inden for renggringsbranchen (Bilag 11, lydfil: Kit Abel).

Sammenfatning af budskabsmodellen:

De vigtigste budskaber for ISS er deres lange historie, deres veerdier, deres medarbejderes
gode samarbejde, jobindholdet, deres fokus pa den sociale og miljgmaessige ansvarlighed,
mulighederne i virksomheden samt deres gode arbejdsvilkar. Det er ifglge Engelund &
Buchhave dog ikke nok, at virksomheden finder frem til deres hovedbudskaber. Hvis
budskaberne skal have den optimale effekt, skal virksomheden segmentere dem efter de
kritiske malgrupper (Engelund & Buchhave, 2009: 85). Vi kommer dog ikke naermere ind pa
denne segmentering, da det kraever en udfgrlig malgruppeanalyse for hver enkelt malgruppe,

og dette ligger uden for vores fokusomrade.

Fra gennemgangen af budskabsmodellen vil vi nu ga videre med en analyse af mulige kanaler,

hvor igennem ISS kan kommunikere.



Kanaler:

[ forbindelse med at udvzelge de rigtige kanaler har Engelund & Buchhave udarbejdet en
kanalmodel, se figur 7 nedenfor. Kanalmodellen fungerer som et vaerktgj, der skal hjalpe
virksomheden med at identificere de kanaler, virksomheden bgr overveje. Engelund &
Buchhave papeger dog, at modellen ikke er udtgmmende, men at det er et godt sted at starte
(Engelund & Buchhave, 2009: 87). Vi har udvalgt de punkter fra modellen, som vi fandt

relevante for ISS at arbejde med i forhold til employer branding.

Figur 7.
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(Engelund & Buchhave, 2009: 87).

I det fglgende vil gennemga de punkter vi finder relevante for ISS og derefter vil vi udarbejde

en sammenfatning.

e Trykt
Trykt kommunikation kan veere mange ting. Det kan f.eks. vaere jobannoncer, brochurer,
medarbejdermagasiner, plakater, billboards og meget andet. Ifglge Engelund & Buchhave er
det sveert at forestille sig employer branding uden en printdimension (Engelund & Buchhave,
2009: 88). 1 ISS' tilfeelde er det saerlig vigtigt med trykt kommunikation. Ifglge mellemleder B
er der mange af hendes medarbejdere, som ikke har en computer (Bilag 11, lydfil:

mellemleder B).



Ved hjeelp af trykt kommunikation har ISS mulighed for at nad ud til den gruppe medarbejdere,
som ikke ngdvendigvis har adgang til internettet. ISS har allerede et medarbejdermagasin,
men pa nuveerende tidspunkt arbejder de ikke med employer branding i dette medie, de har

forelgbig kun planer om at introducere det pa intranettet (Bilag 11, lydfil: Kit Abel).

¢ Elektronisk
Ifglge Engelund og Buchhave er digital tilstedeveerelse pakrzevet. Der findes uendeligt mange
digitale muligheder: Hjemmesider, Facebook, Twitter, YouTube, nyhedsbreve og meget andet.
ISS gor allerede brug af internettet, bade via deres intranet, men ogsa via deres hjemmeside.
Ifglge Engelund og Buchhave er det desuden sveert at forestille sig en rekrutteringskampagne
uden brug af online communities (Engelund & Buchhave, 2009: 89).
Det derfor vigtigt at ggre brug af Facebook, Twitter eller andre online communities i
forbindelse med rekruttering. Det kunne vere en fordel for ISS at veere tilstede pa f.eks.
Facebook. Dette skyldes, at virksomheden pa denne made vil veere mere synlig pa nettet og
desuden fa mulighed for at skabe en dialog med nye potentielle medarbejdere. Facebook ville
desuden vere et muligt forum for netveerkskommunikation mellem eksisterende og

potentielle medarbejdere.

e Ledelse
”... toplederens ggren og laden betyder meget for, hvordan eksisterende og potentielle
medarbejdere opfatter virksomheden som arbejdsplads.” (Engelund & Buchhave, 2009: 90).
Ifglge Engelund & Buchhave er toplederens evne til at kommunikere afggrende for, om
virksomheden er i stand til at fastholde eksisterende medarbejdere samt tiltreekke nye.
Maden at ggre dette pad er at opfatte toplederen som en sarskilt kommunikationskanal.
Toplederen kan eksempelvis na ud til sine medarbejdere gennem mails, praesentationer,

mgder og kommunikation om arbejdsmiljg og trivsel (Engelund & Buchhave, 2009: 90).



e Netvaerk
“De nuvaerende medarbejdere er altid den suveraent mest trovaerdige kilde til at anbefale en
arbejdsplads, og derfor er det essentielt at fd taenkt netveerkskommunikation ind i employer
branding-indsatsen fra start, sd man kan fd medarbejderne til at anbefale arbejdspladsen til
deres omgangskreds.” (Engelund & Buchhave, 2009: 91). Ifglge Engelund & Buchhave skal
virksomheden ikke kun kigge p3, i hvor hgj grad kanalen bliver brugt af malgruppen. Den skal
ogsa kigge pa, hvor troveerdig malgruppen anser kanalen for at veere. (Engelund & Buchhave,

2009: 93).

Sammenfatning af kanalmodellen:
Pa baggrund af ovenstdende teoretiske gennemgang, vurderer vi, at ISS med fordel kan ggre
brug af fglgende kanaler: trykt kommunikation, elektronisk tilstedeveerelse, topledelsens

deltagelse samt netveerkskommunikation.

[ forbindelse med den trykte kommunikation kan ISS ggre brug af deres medarbejdermagasin,
til at ggre opmarksom pa deres employer branding. Dette ville vaere et godt supplement til
deres intranet. Yderligere ville de med fordel kunne lade sig inspirere af Nykredit i
forbindelse med at fa etableret noget netveerkskommunikation.

Engelund & Buchhave bruger Nykredit som et 'best practice’ eksempel pa
netveerkskommunikation. Nykredit har oprettet et sakaldt ambassadgrkorps, som de kalder
NAUT (Nykredits Ansigt Udadtil). NAUT bestar af 90 frivillige medarbejdere, der medvirker i

diverse karrieremesser, film om arbejdspladsen, foredrag, interviews osv.

[ forbindelse med vores interviews fremgik det, at flere af servicemedarbejderne var meget
glade for ISS som arbejdsplads:

”ISS det er stort firma, og det er god til at arbejde med flere muligheder til at gd videre, der er
flere muligheder til at skifte job ...” (Bilag 11, lydfil B).

”ISS er en stor virksomhed, sd jo jeg er rigtig glad, for at vaere med (...), fordi det er en stor
virksomhed, sd hvis de mister Rambgll, sd de har andre plads” (Bilag 11, lydfil E).
"Jeg er rigtig, rigtig glad for ISS, jeg ved ikke hvorfor, jeg har varet ogsd (...) en mdned, to
mdneder i andre virksomheder, men jeg synes ISS det bedste.” (Bilag 11, lydfil F).



ISS kunne derfor med fordel opfordre frivillige til at fungere som ambassadgrer for ISS.

The Conference Board fra USA er en global uafthaengig organisation, som ifglge dem selv
arbejder i offentlighedens interesse med det formal at give verdens fgrende organisationer
den praktiske viden de har brug for, for at kunne forbedre deres praestationer og for bedre at
kunne tjene samfundet (www.conference-board.org). De bekreaefter os i nogle af vores valgte
kanaler. De har foretaget en undersggelse, hvor de har spurgt 137 fgrende virksomheder om
deres employer branding strategier. I undersggelsen spurgte de blandt andet
virksomhedernes HR afdelinger om, hvordan employer branding bedst kommunikeres. De
mest brugte metoder var interne mgder, trykte medier og bonusordninger. Til spgrgsmalet
om hvilke metoder der havde den bedste effekt, svarede HR afdelingerne: interne mgder,

trykte medier og internetkampagner (Dell et al., Employees Through Your Brand).

Handlingsplan:

“En employer branding-strategi er ikke meget verd, hvis den bliver omsat til virkelighed pa
vilkdrlig vis. Derfor er det sidste led i udarbejdelsen af employer branding-strategien altid at
lzegge en langsigtet handlingsplan.” (Engelund & Buchhave, 2009: 71).

Handlingsplanen inkluderer mal, malgrupper, budskaber og kanaler og fungerer som et
langsigtet styringsveerktgj. Yderligere sikrer handlingsplanen, at virksomheden far det
optimale ud af sit budget (Engelund & Buchhave, 2009: 71). Da vi ikke kender til HR
afdelingens budget, er det ikke muligt for os at udarbejde en handlingsplan.

Dog anbefaler vi, at ISS lader sig inspirere af ovenstaende teoretisk baserede tilgang og ud fra
det far udarbejdet en handlingsplan for deres fremtidige strategiske employer branding

arbejde.

9.7 McDonalds som inspirationskilde

McDonalds Danmark har tre ar i traek vundet titlen som Danmarks bedste arbejdsplads. Pa
trods af at McDonalds og ISS ikke arbejder inden for samme branche, kan de to virksomheder
efter vores mening sammenlignes i forhold til deres medarbejderes uddannelsesbaggrund,

etnicitet og det at begge virksomheder er globale.



ISS kan derfor med fordel bruge McDonalds Danmark som inspirationskilde. McDonalds har
vundet titlen pa grund af initiativer som uddannelse, mangfoldighed og et godt arbejdsmiljg.
Sammenlignet med McDonalds lever ISS umiddelbart op til de samme krav. ISS har ligesom
McDonalds uddannelses- og karrieremuligheder til alle deres medarbejdere. Desuden
arbejder ISS meget bevidst med mangfoldighed og mangfoldighedsledelse, og det er deres mal
at alle deres teams skal veere mangfoldige i fremtiden. Sidst men ikke mindst har ISS som

naevnt stort fokus pa det gode arbejdsmiljg.

Det der adskiller ISS og McDonalds fra hinanden er, at McDonalds arbejder meget strategisk

med deres employer branding. De skriver fglgende pa hjemmesiden:

"McDonald’s vil vaere en attraktiv arbejdsplads, der kan tiltraekke og fastholde
dygtige og engagerede medarbejdere. Vi arbejder hele tiden pd at udvikle vores
medarbejdere med uddannelse og personlig feedback.

Vi har nogle ambitigse mdlszetninger for, hvad medarbejdere hos McDonald's kan
forvente sig af deres arbejdsplads. Vores lgfte til medarbejderne lyder: "Vi

veerdsaetter dig, din udvikling og dit engagement.” (www.mcdonalds.dk).

For at leve op til ovenstdende lgfte har McDonalds sat fokus pa fem omrader/veardier:
e Respekt og anderkendelse - Hos McDonald's anerkender og veerdseetter vi den enkelte

medarbejder.

e Konkurrencedygtig lgn og personalegoder - McDonald's giver medarbejderne en lgn,

der svarer til eller er hgjere end ved lignende job.

e Ressourcer til at udfgre arbejdet - Medarbejderne bliver opleert, sa de kan ggre deres

arbejde professionelt.



e Ledelsesveerdier - Vi leegger veegt pa en dben og erlig kommunikation, hvor vi lytter og
respekterer den enkeltes mening. Vi veerdsaetter forskellighed og har en positiv og

anerkendende tilgang til hver medarbejder.

e Leering, udvikling og personlig vaekst - McDonald's laegger vaegt p3, at hver
medarbejder udvikler sig bade fagligt og personligt gennem sit arbejde.

(www.mcdonalds.dk).

Pa ISS hjemmeside skriver de: "ISS Facility Services A/S gnsker at vaere blandt de bedste
arbejdspladser i Danmark.” (www.dk.issworld.com). Visionen bliver ikke fulgt op af nogen
malsatninger eller lgfter, og derfor efterlader ISS muligvis den potentielle medarbejder med
spgrgsmalet om, hvordan de vil opna dette. ISS har dog ligesom McDonalds formuleret nogle
employer branding veerdier, men veerdierne er ikke tilstede pa hjemmesiden. De eneste

veerdier der er at finde pa hjemmesiden, er de kunderelaterede kernevaerdier.

Pa McDonald’s hjemmeside under job og karriere er det desuden muligt at leese om
medarbejdernes muligheder for uddannelse, mulighederne for at arbejde i en McDonalds i
udlandet, det gode arbejdsmiljg og den mangfoldige arbejdsplads (www.mcdonalds.dk).
Sammenlignet med ISS’ job og karriere side er der pd McDonald’s hjemmeside et stgrre fokus
pa medarbejderen. McDonald'’s skriver fglgende om den potentielle medarbejders mulighed

for uddannelse:

"Hos McDonald’s har du alle muligheder for at skabe en karriere, du kan vare stolt
af. Det er ikke afgarende, om dine drgemme gdr i retning af at uddanne dig til at
arbejde i butik, om du vil gd hele ledervejen og fd din egen restaurant eller noget
helt tredje. For lige meget, hvilken vej du gdr, sgrger vi for, at der er plads til bade

job og uddannelse.” (www.mcdonalds.dk).

ISS” job og karriere side er efter vores mening mere kundefokuseret. De skriver fglgende om
deres uddannelsesmuligheder: “Det er vigtigt for 1SS’ kunder, at ISS’ medarbejdere indstiller sig
pd kundernes skiftende virkelighed. Derfor uddanner vi lgbende vores medarbejdere.”

(www.dk.issworld.com).


http://www.mcdonalds.dk/
http://www.mcdonalds.dk/
http://www.dk.issworld.com/

Sammenlignes de to citater har McDonald’s fokus pa medarbejderens gnsker og drgmme,
hvorimod ISS udleegger uddannelsesmulighederne som et krav, der bliver stillet til

medarbejderen fra virksomhedens kunder.

Vi kan konkludere at ISS, sammenlignet med McDonalds, ggr mange af de rigtige ting i
forbindelse med employer branding, men at der stadig er plads til forbedring. P4 baggrund af
sammenligningen med McDonalds vurderer vi at det ville veere hensigtsmeaessigt for ISS at
formulere en strategi for deres employer branding og fa kommunikeret denne strategi til
deres malgrupper. De skal efter vores mening desuden skelne mere mellem kunder og
medarbejdere som malgruppe pa deres hjemmeside om job og karriere. Denne side burde
veere tiltaenkt og tilpasset til den potentielle medarbejder, og derfor veere mere
medarbejderorienteret og mindre kundeorienteret.

Det er desuden vigtigt, at de far pabegyndt deres arbejde med employer branding, bade pa
grund af the demographic faultline, men ogsa for at fa kommunikeret deres employer branding
initiativer ud til omverdenen med henblik pa fremtidig rekruttering. Som nzevnt i afsnit 5.8
fungerer alt ekstern kommunikation desuden som autokommunikation. Det vil sige, at ISS
udover at kommunikere deres employer branding budskaber til potentielle medarbejdere,
ogsa kommunikerer budskaberne til deres eksisterende medarbejdere, og pa den made

klaeder dem ordentlig pa til at fungere som ambassadgrer for virksomheden.

9.8 Samlet delkonklusion for employer branding

ISS er en succesfuld virksomhed, og ser vi pa det samlede billedede, kan vi konkludere, at de
handterer deres employer branding godt med hensyn til fastholdelse. Som dokumenteret i
dette kapitel er medarbejderne glade for ISS som arbejdsplads, og de fgler sig motiveret til at
mgde op og ggre deres arbejde hver dag. Der hvor vi vurderer at der endnu er plads til
forbedring i ISS, er i forbindelse med tiltreekning/rekruttering, men som Kit Abel forteeller, er
det ikke noget, de arbejder med. Vi finder det interessant, at ISS” employer branding lykkes,
selvom de afviger fra teorien. Teorien dikterer, at der arbejdes med nogle mal, for at kunne
male effekten af ens arbejde med employer branding, og at man som virksomhed desuden for

at na disse mal bgr have en klar strategi for, hvordan man vil nd dem.



Det er dog vores vurdering, at ISS med fordel kunne formulere en strategi og dermed fa mere
struktur i deres arbejde med employer branding. Dette kunne desuden hjeelpe dem i arbejdet
med at blive Danmarks bedste arbejdsplads, og dermed ggre virksomheden endnu mere

attraktiv for eksisterende samt potentielle medarbejdere.



Kapitel 10: Diskussion

10.1 Indledning

I vores undersggelse af ISS’ arbejde med mangfoldighedsledelse og employer branding
kommer det til udtryk, at der eksisterer en forskel mellem de teoretiske anbefalinger og ISS’
arbejde med mangfoldighed og employer branding i praksis. Denne athandling bidrager med
viden om, hvordan en stor dansk virksomhed som ISS pa trods af alternative arbejdsmetoder i
forhold til dem, teorien anbefaler, alligevel formar at fa succes med deres

mangfoldighedsledelse og employer branding.

I de nedenstaende afsnit vil vi diskutere valg af teori samt undersggelsens resultater i forhold

til den eksisterende forskningslitteratur.

10.2 Mangfoldighedsledelse og employer branding

For det fgrste kan der sattes spgrgsmalstegn ved, om det er relevant at skrive om employer
branding i forbindelse med mangfoldighedsledelse. Pa den ene side er mangfoldighedsledelse
og employer branding to forskellige discipliner med hver sine fokusomrader. Pa den anden
side kan der argumenteres for, at ISS’ mal med deres mangfoldighedsledelse skaber en
naturlig overgang til employer brandingen. F.eks. er ISS’ mal med deres
mangfoldighedsledelse, som naevnt, at de gerne vil ggre alle deres teams mangfoldige for at
opna de gkonomiske gevinster, som rapporten viser, at mangfoldighed bringer med sig. For at
opnad dette mal er det ngdvendigt at arbejde med fastholdelse af eksisterende medarbejdere
samt tiltraekning af nye potentielle medarbejdere. Derfor mener vi, at det er relevant at se pa

begge emner i denne afthandling.

10.3 En kritisk tilgang til valg af teori

[ forhold til mangfoldighedsledelse kan det diskuteres, om vi har valgt den rigtige teori. Inden
for feltet findes der mange forskellige teoretikere. Ved at ggre brug af udelukkende danske
teoretikere inden for feltet, har vi muligvis overset nogle vigtige pointer inden for

mangfoldighedsteorien.



Mangfoldighedsledelse startede som naevnt i USA, og dermed kunne det maske have veeret
relevant at inkludere nogle amerikanske teoretikere. Dog bygger Kamp og Hagedorn-
Rasmussens teorier pa amerikansk forskning. Som naevnt papeger de desuden, at det er
vigtigt at tilpasse tilgangen til mangfoldighedsledelse med den kontekst, man befinder sig i,
hvilket i vores tilfaelde er Danmark. Desuden er ISS en danskbaseret virksomhed med danske
traditioner, hvilket berettiger brugen af danske teoretikere.

| forbindelse med employer branding kan teoriens anvendelighed diskuteres. Employer
branding er et nyt forskningsfelt, og det er stadig under udvikling. Teorien inden for feltet er
derfor meget begrzaenset, og der er derfor ikke mange anderkendte teoretikere at vaelge
imellem. De praktiske erfaringer med employer branding er ligeledes begreensede. Imidlertid
bunder employer branding i teorien om corporate branding, som er et anderkendt
forskningsfelt inden for branding-feltet. Tilgangen til employer branding bgr derfor ses i
relation til corporate branding-teorien, hvilket udggr et steerkere fundament for den

teoretiske anvendelse af begrebet i vores athandling.

Afhandlingens employer branding analyse er hovedsageligt baseret pa Engelund & Buchhaves
teorier. Dette danner grundlag for yderligere kritiske overvejelser. Som naevnt er
sammenligningsgrundlaget inden for employer branding tyndt, og det er derfor svart at
vurdere teorierne og modellernes anvendelighed. Engelund og Buchhave opstiller dog nogle
konkrete veerktgjer, som kan bruges i forbindelse med employer branding-processen, hvilket

udggr et vigtigt argument for anvendelsen af teorien i denne afhandling.

10.4 Strategi - et spgrgsmal om ord?

Det fremgar af vores interview med Kit Abel, at ISS ikke har nogen strategi for deres arbejde
med mangfoldighedsledelse og employer branding. “Strategi er et spgrgsmdl om ord.” pastar
hun (Bilag 11, lydfil: Kit Abel). Som modspil til denne pastand, vil vi her komme ind p3, hvad

en strategi ifglge teorien er samt redeggre for vigtigheden af strategisk planlagning.

Der findes mange definitioner p3, hvad en strategi er, hvilket bekreaftes af de to professorer
fra Arhus universitet Anders Drejer og Louis Printz samt udviklingschef for Strategi, Frank

Radich:



“strategi bliver (...) ofte defineret som noget i retningen af ”ledelsens (...) bevidste (...) planer for
opndelse af et output konsistent med virksomhedens mdlsatning.” (http://goo.gl/MKQ7V6).
Dette citat er ikke en definition i sig selv, men én forklaring pa den gaengse opfattelse af det
komplekse begreb strategi. Ifglge ovenstdende citat deekker strategi over de beslutninger, som
er forbundet med planleegning og opfglgning af virksomhedens overordnede malsaetning.
Ifglge Drejer et al. kan virksomheder ikke undveere planlaegning, de skriver: "Ved at skabe
enighed om en bevagelsesretning undgdr man at blive offer for tilfaeldighedernes spil.”
(http://goo.gl/MKQ7V6). Drejer et al. tilfgjer desuden, at det ikke er muligt for en virksomhed
at opna succes uden held, hvis der ikke er formuleret en strategi: "Hvis man far succes med en
strategi, der ikke er bevidst planlagt, kan den ikke betegnes som en strategi, men skal derimod
opfattes som ren og skaer held.” (http://goo.gl/MKQ7V6).

Vi har nu defineret begrebet strategi samt redegjort for vigtigheden af strategisk planleegning.

I det fglgende vil vi bruge denne viden til at diskutere ISS’ manglende samlede strategi for
mangfoldighedsledelse.

Brandi og Hildebrandt beskriver mangfoldighedsledelse sdledes:

"Mangfoldighedsledelse er et udtryk for en strategi, hvor virksomheden sgger at udnytte det
potentiale, der opstdr ved at sammensatte medarbejderstaben pd tvaers af etnisk oprindelse,
alder, kan og faglig baggrund.” (Brandi & Hildebrandt, 2003: 11).

Som det fremgar af ovenstdende citat, definerer Brandi og Hildebrandt mangfoldighedsledelse
som en strategi. Dette indikerer, at mangfoldighedsledelse per definition er en strategi. Det er
derfor interessant, at ISS ikke har formuleret en samlet strategi for deres
mangfoldighedsledelse. Pa den ene side dikterer teorien, at strategisk planlaegning er
ngdvendig for at virksomheden kan opna succes, samt for at sikre at medarbejderne i
virksomheden arbejder hen imod det samme mal:

"Ved forst at praecisere sit mdl og derefter vaelge den strategi, der kan fgre virksomheden mod
madlet, bliver virksomheden organiseret, sdledes at effektive (...) handlinger kan udfgres.”
(http://goo.gl/MKQ7V6). Pa den anden side har vores undersggelse vist, at ISS, pa trods af en
manglende samlet strategi, har stor succes med deres arbejde inden for
mangfoldighedsledelse. [ stedet for en samlet strategi arbejder ISS med forskellige

fokusomrader inden for mangfoldighedsledelse.


http://goo.gl/MKQ7V6

Mangfoldighed er, som de selv udtrykker det, et grundvilkar, som ISS derfor er ngdsaget til at
forholde sig til. [ ledelsen er de ndet sd langt, at de har faet bekrzeftet deres formodning om, at
mangfoldighed lgnner sig pa bundlinjen. Ifglge Kit Abel var det rapportens resultater, der
skabte den ggede opmarksomhed pa mangfoldighed i virksomheden: "Hvis man skulle arbejde
videre med det her, sd skulle man ogsd have gkonomiafdelingen til at synes om det, og de er jo
sddan set skide ligeglade med mangfoldighed og fine falelser, men lige sd snart man kan sige 3,7

procent pd bundlinjen, sd lytter de mere med.” (Bilag 11, lydfil: Kit Abel).

Med hensyn til ISS’ manglende employer branding-strategi er strategi ligeledes en del af
definitionen. Engelund & Buchhave definerer employer branding saledes: “Kort fortalt er
employer branding en betegnelse for virksomhedens strategiske arbejde med at skabe sig et
staerkt varemaerke - dvs. brand - som arbejdsplads med det formdl at gge tiltraekningen og
fastholdelsen af medarbejdere.” (Engelund & Buchhave, 2009: 9). Som det ogsa er tilfaeldet
med mangfoldighedsledelse dikterer teorien, at en virksomhed bgr arbejde strategisk med
deres employer brand. Men igen viser vores empiri, at ISS pa trods af manglende teoretisk
tilgang til employer branding, alligevel har succes med deres arbejde indenfor employer
branding. Dette vurderer vi pa baggrund af vores interviews, hvor det fremgik klart, at de
medarbejdere vi snakkede med var glade for at arbejde i ISS.

Det blev dog vurderet, at der i forhold til tiltreekning af nye medarbejdere var plads til
forbedring. Men i og med at Kit Abel fortzeller, at de ikke arbejder med tiltraeekning, var det et
forventet resultat af vores analyse. Vi mener dog, at ISS bgr pabegynde arbejdet med
tiltraekning af nye medarbejdere, bade pa grund af the demographic faultline, men ogsa for at

opna deres mal vedrgrende mangfoldighed i samtlige teams.

Vi mener at ISS, pa trods af deres succes, bgr formulere en samlet strategi for deres
mangfoldighedsledelse samt en strategi for deres arbejde med employer branding, herunder
tiltraekning. Klare malsaetninger sikrer, at alle medarbejdere og ledere i virksomheden stgtter

op om konceptet og ved, hvor det skal fgre hen (Brandi & Hildebrandt, 2003: 12).

Vivil i det fglgende afsnit diskutere dét, HR chef Kit Abel kalder ISS” stgrste
ledelsesudfordring, nemlig udfordringen med at finde mellemledere med bade praktisk

erfaring og teoretisk viden (Bilag 11, lydfil: Kit Abel).



10.5 Den store ledelsesudfordring i ISS

Som neevnt ligger ISS’ stgrste ledelsesudfordring i at finde de rigtige ledere med de rette
kompetencer. Enten har de ikke den uddannelse, der skal til, eller ogsa har de uddannelsen,
men ikke den praktiske erfaring samt forstaelse for dem, der udfgrer det harde arbejde pa
gulvet. Kit Abel bekreaefter problematikken med ledernes manglende uddannelse:

”... vislds i hvert fald og er meget opmaerksomme pad det her med at nogle ledere kommer fra
gulvet og vokser op og sd pd et tidspunkt, sd er de faktisk alligevel ikke dygtige nok til det
strategiske arbejde.” (Bilag 11, lydfil: Kit Abel). Hun uddyber desuden problematikken med
akademikernes manglende indlevelse i servicemedarbejdernes harde arbejde:

"Ndr du er i ISS, sd skal du kunne bevare og forstd, og du skal kunne have stoltheden pd vegne af
de mennesker, der leverer det her, og det er ikke alle, der vil kunne det. (...) Det var det, der var
det store udvaelgelseskriterium, da vi ansatte trainees. (...) Nu tager vi simpelthen nogle, som er
uddannet (...), men man skal (...) lede lzenge (...) for at finde nogle af dem som samtidig kan have
respekten for hdndens arbejde.” (Bilag 11, lydfil: Kit Abel).

Det er interessant, at ISS ser deres mellemlederes manglende uddannelse som en af deres
stgrste udfordringer, nar det samtidig ikke er et krav at fuldfgre ISS’ service manager
uddannelse.

[ vores interview med mellemleder A fremgik det, at han ikke havde hgrt om
mangfoldighedsledelse i forbindelse med de mange kurser, han havde deltaget i. Det er efter
vores mening bekymrende, at en mellemleder ikke kender til mangfoldighedsledelse, da dette
netop er ISS” helt store fokusomrade. Vi forstod pa HR chef Kit Abel, at leeren om
mangfoldighedsledelse er en vaesentlig del af deres lederkurser, og undrer os derfor over, at
mellemleder A ikke kender til begrebet. Mellemleder B derimod var velinformeret pa
omradet.

Vi er klar over, at vores sammenligningsgrundlag er tyndt, da vi kun har interviewet to
mellemledere, men det er tankevakkende, at en ud af vores to mellemledere slet ikke kendte
til mangfoldighedsledelse.

Grundet ovenstdende observation mener vi, at service manager uddannelsen bgr veaere
obligatorisk for ledere, og pa denne made sikre, at alle ledere far den ngdvendige viden og de
rette kompetencer til at arbejde med mangfoldighedsledelse. Ifglge Jens Moberg,
bestyrelsesformand i Grundfos Holding A/S og PostNord-koncernen, bgr man som leder

aldrig forfremme folk udover deres evne:



"Det er en vigtig del af dit ansvar at sikre dig, at du ikke skubber folk for hurtigt ud i
udfordringer, som de ikke er klar til, og eller giver et ansvar til nogle, som dybest set ikke kan
baere det.” (Moberg, 2009: 73). Efter vores mening er der derfor risiko for, at ISS skubber
nogle af deres mellemledere ud i noget, de ikke er klar til, hvis de ikke fgrst bliver klaedt pa til

opgaven via service manager uddannelsen.

[ forlaengelse af ISS’ ledelsesudfordring vil vi diskutere Kit Abels udsagn om den lavpraktiske

tankegang pa toppen (Bilag 11, lydfil: Kit Abel).

10.6 Den lavpraktiske tankegang i ISS

"Ndr grundydelsen er service og renggring, sd er der greenser for, hvor akademisk det bliver pd
toppen.” (Bilag 11, lydfil: Kit Abel). Kit Abel begrunder den lavpraktiske tankegang pa toppen
med, at den almene medarbejder ikke har en uddannelse, og dermed ikke forstar
komplicerede begreber som f.eks. employer branding (Bilag 11, lydfil: Kit Abel). Det er bl.a.
derfor, at ISS kalder deres employer brand for deres 'image som arbejdsgiver’. Efter vores
mening bgr der altid teenkes strategisk og arbejdes akademisk gverst i hierarkiet uanset
uddannelsesniveau i virksomheden, da det er en ledelsesopgave at videreformidle strategien
pa en made, sa medarbejderne forstar budskabet.

Kell Jarner Rasmussen, retoriker og adm. direktgr i Rhetor, udtaler: "Det gaelder om at give
lederne veaerktgjer til at kommunikere de samme ledelsesbudskaber, som topledelsen har
besluttet ud i organisationen. Men oversat. OK, her er strategien, og her er hvad det betyder i
vores afdeling” (Loumann, Ndr budskabet forsvinder). Han mener dermed, at det geelder om at
skeere budskabet ind til benet og ggre det sa enkelt som muligt (Loumann, Nédr budskabet
forsvinder). Kell Jarner Rasmussen tager det som en selvfglge i ovenstaende citat, at
virksomheden har en strategi, som skal kommunikeres til medarbejderne pa den rigtige
made. Dette bakker op om vores vurdering af ISS’ manglende strategiske arbejde med

mangfoldighedsledelse og employer branding.



10.6.1 Begrebet 'image som arbejdsgiver’

Med hensyn til ISS’ oversaettelse af begrebet employer branding, mener vi, at oversaettelsen
‘image som arbejdsgiver’ er misvisende. Vi mener, at et employer brand er andet og mere end
et image, og denne pastand bakkes op af Engelund og Buchhave. De skelner meget klart
mellem virksomhedens employer brand og virksomhedens image: "Et image er modtagerens
indtryk af virksomheden, mens et brand er virksomheden set som et tegn og et resultatet af
synergien og dynamikken mellem virksomhedens identitet, profil og image. Virksomhedens
image er altsd ikke ngdvendigvis identisk med virksomhedens brand, for brandet er mere end

det, virksomheden opfattes som.” (Engelund & Buchhave, 2009: 26).

Ifglge Hatch og Schultz defineres image som det, de eksterne interessenter forventer af eller
forbinder med virksomheden (Hatch & Schultz, 2009: 32). Et image er dermed ikke noget, en
virksomhed kan styre, de kan kun forsgge at pavirke det. Ifglge Hatch og Schultz pavirkes et
image bl.a. af virksomhedens strategiske vision. En strategisk vision definerer de som det,
virksomhedens gverste ledelse gnsker at opna i fremtiden (Hatch & Schultz, 2009: 32).
Overseettes denne teori til employer branding-feltet, er det dermed en virksomheds employer
branding strategi, der kan pavirke virksomhedens image som arbejdsgiver. Efter vores
opfattelse behgver ISS ikke oversaette begrebet employer branding til noget, der kun muligvis
er lettere at forsta. Derimod mener vi, at de bgr fokusere mere pa at oversaette strategien bag
deres arbejde med employer branding, og hvad den strategi kommer til at betyde for den
enkelte medarbejder. Oversattelsen af employer branding til "image som arbejdsgiver” er
muligvis et typisk eksempel pa det, Engelund & Buchhave betegner som begrebsforvirring,

som er en velkendt problematik inden for employer branding som nzevnt i afsnit 1.1.



Kapitel 11: Anbefalinger

11.1 Indledning

Pa baggrund af vores analyse og diskussion vil vi i dette kapitel komme med anbefalinger til
ISS’ fremtidige arbejde med mangfoldighedsledelse og employer branding. Anbefalingerne
skal udelukkende ses som forslag til, hvordan ISS kan arbejde mere strategisk med

mangfoldighedsledelse og employer branding.

11.2 Anbefalinger til det fremtidige arbejde med mangfoldighedsledelse

e Uddannelse af mellemledere
Som naevnt er det ikke et krav i ISS, at mellemlederne tager service manager
uddannelsen. Vi anbefaler, at dette bliver et krav, fordi det er vigtigt at kleede
mellemlederne pa til rollen, samt sikre at alle ledere har de kompetencer og den viden,
der skal til for at 'lede’ mangfoldighed. Desuden kunne dette ligeledes vaere
medvirkende til at athjeelpe ISS” store ledelsesudfordring med hensyn til ledernes

manglende strategiske viden.

¢ En samlet strategi
Som naevnt har ISS fokus pa to omrader inden for mangfoldighedsledelse: Uddannelse
af deres ledere og flere kvinder i ledelse. De har dog ikke en samlet strategi for deres
arbejde med mangfoldighedsledelse. Vi anbefaler, at de udarbejder en samlet strategi,
for at kunne male effekten af deres arbejde, samt for at fa det fulde udbytte af

virksomhedens mangfoldighed gennem mangfoldighedsledelse.



11.3 Anbefalinger til det fremtidige arbejde med employer branding

Udarbejdelse af en strategi

Som naevnt har ISS heller ikke en strategi for deres arbejde med employer branding. Vi
anbefaler, at de far udarbejdet en strategi, fordi det kan hjaelpe dem med at ggre
arbejdet mere struktureret, og igen fordi det ggr det muligt at male effekten af deres
arbejde.

Desuden kan det hjeelpe dem med at opna deres mal om at blive en af Danmarks bedste

arbejdspladser.

Tiltraeekning af nye medarbejdere

Som naevnt neermer vi os the demographic faultline, og vi anbefaler derfor, at ISS
begynder at arbejde med tiltraekning af nye medarbejdere. Dette kan virke
ungdvendigt i en tid, hvor det er nemt at finde arbejdskraft, men det er efter vores

mening vigtigt at veere pa forkant med den demografiske udvikling.

Inspirationskilder

Det er efter vores mening en god ide at lade sig inspirere af, hvordan andre
virksomheder arbejder med employer branding. Det kan veere andre har succes med
nogle initiativer, som ogsa kunne gavne ISS. [ denne afthandling har vi brugt
McDonald’s som inspirationskilde, men det kan vare der findes andre relevante
virksomheder, som ogsa kunne inspirere ISS til deres fremtidige arbejde med

employer branding.

Stgrre fokus pa medarbejderkommunikation

Som naevnt fokuserer ISS meget pa deres kunder pd hjemmesiden, og dette skinner
ogsa igennem pa deres job og karriere side. Vi anbefaler, at ISS generelt fokuserer mere
pa medarbejderne pa job og karriere siden, da de er malgruppen for denne del af

hjemmesiden.



Kapitel 12: Konklusion

Med udgangspunkt i vores undersggelse og deraf fglgende diskussion af undersggelsens

resultater, er vi sdledes i stand til at konkluderer pa vores problemformulering:

Med fokus pd det strategiske arbejde med mangfoldighedsledelse og employer branding i ISS, vil
denne afhandling tage udgangspunkt i falgende problemformulering:

Hvordan arbejder ISS med mangfoldighedsledelse og employer branding i praksis?

Stemmer ISS’ praktiske tilgang overens med hvad teorien foreskriver?

For at besvare ovenstdende problemformulering vil vi sammenligne 1SS’ praktiske arbejde med
de teoretiske forskrifter. Efterfalgende vil vi pd baggrund af dette udarbejde nogle anbefalinger
til, hvordan ISS kan arbejde med mangfoldighedsledelse og employer branding i fremtiden.

Vores undersggelse viste, at ISS i forbindelse med mangfoldighedsledelse arbejder med to
fokusomrader: Uddannelse af ledere og kvinder i ledelsen. Derudover er de i ISS
opmarksomme pa at teenke mangfoldighed ind i sammensatningen af deres teams, samt at
give plads til de forskelligheder, mangfoldigheden bringer med sig. I ISS ggr de desuden meget
for, at mangfoldighed bliver en naturlig del af virksomhedskulturen, da mangfoldighed
betragtes som et grundvilkar. I ledelsen har de valgt at betragte dette grundvilkar som en
gave, de kan drage nytte af, og rapporten Mangfoldighed i praksis — en kvalitativ undersggelse
af high-performing mangfoldige teams hos ISS, bekraeftede dem i, at mangfoldighed betaler sig.
Vi kan altsa konkludere, at ISS arbejder med mange af de centrale emner, som teorien om

mangfoldighedsledelse deekker over.



Ifglge teorien er det strategiske element en naturlig del af mangfoldighedsledelse. ISS”
praktiske tilgang til mangfoldighedsledelse tager ikke udgangspunkt i en samlet strategi og
stemmer derfor ikke overens med teorien. Der hvor teori og praksis adskiller sig fra hinanden,

er altsd ved udarbejdelsen af en samlet strategi.

Ligesom med mangfoldighedsledelse viste vores undersggelse, at der ikke er udarbejdet en
strategi for ISS’ arbejde med employer branding. ISS har pa grund af den manglende strategi
ikke struktur i deres arbejde med employer branding, og derfor kan nogle af de tiltag, som
hgrer ind under emnet, findes under andre arbejdsomrader, som f.eks. CSR.

Undersggelsen viste desuden, at ISS ikke arbejder med tiltraekning af nye medarbejdere, men
derimod kun med fastholdelse af eksisterende medarbejdere. I forbindelse med fastholdelse
af eksisterende medarbejdere har ISS fokus pa medarbejdernes arbejdsmiljg samt deres
vilkdr. Herunder uddannelse, pension, sundhedsforsikring, MUS-samtaler samt en arlig

tilfredshedsundersggelse.

Ifglge teorien er det strategiske element ogsa en naturlig del af employer branding, og det er
derfor interessant, at ISS ogsa her afviger fra teorien. Pa trods af at ISS ikke fglger det teorien
foreskriver inden for bade mangfoldighedsledelse og employer branding, er de en succesfuld
virksomhed med glade medarbejdere. Det fremgik af vores interviews, at der var en tendens
til, at medarbejderne var glade for deres arbejde, satte pris pa vilkarene og fglte at der var

plads til alle, uanset etnicitet, alder og kgn.

Pa baggrund af diskussionen vedrgrende dét at have en strategi versus ikke at have en
strategi, konkluderer vi, at en virksomhed kan blive offer for tilfzeldighedernes spil, hvis de
ikke har en strategi. Desuden sikrer en strategi, at alle i virksomheden arbejder hen imod et
faelles mal. Vi anbefaler derfor, at ISS pa trods af deres store succes udarbejder en strategi for
badde deres arbejde med mangfoldighedsledelse samt deres arbejde med employer branding,
det giver dem samtidig mulighed for at male effekten af deres arbejde, og dermed finde ud af,

hvor der stadig er plads til forbedring.



Efter vores mening er der stadig plads til forbedring i forbindelse med: Uddannelse af
mellemlederne og arbejdet med tiltreekning af nye potentielle medarbejdere. Desuden mener

vi at ISS bgr have et stgrre fokus pa at have eksisterende samt kommende medarbejdere som

malgruppe pa hjemmesiden.



Kapitel 13: Perspektivering

Med afthandlingens fokus pa forskellen mellem teori og praksis i forbindelse med
mangfoldighedsledelse og employer branding, vil vi i det fglgende komme ind pa nogle af de

perspektiver, som vi mener, er oplagte at tage fat pa i eventuelle fremtidige undersggelser.

Det kunne veere oplagt at gd mere i dybden med undersggelsen af virksomhedskulturen i ISS,
da denne har stor betydning for, hvordan virksomheden arbejder med mangfoldighed og
mangfoldighedsledelse, samt hvordan kulturen pavirker medarbejdernes opfattelse af

mangfoldighed i virksomheden.

Desuden kunne det vaere interessant at undersgge, om der findes andre mellemledere i ISS,
som ikke har hgrt om begrebet mangfoldighedsledelse, og hvis der er, hvad det har af
betydning for ISS” arbejde med mangfoldighedsledelse i fremtiden.

Yderligere kunne det vere relevant at gd mere i dybden med malgruppesegmenteringen
inden for udarbejdelsen af en employer branding strategi, og dermed fa mulighed for at ga

mere i dybden med en eventuel handlingsplan.

Det ville ligeledes vaere interessant at ga mere i dybden med ISS som virksomhed. Vi har
fokuseret pa ISS Danmark i denne afthandling, men ISS er en global virksomhed med mange
forskellige afdelinger i mange forskellige lande. Det kunne derfor vaere interessant at
sammenligne mangfoldighedsteori og employer branding teori med ISS’ udenlandske

afdelinger.

Betragtes athandlingen ud fra et bredere perspektiv, kunne det veere interessant at undersgge
andre virksomheders fremgangsmader, og pa denne made finde ud af, om der findes andre
virksomheder, som ikke ngdvendigvis fglger de teoretiske forskrifter. Hvis dette er tilfeeldet,
ville det veere oplagt at undersgge, om der eventuelt er mangler i teorien, siden flere

virksomheder har succes med deres alternative metoder.
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